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Sammenfatning  
 
Det psykosociale arbejdsmiljø har stor betydning for medarbejderes helbred, trivsel og 
opgaveløsning. Forskning tyder på, at den lokale indsats omkring det psykosociale 
arbejdsmiljø har stor betydning for ’kvaliteten’ af det psykosociale arbejdsmiljø og 
dermed også for medarbejderes trivsel og opgaveløsning samt for omfanget af 
sygefravær og personalegennemstrømning på regionale arbejdspladser.  
  
I forbindelse med projektet Forskningsbaseret Ekspertrådgivning om Arbejdsmiljøindsatser 
(FEA) har NFA gennemført en række rådgivningsforløb på regionale arbejdspladser. 
Formålet med FEA-projektet har dels været at styrke de deltagende arbejdspladsers 
evner og forudsætninger for selv at drive den lokale arbejdsmiljøindsats – dvs. deres 
arbejdsmiljøkompetence – og dels at styrke det psykosociale arbejdsmiljø på de deltagende 
arbejdspladser. I FEA-projektet forstår vi arbejdsmiljøkompetence som en gruppes (fx en 
arbejdsplads eller en afdeling) evne til i fællesskab at håndtere og løse de problemer, den 
identificerer i sit arbejdsmiljø. 
 
FEA-projektet baserer sig på en dialogbaseret, medarbejderinddragende tilgang til 
psykosociale arbejdsmiljøindsatser. Tidligere forskning tyder på, at der er en tæt 
sammenhæng mellem den lokale indsats omkring det psykosociale arbejdsmiljø på 
regionale arbejdspladser og ’kvaliteten’ af det psykosociale arbejdsmiljø. Samtidig peger 
forskningen på, at involvering af medarbejdere og ledere i udvikling og implementering 
af løsninger på konkrete problemstillinger i det psykosociale arbejdsmiljø skaber 
grundlag for udvikling af effektive og bæredygtige arbejdsmiljøindsatser. 
 
Som grundlag for de enkelte rådgivningsforløb har forskergruppen på NFA udviklet 
Arbejdsmiljøpakken, der tager udgangspunkt i FEA-projektets dialogbaserede og 
medarbejderinddragende tilgang. Arbejdsmiljøpakken består af tre elementer:  

1. Vidensoplæg med særligt fokus på arbejdsmiljøkompetence: Dette element giver 
de deltagende arbejdspladser et vidensmæssigt udgangspunkt for 
rådgivningsforløbet 

2. Arbejdsmiljøinterviewet: Dette element rammesætter en dialog på arbejdspladsen 
med henblik på at tilvejebringe viden om arbejdsmiljøproblemer på 
arbejdspladsen 

3. Problemløseren: Dette element giver de deltagende arbejdspladser en systematik til 
at identificere og handle på problemer i det psykosociale arbejdsmiljø 

 
Der er i projektet blevet sat rådgivningsforløb i gang på 16 regionale arbejdspladser, og 
de 16 arbejdspladser udviser store forskelle, når man ser på arbejdsmiljøkompetence og 
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graden af konflikt på arbejdspladserne ved starten af de enkelte rådgivningsforløb. 
Forløbene er primært blevet gjort til genstand for en kvalitativ proces- og 
effektevaluering, men der er også blevet gennemført en mindre kvantitativ evaluering af 
forløbene. 
 
Resultaterne fra projektet tyder på, at medarbejdere på de deltagende arbejdspladser 
generelt har taget godt imod de tre elementer i Arbejdsmiljøpakken. Det vurderes generelt, 
at elementerne vidensoplæg og arbejdsmiljøinterviewet har fungeret godt; dels til at 
rammesætte rådgivningsforløbet og dels i forhold til at danne basis for dialoger om 
psykosocialt arbejdsmiljø og trivsel på de deltagende arbejdspladser. Endelig vurderes 
elementet problemsløseren positivt i nogle forløb, mens andre vurderer, at den 
systematiske tilgang til arbejdsmiljøindsatser er lidt omstændelig. Erfaringerne viser 
også, at arbejdspladserne kan have svært ved selv at tage indsatsen videre fra fælles 
dialog til konkrete arbejdsmiljøtiltag. 
 
Når man ser på de deltagende arbejdspladsers udbytte af rådgivningsforløbet, tyder den 
kvalitative evaluering på, at forløbene både har bidraget til at løse konkrete problemer i 
det psykosociale arbejdsmiljø og til at styrke arbejdsmiljøkompetencen på de deltagende 
arbejdspladser. Og der lader til at være positive effekter på såvel arbejdspladser med 
lavt konfliktniveau som på arbejdspladser med et middel til højt konfliktniveau. Disse 
indtryk fra den kvalitative evaluering understøttes af resultaterne fra den kvantitative 
evaluering. Vi så dog også, at arbejdspladser med manglende eller utydelig ledelse fik 
mindre ud af at deltage i rådgivningsforløbet end arbejdspladser med klar og tydelig 
ledelse. 
 
På tværs af de gennemførte forløb har vi identificeret fire overordnede temaer, der hver 
især kan være 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 arbejdsmiljø. De fire temaer er: Konflikt mellem 
medarbejdere og ledere, fastlåste grupperinger i medarbejdergruppen, ledelse af 
arbejdsmiljøindsatser og behov for udefrakommende facilitering. 
 
Udgangspunktet for en del af de deltagende arbejdspladser var, at der var en høj grad af 
konflikt på arbejdspladsen – både mellem ledere og medarbejdere og mellem kollegaer – 
som vurderedes at have en negativ indvirkning på arbejdsmiljø-kompetencen på 
arbejdspladsen. De gennemførte rådgivningsforløb pegede samtidig på vigtigheden af 
en tydelig og nærværende ledelse på arbejdspladsen, når man arbejder med indsatser 
omkring det psykosociale arbejdsmiljø. Tydelig og nærværende ledelse lader således til 
at have betydning for arbejdsmiljøkompetencen på de enkelte arbejdspladser og for 
mulighederne for at gennemføre virkningsfulde arbejdsmiljøindsatser.  
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Et helt centralt tema, der trådte frem i den kvalitative evaluering, var de deltagende 
arbejdspladsers betoning af vigtigheden af udefrakommende facilitering af 
arbejdsmiljøindsatsen. Det gjorde sig gældende på alle typer af arbejdspladser, hvor den 
eksterne facilitering blev betragtet som værende vigtig, da det perspektivskifte, som den 
eksterne facilitering medførte, bidrog til at bløde konflikter og/eller fastlåste dynamikker 
op. Især på arbejdspladser med et middel til højt konfliktniveau blev den eksterne 
facilitering betragtet som værende en afgørende forudsætning for at sætte en ny og 
konstruktiv retning for dialogen omkring det psykosociale arbejdsmiljø. Projektets 
resultater lader dermed til at støtte antagelsen om, at arbejdsmiljøkompetence er en 
dynamisk størrelse og en forudsætning for at gennemføre lokalt forankrede 
arbejdsmiljøindsatser. 

 
Projektets resultater bidrager mere generelt med vigtig viden om arbejdsmiljøindsatser 
på regionale arbejdspladser, da de giver et indblik i de forskelligartede udgangspunkter, 
som regionale arbejdspladser har i forhold til at varetage den lokale arbejdsmiljøindsats. 
Selvom det ikke er muligt at sige noget om, hvor repræsentative de deltagende 
arbejdspladser er for regionale arbejdspladser som helhed, peger resultaterne fra FEA-
projektet på den spændvidde, der kendetegner de regionale arbejdspladsers muligheder 
for at varetage den lokale arbejdsmiljøindsats. På den ene side finder vi regionale 
arbejdspladser med solid arbejdsmiljøkompetence og stærke relationer mellem kollegaer 
og mellem ledere og medarbejdere. På den anden side finder vi arbejdspladser med 
mere konfliktfulde relationer på arbejdspladsen og med en lav grad af 
arbejdsmiljøkompetence. Disse arbejdspladser har på denne vis meget forskellige 
forudsætninger for at drive en virkningsfuld lokal indsats omkring det psykosociale 
arbejdsmiljø.  
 
På den baggrund tyder resultaterne fra projektet på, at der på regionale arbejdspladser 
vil være et stærkt behov for at styrke de lokale arbejdsmiljøgruppers evner til at løfte den 
lokale arbejdsmiljøindsats. Samtidig tyder resultaterne på, at faciliteringen af 
psykosociale arbejdsmiljøindsatser med relevante interne eller eksterne 
ressourcepersoner (fx lokale arbejdsmiljørepræsentanter) kan være et vigtigt sted at 
starte for at nå nogle af de helt centrale mål på det regionale arbejdsmarked; nemlig at 
styrke arbejdsmiljøkompetencen på regionale arbejdspladser og dermed skabe grundlag 
for trivsel og meningsfulde arbejdsliv blandt medarbejderne, hvilket igen vil bidrage til 
at skabe kvalitet i opgaveløsningen, lavt sygefravær og lav personalegennemstrømning 
på 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 
quantitative 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. 
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Kapitel 1: Baggrund og formål 
 
Fra forskning ved vi, at det psykosociale arbejdsmiljø har stor betydning for 
medarbejdernes helbred og trivsel. Et godt psykosocialt arbejdsmiljø hænger blandt 
andet sammen med et godt mentalt helbred (Niedhammer et al., 2021; Rugulies et al., 
2023; Theorell et al., 2015) og en effektiv opgaveløsning (Clausen et al., 2019b). 
Forskningen viser også, at et godt psykosocialt arbejdsmiljø hænger sammen med lavere 
sygefravær (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 gør sig også gældende på 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; Török et al., 2020; Török et al., 2018). 
 
I det lys er det psykosociale arbejdsmiljø vigtigt i forhold til at styrke rekruttering og 
fastholdelse af medarbejdere på det regionale arbejdsmarked. Forskningen tyder 
samtidig på, at den lokale indsats omkring det psykosociale arbejdsmiljø har stor 
betydning for ’kvaliteten’ af det psykosociale arbejdsmiljø (Clausen et al., 2023b) og 
dermed også for medarbejdernes trivsel og opgaveløsning samt omfanget af sygefravær 
og personalegennemstrømning på regionale arbejdspladser. Der forekommer således at 
være en tæt sammenhæng mellem den lokale arbejdsmiljøindsats på de regionale 
arbejdspladser og nogle af de store udfordringer, der konfronterer det regionale 
arbejdsmarked vedrørende rekruttering og fastholdelse af medarbejdere. 
 
Resultaterne fra projektet ’Psykosocialt Arbejdsmiljø på Regionale Arbejdspladser’ 
(herefter PARA) (Clausen et al., 2023b), som NFA gennemførte i samarbejde med 
forskere fra Roskilde Universitet og Københavns Universitet, tyder imidlertid på, at der 
er store forskelle i det psykosociale arbejdsmiljø på tværs af regionale arbejdspladser. En 
af årsagerne til dette kan spores tilbage til de enkelte arbejdspladsers og afdelingers 
arbejdsmiljøkompetence; det vil sige de enkelte arbejdspladsers og afdelingers evner og 
forudsætninger for at varetage den lokale arbejdsmiljøindsats.  
 
Det Nationale Forskningscenter for Arbejdsmiljø (NFA) har med afsæt i resultaterne fra 
PARA-projektet gennemført projektet ’Forskningsbasereret Ekspertrådgivning om 
Arbejdsmiljøindsatser’ (herefter FEA) i perioden 2022-2024. FEA-projektet er igangsat og 
finansieret af Forhandlingsfællesskabet og Danske Regioner og er gennemført af forskere 
fra NFA. Projektet bygger videre på den viden, der er etableret i PARA-projektet, om 
betydningen af arbejdsmiljøkompetence for udviklingen af det psykosociale arbejdsmiljø 
lokalt på arbejdspladser. Nærværende rapport præsenterer NFA’s samlede resultater fra 
FEA-projektet. 
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Som led i FEA-projektet har NFA gennemført en række rådgivningsforløb på regionale 
arbejdspladser med henblik på dels at styrke de enkelte arbejdspladsers evner og 
forudsætninger for selv at drive den lokale arbejdsmiljøindsats og dels at styrke det 
psykosociale arbejdsmiljø.  
 
Mere specifikt har projektets formål været at: 

• undersøge, hvordan man kan forstå og udvikle arbejdsmiljøkompetence på 
regionale arbejdspladser gennem læringsaktiviteter. 

• undersøge, hvordan NFA’s forskningsbaserede ekspertrådgivningsaktiviteter 
bidrager til at styrke arbejdspladsernes psykosociale arbejdsmiljø og 
arbejdsmiljøkompetence. 

• udvikle og afprøve metoder, som kan bruges på regionale arbejdspladser i det 
lokale arbejdsmiljøarbejde. Herunder at udvikle formater, der kan bidrage til en 
bred udbredelse af projektets læring. 

 
Vi har i forbindelse med projektet opstartet rådgivningsforløb på 16 afdelinger på 
regionale arbejdspladser. Gennem rådgivningsaktiviteterne har vi fået indblik i den 
virkelighed, som den lokale arbejdsmiljøindsats finder sted i. De 16 arbejdspladser, der 
har indgået i projektet, har vist sig at have meget forskellige udgangspunkter og 
forudsætninger for at drive den lokale arbejdsmiljøindsats.  
 
På nogle af de deltagende arbejdspladser var der et godt samarbejde og en fælles 
forståelse mellem ledere og medarbejdere om, at de skulle arbejde sammen om at skabe 
et godt psykosocialt arbejdsmiljø og gode rammer for opgaveløsningen på 
arbejdspladsen.  
 
Andre af de deltagende arbejdspladser havde derimod et mere vanskeligt udgangspunkt 
for at varetage den lokale arbejdsmiljøindsats. 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 på, at det nytter noget at gøre en indsats omkring 
arbejdsmiljøet på arbejdspladsen (jf. begrebet ’tillært hjælpeløshed’ (Clausen & 
Abildgaard, 2024)). Vi gennemførte imidlertid også rådgivningsforløb på arbejdspladser, 
hvor der var åbenlys konflikt mellem kollegaer og mellem ledere og medarbejdere, 
hvilket ikke ligefrem udgjorde et godt udgangspunkt for den lokale indsats for at styrke 
det psykosociale arbejdsmiljø og medarbejdernes trivsel i arbejdet. 
 
På den baggrund fortæller den viden, vi har skabt i FEA-projektet noget om, hvordan 
ekspertrådgivningsaktiviteter kan bidrage til at styrke arbejdspladsernes psykosociale 
arbejdsmiljø og arbejdsmiljøkompetence. Samtidig fortæller den noget om de forskellige 
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forudsætninger, som regionale arbejdspladser mere generelt har for at varetage den 
lokale arbejdsmiljøindsats. 
 

 
1.1 Kort om FEA-projektet 
FEA tager afsæt i den viden om det psykosociale arbejdsmiljø, som NFA over årene har 
opbygget i samarbejde med regionale arbejdspladser. Det drejer sig både om PARA-
projektet og om tidligere ekspertrådgivningsforløb, som blev afviklet i perioderne 2016-
2018 og 2019-2021. Formålet med disse projektforløb har dels været at bidrage til løsning 
af konkrete arbejdsmiljøproblemer og dels at bidrage til den lokale kapacitetsopbygning 
i forhold til løsning af arbejdsmiljøproblemer. Dette førte til udviklingen af begrebet 
Arbejdsmiljøkompetence i forbindelse med PARA-projektet (Clausen et al., 2023b). 
 
Arbejdsmiljøkompetence refererer til en gruppes (fx en arbejdsplads eller en afdeling) evne 
til i fællesskab at håndtere og løse problemer, den identificerer i sit arbejdsmiljø. Vores 
forskning viser klare statistiske sammenhænge mellem medarbejdernes vurdering af  
arbejdsmiljøkompetencen i deres afdeling og deres vurdering af det psykosociale 
arbejdsmiljø og trivslen i afdelingen (Clausen et al., 2023b). Derfor er det vigtigt at 
fokusere på arbejdsmiljøkompetencen på en arbejdsplads, da man derved kan forbedre det 
psykosociale arbejdsmiljø og på den måde understøtte medarbejdernes trivsel og 
opgaveløsning samt reducere sygefravær og personalegennemstrømning.  
 
FEA-projektets forskningsdesign tager sit afsæt i en participatorisk organisatorisk 
interventionsmetode (Nielsen et al., 2024). FEA-projektet baserer sig hermed på en 
medarbejderinddragende tilgang og har sit metodiske fokus på at undersøge 
implementering og spredning af evidensbaseret arbejdsmiljøviden med henblik på at 
skabe bæredygtige forandringer i det psykosociale arbejdsmiljø på de deltagende 
arbejdspladser. Dermed bidrager projektet til at understøtte kapacitetsopbygning lokalt 
på regionale arbejdspladser i form af udvikling og styrkelse af arbejdsmiljøkompetence. 
 
Omdrejningspunktet i projektet er arbejdspladsnære interventioner, der er tilrettelagt 
med afsæt i et tilbud om ’forskningsbaseret ekspertrådgivning’ til regionale 
arbejdspladser, der selv vurderer, at de har udfordringer i det psykosociale arbejdsmiljø, 
som de ønsker hjælp til at arbejde med. NFA har gennemført i alt 15 ud af 16 opstartede 
rådgivningsforløb i projektperioden. Disse forløb har givet meget virkelighedsnære 
indtryk af de faktiske forhold, der indvirker på mulighederne for at forebygge og 
håndtere psykosociale arbejdsmiljøproblemer på regionale arbejdspladser. 
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I projektets indledende fase har vi udviklet en Arbejdsmiljøpakke, der tilbyder en 
systematisk og læringsorienteret tilgang til gennemførelse af indsatser omkring det 
psykosociale arbejdsmiljø, og som baserer sig på en høj grad af medarbejderinddragelse 
og dialog.  
 
Arbejdsmiljøpakken er herefter afprøvet, løbende tilpasset og evalueret igennem de enkelte 
ekspertrådgivningsforløb. Arbejdsmiljøpakken udgør en samlet indsats, der faciliterer en 
proces, hvor leder- og medarbejderrepræsentanter på en arbejdsplads gennem dialog 
kan identificere og implementere løsninger på arbejdsmiljøproblemer (fra 
problemforståelse til problemløsning, afprøvning og tilpasning af en indsats). 
Grundpræmissen i Arbejdsmiljøpakken er, at arbejdspladsen gennem rådgivningsforløbet 
får en læringsoplevelse, som på den ene side bidrager til at løse og håndtere 
arbejdsmiljøudfordringer lokalt, og som på den anden side bidrager til at styrke 
arbejdsmiljøkompetencen. Dette vil sætte arbejdspladsen i stand til at gennemføre 
effektive og fokuserede arbejdsmiljøindsatser på egen hånd. 
 
Vi har gennemført en kvalitativ procesevaluering af de 15 gennemførte 
rådgivningsforløb, hvor vi har interviewet udvalgte medarbejdere og ledere på de 
deltagende arbejdspladser, både under og efter indsatsen.  
 
Desuden har projektet haft et fokus på at bidrage til arbejdspladsens mere umiddelbare 
udbytte af forløbet med fokus på, hvad de har lært, og hvordan de kan komme godt 
videre i deres aktuelle arbejdsmiljøsituation. Denne del af evalueringen er hovedsageligt 
sket gennem interviews og på statusmøder med de enkelte styregrupper undervejs og 
efter selve rådgivningsforløbet. Projektet anlægger det perspektiv, at interventionens 
succes ikke blot skal måles på forskerens videnskabelige evaluering af de målbare 
effekter, som interventionen afstedkommer, men også at medarbejdernes og ledernes 
egne oplevelser og vurderinger af interventionen bør lægges til grund i vurderingen af, 
om interventionen har bidraget til at forbedre det psykosociale arbejdsmiljø og trivslen 
på arbejdspladsen eller ej (Nielsen et al., 2024). 
 
 

1.2 Læsevejledning 
Rapporten falder i otte kapitler. I rapportens kapitel 2 præsenterer vi projektets 
teoretiske baggrund med særligt fokus på arbejdsmiljøkompetencebegrebet.  
 
I kapitel 3 beskriver vi undersøgelsens metode og datagrundlag, og i kapitel 4 beskriver 
vi den tilgang til arbejdsmiljøindsatser – Arbejdsmiljøpakken – som de enkelte 
rådgivningsforløb baserer sig på. Kapitel 5 beskriver de deltagende arbejdspladser og 
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giver en kort karakteristik af de arbejdsmiljøproblemer, som ligger til grund for deres 
deltagelse i projektet. 
 
I kapitel 6 beskriver vi resultaterne af de enkelte rådgivningsforløb med fokus på det 
udbytte og effekt, som arbejdsmiljøforløbet har givet de deltagende arbejdspladser. I 
kapitel 6 evaluerer vi også de forskellige elementer i Arbejdsmiljøpakken på baggrund af 
erfaringerne fra de gennemførte rådgivningsforløb. Herefter ser vi i kapitel 7 nærmere 
på, hvad der indvirker på implementeringen af Arbejdsmiljøpakken – herunder både 
hæmmende og fremmende elementer – på tværs af arbejdspladsernes forløb. Vi 
diskuterer, hvilken betydning disse elementer har for det umiddelbare udbytte og effekt 
med afsæt i en præsentation af case-nære eksempler. Resultaterne fra denne diskussion 
kan bidrage til kritisk refleksion over de forudsætninger, som ledere og medarbejdere på 
regionale arbejdspladser mere generelt har for at varetage den lokale 
arbejdsmiljøindsats. Disse forudsætninger har ikke blot betydning for det psykosociale 
arbejdsmiljø og trivslen på de enkelte arbejdspladser, men også for hele sektorens 
muligheder for at kunne rekruttere og fastholde den arbejdskraft, der er behov for – 
både nu og i fremtiden.  
 
Til sidst samler vi i kapitel 8 op og konkluderer på de vigtigste læringspunkter, som kan 
have relevans for fremtidige arbejdspladsnære arbejdsmiljøindsatser og 
forskningsprojekter. 
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Kapitel 2: Arbejdsmiljøindsatser og 
arbejdsmiljøkompetence 
 
Et af de centrale formål med FEA-projektet har været at bistå regionale arbejdspladser 
med at identificere og udvikle arbejdsmiljøindsatser til at forbedre det psykosociale 
arbejdsmiljø og trivslen på arbejdspladsen. I PARA-projektet blev der identificeret tre  
anbefalinger til arbejdsmiljøindsatser (Clausen et al., 2023b): 
 
Anbefaling 1: Medarbejderinddragelse: Ved at inddrage medarbejderne i løsningen af 
problemer i arbejdsmiljøet, sikrer man, at psykosociale arbejdsmiljøindsatser baserer sig 
på medarbejdernes viden og erfaringer fra opgaveløsningen. Gennem inddragelse kan 
medarbejderne få indflydelse på og ejerskab af de arbejdsmiljøindsatser, som skal 
gennemføres for at forbedre det psykosociale arbejdsmiljø, hvilket igen øger chancerne 
for, at indsatsen fører til faktiske forbedringer i arbejdsmiljøet.  
 
Anbefaling 2: Tilpasning til arbejdspladsen: Det er vigtigt, at arbejdspladserne finder 
de løsninger på deres arbejdsmiljøproblemer, som passer til den konkrete opgaveløsning 
på arbejdspladsen. En sådan tilgang skaber grundlag for udvikling af effektive og 
bæredygtige arbejdsmiljøindsatser.  
 
Anbefaling 3: Klar og vedholdende kommunikation: For at alle medarbejdere aktivt 
kan deltage i processen om at forbedre det psykosociale arbejdsmiljø, har de brug for 
løbende at få information om indsatsen. Klar kommunikation i alle faser sikrer, at 
medarbejderne er orienteret om indsatsen for at forbedre arbejdsmiljøet – og at man 
giver mulighed for, at alle kan komme med input. Klar kommunikation er endvidere 
fundamentet for stærke samarbejdsrelationer, både mellem kollegaer og mellem ledere 
og medarbejdere. Klar og vedholdende kommunikation bidrager til, at indsatsen bliver 
et fælles projekt, som alle tager ansvar for. 
 
Ved at følge disse tre anbefalinger i arbejdsmiljøindsatsen på arbejdspladserne, øger man 
chancerne for, at de arbejdsmiljøforbedringer, der aftales, bliver forankret på 
arbejdspladsen og bliver en integreret del af opgaveløsningen.  
 
 

2.1 Arbejdsmiljøindsatser: Muligheder og udfordringer 
På trods af mange initiativer for at forbedre det psykosociale arbejdsmiljø, viser 
forskningen, at de arbejdsmiljøindsatser, der sættes i værk på konkrete arbejdspladser, 
ikke altid fører til de forventede forbedringer i arbejdsmiljøet (Aust et al., 2023; Aust et 
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Tabel 3.1: Overblik over gennemførte interviews til brug ved evaluering 
Arbejdsplads Interviews med deltagere: Interviews i alt 
Case 1 1 gruppeinterview* med styregruppe (fælles AMR, 

AML, AM-koordinator, stabschef) 
1 gruppeinterview** med AMR og AML 
1 interview** med AML 

3 

Case 2  1 gruppeinterview* med leder og AMR 1 
Case 3 1 gruppeinterview* med chef og 2 ledere 

1 gruppeinterview** med repræsentanter 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 

6  

Case 4 1 gruppeinterview* med leder, AM-leder og 
medarbejder 
1 interview* med leder 
1 interview* med AM-leder 
2 interviews* med medarbejdere 

5 

Case 5 1 gruppeinterview* med 2 ledere og AMR 1 
Case 6 1 gruppeinterview* med 2 ledere og AMR (samme 

ledere som case 13, de to cases er evalueret i samme 
interview) 

1 

Case 7 Ingen selvstændige forskningsinterviews, idet 
casen er fortsat som nye, selvstændige case-forløb, 
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 forløbet er afbrudt 
undervejs 

- 

Case 9 1 individuelt interview** og 1 dobbeltinterview** 
med 2 medarbejdere 
1 interview* med medarbejder 
1 interview* med leder 

4 

Case 10 1 interview** med medarbejder 
1 interview** med leder 
1 interview* med leder 

3 

Case 11 1 interview* med TR 
1 interview* med leder 

2 

Case 12 2 dobbeltinterviews** med i alt 4 medarbejdere 
1 interview* med leder 
1 interview* med AMR 
1 interview* med AMR/ konstitueret leder 

6 
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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 
interview; noteret ved case 6) 

-  
(1, talt med 
andetsteds) 

Case 14 1 interview* med leder 
1 interview* med AMR 
1 interview* med TR 

3 

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

2 

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

2 

Total:   
Medarbejdere 
interviewet 

13  

AMR/AML/TR/
AM-
koordinatorer 
interviewet 

28  

Ledere/chefer 
interviewet 

25  

Interviews i alt  39 
Note: Hvor andet ikke er nævnt er der tale om individuelle interviews  
* Slutinterview; ** Interview undervejs i forløb 
 
Foruden interviews bygger evalueringen på forskernes observationer og læring fra både 
de gennemførte og det afbrudte forløb, herunder observationer, referater og drejebøger 
fra fælles aktiviteter såsom temadage, statusmøder og planlægningsmøder (typisk 
online) med styregruppe samt øvrig kommunikation i de enkelte forløb.  
 
 

3.2 Kvantitativ evaluering: Spørgeskemaundersøgelse 
Parallelt med den kvalitative evaluering i projektet er der gennemført en umiddelbar 
evaluering og en effektevaluering via spørgeskemaer fra analysefirmaet Epinion. I den 
umiddelbare evaluering har deltagerne modtaget onlinespørgeskemaer fra Epinion 
umiddelbart efter fælles aktiviteter i de enkelte arbejdspladsforløb (typisk efter afholdte 
temadage). I effektevalueringen har medlemmerne af styregrupperne i de enkelte 
rådgivningsforløb modtaget onlinespørgeskemaer i forbindelse med afslutningen af de 
enkelte arbejdspladsforløb. 
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Spørgsmålene i den kvantitative evaluering var målrettet de aktiviteter, der blev 
gennemført i de enkelte ekspertrådgivningsforløb. Spørgsmålene i spørgeskemaet blev 
udviklet til projektet. 
 
I alt deltog 110 personer i den umiddelbare evaluering og 23 i effektevalueringen. De 
indsamlede spørgeskemadata dækker således kun en begrænset del af målgruppen for 
den umiddelbare evaluering hhv. effektevalueringen. Det har ikke været muligt at 
beregne svarprocenten for de enkelte undersøgelser og resultaterne fra de to 
spørgeskemabaserede evalueringer skal derfor vurderes med et vist forbehold. En lav 
svarprocent kan indebære en risiko for bias i undersøgelsens resultater, men det er ikke 
muligt at konkludere, om denne potentielle bias vil være i positiv eller negativ retning.  
 
Med disse forbehold in mente, kan resultaterne fra de to evalueringer imidlertid 
betragtes som værende relevante for denne vidensopsamling, da de kan give et 
fingerpeg om, hvorvidt målgruppen oplevede aktiviteterne i rådgivningsforløbet som 
relevante og virkningsfulde eller ej. 
 
Herudover vil det også være muligt at triangulere mellem resultaterne fra de kvalitative 
og kvantitative datakilder med henblik på at undersøge, om resultaterne fra de to typer 
af undersøgelser peger i samme retning. 
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Kapitel 4: Arbejdsmiljøpakken – 
rådgivningsforløb og værktøjer 
 
I forbindelse med FEA-projektet, har NFA udviklet en dialogbaseret tilgang til 
arbejdsmiljøindsatser, som vi kalder for Arbejdsmiljøpakken. Tilgangen er dialogbaseret og 
baserer sig på en høj grad af medarbejderinddragelse og tilbyder en fremgangsmåde til 
arbejdsmiljøindsatser, der både er systematisk og læringsorienteret. 
 
 

4.1 Fremgangsmåde  
Som beskrevet i kapitel 1 har FEA-projektet til formål  

1. at hjælpe arbejdspladser med at løse konkrete problemer i det psykosociale 
arbejdsmiljø og herigennem  

2. styrke arbejdspladsernes arbejdsmiljøkompetence.  
 
I den sammenhæng har vi designet Arbejdsmiljøpakken med henblik på 1) at supplere 
og kvalificere eksisterende APV- og MTU-processer inden for det psykosociale 
arbejdsmiljø og 2) at forankre arbejdet med Arbejdsmiljøpakken lokalt på arbejds-
pladsen. Det sker blandt andet gennem involvering af ledere og medarbejdere, fx den 
lokale arbejdsmiljøgruppe, i rådgivningsforløbets styregruppe og gennem indledende 
planlægnings- og løbende statusmøder, hvor forløbet hhv. planlægges og drøftes.  
 
Et andet vigtigt led i at sikre forankring er, at arbejdet med værktøjerne i 
Arbejdsmiljøpakken er tilrettelagt ud fra en cyklisk proces-logik. Gennem løbende 
afprøvning og statusmøder lægger fremgangsmåden op til løbende, efter behov og på 
baggrund af inddragelse af medarbejdere, at gå et eller flere skridt ’tilbage’ og gentage 
processen med afsæt i værktøjerne i Arbejdsmiljøpakken. Arbejdsmiljøpakken vil således 
kunne bruges i den fremtidige arbejdsmiljøindsats på arbejdspladsen – også når 
rådgivningsforløbet er afsluttet. 
 

4.1.1 Arbejdsmiljøpakken: Det idealtypiske forløb  
Den idealtypiske model for rådgivningsforløbet med Arbejdsmiljøpakken (se figur 4.1) 
strækker sig typisk over ca. 10-12 måneder, og forløbet består af: 
 

• Opstartsmøde mellem arbejdspladsen og NFA, med introduktion til forløbet med 
afsæt i den idealtypiske model. 
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• Etablering af en styregruppe, der bidrager aktivt til forløbets planlægning, 
tilpasning, generelle orkestrering og fremdrift af aktiviteter og opfølgning på 
indsatser under forløbet. Styregruppen består af leder- og 
medarbejderrepræsentanter (fx med afsæt i den lokale arbejdsmiljøgruppe). 

• Afholdelse af to temadage med ca. 4-6 ugers mellemrum. På temadagene 
præsenteres arbejdspladsen for viden om psykosocialt arbejdsmiljø og 
introduceres til værktøjer til håndtering af psykosociale arbejdsmiljøproblemer 
på arbejdspladsen.  

o Temadag 1 har fokus på problemforståelse, med introduktion til 
psykosociale arbejdsmiljøproblematikker og -kompetencer gennem 
’Vidensoplæg’ og introduktion til Arbejdsmiljøkompetencemodellen. Her 
introduceres også ’Arbejdsmiljøinterviewet’ som værktøj, og der 
faciliteres øvelse i brugen af værktøjet for deltagerne.  

o Temadag 2 har fokus på problemløsning, med brug af ’Problemløseren’ 
og ’Handleplansskema’ som værktøjer.  

• Lokalt arbejdsmiljøarbejde (efter temadag 1 og igen efter temadag 2), hvor 
arbejdspladsen arbejder med de indsatser, der besluttes og igangsættes i løbet af 
projektet og med brug af de værktøjer, NFA introducerer og stiller til rådighed i 
form af skabeloner med guidelines og mulighed for sparring. 

• Afsluttende evalueringsmøde med styregruppen, med fokus på arbejdspladsens 
egne læringer, resultater og næste skridt. 

• Forskningsbaseret evaluering, på baggrund af observationer og interviews, som 
bidrager til projektets følgeforskning, og som gennemføres af NFA undervejs og 
ved rådgivningsforløbets afslutning.  

 
Denne model præsenteres for styregruppen som et oplæg med mulighed for tilpasning, 
så forløbet bedst muligt passer til arbejdspladsens behov. Dog skal forløbet kunne 
gennemføres i et format og omfang, der ligger inden for Arbejdsmiljøpakkens rammer, 
og hvor det bidrager til projektets følgeforskning. 
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Figur 4.1: Idealtypisk model for et rådgivningsforløb med Arbejdsmiljøpakken.  
 
Værktøjerne i Arbejdsmiljøpakken er udformet med fokus på at understøtte 
dialogbaserede og medarbejderinddragende indsatser omkring lokale 
arbejdsmiljøproblemer, der danner basis for læring og udvikling af 
arbejdsmiljøkompetence. Det sikrer, at arbejdspladsen – med styregruppen som 
drivkraft – løbende gør status og tilpasser arbejdsmiljøindsatsen. Forventeligt vil denne 
lærende tilgang give anledning til tilpasning af det eller de igangsatte tiltag, og på sigt 
kan der være behov for at undersøge andre, nye problematikker og igangsætte atter nye 
løsninger. 
 

4.1.2 Arbejdsmiljøpakken og design thinking 
Tilgangen i Arbejdsmiljøpakken baserer sig på den participatoriske organisatoriske 
interventionsmetode (Nielsen et al., 2024) og på design thinking, som tilbyder en 
systematisk metode til håndtering af komplekse arbejdsmiljøproblemer, hvor 
inddragelse af medarbejdere er i centrum (Broberg & Grøn, 2021).  
 
Systematikken i design thinking beskrives ofte ved hjælp af ’double diamond’-modellen, 
der deler arbejdsmiljøindsatsen op i to spor (diamanter): Første diamant udgør et 
’problemspor’, hvor fokus er på at undersøge og definere problemet. Den anden diamant 
udgør et ’løsningsspor’, hvor fokus er på at udvikle og afprøve løsningsforslag. I begge 
diamanter (spor) starter man med at ’åbne op’, ved at udforske problemer eller afsøge og 
udvikle nye løsninger, og derefter at indsnævre, ved at konkretisere og definere 
problemforståelser eller prioritere, konkretisere, afprøve og vurdere løsningerne 
(Broberg & Grøn, 2021). Figur 4.2 illustrerer, hvordan forløbet med Arbejdsmiljøpakken 
kan forstås med afsæt i ’double diamond’ modellens forståelses- og løsningsspor. 
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Opmærksomheden på at ’være i’ enten problemsporet eller løsningssporet er relevant i 
forbindelse med læringsaktiviteter, der bygger på inddragelse af medarbejdere i 
løsningen af komplekse arbejdsmiljøproblemer. Dels bidrager det til at tydeliggøre 
behovet for at dvæle ved og udfolde de problematikker, der præger arbejdspladsen, 
inden man kommer med bud på løsninger; hvad er de medvirkende årsager til 
problemet, og hvorfor opstår det? Dels giver det rum og tid til at involvere 
medarbejderne i at finde og afprøve løsninger gennem mindre, iterative 
prøvehandlinger, alt imens tilgangen sikrer, at nye løsninger er funderet i en fælles 
forståelse af problemerne.  
 

 

Figur 4.2: Visualisering af design thinking processen som en ’Double Diamond’  
(Design_Council, 2025), med den idealtypiske model for et rådgivningsforløb med 
Arbejdsmiljøpakken vist nedenunder. 
 
De centrale værktøjer i Arbejdsmiljøpakken bygger på principperne om, at man i den 
inddragende og lærende proces dedikerer tid og rum til henholdsvis ’problemfokus’ og 
’løsningsfokus’ (se figur 4.2). I Arbejdsmiljøpakken er det udmøntet i tre værktøjer, der 
kan siges at indskrive sig i hvert af design tænkningens to spor: Problemforståelse og 
Problemløsning (se figur 4.1)    

• Vidensoplæg, med introduktion til Arbejdsmiljøkompetencemodellen 
(problemforståelse) 

• Arbejdsmiljøinterviewet (problemforståelse) 
• Problemløseren, med brug af Handleplansskema (problemløsning) 
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Arbejdsmiljøpakken kan betragtes som en videreudvikling af de værktøjer, der blev 
udviklet i forbindelse med PARA-projektet. Disse værktøjer indbefattede dels fem 
temahæfter, der skulle give arbejdspladserne et vidensmæssigt udgangspunkt for at 
identificere og løse problemer i arbejdsmiljøet og dels en procesguide, som anviser, 
hvordan man kan tilrettelægge en systematisk og læringsorienteret arbejdsmiljøindsats.2 
I FEA-projektet har vi søgt at videreudvikle og forenkle disse værktøjer. 
Arbejdsmiljøpakkens vidensoplæg og arbejdsmiljøinterview modsvarer således de fem 
temahæfter fra PARA, mens problemløseren modsvarer procesguiden fra PARA. 
 
 

4.2 Værktøjer i arbejdsmiljøpakken 
Nedenfor beskrives de tre primære værktøjer i Arbejdsmiljøpakken: 1) Vidensoplæg, 2) 
Arbejdsmiljøinterviewet (se bilag 1) og 3) Problemløseren, med brug af 
Handleplansskema (se bilag 2 og 3). Mens værktøj 1 og 2 har fokus på at etablere en 
problemforståelse gennem introduktion til mere generel viden om relevante 
problemstillinger inden for psykosocialt arbejdsmiljø og udforskning af de lokale 
arbejdsmiljøproblemer på arbejdspladsen, så har værktøj 3 fokus på problemløsning 
gennem udvikling af løsningsforslag på baggrund af problemforståelse og 
konkretisering af løsninger og planer for implementering og opfølgning på nye tiltag.  
 
Mens NFA har efterstræbt at følge den idealtypiske model (se figur 4.1), har det vist sig i 
flere tilfælde, at forløbene bryder med denne struktur. Nogle forløb er således fra starten 
planlagt anderledes, så de afviger fra den idealtypiske model, ligesom der i flere tilfælde 
har været behov for undervejs at tilpasse det forløb, der har været planlagt for den 
enkelte arbejdsplads. På nogle arbejdspladser har der eksempelvis været et ønske om at 
involvere medarbejderne på en enkelt temadag i stedet for flere, og på andre 
arbejdspladser har forløbets varighed strakt sig over længere tid end ventet, som følge af 
kompleksiteten i den problemstilling, der arbejdes med. I afsnit 4.3 beskriver vi 
forskellige varianter af forløbet sammen med bevæggrunde og overvejelser, der har 
betydning for, hvordan indsatsen tilrettelægges lokalt. 
 

4.2.1 Værktøj: Vidensoplæg med fokus på 
arbejdsmiljøkompetencemodellen (problemforståelse) 
I forbindelse med den første temadag har NFA afholdt et vidensoplæg omkring det 
tema, som arbejdspladsen har valgt at arbejde med. De fleste forløb har fokuseret på 
temaet Arbejdspladskultur og løsning af kerneopgaven. Vidensoplæggene har således 

                                                      
2 Læs mere om de fem temahæfter og procesguiden på: https://regionaltarbejdsliv.dk/psykisk-
arbejdsmiljoe/para/ 
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Kapitel 5: Præsentation af 
arbejdspladserne  
 
I dette kapitel vil vi kort beskrive de 16 rådgivningsforløb, der har været en del af FEA-
projektet. FEA-projektet har baseret sig på en udvælgelsesmetode, hvor arbejdspladser, 
der er interesserede i et rådgivningsforløb omkring det psykosociale arbejdsmiljø, retter 
henvendelse til projektgruppen på NFA. NFA har derfor ikke haft indflydelse på, hvilke 
regionale arbejdspladser, der har henvendt sig, og de 16 rådgivningsforløb 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 dækker her over både mindre enheder, fx et afsnit eller et mindre team, der 
er del af en større organisation og over større afdelinger bestående af flere samhørende 
afsnit eller teams. 
 
FEA-projektet har i alt inkluderet 16 arbejdspladsforløb. Forløbene har fordelt sig på tre 
af landets regioner: Region Hovedstaden, Region Midtjylland og Region Sydjylland. Syv 
forløb blevet gennemført i samarbejde med arbejdspladser inden for det somatiske 
hospitalsområde og endnu syv forløb er blevet gennemført i samarbejde med 
arbejdspladser i psykiatrien. Herudover er ét forløb blevet gennemført i samarbejde med 
en driftsafdeling, og ét forløb er blevet gennemført i samarbejde med en arbejdsplads 
inden for det specialiserede socialområde. 
 
I tilrettelæggelsen af et arbejdsmiljøforløb skal de deltagende arbejdspladser identificere 
et tema eller en problemstilling, som arbejdspladsen ønsker at arbejde med i forbindelse 
med rådgivningsforløbet. I det udbudsmateriale, der er blevet udarbejdet for Danske 
Regioner og Forhandlingsfællesskabet, blev arbejdspladserne bedt om at vælge et 
rådgivningsforløb inden for de følgende fire temaer, som skitserer en række typiske 
arbejdsmiljøudfordringer: 
 

• Arbejdspladskultur og løsning af kerneopgaven 
• Introduktion og fastholdelse af medarbejdere 
• Forandringer på arbejdspladsen 
• Vold og krænkelser 

 
Af de 16 rådgivningsforløb valgte 15 arbejdspladser at arbejde med temaet 
’Arbejdspladskultur og løsning af kerneopgaven’ og én arbejdsplads valgte at arbejde 
med temaet ’Forandringer på arbejdspladsen’. De to øvrige temaer blev ikke valgt som 
omdrejningspunkt for rådgivningsforløb af nogen af de arbejdspladser, der henvendte 
sig til NFA. 
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5.1 Indledende karakteristik af de 16 
rådgivningsforløb 
I forbindelse med etablering af rådgivningsforløb på de 16 arbejdspladser blev der, med 
hver af de deltagende arbejdspladser, afholdt et opstartsmøde mellem repræsentanter 
for arbejdspladsen og NFA. På opstartsmødet blev der truffet nærmere aftaler om 
planlægningen af rådgivningsforløbet, og den arbejdsmiljøproblematik, som lå til grund 
for, at arbejdspladsen henvendte sig, blev gjort til genstand for en uddybende drøftelse. 
 
Som det fremgår af tabel 5.1 varierer antallet af medarbejdere på de 16 arbejdspladser 
mellem 4 og ca. 850 medarbejdere.  
 
Tabel 5.1: Beskrivelse af de deltagende arbejdspladser 

Arbejdsplads 
Antal 
medar- 
bejdere 

Konflikt-
niveau 

Arbejds-
miljøkom-
petence 

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

 
Ud over en indkredsning af det arbejdsmiljøproblem, som arbejdspladsen henvendte sig 
med i starten af forløbet, har vi i forbindelse med evalueringen af de respektive forløb 
foretaget en vurdering af det konfliktniveau, der var på arbejdspladsen og af graden af 
arbejdsmiljøkompetence ved forløbets opstart. Der er tale om en vurdering baseret på et 
skøn fra vores (forskergruppen på NFA) side, baseret på observationer og dialog på 
møder og forløbets fælles aktiviteter. I 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 løsning af kerneopgaver. I vurderingen af arbejdsmiljøkompetence er der tale 
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om en generel vurdering på tværs af de seks faktorer i Arbejdsmiljøkompetence-
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 
højt konfliktniveau. Tabel 5.1 viser endvidere, at syv arbejdspladser blevet vurderet til at 
have en lav arbejdsmiljøkompetence, mens henholdsvis seks og tre arbejdspladser blev 
vurderet til at have en middel og en høj arbejdsmiljøkompetence.  
 
En visuel inspektion af tabel 5.1 tyder på, at der er en høj grad af samvariation mellem 
det observerede konfliktniveau og den observerede arbejdsmiljøkompetence på de 16 
arbejdspladser således, at arbejdspladser med et højt konfliktniveau, udviste en lav grad 
af arbejdsmiljøkompetence – og omvendt. En statistisk analyse bekræfter dette indtryk 
og viser en korrelation på -0,53, hvilket kan betegnes som en ’stærk’ negativ 
sammenhæng (Cohen, 1988) mellem det observerede konfliktniveau og den observerede 
arbejdsmiljøkompetence på de 16 arbejdspladser.3  
 

 
5.2 Hvilke arbejdsmiljøproblemer lå til grund for de 16 
rådgivningsforløb? 
Vi har observeret store variationer i de arbejdsmiljøproblemer, som de 16 arbejdspladser 
har henvendt sig omkring. I nogle cases har problematikken været klar fra begyndelsen 
af rådgivningsforløbet, og i nogle tilfælde har det drejet sig om relativt velfungerende 
arbejdspladser, der har kunnet bruge ekspertrådgivningen til at løse et problem i det 
psykosociale arbejdsmiljø og i samme moment få ny inspiration til deres 
arbejdsmiljøarbejde. 
 
I andre cases har det været en udfordring at identificere arbejdspladsens 
arbejdsmiljøproblem – netop fordi arbejdsmiljøproblemerne ofte er komplicerede og 
kendetegnet ved, at flere problematikker har været vævet sammen. De mange 
sammenvævede lag, der ofte forefindes i en psykosocial arbejdsmiljøproblematik, har i 
nogle cases været vanskelige at identificere, fordi der dukker flere problematikker, eller 
væsentlige nuancer i problematikkerne, op undervejs. I disse cases har der ofte været et 
højt konfliktniveau på arbejdspladsen, som igen har haft betydning for 
arbejdsmiljøkompetencen, blandt andet i forhold til graden af åbenhed i drøftelser af 
arbejdsmiljøproblemer og motivation i forhold til at byde ind i arbejdsmiljøindsatsen. 

                                                      
3 Vi har estimeret korrelationen mellem det vurderede konfliktniveau og den vurderede 
arbejdsmiljøkompetence ved at kode kategorierne ’lav’, ’middel’ og ’høj’ til værdierne 1, 2 hhv. 3 
og efterfølgende indsætte disse data i CORR proceduren i SAS 9.4.  
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På flere af de deltagende arbejdspladser har der op til rådgivningsforløbene været så 
problematiske relationer mellem ledere og medarbejdere, at de har kommunikeret 
gennem mellemmænd, som fx en tillidsrepræsentant eller en fagforeningsrepræsentant. I 
et enkelt forløb, hvor der også blev sporet en høj grad af konflikt mellem ledere og 
medarbejdere, så NFA sig nødsaget til at afbryde rådgivningsforløbet, da lederen på 
arbejdspladsen, som følge af mistilliden mellem ledere og medarbejdere, havde 
vanskeligt ved at acceptere den dialogbaserede og medarbejderinddragende tilgang, 
som NFA anlægger i forhold til arbejdsmiljøindsatser i FEA-projektet. 
 
Tabel 5.2 viser et overblik over de arbejdsmiljøproblemer, der dannede udgangspunktet 
for de 16 rådgivningsforløb og de forløb, der blev planlagt og gennemført på baggrund 
af aftaler mellem de 16 arbejdspladser og NFA. 
 
Som det fremgår, drejede de fleste forløb sig om problematikker vedrørende samarbejdet 
mellem kollegaer og mellem ledere og medarbejdere. En gennemgang af højre kolonne i 
tabel 5.2 illustrerer, at der på tværs af casene er mange ligheder i gennemførslen af 
forløbene (i overensstemmelse med modellen for det idealtypiske model, som vist i 
afsnit 4.1.1), men at flere af forløbene samtidig er blevet individuelt tilpasset til den 
aktuelle arbejdsplads’ situation og behov.  
 
 

5.3 Hvor repræsentative er de 16 arbejdspladser?  
Som nævnt ovenfor er de 16 arbejdspladser blevet rekrutteret til projektet ved, at de selv 
har rettet henvendelse til NFA og anmodet om et rådgivningsforløb.  
 
Det er således ikke muligt at konkludere noget om, hvorvidt de deltagende 
arbejdspladser er repræsentative for regionale arbejdspladser som helhed, eller hvor 
udbredte de observerede problemstillinger er på regionale arbejdspladser. Resultaterne 
fra FEA-projektet er imidlertid relevante for praksis, da de peger på den spændvidde, 
der kendetegner de regionale arbejdspladsers muligheder for at varetage den lokale 
arbejdsmiljøindsats og dermed giver et indblik i de udfordringer, som ledere og 
medarbejdere på regionale arbejdspladser står med, når de skal gøre en indsats omkring 
arbejdsmiljøet. 
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Tabel 5.2: Overblik over arbejdsmiljøproblemer, der har dannet udgangspunktet for de 16 rådgivningsforløb  
Arbejdsplads Arbejdsmiljøproblematik: Baggrund for deltagelse Forløbet på arbejdspladsen 
Case 1:  
Afdeling for 
bygningsdrift 

Arbejdspladsen ønsker et forløb, hvor NFA bidrager med supplerende 
arbejdsmiljøuddannelse til AMO-medlemmer. Arbejdspladsen oplever 
udfordringer med arbejdspres, herunder travlhed, tidspres og knappe 
ressourcer. Derudover eksisterer en driftspræget kultur, hvor driften er i 
fokus, og hvor der i mindre grad fokuseres på arbejdsmiljøet, især det 
psykosociale arbejdsmiljø. 

Temadag 1 gennemføres. Den oprindelige plan om at udføre 
arbejdsmiljøinterviews mellem de to temadage droppes herefter 
grundet skepsis fra ledelsen ift. udfaldet af disse 
arbejdsmiljøinterviews. I stedet gennemføres Problemløsning på 
temadag 2 med afsæt i en generisk/tænkt case. På temadagene 
deltager alene alle LMU-repræsentanter (ca. 50 deltagere). Der er 
højt engagement på temadagene. Ledelsen vil efterfølgende 
drøfte, hvordan de kan bruge værktøjerne i organisationen. 

Case 2: 
Døgninstitution 
for unge 

Arbejdspladsen oplever spændinger og kommunikationsudfordringer i 
personalegruppen afledt af flere forandringer, herunder udskiftning af 
lederen og flere medarbejdere samt et organisatorisk skifte i tilgangen til 
det pædagogiske arbejde. Særligt det organisatoriske skifte i tilgangen til 
det pædagogiske arbejde har medført faglige og relationelle spændinger og 
splittelse mellem medarbejderne med manglende fælles faglighed, samt 
tvivl, usikkerhed og frustrationer hos de enkelte medarbejdere.  

Temadag 1 gennemføres med fokus på forandringsprocesser på 
arbejdspladsen og med facilitering af problemforståelse i plenum 
med afsæt i en justeret form af Arbejdsmiljøinterview. Herefter 
planlægges at arbejde lokalt frem mod temadag 2 med at udvikle 
’best practice’ beskrivelser for arbejdsgange. Det planlagte arbejde 
lokalt finder dog ikke sted. I stedet beder arbejdspladsen NFA om 
hjælp til at udvikle fælles ’best practice’ principper, og dette 
gennemføres i workshop-format på en temadag 2. Der er højt 
engagement på temadagene. 

Case 3: 
Somatisk 
afdeling  

Arbejdspladsen beskriver, at arbejdsmiljøet er præget af, at der de seneste 
år har været en ’krisetilstand’ grundet coronapandemi og 
sygeplejerskestrejke. Trivselsmålinger viser, at medarbejderne oplever en 
lav grad af retfærdighed, og at der er en generel opfattelse af, at der er en 
hård tone på arbejdspladsen. På seks ud af de syv underafsnit oplevedes 
der ikke nogen større konflikter, her ønskede man blot et kompetenceløft i 
TRIO’ernes værktøjskasse ift. at skabe trivsel og at forebygge inden for 
områder af det psykosociale arbejdsmiljø, med et særskilt fokus på 

Temadag 1 og 2 gennemføres, og herimellem gennemføres 
arbejdsmiljøinterviews med højt engagement i forhold til 
gennemførsel af interviews i de forskellige arbejdsmiljøgrupper. 
På temadag 2 udarbejder hver arbejdsmiljøgruppe løsningsforslag 
og handleplaner på baggrund af brug af Problemløser. 
På temadagene deltager alene alle LMU-repræsentanter (ca. 20 
deltagere). Der er højt engagement. 
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arbejdspladskultur og hård tone. Sidste afsnit oplevede større 
arbejdsmiljøudfordringer, som de samarbejdede med RUC om i et særskilt 
rådgivningsforløb. 

Case 4:  
Reception, 
information og 
service 

Arbejdspladsen oplever samarbejdsvanskeligheder mellem nærmeste leder 
og medarbejdere. Medarbejderne oplever manglende tillid til nærmeste 
leder og ønsker kun at tale med nærmeste leder gennem deres 
tillidsrepræsentant. Der er flere medarbejdere, der græder på arbejdet, føler 
sig utrygge og oplever at blive mobbet af nærmeste leder. Der beskrives 
desuden et hårdt og råt miljø med en hård tone blandt medarbejderne. I 
medarbejdergruppen beskrives en splittelse mellem dem med kort 
anciennitet versus dem med lang anciennitet. Der synes at være et 
hierarkisk miljø, hvor dem med lang anciennitet har større indflydelse. 
Endeligt eksisterer en konflikt mellem to specifikke medarbejdere, som 
præger stemningen i medarbejdergruppen negativt. 

I forløbets opstart afholdes der flere møder mellem 
medarbejderrepræsentanter og ledelsesrepræsentanter, og ved 
disse møder er det tydeligt, at der er en intens og langvarig 
konflikt mellem ledelsen og medarbejdere i afdelingen. Den 
nærmeste leder, der har en klar andel i konflikten, er sygemeldt 
og ender med at forlade arbejdspladsen. Herefter gennemføres to 
ens temadage (hver med halvdelen af medarbejderne) med 
facilitering af problemforståelse og problemløsning i plenum med 
afsæt i en justeret form af Arbejdsmiljøinterview og Problemløser. 
Ledere og medarbejdere ser rådgivningsforløbet som en mulighed 
for en ny start, og der er højt engagement og en stor åbenhed på 
temadagene. En arbejdsgruppe nedsættes på dagen med henblik 
på at konkretisere løsningsforslag og handleplaner. 

Case 5:  
Psykiatrisk 
ambulatorium 

Medarbejderne på arbejdspladsen oplever stor arbejdsmængde og tidspres 
pga. et stigende patientindtag, samt høje følelsesmæssige krav i arbejdet. 
Arbejdspladsen har allerede igangsat initiativer, der skal afhjælpe 
patientindtaget og dermed arbejdsmængden. Medarbejderne oplever dog 
fortsat at være presset, og der er en tendens til, at medarbejderne udfører 
uregistreret overarbejde for at indhente arbejde. Arbejdspladsen er 
bekymret for konsekvenserne af dette pres. 

(Udspringer i forlængelse af case 7)  
Efter en temadag for det samlede ambulatorium (case 7) med 
fokus på feedback, kommunikation og konflikthåndtering, 
gennemfører NFA observationer på interne konferencer og 
introducerer efterfølgende et feedbackværktøj med henblik på 
forbedring af kommunikation og samarbejde. 
Arbejdsmiljøinterview og Problemløser gennemføres 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 fører til 
samarbejdsvanskeligheder, hvor de omtalte medarbejdere fx ikke kan sidde 

(Udspringer i forlængelse af case 7)  
Efter en temadag for det samlede ambulatorium (case 7) med 
fokus på feedback, kommunikation og konflikthåndtering, 
foretager NFA observationer af det lille teams møder og har på 
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ved samme bord. De faglige uenigheder består i, hvor langt man bør gå for 
sine patienter i et arbejde, som i udgangspunktet indbefatter høje 
følelsesmæssige krav. Den ene af medarbejderne stiller høje krav til de 
andre, hvilket presser de øvrige medarbejdere. En af de involverede 
medarbejdere er arbejdsmiljørepræsentant, men trækker sig fra sin post 
inden rådgivningsforløbet 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 på samarbejde, psykologisk tryghed og introduktion af 
et feedback-værktøj.  

Case 7:  
Psykiatrisk 
ambulatorium 

Ledende overlæge fra et psykiatrisk ambulatorium henvender sig, da det 
samlede lederkollegium og arbejdsmiljørepræsentanten på afdelingen har 
vanskeligt ved at håndtere en række faglige uenigheder, der har ført til 
større konflikter mellem medarbejderne på ambulatoriet. Der ønskes hjælp 
til at håndtere konflikterne med henblik på at øge arbejdspladsens evne til 
fremadrettet at kunne håndtere uenigheder og løse konflikter.  

Der gennemføres en temadag for det samlede ambulatorium (i alt 
tre afsnit) med fokus på feedback, kommunikation og 
konflikthåndtering. På temadagen arbejdes i grupper med 
problemforståelse, med afsæt i generiske/tænkte cases. 
Forløbet fører til, at der iværksættes selvstændige 
rådgivningsforløb for særskilte afsnit (case 5, 6 og 13) 

Case 8:  
Psykiatrisk 
ambulatorium 

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

Der aftales et forløb, hvor NFA’s rådgivningsindsats fokuserer på 
at løse konflikten og styrke arbejdsmiljøkompetencen. Lederen af 
ambulatoriet kan dog ikke acceptere NFA’s dialogbaserede 
tilgang og forløbet afsluttes førtidigt. 

Case 9:  
Psykiatrisk 
ambulatorium 

Arbejdspladsen ønskede et forløb med NFA som forberedelse på en 
fremtidig sammenlægning af to afdelinger, der geografisk er placeret langt 
fra hinanden. Medarbejderne har svært ved at anerkende rationalet bag 
sammenlægningen og frygter bl.a., at sammenlægningen vil få negative 
konsekvenser for patienterne. Det betyder også, at det er vanskeligt at 
facilitere en løsningsorienteret dialog om, hvordan man mere konkret skal 
gennemføre sammenlægningen. 

Der gennemføres en temadag med særligt fokus på 
forandringsprocesser, arbejdsmiljøkompetence og 
problemforståelse, med afsæt i plenum drøftelse. Herefter pauses 
forløbet i ca. 8 måneder grundet skift af leder. 
Da forløbet genoptages, gennemføres temadag 1, hvorefter 
arbejdsmiljøinterviews gennemføres med højt engagement. 
Ledelsen vælger, at temadag 2 ikke skal afholdes, da den 
vurderer, at der er behov for en ledelsesdrevet tilgang. På 
temadagene deltager alene alle LMU-repræsentanter (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 tæt sammen. Arbejdspladsen beskriver en 
længerevarende konflikt mellem nærmeste leder og to af de tre fastansatte 
medarbejdere, som oplever store samarbejdsvansligheder. Medarbejderne 
oplever en uklar ledelsesstil med manglende rammesætning og feedback 
samt manglende inddragelse i beslutningstagen. Det fører til frustrationer 
og højt konfliktniveau. Der er dårlig stemning i klinikken, og 
medarbejderne arbejder hjemmefra flere dage i ugen, hvilket synes at 
besværliggøre samarbejdet yderligere. 

Der gennemføres en samlet temadag på baggrund af allerede 
afholdte arbejdsmiljøinterviews, hvor problemløsning 
gennemføres, med afsæt i Problemløser, og løsningsforslag 
konkretiseres. Relationerne mellem medarbejderne forbedres 
gradvist. 

Case 11: Lukket 
psykiatrisk 
sengeafsnit 

Arbejdspladsen henvender sig pga. en længerevarende konflikt mellem 
ledelse og medarbejdere med manglende tillid. Medarbejderne arbejder 
med udadreagerende patienter og oplever ofte vold og trusler om vold 
samt høje følelsesmæssige krav. Arbejdspladsen oplever manglende 
overholdelse af sikkerhedsregler i afdelingen, hvilket skaber et utrygt miljø. 
Der beskrives en hård kultur. Ledelsen oplever, at det er svært at mobilisere 
medarbejderne til at engagere sig i arbejdsmiljøarbejdet, men ledelsen synes 
også at være opgivende ift. at gøre noget ved arbejdspladsens arbejdsmiljø. 
Der beskrives særligt problemer med to medarbejdere, som beskrives at 
have en problematisk adfærd og fremtoning både ift. kollegaer og patienter. 
På den anden side oplever medarbejder en utydelig ledelse og ønsker mere 
handling fra ledelsens side samt konsekvenser ved negativ adfærd.  

Der gennemføres en samlet temadag for hele arbejdspladsen, hvor 
problemforståelse og problemløsning gennemføres i grupper, 
med afsæt i Arbejdsmiljøinterviews og Problemløser, og med højt 
engagement. Der udvikles ideer til løsninger, og der nedsættes en 
arbejdsgruppe med henblik på at konkretisere løsningsforslag og 
udvikle handleplaner. 
 
 
 

Case 12:  
Somatisk 
sengeafsnit 

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

Temadag 1 gennemføres, og efterfølgende gennemføres et højt 
antal arbejdsmiljøinterviews. På temadag 2 tager overlevering af 
nøglepointer fra interviews et større omfang end ventet, og 
problemløsning udskydes til en temadag 3. På temadag 3 
gennemføres problemløsning med afsæt i Problemløser. Der 
nedsættes en arbejdsgruppe på dagen med henblik på at 
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konkretisere løsningsforslag og udvikle handleplaner. På 
temadagene deltager LMU-medlemmer og 
medarbejderrepræsentanter (ca. 12 deltagere). Der er et højt 
engagement. 

Case 13: 
Psykiatrisk 
ambulatorium 

Konflikter i andre afdelinger på arbejdspladsen gør, at denne afdeling 
ønsker rådgivning og værktøjer til at kunne forebygge og håndtere 
lignende konflikter. Konflikterne kædes blandt andet sammen med 
konsekvenser af højt arbejdspres. 

(Udspringer i forlængelse af case 7)  
Efter en temadag for det samlede ambulatorium (case 7) med 
fokus på feedback, kommunikation og konflikthåndtering, 
deltager NFA på afdelingens møder og observerer. Der afholdes 
herefter en temadag med fokus på psykologisk tryghed og 
samarbejde, og hvor afdelingen præsenteres for et feedback-
værktøj mhp. at forbedre kommunikationen på interne møder.  

Case 14: Klinisk 
diagnostisk 
afdeling 

Arbejdspladsen oplever problemer med stigende arbejdspres, som 
udfordrer samarbejdet om kerneopgaven. Relationerne mellem ledere og 
medarbejdere vurderes som værende harmoniske, og arbejdspladsens 
motivation for forskningsbaseret ekspertrådgivning er primært at udvikle 
deres arbejdsmiljøkompetence. 

Der gennemføres en samlet temadag for hele arbejdspladsen, hvor 
problemforståelse og problemløsning gennemføres i grupper, 
med afsæt i Arbejdsmiljøinterviews og Problemløser, og med højt 
engagement. Der udvikles ideer til løsninger og der nedsættes en 
arbejdsgruppe med henblik på at konkretisere løsningsforslag og 
udvikle handleplaner. På temadagene deltager alle medarbejdere i 
afdelingen (ca. 20 deltagere). 

Case 15:  
Forsknings-
afdeling 

Arbejdspladsen er på få år ekspanderet i antal ansatte, hvilket har medført 
en kompleks organisationsstruktur. De 
 ca. 150 ansatte har forskellige ansættelsesforhold og forskellige 
selvstændige ledere og er fysisk placeret længere fra hinanden i to 
forskellige bygninger og på flere etager. Der er samtidig mange nye 
medarbejdere. Der har været en stor ændring i arbejdsgange og rutiner, 
samt indførelse af nye teknologiske redskaber. Tilsammen oplever 
arbejdspladsen, at der mangler en fælles forståelse for, hvad man laver på 
tværs af afdelingen. 

Der gennemføres en samlet temadag for hele arbejdspladsen, hvor 
problemforståelse og problemløsning gennemføres i grupper, 
med afsæt i Arbejdsmiljøinterviews og Problemløser, og med højt 
engagement. Der udvikles ideer til løsninger på dagen, og 
LMU’en planlægger et nyt møde, hvor det skal drøftes, om der 
skal nedsættes en arbejdsgruppe. 
 



52 
 

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 hjælper hinanden indbyrdes i afdelingen i forbindelse med 
arbejdspres. Der synes at være forskelle i, hvordan de enkelte medarbejders 
tilgang er til opgaveløsning, herunder forskelle i deres holdning til, 
hvordan arbejdsmiljøet skal vægtes. Derudover er der forskelle i, hvordan 
medarbejderne håndterer og accepterer fejl. Der er ikke udtalte konflikter i 
medarbejdergruppen. De har det godt socialt, men førnævnte faglige 
uenigheder opleves især at blive accentueret af et højt arbejdspres. Samtidig 
opleves en modstand mod at tale om psykosocialt arbejdsmiljø blandt 
medarbejderne og en tøven i forhold til at engagere sig i 
arbejdsmiljøindsatser. 

Der gennemføres en samlet temadag for hele arbejdspladsen, hvor 
problemforståelse og problemløsning gennemføres i grupper, 
med afsæt i Arbejdsmiljøinterviews og Problemløser. 
Engagementet er overvejende godt på dagen. Der udvikles ideer 
til løsninger. Ingen medarbejdere melder sig til en arbejdsgruppe 
mhp. at konkretisere løsningsforslag og udvikle handleplaner. 
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Kapitel 6: Evaluering og resultater – 
Udbytte og effekt af indsatsen med 
Arbejdsmiljøpakken 
 
I dette kapitel beskriver vi resultaterne af den kvalitative og kvantitative evaluering af 
udbytte og effekt af indsatsen med Arbejdsmiljøpakken på tværs af case-
arbejdspladsernes forløb. I 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 på tidspunktet for den kvalitative slutevaluering. I afsnit 6.1.1 ser vi på, 
hvorvidt og i hvilket omfang arbejdspladserne er lykkedes med at implementere 
indsatser med afsæt i Arbejdsmiljøpakken. Dernæst ser vi i afsnit 6.1.2 på, hvad 
evalueringen viser, at arbejdspladserne har fået ud af forløbet med Arbejdsmiljøpakken.  
 
I afsnit 6.2 præsenterer vi resultaterne af den kvantitative evaluering og effektevaluering, 
som er gennemført via spørgeskemaer fra analysefirmaet Epinion. I afsnit 6.3, 
præsenterer vi en samlet evaluering af værktøjerne i Arbejdsmiljøpakken.  

 
6.1 Kvalitativ evaluering af udbytte og effekt  
I en vurdering af udbytte og effekt af forløbet med Arbejdsmiljøpakken har vi analyseret 
materialer og noter fra de enkelte case-arbejdspladsers forløb, holdt op mod deltagernes 
egne udsagn, for på den måde at få et overblik over såvel ’baggrund og kontekst’ som 
udbyttet af forløbets aktiviteter og indikationer på egentlige effekter af indsatsen. 
 
Tabel 6.1 opsamler case-arbejdspladsernes resultater i skematisk form. De tre første 
kolonner beskriver ’konteksten’ for forløbet, herunder type arbejdsplads og størrelse, 
konfliktniveau samt vurdering af arbejdsmiljøkompetence ved forløbets opstart. 
Kolonne fire, fem og seks giver et indblik i ’udbytte af forløbet’, forstået som det 
konkrete output fra de fælles temadage og en efterfølgende arbejdspladsdrevet proces. 
Kolonne syv og otte beskriver den vurderede ’effekt af indsatsen’, forstået som en 
potentielt mere langsigtet indvirkning på henholdsvis arbejdspladsens 
arbejdsmiljøkompetence og forbedringer i det psykosociale arbejdsmiljø mere generelt. 
Alle de listede resultater i skemaet er et udtryk for vores skøn på baggrund af den 
samlede kvalitative evaluering. I forbindelse med de kvalitative interviews er der blevet 
spurgt ind til udbytte i relation til bl.a. arbejdsmiljøkompetencemodellen. Deltagerne er 
dog ikke specifikt blevet bedt om at vurdere deres udbytte op mod de seks faktorer i 
arbejdsmiljøkompetencemodellen (se kapitel 2, figur 2.2). 
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Tabel 6.1: Samlet overblik over case-arbejdspladsernes udbytte og effekt af forløbet med Arbejdsmiljøpakken 
Kontekst for arbejdsmiljøindsats Udbytte af forløbet Effekt af indsatsen  

Case nr. 
Type 
arbejds-
plads  
 
(antal 
ansatte) 

Konflikt
-niveau 
ved 
forløbet
s start 

Niveau af 
arbejdsmiljø-
kompetence 
ved forløbets 
start 
 

Arbejdsmiljøproblematikker 
(problemforståelse, defineret af 
deltagerne på temadage) 

Løsningsforslag (ideer 
identificeret og prioriteret 
af deltagerne på temadage) 

Har 
gennem-
ført tiltag 
efter 
temadage 

Faktorer i 
arbejdsmiljø-
kompetence, 
der er styrket 
gennem 
forløbet 
 

Arbejdsmiljø-
forbedring 
gennem forløbet 

Case 1: 
Afdeling 
for 
bygnings-
drift  
 
(850) 

Lavt Lav - Samarbejde om IT-system mellem 
faggrupper 
- Manglende rammesætning og 
prioritering af opgaver 
- Manglende indbyrdes psykologisk 
tryghed og kommunikation  
- Problemer med oplæring af nye 
medarbejdere 

- Implementering af 
mentorordning/ 
sidemandsoplæring 
- Hjælpeværktøj til 
prioritering og 
rammesætning af opgaver 
- Arbejdsgruppe til 
medarbejder-inddragende 
udvikling 
 

Nej - Åbenhed 
- Motivation 
- Teknikker 
og viden 
 

- Øget fokus og 
åbenhed 
omkring det 
psykosociale 
arbejdsmiljø 
- Konkret 
værktøj til AMR 
og i APV-regi  

Case 2:  
Døgninstit
ution for 
unge 
 
(12) 

Højt Lav  - Sygemeldinger, ubesatte stillinger 
og arbejdspres 
- Skifte i og forskelle i faglig 
pædagogisk tilgang 
- Høje følelsesmæssige krav (påbud) 
- Forråelse i tonen mellem 
medarbejdere 
 

- ’Best practice’/bærende 
principper for den 
pædagogiske praksis og 
opgaveløsning (aftalt fokus 
på forhånd) 
 

Ja - Åbenhed 
- Motivation 
- Systematik 
- Tid og 
ressourcer 

- Bedre 
indbyrdes 
kommunikation
/ tillid,  
- Bedre 
samarbejde og 
enighed om 
opgaveløsning 
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Case 3: 
Somatisk 
afdeling  
 
(330) 

Lavt Høj - Højt arbejdspres, udbrændthed, 
systemtræthed 
- Hård tone mellem samarbejdende 
afsnit 
 

- Styrke dialogbaseret 
samarbejde og 
kommunikation 
- Styrke TRIO-grupper 
- Udbredelse af de 
dialogbaserede AM-
værktøjer 
- Arbejdsgruppe mhp. at 
løfte brug af journalsystem 

Ja - Åbenhed 
- Motivation 
- Systematik  
- Innovation 
- Teknikker 
og viden 
- Tid og 
ressourcer 

- 
Praksisændring 
mod bedre 
arbejdsgange 
- Bedre 
samarbejde 
mellem afsnit 
- Værktøjer til 
brug ved AM-
arbejde, øget 
problemforståel
se 

Case 4: 
Reception 
og informa-
tionsservice 
 
(35) 

Højt Lav - Dybe konflikter mellem ledere og 
medarbejdere 
- Anerkendelse fra ledelsen af, at 
man har haft et medansvar for 
tidligere konflikter  
- Konflikter mellem få kollegaer 
fylder og giver ’fnidder’ bl.a. med 
vagtplaner 

- Genoprettelse af tillid 
mellem ledere og 
medarbejdere 
- Løsning af aktuel 
medarbejderkonflikt 
- 1:1 ’Ryd Af Bordet’ ved 
løbende konflikter mellem 
kollegaer 
- Feedback proces 

Ja - Åbenhed 
- Motivation 
- Systematik 
- Innovation 

- Bedre 
indbyrdes 
kommunikation
/ indbyrdes tone 
 

Case 5: 
Psykiatrisk 
ambulatori
um 
 
(40) 

Lavt Høj - Højt arbejdspres 
- Problemer i den indbyrdes 
kommunikation 

- Udbredelse af 
feedbackværktøj  på interne 
konferencer  

Ja - Åbenhed 
- Motivation 
- Teknikker 
og viden 
 

- Implemen 
tering af 
feedbackpraksis  
- Bedre 
samarbejde 
- Ny TRIO-
praksis 

Case 6: Højt Lav - Uoverensstemmelser ift. faglighed 
og håndtering høje følelsesmæssige 
krav 

- Brug af feedback-
værktøjer på teammøder 

Ja - Åbenhed 
- Motivation 
- Systematik 

- Ny struktur og 
rammer for 
teammøder  
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Psykiatrisk 
ambulatori
um 
 
(15) 

- Konflikter mellem medarbejdere, 
drænende teammøder 

- Møde-styregruppe skal 
styrke struktur og rammer 
for teammøder 

- Teknikker 
og viden 

- Mere tryghed 
og ro på 
teammøder 
- Ny praksis til 
håndtering af 
følelsesmæssige 
krav 
 

Case 7: 
Psykiatrisk 
ambulatori
um 
 
(70) 

Middel Middel - Højt arbejdspres 
- Problemer i indbyrdes 
kommunikation 
- Uoverensstemmelser ift. faglighed 
og håndtering af høje 
følelsesmæssige krav 

- Temadag om feedback, 
kommunikation og 
konflikthåndtering 

Ja - Teknikker 
og viden 

- Feedback-
værktøj 
 

Case 8: 
 
Psykiatrisk 
ambulatori
um 
 
(60)  

Højt Lav N/A – afbrudt før temadag N/A – afbrudt før temadag Afbrudt undervejs – ikke evalueret 

Case 9: 
Psykiatrisk 
ambulatori
um 
 
(60) 

Middel Middel - Sammenlægning på ny matrikel er 
uønsket hos ledelse og medarbejdere 
- Bekymringer for egen 
arbejdssituation 
- Splittelse mellem accept/ se fremad 
eller modstand mod beslutning 

- Der bliver lagt en plan for 
den videre proces for 
sammenlægningen 

Nej - Teknikker 
og viden 

- Øget 
problemforståel
se i aktuel 
forandrings-
problematik 

Case 10: 
Admini-
strativ 
klinik  

Højt Middel - Uklar og utydelig ledelse, behov for 
faste rammer 

- Etablering af faste daglige 
og månedlige møder 
- Fælles fremmødedage 

Ja - Åbenhed - Forbedring i 
kommunikation  
- Bedre faglig 
koordinering  
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(4) 

- Dårlig kommunikation og 
samarbejdsrelation mellem lederen 
og 2 medarbejdere 

Case 11: 
Lukket 
psykiatrisk 
sengeafsnit 
 
(30) 

Middel Lav - Manglende og uklar 
kommunikation og manglende 
handling fra ledelse 
- Manglende overholdelse af aftaler 
og procedurer for sikkerhed, 
utryghed 
- Dårlig omgangstone blandt 
medarbejdere 

- Skema til visitationsrunde 
(farlige genstande) 
- Konsekvens fra ledelse 
ved manglende efterlevelse 
af retningslinjer 
- Bedre sammensatte 
vagtlag  

Nej Ingen synlige 
forbedringer 

- Mulig bedring 
i engagement på 
møder vedr. 
arbejdsmiljøarbe
jde 

Case 12: 
Somatisk 
sengeafsnit 
 
(70) 

Højt Middel - Manglende kommunikation og 
handling fra ledelsen 
- Arbejdspres og skæv 
ressourcefordeling 
- Samarbejdsproblemer særligt ml. 
medarbejdere 
- Grupperinger, brok, rå tone ml. 
kollegaer og om patienter 

- Daglig ’time out’ og fælles 
ressource-koordinering på 
tværs af afsnit 
- Fælles leveregler og 
løbende drøftelse af 
kulturen 

Ja - Åbenhed 
- Motivation 
- Innovation 

- Bedre 
indbyrdes 
kommunikation, 
tone  
- Bedre faglig 
koordinering på 
tværs 
 

Case 13: 
 
Psykiatrisk 
ambulatori
um 
 
(15) 

Lavt Middel - Forebygge problem med højt 
arbejdspres og kommunikation 

- Brug af feedback-
værktøjer på teammøder 
 

Nej - Teknikker 
og viden 

- Styrket fokus 
på 
kommunikation 
på interne 
konferencer 
- Opmærksom-
hed på 
følelsesmæssige 
krav 

Case 14: Lavt Høj - Uenighed vedr. forståelse af og 
prioritering af fælles ’kerneopgave’ 
op mod ’specialistopgaver’ 

- Prioriteringsskema til 
dage med højt arbejdspres 

Ja - Åbenhed  
- Motivation  
- Systematik 

- Øget 
psykologisk 
tryghed og 
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Klinisk 
diagnostisk 
afdeling 
 
(20) 

- Faste ’gå-fra’-tider til bl.a. 
LMU-arbejde 
- Arbejdsmiljø som fast 
punkt på møder 
- Fast tid til 
pausegymnastik 

- Innovation fokus på at 
sætte ord på 
arbejdsmiljø-
problematikker 
- Fast punkt om 
psykosocialt 
arbejdsmiljø på 
månedsmøder 

Case 15: 
Forsknings-
afdeling  
 
(150) 

Middel Middel - Stor vækst, spredning på fagfelter 
og manglende fælles forståelse som 
enhed 
- Færre fysiske møder (digitalisering) 
- Manglende initiativ og engagement 
ift. AM-indsats 

- Udveksling og indblik på 
tværs af afdelinger (turnus-
/ buddyordninger)  
- Flere fysiske møder, mere 
interaktion på tværs af 
fagligheder 
- Fokus på psykosocial 
arbejdskultur (feedback) 

Nej - Motivation 
 

- Øget 
opmærksomhed 
på vigtigheden 
af at arbejde 
med AM-
problematikker 
 

Case 16: 
Klinisk 
diagnostisk 
afdeling 
 
(10) 

Middel Lav - Forskellige måder at håndtere 
travlhed, svært at bede om hjælp 
- Forskellig tolerance ift. fejl og 
negativ kommunikation, når der sker 
fejl  
 

- Opmærksomhed på god 
og konstruktiv 
kommunikation (mere 
dialog og feedback, mindre 
nulfejlskultur) 
- Fast runde for at tilbyde 
hjælp, spørg åbent til behov 
 

Nej Ingen synlige 
forbedringer 

Ingen 
forandringer 
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6.1.1 Arbejdspladsernes udbytte af forløbet 
Kolonner fire og fem i tabel 6.2 belyser de problemstillinger, der fylder for den enkelte 
arbejdsplads, og hvilke løsningsmuligheder der blev identificeret på temadagene. 
Resultaterne viser ikke nogle tegn på, at der er nogle særlige problemstillinger eller 
løsninger, der kan spores til typen af arbejdsplads, fx fagområde eller sektor.  
 
Ser vi på tværs af cases (vertikalt), spænder indholdet i de identificerede arbejdsmiljø-
problemer og løsningsforslag bredt. De beskrevne arbejdsmiljøproblemer og 
løsningsforslag synliggør et omfangsrigt udbytte af de medarbejderinddragende 
aktiviteter på forløbets temadage.  
 
Indholdet i tabellens kolonne fire og fem tyder dels på, at der på tværs af 
arbejdspladserne og inden for de enkelte arbejdspladser typisk er et samspil af 
forskelligartede arbejdsmiljøproblemer på én og samme tid. Dels tyder indholdet i 
tabellen på, at deltagerne på forløbenes temadage byder ind og kommer på banen med 
forskellige perspektiver, der bidrager til at nuancere den fælles forståelse af de 
arbejdsmiljøproblemer, som de enkelte arbejdsplads ønsker at arbejde med. Vi kan altså 
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 både i de kvalitative interviews og 
gennem observationer i forløbet ser, at den dialogbaserede og medarbejderinddragende 
tilgang i høj grad viser sig brugbar og bidrager til at facilitere en konstruktiv dialog på 
de deltagende arbejdspladser.  
 
Tabellens kolonne seks viser desuden, hvilke case-arbejdspladser der har sat tiltag i gang 
på baggrund af udbyttet fra de fælles temadage. ’Gennemført tiltag’ dækker her over en 
arbejdspladsdrevet indsats med at omsætte løsningsforslag fra temadagen(e) til konkrete 
løsninger på de identificerede arbejdsmiljøproblemer. Anbefalingen har her været, at 
arbejdspladsen nedsætter en mindre arbejdsgruppe, der med brug af 
Handleplansskemaet som værktøj igangsætter mindre ’prøvebehandlinger’ og sikrer 
løbende opfølgning.  
 
Som det fremgår af kolonne seks, er der ti arbejdspladser, der har sat egentlige tiltag i 
gang i form af prøvehandlinger, mens fem arbejdspladser ikke har fået sat konkrete 
indsatser i gang. Der er altså en stor del af arbejdspladserne, der har formået at omsætte 
resultaterne fra temadagene til arbejdspladsdrevne tiltag og derigennem har taget et 
tydeligt ejerskab omkring arbejdet med at håndtere aktuelle arbejdsmiljøproblemer.   
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Der er dog også en del arbejdspladser, hvor det ikke lykkedes. Det kan der være 
forskellige forklaringer på. En mulig del af forklaringen kan findes i de enkelte forløbs 
varighed; nogle arbejdspladser kan have brug for mere tid end perioden på typisk 4-6 
måneder, fra den sidst afholdte temadag til vores slutevaluering af forløbet.  
 
Når det imidlertid lykkes på den korte bane for nogle og ikke for andre, kan det dog 
også være en indikation på, at sidstnævnte arbejdspladser ikke nødvendigvis ’kan selv’ 
på baggrund af de værktøjer og den rådgivning, som projektet lægger op til. På den 
baggrund er det værd at have en opmærksomhed på, om der er særlige karakteristika, 
eller ’alarmklokker’, der gør sig gældende for de arbejdspladser, som ikke lykkes med at 
omsætte fælles dialog til konkrete tiltag. Her er det værd at bemærke, at vi ikke ser en 
tydelig sammenhæng mellem et højt konfliktniveau og manglende gennemførsel af 
tiltag. Tværtimod er der en stor del af de arbejdspladser, hvor konfliktniveauet vurderes 
som højt, som rent faktisk lykkes med at sætte tiltag i gang. Som vi også skal se nærmere 
på i kapitel 7, har den udefrakommende facilitering af rådgivningsforløbet haft stor 
betydning for, at disse arbejdspladser har iværksat problemløsende tiltag. Dette kan 
indikere, at det er de arbejdspladser, der har haft de største behov, der har været mest 
motiverede og dermed – med støtte fra NFA – har iværksat konkrete indsatser for at løse 
problemerne i arbejdsmiljøet. 
 
Samtidig bør der være en opmærksomhed på, hvordan en arbejdsmiljøindsats, funderet i 
rådgivning og/eller værktøjer, kan støtte arbejdspladsen endnu bedre i selv at omsætte 
resultaterne fra den dialogbaserede problemforståelse og problemløsning til konkrete 
arbejdsmiljøindsatser.  
 
På tværs af case-arbejdspladserne, kan vi generelt konkludere i forhold til udbytte af 
forløbet, at:  
 
Der er et generelt højt engagement blandt deltagerne på de fælles temadage. Det høje 
engagement gør sig både gældende på arbejdspladser, hvor konfliktniveauet er relativt 
højt og på arbejdspladser, hvor det er lavt ved forløbets opstart. Samtidig ser vi, at 
engagementet er højt på de fælles temadage, uanset vurderingen af det generelle niveau 
af arbejdsmiljøkompetence på den respektive arbejdsplads ved forløbets opstart. Der 
lader således til at være et bredt ønske om at tale om og finde løsninger på 
arbejdsmiljøproblemer på de deltagende arbejdspladser. 
 
Den dialogbaserede metode med høj grad af medarbejderinddragelse er en brugbar 
tilgang. Generelt er arbejdspladsernes udbytte af de dialogbaserede aktiviteter, herunder 
fælles temadage, Arbejdsmiljøinterviews og Problemløser, højt. Det udmønter sig i 
omfangsrige og mangfoldige nuanceringer af den aktuelle arbejdsmiljøproblematik og 
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løsningsforslag. Vi hører fra deltagerne, at det giver stor værdi, at alle perspektiver kan 
komme til orde, og alle får mulighed for at blive hørt. Særligt på arbejdspladser, hvor 
konfliktniveauet er højt, hører vi, at det har muliggjort, at man kan ’komme videre’.  
 
Fokus på ’problemforståelse’ har stor værdi for case-arbejdspladserne. Case-
arbejdspladserne vurderer selv, at de har stort udbytte af i fællesskab at ’dvæle ved’ 
problemforståelsen og udfolde arbejdsmiljøproblematikker, som der allerede er en 
opmærksomhed på. De oplever, at Arbejdsmiljøpakken giver nogle gode værktøjer til at 
dyrke en fælles nysgerrighed på arbejdsmiljøproblematikkerne; det giver rum for at 
komme på banen med forskellige holdninger og stemmer og bidrager til at nuancere 
forståelsen af arbejdsmiljøproblemerne. Dermed giver det legitimitet  og et løft til at 
arbejde lokalt med det psykosociale arbejdsmiljø og bidrager til, at dette rammesættes 
som en fælles indsats. 
 
Det kan være svært at tage ‘resultaterne’ fra den fælles dialog videre. Vi ser imidlertid 
også, at det kan være svært at tage ’resultaterne’ fra dialogen på de fælles temadage 
videre. Som det fremgår, er det ikke alle arbejdspladserne, der lykkes med at igangsætte 
konkrete tiltag på baggrund af arbejdet på temadagene. Det peger på, at det kan være 
svært på arbejdspladserne at få overført såvel engagement, motivation og systematik fra 
’Problemforståelse’ og ‘Problemløsning’ til arbejdspladsens praksis. Og det gør det 
vigtigt at være opmærksom på, at en god dialog og medarbejderinddragelse ikke 
nødvendigvis fører til handling i form af konkrete arbejdsmiljøtiltag. 
 

6.1.2 Effekt af forløbet på arbejdspladserne  
I forlængelse af ovenstående konklusioner, retter vi opmærksomheden mod effekterne af 
indsatsen, forstået som mulige forandringer i arbejdspladsens arbejdsmiljøkompetence 
og psykosociale arbejdsmiljø: Er der indikationer på, at case-arbejdspladserne styrker 
deres arbejdsmiljøkompetence således, at chancerne øges for, at de også ’kan selv’ på 
sigt? Er der indikationer på, at forløbet med Arbejdsmiljøpakken fører til egentlige 
forbedringer i det psykosociale arbejdsmiljø?  
 
Kolonne syv og otte i tabel 6.1 beskriver effekten af arbejdspladsens indsats på baggrund 
af forløbet med Arbejdsmiljøpakken. Kolonne syv lister de 
arbejdsmiljøkompetencefaktorer, som vi på baggrund af den samlede evaluering 
vurderer er blevet styrket gennem forløbet, mens kolonne otte opsummerer vurderingen 
af konkrete forbedringer i arbejdsmiljøet på baggrund af forløbet.  
 
6.1.2.1 Vurdering af forløbenes effekt på arbejdsmiljøkompetencen 
Ser vi på effekten af indsatsen i forhold til at styrke arbejdsmiljøkompetencen på case-
arbejdspladserne (kolonne syv), fremgår det, at der er stor spredning på, hvilke 
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kompetenceområder (faktorer) der vurderes at være blevet styrket gennem forløbet. 
Samtidig kan vi udlede af overblikket, at der er relativt stor variation i forhold til, hvor 
mange faktorer der vurderes at være blevet styrket på de enkelte arbejdspladser.  
Vi ser her, at de fem af faktorerne, ’Åbenhed’, ’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 sværere at rykke på end andre i 
et projekt som dette. ’Tid og ressourcer’ må anses for at være en faktor, der i høj grad er 
betinget af overordnede organisatoriske forhold.  
 
De arbejdsmiljøkompetencefaktorer, som hyppigst vurderes at være blevet styrket, er 
’Åbenhed’ (vurderes styrket i 9 cases) og ’Motivation’ (vurderes styrket i 9 cases). Det 
tyder på, at forløbet især kan bidrage til at skabe et dedikeret rum for dialog omkring 
arbejdsmiljøet og samtidig kan bidrage til at give legitimitet til at arbejde fokuseret med 
psykosocialt arbejdsmiljø. Dialogerne om det psykosociale arbejdsmiljø opleves at være 
meningsfulde og værdiskabende og vurderes ligeledes at styrke den gensidige forståelse 
mellem kollegaer og mellem ledere og medarbejdere. Samtidig vurderes ’Teknikker og 
viden’ at være blevet styrket i 7 cases. Det tyder på, at tilgangen og/eller værktøjerne i 
Arbejdsmiljøpakken kan bidrage med en brugbar og konkret rammesætning for at 
håndtere psykosociale arbejdsmiljøproblemstillinger. 
 
Som nævnt ovenfor kan vi ikke på baggrund af projektets evalueringsdesign 
konkludere, hvorvidt de vurderede forbedringer i arbejdsmiljøkompetencen vil udmønte 
sig i mere varige forbedringer. Der er dog grund til at tro, at et mere generelt og blivende 
kompetenceløft vil være afhængigt af en mere vedholdende arbejdsmiljøindsats. 
Samtidig er der grund til at antage, at arbejdsmiljøkompetencefaktorerne i nogen grad er 
indbyrdes forbundne, som eksempel må det formodes, at en styrket ’Åbenhed’ kan 
forsvinde igen, hvis ikke blandt andet ’Systematik’ og ’Teknikker og viden’ samtidig 
opretholdes. 
 
 
6.1.2.2 Vurdering af forløbenes effekt på det psykosociale arbejdsmiljø 
Ser vi på effekten af forløbet i forhold til at skabe forbedringer i det psykosociale 
arbejdsmiljø på case-arbejdspladserne (kolonne otte), fremgår det, at størstedelen af 
arbejdspladserne på den korte bane oplever forbedringer i større eller mindre omfang. 
Igen er der her relativt stor variation i omfanget og karakteren af de vurderede 
arbejdsmiljøforbedringer. 
 
Forbedringer i form af bedre indbyrdes kommunikation, bedre tone og øget ’psykologisk 
tryghed’ går igen flere steder. Det tyder på, at forløbet rummer nogle muligheder for 
især at rykke ved den del, der handler om de indbyrdes relationer på arbejdspladsen. 
Samtidig kan det være en indikation på, at relationerne – den indbyrdes 
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kommunikation, trygheden og kulturen – på arbejdspladsen er et vigtigt sted at starte og 
et muligt fundament for også at rykke sig på andre områder. Nogle steder hænger den 
vurderede forbedring af kommunikationen, tonen og kulturen sammen med 
implementeringen af egentlige ’leveregler’ eller principper for arbejdspladskulturen.  
 
Flere forløb fører også til (afprøvning af) egentlige praksisændringer, såsom 
implementering af feedback-redskaber, nye arbejdsgange og nye samarbejdsprocedurer. 
Dette peger på, at forløbet rummer nogle potentialer i forhold til at give et 
’innovationsskub’, hvor arbejdspladserne støttes i at se nye løsninger og sammen handle 
på disse. 
 
Som det er nævnt i forbindelse med vurderingen af styrket arbejdsmiljøkompetence, kan 
vi heller ikke konkludere, hvorvidt de vurderede arbejdsmiljøforbedringer vil udmønte 
sig i mere varige forbedringer og løft af det psykosociale arbejdsmiljø på de respektive 
arbejdspladser. Der er tale om et ’øjebliksbillede’, vurderet i forlængelse af forløbet med 
Arbejdsmiljøpakken. De positive tendenser i effekterne af de enkelte arbejdspladsforløb 
kan dog formodes at give grobund for et styrket moment i de enkelte arbejdspladsers 
arbejdsmiljøkompetence og arbejdsmiljøpraksis. 
 
Mere generelt er det værd at hæfte sig ved, at de deltagende arbejdspladser opnår 
resultater på forskellige niveauer. Vi ser eksempelvis cases, hvor Arbejdsmiljøpakken 
ikke er gennemført fuldt ud, fx fordi forløbet afbrydes undervejs, eller hvor 
arbejdsmiljøgruppen ikke formår at omsætte dialogen til konkrete tiltag, men hvor de 
deltagende arbejdspladser alligevel oplever et positivt udbytte af indsatsen og mærker 
egentlige forbedringer i arbejdsmiljøet. Dette understreger potentialet i den 
dialogbaserede, medarbejderinddragende tilgang; på arbejdspladser, hvor 
arbejdsmiljøproblemerne er meget omfattende, problematikkerne sammenvævede 
og/eller hvor konfliktniveauet er højt, kan den dialogbaserede indsats ’rykke ved noget’ 
og skubbe eksempelvis kommunikationen og åbenheden i den rigtige retning. Samtidig 
peger det på vigtigheden af at igangsætte mindre og fokuserede indsatser, der kan have 
en selvforstærkende positiv effekt, med blik for at ’små succeser’ kan motivere og give 
mod på mere. 
 
På tværs af case-arbejdspladserne kan vi generelt konkludere i forhold til effekten af 
forløbet, at:  
 
Forløbet bidrager til at styrke faktorer i arbejdspladsernes arbejdsmiljøkompetence. 
For de fleste case-arbejdspladser vurderes forløbet at bidrage til at styrke enkelte eller 
flere arbejdsmiljøkompetencefaktorer. Især ’Åbenhed’ og ’Motivation’ vurderes at være 
styrket gennem forløbet. Det tyder på, at forløbet bidrager til at sætte psykosocialt 
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arbejdsmiljø på dagsordenen lokalt. Resultaterne af evalueringen peger dog også på, at 
forløbet ikke i sig selv ’færdiguddanner’ og klæder arbejdspladserne på til at ’kunne 
selv’ efter endt forløb.  
 
Forløbet fører til forbedringer i arbejdsmiljøet. På tværs af forskelle i vurderet 
konfliktniveau og arbejdsmiljøkompetenceniveau, viser evalueringen, at deltagerne 
mærker en forandring til det bedre på baggrund af forløbet. Samtidig er der indikationer 
på, at også arbejdspladser, som ikke lykkes med at omsætte den fælles dialog til konkrete 
tiltag, alligevel får noget ud af forløbet. Resultaterne af evalueringen tyder på, at forløbet 
skubber til noget i organisationen og fører til mærkbare forbedringer i arbejdsmiljøet. 
Det peger på, at ’det nytter’ at arbejde dedikeret med fokuserede prøvehandlinger eller 
indsatsområder inden for det psykosociale arbejdsmiljø, og at faciliteringen af en 
dialogbaseret, medarbejderinddragende proces i sig selv i varierende grad kan bidrage 
til at rykke det psykosociale arbejdsmiljø i positiv retning – uanset om det udmønter sig i 
konkrete tiltag i det specifikke forløb. 
 
Deltagerne oplever især, at indbyrdes kommunikation, psykologisk tryghed og 
kulturen styrkes gennem forløbet. Evalueringen peger således på, at forløbet især 
rummer nogle potentialer for at styrke de indbyrdes relationer på arbejdspladsen. 
Samtidig kan det være en indikation på, at de relationelle forhold på arbejdspladsen er et 
vigtigt sted at starte; at med gode og stærke relationer kan andre forbedringer lettere 
lade sig gøre. 
 

 
6.2 Kvantitativ evaluering: Spørgeskemaundersøgelse 

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’. 
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Tabel 6.2: Fordeling på spørgsmålet ”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 5 
Meget utilfreds 0 

 
Tabel 6.3 viser endvidere, at de 110 svarpersoner overordnet set er enige i, at de har fået 
et positivt udbytte af aktiviteten. Mellem 74 og 91 procent af svarpersonerne erklærede 
sig ’Helt enig’ eller ’Enig’ i de seks udsagn om aktiviteten, der er nævnt i tabellen. 
 
Tabel 6.3: Fordeling på evalueringsudsagn om ’aktiviteten’ 

Udsagn 
Svar (Procent) 

Helt 
enig 

Enig Uenig 
Helt 

uenig 
Aktiviteten gav os redskaber/viden til, at vi sammen 
kan arbejde med konkrete udfordringer på min 
arbejdsplads 

21 69 8 2 

Vi kan bruge den viden, vi fik, i vores daglige 
arbejde 

19 72 9 0 

Aktiviteten har givet inspiration til at arbejde med 
psykisk arbejdsmiljø i relation til vores kerneopgave 

25 65 10 1 

Aktiviteten gav nye vinkler til/perspektiver på at 
arbejde med vores udfordringer omkring det 
psykiske arbejdsmiljø 

21 61 16 2 

Vi har sammen med eksperten skabt ny viden 
gennem refleksion og dialog om vores psykiske 
arbejdsmiljø 

18 58 20 4 

Aktiviteten vil gøre os bedre i stand til at arbejde 
med det psykiske arbejdsmiljø i fremtiden 

20 64 13 4 

 
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 
tillidsrepræsentanter eller arbejdsmiljørepræsentanter.  
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Tabel 6.4: Fordeling på spørgsmålet ”Hvilken af følgende stillingstyper passer bedst 
på din stilling? (sæt evt. flere kryds)” 

Stillingstype Procent 
Leder  24 
Tillidsrepræsentant 14 
Arbejdsmiljørepræsentant 12 
Medlem af MED-udvalg 5 
HR-medarbejder 0 
Medarbejder 51 
Andet 2 
Ved ikke 3 

 

6.2.2 Resultater fra effektevalueringen 
I effektevalueringen fik vi svar fra 23 medarbejdere, der deltog i rådgivningsforløbenes 
styregruppe. Tabel 6.5 viser endvidere, at de 23 svarpersoner overordnet set er enige i, at 
aktiviteten har haft en positiv effekt på arbejdspladsen.  
 
Tabel 6.5: Fordeling på udsagn om ’aktivitetens’ effekt 

Udsagn 
Svar (Procent) 

Helt 
enig 

Enig Uenig 
Helt 

uenig 
Vi har kunnet overføre det, vi lærte, til 
arbejdspladsen/organisationens hverdag 

13 74 13 0 

Aktiviteten har givet inspiration til at arbejde 
specifikt med den udfordring, der lå til grund for at 
gøre brug af rådgivning/inspiration 

17 74 9 0 

Aktiviteten har bidraget til, at vi er blevet bedre til 
at arbejde med det psykiske arbejdsmiljø på vores 
arbejdsplads 

17 74 9 0 

Den viden, vi fik ved aktiviteten, er efterfølgende 
anvendt på arbejdspladsen/i organisationen? 

17 65 17 0 

Aktiviteten har bidraget til at forbedre vores 
arbejdsmiljø  

9 70 22 0 

Aktiviteten har bidraget til, at vi løser vores 
kerneopgave bedre 

4 57 39 0 

 
Mellem 61 og 91 procent af svarpersonerne erklærede sig ’Helt enig’ eller ’Enig’ i de seks 
udsagn om aktiviteten, der er nævnt i tabellen. Flest svarpersoner erklærede sig enige i 
udsagnene ”Aktiviteten har givet inspiration til at arbejde specifikt med den udfordring, 
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der lå til grund for at gøre brug af rådgivning/inspiration” og ”Aktiviteten har bidraget 
til, at vi er blevet bedre til at arbejde med det psykosociale arbejdsmiljø på vores 
arbejdsplads”. Modsat erklærede færrest – godt 60 procent – sig enige i følgende udsagn: 
”Aktiviteten har bidraget til, at vi løser vores kerneopgave bedre”. Endelig viser tabel 
6.6, at de fleste deltagere i den umiddelbare evaluering svarede, at de hhv. var ledere, 
medarbejdere eller tillidsrepræsentanter.  
 
Tabel 6.6: Fordeling på spørgsmålet ”Hvilken af følgende stillingstyper passer bedst 
på din stilling? (sæt evt. flere kryds)” 

Stillingstype Procent 
Leder  52 
Tillidsrepræsentant 22 
Arbejdsmiljørepræsentant 17 
Medlem af MED-udvalg 13 
HR-medarbejder 0 
Medarbejder 22 
Andet 0 
Ved ikke 0 

 

6.2.3 Opsamling 
Resultaterne viser således, at de personer, der har svaret på spørgeskemaerne fra den 
umiddelbare evaluering og evalueringen af forløbets effekt, generelt har været tilfredse 
med  forløbenes udbytte og effekt. Det er dog vigtigt at være opmærksom på, at 
deltagelsesgraden i spørgeskemaundersøgelsen har været lav, hvilket indebærer, at 
svarpersonernes oplevelse af forløbenes udbytte og effekt ikke nødvendigvis er 
repræsentative for alle deltagere i forløbene. 
 
For det andet kan det diskuteres, om de anvendte spørgsmål er velegnede til at opfange, 
hvis nogle personer skulle være utilfredse med forløbene. Hertil kan det anføres, at 
spørgsmålene generelt er positivt formulerede, men at der er mulighed for både at 
erklære sig enig eller uenig i de udsagn, der indgår i spørgeskemaet. Spørgeskemaet og 
dets resultater vurderes derfor at have en umiddelbar validitet (face validity), og 
resultaternes troværdighed understøttes yderligere af, at de peger i samme retning som 
resultaterne fra den kvalitative evaluering.  
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6.3 Evaluering af værktøjerne i Arbejdsmiljøpakken 
Som beskrevet ovenfor, viser evalueringen af forløbet, at deltagerne generelt er tilfredse 
med de aktiviteter, de har deltaget i, i forløbet med Arbejdsmiljøpakken. Vi ser også, at 
engagementet generelt er højt på de fælles temadage, og at arbejdspladserne oplever at 
få noget ud af forløbet. På den baggrund vurderer vi, at fremgangsmåden i 
Arbejdsmiljøpakken, og den medarbejderinddragende, dialogbaserede tilgang til løsning 
af arbejdsmiljøproblemer, overordnet fungerer godt. 
 
Nedenfor dykker vi ned i de enkelte værktøjer i Arbejdsmiljøpakken og beskriver 
herunder, hvilke elementer der fungerer særligt godt og hvilke opmærksomheder, man 
bør forholde sig til ved fremtidig brug af værktøjerne. 
 

6.3.1 Evaluering af vidensoplæg med fokus på 
arbejdsmiljøkompetencemodellen  
Evalueringen af vidensoplægget med fokus på arbejdsmiljøkompetencemodellen tyder 
på, at denne aktivitet har været vigtig i forhold til at rammesætte vores 
arbejdspladsforløb.  
 
På baggrund af vores observationer undervejs i forløbet, vurderer vi, at aktiviteten 
skaber de ønskede effekter. I alle arbejdspladsforløb har modellen ansporet til diskussion 
og refleksion omkring centrale problemstillinger, der knytter sig til det valgte tema samt 
arbejdsmiljøkompetence på de afholdte temadage.  
 
Vidensoplægget med fokus på arbejdsmiljøkompetence er således et vigtigt led i 
opstarten af forløb, da det bidrager til at rammesætte forløbet. Det er dog aktiviteterne 
’Arbejdsmiljøinterviewet’ og ’Problemløseren’, der udgør de centrale elementer i 
rådgivningsforløbene; det er primært her deltagerne selv peger på, at de får et direkte 
udbytte, som de kan arbejde videre med.   
 

6.3.2 Evaluering af arbejdsmiljøinterviewet 
I evalueringen af Arbejdsmiljøinterviewet trækker vi på data fra flere typer af forløb. 
Både fra afdelinger, hvor arbejdsmiljøinterviewet er blevet brugt som oprindeligt 
intenderet, fra afdelinger, hvor der er blevet anvendt tilpassede versioner af 
arbejdsmiljøinterviewet samt fra arbejdspladser, hvor spørgsmål fra 
arbejdsmiljøinterviewet er blevet brugt som afsæt for dialog i grupper på de afholdte 
temadage. I alt har 10 arbejdspladser anvendt Arbejdsmiljøinterviewet, heraf nogle i 
tilpasset form. 
I forbindelse med opsamlingen af erfaringer, har vi gjort følgende observationer: 



69 
 

• Interviewene i sig selv kan have en positiv effekt på det psykosociale arbejdsmiljø 
ved at generere en oplevelse af anerkendelse og ved at fremme en 
åbenhedskultur i forhold til at tale om psykosocialt arbejdsmiljø generelt. Dette 
kan i sig selv bidrage til at styrke arbejdsmiljøkompetencen på arbejdspladsen. 

• Arbejdsmiljøinterviewet kan hjælpe til at give et sprog for det psykosociale 
arbejdsmiljø – en ting, der ellers godt kan være vanskelig at italesætte. 

• Løst sammenhængende arbejdsmiljøgrupper (organisatorisk og geografisk) har 
sværere ved at benytte værktøjet end arbejdsmiljøgrupper, der arbejder tæt 
sammen på samme geografiske sted 

• Arbejdsmiljøinterviewet bidrager til arbejdsmiljøorganisationens værktøjskasse, 
og erfaringerne med at arbejde med værktøjet i uddannelsessammenhæng 
vurderes at flytte på noget positivt i deltagernes tanker om arbejdsmiljøarbejdet. 

• Arbejdsmiljøinterviewet er en ’vild’ metode, og der er behov for tydelig 
rammesætning, for at sikre at resultaterne giver et konstruktivt udgangspunkt for 
den videre arbejdsmiljøindsats. Forventningsafstemning med medarbejderne er 
vigtigt – man skal gøre det klart, hvad informationerne skal bruges til. Man har et 
ansvar for at gå videre med den data, man får, samtidig med at man har et ansvar 
for ikke at udstille nogen i overleveringen af den viden, som kommer frem på 
baggrund af interviewene. 

• Arbejdsmiljøinterviewet kan være et ressourcetungt og tidsmæssigt krævende 
værktøj at anvende. 

• Arbejdsmiljøinterviewet er blevet anvendt i forskellige andre sammenhænge, fx 
til MUS-samtaler, på personalemøder og som et dialogredskab, der har ligget 
fremme i personalestuerne. 

 
Feedback fra de deltagende arbejdspladser giver os et indtryk af, at deltagerne 
påskønner, hvordan værktøjet giver et sprog og sætter form på noget, der er svært at tale 
om og gøre noget ved i arbejdsmiljøindsatsen. Det bemærkes fx, at det er rart at have en 
manual, så man har noget konkret at gå efter ud over ens egen intuition. Heri opstår der 
også erkendelser af, at det faktisk er svært at tale om psykosocialt arbejdsmiljø på en 
ordentlig måde. ”Det er en videnskab at føre en god samtale” bemærker en deltager. 
 
På 13 af de 16 arbejdspladser blev arbejdsmiljøinterviewet brugt til at indsamle 
kvalitative data, enten mere åbent for at afdække problemstillinger i det lokale 
arbejdsmiljø eller mere specifikt i forhold til den problemstilling, som man arbejdede 
med. Styregruppen fra en af case-arbejdspladserne beretter, at forløbet har ”skubbet til 
noget” i organisationens forståelse og fremtidige håndtering af psykosocialt arbejdsmiljø. 
På en anden case-arbejdsplads oplevede man, at arbejdsmiljøinterviewet hjalp dem til at 
tale om fastlåste problemer på en ny måde, og at de derfor har fået et nyt perspektiv og 
en ny tilgang til at gøre noget ved deres arbejdsmiljøproblemer. På en tredje case-
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arbejdsplads viste metoden en mere dysfunktionel side, da de grupper, der skulle 
gennemføre arbejdsmiljøinterviewene, gennemførte mange interviews og afrapporterede 
så mange problemer i arbejdsmiljøet, at det var vanskeligt at komme videre i processen. 
Samtidig medtog medarbejderne så mange detaljer, at nogle i arbejdsmiljøgruppen følte 
sig hængt ud. På denne arbejdsplads så de medarbejdere, der stod for at gennemføre 
interviewene, sig selv som en slags ’advokater’ for deres kollegaer og havde måske i 
mindre grad arbejdspladsens samlede behov for øje. I den forbindelse er det vigtigt, at 
videreformidlingen af de problemer, der bliver afdækket i interviewene, bliver gjort på 
en konstruktiv måde.  
 
På en afdeling fortalte deltagerne, at gennemførelsen af interviewene i sig selv havde 
haft en positiv effekt for informanterne - ”De [informanterne] kommer til at føle sig vigtige”, 
siger en deltager. På de temadage, hvor der blev gennemført interviews som en aktivitet 
på temadagen, tyder medarbejdernes engagement også på, at disse interviews og 
samtaler om det psykosociale arbejdsmiljø både er vedkommende og relevante for de 
medvirkende. Et af de 16 forløb kom således i stand ved, at en af initiativtagerne til 
forløbet havde stiftet bekendtskab med Arbejdsmiljøpakken på en tidligere arbejdsplads 
og fandt, at den kunne være relevant for hendes nye arbejdsplads. Hun gennemførte 
derfor selv en række arbejdsmiljøinterviews og rettede på den baggrund henvendelse til 
NFA for at få assistance til at løse de omfattende problemer i det psykosociale 
arbejdsmiljø, som hendes undersøgelse ved hjælp af arbejdsmiljøinterviewet afdækkede. 
 
Arbejdsmiljøinterviewet lader således til at være velegnet til at facilitere en dialog om et 
tema – psykosocialt arbejdsmiljø – som det ofte kan være vanskeligt at få italesat. For at 
værktøjet skal kunne bidrage konstruktivt til arbejdsmiljøarbejdet i en afdeling, 
forudsættes det, arbejdsmiljøinterviewet bliver rammesat grundigt, og at der finder en 
tydelig forventningsafstemning sted på arbejdspladsen om hvor mange interviews, der 
skal gennemføres, og hvad man ønsker at få ud af interviewene.  
 
Mere overordnet tyder evalueringen af arbejdsmiljøinterviewet på, at den dialog-
baserede, medarbejderinddragende tilgang til identifikation og løsning af 
arbejdsmiljøproblemer, er velegnet i forhold til at aktivere medarbejderne til 
løsningsorienteret dialog om det psykosociale arbejdsmiljø.  
 

6.3.3 Evaluering af problemløseren 
I evalueringen af Problemløseren trækker vi ligeledes på data fra forskellige typer af 
forløb. Problemløserens brainstorm-del, der har til formål at generere løsningsforlag, er i 
høj grad blevet brugt som oprindeligt intenderet (se bilag 2). Den del af Problemløseren, 
der handler om at konkretisere løsninger og implementeringsplan, er i højere grad blevet 
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anvendt i tilpassede versioner. Undervejs har vi fundet det relevant at udarbejde et 
selvstændigt ’handleplansskema’ (se bilag 3), der bidrager til at sikre, at de deltagende 
arbejdspladser lykkes med at handle og følge op på indsatsen i forlængelse af de fælles 
temadage. I alt har 9 arbejdspladser anvendt problemløseren, heraf nogle i tilpasset 
form. 
 
I evalueringen af den tilgang, der tilbydes af Problemløseren, har vi fundet at:  

• Problemløseren som metode fremmer en arbejdsproces, som deltagerne oplever 
som brugbar både i arbejdsmiljøarbejdet, men også i andre henseender i det 
daglige arbejde relateret til problemløsning. 

• Brugen af Problemløseren på faktiske arbejdsmiljøproblemer har hjulpet 
deltagerne med at identificere en problemstilling og formulere en realistisk 
løsning, som det var vores hensigt. 

• Problemløserens forskellige trin faciliterer en god dialog, som er med til at 
skærpe gruppens forståelse og konkretisering af arbejdsmiljøproblemet. 

• Problemløseren tvinger deltagerne til at prioritere problemer og løsninger, 
hvilket i sig selv repræsenterer en vigtig læring ift. at få fokus på det ’rigtige’. 
Problemløseren, og de drøftelser, der opstår omkring brugen af værktøjet, kan i 
denne henseende bidrage til uddybende problemforståelse. 

• Værktøjet har vist sig at fungere godt, når det er faciliteret af udefrakommende 
(her i projektet af NFA). Klar rammesætning og guidelines vurderes på den 
baggrund at være vigtigt, og det bør overvejes at hente en ’neutral’ facilitator ind, 
i form af en ekstern eller intern konsulent, såfremt en arbejdsplads ønsker at 
bruge Arbejdsmiljøpakken på egen hånd. 

• Nogle arbejdspladser har fundet metoden med brug af Handleplansskema 
omstændig og har ønsket at arbejde på en mindre struktureret facon. 

 
I de gennemførte forløb, har vi gjort os den erfaring, at Problemløserens tilgang til 
løsning af arbejdsmiljøproblemer fungerer godt som et dialogværktøj, der faciliterer og 
fremmer samtale i gruppen. Det var tydeligt på flere arbejdspladser, at disse samtaler 
var værdifulde og vigtige for deltagerne for, at de kunne gøre deres egne problemer 
operationelle. Deltagerne oplevede at blive klogere og mere skarpe på, hvad deres 
faktiske problem var. En deltager fra en case-arbejdsplads sagde fx om processen: ”Jeg 
synes, at det her [fremgangsmåden og dialogen]… det er det, vi skal gøre i vores hverdag. Hvis vi 
taler om problemstillingen, så viser det sig jo, at vi har meget forskellige opfattelser af det”.  
 
I de gennemførte forløb har vi justeret på antallet af temadage alt efter arbejdspladsens 
behov. Det er vores erfaring, at problemløseren har fungeret godt, når vi har haft en 
særskilt temadag, hvor vi fra NFA har kunnet facilitere brugen af problemløseren. NFA 
har som ekstern facilitator blandt andet kunnet bidrage til at sikre, at fokus holdes på 
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konstruktiv udvikling af ideer, og at alle deltagere og emner bliver hørt. I de forløb, hvor 
vi har gennemført et forløb over en enkelt temadag, hvor der er blevet fokuseret på 
problemforståelse og problemløsning på samme dag, har der været mindre tid til 
facilitering af de seks trin i Problemløseren, herunder konkretisering gennem brug af 
Handleplansskemaet. I disse forløb har vi i stedet arbejdet med at identificere temaer for 
arbejdsmiljøindsatser og generere ideer til løsninger. Vi har i den forbindelse også 
præsenteret deltagerne for de seks trin i Problemløseren 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 Problemløserens sidste trin og 
Handleplansskemaet til sig og anvende det aktivt i den videre arbejdsmiljøindsats. Vi 
har således fundet, at Problemløseren/Handleplansskemaet fungerer bedst, når det 
bliver faciliteret direkte til deltagerne i rådgivningsforløbet. 
 
 

6.4 Opsamling  
Resultaterne fra den kvalitative proces- og effektevaluering tyder således på, at den 
dialogbaserede og medarbejderinddragende tilgang til arbejdsmiljøindsatser, som 
Arbejdsmiljøpakken tilbyder, har en positiv indvirkning på både arbejdsmiljøprocesser, 
på arbejdsmiljøkompetence og på det psykosociale arbejdsmiljø på de deltagende 
arbejdspladser. 
 
Den kvantitative evaluering tyder på, at deltagerne generelt var tilfredse med det 
umiddelbare udbytte af aktiviteterne i rådgivningsforløbet og også med effekterne af 
forløbet. Det skal dog i den forbindelse nævnes, at vi ikke har fået besvarelser fra alle 
deltagere i aktiviteterne, og at resultaterne derfor ikke nødvendigvis er repræsentative 
for alle deltagere. Resultaterne peger dog på en generelt positiv oplevelse af forløbene og 
stemmer dermed overens med resultaterne fra den kvalitative evaluering. 
 
Vi har også evalueret den fremgangsmåde og de værktøjer, vi har brugt i samarbejdet 
med de deltagende arbejdspladser. Evalueringen viser generelt gode erfaringer med den 
medarbejderinddragende, dialogbaserede tilgang til løsning af arbejdsmiljøproblemer, 
men erfaringerne viser også, at der er behov for facilitering af de værktøjer, der er 
indeholdt i arbejdsmiljøpakken, for at man på arbejdspladsen kan få et godt udbytte af 
disse. 
 
I næste kapitel (kapitel 7) dykker vi ned i, hvorfor nogle arbejdspladser når længere end 
andre og hvilke faktorer, der ser ud til at have betydning for, om de lykkes med at 
gennemføre et arbejdsmiljøforløb. 
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Kapitel 7: Hvad fortæller forløbene om 
mulighederne for at varetage 
arbejdsmiljøindsatsen på regionale 
arbejdspladser? 
 
I dette kapitel går vi i dybden med en procesevaluering af resultaterne fra den 
kvalitative analyse på tværs af alle case-arbejdspladserne og identificerer en række 
tværgående barrierer og facilitatorer, der har betydning for om, og i hvilket omfang, 
arbejdspladserne lykkes med at gennemføre en arbejdsmiljøindsats i tråd med 
anbefalingerne i Arbejdsmiljøpakken. Vi ser altså nærmere på, hvad der gør nogle 
arbejdspladser i stand til, i højere grad end andre, at lykkes med at drive og gennemføre 
en dialogbaseret, medarbejderinddragende proces, der bringer dem fra identifikation af 
et arbejdsmiljøproblem til konkretisering og afprøvning af løsninger. Det fortæller os 
samtidig noget om arbejdsmiljøkompetencen på de deltagende arbejdspladser.  
 
Præsentationen af resultaterne af evalueringen i kapitel 6 uddybes således gennem 
praksisnære beskrivelser af, hvad der er i spil på de enkelte case-arbejdspladser, og 
hvordan dette påvirker udfaldet af arbejdspladsens forløb. Under en række tværgående 
temaer, suppleret med konkrete case-eksempler, søger vi hermed at identificere centrale 
barrierer og facilitatorer, der har betydning for, om arbejdspladsen lykkes med at 
implementere Arbejdsmiljøpakken med et positivt udbytte. Dette kan samtidig tjene som 
læringspunkter i forhold til fremtidige implementerings- og forskningsprojekter. 
 
Ved at se nærmere på de tværgående barrierer og facilitatorer for, om de deltagende 
arbejdspladser kan få udbytte af rådgivningsforløbet, kan vi også få en viden om det 
terræn, som arbejdsmiljøindsatser mere generelt finder sted i på regionale 
arbejdspladser. Som det vil fremgå i det følgende, er mange af de deltagende 
arbejdspladser kendetegnet ved uklar ledelse, konflikter mellem ledere og medarbejdere 
og konflikter mellem kollegaer. Det fremgår også, at stort set alle arbejdspladser 
tilkendegiver, at den eksterne facilitering har været gavnlig for forløbet. Selvom det er 
uklart i hvor høj grad de udvalgte cases er repræsentative for regionale arbejdspladser 
som helhed, er de problemstillinger, vi er stødt på i FEA-projektet sammenlignelige med 
de udfordringer, der kendetegnede de arbejdspladser, der deltog i PARA-projektet og i 
tidligere ekspertrådgivningsforløb. På denne baggrund bør de resultater, der 
præsenteres i dette kapitel, kunne bidrage til at udvide forståelsen af de forudsætninger, 
som regionale arbejdspladser bredt set har for selv at drive de indsatser omkring det 
psykosociale arbejdsmiljø, der har betydning for trivsel, opgaveløsning, sygefravær og 
fastholdelse af medarbejdere. 
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7.1 Handlerummet i den regionale arbejdsmiljøindsats 
– barrierer og facilitatorer  
Case-arbejdspladserne har som udgangspunkt fået tilbudt den samme 
Arbejdsmiljøpakke i form af et dialogbaseret, medarbejderinddragende forløb, der er 
blevet tilpasset behovet på den enkelte arbejdsplads. Arbejdspladserne har imidlertid 
forskellige forudsætninger i forhold til at ’agere kompetent’ som arbejdsmiljøgruppe og 
at gribe de muligheder, som et dedikeret arbejdsmiljøforløb tilbyder.  
 
På tværs af de 16 rådgivningsforløb har vi identificeret fire overordnede temaer, der 
opsummerer nogle gennemgående mulige barrierer og facilitatorer, som på forskellig vis 
påvirker handlerummet på case-arbejdspladserne i forhold til at gennemføre en 
dedikeret arbejdsmiljøindsats baseret på dialog og medarbejderinddragelse. 
Overskrifterne for de fire temaer er:  

• Behov for udefrakommende facilitering  
• Konflikt mellem medarbejdere og ledere 
• Fastlåste grupperinger i medarbejdergruppen 
• Ledelse af arbejdsmiljøindsatser 

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

7.1.1 Behov for udefrakommende facilitering  
På tværs af evalueringerne er det et gennemgående træk, at case-arbejdspladserne peger 
på en stor værdi i, at der kommer nogen udefra (i dette tilfælde forskere fra NFA) og 
faciliterer et forløb omkring det psykosociale arbejdsmiljø. Det gør sig gældende både for 
arbejdspladser, som i høj grad lykkes med at gennemføre forløbet med 
Arbejdsmiljøpakken og arbejdspladser, som i lavere grad lykkes med det. Det er en 
pointe, vi hører nævnt på tværs af interviews med ledere, arbejdsmiljørepræsentanter, 
tillidsrepræsentanter og medarbejdere. 
 
7.1.1.1 Et neutralt rum 
Case-arbejdspladserne har forskellige udgangspunkter i forhold til at gøre en indsats 
omkring det arbejdsmiljøproblem, de ønsker at arbejde med i rådgivningsforløbet. Nogle 
steder er konfliktniveauet højt omkring det eller de arbejdsmiljøproblemer, de 
henvender sig med, og kompleksiteten stor. På disse arbejdspladser kan der fx være 
overlap af strukturelt funderede problematikker, manglende tillid mellem ledelsen og 
medarbejderne samt personbårne konflikter i medarbejdergruppen.  
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Andre steder er der ingen udtalte konflikter, men snarere et fokus på proaktivt at styrke 
sit arbejdsmiljøfokus, fordi der netop er tilstrækkeligt overskud til det. Trods disse 
forskelle i arbejdspladsernes udgangspunkt, giver deltagerne ret entydigt udtryk for, at 
det psykosociale arbejdsmiljø og dialogen herom kan være præget af ’fastlåste’ samtaler, 
relationer og situationer. I den mindre konfliktfyldte ende af spektret har man måske 
mange gange hørt de samme pointer eller problematikker rejst af de samme kollegaer 
uden at kunne se umiddelbare løsninger for sig. I den mere konfliktfyldte ende af 
spektret kan linjerne være skarpt optrukne og kollegaer og/eller ledere kan befinde sig i 
opdelte ’lejre’ eller ’skyttegrave’, hvor det er svært i det hele taget at have en konstruktiv 
samtale om arbejdsmiljø og trivsel.   
 
I den konfliktfyldte eller på anden vis komplekse arbejdsmiljøsituation er det 
sandsynligt, at ikke alle medarbejdere føler, at de kan – eller har lyst til at – komme til 
orde i deres drøftelser af arbejdsmiljøet på arbejdspladsen.  
 
Deltagerne fremhæver, at det er vigtigt med en ’neutral’ stemme (en facilitator), der ikke 
selv har noget på spil i forhold til det arbejdsmiljøproblem, der skal løses. Den ’neutrale 
stemme’ bidrager til, at der etableres et rum, hvor alles stemmer i udgangspunktet høres 
og vægtes. Deltagerne fremhæver, at det medvirker til at skabe tryghed og giver 
mulighed for, at alle kan komme til orde. I forbindelse med slutevalueringen er der flere 
case-arbejdspladser, der peger på, at de dialogbaserede aktiviteter har bidraget positivt 
til at ’åbne op’ på tværs af medarbejdergruppen, så gruppen i højere grad får forståelse 
for hinandens synspunkter og bevæggrunde. Endelig giver den eksterne facilitering også 
mulighed for at udfordre nogle af de narrativer, der er på arbejdspladsen. Dette 
perspektivskifte fremhæves af flere som en af de klare gevinster ved ekstern facilitering, 
da det netop kan bidrage til at skabe ny dynamik i dialogen om arbejdsmiljøproblemer 
og -løsninger på arbejdspladsen. 
 

Eksempel fra en arbejdsplads 
På en arbejdsplads har arbejdsmiljølederen (AML) henvendt sig grundet alvorlige 
samarbejdsproblemer mellem leder og medarbejdere. Trivselsmålinger viser 
manglende tillid fra medarbejdere til nærmeste leder, og da forløbet startes op, er der 
kun dialog mellem medarbejdere og leder gennem TR. Arbejdsmiljøet beskrives som 
hårdt, præget af utryghed og en rå tone, hierarkier mellem nye og gamle og der er 
tilfælde af mobning. Problemerne har stået på i flere år, og situationen er tilspidset, da 
rådgivningsforløbet starter. 
 
Undervejs sættes forløbet på pause, idet lederen sygemeldes og efterfølgende opsiger 
sin stilling. Herefter aftales et forløb med to temadage, med oplæg om psykosocialt 
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arbejdsmiljø efterfulgt af et NFA-faciliteret gruppearbejde og plenumdrøftelse med 
fokus på problemforståelse og efterfølgende problemløsning. 
 
Forud for temadagen er den nye leder betænkelig ved, om hendes deltagelse på 
temadagen vil gøre det svært for medarbejderne at åbne op og få sat ord på de 
problemer, de oplever. Det besluttes dog, i samråd med NFA, at arbejdsmiljølederen 
og lederen deltager, dog uden at sidde med i grupperne under gruppearbejde. På 
dagen danner AML og lederen deres egen lille ’gruppe’, og de deltager dermed på 
linje med medarbejderne, dog med synliggørelse af ledelsesrollen. De forholder sig 
først og fremmest lyttende, de fremlægger deres input som sidste ’gruppe’ i hver 
runde, og dermed bekræfter de vigtigheden af, at medarbejderne kommer banen med 
deres perspektiver. 
 
Ved evalueringen af temadagene fortæller lederne, at de er meget glade for, at de 
deltog på dagen. De oplever begge, at medarbejderne fik sat ord på det, der er svært, 
og at dagen har bidraget til en gensidig forståelse og en fælles konsensus om, at man 
gerne vil arbejde på i fællesskab at komme godt videre og på at styrke det faglige 
sammenhold.   
 
Både AML og lederen siger samtidig, at de ikke tror, at de ville kunne have 
gennemført en tilsvarende proces uden nogen udefra til at facilitere dagen. Det var helt 
afgørende, 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 på, at der bliver taget positivt imod en udefrakommende 
facilitering kan altså handle om det magtmæssige rum og de hierarkier på 
arbejdspladsen, som arbejdsmiljøproblemerne og –håndteringen udspiller sig i. 
Arbejdsmiljøpakken lægger op til, at arbejdsmiljøproblemerne håndteres i regi af den 
lokale arbejdsmiljøgruppe suppleret med relevante medarbejderrepræsentanter. Det vil 
som oftest betyde, at både tilrettelæggelse og gennemførsel af forløbet sker med høj grad 
af involvering af en gruppe bestående af leder- og medarbejderrepræsentanter på 
arbejdspladsen. Tilstedeværelsen af magtmæssige hierarkier er altså en præmis i 
arbejdsmiljøgruppens virke. 
 
Ikke mindst ledere og arbejdsmiljørepræsentanter understreger her vigtigheden af en 
udefrakommende facilitator, der kan være med til at skabe et ’neutralt rum’ for dialog. 
De har en vigtig opmærksomhed på, hvordan de indgår i dialogen med afsæt i deres 
respektive funktioner og positioner. Her peger de på, at det, at nogen udefra sætter 
rammerne for dialogen og stiller spørgsmålene, gør det muligt for dem – som 
henholdsvis leder eller AMR – at deltage på lige fod med de andre deltagere, uden en 
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stærk følelse 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, I kom!” 
 
7.1.1.2 Bred medarbejderrepræsentation – alles stemmer skal høres 
Flere steder ser vi, at medarbejdere gør sig til repræsentanter for, at alle medarbejderes 
stemmer skal høres på lige præmisser i forløbet. Det giver sig bl.a. udslag i ønsker til, at 
der gennemføres et højt antal arbejdsmiljøinterviews med bred repræsentation på tværs 
af faggrupper. Her fremhæves det som positivt, at der med forløbet kommer nogle 
udefra, fordi det skaber rum og incitament til, at alle medarbejdere kan komme til orde. 
 

Eksempler fra to arbejdspladser 
På én arbejdsplads står man over for en større forandringsproces med sammenlægning 
af flere matrikler i en ny samlet enhed i en ny by. Sammenlægningen er generelt 
uønsket af både ledere og medarbejdere, og medarbejdergruppen er splittet i forhold 
til, om de bør acceptere beslutningen og ’se fremad’, eller om man stadig ønsker at 
kæmpe mod beslutningen om sammenlægningen. 
 
På en fælles temadag præsenteres styregruppen, der består af arbejdspladsens LMU 
for Arbejdsmiljøinterviewet som værktøj. Fra at udtrykke skepsis omkring værktøjet 
ender LMU’en med i høj grad at favne det, og de beslutter, at Arbejdsmiljøinterviewet 
skal gennemføres som gruppeinterviews med alle medarbejdere (i alt 6 grupper á 7 
medarbejdere), og at medarbejderrepræsentanter skal interviewe kollegaer på tværs af 
matrikler. De finder det vigtigt, at alle bliver hørt. Efterfølgende sammenskriver en 
kollega pointerne på tværs af alle interviews. 
 
På en anden arbejdsplads, bestående af to somatiske afsnit, er der udtalte 
samarbejdsproblematikker internt i medarbejdergruppen og mellem ledelse og 
medarbejdere. Der har tidligere været, og er delvist stadig, problemer med højt 
arbejdspres grundet personalemangel, og bl.a. er kommunikationen mellem 
medarbejderne på de to afsnit meget dårlig. Det planlægges at holde to temadage med 
fokus på problemforståelse og problemløsning, med gennemførsel af 
arbejdsmiljøinterviews ved i alt fire medarbejderrepræsentanter imellem de to 
temadage. De fire medarbejdere beslutter at dele sig op i to ’hold’ af to interviewere. 
De beslutter samtidig, at der bør være en sygeplejerske og en SOSU-assistent på hvert 
hold, og at hvert hold interviewer kollegaer fra modsatte afsnit af, hvor de selv 
arbejder – for på denne måde at sikre repræsentativitet og styrke kendskabet til 
hinanden. 
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I forbindelse med planlægningen af den anden temadag viser det sig, at 
medarbejderrepræsentanterne har gennemført et meget stort antal interviews, nær ved 
30. De har vægtet, at flest muligt får mulighed for at blive hørt. Trods forsøg på at 
planlægge en struktureret og mere kortfattet overlevering af udvalgte nøglepointer fra 
interviewene på temadag 2, ender overleveringen med at blive meget omfangsrig. 
Som én af de fire interviewere siger: Jeg føler, at jeg nu er en slags advokat for mine 
kollegaer. Vi har lavet de her interviews, så er det også vigtigt, at alt kommer med. 

 
Det, at nogen udefra sætter rammerne med konkrete guidelines og værktøjer, lader altså 
til at give en fornyet tro på, at det rent faktisk kan lykkes at rykke ved nogle af de 
arbejdsmiljøproblemer, som måske har spøgt i længere tid. Og flere steder giver det 
medarbejderne mod på at gå grundigt til værks og arbejde for, at alle stemmer bliver 
repræsenteret i afdækningen af arbejdsmiljøproblemer.  
 
7.1.1.3 ’Isbryderen’ – en mulighed for at ’åbne op’ 
Flere beskriver situationen med den udefrakommende facilitering af dialog som en form 
for ’isbryder’, der bidrager til at bryde fastlåste situationer. De oplever, at det, at forløbet 
faciliteres af nogen udefra, er stærkt medvirkende til, at samtalen og relationerne i nogen 
grad op løsnes op.  
 
Det tyder altså på, at en væsentlig hæmsko for arbejdspladsernes egen løsning af 
arbejdsmiljøproblemer er, at konflikter, roller og relationer har det med at ’låse sig fast’, 
og at det kan være svært at finde gode veje til at åbne op for den konstruktive dialog. 
Ligeledes kan en negativ historik godt hænge ved længe som en tung bagage, der er 
svær at slippe. Fastlåste konflikter og grupperinger er tematikker vi også ser nærmere på 
senere i kapitlet. 
 
Noget tyder på, at det udefrakommende element i sig selv kan bidrage til at skabe en 
oplevelse af momentum. Forløbet bliver grebet som en ’ny mulighed’, der giver et øget 
incitament og styrker medarbejdergruppens engagement i at løse de lokale 
arbejdsmiljøproblemer. 
 

Eksempel fra en arbejdsplads 
På en arbejdsplads oplever de generelt høj trivsel, og det afspejler sig i 
trivselsmålingerne. Afdelingens leder henvender sig med ønske om et forløb, idet 
afdelingen oplever, at et stigende arbejdspres begynder at påvirke arbejdsmiljøet. Der 
opstår flere uoverensstemmelser end tidligere, og det kommer til udtryk ved, at 
medarbejderne har forskellige måder at håndtere perioder med travlhed og pressede 
situationer. Der er i medarbejdergruppen uklarhed og forskellige opfattelser omkring, 
hvad afdelingens kerneopgave er, og hvilke opgaver der bør prioriteres i perioder 
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med stort arbejdspres. Det er blandt andet blevet drøftet på personalemøderne. Nogle 
medarbejdere mener dog ikke, at der bør bruges tid på Leder-Medarbejder-udvikling. 
 
Der planlægges en fælles temadag for hele afdelingen med et komprimeret forløb med 
Arbejdsmiljøpakken, hvor der gennemføres problemforståelse og problemløsning med 
afsæt i gruppeøvelser og plenum drøftelse. Dagen afvikles med et højt engagement, og 
der nedsættes efterfølgende en arbejdsgruppe bestående af leder, AMR, TR og to 
medarbejderrepræsentanter. Gruppen har konkretiseret to indsatsområder på 
baggrund af temadagen, herunder et prioriteringsskema som bruges i forbindelse med 
travlhed, og en procedure for, hvornår man ’går fra’ til LMU-opgaver. 
 
Ved evalueringen nævner både 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. (…) Én, der kan stille de frække spørgsmål. 
Det bliver ikke personligt, og alle meninger kan komme i spil, og vi kan også være med som 
AMIR og TR.   
 
Lederen supplerer: Vi fik hul på og snakket om vores problem… [det er det med] psykologisk 
tryghed. Nu ved alle i afdelingen, at det er problemet. Før var det mere tys-tys, gå rundt om 
den varme grød. Man har turdet snakke mere. 

 
Deltagernes positive fremhævning af den udefrakommende facilitering bliver bekræftet 
af observationerne under de fælles temadage. Her er det tydeligt, at især medarbejderne 
i høj grad griber muligheden for at etablere et trygt og fælles rum, hvor alle gives en 
(mulig) stemme og en mulighed for at tage et medansvar for arbejdsmiljøet.  
 
Vi ser således generelt, at en flerhed af stemmer og synspunkter kommer til orde, at der 
bliver sat ord på svære situationer og problematikker, og at der løsnes op for emner og 
frustrationer, hvor vanskelige relationer og positioner er i spil. Ikke mindst på de case-
arbejdspladser hvor konfliktniveauet er højt, er det påfaldende, at engagementet generelt 
er stort, og at den umiddelbare respons efter de fælles sessioner er overraskende positiv 
blandt de deltagende medarbejdere. Udfordringen er imidlertid – for nogle 
arbejdspladser – at fastholde motivationen og fremdriften i arbejdsmiljøarbejdet på 
arbejdspladsen efter, at rådgivningsforløbet ophører. 
 
7.1.1.4 Sammenfatning 
Den eksterne facilitering af rådgivningsforløbet har således bidraget til at understøtte 
dialogen om de arbejdsmiljøproblemer, som arbejdspladserne ønskede at arbejde med i 
forløbet og har også givet arbejdspladserne en måde at arbejde med 
arbejdsmiljøproblemerne på. Den eksterne facilitering af rådgivningsforløbet kan således 
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bidrage til at styrke flere faktorer i arbejdsmiljøkompetencemodellen. I de forløb, som 
NFA har gennemført i FEA-projektet, er det især følgende faktorer, der er blevet påvirket 
af den eksterne facilitering: 

• Åbenhed 
• Motivation 
• Innovation 
• Teknikker og viden 

 
Sammenfattende ser vi altså, som beskrevet ovenfor, at det, at nogle udefrakommende 
faciliterer det dialogbaserede forløb med Arbejdsmiljøpakken, bidrager til at skabe en 
dialog, hvor alle kan komme til orde, hvilket igen skaber et potentiale for at løsne op for 
mere eller mindre fastlåste arbejdsmiljøproblemer. Hermed forekommer ’den 
udefrakommende facilitering’ og det perspektivskifte, som faciliteringen indebærer, at 
være en vigtig mekanisme for at lykkes med at gennemføre et succesfuldt forløb med 
Arbejdsmiljøpakken. Faciliteringen af rådgivningsforløbet med vidensoplæg, 
arbejdsmiljøinterview og problemløser betyder således, at medarbejdere og ledere på 
arbejdspladsen ikke skal bruge energi på at planlægge og gennemføre selve 
arbejdsmiljøprocessen. I stedet kan de koncentrere sig om at identificere og løse 
relevante arbejdsmiljøproblemer. 
 
Imidlertid er også vigtigt at have for øje, 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 planlægningen og faciliteringen af forløbet er det således vigtigt at have blik 
for særlige omstændigheder, forudsætninger og behov på den enkelte arbejdsplads, 
herunder konflikter og ledelse af arbejdsmiljøindsatser, som vi skal se nærmere på i de 
følgende afsnit.  
 

7.1.2 Konflikt mellem medarbejdere og ledere 
På tværs af case-arbejdspladserne ser vi et stort spænd i graden af konfliktniveau, som 
det ser ud i forbindelse med forløbets opstart. I 11 af de 16 cases er der, hvad vi vil 
karakterisere som et middel til højt konfliktniveau, hvilket disse steder også er en del af 
baggrunden for beslutningen om at deltage i et arbejdsmiljøforløb. 
 
Et højt konfliktniveau kan dække over forskellige arbejdsmiljøproblematikker. På 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 ønsker om større tydelighed omkring krav, rammer og retning; altså 
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oplevelser af uklar ledelsesstil og ønsker fra medarbejdere om tydeligere 
kommunikation og mere konsekvens fra ledelsen over for uhensigtsmæssig adfærd.   
 
I flere tilfælde går konflikter mellem ledelse og medarbejdere og konflikter medarbejdere 
imellem hånd i hånd. Det kan være svært at adskille og optrevle, om det ene går forud 
for andet eller omvendt, og formentlig vil der ofte være tale om en negativt 
selvforstærkende situation, hvor forskellige typer af problemer i arbejdsmiljøet 
forstærker hinanden. Konflikter mellem medarbejdere ser vi nærmere på i det følgende 
afsnit. 
 
Det er vigtigt at nævne, at de konflikter, der udspiller sig, såvel mellem ledere og 
medarbejdere som mellem kollegaer, ofte sker parallelt med mere strukturelle eller 
organisatoriske udfordringer, der påvirker løsningen af arbejdsopgaverne. Oplevelser af 
arbejdspres, travlhed, knappe ressourcer, og generelle konsekvenser af omlægninger 
eller omstruktureringer, ledelsesskift mv. er således en del af det samlede billede. I 
nærværende analyse har vi dog, i tråd med indsatsen med Arbejdsmiljøpakken, fokus på 
de psykosociale arbejdsmiljøproblematikker, som det umiddelbart er muligt at arbejde 
med på medarbejder- og nærmeste lederniveau. 
 
Ser vi nærmere på de steder, hvor der er udtalte konflikter eller uoverensstemmelser 
mellem medarbejdere og ledere, så går lav tillid i denne relation igen på flere case-
arbejdspladser. Nogle steder går et eller flere ledelsesskift forud med ny faglig 
rammesætning eller ledelsesstil til følge og ofte kombineret med strukturelle ændringer 
eller øget arbejdspres. Dette kan afstedkomme manglende tillid til lederen fra mindre 
eller større dele af medarbejdergruppen. Ofte er den manglende tillid forbundet med 
ønsker fra medarbejderne om større klarhed, rammesætning og tydeligere 
kommunikation fra ledelsen.  
 

Eksempel fra en arbejdsplads 
På en arbejdsplads oplever medarbejderne det, de beskriver som et årelangt 
ledelsessvigt. Afdelingen har haft tre lederudskiftninger på tre år. Medarbejderne 
fortæller blandt andet, at de oplever ubehagelige episoder, trusler om fyringer og 
forskelsbehandling, ligesom der har været mobbeanklager mod en tidligere leder. 
Flere ledere har været sygemeldte med stress, og afdelingslederen udtaler, at 
medarbejderne gør deres ledere syge. Der tegner sig et tydeligt modsætningsforhold 
mellem ledere og medarbejdere, og da rådgivningsforløbet starter, kommunikerer 
medarbejderne kun med ledelsen via deres TR. 
 
Ved forløbets opstart lægger medarbejderne ikke skjul på, at de har svært ved at favne 
nye fælles løsninger. Den nyligt indsatte leder udtrykker ligeledes skepsis for, om 



82 
 

medarbejdergruppen er i stand til at se fremad og bryde den skyttegravslignende 
adfærd, der er blevet skabt, og som lederen oplever, at medarbejderne bidrager til at 
fastholde. På og efter temadagen har medarbejderne svært ved at finde på konkrete 
løsningsforslag til trods for godt engagement. 
 
Ved slutevalueringen beskriver både medarbejderrepræsentanter, ledere og AML, at 
de oplever, at der er sket ændringer og markant forbedring i den indbyrdes 
kommunikation i afdelingen, og at igangsættelsen af forløbet har bidraget til at skabe 
en form for momentum. Der afholdes to temadage, hvor der er gode drøftelser af 
problemerne og en vilje hos både ledere og medarbejdere til at åbne op, og det 
bidrager til at styrke den gensidige forståelse mellem de to grupper.  
 
Forløbet ender blandt andet med, at der aftales procedurer for konflikthåndtering og 
feedback. Dog bemærker medarbejderne, at der er flere kollegaer, som stadig savner, 
at ledelsen anerkender det svigt, som medarbejderne oplever at have været udsat for 
fra den tidligere ledelse, hvor de føler, at de er blevet gjort uretmæssigt til skyldige i 
en konflikt, som stadig spøger.  

 
Når vi ser på tværs af de case-arbejdspladser, hvor konfliktniveauet er middel til højt, ser 
vi et sammenfald mellem på den ene side manglende tillid og/eller direkte konflikt 
mellem ledelse og medarbejdere, og på den anden side manglende motivation omkring 
arbejdsmiljøarbejdet og en lav tro på, at det nytter noget at gøre en indsats. Som 
beskrevet i kapitel 2 er motivation en vigtig forudsætning for på gruppeniveau at arbejde 
med det psykosociale arbejdsmiljø (jf. arbejdsmiljøkompetence-modellen).  
 
Vi ser nogle tegn på, at på arbejdspladser med et højt konfliktniveau og manglende tillid 
mellem ledere og medarbejdere har motivationen tilsyneladende ”fået et knæk” og kan 
være relativt lav. Det er især på denne type arbejdspladser, at den eksterne facilitering 
kan bidrage til at skabe åbenhed og motivation. Som beskrevet ovenfor har der på alle 
case-arbejdspladserne generelt været et godt engagement og en god motivation for at 
indgå i dialog og drøftelser på fælles temadage i forløbet, hvilket ifølge evalueringen kan 
tilskrives den eksterne facilitering.  
 
På flere case-arbejdspladser med middel til højt konfliktniveau er indsatsen dog strandet 
umiddelbart efter facilitering af de fælles temadage, og ledere og medarbejdere formår 
ikke sammen at løfte indsatsen med konkretisering af løsningsforslag gennem 
handleplaner og afprøvning af tiltag. Konkret hører vi på to arbejdspladser, at ingen 
frivillige (medarbejdere) melder sig til at arbejde videre med konkretisering og 
udmøntning af løsningsforslag. På en anden arbejdsplads melder flere medarbejdere sig 
til arbejdsgruppen på temadagen, men lederen og AMR fortæller efterfølgende, at 
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arbejdsgruppens møder er præget af manglende fremmøde og derfor aflyst flere gange. 
På 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 høje følelsesmæssige krav og vold og 
trusler fylder, har henvendt sig på grund af stigende mistrivsel. Der bliver beskrevet 
en arbejdspladskultur med klikedannelse, bagtalelse af særligt nye medarbejdere og 
negative udfald mod patienterne, der bidrager til eskalering af farlige situationer med 
risiko for vold. En arbejdsmiljøkonsulent beskriver, at der synes at herske en kultur, som 
er svær at vende.  
 
I forbindelse med en tidligere trivselsundersøgelse giver en medarbejder udtryk for, at 
det er fuldstændig lige meget at sige noget, der sker intet alligevel. Samtidig oplever 
afdelingens leder at iværksætte flere arbejdsmiljømæssige tiltag, som oplever 
modstand fra medarbejderne og manglende opbakning – også fra sin egen ledelse. 
Såvel medarbejdere som leder er således frustrerede men samtidig opgivende i 
forhold til sammen at tage hånd om problemerne. 
 
På den fælles temadag, som afholdes i forløbet, er der imidlertid stor opbakning. På 
baggrund af forudgående arbejdsmiljøinterviews, som er foretaget af NFA med 
udvalgte medarbejdere, finder medarbejdergruppen frem til konstruktive 
løsningsforslag. En del medarbejdere melder sig samtidig til en arbejdsgruppe, der 
skal arbejde videre med at konkretisere tiltagene.  
 
Herefter viser det sig dog svært at komme videre i arbejdsgruppen. Der indkaldes til 
flere møder, som aflyses, fordi enten slet ingen eller kun halvdelen af medarbejderne i 
gruppen møder op, og leder og AMR finder det uhensigtsmæssigt at gå videre, hvis 
ikke medarbejderne bakker klart op. Ved slutevalueringen tilkendegiver AMR, at de 
står nogenlunde samme sted som ved forløbets start. Lederen ser dog små tegn på 
forbedringer; det er blevet mere okay at sige noget på de fælles møder, og samtidig er 
der kommet fornyet fokus på sikkerheden og sikkerhedstiltag højere oppefra. 

 
7.1.2.1 Konflikter på højere niveau  
På nogle case-arbejdspladser oplever vi, at ledelsen selv sætter udviklingen og 
konkretiseringen af løsningsforslag på pause, enten på grund af bekymring for, hvad 
processen kan sætte i gang, og/eller fordi ledelsen vurderer, at der er brug for noget 
andet i situationen. Som beskrevet i det tidligere afsnit ser vi også, at det reelle 
konfliktniveau kan være svært at afdække fyldestgørende på indledende møder i en 
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samlet styregruppe. Der kan således være delvist usynlige eller latente konflikter, og 
ligeledes andre agendaer, der præger forløbets udfald og muligvis – muligvis ikke – 
bliver synliggjort undervejs i forløbet i form af blandt andet manglende resultater. 
 
Vi hører også flere steder, at case-arbejdspladsens daglige leder kan opleve at stå meget 
alene med problemerne og håndteringen af det psykosociale arbejdsmiljø. I tilfælde, 
hvor tilliden mellem ledere og medarbejdere er lille, og det konfliktfyldte rum er svært at 
få brudt, kan manglende opbakning fra ledernes egne ledere være medvirkende til, at 
problemerne får lov at fortsætte. Vi ser således eksempler, hvor nærmeste leder savner 
opbakning i form af sparring med egen ledelse, men også eksempler, hvor leder selv er 
mere direkte i konflikt med den øverste ledelse, hvilket påvirker både leders 
manøvrerum og motivation.  
 

Eksempel fra en arbejdsplads 
På en arbejdsplads, bestående af to samhørende somatiske afsnit, er konfliktniveauet 
fra starten beskrevet som relativt højt. Det bliver bl.a. fortalt, at kommunikationen 
generelt er dårlig mellem de to afsnit, og der eksisterer øvrige grupperinger mellem 
medarbejderne, som fx ikke hjælper eller tager vagter for hinanden. 
 
På de fælles temadage oplever vi, at engagementet er godt og dialogen forekommer 
konstruktiv på tværs af de to afsnit. Arbejdsmiljøinterviewene gennemføres af 
udvalgte medarbejdere med stor opmærksomhed på, at alle kollegaer får mulighed for 
at komme til orde. På forløbets anden temadag opsummeres resultaterne fra 
arbejdsmiljøinterviewene i plenum, mens temaer og problematikker grupperes på 
møderummets væg. På en tredje temadag udarbejder medarbejdergruppen 
løsningsforslag, som efterfølgende konkretiseres i form af bl.a. fælles 
koordineringstiltag og ’leveregler’, der skal fremme en god arbejdspladskultur. 
  
I forlængelse af temadagene blusser en konflikt op i medarbejdergruppen, som 
ledelsen karakteriserer som en mobbesag. Nogle medarbejdere har også i forbindelse 
med arbejdsmiljøinterviewene peget på, hvad de oplever som upassende og 
uprofessionel adfærd blandt unavngivne kollegaer. Dette tema eskalerer parallelt med 
forløbet, og ledelsen fortæller, at de samtidig med udviklingen på baggrund af 
løsningsforslag fra den tredje temadag også er i gang med at håndtere den såkaldte 
mobbesag.  
 
I forbindelse med slutevalueringen fortæller den ene leder på samme arbejdsplads, at 
hun har følt sig hængt ud af både sine medarbejdere og øverste ledelse på temadagene 
i forløbet. Hun oplever, at drøftelsen af forskellige problematikker er blevet brugt til at 
sende forskellige ’stikpiller’ mod hende. Hun fortæller her også, at konfliktniveauet 
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internt i ledelsen fra starten har været højt – og væsentligt højere, end fremlagt på 
opstartsmøderne. På tidspunktet for slutevalueringen har hun opsagt sin stilling og 
fået nyt arbejde som leder i en anden afdeling. 
 
På denne case-arbejdsplads er det ikke blevet beskrevet tydeligt i forbindelse med de 
indledende møder i forløbet, at der har været en igangværende konflikt mellem 
funktionsledere og øverste ledelse. Som facilitatorer i forløbet har vi således ikke været 
tilstrækkeligt opmærksomme på at styre og evt. begrænse plenumaktiviteterne med 
blik for de risici, som et højt konfliktniveau på tværs af både medarbejdere, ledelse og 
øverste ledelse indebærer. Ligeledes har vi ikke haft tilstrækkelig opmærksomhed på, 
om en involvering af øverste ledelse tidligt i forløbet havde været optimal. Der opstår i 
den situation en stor risiko for, at plenumdrøftelserne ikke bliver entydigt 
konstruktive, men derimod omvendt kan bidrage til, at enkelte medarbejdere og 
ledere føler sig hængt ud. 

 
Som ovenstående eksempel viser, kan konflikter mellem ledelse og medarbejdere ofte 
være sammenvævede på flere niveauer. Pointen er her at illustrere, at konflikter mellem 
ledelse og medarbejdere kan kompliceres yderligere af, at nærmeste leders handlerum 
begrænses, fx af manglende opbakning fra eller konflikter med egen øvre ledelse. De 
negative effekter, der viser sig i form af blandt andet manglende motivation i 
arbejdsmiljøindsatsen, kan således være forankret i flere led. 
 
Til trods for de udtalte konflikter på 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 
gøre små og store ’greb’ i det psykosociale arbejdsmiljø. Samtidig ser det ud til, at 
tilstedeværelsen af et vist niveau af systematik og tydelig ledelse har betydning for, om 
indsatser iværksættes og lykkes. Dette uddyber vi i afsnittet om ’ledelse af 
arbejdsmiljøindsatser’ nedenfor. 
 
Sammenfattende ser vi altså, at et middel til højt konfliktniveau mellem ledelse og 
medarbejdere kan være en barriere for at gennemføre en indsats med 
Arbejdsmiljøpakken til fulde, idet det er med til at sætte nogle begrænsninger for den 
fælles løsning af arbejdsmiljøproblemerne. Særligt hæmmer det medarbejdernes og 
ledernes motivation for at konkretisere og afprøve nye løsninger. Samtidig ser vi også, at 
det til trods for en længere konflikt på arbejdspladsen, er muligt at skabe et vist 
momentum, fx i forbindelse med et lederskift eller med igangsættelse af en udefra 
faciliteret og rammesat indsats, og at dette kan give medarbejdergruppen fornyet lyst til 
at se fremad og engagere sig i løsningen af arbejdsmiljøproblemer. 
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7.1.2.2 Sammenfatning 
Konflikter mellem ledere og medarbejdere kan stå i vejen for dialogen om de 
arbejdsmiljøproblemer, som arbejdspladserne ønsker at arbejde med i forløbet. De 
konflikter mellem ledere og medarbejdere, vi har observeret i de 16 rådgivningsforløb, 
kan, som vi har set, bidrage til at svække flere faktorer i 
arbejdsmiljøkompetencemodellen. I de forløb, som NFA har gennemført i FEA-projektet, 
er det især følgende faktorer, der er blevet påvirket negativt af konflikterne: 

• Åbenhed 
• Motivation 

 
Som nævnt ovenfor, er konfliktniveauet vurderet som værende ’middel’ eller ’højt’ på 11 
af de 16 deltagende arbejdspladser, og som beskrevet i afsnit 7.1.1 kan ekstern 
facilitering bidrage til at løse konflikter og til at skabe gensidig forståelser mellem 
parterne. Konfliktløsning på arbejdspladsen kan igen dels bidrage til at styrke 
arbejdsmiljøkompetencen på arbejdspladsen i form at øget åbenhed i drøftelserne af 
arbejdsmiljøproblemerne og forstærket motivation for at gøre en indsats for at skabe et 
bedre psykosocialt arbejdsmiljø, dels styrke samarbejdsrelationer mellem medarbejdere 
og dermed understøtte opgaveløsningen på arbejdspladsen. 
 

7.1.3 Fastlåste grupperinger i medarbejdergruppen 
Vi møder også case-arbejdspladser med et middel til højt konfliktniveau, hvor 
konflikterne udspiller sig mellem enkelte medarbejdere eller medarbejdergrupper, og 
hvor ledere og/eller arbejdsmiljørepræsentanter træder ind i forsøget på at agere 
mæglere. Det handler eksempelvis om situationer, hvor der opstår uoverensstemmelser 
mellem medarbejderne på baggrund af forskellige faglige tilgange og forskellige 
holdninger til, hvordan en kerneopgave løses godt; uenighed omkring hvordan man 
navigerer i forhold til høje følelsesmæssige krav, eller hvordan der bør prioriteres i 
situationer med tidspres; personbårne konflikter, hvor samarbejdet er dårligt mellem 
enkelte medarbejdere eller tilfælde, hvor enkelte medarbejderes adfærd påpeges som 
værende problematisk; dannelse af grupperinger inden for den samlede 
medarbejdergruppe, fx opdeling i ’nye’ og ’gamle’, ’os’ og ’dem i den anden afdeling’ 
eller på baggrund af private relationer; og/eller en generel rå og hård tone i 
medarbejdergruppen. De mere personbårne konflikter bliver i nogle forløb italesat 
direkte på opstartsmøder eller temadage, andre steder dukker det op undervejs, parallelt 
med andre problematikker. 
 
I nogle tilfælde hører vi om konkrete mobbesager eller kritik af navngivne kollegaers 
eller lederes evner. I andre tilfælde er der tale om oplevelser af manglende retfærdighed 
ved det, at nogle medarbejdere nyder privileger i forhold til vagter eller ferieønsker, som 
andre ikke gør, eller at nogen tilbyder hjælp til visse kollegaer men ikke til andre. Eller 
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der er tale om opdelinger, en generel forråelse og hård tone i medarbejdergruppen 
og/eller manglende inklusion generelt og i frokoststuen. I flere tilfælde hører vi, at et 
eller flere af ovenstående eksempler overlapper med hinanden.  
 
Typisk er der tale om konflikter og problemer, der præger hele arbejdspladskulturen – 
uagtet at nogle medarbejdere er mindre direkte involveret end andre. Baggrunden for 
arbejdspladsens henvendelse kan være forudgående medarbejdertrivselsundersøgelser 
(MTU’er), som viser tegn på udfordringer i forhold til medarbejderes trivsel. MTU’en 
bliver således flere steder den anledning, som får leder eller AMR til at række ud og 
henvende sig med et ønske om støtte til et arbejdsmiljøsforløb gennem projektet. 
 
Som beskrevet i afsnittet om konflikter mellem ledere og medarbejdere kan det være 
vanskeligt at optrevle nøjagtige årsags-virkningskæder, ligesom det kan være svært at 
give et bud på en enkel løsning, når det vedrører relationer i medarbejdergruppen. 
Nogle (del)forklaringer på de fastlåste grupperinger mellem medarbejdere kan handle 
om historik og ‘coping-strategier’ fra svære tider, hvor ‘de gamle’ har været vant til at 
løse tingene på en bestemt måde. Der kan også være stærke individer eller 
‘kulturbærere’ i medarbejdergruppen, som modsætter sig nye løsninger eller 
‘konstruktiv dialog’ eller fasttømrede 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 udgør en mindre enhed i et psykiatrisk ambulatorium, retter 
henvendelse grundet en større konflikt i teamet, som implicerer ca. halvdelen af de 
ansatte, herunder AMR, der er sygemeldt under forløbet. Konflikten bunder i 
indbyrdes store uenigheder om, hvordan de meget intense følelsesmæssige krav skal 
håndteres. Nogle medarbejdere mener, at der er enkelte kollegaer i teamet, som 
strækker sig for langt og presser normerne i forhold til den fælles faglige tilgang og 
behandlingsmetode.  
 
De faglige uoverensstemmelser kommer til udtryk som samarbejdsvanskeligheder, 
dårlig og mangelfuld indbyrdes kommunikation i teamet, belastende fællesmøder 
med hyppig eskalering af konkrete konflikter, lav grad af trivsel og en oplevelse af 
afmagt blandt både medarbejdere og teamleder i forhold til at håndtere 
arbejdsmiljøproblemerne. 
 
På en anden arbejdsplads har afdelingen haft stor udskiftning på lederposten med flere 
længere sygemeldinger blandt lederne og højt sygefravær 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 græder, og sygefraværet er høj. Arbejdsmiljøet beskrives som hårdt og præget af 
utryghed og en rå tone. Problemerne kommer blandt andet til udtryk som hierarkier 
mellem nye og gamle, hvor nogle føler, at nye medarbejdere bliver behandlet bedre 
end gamle, hvor dele af medarbejdergruppen selv har ”fastsat” nye arbejdstider, som 
alle må følge, 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 hårde tone fylder meget 
sammen med generelt ”brok”. 

 
Det, at der er tale om problematikker, som giver sig til udslag i arbejdspladskulturen 
mere generelt, betyder også, at de uhensigtsmæssige dynamikker og den hårde tone, der 
let følger med, kan være svære at komme til livs. Vi ser her, at udfordringer med 
grupperinger i medarbejdergruppen manifesterer sig i manglende åbenhed. Som 
beskrevet i kapitel 2 er ’åbenhed’ en vigtig faktor i arbejdsmiljøkompetencebegrebet, som 
handler om, at der er tillid og psykologisk tryghed til stede, og at medarbejderne på 
arbejdspladsen kan tale trygt og åbent om de mulige udfordringer, de oplever i 
arbejdsmiljøet. Når tilliden og trygheden forsvinder, bliver forudsætningerne for at 
indgå i dialog om løsning af arbejdsmiljøproblemerne på arbejdspladsen derfor også 
tilsvarende dårlige, og det kan resultere i en form for negativ spiral. Som vi ser på flere 
case-arbejdspladser, kan splittelser i medarbejdergruppen, der ikke håndteres, altså ende 
i en selvforstærkende malstrøm – en negativ spiral – der føjer stadig flere problemer til. 
 
I forbindelse med udmøntningen af Arbejdsmiljøpakken er kulturen på arbejdspladsen 
derfor et vigtigt element at have for øje. Den ’samlede kultur’ og relationerne mellem 
medarbejderne er, ligesom konflikter mellem ledelse og medarbejdere, med til at sætte 
nogle rammer for, hvad der kan arbejdes med, og hvordan, i arbejdsmiljøforløbet.  
 
Typisk vil en status på ’kulturen’ på arbejdspladsen naturligt blive bragt op på 
opstartsmøder og planlægningsmøder, hvor forsker-/facilitatorgruppen spørger ind til 
den aktuelle situation i det psykosociale arbejdsmiljø. Vi ser dog flere cases, hvor 
kulturen viser sig at være mere splittet end først antaget på baggrund af de indledende 
snakke i forløbet. Dels kan der være 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 være mere betændte end umiddelbart antaget i 
styregruppen eller ligge som et diffust ’bagtæppe’ bag en mere konkret problemstilling. 
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I flere rådgivningsforløb ser og hører vi, at enkeltpersoner i medarbejdergruppen kan 
’fylde meget’ og være bærere af en negativ kultur på arbejdspladsen. Ud over at være et 
problem i sig selv, kan den negative arbejdspladskultur selvsagt være en barriere for 
gennemførslen af et dialogbaseret og inddragende arbejdsmiljøforløb. Grupperinger og 
en negativ arbejdspladskultur afstedkommer ofte manglende psykologisk tryghed og 
åbenhed og til tider decideret modvilje mod at finde løsninger og dermed dårlige 
forudsætninger for som arbejdsplads at have en konstruktiv dialog om det psykosociale 
arbejdsmiljø. Det er derfor også vigtigt i forløbet med Arbejdsmiljøpakken at have en 
opmærksomhed på risikoen for at dialog og plenumdrøftelse ikke per automatik falder 
positivt ud. Der kan således være en risiko for at uheldige dynamikker forstærkes, og at 
nogle medarbejdere kan føle sig eller bliver ’hængt ud’, ligesom vi ser eksempler på 
medarbejdere, der udviser en mere vedholdende modvilje, og indirekte eller direkte 
modsætter sig dialogen eller de tiltag, som sættes i gang. 
 
Vi ser dog samtidig, at værktøjerne i Arbejdsmiljøpakken rummer gode muligheder for 
at ’løsne op’ for de fastlåste dynamikker og konflikter, og at det, til trods for et højt 
konfliktniveau, flere steder også lykkes at åbne for en engagerende og konstruktiv 
dialog, hvor problematikkerne drøftes på tværs af medarbejdergruppen.  
 
7.1.3.1 Forbedringer i kommunikationen 
Når vi evaluerer udbyttet af case-forløbene, ser vi, at arbejdspladser, hvor kløfterne er 
gravet dybe mellem medarbejdere, først og fremmest lykkes med at igangsætte 
indsatser, og gøre forbedringer, omkring den indbyrdes kommunikation og 
samarbejdskultur. Vi hører om resultater i form af implementering af ’fælles leveregler’, 
feedback tiltag og mere generelt fokus på det psykosociale arbejdsmiljø som fast 
tilbagevendende punkt på afdelingsmøder på case-arbejdspladserne. Samtidig 
rapporterer størstedelen af de mere konfliktfyldte case-arbejdspladser, at de oplever at 
rykke sig mærkbart i positiv retning, hvad angår særligt den indbyrdes kommunikation. 
At det netop er kommunikationen, der fokuseres på – og i vist omfang lykkes at forbedre 
– kan være en indikator på, at det kan være svært at lykkes med at sætte ind i forhold til 
andre psykosociale arbejdsmiljøproblemer, så længe der er mere grundlæggende 
problemer med kommunikationen og tonen på arbejdspladsen.   
 
Idet problematikkerne omkring fastlåste grupperinger og ’gravede’ kulturkløfter ofte er 
mangefacetterede – fx personbårne, bundet op på en konkret historik eller flettet ind i 
konkrete faglige uoverensstemmelser – kan det være svært at finde enkle løsninger. Det 
kræver ofte tålmodighed at bearbejde denne type problemer. Ofte vil der være behov for 
et langsigtet arbejde med vedvarende fælles indsats og grundig, vedholdende 
opfølgning med deltagelse af både leder og medarbejdere. Dette kan potentielt blive en 
barriere for at lykkes med at gennemføre en udviklingsindsats, idet der er høj risiko for, 
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at motivationen går tabt undervejs. Det vil typisk være et langt sejt træk at vende og 
opbygge en god arbejdspladskultur, og det vil være vigtigt i den sammenhæng at holde 
momentum, sikre løbende fremdrift og forankring i hele medarbejdergruppen og at tage 
hånd om mulige bump på vejen.  
 
Vi ser i den forbindelse, at små prøvehandlinger kan være en god vej frem. Flere case-
arbejdspladser fortæller i forbindelse med slutevalueringen, at de mærker små 
ændringer til det bedre i forhold til tonen og kommunikationen, og selvom de ikke er i 
mål endnu, så giver det motivation og mod på at fortsætte indsatsen med arbejdsmiljøet.  
 
Vi ser altså, at konflikter, som udspiller sig mellem enkelte medarbejdere eller 
medarbejdergrupper, og som vedrører kulturen på arbejdspladsen, typisk dækker over 
komplekse og sejlivede problematikker, der udgør en udtalt barriere for at gennemføre 
arbejdsmiljøindsatser på arbejdspladsen. Risikoen er til stede for, at utryghed, 
manglende åbenhed og modvilje kan bremse forsøg på fælles dialogbaseret 
problemforståelse og løsningsudvikling, og der vil ofte være brug for en lang og 
vedholdende indsats for at ændre kommunikationen og arbejdspladskulturen i sig selv 
forud for eller parallelt med andre mulige arbejdsmiljøtiltag. Vi ser dog, at flere case-
arbejdspladser inden for den relativt korte forløbsperiode lykkes med at skabe mærkbare 
forbedringer i den indbyrdes tone og kommunikation, og at det at ’starte småt’ med små 
fokuserede prøvehandlinger kan bidrage til succesoplevelser og give mod på mere. 
 
7.1.3.2 Sammenfatning 
Fastlåste og konfliktfyldte grupperinger i medarbejdergruppen kan således stå i vejen for 
dialogen om de arbejdsmiljøproblemer, som arbejdspladserne har ønsket at arbejde med 
i forløbet. Disse fastlåste og konfliktfyldte relationer kan således bidrage til at svække 
flere faktorer i arbejdsmiljøkompetencemodellen og i de forløb, som NFA har 
gennemført i FEA-projektet, er det især følgende faktorer, der er blevet påvirket negativt 
af disse relationer: 

• Åbenhed 
• Motivation 

 
Som beskrevet i afsnit 7.1.1 kan ekstern facilitering bidrage til at løse konflikter og til at 
skabe gensidig forståelse mellem parterne, hvilket igen kan bidrage til at styrke 
arbejdsmiljøkompetencen på arbejdspladsen i form at øget åbenhed i drøftelserne af 
arbejdsmiljøproblemerne og forstærket motivation for at gøre en indsats for at skabe et 
bedre psykosocialt arbejdsmiljø. 
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7.1.4 Ledelse af arbejdsmiljøindsatser 
Som beskrevet i afsnittene ovenfor, er der case-arbejdspladser, hvor det lykkes at 
gennemføre forløb med Arbejdsmiljøpakken, og hvor forløbet resulterer i efterfølgende 
konkretisering, implementering og afprøvning af løsninger til trods for de barrierer, vi 
har været inde på. Der er imidlertid også steder, hvor det ikke lykkes for arbejdspladsen 
at tage indsatsen videre på baggrund af de fælles aktiviteter og værktøjerne i forløbet 
med Arbejdsmiljøpakken. Vi ser her et mønster, i forhold til den rolle ledelsen spiller i 
arbejdsmiljøforløbet, der tyder på, at det har stor betydning for forløbets fremdrift og 
udbytte, om nærmeste leder er tydeligt investeret i forløbet og samtidig formår at 
omsætte det gennem tydelig kommunikation over for medarbejdergruppen. Altså, om 
lederen på én og samme tid udviser klart engagement, aktiv deltagelse og tydelig 
rammesætning undervejs i og omkring forløbet. På nogle arbejdspladser ser vi, hvad 
man kunne kalde ’tydelig ledelse’, på andre arbejdspladser ser vi omvendt en mangel på 
tydelig ledelse. 
 
Som eksempler på ’tydelig ledelse’ ser vi ledere, der 

• ’åbner’ og ’lukker’ de fælles temadage ved at sætte ord på bevæggrunde og 
beslutninger omkring arbejdspladsens deltagelse i forløbet og herved bidrager til 
at rammesætte den fælles indsats over for medarbejdergruppen 

• undervejs er deltagende i forløbets 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 tilstrækkelige rammer for 
at arbejdspladsnære aktiviteter (som Arbejdsmiljøinterviewet) kan gennemføres 
og eksempelvis frigive medarbejdertimer eller bidrage til koordinering 

• tager tydeligt ejerskab i forhold til bekræftelsen og iværksættelsen af ’næste 
skridt’, fx ved at bekræfte at der i fællesskab nedsættes en arbejdsgruppe og 
afprøves nye løsninger i arbejdsdagen, og ved at bidrage til at sikre systematisk 
opfølgning på konkrete tiltag og på arbejdsmiljøindsatsen over tid 

• desuden har haft en forudgående dialog med sine medarbejdere om forløbet og 
løbende evaluerer forløbet på interne møder med henblik på at forankre 
indsatsen i daglige arbejdsgange 
 

På nogle case-arbejdspladser lykkes nærmeste leder i høj grad med ovenstående og med 
at sende et balanceret signal, hvor forløbet omkring Arbejdsmiljøpakken rammesættes 
som en ‘skal’-opgave samtidig med, at forventningen om medarbejderinvolvering og 
fælles engagement gøres klart. Den tydelige ledelse kan således ses som en form for 
motor for medarbejderinddragelse som en drivende faktor.  
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Eksempel fra en arbejdsplads 
På en arbejdsplads, en diagnostisk afdeling, er der generelt høj trivsel. Samarbejdet 
mellem leder og medarbejdere, og medarbejderne imellem, fungerer generelt godt. 
Leder ser dog begyndende tendenser til, at et stigende arbejdspres påvirker 
arbejdsmiljøet. Medarbejderne har forskellige måder at være i travlheden på, og der 
opstår flere konflikter end tidligere. En problematik, som også drøftes på den fælles 
temadag i forløbet, er, at flere medarbejdere er skeptiske omkring at bruge for meget 
tid på LMU-arbejde eller andre tværgående opgaver, når der i øvrigt er travlt.   
 
Der er dog høj tilslutning og godt engagement på temadagen: Medarbejdergruppen 
udvælger sammen de vigtigste indsatsområder, finder mulige løsningsforslag og 
nedsætter en arbejdsgruppe bestående af leder, AMR og en medarbejderrepræsentant. 
Efterfølgende beslutter arbejdsgruppen dog, at man ikke vil udarbejde skriftlige 
handleplaner. Som lederen udtrykker det på et statusmøde undervejs, vurderer de 
sammen, at de i afdelingen kan være lidt skeptiske omkring, om for langtrukne processer 
med handleplaner vil virke demotiverende. I stedet beslutter arbejdsgruppen, at leder står 
for at udmønte to udvalgte løsningsforslag, som medarbejdergruppen skal prøve af i 
fællesskab, blandt andet en prioriteringsliste over opgaver, som skal følges, når der er 
travlhed i afdelingen. I forbindelse med slutevalueringen fortæller AMR og leder, at 
implementeringen og afprøvningen af tiltagene er godt i gang med god opbakning fra 
medarbejdergruppen. Man ser desuden frem til senere at tage hul på at arbejde videre 
med flere af de andre løsningsforslag fra temadagen. 
 
Eksemplet fra afdelingen illustrerer, hvordan lederens rolle på en gang kan være 
tydelig og retningsgivende, men stadig tilbageholdende og beroende på 
medarbejdernes engagement. Dels er lederen nærværende på selve temadagen, hvor 
hun indleder og runder dagen af, dels går lederen ind og påtager sig rollen med at 
forfølge de spor, som arbejdsgruppen har lagt og med at sikre løbende opfølgning på 
afdelingens fællesmøder. Lederen træder altså ind og ’byder sig til’ i en situation, hvor 
tiltag i arbejdsmiljøet kunne risikere at strande og blive ’talt ned’ under hensyn til 
tidspres. 

 
Som ovenstående eksempel illustrerer, kan en tydelig leder bidrage ved at gå forrest 
med eget engagement og nærvær og på den måde sikre, at der sker fremdrift i forløbet 
og at mulige bump på vejen overkommes. Eksemplet er fra en arbejdsplads med et 
påfaldende lavt konfliktniveau, som lader til at fungere harmonisk og agere mere 
proaktivt i sit arbejde med det psykosociale arbejdsmiljø. 
 
Omvendt møder vi case-arbejdspladser, hvor lederen er bemærkelsesværdigt 
tilbagetrukket igennem forløbet og ikke kommer på banen i situationer, hvor det ville 
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være oplagt, og hvor det kunne bidrage til at sætte retning for forløbet. Nogle ledere 
spiller således en mere tilbagetrukket rolle på de fælles temadage; de kvitterer 
eksempelvis ikke for problematikker, der bliver rejst af medarbejderne, eller tydeliggør, 
at budskabet er hørt, og runder ikke dagen af med en klar rammesætning for den 
udviklingsproces, der bør følge. Ligeledes møder vi ledere, der på statusmøder i 
styregruppen udviser opgivenhed på egne eller den samlede medarbejdergruppes vegne 
og samtidig ikke tager på sig at byde ind med konstruktive forslag undervejs. Der kan 
være berettigede grunde til, at lederen trækker sig eller viser tegn på opgivenhed. Ikke 
desto mindre lader det til, at den tilbagetrukne ledelsesadfærd virker hæmmende for 
iværksættelsen af tiltag i arbejdsmiljøet. 
 

Eksempel fra en arbejdsplads 
På en arbejdsplads har TR rettet henvendelse, da han ser et behov for at styrke 
afdelingens fokus på psykosocialt arbejdsmiljø 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 får hjulpet hinanden indbyrdes i 
afdelingen i forbindelse med arbejdspres. 
 
Der afholdes en fælles temadag for medarbejdergruppen med fokus på 
problemforståelse og løsningsudvikling. Her kommer alle medarbejdere til orde, og 
der bliver sat ord på uoverensstemmelser i forhold til blandt andet håndtering af fejl, 
og hvordan man tilbyder hinanden sin hjælp i arbejdsdagen. Ved temadagens 
afslutning er der ikke nogen medarbejdere, der melder sig til den anbefalede 
arbejdsgruppe. Lederen virker opgivende og formår ikke at artikulere vigtigheden af, 
at medarbejderne byder ind og gør en indsats i arbejdsgruppen. Det aftales derfor, at 
medarbejderne efterfølgende kan melde sig til lederen, hvis man ønsker at deltage. 
 
I forbindelse med slutevalueringen, er det kun AMR, der ønsker at stille op til 
interview. Lederen fortæller, at hun ikke har mulighed for at prioritere at deltage. 
AMR fortæller, at der ikke har været nogen opfølgende møder eller aktiviteter med 
henblik på at følge op på temadagen.  Samtidig tilkendegiver AMR åbent, at hun ikke 
mindes, at der på temadagen er blevet formidlet værktøjer til den videre proces i form 
af handleplansskemaer til konkretisering og afprøvning af løsninger. Det kunne godt 
være interessant for dem at genbesøge disse, siger hun, det er bare ikke sket. 

 
Kigger vi på tværs af case-arbejdspladsernes forløb, er der et sammenfald mellem de 
arbejdspladser, hvor lederen trækker sig, og de forløb, der går i stå, og som på 
tidspunktet for slutevalueringen ikke har arbejdet videre med konkretisering og 
afprøvning af løsninger på baggrund af temadagene, og hvor udbyttet af forløbet 
samtidig er lille. Samtidig ser vi, at fraværet af tydelig ledelse også er overlappende med 
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andre problematikker og et relativt højt konfliktniveau. Ikke desto mindre er der, som 
tidligere nævnt, case-arbejdspladser, som til trods for udtalte konflikter, lykkes med at 
rykke sig og således oplever et mærkbart udbytte på baggrund af forløbet. Dette tyder 
på, at tydelig ledelse er en central forudsætning for at lykkes med en indsats omkring 
arbejdsmiljøet. En tydelig ledelse vil potentielt kunne ’gribe’ nogle af de potentialer, som 
forløbet med Arbejdsmiljøpakken åbner op for i forhold til at skabe engagement og 
medvirke til at igangsætte en positiv arbejdsmiljøspiral. 
 
7.1.4.1 Systematikken omkring arbejdsmiljøarbejdet 
En del af forklaringen på, hvorfor en tydelig ledelse bliver så udslagsgivende for en 
indsats, der i øvrigt i høj grad beror på medarbejderengagement, kan handle om 
vigtigheden af, at lederen går forrest og sætter det gode eksempel med et højt 
engagement. Lederen er selvsagt en vigtig brik i en i øvrigt gruppedrevet dynamik, hvor 
engagement – eller mangel på samme – smitter, og lederen bliver hermed en form for 
spejl, som medarbejdergruppen kan spejle sig i. En anden mulig forklaring kan være, at 
en ’tydelig ledelse’ bidrager til at sikre, at systematikken omkring håndtering af 
arbejdsmiljøproblemer opretholdes eller implementeres. 
 
Som beskrevet i kapitel 2, er ’systematik’ omkring arbejdsmiljøarbejdet en vigtig faktor i 
en arbejdsplads’ samlede arbejdsmiljøkompetence. Systematikken kan komme til udtryk 
på forskellig vis, men oppebæres i mange tilfælde, på de regionale arbejdspladser, af 
TRIO- samarbejdet mellem leder, tillidsrepræsentant og arbejdsmiljørepræsentant, 
gennem mere eller mindre systematiske møder og uformelle drøftelser. Her er lederen 
uomgængeligt et vigtigt led, som den formelle beslutningskraft, der kan være med til at 
sikre, at de fornødne rammer, ressourcer og prioriteringer er til stede og kan således 
skabe et godt mulighedsrum for fælles udvikling. 
 
På nogle case-arbejdspladser ser vi dog, at det er en arbejdsmiljørepræsentant eller 
arbejdsmiljøleder, frem for – eller sammen med – lederen selv, der påtager sig rollen 
med at rammesætte og iværksætte næste fælles skridt. Der kan være forskellige og gode 
grunde til dette. For eksempel en forudgående konfliktsituation, hvor AML eller AMR 
kan agere konstruktivt bindeled i en tilspidset relation og bidrage til at skabe tydelighed 
og sikre systematikken omkring arbejdsmiljøarbejdet. Det afgørende er, at der tages et 
klart ejerskab, og at retning og rammer gøres tydelige, uden at inddragelsen af 
medarbejdere og engagementet i en samlet arbejdsmiljøgruppe trumfes. 
 
Sammenfattende ser vi altså, at tydelig ledelse er vigtigt for at lykkes med en 
arbejdsmiljøindsats og for at indfri potentialerne i forløbet med Arbejdsmiljøpakken. På 
de arbejdspladser, hvor ledelsen ikke udviser tydelig ledelse gennem engagement, klar 
kommunikation og rammesætning, er der tilsyneladende stor risiko for, at indsatsen går 
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De barrierer, vi har identificeret ovenfor, kan være udbredte på regionale arbejdspladser 
og kan således udgøre et vanskeligt udgangspunkt for arbejdsmiljøindsatsen på de 
arbejdspladser, der er kendetegnet ved disse barrierer. Arbejdsmiljøindsatsen på det 
regionale arbejdsmarked er lagt an på, at arbejdspladserne selv driver den lokale 
arbejdsmiljøindsats, der har betydning for trivsel, opgaveløsning, sygefravær og 
fastholdelse af medarbejdere. 
 
Resultaterne fra FEA- og PARA-projektet tyder dog på, at man på de regionale 
arbejdspladser har forskellige udgangspunkter for at kunne tage hånd om den lokale 
arbejdsmiljøindsats, og at én løsning på dette kan være at understøtte 
arbejdsmiljøindsatsen på disse arbejdspladser med en højere grad af facilitering med 
henblik på at styrke afgørende dele af arbejdsmiljøkompetencen på de pågældende 
arbejdspladser. Denne facilitering kan meget vel finde sted ved hjælp af interne 
ressourcepersoner, der kan understøtte arbejdsmiljøkompetencen på regionale 
arbejdspladser – og dermed også medarbejdernes opgaveløsning og trivsel i arbejdet. 
 
Overordnet set bakker resultaterne fra FEA-projektet altså op om PARA-projektets 
antagelser om, at arbejdsmiljøkompetencen er en faktor på de enkelte arbejdspladser, der 
har betydning for mulighederne for at gennemføre virkningsfulde arbejdsmiljøindsatser. 
FEA-projektets resultater lader samtidig til at støtte antagelsen om, at 
arbejdsmiljøkompetence beror på faktorer, der kan styrkes og svækkes, og at 
arbejdsmiljøkompetence således er en dynamisk størrelse, der kan udvikles over tid, i 
tæt samspil med de aktuelle psykosociale arbejdsmiljøforhold. 
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Kapitel 8: Vigtige læringspunkter og 
konklusion 
 
Efter at vi har præsenteret resultaterne fra FEA-projektet, vil vi i dette afsluttende kapitel 
samle op på de vigtigste læringspunkter i projektet og kort konkludere på det samlede 
udbytte fra projektet. 
 

8.1 Læringspunkter fra indsatserne med 
Arbejdsmiljøpakken 
Resultaterne fra den kvalitative proces- og effektevaluering tyder på, at den 
dialogbaserede og medarbejderinddragende tilgang til arbejdsmiljøindsatser, som 
Arbejdsmiljøpakken tilbyder, har en positiv indvirkning på arbejdsmiljøprocesser, på 
arbejdsmiljøkompetencen og på det psykosociale arbejdsmiljø på de deltagende 
arbejdspladser. Resultaterne tyder dog også på, at de deltagende arbejdspladsers 
udbytte af rådgivningsforløbet i høj grad afhænger af den eksterne facilitering af 
forløbet. På baggrund af resultaterne bør det således overvejes, om der skal lægges mere 
vægt på facilitering af arbejdsmiljøindsatser på regionale arbejdspladser, hvor lokale 
ressourcepersoner, som fx interne arbejdsmiljøkonsulenter, vil kunne bidrage til at 
kvalificere den lokale arbejdsmiljøindsats og styrke arbejdsmiljøkompetencen på 
regionale arbejdspladser. 
 
På baggrund af de samlede resultater af evalueringen sammenfatter vi neden for en 
række læringspunkter, som kan være relevante for et videre arbejde med at udvikle og 
implementere arbejdspladsnære, participatoriske arbejdsmiljøindsatser i praksis.  
 

8.1.1 Muligheder i et dialogbaseret og medarbejderinddragende 
arbejdsmiljøforløb 
Den dialogbaserede metode med høj grad af medarbejderinddragelse vurderes generelt 
at være en brugbar tilgang til identifikation og håndtering af konkrete arbejdsmiljø-
problemer med henblik på at styrke arbejdspladsernes arbejdsmiljøkompetence og 
psykosociale arbejdsmiljø. På baggrund af evalueringen vurderer vi, at: 
 
Arbejdspladserne har stor gavn af fælles dialog omkring ’problemforståelse’. Både 
arbejdspladser med et højt og et lavt konfliktniveau har stort udbytte af i fællesskab at 
udfolde aktuelle arbejdsmiljøproblematikker. Det giver værdi, at alle får mulighed for at 
komme til orde omkring det psykosociale arbejdsmiljø, og det giver nye perspektiver og 
muligheder for at ’komme videre’ fra fastlåste situationer. 
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Ekstern facilitering er vigtig for en konstruktiv dialog. De deltagende arbejdspladser 
vurderer, at den eksterne facilitering af forløbene har understøttet mulighederne for at få 
gang i en løsningsorienteret dialog om det psykosociale arbejdsmiljø, hvilket bidrager til, 
at arbejdspladserne får et godt udbytte af forløbet. Vores erfaringer fra de gennemførte 
forløb tyder på, at den eksterne facilitering har været gavnlig på alle arbejdspladser, men 
at den eksterne facilitering især har været en forudsætning for at gennemføre et 
dialogbaseret forløb på case-arbejdspladser med et højt konfliktniveau. 
 
Konfliktniveauet kan både have betydning for åbenhed og motivation. Vi har set, at 
der er store forskelle på graden af konflikt på de deltagende arbejdspladser. På den ene 
side kan et højt konfliktniveau betyde, at åbenheden på arbejdspladsen begrænses på en 
sådan måde, at det hæmmer en konstruktiv dialog om det psykosociale arbejdsmiljø. På 
den anden side kan et højt konfliktniveau også bidrage til at styrke medarbejderes og 
lederes motivation for at gøre noget ved de bagvedliggende årsager til konflikterne. Der 
lader således til at være en dobbelthed i et højt konfliktniveau på arbejdspladsen. På den 
ene side kan det hæmme åbenheden i dialogen, som er et vigtigt element i 
arbejdsmiljøkompetencen. Men på den anden side, kan et højt konfliktniveau øge 
motivationen til at få gjort noget ved problemerne. For arbejdspladser med højt 
konfliktniveau vil ekstern facilitering af forløbet dog være en forudsætning for, at man 
kan få taget hul på dialogen om det psykosociale arbejdsmiljø og de konflikter, der måtte 
være på arbejdspladsen. 
 
Arbejdspladsernes udbytte af de dialogbaserede aktiviteter, herunder fælles temadage, 
Arbejdsmiljøinterviews og Problemløser, er højt. Udbyttet manifesterer sig både som 
konkrete løsningsforslag og tiltag rettet mod aktuelle arbejdsmiljøproblematikker og 
som en umiddelbar positiv effekt på arbejdsmiljøgruppens arbejdsmiljøkompetence og 
det psykosociale arbejdsmiljø.  
 
En rammesat og fælles indsats giver legitimitet til og et løft til at arbejde lokalt med 
det psykosociale arbejdsmiljø. Indsatsen med Arbejdsmiljøpakken bidrager til at 
rammesætte en fælles indsats, og de positive tendenser i effekterne kan give grobund for 
yderligere indsats for at styrke arbejdspladsens arbejdsmiljøkompetence og 
arbejdsmiljøpraksis om det psykosociale arbejdsmiljø. 
 

8.1.2 Vigtige opmærksomhedspunkter i implementeringen af en 
dialogbaseret og medarbejderinddragende tilgang 
Det er vigtigt at være opmærksom på, at den dialogbaserede, medarbejderinddragende 
metode ikke per automatik medfører en ensidigt konstruktiv dialog, og at en fælles 
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dialog ikke nødvendigvis fører til konkrete arbejdsmiljøtiltag. På baggrund af 
procesevalueringen er det forskernes erfaring, at: 
 
Der er et generelt højt engagement og stor opbakning blandt deltagerne på de fælles 
temadage på arbejdspladsen. Der lader til at være et bredt ønske om at tale om og finde 
løsninger på arbejdsmiljøproblemer på de deltagende arbejdspladser. Det gælder både 
på arbejdspladser, hvor konfliktniveauet er relativt højt og relativt lavt og uanset det 
vurderede niveau af arbejdsmiljøkompetence ved forløbets opstart. Det kan være vigtigt 
at gribe dette engagement og ’momentum’ og synliggøre, hvordan det omsættes i videre 
indsats.  
 
Det kan være svært at tage ‘resultaterne’ fra den fælles dialog videre, og en fælles dialog 
fører ikke nødvendigvis til konkrete handlinger. Ikke alle arbejdspladserne lykkes med 
at gennemføre konkrete tiltag på baggrund af en fælles dialog. Evalueringen peger på, at 
det kan være svært på arbejdspladserne at overføre fælles engagement på en temadag til 
konkrete tiltag og indsatser i arbejdspladsens praksis, og der bør være en 
opmærksomhed på at støtte den videre proces godt. 
 
Tydelig forventningsafstemning med arbejdspladsen omkring forløbet er vigtig. Fra 
starten af forløbet er det vigtigt, at man på arbejdspladsen er afklarede omkring metoden 
og opmærksomme på præmisserne i arbejdsmiljøforløbet, herunder forventninger til, at 
indsatsen fordrer ledelses- og medarbejderengagement, at ’løsningerne skal komme fra 
arbejdspladsen selv’ og at et mere varigt udbytte ofte kræver længerevarende indsats.  
 
Ekstern facilitering af det dialogbaserede forløb er vigtig for at lykkes med indsatsen. 
Arbejdspladserne fremhæver vigtigheden af en udefrakommende ’facilitator’, der kan 
bidrage til at skabe et neutralt, fælles rum, hvor alle kan komme til orde med 
perspektiver på arbejdsmiljøproblemerne. Ekstern facilitering kan samtidig bidrage til 
momentum og motivation for arbejdet med det psykosociale arbejdsmiljø. Erfaringerne 
fra projektet viser, at det perspektivskifte, som den eksterne facilitering kan bidrage 
med, især er relevant på arbejdspladser med middel til højt konfliktniveau. 
 
Det er vigtigt, at de enkelte arbejdspladsforløb bliver tilpasset arbejdspladsens 
behov. ’Arbejdsmiljøpakken’, med sit tilbud om en klar (idealtypisk) rammesætning af 
et arbejdsmiljøforløb og tilhørende værktøjer med guidelines, kan skabe momentum og 
give inspiration til arbejdet med det psykosociale arbejdsmiljø. Dog er det afgørende, at 
forløbet bliver tilpasset til arbejdspladsens aktuelle behov; herunder mulige 
konfliktsituationer, arbejdsmiljøkompetenceniveau og arbejdsmiljøproblemets karakter. 
Herunder bør blandt andet omfanget af ekstern facilitering/støtte, antal af temadage og 
timing i forhold til igangværende processer i organisationen overvejes. 
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Aktuel arbejdsmiljøsituation og scope for indsatsen bør afklares fra start. Ved 
forløbets start bør der være en grundig dialog og forventningsafstemning om, hvilke 
problematikker forløbet skal adressere, og hvor bredt det kan favne. Herunder er det 
vigtigt med en transparent dialog omkring den aktuelle arbejdsmiljøsituation og mulige 
konflikter, forløbet taler ind i, og som kan præge forløbet, eksempelvis medarbejderes og 
lederes motivation. Der kan være behov for opmærksomhed omkring særskilte 
konflikter, der håndteres parallelt. Det bør samtidig afklares, om der er ledelsesmæssig 
opbakning oppefra, og om der er øvrige igangværende ændringer på arbejdspladsen, 
der kan influere forløbet. Og der bør være en løbende opmærksomhed på, at det 
dialogbaserede rum skal være trygt for alle. 
 
Tydelig kommunikation og rammesætning fra ledelsen er vigtig før, under og efter 
forløbet. Der er risiko for, at indsatsen går i stå, særligt på arbejdspladser hvor 
arbejdsmiljøkompetenceniveauet er lavt, eller hvor ledelse eller medarbejdergruppe 
oplever at have ’prøvet mange gange før’ og udviser opgivenhed. Det er vigtigt, at den 
samlede medarbejdergruppe løbende inddrages og ’holdes til ilden’ gennem tydelig 
kommunikation og opfølgning. Leder er sammen med arbejdsmiljørepræsentant og/eller 
udvalgte medarbejderrepræsentanter her ofte en drivende faktor. 
 
Gør indsatserne overskuelige. Erfaringerne fra de genemførte forløb tyder på, at det 
kan være en god ide at ’starte småt’ med små fokuserede prøvehandlinger, som kan 
bidrage til succesoplevelser og give mod på mere. Det kan også bidrage til at styrke 
arbejdsmiljøkompetencen på arbejdspladsen eller i afdelingen. 
 

8.1.3 Læringspunkter om Arbejdsmiljøpakken 
Erfaringerne fra case-arbejdspladsernes arbejde med Arbejdsmiljøpakken og værktøjerne 
heri er generelt gode. Erfaringerne viser dog også, at der er behov for facilitering og 
rammesætning af værktøjerne, for at man på arbejdspladsen kan få et godt udbytte af 
disse. Forskernes erfaring vedrørende design af Arbejdsmiljøpakken, er følgende: 
 
Vidensoplæg med fokus arbejdsmiljøkompetence-modellen 

• Vidensoplægget med fokus på arbejdsmiljøkompetence er et vigtigt led i 
opstarten af arbejdsmiljøforløbet, da det bidrager til at rammesætte forløbet. 

• Arbejdsmiljøkompetencemodellen ansporer refleksioner omkring 
arbejdsmiljøkompetence og om det tema, der arbejdes med på arbejdspladsen. 
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Evaluering af arbejdsmiljøinterviewet (problemforståelse) 
• Arbejdsmiljøinterviewet bliver generelt taget godt imod. Det kan hjælpe til at 

give et sprog for det psykosociale arbejdsmiljø – en ting, der ellers godt kan være 
vanskelig at italesætte. 

• Interviewene kan i sig selv have en positiv effekt på det psykosociale arbejdsmiljø 
ved at generere en oplevelse af anerkendelse og ved at fremme en 
åbenhedskultur i forhold til at tale om psykosocialt arbejdsmiljø generelt. Det 
vurderes at flytte på noget positivt i deltagernes tanker om arbejdsmiljøarbejdet, 
og dette kan i sig selv bidrage til at styrke arbejdsmiljøkompetencen på 
arbejdspladsen, i form af særligt styrket åbenhed og motivation. 

• Arbejdsmiljøinterviewet vurderes at bidrage til arbejdsmiljøorganisationens 
’egen værktøjskasse’, som et værktøj flere af arbejdspladserne selv vil kunne tage 
frem igen ved behov.  

• Arbejdspladserne fremhæver den positive betydning af, at nogle 
udefrakommende faciliterer dialogen om arbejdsmiljøproblemerne, og at det 
perspektivskifte bidrager til at skabe et neutralt rum for fælles dialog og at løse 
op for fastlåste dynamikker.  

• Arbejdsmiljøinterviewet er en metode, hvor der er behov for tydelig 
rammesætning for at sikre, at resultaterne giver et konstruktivt udgangspunkt for 
en videre arbejdsmiljøindsats. En manual med klare guidelines er derfor vigtig. 

• Der er brug for særlig opmærksomhed på rammesætning og at sikre en ’god 
tone’, og der kan være brug for ekstern støtte på arbejdspladser, hvor 
konfliktniveauet er højt og/eller samarbejdsrelationerne er udfordrede. 

 
Evaluering af Problemløseren/Handleplansskema (problemløsning) 

• Problemløserens tilgang til løsning af arbejdsmiljøproblemer fungerer godt som 
et dialogværktøj, der faciliterer og fremmer samtale i gruppen. Det kan bidrage 
til uddybende problemforståelse og tvinger deltagerne til at prioritere problemer 
og løsninger, hvilket i sig selv repræsenterer en vigtig læring ift. at få fokus på 
det ’rigtige’. Disse samtaler er værdifulde og vigtige for deltagerne for at kunne 
gøre egne problemer operationelle. 

• Brugen af Problemløseren på faktiske arbejdsmiljøproblemer har hjulpet 
deltagerne med at skærpe forståelse og konkretisering af problemstillingen og 
formulere realistiske løsninger af både lavpraktisk og mere 
relationel/kommunikation karakter. 

• Metoden har vist sig at fungere bedst, når den er faciliteret af forskergruppen fra 
NFA, og klar rammesætning og guidelines vurderes at være vigtigt. Nogle 
arbejdspladser har fundet metoden omstændelig og har ønsket at arbejde på en 
mindre struktureret facon.  
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8.2 Konklusion 
Resultaterne fra den kvalitative proces- og effektevaluering tyder på, at den 
dialogbaserede og medarbejderinddragende tilgang til arbejdsmiljøindsatser, som 
Arbejdsmiljøpakken tilbyder, har en positiv indvirkning på arbejdsmiljøkompetencen og 
på det psykosociale arbejdsmiljø på de deltagende arbejdspladser.  
 
Erfaringerne fra case-arbejdspladsernes arbejde med Arbejdsmiljøpakken og værktøjerne 
heri er generelt gode. Erfaringerne viser dog også, at den eksterne facilitering og 
rammesætning af forløbet har været afgørende for, at arbejdspladsen kan få et godt 
udbytte af indsatsen. Det gælder især på arbejdspladser, der er kendetegnet ved et højt 
konfliktniveau, men også arbejdspladser med et lavt konfliktniveau betoner, at den 
eksterne facilitering af forløbet har bidraget til at rykke noget og skubbe positivt til den 
lokale arbejdsmiljøgruppes arbejde. 
 
Samtidig giver resultaterne fra FEA-projektet vigtig viden om, hvordan arbejdsmiljø-
arbejdet på de regionale arbejdspladser forløber i praksis. Selvom vi ikke kan konkludere 
noget håndfast om, hvor repræsentative 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 arbejdsmiljøindsats, og hvordan disse udgangspunkter spiller ind på processen 
med Arbejdsmiljøpakken. Vi ser et bredt spænd mellem regionale arbejdspladser med 
solid arbejdsmiljøkompetence og stærke relationer mellem medarbejderne og mellem 
ledere og medarbejdere på den ene side, og på den anden side arbejdspladser med mere 
konfliktfulde relationer på arbejdspladsen og med en lav grad af 
arbejdsmiljøkompetence. Resultaterne i projektet tyder på, at disse meget forskellige 
forudsætninger har betydning for, om og i hvilket omfang arbejdspladsen er i stand til at 
drive en virkningsfuld lokal indsats omkring det psykosociale arbejdsmiljø. Erfaringerne 
viser her, at det kan være svært for arbejdspladsen selv at tage resultaterne fra den fælles 
dialog videre. Vi ser især, at arbejdspladser med manglende eller utydelig ledelse fik 
mindre ud af at deltage i rådgivningsforløbet end arbejdspladser med klar og tydelig 
ledelse. Vi ser samtidig, at især en ekstern facilitering af det dialogbaserede forløb er 
vigtig sammen med en tydelig kommunikation og rammesætning fra ledelsen 
 
Overordnet set tyder resultaterne fra FEA-projektet på, at det kan være relevant at styrke 
faciliteringen af dialogbaserede og medarbejderinddragende indsatser omkring det 
psykosociale arbejdsmiljø på regionale arbejdspladser, og at dette bør ske med støtte fra 
relevante ressourcepersoner, fx interne arbejdsmiljøkonsulenter. På den baggrund 
bekræfter FEA-projektets resultater erfaringen fra tidligere forskning, der viser, at en 
styrket indsats omkring det psykosociale arbejdsmiljø kan bidrage til at realisere centrale 
målsætninger på det regionale arbejdsmarked; nemlig at skabe trivsel og meningsfulde 
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arbejdsliv blandt medarbejderne, hvilket igen kan betragtes som en vigtig forudsætning 
for kvalitet i opgaveløsningen, lavt sygefravær og lav personalegennemstrømning på de 
regionale arbejdspladser. 
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Bilag 1: Arbejdsmiljøinterviewet 
  



Arbejdsmiljøinterviewet –
spørgeplade og guide



2

Spørgeplade til arbejdsmiljøinterviewet
Hvordan fungerer samarbejdet?
• Er du og dine kolleger gode til at samarbejde om 

arbejdsopgaverne?
• Har du tillid til dine kolleger?
• Kan du få støtte fra dine kolleger, hvis du har brug for det?
• Kan du udtrykke dine meninger og følelser over for dine nærmeste 

kolleger?

Hvordan er rammerne for opgaveløsningen?
• Er der tid og ressourcer til, at I kan løse arbejdsopgaverne på en 

tilfredsstillende måde?
• Hvornår oplever du, at der er travlt?
• Er der forhold i arbejdet, som gør det svært at løse arbejdsopgaverne?
• Hvordan hjælper I hinanden med at håndtere de følelsesmæssige krav i 

arbejdet? 

Har du været udsat for negative handlinger?
• Har du været udsat for negative handlinger i forbindelse med dit 

arbejde? Fx mobning, vold, trusler eller uønsket seksuel 
opmærksomhed

• Har du følt dig uretfærdigt behandlet på din arbejdsplads?
• Har du oplevet, at andre har været udsat for uretfærdige eller negative 

handlinger i forbindelse med arbejdet? 

Hvordan fungerer samarbejdet med ledelsen?
• Kan du snakke med din nærmeste leder om det, hvis du har 

brug for hjælp eller støtte? 
• Sætter ledelsen klare mål for arbejdet? 
• Bliver din indsats anerkendt og påskønnet på din arbejdsplads? 
• Prioriterer ledelsen trivslen på arbejdspladsen? 

Hvordan trives du i arbejdet?
• Hvordan ser en god arbejdsdag ud for dig?
• 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 håndterer I arbejdsmiljøproblemer? 
• Er ledere og medarbejdere gode til at samarbejde om at forbedre 

arbejdsmiljøet?
• Kan ledere og medarbejdere tale frit og åbent om de problemer, I 

oplever i arbejdsmiljøet?
• Er ledere og medarbejdere motiverede for at gøre en indsats for at 

forbedre arbejdsmiljøet?



Interviewers guide til arbejdsmiljøinterviewet
INDEN INTERVIEWET 
• Fortæl om rammerne for interviewet (formål, tavshedspligt, videre proces)
• Start interviewet med følgende spørgsmål: Hvad er du særligt glad for i din arbejdsdag? Er der noget, du er mindre glad for?
• Læg spørgepladen frem – introducér evt. spørgepladen med dette spørgsmål: Når du ser på overskrifterne, er der nogle 

områder, du synes er vigtigere end andre, at få talt om i dag? (Lad os starte samtalen der)

UNDERVEJS 
• Spørg ind til temaerne i spørgepladen, med støtte fra underspørgsmålene. Brug tid på at forstå og udfolde de ting, I taler om
• Hvis der er tale om problemer, spørg fx: Hvor længe har problemet været der? Hvad skaber og fastholder problemet? Hvad 

kunne måske løse problemet?
• Hvis der er ting, der fungerer godt, spørg fx: Hvad gør, at det fungerer godt? Hvad er vigtigt at holde fast i? Hvad kan vi gøre 

for at holde fast i de ting, der fungerer godt?

AFRUNDING
• Rund af med: Hvis du skulle give arbejdspladsen et godt råd i forhold til at fremme et godt arbejdsmiljø, hvad ville det være?
• Afslut interviewet med at opsummere de tre vigtigste pointer fra interviewet med dine egne ord. Hør om interviewpersonen er 

enig eller har yderligere at tilføje.
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Bilag 2: Problemløseren 
  



Problemløseren – seks trin 
til et bedre arbejdsmiljø



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

TRIN 2: VÆLG ET PROBLEM, I VIL GØRE NOGET VED
Prioritér et problem, I vil fokusere på, og beskriv det

Beskriv det problem, I vil gøre noget vedMåske relevant Her skal vi gøre en indsats

Ikke relevant Måske relevant

Mange

Antal 
berørte

Få
Lille Problemets effekt Stor



TRIN 3: FIND IDÉER TIL LØSNINGER
Lav en fælles brainstorm og noter jeres idéer her

Høj

Effekt

Lav

Høj Ressourceforbrug Lav

TRIN 5: KONKRETISÉR LØSNINGEN
Beskriv, hvordan I konkret vil arbejde med at løse problemet

TRIN 4: PRIORITÉR DEN BEDSTE LØSNING
Placer jeres idéer i matrixen og vælg den løsning, I vil arbejde med

TRIN 6: IMPLEMENTÉR LØSNINGEN
Beskriv, hvem der er ansvarlig for hvad og lav en tidsplan 

Måske relevant Det her skal prioriteres

Ikke relevant Måske relevant



Procesguide:
Problemløserens seks trin



Processen

Problemløseren rammesætter en systematisk handleplansproces i seks trin, en tragt, der hjælper jer 
med at gå fra at tale om problemer til at stå med en handleplan

5

1. Tal om problematikker i arbejdsmiljøet

2. Vælg et problem, I vil gøre noget ved

3. Find idéer til løsninger

4. Prioritér den bedste løsning

5. Konkretisér løsningen

6. Implementér løsningen



Trin 1. Tal om problematikker i arbejdsmiljøet

• Det første trin i processen er at skabe et overblik over de arbejdsmiljøproblemer, I kunne arbejde med 

Øvelsen
• Gennem dialog skal I nu identificere emner, der fylder i arbejdsmiljøet lige nu. 
• I skal bruge jeres tilgængelige viden* til at lave en liste med temaer, som I ved, fylder i arbejdsmiljøet, og som 

medarbejderne ville have gavn af at arbejde med. I skal komme omkring det væsentligste, ikke alt. 
• Skriv temaerne ind i feltet i trin 1.
• Eksempler på tilgængelig viden* 

• Arbejdsmiljøinterviewet 
• Resultater fra en trivselsmåling
• Observationer
• Formelle og uformelle inputs fra medarbejdere
• Jeres egne erfaringer

6



Trin 2. Vælg et problem, I vil gøre noget ved

• I skal nu snævre jeres fokus ind og vælge ét problem, I vil fokusere på at arbejde med. 
• Hvis man forsøger at løse mange problemer på én gang, vil det ofte være svært at nå langt.
• I kan med fordel fokusere på et problem, der fylder meget for mange medarbejdere. Jeres ressourcer er 

samtidig begrænsede, og I skal derfor lægge jeres energi, hvor I får mest ud af det. 

Øvelsen
• Prioritér et problem, I vil gøre noget ved, og beskriv det.

• Placér jeres arbejdsmiljøproblemer (fra trin 1) i prioriteringsmatrixen (trin 2’s felt 1).

• Når I har valgt et problem, I vil arbejde med, skal I beskrive det (trins 2’s felt 2).

• En god problembeskrivelse er kort og præcis. 
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Trin 3. Find idéer til løsninger

• Med udgangspunkt i jeres problembeskrivelse er I klar til at overveje løsninger. 
• I dette trin er det tilladt at tænke vildt og alternativt, dog inden for rammerne af det realistiske.
• Hvis det ikke er muligt for jer at komme på gode realistiske løsninger, gå da tilbage til trin 2 og overvej, om I 

skal vælge et andet problem at arbejde med eller om beskrivelsen af problemet skal justeres.

Øvelsen
• Lav en fælles brainstorm på løsningsforslag (fx ved, at alle noterer idéer individuelt, hvorefter I deler i plenum)
• Gruppér eventuelt overlappende forslag og skriv alle idéer ned i feltet i trin 3. 
• Inspirationsspørgsmål

• Hvad kan I gøre for at løse problemet?

• Hvilke forhold skaber og fastholder problemet, som man kunne gøre noget ved?

• Har I tidligere forsøgt at løse problemet, og hvad var erfaringerne herfra? 
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Trin 4. Prioritér den bedste løsning

• I skal nu prioritere én løsning, som I ønsker at arbejde videre med. 
• Vi anbefaler, at I prioriterer den løsning, der giver den største effekt.

Øvelsen
• I feltet i trin 4 finder I en prioriteringsmatrix med to akser; effekt og ressourceforbrug. Alle løsningsforslag kan 

placeres et sted i de fire kvadrater. 
• De bedste løsninger er ofte dem, der giver størst effekt med lavest ressourceforbrug. 
• Diskutér nu, hvor jeres forskellige løsningsforslag skal placeres i matrixen. 
• Det er svært at sige på forhånd, om en løsning vil have stor eller lille effekt. Selv ressourceforbruget kan være 

svært at forudsige. Selvom der er usikkerhed, hjælper prioriteringsmatrixen med at se styrker og svagheder ved 
de forskellige løsningsforslag. 

• Vær lydhør over for hinandens argumenter og pragmatiske i forhold til de valg, I træffer.  
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Trin 5. Konkretisér løsningen

• Med et prioriteret løsningsforslag, er det nu tid til at konkretisere nøjagtigt, hvad løsningsforslaget skal 
indeholde. Trin 5 og 6 udgør til sammen jeres handleplan.

• I denne øvelse (trin 5) skal I overveje og beskrive, hvordan løsningen konkret skal udføres – hvem skal bruge 
den, til hvilket formål, i hvilke situationer og hvordan? 

Øvelsen
• Brug følgende spørgsmål til at udfylde feltet i trin 5

• Hvad skal der ske? (Detaljeret beskrivelse af, hvordan løsningen føres ud i livet og i hvilke situationer den anvendes)

• Hvad håber I at opnå?

• Er der behov for support?

• Hvilke ressourcer kan I trække på?

• Hvilke benspænd og mulig modstand skal I tage højde for? 
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Trin 6. Implementér løsningen

• Med afsæt i konkretiseringen af jeres løsningsforslag (trin 5), skal I nu udarbejde en implementeringsplan.
• Implementering er det mest kritiske element i arbejdsmiljøarbejdet. Det er dog ikke raketvidenskab. Den kritiske 

faktor er at være vedholdende og at I løbende sørger for at følge op på, om løsningen fungerer. 
• Det er vigtigt, at I sørger for at følge op på, om jeres arbejdsmiljøindsats fungerer efter hensigten. Hvis den ikke 

gør det, skal I revidere løsningen, så den passer bedre til jeres arbejdsplads og den måde, I løser opgaverne 
på. Så er der en større chance for, at jeres indsats fører til et bedre arbejdsmiljø.

Øvelsen
• Giv svar på følgende spørgsmål i feltet i trin 6

• Hvem er ansvarlig for handleplanen? (Fx tovholder, arbejdsgruppe og andre ansvarsområder)

• Hvilke aktiviteter skal sættes i gang og hvornår? Milepæle og datoer? 

• Hvordan involveres medarbejdere, ledere, andre? Hvordan og hvornår kommunikerer I om fremskridt med løsningen? 

• Hvornår følger I op på, om løsningen fungerer, som den skal, eller om den skal justeres?
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Handleplan – til problemløsning i det psykiske arbejdsmiljø 
 

KONKRETISERING AF LØSNING 

Indsatsområde Fx  
• Hvilken problematik inden for det psykiske arbejdsmiljø skal løsningen 

bidrage til at løse? 
• Hvordan og hvornår oplever medarbejderne problemet? 
• Hvordan påvirker det arbejdsmiljøet? 

Løsningsforslag Fx  
• Hvilken løsning vil vi tage i brug? Hvad vil vi gerne opnå? 
• Hvordan skal løsningen udføres? (brug af redskaber, mødeformater, mv.) I 

hvilke situationer? 
• Kræver løsningen ressourcer/support? (fx tid, kompetencer, økonomi) 

IMPLEMENTERING AF LØSNING 

Arbejdsmiljøgruppe 
& tovholdere 

Fx 
• Hvem er vi i arbejdsgruppen? 
• Hvem er tovholder (sikrer fremdrift og opfølgning)? 
• Andre ansvarsområder? 

Tidsplan  Fx 
• Hvilke aktiviteter skal vi sætte i gang og hvornår? (fx forberedelse, 

orientering, afprøvning, opfølgning) 
• Datoer, milepæle og ansvarlige?  
• Hvornår mødes arbejdsgruppen? Hvordan og hvornår evalueres? Hvordan og 

hvornår involveres medarbejdere, ledere, andre? 
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