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1 Forord

Projektet "Virksomheders gkonomiske omkostninger og gevinster ved interventio-
ner i arbejdsmiljget og deres betydning for arbejdsmiljgarbejdet” er et udviklings-
projekt stattet af Arbejdsmiljgforskningsfonden (projektnr. 31-2012-09) og udfart af
COWI i perioden 1. januar 2013 — 31. december 2016.

Denne rapport beskriver forméalet med og baggrunden for projektet, projektets ma-
teriale og metoder, projektets erfaringer, resultater og konklusioner samt perspekti-
verer projektets resultater i forhold til, hvordan de pa kort og langt sigt kan bidrage
til at forbedre arbejdsmiljget.

Rapporten udgar afrapporteringen af projektet sammen med projektets gvrige pub-
likationer og produkter, jf. bilag A. Det arbejdspapir, som vi tidligere har udarbejdet,
er indarbejdet i denne rapport.

Projektet ville ikke veere blevet til noget, hvis ikke 24 arbejdspladser havde medvir-
ket ved at lade ngglepersoner blive interviewet af os og ved at udlevere data til
belysning af deres respektive interventioner. Vi vil derfor gerne benytte lejligheden
til her endnu engang at udtrykke vores store taknemmelighed til arbejdspladserne
og de interviewede.

Vi har haft en felgegruppe bestadende af falgende repraesentanter for lsnmodtager-
og arbejdsgiverorganisationer knyttet til projektet: Signe Tgnnesen Bergmann (Le-
derne), Magnus A. Bryde (KL), Dorete Dandanell (Akademikerne), Lars Granhgj
(FTF), Jan Kahr (FTF), Jens Skovgaard Lauritsen (DA), Hans Jgrgen Steffensen
(FA) og Niels Sgrensen (LO). Vi vil ogsa gerne her takke medlemmerne af fglge-
gruppen for gode spgrgsmal og kommentarer samt anden hjeelp i lgbet af projek-
tet.

Pa projektets afslutningskonference 29. august 2016 deltog kontorchef Anette Ler-
che (Arbejdstilsynet), omradeleder Michael Jargensen (CO-industri), arbejdsmilja-
chef Anders Just Pedersen (DI), kontorchef Lars Andersen (Lederne), chefkonsu-
lent Jens Skovgaard Lauritsen (DA), chefkonsulent Preben Meier Pedersen (KL)
og naestformand Morten Skov Christiansen (LO) i en paneldebat om, hvordan pro-
jektets resultater kan bruges i arbejdsmiljgindsatsen. Ogsa til dem vil vi endnu en-
gang sige tak.

http://projects.cowiportal.com/ps/A032456/Documents/3 Project documents/Formidling/Slutrapport.docx
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Projektet er gennemfgrt af cand.scient.pol. Pauline Sachs (fra februar 2016 til ok-
tober 2016), cand.scient.san.publ. Rikke Voss Andersen, sociolog Gry Grundtvig
(fra december 2014), cand.merc. Jingkun Li (til januar 2014), fysioterapeut og Ma-
ster i organisationspsykologi Gitte Arnbjerg (til november 2015), cand.psych., spe-
cialist i arbejds- og organisationspsykologi Susie Kjeer, sociolog Sofie Juhl (fra maj
2015), cand.polit. Morten Hgrmann (fra januar 2014) og sociolog, PhD Kaj Frick
(januar-december 2013) og cand.polyt. Per Tybjerg Aldrich (projektleder).
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Formal

Materiale og metode

2 Resume

Formalet med projektet "Virksomheders gkonomiske omkostninger og gevinster
ved interventioner i arbejdsmiljget og deres betydning for arbejdsmiljgarbejdet" var
at udvikle materiale, som kan anvendes af virksomheder til at fremme lgnsomme
investeringer i bedre arbejdsmiljg.

Projektets delmal var:

> Atundersgge, hvordan gkonomiske overvejelser indgar i beslutninger om og
udformning af interventioner i arbejdsmiljget.

> At opggre virksomheders gkonomiske omkostninger til investeringer i ar-
bejdsmiljget.

> At opggre virksomheders gkonomiske gevinster i form af lavere fraveer, lavere
frivillig personaleomseetning, hgjere produktivitet, bedre kvalitet o.lign. ved in-
vesteringer i arbejdsmiljget.

> Atudvikle en metode for opstilling af en business case, som virksomheder kan
anvende i det strategiske arbejdsmiljgarbejde.

Projektet er et multi-casestudie af 24 cases. Hver case er en specifik afsluttet inter-
vention i en virksomhed, som med succes har forbedret arbejdsmiljget. Syv cases
vedrgrer ergonomiske interventioner. Ni cases vedrgrer interventioner i det psyki-
ske arbejdsmiljg. Otte cases vedrgrer interventioner, som har reduceret ulykkesri-
sikoen. De 24 cases er udvalgt efter maksimum variation-princippet, sd de deekker
bade den offentlige og den private sektor, forskellige brancher og virksomheder af
forskellig starrelse.

Hvert casestudie har omfattet desk study af materiale, der dokumenterer interven-
tionen og dens effekter, og dybdegaende interviews med personer i viksomheden,
som er relevante, dels i forhold til projektet, dels i forhold til projektets gkonomiske
omkostninger og gevinster. Det drejer sig bl.a. om projektlederen, ledere af de be-
rgrte afdelinger samt arbejdsmiljg- og tillidsrepraesentanter i de bergrte afdelinger.

http://projects.cowiportal.com/ps/A032456/Documents/3 Project documents/Formidling/Slutrapport.docx
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Resultater

Hver af de 24 cases er blevet analyseret med henblik pa at belyse interventionen,
dens forandringslogik, dens kontekst, dens effekter, dens gkonomi, beslutningen
om den og udformningen af den. Analysen har taget udgangspunkt i realistic eva-
luation-teorien, der har fokus pa CMO-konfigurationer (Context, Mechanisms and
Outcomes). | den gkonomiske analyse af hver case indgar de samlede gkonomi-
ske omkostninger for interventionen, de samlede gkonomiske gevinster for inter-
ventionen og en beregning af Benefit Cost Ratio for interventionen. P& grund af
mangelfulde data har det kun vaeret muligt at beregne BCR i 18 cases.

Pa bases af virkningsevalueringen af hver af de 24 cases er der gennemfart en
tvaergdende analyse. Formalet har veeret at undersgge, hvilke mekanismer som
har veeret med til at ggre interventionerne vellykkede, og hvilke omsteendigheder
(kontekst) som har gjort det muligt for mekanismerne at veere virksomme.

@konomiske overvejelser i beslutninger om og udformning af interventioner i ar-
bejdsmiljget er sparsomme. Hvis der i beslutningsprocessen har veaeret overvejel-
ser om gkonomien i en intervention, har fokus veeret pa de synlige omkostninger til
interventionen — ikke pa de skjulte omkostninger og ikke p& de gkonomiske gevin-
ster af interventionen. Det er sjaeldent, at der er gennemfgart en gkonomisk evalue-
ring af en afsluttet intervention. | de tilfeelde, hvor en arbejdsplads har modtaget
gkonomisk statte til en intervention er der aflagt projektregnskab, som omfatter de
synlige omkostninger til interventionen, dvs. det samme, som der var fokus pa i
beslutningen om interventionen.

| de fleste cases har de vellykkede interventioner i arbejdsmiljget kunnet betale sig
gkonomisk, og i gennemsnit har arbejdspladserne opnaet en Benefit Cost Ratio
(BCR) pa 1,8. Der er stor variation i BCR fra intervention til intervention, men der er
ikke fundet veesentlige forskelle mellem de tre arbejdsmiljgemner. Interventionerne
har bl.a. bidraget med gkonomiske gevinster i form af lavere sygefraveer, mindre
personaleomseetning, @get produktion, personalereduktion, feerre episoder med
vold og trusler samt feerre arbejdsulykker. Blandt de arbejdspladser, som har op-
naet hgjest BCR, findes arbejdspladser, som har formaet at forbedre arbejdsmiljg-
et ved relativt lave interventionsomkostninger pr. medarbejder. Derudover findes
der arbejdspladser, som allerede i beslutningen om interventionen havde fokus pa
gkonomiske gevinster, og som derfor har styret interventionen i forhold til at f en
gkonomisk gevinst.

En reekke mekanismer vedrgrende henholdsvis processen og indholdet i interven-
tionen synes at have bidraget til at ggre interventionerne vellykkede. De virksom-
me mekanismer forbundet med processen i interventionerne er: Ledelsesopbak-
ning, medarbejderinddragelse/-indflydelse, en bred malgruppe med feelles aktivite-
ter, inddragelse af interessenter, aktiviteter pa arbejdspladsen, god projektstyring
med fokus pa forankring, en integreret intervention, en vedvarende indsats, ekstern
radgivning og brug af sanktioner. De virksomme mekanismer forbundet med ind-
holdet i interventionerne er: Simple og praksisneere virkemidler, visuelle virkemid-
ler, ledelsesudvikling, medarbejderne som forandringsagenter, overdragelse af
ansvar og beslutningskompetence til medarbejderne, kobling til kerneopgaven,
fokus pa faglighed, fokus pa det positive og anerkendende samt helhedsorientere-
de interventioner.

http://projects.cowiportal.com/ps/A032456/Documents/3 Project documents/Formidling/Slutrapport.docx
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Hver intervention har haft en kontekst omkring interventionen, som har pavirket
interventionen og mekanismerne. Pa tveers af casene er fglgende kontekstforhold
identificeret: @konomisk autonomi, gkonomisk stgtte udefra, breendende platform,
ny leder, ny strategi, hgj social kapital, velfungerende arbejdsmiljg/MED-
organisation, motiverede medarbejdere og et eksisterende fokus pa arbejdsmilja. |
flere cases har en ny leder, en ny strategi og/eller en breendende platform saledes
veeret baggrunden for at saette en intervention i gang, og gkonomisk stgtte udefra
eller en vis grad af gkonomisk autonomi har gjort det muligt. Kontekstforhold som
hgj social kapital, velfungerende arbejdsmiljg/MED-organisation, motiverede med-
arbejdere og et eksisterende fokus p& arbejdsmiljg har bidraget til at ggre meka-
nismerne virksomme. De vellykkede interventioner bidrager til at vedligeholde og
styrke disse kontekstforhold.

Der er udviklet materiale, som kan anvendes af virksomheder til at fremme lgn-
somme investeringer i bedre arbejdsmiljg. Materialet omfatter en "Vejledning til
vellykkede og lgnsomme arbejdsmiljgindsatser — Sadan udarbejdes en god busi-
ness case for et arbejdsmiljgprojekt”, som er malrettet ledere, arbejdsmiljgansvar-
lige og projektledere samt andre, der er ansvarlige for at beskrive, fremleegge og fa
godkendt en arbejdsmiljgindsats og for efterfglgende at gennemfgre indsatsen.
Desuden omfatter det en rapport om hver af de 24 cases, som samme malgruppe
kan lade sig inspirere af ved valg og planlaegning af egne interventioner i forhold til
ergonomi, psykisk arbejdsmiljg og/eller ulykkesforebyggelse. Materialet kan down-
loades fra projektets webside www.arbejdsmiljoeoekonomi.dk.

Vellykkede interventioner i arbejdsmiljget kan ofte betale sig gkonomisk for en ar-
bejdsplads. Der er et potentiale for forbedringer i arbejdsmiljget i at gge virksom-
heders opmaerksomhed om dette. Tilsvarende er der et potentiale i at f& virksom-
heder til at inddrage de gkonomiske gevinster ved interventionerne i forbindelse
med beslutninger om interventioner i arbejdsmiljget. Materialet udviklet i projektet
kan bidrage til at realisere dette potentiale.

http://projects.cowiportal.com/ps/A032456/Documents/3 Project documents/Formidling/Slutrapport.docx
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3 Summary

Objective The purpose of the project "Workplaces' economic costs and benefits of interven-
tions in the work environment and their impact on health and safety work" was to
develop materials, which workplaces can use to promote profitable investments in
better work environment.

The project milestones were:

> To explore how economic considerations are included in decisions and design
of interventions in the work environment.

> To assess the workplaces' financial costs for investments in the work envi-
ronment.

> To calculate workplaces' economic benefits in terms of lower absenteeism,
lower voluntary employee turnover, higher productivity, better quality and the
like by investments in the work environment.

> To develop a method for establishing a business case, which workplaces can
use in the strategic management of work environment.

Material The project is a multi-case study of 24 cases. Each case is a specific completed

and methods intervention of a workplace that has successfully improved the work environment.
Seven cases concern ergonomic interventions. Nine cases concern interventions in
the psychosocial work environment. Eight cases concern interventions that have
reduced the risk for accidents. The 24 cases were selected according to a maxi-
mum variation principle to cover both the public and private sectors, different indus-
tries and workplaces of different sizes.

Each case study covered desk study of material documenting the intervention and
its effects, and in-depth interviews with people at the workplace who were relevant
for the intervention. These include the project manager, heads of the departments
concerned as well as health and safety and union representatives in the affected
departments.

http://projects.cowiportal.com/ps/A032456/Documents/3 Project documents/Formidling/Slutrapport.docx
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Each of the 24 cases has been analysed in order to elucidate the intervention, its
program theory, its context, its effects, its economy, the decision on it and the
shaping of it. The analysis has been based on realistic evaluation theory, which
focuses on the CMO configurations (Context, Mechanisms and Outcomes). The
economic analysis of each case includes the total costs of the intervention, the to-
tal economic benefits of the intervention and a calculation of the Benefit Cost Ratio
(BCR) for the intervention. Due to insufficient data, it has only been possible to cal-
culate BCR in 18 cases.

Based on the realistic evaluation of each of the 24 cases a transversal analysis has
been carried out. The purpose was to study the mechanisms that have helped to
make the interventions successful, and what circumstances (context) that has
made it possible for mechanisms to be effective.

Economic considerations in decisions and design of interventions in the work envi-
ronment is scarce. If there has been economic considerations in the decision pro-
cess, the focus has been on the visible costs of the intervention — not the hidden
costs and not on economic benefits of the intervention. It is rare that an economic
evaluation of a finished intervention has been conducted. In cases where a work-
place has received financial support for an intervention, a project accounting is
presented which include the visible costs of the intervention, i.e. the same as in the
decision about the intervention.

In most cases, the successful interventions in the work environment paid off finan-
cially, and on average the workplaces gained a Benefit Cost Ratio (BCR) of 1.8.
There is great variation in BCR between interventions, but there are no significant
differences between the three work environment issues. The economic benefits of
the interventions came in the form of lower absenteeism, lower staff turnover, in-
creased production, staff reductions, fewer instances of enforcement actions and
workplace violence and fewer accidents. Among the workplaces that have
achieved the highest BCR are workplaces, which has managed to improve the
work environment at relatively low intervention costs per employee. In addition,
workplaces that already in the decision about the intervention focused on economic
benefits and therefore have managed the intervention in order to get an economic
benefit achieved high BCR.

A number of mechanisms concerning respectively the process and the content of
the intervention seem to have helped to make the interventions successful. The
active mechanisms associated with the process of the interventions are: Manage-
ment support; employee involvement/influence; a wide target group with joint activi-
ties; stakeholder involvement; activities at the work place; good project manage-
ment with a focus on anchoring; an integrated intervention; sustained efforts; ex-
ternal advice; and the use of sanctions. The active mechanisms associated with
the content of the interventions are: Simple and practical means; visual means;
development of the managers; employees as change agents; the transfer of re-
sponsibilities and decision-making powers to the employees; coupling to the core
tasks; focus on professionalism; a positive and appreciative approach; and holistic
interventions.

http://projects.cowiportal.com/ps/A032456/Documents/3 Project documents/Formidling/Slutrapport.docx
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Conclusion

Each intervention has had a context surrounding the intervention, which has influ-
enced the intervention and the mechanisms. Across the cases, the following con-
textual conditions are identified: Economic autonomy; external financial support;
burning platform; new manager; new strategy; high social capital; a well-functioning
work environment organization/cooperation organization; motivated employees;
and a focus on health and safety already before the intervention. Thus, in several
cases a new leader, a new strategy and/or a burning platform has been the back-
ground for the intervention, and external financial support or a certain degree of
economic autonomy has made it possible. Contextual conditions such as high so-
cial capital, a well-functioning work environment organization/cooperation organiza-
tion, motivated employees and an existing focus on health and safety have made
the mechanisms active. The successful interventions help to maintain and
strengthen these contextual conditions.

Material has been developed which workplaces can use to promote profitable in-
vestments in improved work environment. The material includes a "Guide to suc-
cessful and profitable work environment interventions — How to prepare a good
business case for a work environment project”, which is aimed at managers, health
and safety officers, project managers and others who are responsible for describ-
ing, presenting and obtaining approval for health and safety interventions and for
subsequently carrying out the interventions. The material also includes a report on
each of the 24 cases, which the same persons can be inspired by when they select
and plan their own interventions within ergonomics, psychosocial working environ-
ment and/or accident prevention. The material can be downloaded from the project
website: www.arbejdsmiljoeoekonomi.dk.

Successful interventions in the work environment can often pay off financially for a
workplace. There is a potential for improvements in the work environment by in-
creasing workplaces' awareness of this. There is also a potential in getting work-
places to consider the economic benefits of interventions when they make deci-
sions about interventions in the work environment. The material developed in this
project can contribute to realizing this potential.

http://projects.cowiportal.com/ps/A032456/Documents/3 Project documents/Formidling/Slutrapport.docx
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4 Indledning

4.1 Formal

Formalet med projektet har veeret at udvikle materiale, som kan anvendes af virk-

somheder til at fremme Isnsomme investeringer i bedre arbejdsmiljg.

Som led i opfyldelsen af dette formal havde projektet falgende delmal:

> Atundersgge, hvordan gkonomiske overvejelser indgar i beslutninger om og

udformning af interventioner i arbejdsmiljget.

> At opggre virksomheders gkonomiske omkostninger til investeringer i ar-
bejdsmiljget.

15

> At opggre virksomheders gkonomiske gevinster i form af lavere fraveer, lavere

frivillig personaleomsaetning, hgjere produktivitet, bedre kvalitet o.l. ved inve-

steringer i arbejdsmiljget.

> Atudvikle en metode for opstilling af en business case, som virksomheder kan

anvende i det strategiske arbejdsmiljgarbejde.

4.2 Baggrund

Baggrunden for projektet er den ggede interesse for arbejdsmiljggkonomi i de se-

arbejdsmiljggkonomi nere ar.

Danmark

| Danmark er interessen bl.a. stimuleret af Aldrich et al. (2010), som LO offentlig-
gjorde i november 2010, og et plenumoplaeg om rapporten pa Arbejdsmiljgkonfe-

rencen, som Aldrich gav samme &r. Interessen kommer bl.a. til udtryk som en stor

efterspgrgsel efter foredrag om emnet, og i form af et stort antal artikler i fagblade
og pa hjemmesider fra bl.a. branchearbejdsmiljgrad. Rapporten inspirerer ogsa til

undersggelser (f.eks. Vakgaard (2011)).

Forinden var interessen vakt af de veerktgjer til arbejdsmiljggkonomi, som hen-
holdsvis Arbejdsmiljgradet (AMR) og Erhvervs- og Selskabsstyrelsen (ESS) med

http://projects.cowiportal.com/ps/A032456/Documents/3 Project documents/Formidling/Slutrapport.docx
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Internationalt

Konkrete eksempler
og talveerdier

bistand fra COWI m.fl. udviklede i 2006 (Aldrich et al. (2006), Dstergaard et al.
(2006)). Udviklingen af vaerktgjerne blev igangsat, efter at AMR havde peget pa
arbejdsmiljggkonomi som et virkemiddel, der er relevant at udvikle for at styrke
virksomhedernes egenindsats pa arbejdsmiljgomradet (AMR (2005)). Endnu tidli-
gere er der udviklet en metode til at opggre omkostningerne til arbejdsulykker (Mo-
gensen et al. (2001), Rikhardsson et al. (2002)).

De senere ars fokus pa virksomhedens sociale kapital og koblingen mellem social
kapital, arbejdsmiljg, konkurrenceevne og kvalitet har ogsa stimuleret interessen
for arbejdsmiljggkonomi (Olesen et al. (2008), Kristensen (2009)).

Sammenhzngen mellem arbejdsmiljg og skonomi har dog vaeret pa dagsordenen
i Danmark i mange ar. Der er igennem arene lavet en del af analyser om sammen-
haengene pa samfundsniveau (bl.a. Litske (1987), Jensen & Henneberg (1994),
Sggaard et al. (1997), Mossing et al. (2002), Aldrich & Andreasen (2005)). Pa virk-
somhedsniveau er det sparsomt, hvad der findes af analyser. Her har fokus veeret
pa at vise, hvordan virksomheder kan lave opgarelser over fraveer, ulykkesfrekven-
ser og personaleomsaetning, og at der er penge i arbejdsmiljg (bl.a. Andersen
(1982), Kommunernes Landsforening (1991), Bateman et al. (1991), Nielsen
(1992), Sgnderriis (1994), Arbejdstilsynet (1996), Sgnderriis (1996), Bonnesen et
al. (2002a), Bonnesen et al. (2002b), Rikhardsson & Impgaard (2004)).

Internationalt har der veeret fokus pa sammenhaengene mellem arbejdsmiljg og
gkonomi endnu leengere end i Danmark. HW Heinrich studerede i USA helt tilbage
i 1920'erne omkostningerne forbundet med arbejdsulykker (De Greef & Van den
Broek (2004)). | Sverige har der veeret forsket i arbejdsmiljggkonomi i al fald siden
1980'erne (Frick (1985), Bureborn (1989), Strom (1990), Grojer & Liukkonen
(1990), Johanson et al. (2007)). | 1990'erne blev der i Finland gennemfart en reek-
ke projekter for at afdeekke ulykkesomkostninger pa samfunds-, virksomheds- og
individplan (Aaltonen (1996), Aaltonen et al. (1996), Aaltonen (1997)). | England
har den statslige arbejdsmiljgmyndighed bl.a. oprettet en hjemmeside med ar-
bejdsmiljggkonomiske redskaber og publiceret casestudier. Oxenburgh et al.
(2004) har publiceret en handbog om gkonomiske gevinster ved ergonomiske in-
terventioner.

Det Europaeiske Arbejdsmiljgagentur har gennemfart en undersggelse af praksis
pa arbejdsmiljggkonomiomradet (Arbejdsmiljgagenturet (1999a), Arbejdsmilja-
agenturet (1999b)). Agenturet konkluderede bl.a., at der i de fleste lande er udvik-
let redskaber, som virksomheder kan bruge til at vurdere gkonomien i tiltag pa ar-
bejdsmiljgomradet, men der findes ikke noget overblik over, i hvilket omfang disse
redskaber anvendes. Agenturet har ogsa forsggt at motivere virksomheder til at
foretage gkonomiske vurderinger af forebyggelse af arbejdsulykker (Mossink
(2002), Arbejdsmiljgagenturet (2002)) og sat fokus pa arbejdsmiljgets positive be-
tydning for produktiviteten og pa redskaber til at synliggere denne sammenhaeng
(De Greef & Van den Broek (2004)).

Senest er interessen for sammenhaengene mellem arbejdsmiljg og gkonomi pa
virksomhedsniveau blevet stimuleret af rapporter fra International Social Security
Association (ISSA) og EU-kommissionen (Bréaunig & Kohstall (2011), Braunig &
Kohstall (2012), European Commission (2011a), European Commission (2011b)).

http://projects.cowiportal.com/ps/A032456/Documents/3 Project documents/Formidling/Slutrapport.docx



COWI
VIRKSOMHEDERS JKONOMISKE OMKOSTNINGER OG GEVINSTER VED INTERVENTIONER | ARBEJDSMILIZET 17

Noget af det, der i Danmark vaekker interessen i de nyeste publikationer, er de
konkrete eksempler pa Ilznsomme interventioner i arbejdsmiljget og de konkrete
talveerdier for bl.a. omkostninger og gevinster knyttet til henholdsvis darligt og godt
arbejdsmiljg i forhold til bl.a. fravaer, personaleomseetning, produktivitet og kvalitet.
Ofte efterlyses flere tal og eksempler, sa der bliver en bedre belysning af danske
forhold og forholdene i virksomheder af forskellig starrelse, i forskellige brancher
og ved forskellige arbejdsmiljgemner og forskellige typer af interventioner.

Behov for malrettet Diskussionen oven pa fremlaeggelsen af rapporterne fra ISSA og EU-kommission-

formidling en p&4 Danmarks EU-formandsskabskonference om arbejdsmiljg i Kebenhavn juni
2012 peger pa, at der ogsa er behov for malrettet formidling af dokumentationen af
sammenhangene mellem arbejdsmiljg og virksomhedsgkonomi til beslutningsta-
gerne i virksomhederne og mere grundlaeggende en belysning af, hvorfor virksom-
heder ikke investerer mere i godt arbejdsmiljg, nar det er sddan en god forretning.

Behov for viden Disse behov for dokumentation, formidling og undersggelser er tidligere papeget i
den videnskabelige litteratur. Rikhardsson (u.&.) peger saledes bl.a. pa, at der
mangler forskning, som belyser, hvordan arbejdsmiljggkonomiske opggarelser er
blevet brugt i virksomheder, hvad de er blevet brugt til, og om dette har skabt aen-
dringer i virksomhederne. Et af de casestudier, som det engelske arbejdstilsyn har
faet udfart, konkluderer, at der er behov for forskning i, hvordan sadanne casestu-
dier bliver modtaget af og i virksomheder, og hvilke gendringer i holdninger og ad-
feerd studierne farer til (Marsden (2004)). De Greef & Van den Broek (2004) anbe-
faler, at der forskes yderligere i arbejdsmiljgets positive betydning for produktivite-
ten og pa redskaber til at synliggare denne sammenhaeng. Mere grundleeggende
konstaterer Hasle et al. (2003) og Andersen et al. (2006), at arbejdsmiljget eendrer
karakter og vaeves langt teettere ind i centrale ledelsesbeslutninger end tidligere.
Det er derfor ngdvendigt at finde virkemidler, som kan saette arbejdsmiljg pa dags-
ordenen ved disse ledelsesbeslutninger. @konomi er en mulighed i denne sam-
menhaeng. Ahonen (2011) mener, at for at fremme de hgijt industrialiserede landes
konkurrenceevne, ma beslutningstagernes opmaerksomhed om alle de gkonomi-
ske aspekter af arbejdsmiljg gges.

4.3 Design

Studie af 24 cases Projektet har veeret designet som et multi-casestudie af 24 cases. Hver case er et
specifikt projekt i en virksomhed, som med succes har forbedret arbejdsmiljget.
Syv cases vedrgrer ergonomiske interventioner (ogsa kaldet MSB). Ni cases ved-
rgrer interventioner i det psykiske arbejdsmiljg (forkortet PSYK). Otte cases vedrg-
rer interventioner, som har reduceret ulykkesrisikoen (forkortet ULYK). Emnerne
afspejler prioriteringerne i strategien for arbejdsmiljgindsatsen frem til 2020. De 24
cases er udvalgt efter maksimum variation-princippet, sa de deekker bade den of-
fentlige og den private sektor, forskellige brancher og virksomheder af forskellig
starrelse, jf. Tabel 1.
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Tabel 1 De 24 cases fordelt pa sektor, branche og malgruppestgrrelse.
Antal Andel
MSB PSYK  ULYK | alt (%)
Sektor
Offentlig 5 5 4 14 58
Privat 2 4 4 10 42
| alt 7 9 8 24 100

Branche (Arbejdstilsynets branchegrupper)

Bygge og anleeg 1 1 1 3 13
Industri 1 1 2 8
Kontor og kommunikation 1 1 4
Landbrug og fadevarer 2 2 8
Offentlig service 2 2 8
Privat service 1 1 4
Social og sundhed 5 4 4 13 54
| alt 7 9 8 24 100

Malgruppens starrelse (antal ansatte)

1-50 2 2 4 17
51-100 1 3 2 6 25
101-250 2 2 2 6 25
251-500 2 2 8
501-1000 2 1 3 13
>1000 3 3 13
| alt 7 9 8 24 100

4.4 Materiale

Vellykkede interven- De 24 cases, som indgar i projektet, vedrgrer alle en vellykket intervention i ar-

tioner bejdsmiljget pa en virksomhed. Hvorvidt en intervention har veeret vellykket, er
vurderet ud fra interventionens pavirkning af arbejdsmiljget og ikke ud fra gkono-
mien i interventionen.

Identifikation af ca- Cases vedrgrende ergonomiske interventioner og cases vedrgrende interventioner

ses i det psykiske arbejdsmiljg er primaert identificeret blandt samtlige afsluttede pro-
jekter, som har modtaget stgtte fra Forebyggelsesfonden inden for hovedformal HF
1A (Forebyggelse), HF 3 (Sundhedsfremme) og HF 4 (Psykisk nedslidning). De
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afsluttede projekter er fundet via databasen pa Forebyggelsesfondens hjemme-
side.

Cases vedrgrende ulykkesforebyggelse er primaert identificeret blandt de 53 virk-
somheder med over 100 arbejdsulykker i 2008, som har veeret malgruppen for Ar-
bejdstilsynets dialog om arbejdsulykker i 2009-2010 (Deloitte (2011)). Dette er sket
ved at kontakte samtlige 53 virksomheder og gennemfare et kort interview med
den arbejdsmiljgansvarlige om virksomhedens indsats og resultater.

Sekundeert er der identificeret vellykkede cases blandt virksomheder, som har vae-
ret nomineret til, eller som har modtaget arbejdsmiljgprisen i en af kategorierne:
MSB, psykisk arbejdsmiljg eller ulykkesrisici.

Tertizert er der identificeret vellykkede cases ved at efterspgrge kendskab til sa-
danne blandt falgegruppens medlemmer, branchearbejdsmiljgradene og arbejds-
miljgradgivere.

En intervention defineres som vellykket, nar den opfylder et eller flere af fglgende
kriterier:

1  De succeskriterier for interventionen, som arbejdspladsen har stillet op i an-
sggningen til Forebyggelsesfonden, er blevet opfyldt.

2 Arbejdspladsen har reduceret antallet af arbejdsulykker som fglge af interven-
tionen.

3  Arbejdspladsen har modtaget arbejdsmiljgprisen eller veeret nomineret til pri-
sen for sin intervention.

Derudover har det veeret et kriterium, at arbejdspladsen selv oplevede interventio-
nen som vellykket pa det tidspunktet, hvor vi kontaktede den med henblik pa delta-
gelse i projektet.

Interviewene foretaget pa arbejdspladserne har understgattet den indledende vurde-
ring af, at der er tale om arbejdsmiljginterventioner, som har haft en positiv effekt
pa arbejdsmiljget.

| det tilfeelde, hvor en virksomhed ved farste kontakt ikke har vurderet, at interven-
tionen var vellykket, eller hvor virksomheden ikke har gnsket at medvirke i et case-
studie, har vi forsggt at erstatte den med en anden. 107 virksomheder har veeret
kontaktet for at opnd de 24 cases, jf. Tabel 2.

Tabel 2 Udveelgelse af cases.
Arbejdsmiljgemne Screenet Kontaktet Opnaet
Ergonomi (MSB) >118 37 7
Psykisk arbejdsmiljg > 236 32 9
Ulykke >54 38 8
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Offentlige arbejds- De offentlige arbejdspladser deekker over fem arbejdspladser inden for hjemmeple-

pladser jen/eeldreplejen, tre botilbud for voksne, to hospitalsafdelinger, to arbejdspladser
inden for dagpleje, et drift- og servicecenter og en arbejdsplads med udbetaling af
ydelser, jf. Tabel 3.

Tabel 3 Offentlige arbejdspladser fordelt pa arbejdsmiljgemne.

Arbejdsplads Interventionsfokus Antal ansatte | AM-emne
i malgruppen

Hospital (portarer) Social kapital og kompetencelgft 63 PSYK
Hospitalsafdeling (behandling) Anerkendende ledelse og kommunikation 139 PSYK
'Gregnt’ drift- og servicecenter Kommunikation og dialog 130 PSYK
Ydelsesservice Trusler og vold fra borgere 43 PSYK
Botilbud for voksne med psykiske diagnoser Faglighed, samarbejde og kommunikation 23 PSYK
Hjemmepleje Ergonomi i renggring 50 MSB
Dagpleje Ergonomi og hjeelpemidler 525 MSB
Hjemmepleje Forflytninger 800 MSB
Hjemmepleje Forflytninger 120 MSB
Botilbud for voksne med senhjerneskader Forflytninger 70 MSB
Botilbud for psykisk udviklingsheemmede voksne Voldsepisoder 70 Ulykke
Hjemmepleje og plejecenter Arbejdsulykker og ergonomi 240 Ulykke
Aldrepleje Forflytninger 1600 Ulykke
Dagpleje Ergonomi i hverdagen 216 Ulykke

Private arbejdsplad- De private arbejdspladser deekker over en bank, en virksomhed for genbrug af tgj,

ser et botilbud (selvejende), et mejeri, et slagteri, en energikoncern, en boligforening

og tre entreprengrvirksomheder, jf. Tabel 4.
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Tabel 4 Private arbejdspladser fordelt pa arbejdsmiljgemne.
Arbejdsplads Interventionsfokus Antal ansatte | AM-emne
i malgruppen

Bank Fysisk og psykisk AM-miljg 395 PSYK
Entreprengr Sundhed, trivsel og kompetenceudvikling 75 PSYK
Botilbud for voksne med psykiske diagnoser Faglighed, gennemsigtighed og tillid 60 PSYK
Boligforening Vold, trusler og chikane fra beboere 261 PSYK
Virksomhed for genbrugstgj Arbejdsstillinger og lgftemaengde 40 MSB
Entreprengr Arbejdsstillinger og anerkendende kommunikation 170 MSB
Mejeri Arbejdsulykker 94 Ulykke
Slagteri Arbejdsulykker 900 Ulykke
Entreprengr Arbejdsulykker 2500 Ulykke
Energikoncern Arbejdsulykker 6500 Ulykke

Desk study af doku-
menter om interven-
tionen

Interviews med akta-
rer pa arbejdsplad-
sen

Sigte

45 Metoder

4.5.1 Dataindsamling

Hvert casestudie har omfattet desk study af materiale, der dokumenterer interven-
tionen og dens effekter. Det er forskelligt fra case til case, hvilket materiale det har
veeret muligt at fremskaffe. Vi har bl.a. spurgt efter slutrapporten og evaluerings-
rapporten, som projekter stattet af Forebyggelsesfonden skal aflevere, projektbe-
skrivelsen, investeringsansggning, business case, statistikker/opggrelser over pro-
duktivitet, kvalitet, fraveer og personaleomsaetning mv.

Hvert casestudie har desuden omfattet interviews med personer i virksomheden,

som er relevante, dels i forhold til projektet, dels i forhold til projektets gkonomiske
omkostninger og gevinster. Det drejer sig bl.a. om projektlederen, ledere af de be-
rorte afdelinger samt arbejdsmiljg- og tillidsrepreesentanter i de bergrte afdelinger.

Savel desk study som interviews har haft til formal at afdeekke, hvilken intervention
i arbejdsmiljget, der har fundet sted, konteksten for interventionen, interventionens
effekter, de gkonomiske omkostninger og gevinster ved interventionen, og de gko-
nomiske forholds betydning for beslutningen om og udformningen af interventio-
nen. | forbindelse med afdaekningen af omkostningerne og gevinsterne har der
seerligt veeret fokus pé at medtage savel synlige/direkte som skjulte/afledte om-
kostninger og gevinster.

http://projects.cowiportal.com/ps/A032456/Documents/3 Project documents/Formidling/Slutrapport.docx




COWI
22 VIRKSOMHEDERS @KONOMISKE OMKOSTNINGER OG GEVINSTER VED INTERVENTIONER | ARBEJDSMILIZET

Manual Til brug for dataindsamlingen blev der udviklet en manual. Manualen indeholder
skemaer til indhentning af relevante gkonomiske starrelser sa som fravaer, perso-
naleomseetning, produktivitet og kvalitet over en periode fra fgr til efter interventio-
nen. Desuden indeholder manualen en interviewguide med angivelse af de temaer,
som skulle belyses gennem kvalitative interviews med ngglepersonerne.

4.5.2 Analyse af de enkelte cases

Virkningsevaluering Hver af de 24 cases blev analyseret med henblik pa at belyse interventionen, dens
forandringslogik, dens kontekst, dens effekter, dens gkonomi, beslutningen om den
og udformningen af den.

Analysen har taget udgangspunkt i virkningsevaluering/realistic evaluation-teorien,
der har fokus pa CMO-konfigurationer (Context, Mechanisms and Outcomes)
(Pawson & Tilley (1997), Pawson et al. (2005), Pedersen et al. (2012)). Denne til-
gang sikrer fokus pa at identificere, hvad der virker for hvem, hvordan, pa hvilke
mader og under hvilke betingelser og medvirker saledes til at fremme den prakti-
ske udnyttelse af resultaterne, bl.a. fordi det bliver lettere at generalisere resulta-
terne (Tompa et al. (2009)). Tilgangen sikrer ogsa, at resultaterne lettere kan over-
fares til andre lande, hvilke kan veere relevant set i lyset af EU-kommissionens og
Arbejdsmiljgagenturets mangeérige fokus pa arbejdsmiljggkonomi (Verbeek et al.
(2010y).

4.5.3 Tveergaende kvalitativ analyse af casene

Feelles treek og seer- Pa basis af en virkningsevaluering af hver af de 24 cases blev der gennemfart en

lige traek tvaergaende analyse. Formalet har veeret at undersgge, hvilke mekanismer som
har veeret med til at ggre interventionerne vellykkede, og hvilke omstaendigheder
(kontekst) som har gjort det muligt for mekanismerne at veere virksomme.

Hvorvidt interventionerne har veeret rentable, har ikke veeret en del af denne analy-
se. Fokus har veeret pa, hvad der har gjort interventionerne succesfulde i den for-
stand, at arbejdsmiljget er blevet pavirket positivt.

4.5.4 Den gkonomisk analyse

Instrumenter Til brug for den gkonomiske analyse af de indsamlede gkonomidata blev der ud-
viklet en raekke instrumenter. Instrumenterne var inspireret af Johanson (1995),
Arbetslivsfonden (1994), ISSA-studiet (Braunig & Kohstall (2012)) og benOSH-
studiet (European Commission (2011)).

Beregninger | den gkonomiske analyse indgar falgende gkonomiske beregninger:

> Samlede gkonomiske omkostninger for den enkelte intervention
) Samlede gkonomiske gevinster for den enkelte intervention
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Gevinster

> BCR! (Benefit Cost Ratio) for den enkelte intervention = ———
Omkostninger

Beregningerne er foretaget pa baggrund af data leveret af arbejdspladserne, der
kan belyse gkonomiske omkostninger og gevinster i forbindelse med interventio-
nen.

Beregningerne har fulgt falgende fremgangsmade:
1 Indsatsen og dens effekter er afgraenset tidsmaessigt

Ud fra datagrundlaget (interviews og dokumenter) er det fastlagt, hvornar
(méned og ar) indsatsen er begyndt, og hvorndr indsatsen er afsluttet. Det er
som regel forholdsvist enkelt at afgare, hvornar en indsats er begyndt, fordi
det ofte markeres med et mgde, en anseettelse eller andet. Det er derimod of-
te vanskeligere at afggre, hvornar en indsats er afsluttet — specielt i de cases,
hvor virksomheden ikke har modtaget ekstern gkonomisk stgtte til indsatsen.
Forklaringen er, at indsatsen bliver integreret i driften, bliver suppleret eller
fulgt op med nye aktiviteter eller glider over i en forankringsfase. Vi har sat af-
slutningen af en indsats til det tidspunkt, hvor den oprindeligt planlagte indsats
er afsluttet, eller til det tidspunkt, hvor indsatsen blev aendret markant — f.eks. i
form af nye aktiviteter eller ny/udvidet malgruppe.

| forhold til maling af effekter er aret forud for indsatsens begyndelse som ho-
vedregel anvendt som baseline, mens aret efter indsatsens afslutning som
hovedregel er anvendt som effekt-ar. Er en indsats pabegyndt sent pa et ar, er
det samme ar anvendt som baseline — ud fra den antagelse, at indsatsen ikke
kan na at have effekt inden for det pageeldende ar. Er en indsats afsluttet i
begyndelsen af et ar, er det samme ar anvendt som effekt-ar — ud fra den an-
tagelse, at effekten af en indsats som regel hurtigt aftager og derfor naeppe
kan vare ind i det kommende ar.

2 De samlede gkonomiske omkostninger er opgjort

Ud fra datagrundlaget er alle omkostninger til interventionen gjort op, herunder
bade udleeg til f.eks. produktionsudstyr, tekniske hjaelpemidler, personlige
veernemidler, eksterne konsulenter, forplejning og transport og omkostninger i
form af tid for ledere, medarbejdere, interne konsulenter og andre til planleeg-
ning, projektledelse, mader, kurser og andre aktiviteter, som er foregaet i ar-
bejdstiden/hvortil der er udbetalt lgn.

Omkostningerne er bruttoomkostninger, dvs. at der er set bort fra eventuelle
tilskud.

Sa vidt muligt er veerdien af en arbejdstime opgjort som arbejdsgiverens sam-
lede omkostninger pr. time til en medarbejder af den pageseldende kategori,
dvs. sociale omkostninger er inkluderet.

1 Den beregnede BCR er et udtryk for, hvor mange gange arbejdspladsen far sin
investering igen. Er BCR < 1 har arbejdspladsen ikke faet sin investering igen.
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BCR-beregning for
18 cases

Usikkerhed

De samlede gkonomiske gevinster er opgjort
Ud fra datagrundlaget er alle gkonomiske gevinster gjort op.

Veerdien af en arbejdstime er opgjort paA samme made som i forbindelse med
beregningen af omkostningerne til interventionen.

Da en effekt, f.eks. et reduceret sygefravaer, kan skyldes andet end interventi-
onen, er interviewpersonerne blevet spurgt om, hvor stor en del af effekten
der kan tilskrives interventionen. | de tilfeelde, hvor interviewpersonernes svar
har veeret forskellige, har vi valgt den laveste andel. Hvis f.eks. tre interview-
personer pa en arbejdsplads har svaret, at henholdsvis 90 %, 75 % og 50 %
af faldet i fraveer kan tilskrives interventionen, har vi regnet med, at det er 50
%. Det er derfor kun 50 % af den samlede gkonomiske gevinst ved det lavere
sygefraveer, som regnes med i den gkonomiske gevinst ved interventionen.

| de tilfeelde, hvor effekten af en intervention omfatter reduceret vikarforbrug,
er det merudgiften ved anvendelse af vikarer, der medregnes, og ikke hele
omkostningen til vikarer. Begrundelsen for dette er, at med indseettelsen af vi-
karer opretholdes produktionen (af produkter eller service), og der er allerede
kalkuleret med arbejdsgiverens omkostninger til de sygemeldte medarbejdere.

Nutidsveerdien af de gkonomiske omkostninger og gevinster er beregnet
ved tilbagediskontering

Nogle interventioner har fundet sted over flere ar. | de tilfeelde har vi beregnet
nutidsveerdien af sdvel omkostninger som gevinster ved hjaelp af tilbage-
diskontering til aret for interventionens begyndelse. Renten er sat til 2 %, da vi
ikke kender arbejdspladsernes interne rente.

Denne korrektion reducerer stgrrelsen af henholdsvis de samlede omkostnin-
ger og de samlede gevinster en smule, men ikke i et omfang, som pavirker
BCR.

Benefit Cost Ratio er beregnet

BCR er beregnet pa grundlag af nutidsveerdien af de samlede gkonomiske
gevinster og de samlede gkonomiske omkostninger.

Der er foretaget en beregning af BCR i 18 cases. | seks cases har det ikke veeret
muligt for arbejdspladsen at levere tilstraekkelige data til belysning af gevinster til,
at det har givet mening at beregne BCR.

Beregningerne er behaeftet med en grad af usikkerhed, som seerligt knytter sig til
falgende forhold, som uddybes i det fglgende:

Adgang til data: Hvilke data har arbejdspladserne veeret i stand til at levere i
forhold til de gskonomiske gevinster af interventionen?

Vurdering af kausalitet: Hvor stor en del af f.eks. et fald i sygefraveer kan til-
skrives interventionen?
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Arbejdspladserne blev bedt om at bidrage med samtlige data, som kunne hjaelpe til

at opggre gevinsterne ved arbejdsmiljginterventionerne.

Inden de kvalitative interviews fik arbejdspladserne tilsendt fglgende liste over mu-

lige gevinster til inspiration:

> Arbejdsulykker — antal, frekvens og fraveer i forbindelse med arbejdsulykker

> Sygefraveer — korttidsfraveer og langtidsfraveer i forbindelse med egen sygdom

eller arbejdsulykke

> Personaleomsaetning — fyringer og frivillige opsigelser

> Produktivitet/effektivitet — antal produkter/ekspeditioner pr. medarbejder pr.

tidsenhed, omseetning/resultat pr. medarbejder pr. tidsenhed

> Kvalitet — antal fejl/utilsigtede haendelser, antal reklamationer/klager, kunde-

/borgertilfredshed

> Materielle skader — antal, omkostninger, spild

Under og efter interviewerne efterspurgte vi desuden konkrete kvantitative data,
som kunne belyse gkonomien i forhold til de effekter og gevinster, som interview-

personerne gav kvalitative data om.

Arbejdspladserne har generelt haft svaert ved at levere data i forhold til de gkono-
miske gevinster. Dette kan skyldes, at det kan vaere sveert at male pa f.eks. kvali-
tet, men det kan ogsé skyldes, at skonomiske gevinster ikke har veeret i fokus for
interventionen. En del af arbejdspladserne har et godt overblik over det samlede

sygefraveer, hvorfor opgarelser over sygefraveer har vaeret relativt let tilgeengeligt.

Den begraensede tilgeengelighed af data betyder, at de skonomiske gevinster i fle-

re cases primaert er opgjort i forhold til sygefraveer pa trods af en formodning om

yderligere gkonomiske gevinster. | en del cases forventer vi derfor, at de gkonomi-

ske gevinster reelt ligger hgjere end det angivne.

En anden faktor, som spiller ind p& usikkerheden af de gskonomiske beregninger,

er, at opgarelsen over gkonomiske gevinster ved en intervention bygger pa en

vurdering af sammenhaengen mellem interventionen og en reekke formodede ge-
vinster. Det kan f.eks. veere en vurdering af, at en intervention har fart til et fald i

sygefraveer og en efterfglgende vurdering af, hvor stor en del af det samlede fald i

sygefraveeret i perioden, der kan tilskrives interventionen. Disse vurderinger er fo-

retaget pa baggrund af udtalelser og estimater fra informanterne. | de tilfaelde, hvor
informanternes estimater har peget i forskellige retninger, er en konservativ tilgang

valgt, og det laveste estimat er derfor indgaet i de videre beregninger.
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Mal er indfriet

AEndringer

Feerre cases

lkke gkonomisk ana-
lyse i alle cases

4.6 Indfrielse af mal og hensigt

Projektet er i store treek blevet udfgrt som planlagt. Vi har udviklet materiale, som
kan anvendes af virksomheder til at fremme lgnsomme investeringer i bedre ar-
bejdsmiljg, som var det overordnede formal med projektet. Vi har desuden:

> Undersggt hvordan gkonomiske overvejelser indgar i beslutninger om og ud-
formning af interventioner i arbejdsmiljget

> Opgjort virksomheders gkonomiske omkostninger til og skonomiske gevinster
af investeringer i arbejdsmiljget

> Identificeret virksomme mekanismer i og kontekst for vellykkede interventioner
i arbejdsmiljget

| forhold til planen har der veeret falgende vaesentlige aendringer:

Vi opnaede feerre cases end planlagt. Vi havde planlagt at analysere 10 cases om
ergonomi (MSB), 10 cases om psykisk arbejdsmiljg og 10 cases om ulykkesrisici,
dvs. i alt 30 cases. Vi endte med 24 cases. Forklaringen er, at det viste sig vanske-
ligere end forudset at identificere cases, som var vellykkede — pa trods af, at vi ud-
videde vores sggning og brugte meget lzengere tid end planlagt pa at sgge. | flere
af de tilfeelde, hvor vi mente, at vi havde identificeret en vellykket intervention, viste
det sig ved kontakt til arbejdspladsen, at der alligevel ikke var basis for en case.
Forklaringerne var en eller flere af falgende:

> Projektlederen var ikke leengere pa arbejdspladsen

> Projektlederen betragtede ikke interventionen som vellykket

> Projektlederen betragtede ikke laengere interventionen som vellykket

> Arbejdspladsen ville ikke kunne fremskaffe data af den karakter, som vi havde
brug for

> Arbejdspladsen gnskede ikke at medvirke i vores projekt

Vi kunne ikke analysere gkonomiske omkostninger og gevinster i alle cases. Ud af
de 24 cases lykkedes det os at beregne Ignsomheden i 18 cases. Forklaringen pa,
at vi ikke kunne beregne lgnsomheden i seks cases, er en af fglgende:

> De data til belysning af gkonomien i interventionen, som arbejdspladsen frem-
sendte, var utilstreekkelige til en lsnsomhedsanalyse

> Arbejdspladsen stillede op til interview, men undlod efterfalgende at fremsen-
de data til belysning af gkonomien i interventionen

Det var et bevidst valg i projektet, at vi analyserede afsluttede interventioner, da
det var forudsaetningen for, at de havde haft effekt, og det kunne afgares, om de
havde veeret vellykkede. Men det var en udfordring i projektet, at der ofte var gaet
flere &r mellem, at interventionen var afsluttet, og vi samlede data om interventio-
nen, idet det ofte betad, at ngglepersoner var rejst, og/eller at data var umulige at
fremskaffe. Dette laegger op til en overvejelse om, at et eventuelt lignende fremti-
digt projekt skulle gennemfgres som falgeforskning til igangveerende interventio-
ner. Det ville sandsynligvis ogsa forbedre muligheden for at fa flere og bedre data
om gkonomiske gevinster knyttet til andet og mere end reduktion af fraveer.
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5 Resultater

5.1 Arbejdspladsernes gkonomiske overvejelser

Det farste delmal med projektet var at besvare spgrgsmalet: Hvordan indgar ako-
nomiske overvejelser i beslutninger om og udformning af interventioner i arbejds-
miljget?

Arbejdspladserne i casematerialet har generelt ikke inden interventionen opstillet et
samlet budget for gkonomiske omkostninger og gevinster forbundet med interven-
tionerne. Kun i en enkelt case har man inden interventionen lagt et sadan budget.
Det var i en virksomhed for genbrug af tgj, hvor man pa baggrund af et pabud fra
Arbejdstilsynet gnskede at gennemfgre en intervention, som skulle minimere
uhensigtsmaessige arbejdsstillinger og reducere den manuelle handtering af seek-
ke. | samarbejde med en ekstern radgiver gennemgik arbejdspladsen forskellige
lgsningsforslag og foretog beregninger til et budget for de forskellige muligheder.
Det gjorde det muligt at lade gkonomiske overvejelser indga i vurderingen af for-
skellige lgsninger pa arbejdsmiljgproblemet. Man endte med at veelge den mest
omfangsrige af de interventioner, som blev overvejet, da man forventede at den
ville give den starste effekt p& arbejdsmiljget og samtidig kunne forsvares gkono-
misk. Arbejdspladsen endte med at fa sin investering 2 gange igen.

Udsigten til gkonomiske gevinster spiller generelt en relativ lille rolle, nar arbejds-
pladserne forteeller om baggrunden for at ivaerkseette en arbejdsmiljgintervention,
og i de fleste cases naevnes muligheden for gkonomiske gevinster ikke direkte i
forbindelse med beslutningen om at seette en intervention i gang.

| flere cases beskrives interventionen derimod som en reaktion pa en konkret ud-
fordring som f.eks. et hgjt sygefraveer, et stigende antal ulykker eller et pabud fra
Arbejdstilsynet. Andre arbejdspladser italesaetter interventionen som en del af en
generel prioritering af et godt arbejdsmiljg. Mulige gevinster ved interventionerne
italesaettes generelt af arbejdspladserne i kvalitative malsaetninger som f.eks. an-
sket om at veere en ansvarlig arbejdsplads eller at opna en hgjere kvalitet i kerne-
ydelsen. Bag sadanne malsaetninger kan ligge gkonomiske incitamenter, men dis-
se bliver generelt ikke eksplicit italesat eller malt pa i processen.
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Omkostninger

Evaluering

Der er dog nogle cases, hvor forventningen om gkonomiske gevinster naevnes di-
rekte som en del af baggrunden for at seette interventionerne i gang.

Et eksempel er en bank, som netop havde faet en ny strategi med nye ambitigse
forretningsmal. Her gnskede man at lave en intervention i arbejdsmiljget, som kun-
ne ggre medarbejderne robuste og 'fit’ til at opfylde de nye krav om gget perfor-
mance.

| en dagpleje spillede overvejelser om gkonomiske gevinster ligeledes en rolle, da
man valgte at saette en intervention i gang. Her valgte man en ergonomisk indsats,
fordi lederen havde hgrt at ergonomiske indsatser er dem, der bedst kan betale sig
gkonomisk.

Derudover forteeller enkelte arbejdspladser, at de har sat en intervention i gang
bl.a. pa baggrund af et gnske om at mindske store udgifter forbundet med ulykker
eller en omkostningsfuld personaleomsaetning.

| andre cases har gkonomiske gevinster spillet en mere indirekte rolle. Pa et slag-
teri var gkonomien ikke den oprindelige grund til at iveerkseaette interventionen. Men
senere blev det gkonomiske incitament et sekundeert veerktgj, idet gkonomien blev
beerende for at kunne udgve opadledelse og dermed fa arbejdsmiljg og sikkerhed
pa dagsordenen hos bestyrelsen.

Hos en entreprengr var gnsket om gget konkurrenceevne en del af baggrunden for
at seette en intervention i gang i forhold til ulykker, da ledelsen oplevede at fokus
pa forebyggelse af ulykker i stigende grad blev efterspurgt af bygherre.

Det er generelt overvejelser om omkostninger og ikke overvejelser om gkonomiske
gevinster, som har betydet noget for, om interventionerne er blevet gennemfart.

De arbejdspladser, som har faet stgtte fra Forebyggelsesfonden, har skullet ind-
sende et budget over forventede omkostninger i ansggningen. Kun fa af de ar-
bejdspladser, som ikke har faet stgtte fra Forebyggelsesfonden, har lagt et samlet
budget over de gkonomiske omkostninger for interventionen. | de budgetter som
arbejdspladserne har lagt over gkonomiske omkostninger indgar ofte relativt synli-
ge omkostninger som udgifter til eksterne konsulenter mm. Mere skjulte omkost-
ninger som f.eks. den tid, der bruges pé& interne mader, er ofte ikke en del af bud-
gettet.

Pa flere arbejdspladser vurderes det, at gkonomisk stette udefra — primeert fra Fo-
rebyggelsesfonden — har bidraget til at ggre interventionerne mulige. En arbejds-
plads har sggt Forebyggelsesfonden flere ar i treek og har ikke sat interventionen i
gang, far de fik stgtte fra Fonden, hvilket indikerer, at arbejdspladsen ikke var villig
eller i stand til at saette interventionen i gang uden midler udefra.

Langt starstedelen af arbejdspladserne har ikke foretaget en gkonomisk evaluering
af deres interventioner, men de har ofte et projektregnskab med overblik over om-
kostningerne. Det har veeret sveert efter interventionerne at rekvirere data pa de
gkonomiske gevinster fra arbejdspladserne, da det ikke er noget, som de har haft
fokus pa hverken fgr, under eller efter interventionen.
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Offentlig/privat

Andet og tredje del-
mal

Benefit Cost Ratio

| casematerialet ses eksempler pa forskellige mader at taenke gkonomi pa, som
tilskrives forskelle p& offentlige og private arbejdspladsers vilkar.

Pa de private arbejdspladser ses eksempler, hvor der er fokus pa malsaetninger
om gget produktion og konkurrencedygtighed, da de skal forholde sig til konkur-
rencen. Den fgr omtalte bank opererer pa et omrade med stor konkurrence, hvilket
betyder, at der kreeves meget af medarbejderne. Arbejdsmiljginterventionen seaettes
i veerk for at ggre medarbejderne og dermed virksomheden robust til at kunne kon-
kurrere pa de vilkar. Der er ligeledes eksempler pa private virksomheder, hvor det
vurderes, at baggrunden for at seette ind overfor ulykker pa arbejdspladsen bl.a. er,
at de gerne vil veerne om et omdgmme som ansvarlige virksomheder bl.a. for at
styrke deres konkurrencedygtighed.

P& de offentlige arbejdspladser ses ikke tilsvarende eksempler pad malsaetninger
om gget produktion og konkurrencedygtighed. Her ses i stedet mere indirekte ma-
der at italesaette gkonomi p4, hvilket afspejler, at mange offentlige arbejdspladser
opererer inden for et budget, hvor indtaegten ligger fast. Malsaetningerne kan f.eks.
veere at nedbringe (dyrt) sygefraveer, reducere personaleomsaetningen eller udnyt-
te ressourcer og kompetencer bedre. Frem for fokus p& skonomi har en del offent-
lige arbejdspladser fokus pa at @ge kvaliteten i kerneopgaven.

5.2 @konomiske omkostninger og gevinster

Det andet og tredje delmal med projektet var at:

> Opggre virksomheders gkonomiske omkostninger til investeringer i arbejds-
miljget.

) Opggre virksomheders gkonomiske gevinster i form af lavere fraveer, lavere
frivillig personaleomseetning, hgjere produktivitet, bedre kvalitet 0.l. ved inve-
steringer i arbejdsmiljget.

Formalet med disse opggrelser var at undersgge lgnsomheden i vellykkede inter-
ventioner i arbejdsmiljget.

Vi har opgjort de gkonomiske omkostninger og gevinster i forbindelse med ar-

bejdsmiljginterventionen og beregnet Benefit Cost Ratio (BCR) er som mal for lgn-
somheden for hver case, jf. Tabel 5.
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Tabel 5 @konomien i arbejdsmiljginterventionerne sorteret efter Benefit Cost Ratio (BCR). Tallene i parentes i kolonnen
Investering er arbejdspladsens egen investering, som er mindre end den totale investering, hvis
arbejdspladsen har faet ekstern gkonomisk stette til interventionen. BCR er beregnet i forhold til den totale
investering. n/a angiver, at det pga. manglende data ikke har veeret muligt at beregne BCR.

Arbejdspladstype Interventionsfokus AM- Investering BCR

emne (Mkr.)

ldrepleje Forflytninger Ulykke 0,09 (0,09) 54
Dagpleje Ergonomi i hverdagen Ulykke 0,8 (0,6) 4,2
‘Grent’ drift- og servicecenter Kommunikation og dialog PSYK 0,2 (0,2) 34
Hospitalsafdeling (behandling) Anerkendende ledelse og kommunikation PSYK 3,1(3,1) 2,9
Bank Fysisk og psykisk AM-miljg PSYK 5,6 (5,6) 2,6
Virksomhed for genbrugstgj Arbejdsstillinger og lgftemaengde MSB 3,1(3,1) 2,0
Entreprengr Sundhed, trivsel og kompetenceudvikling PSYK 4,0 (2,0) 1,7
Hjemmepleje og plejecenter Arbejdsulykker og ergonomi Ulykke 1,3 (1,3) 15
Hjemmepleje Forflytninger MSB 4,8 (0,03) 15
Hjemmepleje Forflytninger MSB 1,7 (1,2) 1,4
Botilbud for voksne med psykiske diagnoser Faglighed, gennemsigtighed og tillid PSYK 4,8 (4,8) 1,02
Hospital (portarer) Social kapital og kompetencelgft PSYK 1,0 (0,4) 0,9
Botilbud for voksne med senhjerneskader Forflytninger MSB 0,09 (0,09) 0,9
Dagpleje Ergonomi og hjeelpemidler MSB 0,4 (0,4) 0,7
Energikoncern Arbejdsulykker Ulykke 8,0 (8,0) 0,5
Botilbud for voksne med psykiske diagnoser Faglighed, samarbejde og kommunikation PSYK 2,4 (2,4) 0,4
Hjemmepleje Ergonomi i renggring MSB 1,2(0,1) 0,4
Mejeri Arbejdsulykker Ulykke 0,9 (0,9) 0,08
Botilbud for psykisk udviklingsheemmede Voldsepisoder Ulykke 2,1(0,1) n/a
voksne

Boligforening Vold, trusler og chikane fra beboere PSYK 1,9 (0,4) n/a
Ydelsesservice Trusler og vold fra borgere PSYK 1,1 (0,1) n/a
Entreprengr Arbejdsstillinger og anerkendende kommuni- MSB 1,2 (0,2) n/a

kation

Slagteri Arbejdsulykker Ulykke n/a n/a
Entreprengr Arbejdsulykker Ulykke n/a n/a
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Af de 18 cases, hvor der er foretaget beregninger af BCR, har 11 opnaet en BCR
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starre end én (BCR > 1), hvilket er udtryk for en Ilgnsom investering, mens syv ca-

ses har opnaet en BCR mindre end én (BCR < 1), hvilket er udtryk for en investe-
ring, der ikke er Ilgnsom. | cases med BCR < 1 spaender BCR fra 0,08 til 0,9. | ca-

ses med BCR > 1 spaender BCR fra 1,02 til 5,4.

De 18 arbejdspladser har opnaet en gennemsnitlig BCR lig 1,8 med en standard-
afvigelse pa 1,4, jf. Figur 2. BCR for de tre arbejdsmiljgemner varierer fra 1,2 for

ergonomi (MSB) over 1,8 for psykisk arbejdsmiljg til 2,3 for ulykkesrisici. Den gen-
nemsnitlige BCR er for alle tre arbejdsmiljgemner starre end 1, hvilket indikerer en

lgnsom investering. Trods forskellene i gennemsnitlig BCR giver det ringe antal

cases ikke grund til at konkludere, at det er mere lgnsomt at investere i interventio-
ner inden for et arbejdsmiljgemne frem for et andet. Analysen giver derimod grund
til at konkludere, at en vellykket intervention i gennemsnit tjener investeringen hjem

to gange.

5,0

-
(o]

w
(o]

Gennemsnitlig BCR
N~
[an]
———

ool

0,0
PSYK MSB ULYK Alle
Arbejdsmiljpemne
Figur 1 Gennemsnitlig Benefit Cost Ratio for hhv. syv cases med interventioner i forhold

til psykisk arbejdsmiljg (PSYK), seks cases med interventioner i forhold til ergo-

nomi (MSB), fem cases med interventioner i forhold til ulykkesrisici (ULYK) og al-

le 18 cases. Den bl firkant er gennemsnittet, og de lodrette linjer markerer
standardafvigelsen.

veeret muligt at beregne, men som arbejdspladserne selv har haft sveert ved at

De gkonomiske omkostninger omfatter ogsa de skjulte omkostninger, som det har

medregne. De skjulte omkostninger knytter sig hovedsagelig til forskellige virksom-

hedsinterne aktgrers tidsforbrug i forbindelse med interventionen.
De gkonomiske gevinster omfatter gevinster forbundet med:

Lavere sygefraveer

Mindre personaleomsaetning
Feerre vikarudgifter

@get produktion
Personalereduktion

L I e v
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> Faerre magtanvendelser og voldsepisoder og dermed sparet tid til handtering
af disse haengdelser

> Feerre arbejdsulykker
> Bedre samlet regnskab
> Reduceret forbrug af braendstof
> Besparelser i forhold til tid til handtering af skader pa ryg og hofte
BCR i forhold til Casematerialet indikerer, at starrelsen pa malgruppen for interventionen har be-
malgruppen tydning for arbejdspladsens mulighed for at f& sin investering igen, jf. Figur 2.
6
5
4
oo
Q3
o
2
1
0
0 200 400 600 800 1000 1200 1400 1600 1800
Antal medarbejdere i malgruppen
Figur 2 BCR i forhold til malgruppens starrelse. Hvert punkt i diagrammet repraesenterer

en case. Den vandrette linje er ved BCR = 1. Dvs. punkter over denne linje re-
praesenterer lgnsomme interventioner, mens punkter under linjen repraesenterer
interventioner, som ikke har vaeret lgansomme.

Casene fordeler sig saledes, at arbejdspladser med interventioner, som har haft en
malgruppe pa over 95 medarbejdere, generelt har opnaet en BCR > 1 (hvor det har
veeret muligt at lave beregninger). Arbejdspladser, som har haft interventioner med
en malgruppe pa under 95 medarbejdere, har generelt opnaet en lavere BCR end
de gvrige arbejdspladser.

En arbejdsplads er udeladt af Figur 2, da den har sa stor en malgruppe, at den ikke
kan indeholdes i diagrammet. Denne case fglger ikke mgnstret for de gvrige cases,
da den pa trods af, at den har haft den starste malgruppe af alle interventioner i
materialet, ikke har opnaet en BCR > 1.

Casematerialet indikerer ogsa, at de gkonomiske omkostninger investeret pr.
medarbejder har betydning for arbejdspladsens mulighed for at fa sin investering
igen. Der ses saledes en svag tendens til, at de arbejdspladser, som har faet deres
investering flest gange igen, er arbejdspladser, som har haft relativt lave omkost-
ninger pr. medarbejder, jf. Figur 3.
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Figur 3 BCR i forhold til interventionsomkostninger pr. medarbejder. Hvert punkt i dia-
grammet repreesenterer en case. Den vandrette linje er ved BCR = 1. Dvs. punk-
ter over denne linje repraesenterer lgnsomme interventioner, mens punkter un-
der linjen repraesenterer interventioner, som ikke har veaeret lsnsomme. Den sti-
plede linje er den lineeere regressionslinje for sammenhaengen mellem omkost-
ninger pr. medarbejder og BCR. Korrelationskoefficienten R? er langt fra 1, hvil-
ket indikerer en meget svag lineser sammenhaeng mellem omkostninger pr.
medarbejder og BCR.

Tendenserne kan forklares med, at mulige gkonomiske gevinster ved et fald i f.eks.
sygefraveer eller ulykker er mindre med en lille malgruppe, og investeringen bliver
derfor svaerere at fa hjem, hvis arbejdspladsen har relativt hgje omkostninger bl.a. i
forhold til udvikling, tilpasning og evaluering af interventionen.

Forklaringen understattes af et eksempel pa en arbejdsplads, som i fgrste omgang
havde gkonomisk underskud pa en investering i en arbejdsmiljgintervention for en
relativt lille malgruppe, men hvor gkonomien vendte, da konceptet blev spredt ud til
en starre malgruppe.

Der er i materialet ikke fundet mgnstre, som indikerer generelle tendenser i forhol-
det mellem BCR og hvilket arbejdsmiljgemne interventionen omhandler, hvorvidt
arbejdspladsen er offentlig eller privat, hvorvidt arbejdspladsen har faet statte eller
ikke har faet statte, starrelsen af interventionens samlede omkostninger eller star-
relse af egenbetaling. Det relativt lille antal cases kan veere forklaringen p4, at der
ikke ses mgnstre.

Der er heller ikke i casematerialet en umiddelbar sammenhaeng mellem, hvor hgijt
et sygefraveer arbejdspladsen har haft som udgangspunkt, og i hvor hgj grad ar-
bejdspladsen har faet sin investering igen. Dette har veeret veerd at undersgge, da
de gkonomiske gevinster ofte er beregnet pa baggrund af et fald i sygefraveer.

Den reelle BCR forventes for en del cases at ligge hgjere end det, som det har vae-

ret muligt at beregne med den begraensede adgang til data til belysning af gkono-
miske gevinster, jf. Tabel 6.
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Tabel 6 Beregnet og forventet reel Benefit Cost Ratio (BCR). Kolonnen "Beregnet BCR" angiver, om den BCR, som er
beregnet ud fra tilgeengelige data, er starre eller mindre end 1, jf. Tabel 5. Kolonnen "Forventet reel BCR"
angiver, om den BCR, som havde kunnet beregnes, hvis der havde veeret tilstraekkelige data om de
@konomiske gevinster, vurderes at veere stgrre eller mindre end 1. Cases med forskel pa beregnet og forventet
reel BCR er markeret med fed.

Arbejdsplads Interventionsfokus AM- Beregnet | Forventet

emne BCR reel BCR
Botilbud for voksne med psykiske diagnoser | Faglighed, samarbejde og kommunikation PSYK <1 <1
Hjemmepleje Ergonomi i renggring MSB <1 <1
Dagpleje Ergonomi og hjeelpemidler MSB <1 <1
Mejeri Arbejdsulykker Ulykker <1 <1
Energikoncern Arbejdsulykker Ulykker <1 <1
Hospital (portarer) Social kapital og kompetencelgft PSYK <1 >1
Botilbud for voksne med senhjerneskader | Forflytninger MSB <1 >1
Hjemmepleje Forflytninger MSB >1 >1
Hjemmepleje Forflytninger MSB >1 >1
Aldrepleje Forflytninger Ulykker >1 >1
Dagpleje Ergonomi i hverdagen Ulykker >1 >1
Virksomhed for genbrugstaj Arbejdsstillinger og lgftemaengde MSB >1 >1
Hospitalsafdeling (behandling) Anerkendende ledelse og kommunikation PSYK >1 >1
'Gregnt’ drift- og servicecenter Kommunikation og dialog PSYK >1 >1
Hjemmepleje og plejecenter Arbejdsulykker og ergonomi Ulykker >1 >1
Bank Fysisk og psykisk AM-miljg PSYK >1 >1
Entreprengr Sundhed, trivsel og kompetenceudvikling PSYK >1 >1
Botilbud for voksne med psykiske diagnoser | Faglighed, gennemsigtighed og tillid PSYK >1 >1

Manglende data I to ud af de syv cases, hvor beregningerne viser, at arbejdspladsen ikke har faet

sin investering igen, kan BCR < 1 forklares ved manglende data om de gkonomi-
ske gevinster. Beregningerne i de to cases viser en BCR pa 0,9, og i begge cases
formoder vi, at der har veeret (skjulte) gkonomiske gevinster, som f.eks. gget effek-
tivitet og sparet tid i forhold til administration af ulykker og fraveer, som det ikke har
veeret muligt for arbejdspladsen at fremskaffe tal pa. Vi vurderer, at disse to cases
har faet deres investering igen, men at det pga. usikkerheden i beregningerne ikke
har veeret muligt at synliggare. | begge cases er gevinsterne beregnet i besparel-
ser i sygefraveeret.
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Vellykkede, men Fem ud af de 18 arbejdspladser, hvor det har vaeret muligt at beregne BCR, har
ikke lgsnsomme in- gennemfart en intervention, som — selv om den har haft en positiv effekt pa ar-
terventioner bejdsmiljget — ikke har kunne betale sig gkonomisk ifglge de gkonomiske bereg-

ninger. Manglende data om gkonomiske gevinster kan kun delvist forklare, at disse
fem arbejdspladser ikke har faet deres investering i arbejdsmiljget igen. Nedenfor
diskuteres andre og supplerende forklaringer.

Ansvarlighed og To af de fem cases er arbejdspladser, som har gennemfgrt en intervention pa bag-
omdgmme grund af en O-tolerance overfor ulykker.

Den ene af disse to arbejdspladser er et mejeri, som har gennemfart en arbejds-
miljgintervention for at reducere antallet af ulykker. Baggrunden var bl.a., at ledel-
sen fandt det uacceptabelt for en ansvarlig arbejdsplads, at medarbejderne kom til
skade. Interventionen var vellykket og ulykkesfrekvensen faldt. Pa trods af, at ar-
bejdspladsen neesten har elimineret antallet af ulykker, viser de gkonomiske be-
regninger for interventionen, at interventionen ikke har kunne betale sig gkonomisk
(BCR = 0,08). De gkonomiske gevinster i casen er beregnet pa baggrund af be-
sparelser i udgifter til ulykker og er beregnet til 72.429 kr. Det vurderes, at der kan
have veeret yderligere gkonomiske gevinster forbundet med mindre vikarbrug,
mindre overarbejde, feerre produktionsstop, stgrre produktion, reduceret sygefra-
veer generelt (pga. gget trivsel) mm. Den reelle BCR kan saledes ligge en del hgje-
re end den beregnede, og interventionen kan have veaeret lansom. Det har dog ikke
veeret muligt at foretage en klar vurdering af, hvorvidt denne intervention har veeret
lsnsom pga. manglende data, hvorfor den behandles som en case med BCR < 1.
Det kan i denne case have veeret sveert at fa investeringen hjem igen alene pa
baggrund af gevinster knyttet til feerre ulykker, da antallet af ulykker som udgangs-
punkt var relativt lavt. Det vurderes yderligere, at omkostningerne umiddelbart ville
stige proportionalt med en @get malgruppe (malgruppen var ca. 9 ledere og 85
medarbejdere), hvorfor det ikke ville have gjort interventionen mere lgnsom med
en stgrre malgruppe. Det vurderes, at ledelsen pa& denne arbejdsplads har priorite-
rede sikkerhed og omdgmme hgjere end direkte gkonomiske gevinster fra inter-
ventionen pa kort sigt. Det kan give yderligere gkonomiske gevinster forbundet
med interventionen pa lang sigt, som det ligger uden for denne analyse at under-
s@ge. Interventionens succes har bl.a. medfart, at arbejdspladsen er blevet karet
som vinder af Arbejdsmiljgprisen, har holdt opleeg pa arbejdsmiljgkonferencer og
er kommet ud i flere medier pa baggrund af interventionen, hvilket kan have styrket
arbejdspladsens image og dermed konkurrenceevne. Interventionen bliver af inter-
viewpersonerne betragtet som en succes, og arbejdspladsen er blevet ved med at
investere i interventionen for at vedligeholde den.

Den anden arbejdsplads er en energikoncern, hvor man satte ind i forhold til ulyk-
ker. Baggrunden var et stigende antal ulykker. Derudover var en medarbejder ble-
vet dreebt i en ulykke relativt kort tid efter, at koncernen havde faet ny direkter. An-
tallet af ulykker pavirkede bl.a. koncernens sikkerhedsperformance og dermed
konkurrenceevne, og man gnskede over for kunder og samarbejdspartnere at sig-
nalere, at det var en organisation med en staerk sikkerhedskultur. Det vurderes, at
motivationen fra ledelsen for at seette en intervention i gang saledes ikke var de
umiddelbart gkonomiske gevinster forbundet med en intervention, men en reaktion
pa de begivenheder, som ledte op til interventionen samt et langsigtet og bredere
gkonomisk perspektiv vedrgrende konkurrenceevne. Interventionen kom til at ko-
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ste ca. 8 millioner kr. og havde en positiv effekt pa antallet af ulykker, dog uden at
gevinsterne forbundet med besparelser i sygefraveer kom til at overstige omkost-
ningerne ved interventionen. Ifglge de gkonomiske beregninger af interventionen
fik koncernen 50 % af sin investering igen. Denne case er atypisk i forhold til den
gvrige tendens i materialet om en sammenhaeng mellem malgruppens starrelse og
BCR, da interventionen daekkede et stort antal medarbejdere og havde relativt lave
omkostninger pr. medarbejder. En forklaring kan vaere, at den primeere malgruppe
for arbejdsulykker kun har udgjort en relativ lille del af den samlede malgruppe for
interventionen, som ogsa omfattede kontorpersonale mm.

Det vurderes, at fokus pa disse to arbejdspladser i hgjere grad har vaeret pa an-
svarlighed, omdgmme og konkurrenceevne end pa de lidt mere kortsigtede gko-
nomiske gevinster ved interventionen. Hvorvidt disse to interventioner pa leengere
sigt vil skabe flere gkonomiske gevinster, har det ikke vaeret muligt at beregne,
men det vurderes, at interventionerne muligvis har forbedret virksomhedernes kon-
kurrenceevne i form af en positiv effekt pa arbejdsmiljget og virksomhedernes om-

dgmme.
Hgje interventions- To gvrige arbejdspladser, som ikke umiddelbart har faet deres gkonomiske inve-
omkostninger og lille stering hjem, er en kommunal hjemmepleje og et botilbud.

malgruppe
I den kommunale hjemmepleje satte man ind for at lette medarbejdernes ergono-
miske belastning ved renggring ved at indfgre et nyt renggringskoncept. Interventi-
onen bevirkede blandt andet, at medarbejderne oplevede forbedringer i bevaege-
apparatet, hvilket var en af malsaetningerne med interventionen. Arbejdsmiljginter-
ventionen har dog ikke givet skonomisk overskud, og de gkonomiske beregninger
viser, at arbejdspladsen kun har faet sin investering 0,4 gange igen. De gkonomi-
ske gevinster er i denne case gjort op i forhold til en reduktion i sygefraveeret. Den
skriftlige evaluering til Forebyggelsesfonden konkluderede, at projektet bl.a. yderli-
gere har medfart, at medarbejderne sparer tid pa renggringsprocessen og har en
gget kvalitet i renggringen, hvorfor det forventes at den reelle BCR ligger hgjere
end den beregnede. Det har dog ikke vaeret muligt at udregne de gkonomiske ge-
vinster for disse resultater. Det vurderes, at mangel pa data om gkonomiske gevin-
ster alene ikke kan forklare den relativt lave BCR. En anden forklaring kan veere, at
malgruppen er relativ lille (50 medarbejdere) i forhold til den type investeringer, der
er foretaget. Arbejdspladsen har investeret ca. 1,2 million kr. En del af de gkono-
miske omkostninger forbundet med interventionen knytter sig til udveelgelse af det
nye renggringskoncept. Det nye koncept blev valgt af en arbejdsgruppe pa 6-7
medarbejdere samt en ekstern konsulent, som bl.a. holdt mgder med relevante
leverandgrer og afprgvede og godkendte det endelige koncept. Disse udgifter ville
ikke ngdvendigvis have veeret tilsvarende sterre, hvis malgruppen havde veeret
starre. Til gengeeld kunne gevinsterne ved at forbedre arbejdsmiljget ved hjeelp af
det nye koncept have veeret starre med en stgrre malgruppe. Det samme princip
geelder for evalueringen af projektet. Kommunen har pga. interventionens succes
efterfglgende valgt at udbrede renggringskonceptet til hele Kommunen, hvilket mu-
ligvis vil komme til at betyde, at Kommunen i sidste ende far den gkonomiske inve-
stering i arbejdsmiljget igen. Interventionen blev stgttet af Forebyggelsesfonden og
arbejdspladsen har haft en egenbetaling til interventionen pa lidt over 100.000 kr.
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Lille effekt med gko-
nomisk betydning

Pa botilbuddet for voksne med psykiske diagnoser gnskede ledelsen at skabe et
bedre psykisk arbejdsmiljg. Da der samtidig var et gnske fra bestyrelsen om at
seette fokus pa fagligheden hos personalet for at gge kvalitet i kerneydelsen, be-
sluttede man at lade de to malsaetninger g& hand i hand. Ledelsen satte pa den
baggrund en intervention i gang, som blandt andet bestod i et kursus i socialpsyki-
atri og et samarbejds- og kommunikationskursus. Der var ikke fokus pa at opna
gkonomiske gevinster, hvorfor de gkonomiske gevinster, der kom ud af interventi-
onen blev opfattet som en sidegevinst. Botilbuddet har reduceret sygefraveaeret
markant efter interventionen, og bade ledere og medarbejdere tilskriver faldet i sy-
gefraveer arbejdsmiljginterventionen. De samlede gkonomiske gevinster ved inter-
ventionen er udregnet pa& baggrund af det reducerede sygefravaer, reduceret brug
af vikarer og reduktion i medarbejderstaben (en besparelse, som har kunne lade
sig gare pga. interventionen). De samlede gevinster er beregnet til 1 million kr. og
BCR = 0,4. Det vurderes, at mangel pa data om skjulte akonomiske gevinster ikke
alene kan forklare, at botilbuddet ikke har opnaet en BCR > 1. En anden forklaring
kan veere, at man p& botilbuddet har foretaget en relativ stor investering for en rela-
tiv lille malgruppe. Interventionen pé botilbuddet har i alt kostet lidt over 2 millioner
kr. over en periode pa 5 ar, og malgruppen har veeret 23 medarbejdere. Selv med
et relativt stort fald i sygefraveeret og en reduktion i medarbejderstaben, er det
sveert at f& omkostningerne hjem med den relativt lille mélgruppe. Det har ikke vee-
ret muligt at vurdere, hvorvidt en mindre omkostningstung intervention ville have
haft den samme effekt p& arbejdsmiljget. Det skal dog igen understreges, at forma-
let med interventionen har veeret at gge medarbejdernes trivsel og faglighed og at
age kvaliteten i kerneydelsen og ikke at opna gkonomiske gevinster. Arbejdsplad-
sen har ikke faet statte til interventionen. Som selvejende institution har arbejds-
pladsen séledes skulle spare andre steder for at fa rad til indsatsen.

Det vurderes, at den primaere forklaring pa, at disse to arbejdspladser ikke har faet
deres investering hjem, er, at de har foretaget en relativ stor investering i arbejds-
miljget pa en relativ lille malgruppe. Denne forklaring understattes af en indikation
hele casematerialet af, at der er en sammenhaeng mellem stgrrelsen pd malgrup-
pen for arbejdsmiljginterventionen, og hvor rentabel interventionen har veeret.

Den sidste arbejdsplads, som ikke umiddelbart har faet sin investering igen, er en
dagpleje, som arbejdede med dagplejemgdrenes ergonomiske arbejdsmiljg for at
nedbringe sygefraveeret. Malgruppen for interventionen var samtlige dagplejere i
kommunen — ca. 500. Interventionen bestod primeert af et tretimers ergonomikur-
sus for alle dagplejere samt indkgb af hjselpemidler. Det var vigtigt for ledelsen og
arbejdsmiljgrepreesentanterne, at projektet gav god mening for dagplejerne, og der
var derfor fokus pa bade dagplejernes arbejdsmiljg og bernenes udvikling. @ko-
nomi spillede ifglge lederen af dagplejen ikke en rolle for initieringen af interventio-
nen. Omkostningerne for interventionen var lidt under 400.000 kr., og BCR er ud-
regnet til at veere 0,7. De gkonomiske gevinster er regnet ud i forhold til en relativ
beskeden reduktion i sygefravaeret, som faldt fra 4,5 % til 4,3 % over 4 ar. Inter-
viewpersonerne angiver, at mellem 50 % og 90 % af dette fald i sygefraveer kan
tilskrives interventionen. Som i de gvrige cases, hvor der har veeret usikkerhed om,
hvor stor en del af faldet i sygefraveer, som kan tilskrives interventionen, er der i
denne case foretaget en konservativ vurdering, saledes at der regnes med, at 50
% af faldet i sygefravaer skyldes interventionen. Denne arbejdsplads har séledes
ikke formaet at fa sin investering igen péa trods af, at interventionen omfattede en
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relativt stor malgruppe, og at omkostninger pr. medarbejder var relativt lave. En
forklaring pa det relativt lave fald i sygefravaer kan veere, at ergonomiske problemer
ikke er skyld i sa stor en del af det samlede sygefraveer, som antaget af arbejds-

pladsen.
De mest lgansomme De tre interventioner, som ifglge beregningerne bedst har kunne betale sig gko-
interventioner nomisk, er alle interventioner, som har haft relativt lave omkostninger pr. medar-

bejder (fra ca. 55 kr. pr. medarbejder til ca. 3500 kr. pr. medarbejder). Disse ar-
bejdspladser (en eeldrepleje, en dagpleje og et 'grant’ drift- og servicecenter) har
saledes haft lettere ved at fa deres investering hjem igen i form af reduktion af sy-
gefraveer ved forbedring i arbejdsmiljget.

Pa to andre arbejdspladser, hvor man har foretaget lansomme interventioner, vur-
deres det, at et fokus pa gkonomi fra begyndelsen har veeret afgarende i forhold til,
at interventionerne er blevet lsnsomme. Der er tale om en bank og en virksomhed
for genbrugstgj.

| banken satte man en intervention i veerk for at ggre medarbejderne fit’ til at opna
nye ambitigse forretningsmal. | denne case vurderes det, at arbejdspladsens fokus
pa gkonomi har veeret med til at sikre, at interventionen er blevet Ignsom. Interven-
tionen var en del af bankens strategi om at gge produktiviteten, og man har derfor,
inden interventionen blev sat i gang, sandsynligvis haft et overblik over, hvilke
gkonomiske gevinster man regnede med, at en vellykket intervention kunne bidra-
ge med. Banken fik sin investering 2,6 gange igen.

Virksomheden for genbrugstgj havde pa forhand lavet et budget for bade forvente-
de omkostninger og gevinster ved interventionen. Udover fokus pa gkonomi vurde-
res det, at det har veeret afggrende for gkonomien i interventionen, at man som led
i interventionen indkgbte nyt materiel, som betgd, at man kunne reducere antallet
af medarbejdere med 4,5 fastansatte medarbejdere, hvilket gav en stor gkonomisk
gevinst. Arbejdspladsen endte med at f& sin investering 2 gange igen.

Pa de to ovenstaende arbejdspladser havde man relativt hgje omkostninger pr.
medarbejder, men man form&ede alligevel at f& investeringen hjem.

En tredje arbejdsplads som har haft relative hgje omkostninger pr. medarbejder,
men som alligevel har formaet at fa sin investering igen (BCR = 2,9) er en afdeling
pa et hospital, hvor man havde som malsaetning, at man ville reducere sygefravee-
ret og personaleomsaetningen via en intervention i det psykiske arbejdsmiljg. Pa
denne arbejdsplads opndede man en relativ stor effekt pd begge dele, da man som
udgangspunkt havde et relativt hgjt sygefraveer og en relativ hgj personaleomsaet-
ning (sygefraveeret faldt fra lidt over 9,3 % til 4,5 %).
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Ledelsens opbak-
ning

Prioritering af res-
sourcer

Signalering af priori-
tet

5.3 Virkningsevaluering

5.3.1 Mekanismer

De virksomme mekanismer angiver, hvilke grundlseggende mekanismer der skal
veere til stede, for at interventionen resulterer i de opstillede mal. De virksomme
mekanismer beskriver saledes, hvordan det potentielt kan lykkes at forbinde aktivi-
teterne i en intervention med et succesfuldt resultat.

Vi har delt de virksomme mekanismer i mekanismer, som knytter sig til processen i
interventionerne, og mekanismer, som knytter sig til selve indholdet af interventio-
nerne.

Proces

Nedenstaende mekanismer er forhold i processen i arbejdsmiljginterventionen,
som i flere cases har bidraget til de vellykkede arbejdsmiljginterventioner ifglge
vores analyse.

Et gennemgaende traek i de vellykkede arbejdsmiljginterventioner er, at ledelsen
pa alle niveauer har spillet en central rolle i forhold til at skabe vellykkede arbejds-
miljginterventioner. | mange cases er interventionen initieret af ledelsen pa forskel-
lige niveauer, og ledelsen har bakket op igennem processen, hvilket vurderes at
have styrket interventionerne pa flere mader. Ledelsens rolle kommer szerligt til
udtryk i forhold til:

1 Ledelsens prioritering af ngdvendige ressourcer

2  Ledelsens signal til medarbejderne om, at interventionen er vigtig og bar prio-
riteres

3 Ledelsens opbakning til medarbejderne, hvis medarbejderne mgder modstand
udefra.

Arbejdsmiljginterventionerne er generelt blevet prioriteret hgijt af den gverste ledel-
se. Ledelsen har sikret, at der er blevet afsat de ngdvendige ressourcer i form af
tid, midler og kompetencer til at gennemfgre interventionerne, hvilket har veeret
afggrende i nogle af de cases, hvor interventionen ikke er blevet finansieret udefra.

Det ses bl.a. pa en hospitalsafdeling, hvor det var afggrende, at afdelingen fik gko-
nomisk rdderum til at investere i interventionen, og i en virksomhed for indsamling
af tgj til genbrug, hvor det havde stor betydning, at topledelsen prioriterede at inve-
stere i den dyre gode Igsning.

Derudover har det i flere cases veeret afggrende, at ledelsen Igbende har priorite-
ret aktiviteter knyttet til malet for interventionen som mader, kurser mm.

| en stor del af casene har ledelsens synlige prioritering af interventionen givet et

signal om, at interventionen har vaeret veerd at prioritere for medarbejderne, hvilket
har skabt motivation. | mange cases har ledelsen pé alle niveauer bakket op om
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Opbakning ved
modstand

Medarbejderinddra-
gelse/-indflydelse

Bred malgruppe med
feelles aktiviteter

interventionen ved bl.a. at deltage aktivt i aktiviteterne og dermed signalere, at det
var vigtigt, og at de selv var klar til at eendre adfaerd for at forbedre arbejdsmiljget.
Ledelsen har meldt klart ud, hvad de ville, og sgrget for, at der pa intet tidspunkt
har veeret tvivl om retningen. Interventionen har hele vejen igennem haft ledelsens
bevagenhed, og ledelsen har dermed anerkendt det arbejde, som medarbejderne
har lagt i at fa interventionerne til at lykkes.

Derudover har ledelsen i flere cases bakket medarbejderne op, hvis medarbejder-
ne har mgdt modstand fra f.eks. borgere eller pargrende, eller hvis medarbejderne
har papeget udfordringer i hverdagen.

| en kommune, hvor man havde indfart et nyt rengaringskoncept, var det saledes
betydningsfuldt, at ledelsen bakkede medarbejderen op, hvis en borger eller parg-
rende skabte problemer i forhold til forandringerne.

Medarbejderne er i flere cases blevet inddraget i udviklingen af interventionerne.
Inddragelsen har bl.a. bestdet i, at kortlaegningen af udfordringerne i arbejdsmiljget
er blevet foretaget p& baggrund af input fra medarbejderne, og at medarbejderne
har faet stor indflydelse pa valg af kurser og koncepter, hvor medarbejderne har
bidraget med input om deres behov i det daglige arbejde. Det vurderes, at medar-
bejderinddragelsen har bidraget til, at interventionerne er blevet vellykkede, da in-
terventionerne er blevet malrettet malgruppens udfordringer og behov, og at det
samtidig har bidraget med motivation og ejerskab hos medarbejderne.

| flere cases har det veeret virksomt, at medarbejderne har fglt, at der blev lyttet til
dem, og at deres holdninger og viden blev respekteret og var vigtige.

En virksom mekanisme har i flere tilfeelde veeret, at interventionen har inddraget
alle medarbejdere pa arbejdspladsen, og at malgruppen ofte har omfattet bade
medarbejdere og ledere. Ved fzelles aktiviteter har man skabt en faelles forstaelse
af problemer og lgsninger og udviklet et faelles sprog mellem teams, mellem fag-
grupper og mellem ledere og medarbejdere. Derudover har de feelles aktiviteter i
flere tilfeelde gget trivslen og samarbejdet pa arbejdspladsen, hvilket i nogle cases
har veeret en del af formalet og i andre cases en sidegevinst.

Pa et bosted for voksne med psykiske diagnoser, var det meget vigtigt, at interven-
tionen daekkede alle medarbejdere, herunder plejepersonale, kgkkenpersonale,
pedeller og sekreteerer. Tanken var, at inddragelsen af alle ville skabe et feelles
grundlag og en fzelles forstaelsesramme i forhold til interventionen. Samtlige med-
arbejdere samt en tredjedel af beboerne pa bostedet kom pé et kursus i socialpsy-
kiatri som en del af interventionen, som havde til formal at forbedre det psykiske
arbejdsmiljg. Ideen var, at det kunne give en feelles platform, skabe starre forstael-
se mellem personale og beboere, og at kekkenpersonalet f.eks. kunne komme til
bedre at forsta plejepersonalets adfeerd over for beboerne. Det, at alle medarbej-
derne var af sted pa det samme kursus, skabte en feelles forstaelse for arbejdet
med beboerne, som har forbedret samarbejdet mellem medarbejderne og dermed
pavirket det psykiske arbejdsmiljg positivt.

Et andet eksempel er en kommune, hvor man udviklede et nyt APV-koncept i form
af et spil, som lagde op til dialog. Spillet virkede som en form for teambuilding, hvor
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Inddragelse af inte-
ressenter

Aktiviteter pa ar-
bejdspladsen

God projektstyring
med fokus pa foran-
kring

medarbejderne opnaede starre kendskab til hinanden, starre tryghed ved hinanden
og mere dbenhed over for hinanden. Forhold som blev fastholdt efter spillets af-
slutning.

| flere cases er inddragelse af interessenter (kollegaer i naboafdelinger, familie,
beboere, borgere, underentreprengrer osv.) en mekanisme. Inddragelsen af inte-
ressenter bidrager bl.a. til, at interessenterne far forstdelse for de forandringer i
malgruppen, som de er vidner til. Forstdelsen kan medvirke til, at interessenterne
ikke - tilsigtet eller utilsigtet - modarbejder forandringerne. Inddragelsen kan i visse
tilfeelde fremme, at interessenterne understgtter og motiverer malgruppen til foran-
dringerne.

En entreprengr arrangerede aktiviteter, hvor medarbejdernes familie var inviteret
med, bl.a. en sundhedsdag, hvor medarbejderne og deres familier leerte at lave
sund mad. Dette blev arrangeret for at hjeelpe medarbejderne med at aendre vaner
— o0gsé i deres private liv — i forhold til sundhed. Ved at inddrage familierne vurde-
rede entreprengren, at laeringen blev forlaenget, og at der dermed var stgrre sand-
synlighed for, at medarbejderne begyndte at leve sundere.

Et bosted arrangerede fyraftensmader for medarbejderne. | visse tilfeelde var be-
boerne ogsa med til fyraftensmaderne, hvis det blev vurderet at vaere relevant for
dem.

I en kommunal dagpleje kom inddragelsen af interessenter til udtryk ved, at dag-
plejerne pé et kursus i ergonomi ogsa fik gode argumenter for, hvorfor de skulle
lade bgrnene gare mere selv, som de kunne anvende over for forseldrene. Dagple-
jebgrnene kan ogsa betragtes som en interessent, som netop ved at a&ndre ad-
feerd, dvs. ggre mere selv, gar det lettere for dagplejerne at sendre adfeerd, dvs.
lgfte mindre.

I en hjemmepleje blev der udarbejdet en pjece til alle borgerne, som informerede
om et nyt renggringskoncept. Formalet med pjecen var at imadekomme og reduce-
re den eventuelle modstand, der ville komme fra borgerne i forbindelse med indfg-
relse af det nye renggringskoncept.

Flere arbejdspladser har sikret tilslutningen til aktiviteterne ved at lsegge aktivite-
terne pa arbejdspladsen og i arbejdstiden med Ign. Det har bevirket, at flere med-
arbejdere har deltaget i aktiviteterne. | nogle cases har aktiviteterne veeret obligato-
riske.

I mange cases identificeres god projektstyring som en virksom mekanisme. Det gar
igen, at der har vaeret afsat tid til udvikling, afprgvning og justering af koncepter.
Der har veeret fokus pa implementering, og der har vaeret fokus p& forankring af
interventionerne.

| en energikoncern kom den gode projektstyring bl.a. til udtryk ved, at projektgrup-
pen i tilretteleeggelsen af interventionen tog hgjde for andre vigtige forretningsakti-
viteter for at fa opbakning og starre deltagelse fra mellemlederne. Derudover vidste
projektgruppen, at det var vigtigt at varsle lederne om de kommende forandringer
for at f& deres opbakning.
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Integreret interventi-
on

Vedvarende indsats

| en del af interventionerne er fokus i interventionen integreret i gvrige aktiviteter pa
arbejdspladsen, saledes at interventionen ikke karer selvsteendigt, men er - eller
bliver - en del af arbejdspladsens gvrige aktiviteter og arbejdsgange.

| en entreprengrvirksomhed, hvor man satte ind over for ulykker, er sikkerhed og
afrapportering af ulykkesstatistikken altid fgrste punkt pa dagsordenen pa direkti-
onsmgder, og nye medarbejdere har fast en samtale med arbejdspladsens ar-
bejdsmiljgkoordinator, hvor der tales om adfaerd og sikkerhedshensyn.

Pa en dagninstitution er der fokus pa forflytninger allerede i ansaettelsessamtalen
med nye medarbejdere, hvor det bliver tydeliggjort, at forflytninger veegtes hgijt og
nye medarbejdere introduceres hurtigt i forflytningsarbejdet.

Pa et slagteri er arbejdsmiljg med interventionen blevet et fast punkt pa taviemader
og afdelingsudvalgsmgder. Desuden har arbejdsmiljg med interventionen faet en
meget mere fremtreedende plads i forbindelse med instruktionen af nye medarbej-
dere.

I nogle cases er interventionen blevet en integreret del af det gvrige arbejdsmiljg-
arbejde. Pa et mejeri, hvor man som del af interventionen uddannede et observa-
tarkorps i forhold til ulykker, blev det besluttet, at observatarerne og arbejdsmilja-
organisationen skulle holde to arlige mader for i hgjere grad at blive en helhed og
for at forene observatgrernes arbejde med det gvrige arbejdsmiljgarbejde.

| en reekke cases er interventionen ikke et projekt med en veldefineret begyndel-
ses- og afslutningsdato. Der er derimod tale om en vedvarende indsats, hvor nogle
aktiviteter er permanente, andre gentages med jeevne intervaller, og atter andre fra
tid til anden aflgser hinanden, eventuelt med et tidsmaessigt overlap. Den vedva-
rende indsats er en virksom mekanisme pa den méade, at den fremmer, at resulta-
terne af interventionen fastholdes og eventuelt videreudvikles. | andre cases har
man i stedet haft selvsteendige opfglgende indsatser for at fastholde resultaterne,
men ved den vedvarende indsats er den primaere intervention og opfglgningerne
smeltet sammen.

Pa et slagteri er indsatsen for at forebygge ulykker kontinuerlig. Det vurderes at
veere ngdvendigt for at fastholde fokus p& omradet. Indsatsen er bl.a. gjort konti-
nuerlig pa den made, at flere af de forebyggende aktiviteter er integreret i den dag-
lige drift, herunder ved brug af sikkert veerktgj, veernemidler, arbejdsmiljg som fast
punkt p& dagsordenen for forskellige mader og instruktion og oplzering af nye
medarbejdere.

| en bank er det centralt for indsatsen, at den fortseettes. Samtlige initiativer er |g-
bende aktiviteter, der hele tiden er med til at sikre, at medarbejderne far et sundt
arbejdsliv.

Pa et botilbud er samtlige initiativer lgbende aktiviteter, der hele tiden er med til at
sikre, at der er et godt psykisk arbejdsmiljg pa arbejdspladsen. Mange af aktivite-
terne handler i hgj grad om en ny tilgang til medarbejder-ledelsesrelationen, ny
ansvarsfordeling og gennemskuelighed i processerne, foruden at der er fokus pa
medarbejdernes faglige udvikling.
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| flere cases har konsulentbistand veeret en virksom mekanisme. Eksterne konsu-
lenter har bidraget med sparring, idégenerering, procesfacilitering og supervision,
og den eksterne konsulent har kunne komme med et eksternt perspektiv pa udfor-
dringer og pa kerneopgaven. En del af det virksomme har veeret, at konsulenterne
har haft fokus p& og viden om arbejdspladsen og medarbejdernes behov og hver-
dag.

Et eksempel er pé et hospital, hvor en ekstern konsulent stod for facilitering af dia-
log og processer, saledes at medarbejderne kunne veere abne om udfordringer
med ledelsen. Konsulenten var kompetent og hendes brug af hard tone som vir-
kemiddel samt hendes kendskab til hospitalsvaesenet havde stor betydning i for-
hold til hendes indvirkning pa personalet.

En mekanisme, som ses i flere cases, er brug af sanktioner med det formal at
fremme muligheden for, at interventionen bliver vellykket. | nogle cases har man
valgt at afskedige medarbejdere, som har haft stor modstand imod forandringerne.

Pa et botilbud for voksne med psykiske diagnoser opsagde man medarbejdere, der
ikke var interesserede i at arbejde efter den nye tilgang. Det lettede samarbejdet
mellem de gvrige medarbejdere.

P4 et slagteri, hvor man gnskede at nedbringe antallet af arbejdsulykker, gjorde
man brug af advarsler, hvis sikkerhedsanvisningerne ikke blev fulgt. Der blev givet
en advarsel, hvis medarbejderne ikke brugte det sikkerhedsudstyr, de var pabudt.
Nar de havde faet tre advarsler, var det afskedigelsesgrund. Endvidere opfordrede
overenskomsten til, at medarbejderne anvendte de af arbejdspladsen pabudte
veernemidler og fulgte instruktionerne for sikkert arbejde, idet det gav en mindre
lan (sygelagn uden supplering), hvis man kom til skade og ikke havde fulgt reglerne,
end hvis man havde anvendt korrekte veernemidler og fulgt instruktion (sygelgn
med supplering).

P& en dagninstitution har man skrevet ind i personalepolitikken, at det er fyrings-
grund, hvis en medarbejder ikke overholder forflytningsbeskrivelserne.

Indhold

Nedenstdende mekanismer er forhold, som knytter sig til selve indholdet af ar-
bejdsmiljginterventionerne, og som i flere cases har bidraget til at gagre interventio-
nerne vellykkede ifglge vores analyse.

Der er i mange cases brugt og udviklet virkemidler (Igsninger), som tager ud-
gangspunkt i og er malrettet malgruppens praksis og dermed bliver relevante og
lette at bruge for medarbejderne i hverdagen. | nogle cases har medarbejderne
selv veeret med til at udvikle virkemidlerne, i andre er det blevet prioriteret, at vir-
kemidlerne er blevet afprgvet og tilpasset efter medarbejdernes behov.

I en boligforening producerede man en raekke film, som viser forskellige mader at
handtere forskellige konfliktfyldte situationer p&, som f.eks. nar en beboer optraeder
truende over for en ejendomsfunktionaer under et flyttesyn af en lejlighed. Indholdet
i filmene byggede pa udsagn fra medarbejderne om de daglige situationer, som de

http://projects.cowiportal.com/ps/A032456/Documents/3 Project documents/Formidling/Slutrapport.docx



COWI

44 VIRKSOMHEDERS @KONOMISKE OMKOSTNINGER OG GEVINSTER VED INTERVENTIONER | ARBEJDSMILIZET

Visuelle virkemidler

Ledelsesudvikling

oplevede som konfliktfyldte. Udsagnene fra medarbejderne var blevet samlet ind
via interviews og temadage. At filmene byggede pa medarbejdernes egne oplevel-
ser, gjorde situationerne genkendelige, neerveerende og relevante for medarbej-
derne, hvilket vurderes at have bidraget til virkningen af deres budskab.

| en dagpleje, hvor man gnskede at forebygge ergonomiske skader, observerede
og fotograferede en ekstern konsulent dagplejerne i deres hverdag, for pa bag-
grund heraf at kunne undervise dem i, hvad de isaer skulle veere opmaerksomme
pa i forhold til god ergonomi. Metoden skabte identifikation gennem den praksis-
naere laering og billederne af dem selv og deres kollegaer, da dagplejemgdrene
kunne genkende sig selv i undervisningen, hvilket gjorde den neervaerende og rele-
vant.

| en anden dagpleje var der i interventionen fokus pa at gge brugen af hjeelpemid-
ler i form af iseer trappestiger og skamler. Det betgd noget for dagplejerne, at inter-
ventionen ikke indebar, at de skulle i gang med at bruge mere avancerede hjeel-
pemidler, som kunne blive uoverskueligt.

| flere interventioner er der brugt visuelle virkemidler som film, foto, tegneserier,
teater og spil, hvilket har veeret virksomt pa flere mader. De visuelle virkemidler har
gjort en forskel for malgrupper, som ikke er leesevante, men som relativt let har
kunnet orientere sig i en stor maengde information ved hjeelp af bl.a. fotos. | flere
cases har det visuelle udtryk gjort budskaberne let forstaelige og har gjort det let
for medarbejderne at sgge den information, som de har skulle bruge til at sendre
adfeerd i det daglige arbejde.

Et eksempel pa dette er en kommune, hvor man gnskede at nedbringe antallet af
forflytningsrelaterede arbejdsskader og i den forbindelse udviklede tegneserier,
som viser standarder for forflytninger af borgere. Tegneserierne viser tydeligt, hvor
medarbejderen skal placere sine haender eller hjeelpemidlet i forhold til borgeren.
Det visuelle udtryk i form af tegneserier lettede forstaelsen og gjorde det let og
overskueligt for forflytningsinstruktagrer og hjemmeplejere at orientere sig i og bru-
ge, hvilket vurderes at veere vigtigt i forhold til at nedbringe forflytningsrelateret ar-
bejdsskader.

En anden made, de visuelle virkemidler er blevet brugt pa, er i forhold til at motive-
re medarbejderne til at &endre adfeerd ved at bruge fglelsesmaessig involvering.

| en energikoncern, hvor man gnskede at nedbringe antallet af ulykker, blev otte
film produceret og vist til medarbejderne. Filmene viser eksempler pa arbejdsulyk-
ker og deres betydning for personers privat- og arbejdsliv. Filmene viser saledes,
at en arbejdsulykke ikke kun har betydning for den tilskadekomne, men ogsa for
dennes kollegaer og familie. Filmene bidrog til at skabe identifikation og folelses-
maessig involvering, fordi medarbejderne blev konfronteret med, hvad de mulige
konsekvenser er ved alvorlige ulykker.

Ledelsen har i flere cases deltaget i aktiviteter og udviklet sig sammen med med-
arbejderne.
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Medarbejderne som
forandringsagenter

Hos en entreprengr, hvor man gnskede at gge trivslen, havde man stor fokus pa
ledelsesudvikling for at bygge bro mellem faglig ledelse og personaleledelse. Det
var med til at forbedre samarbejdet og dermed trivslen for de ansatte.

Pa et hospital blev der afholdt undervisningsseancer for lederne om handtering af
ledelsesudfordringer. Der blev bl.a. undervist i veerktgjer, der understgttede leder-
nes individuelle udvikling samt udmgntning og implementering af medarbejdernes
forbedringsforslag.

Flere arbejdspladser har arbejdet med en kulturaendring og et gnske om at aendre
den enkelte medarbejders adfaerd i forhold til f.eks. ulykker og forflytningsskader.
Formalet har veeret at skabe en feelles kultur, hvor det er alle medarbejdernes an-
svar f.eks. at forebygge og reducere antallet af ulykker. Det har i flere cases bety-
det noget, at flere medarbejdere i den forbindelse har faet tildelt rollen som vejleder
og kontrollant i forhold til deres kollegaer som f.eks. forflytningsvejledere eller ob-
servatgrer af ulykkesrisici. Medarbejderne kvalificeres i den forbindelse til bedre
selv at kunne foretage risikovurderinger og handle pa risici. Medarbejderne bliver
saledes beerere af en god sikkerheds- eller forflytningskultur og tager vare pa hin-
anden, sa flere sikkerhedsrisici opdages og elimineres.

Pa et bosted for voksne, hvor man gnskede at forbedre det ergonomiske arbejds-
miljg, oplevede forflytningsvejlederne, at deres kollegaer ikke lyttede til dem og
ikke fulgte forflytningsbeskrivelserne. Man indfgrte derfor en rotationsordning
blandt medarbejderne, hvor rollen som forflytningsvejleder skulle ga pa skift. Det
betad, at forflytningskompetencen blev udbredt til flere medarbejdere, sa flere blev
baerere af den gode forflytningskultur, at flere fik ejerskab over forflytningsbeskri-
velserne, og at samarbejdet omkring forflytninger blev bedre. En udfordring i for-
bindelse med interventionen var, at det i begyndelsen var sveert for medarbejderne
at patage sig rollen som forflytningsvejleder og at skulle kontrollere sine kollegaer,
rette pa dem og papege, hvis de gjorde noget forkert. Derfor havde de en ekstern
konsulent til at gennemfare en to timers supervisionsseance for forflytningsvejle-
derne og terapeuterne om dette emne.

P& et andet bosted blev det besluttet, at beslutningskompetencen til at indkalde
ekstra hjeelp til en vagt skulle overdrages fra ledelsen til medarbejderne. Dette har
betydet, at der bliver brugt feerre vikarer, fordi medarbejderen i hvert enkelt tilfselde
vurderer, om det virkelig er ngdvendigt. Da medarbejderne har faet indblik i gko-
nomi og budget pa arbejdspladsen, er de bevidste i forhold til ikke at bruge midler
pa vikarer, hvis det ikke er ngdvendigt.

Hos en entreprengr er handvaerkerne blevet positioneret som konsekvenseksper-
ter. Dette har betydet, at de i hgjere grad bliver inddraget i planlaegningen af opga-
velgsningen samt far mere ansvar, hvilket gger handvaerkernes jobtilfredshed og
kvaliteten i opgavelgsningen.

Det, at medarbejderne er blevet forandringsagenter, har i flere tilfeelde faet medar-
bejderne til at tage ansvar i forhold til at n&A malene med interventionen og har som
sidegevinst i nogle cases gjort, at medarbejderne ogsa har taget mere ansvar ge-
nerelt i opgavelgsningen og har faet sterre arbejdsgleede.
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Overdragelse af an-
svar og beslutnings-
kompetence til med-
arbejderne

Kobling til kerneop-
gaven

Fokus pa faglighed

I nogle cases har en central del af interventionen bestaet i at give medarbejderne
starre selvbestemmelse i arbejdet — enten individuelt eller kollektivt. Den ggede
autonomi er koblet til et hgjere niveau af information om arbejdspladsens situation.
Pa den made har medarbejderne faet — og kunnet tage — et medansvar for, hvor-
dan arbejdspladsen udvikler sig.

Pa et bosted blev det besluttet, at det ikke skulle veere en ledelsesbeslutning, om
der skulle kaldes ekstra hjeelp ind pa en vagt. Saledes kan alle medarbejdere nu
indkalde vikarer eller lade medarbejdere blive til overarbejde, hvis de vurderer, at
der er behov for det. Dette har betydet, at der benyttes faerre vikarer, fordi medar-
bejderne i hgjere grad vurderer, om det virkelig er ngdvendigt. Fordi medarbejder-
ne har indblik i budgettet og gkonomien, ved de ogs4, at hvis de indkalder 'ungd-
vendige' vikarer, sa belaster det budgettet og har indflydelse pa, hvad de ellers kan
bruge penge til. Som led i uddelegering af beslutningskompetence til medarbejder-
ne deltager forstanderen ikke i ansaettelsessamtaler. Det varetages af den daglige
leder samt medarbejdere fra det relevante team, og der er ingen, der har hgjere
befgjelser end andre i ansaettelsesudvalget. Ligeledes er arbejdsmiljgorganiserin-
gen blevet simplificeret, saledes at der ikke lzengere er en overordnet sikkerheds-
leder. Nu er alle tre arbejdsmiljgrepraesentanter arbejdsmiljgledere, og de har der-
ved faet stagrre beslutningskompetence.

| flere cases vurderes det, at interventionens kobling til kerneopgaven har gjort in-
terventionen meningsfuld for medarbejderne og skabt motivation for at arbejde
med interventionen. At interventionen har gget kvaliteten i kerneydelsen har der-
udover givet stgrre arbejdsgleede hos medarbejderne.

| en dagpleje gnskede man at reducere sygefraveaeret som fglge af muskelskelet-
besveer ved hjeelp af et ergonomikursus og indkgb af hjselpemidler. En del af inter-
ventionen bestod i, at bgrnene selv skulle ggre flere ting, sd som at kravle op i
barnevogne og pa puslebordet mm. for at skane dagplejerne. Det fik den effekt, at
barnene blev meget mere selvhjulpne og fik en bedre motorik. Dagplejerne ople-
vede, at interventionen ikke kun havde en positiv effekt pa deres egen ergonomi,
men ogsa pa bgrnenes udvikling. Bgrnene ville rigtig gerne selv og oplevede en
stor gleede, sejr og stolthed ved at kunne selv, og det gjorde, at interventionen gav
mening for dagplejerne og motiverede dem til at fortseette.

P& en arbejdsplads med kommunal sagsbehandling gnskede man at skabe bedre
tryghed og trivsel hos medarbejderne, da medarbejderne ofte mgder utilfredse
borgere i deres arbejde. Ledelsen fokuserede p4, at interventionen ikke kun hand-
lede om at skabe mere tryghed for medarbejderne ved at reducere konfliktfyldte
situationer, men ogsa handlede om at skabe bedre service til borgeren. Dette mo-
tiverede de medarbejdere, der ikke oplevede trusler eller konfliktfyldte situationer,
da interventionen ogsa gav mening for dem.

I nogle cases har fokus pa faglighed vaeret en vigtig del af interventionen, da det
har gget kvaliteten af kerneydelsen og dermed arbejdsgleeden.

Pa en arbejdsplads havde man allerede inden interventionen arbejdet med at gare
arbejdsmiljgemnet (gode forflytninger) til en stor del af fagligheden blandt bade
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Fokus pa det positi-
ve og anerkendende

Helhedsorienteret
intervention

ledelse og medarbejdere. Det gjorde, at bade medarbejdere og ledere prioriterede
det og tog det serigst.

Pa flere arbejdspladser har man arbejdet med at saette fokus pa det, der virker, og
arbejdet med en anerkendende kommunikation.

| en dagpleje kom det til udtryk ved, at undervisningen i ergonomi havde fokus pa
det, dagplejemgadrene gjorde rigtigt og godt og ikke pa at finde fejl i den made,
dagplejerne udfgrte arbejdet pa.

Pa et hospital blev der udarbejdet et haefte, som fortaeller om medarbejdernes hel-
tegerninger, og der blev pa den made sat fokus pa positive historier til inspiration i
hverdagen.

I en entreprengrvirksomhed kom samtlige funktionaerer pa kursus i anerkendende
kommunikation, fordi der var udfordringer med den sociale kapital, da funktionae-
rerne ikke var anerkendende over for handvaerkerne.

I en kommune arbejdede man med en positiv og aben tilgang med fokus pa sam-
arbejde frem for en kontrollerende og observerende tilgang. Den positive tilgang
har vist medarbejderne, at de allerede gar en hel masse godt, men at der maske
kan findes nogle mader at ggre det endnu lettere og endnu bedre for dem pa. Det
har skabt motivation hos medarbejderne.

I en del cases har det veeret en central mekanisme, at interventionen rettede sig
mod flere arbejdsmiljgemner pa& én gang og ikke kun pa f.eks. muskel-
skeletbelastninger. Ved at en intervention er helhedsorienteret, handteres kom-
plekse arsags-virkningsrelationer i arbejdsmiljget bedre, ligesom der tages hgjde
for, at medarbejderne i malgruppen er hele mennesker.

En entreprengr tilrettelagde bevidst en intervention, hvor alle enkeltelementerne i
indsatsen spillede sammen for at opna effekt. En konsekvens af dette var, at der
blev iveerksat mange aktiviteter inden for kort tid. Desuden udviklede omfanget af
indsatsen sig lgsbende med flere og flere aktiviteter i takt med, at flere og flere ud-
fordringer blev identificeret.

En bank iveerksatte bevidst en helhedsorienteret indsats, som var rettet mod med-
arbejdernes fysiske sével som psykiske helbred, fordi de var bevidste om, at de to
omrader haenger sammen.

5.3.2 Kontekst

Konteksten angiver hvilke omstaendigheder, der skal veere til stede, for at den virk-
somme mekanisme treeder i kraft. Konteksten beskriver sdledes de betingelser, der
aktiverer de virksomme mekanisme, eller med hvilke hjselpemidler de virksomme
mekanisme med starst sandsynlighed traeder i kraft.

Nedenstaende forhold har i flere cases haft betydning for, at mekanismerne har
kunne veere virksomme ifglge vores analyse.
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| de cases, som ikke har faet finansieret interventionerne udefra, har en vis grad af
gkonomisk autonomi veeret afgagrende for, at interventionen har kunne lade sig go-
re.

@konomisk statte til interventionerne (seerligt fra Forebyggelsesfonden) vurderes
for flere arbejdspladser at have veeret afggrende for at kunne saette interventionen

i gang.

| flere cases star arbejdspladsen med et erkendt stort problem, som kraever hand-
ling. Det kan veere et stigende antal ulykker, pabud fra Arbejdstilsynet, medieomta-
le af et arbejdsmiljgproblem mm.

| flere cases er interventionerne sat i gang af en ny leder. Det er ledere pa flere
niveauer som f.eks. en ny direktgr, afdelingssygeplejerske, forstander eller ar-
bejdsmiljgchef. | nogle cases er der tale om, at den nye leder kommer med nye
gjne pa arbejdsmiljget og arbejdsmiljgproblemer. | andre cases er interventionen
initieret i forbindelse med et lederskifte for at understgtte en ny strategi.

P& en hospitalsafdeling, hvor man @nskede at forbedre det psykiske arbejdsmilja,
vurderede oversygeplejersken, at det, at hun og en ny afdelingssygeplejerske kom
udefra, gjorde det legitimt for dem at aendre pa forholdende, da de ikke var en del
af den eksisterende kultur.

| en reekke cases er interventionen knyttet til formuleringen eller implementeringen
af en ny forretningsstrategi for virksomheden pa en sadan made, at interventionen i
forhold til arbejdsmiljget understatter arbejdet med at na de forretningsmaessige
mal.

En bank udarbejdede en ny strategi, som skulle rette op pa, at den ikke tjente pen-
ge nok. Strategien havde fokus pa at gge produktiviteten. Bl.a. skulle kunderadgi-
verne holde to mgder om dagen mod tidligere 0,6 mgder i gennemsnit. HR- og
kommunikationsdirektgren syntes, det var vigtigt, at man ogsa kiggede pa medar-
bejdernes sundhed og gjorde en indsats for, at medarbejderne ville kunne handte-
re det stigende arbejdspres. Det blev derfor integreret i strategien, at der skulle
tages hand om medarbejdernes sundhed og trivsel. | forbindelse med den nye
strategi blev der opstillet en ny vision og mission for virksomheden, hvor den sunde
tilgang til arbejdslivet blev inkluderet.

Der har generelt veeret en god samarbejdskultur p& arbejdspladserne, inden inter-
ventionerne er sat i gang, hvor medarbejdere, ledere og arbejdsmiljgrepreesentan-
ter har veeret vant til at samarbejde om udfordringer.

Pa et mejeri havde man inden interventionen bygget et godt samarbejde op mel-
lem medarbejdere og ledelse. Medarbejderne havde tillid til, at det kunne lykkes,
nar ledelsen satte noget i gang og vidste, at ledelsen mente, hvad den sagde.

Det samme gjorde sig gaeldende pa et kommunalt drift- og servicecenter, hvor le-
delsen inden interventionen havde iveerksat flere tiltag, som skulle forbedre forhol-
dene pé arbejdspladsen — herunder et kulturprojekt og et strategiarbejde. Medar-
bejderne havde oplevet, at tiltagene gjorde en forskel, og at ledelsen satte handling
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bag dens ord. Derudover var der sket en holdningseendring hos medarbejderne,
hvor ledere og medarbejdere blev opfattet som et feelles team om en feelles opga-
ve.

De fleste arbejdspladser i materialet vurderes at have haft en relativ hgj grad af
social kapital i forvejen. P& de arbejdspladser, hvor der ikke har veeret en hgj grad
af social kapital i forvejen, er interventionen i flere tilfeelde startet pa baggrund af et
skift i ledelsen, som har gjort det lettere at arbejde med kulturen.

Der er dog en enhed pa et hospital, som har haft udfordringer med den sociale ka-
pital, men som alligevel har haft en vellykket intervention uden et lederskifte. Her
vurderes det, at det var afgagrende, at ledelsen gik forrest og kom pa kursus i bl.a.
kommunikation og feedback-metoder i forhold til medarbejdere. Det betad, at le-
delsen viste, at de ville g& foran i forhold til at &endre adfeerd. Samtidig gjorde en
ekstern konsulents facilitering af dialog og processer, at medarbejderne kunne vee-
re abne om deres udfordringer med ledelsen.

| flere cases spiller arbejdsmiljgorganisationen (AMO) eller MED-udvalget en frem-
treedende rolle i interventionen. Der er tale om velfungerende udvalg, hvor ledel-
ses- og medarbejderrepraesentanter samarbejder konstruktivt om at seette mal og
iveerkszette planer for at nd malene. Dette er en vaesentlig kontekst i forhold til flere
af de tidligere neevnte mekanismer. | nogle cases har AMO/MED-udvalget ikke
ngdvendigvis veeret velfungerende fra begyndelsen af interventionen. Det har til
gengeeld staet centralt for interventionen i disse cases, at samarbejdsorganet skul-
le bringes til at fungere godt som noget af det farste, fordi det ville understatte re-
sten af interventionen.

P& et bosted havde der altid vaeret et MED-udvalg, tillids- og arbejdsmiljgreprae-
sentanter, men i praksis havde medarbejderrepreesentanterne ingen seerlig indfly-
delse. For den nye forstander var det vigtigt at eendre pa dette. Som led i sendrin-
gen var det vigtigt for hende, at hun selv deltog i samtlige MED-mgder og var en
del af arbejdsmiljgorganisationen. Hun valgte at sidde som 'almindeligt' medlem af
MED og ikke som formand, fordi hun gnskede, at beslutningskompetencen skulle
ligge hos medarbejderne.

Hos en entreprengr var interventionen forankret i arbejdsmiljgudvalget, hvilket be-
ted, at indsatsen blev kvalificeret i forhold til faglig viden pa omradet.

Generelt har medarbejderne veeret motiverede for interventionerne, hvilket vurde-
res at have veeret et afggrende udgangspunkt for interventionens resultater. Moti-
vationen kan bade skyldes, at medarbejderne har oplevet, at interventionerne har
veeret relevante i forhold til deres hverdag (svar pa et erkendt problem), at tidligere
indsatser har veeret vellykkede, og at der generelt har veeret tillid til ledelsen.

| flere cases er der et eksisterende fokus pa arbejdsmiljg og arbejdsmiljgproble-
mer. Mange steder har man en lang tradition for at have fokus pa og arbejde med
arbejdsmiljgproblemer som ergonomi eller ulykker. Det betyder, at interventionerne
i arbejdsmiljget bygger videre pd mange ars arbejde og pa en allerede eksisteren-
de god kultur p& omrédet. P& flere arbejdspladser har man haft en organisering og
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en samarbejdsstruktur omkring et fokusomrade som f.eks. forflytninger med faste
mgader, koncepter og arbejdsgrupper.

Der har derudover i flere cases veeret et eksisterende fokus pa det givne arbejds-
miljgproblem fra hgjeste sted.

5.4 Vejledning

Det overordnede formal med projektet har vaeret at udvikle materiale, som kan an-
vendes af virksomheder til at fremme Ilgnsomme investeringer i bedre arbejdsmiljg.
| forleengelse heraf var det fierde delmal med projektet at udvikle en metode for
opstilling af en business case, som virksomheder kan anvende i det strategiske
arbejdsmiljgarbejde.

Vi har skrevet "Vejledning til vellykkede og lgnsomme arbejdsmiljgindsatser — Sa-
dan udarbejdes en god business case for et arbejdsmiljgprojekt”. Det har vi pri-
meert gjort pa grundlag af:

> Vores fund og resultater, jf. ovenfor

> Vores egne metoder i projektet til opgarelse af de gkonomiske omkostninger
0g gevinster ved interventioner i arbejdsmiljget

> Workshoppen "Metode til cost/benefit-analyser af interventioner i arbejdsmil-
joet" pa Arbejdsmiljgkonferencen 2014 i Nyborg, hvor vi fremlagde og diskute-
rede to af vores metoder fra projektet (ballonmodellen og ABC-metoden) med
de deltagende arbejdsmiljgprofessionelle

> Generel litteratur om opstilling af en business case mv. (Ernst (2014), Faarup
(2008))

> En drgftelse med projektets faglgegruppe

Malgruppen for vejledningen er offentlige og private virksomheder. Malgruppen pa
arbejdspladserne er personer, der er ansvarlige for at beskrive, fremleegge og fa
godkendt en arbejdsmiljgindsats og for efterfglgende at gennemfgre indsatsen. Det
kan f.eks. veere afdelingsledere og andre mellemledere, arbejdsmiljgansvarlige og
projektledere.

Hensigten med vejledningen er at give malgruppen et veerktgj til at udarbejde en
god business case/projektbeskrivelse med henblik pa:

> Atfa grent lys af beslutningstagerne til at gennemfare en arbejdsmiljgindsats
> At planleegge og gennemfare en vellykket og lgnsom indsats

Vejledningen er disponeret i falgende afsnit:

1 Hvad er en business case?
2 Hvordan udarbejdes en business case?
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3  Forandringslogik
4  Ballonmodellen
5 ABC-metoden
6  Fiktivt eksempel pa business case
Distribution Vejledningen er trykt i et oplag pa 250 eksemplarer. Knap 100 eksemplarer blev

uddelt til deltagerne i projektets afsluttende konference den 29. august 2016. Et
antal eksemplarer er blevet uddelt til deltagerne pa Arbejdsmiljgkonferencen 2016 i
Nyborg fra COWIs stand pa konferencen. Et antal eksemplarer er blevet uddelt i
forbindelse med opleeg pa den obligatoriske arbejdsmiljguddannelse og andre ste-
der. Andre eksemplarer er blevet og bliver fortsat udleveret ad hoc.

Vejledningen kan desuden downloades som pdf-fil fra projektets website
www.arbejdsmiljoeoekonomi.dk.
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6 Diskussion

Dette kapitel | dette kapitel seetter vi kortfattet projektets resultater i relation til andre forsknings-
resultater inden for de forskellige omrader.

@konomiens betyd- En veesentlig del af baggrunden for dette projekt var, at der mangler viden om,
ning for beslutninger hvordan arbejdsmiljggkonomiske opggrelser bliver brugt i virksomheder, hvad de
om interventioner bliver brugt til, og om de skaber sndringer i virksomhederne, jf. afsnit 4.2. Mere

grundlaeggende kan man sige, at der mangler viden om, hvilken rolle gkonomi spil-
ler for virksomheders beslutninger om at ivaerkseette interventioner i arbejdsmiljget.

Vores analyse af casematerialet indikerer, at:

> Ved beslutninger om at iveerkseette interventioner i arbejdsmiljget har arbejds-
pladser fokus pa de synlige omkostninger forbundet med interventionen, dvs.
omkostninger til eksterne radgivere, udstyr og materialer, lokaleleje, mgdefor-
plejning o.l., mens omkostninger i form af ledere og medarbejderes tid til inter-
ventionen ofte er usynlige, og gkonomiske gevinster sjeeldent er eksplicit i fo-
kus.

> Ved afslutningen af en intervention i arbejdsmiljget gennemfarer arbejdsplad-
ser meget sjeeldent en gkonomisk evaluering, som omfatter savel omkostnin-
gerne til som gevinsterne af interventionen. Hvis de har modtaget ekstern
stgtte til interventionen, udarbejder de typisk et projektregnskab, der omfatter
de synlige omkostninger til interventionen, fordi de er forpligtet til det.

Disse resultater er i overensstemmelse med, hvad Dongen et al. (2013) fandt i et
studie inden for den canadiske sundhedssektor: Information om de gkonomiske
implikationer af arbejdsmiljginterventioner var af stor betydning for beslutningsta-
gerne, iseer information om arbejdsgiverens omkostninger og gevinster. Imidlertid
var beslutningerne sjaeldent evidensbaserede, der blev s& godt som aldrig gen-
nemfgrt solide evalueringer efter interventionerne, og der syntes at veere et behov
for at gge beslutningstagernes kompetencer i forhold til gkonomisk evaluering.

Resultaterne peger i retning af, at der er et potentiale for at motivere arbejdsplad-

ser til investeringer i arbejdsmiljginterventioner ved at inkludere de mulige gkono-
miske gevinster af interventionerne i beslutningsgrundlaget.
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nismer i og kontekst
for vellykkede inter-
ventioner

For de 18 arbejdspladser, for hvilke vi har kunnet beregne Benefit Cost Ratio
(BCR) for deres investering i interventionen, finder vi, at de i gennemsnit har opna-
et en gennemsnitlig BCR lig 1,8 jf. Figur 2 i afsnit 5.2. Denne veerdi er af samme
stgrrelsesorden, som veaerdier man har fundet i andre undersggelser i de senere ar.

Braunig & Kohstall (2011) og Braunig & Kohstall (2012) fandt saledes, at BCR var
2,2, da de undersggte forebyggende aktiviteter i 300 virksomheder fordelt pa fem
brancher og 16 lande. Resultatet af Braunig & Kohstalls undersggelse kan imidler-
tid ikke direkte sammenlignes med resultatet af vores undersggelse. Bl.a. fordi de-
res undersggelse havde en overvaegt af store virksomheder — 60 % havde mere
end 250 ansatte — og den omfattede tilsyneladende ikke offentlige virksomheder.
Derimod var 7 % af virksomhederne beskeeftiget med minedrift. Hertil kommer, at
Braunig & Kohstall ikke undersggte konkrete interventioner, men interesserede sig
bredt for virksomhedernes arbejdsmiljgarbejde. Endelig anvendte de en indirekte
metode, hvor de ikke afdeekkede virksomhedernes konkrete gkonomiske omkost-
ninger til og gkonomiske gevinster af arbejdsmiljgarbejdet, men i stedet spurgte
ngglepersoner i virksomhederne om deres oplevelse af omkostninger og gevinster.
Deres undersggelse omfattede heller ikke Danmark.

European Commission (2011a) og European Commission (2011b) fandt, at BCR
var mellem 1,21 (pessimistisk vurdering) og 2,18 (optimistisk vurdering), da de un-
dersggte 56 konkrete interventioner i arbejdsmiljget. Dette resultat er mere sam-
menligneligt med vores resultat, dels fordi fokus har veaeret p& konkrete interventio-
ner, dels fordi metoderne ligner hinanden. De 56 cases er desuden spredt pa bade
offentlige og private arbejdspladser; saledes kommer f.eks. 8 cases (14,3 %) fra
social- og sundhedssektoren og kun 3 cases (5,4 %) kommer fra mineindustrien.
Ingen af casene kommer dog — sa vidt vides — fra Danmark; de kommer formentlig
snarere fra tysk- og fransktalende europeeiske lande.

Det, at den veerdi, som vi har fundet, er af samme stgrrelsesorden som de veerdier,
der er fundet i andre lignende undersggelser, indikerer, at vores resultat er validt.
Det, at vi har kunnet bekreefte resultaterne fra udenlandske undersggelser, under-
statter samtidig, at de udenlandske resultater ogsa gaelder i en dansk kontekst.

En sammenligning af vores bud p& virksomme mekanismer og kontekst for de vel-
lykkede interventioner med fund fra NORMA-projektet (Norm- og veerdibaseret
model for arbejdsmiljgarbejdet p4 SOSU-arbejdspladser) viser stor overensstem-
melse. NORMA gennemfgres af Det Nationale Forskningscenter for Arbejdsmiljg
under ledelse af seniorforsker Marie Birk Jargensen. Pa basis af interviews med 30
social- og sundhedsansatte, ledere, fagforeningsrepraesentanter og lederreprae-
sentanter om, hvad der skal til for at fa arbejdsmiljgarbejdet til at fungere, er for-
skerne ndet frem til en liste pa 11 punkter (Winge (2015)).2 En konkret sammenlig-
ning viser, at de mekanismer og kontekstfaktorer, som vi har afdaekket, kan grup-
peres, sa de daekker alle 11 punkter, jf. Tabel 7. Vi har dog fem mekanismer og 2
kontekstfaktorer, som ikke umiddelbart synes at veere deekket af de 11 punkter. Da
de to kontekstfaktorer kan karakteriseres som anledninger til interventioner snarere
end som forhold, der fremmer vellykkede interventioner, kan der ses bort fra dem.

2 Forskerne har — os bekendt — endnu ikke publiceret deres resultater i en artikel
eller rapport.
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Tabel 7 En sammenligning mellem virksomme mekanismer og kontekstfaktorer i en vel-
lykket arbejdsmiljgintervention identificeret i henholdsvis neerveerende projekt og
NORMA-projektets 11 forhold, der er med til at fa arbejdsmiljgarbejdet til at fun-
gere. P = mekanisme knyttet til processen. | = mekanisme knyttet til indholdet. K

= kontekstfaktor.

NORMASs 11 punkter

Mekanismer og kontekstfaktorer identificeret i neervee-
rende projekt

Der er en ledelse, der statter op og er aktiv

Ledelsens opbakning (P), dvs.:
> Prioritering af ressourcer

> Signalering af prioritet

> Opbakning ved modstand
Ledelsesudvikling (1)

Det er let at komme i gang

Aktiviteter pa arbejdspladsen (P)
Simple og praksisnaere virkemidler (1)

Det gar hand i hand med kerneopgaven

Kobling til kerneopgaven (1)

Fokus pa faglighed (1)

Integreret intervention (P)

Overdragelse af ansvar og beslutningskompetence til
medarbejderne (l)

Der er gode rammebetingelser

@Zkonomisk autonomi (K)

@dkonomisk statte udefra (K)

Hgj social kapital (K)

Motiverede medarbejdere (K)
Eksisterende fokus pa arbejdsmiljg (K)

Processen styres og der szettes klare mal

God projektstyring med fokus pa forankring (P)

Tiltaget rammer aktuelle behov

Helhedsorienteret intervention (1)

Det er nemt at handle pa

Simple og praksisnaere virkemidler (1)

Medarbejderne deltager og er involverede

Medarbejderinddragelse/-indflydelse (P)
Medarbejderne som forandringsagenter (1)

Der er feellesskab og feelles mal

Bred malgruppe med feelles aktiviteter (P)

Formelle strukturer sikrer, at alle relevante
parter er involveret.

Velfungerende arbejdsmiljg-/MED-organisation (K)

Information er paedagogisk fremstillet

Visuelle virkemidler (1)

Inddragelse af interessenter (P)

Vedvarende indsats (P)

Ekstern radgiver (P)

Brug af sanktioner (P)

Fokus pa det positive og anerkendende (1)

Ny leder (K)

Ny strategi (K)
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7 Konklusion

jelser i beslutninger ser indgar i beslutninger om og udformning af interventioner i arbejdsmiljget.

om interventioner

Lonsomheden i vel-

Vi har fundet, at arbejdspladserne i undersggelsen generelt har haft begreenset
fokus p& og viden om den samlede gkonomi i de arbejdsmiljginterventioner, som
de har gennemfgrt. Langt de fleste arbejdspladser har ikke lagt et budget for den
samlede gkonomi inden interventionen eller foretaget en gkonomisk evaluering

efterfglgende.
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Med dette projekt ville vi for det fgrste undersgge, hvordan gkonomiske overvejel-

Vi har ogsa fundet, at gkonomiske gevinster generelt spiller en relativ lille rolle, nar
arbejdspladserne fortaeller om baggrunden for at seette en arbejdsmiljgintervention

i gang. | langt de fleste cases har man os bekendt ikke foretaget gkonomiske ud-

regninger over de gkonomiske gevinster — hverken far eller efter interventionen. Vi
vurderer, at de primeere gkonomiske overvejelser, som arbejdspladserne har haft,

knytter sig til, hvorvidt de har haft gkonomiske ressourcer til at foretage en inter-

vention. For nogle arbejdspladser har det i den forbindelse veeret afggrende, at de

har faet gskonomisk stgtte udefra til deres intervention.

Disse fund geelder formentlig ikke kun for vores cases, men for hovedparten af
danske arbejdspladser. Vores cases omfatter arbejdspladser, som har veeret for-
pligtet til at udarbejde projektbeskrivelser og gennemfgre evalueringer af deres
interventioner som betingelse for at modtage stgtte fra Forebyggelsesfonden, og
arbejdspladser, som er belgnnet med Arbejdsmiljgprisen eller en nominering til
samme for deres ekstraordinzert gode arbejdsmiljgindsats. Der er derfor grund til at
antage, at de er overgennemsnitlige, hvad angar alle typer overvejelser om inter-

ventionen, far den iveerksaettes.

lykkede interventio- joet ville vi i dette projekt for det andet opggre:

ner

> Virksomheders gkonomiske omkostninger til investeringer i arbejdsmiljget

> Virksomheders gkonomiske gevinster i form af lavere fraveer, lavere frivillig

Med det formal at undersgge lgnsomheden i vellykkede interventioner i arbejdsmil-

personaleomsaetning, hgjere produktivitet, bedre kvalitet o0.l. ved investeringer

i arbejdsmiljget
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Virksomme meka-
nismer i og kontekst
for vellykkede inter-
ventioner

Mekanismer knyttet
til processen

Vi har fundet, at i de fleste cases i materialet har de vellykkede interventioner i ar-
bejdsmiljget kunnet betale sig gkonomisk, da de beregnede gkonomiske gevinster
som effekt af interventionen har oversteget de gkonomiske omkostninger forbundet
med interventionen. | gennemsnit har arbejdspladserne faet deres investering i
bedre arbejdsmiljg 1,8 gange igen. Dvs. Benefit Cost Ratio (BCR) er 1,8. Interven-
tionerne har bl.a. bidraget med gkonomiske gevinster til arbejdspladsen i form af
lavere sygefraveer, mindre personaleomsaetning, gget produktion, personalereduk-
tion, feerre magtanvendelser og voldsepisoder og feerre arbejdsulykker.

| de tilfaelde, hvor arbejdspladserne ikke har faet deres investering hjem igen, kan
en forklaring i nogle tilfeelde vaere, at de har haft mere fokus pa at styrke deres
omdgmme som en ansvarlig arbejdsplads ved at reducere antallet af arbejdsulyk-
ker end pa de mere direkte gkonomiske gevinster ved interventionen. | andre til-
faelde kan en del af forklaringen findes i, at arbejdspladserne har foretaget en rela-
tiv stor gkonomisk investering i en relativ lille malgruppe.

Materialet indikerer en tendens til, at arbejdsmiljginterventioner med mindre mal-
grupper og relativt store omkostninger pr. medarbejder har veeret mindre rentable.
En forklaring kan veere, at det kan veere sveert at f& investeringer hjem igen i form
af f.eks. lavere sygefraveer ved en lille méalgruppe. Dette geelder isaer interventio-
ner, hvor man har gennemfgrt en relativ stor gkonomisk investering eventuelt med
udvikling, tilpasning og evaluering af indsatsen.

Blandt de arbejdspladser, som har faet det hgjeste skonomiske afkast i forhold fil
deres investering, findes arbejdspladser, som har formaet at forbedre arbejdsmil-
joet ved relativt f& omkostninger pr. medarbejder. Derudover findes der arbejds-
pladser, som pa forhand har haft fokus pa gkonomien og pa formodede gkonomi-
ske gevinster, og som derfor har styret interventionen i forhold til at fa et gkono-
misk afkast.

Den gennemsnitlige BCR pa 1,8 er sammenlignelig med de veerdier, som er fundet
i andre nyere europaeiske undersggelser af Isnsomheden i investeringer i godt ar-

bejdsmilja. Der er derfor grund til at antage, at vores resultater ikke kun gaelder for
vores cases, men kan generaliseres til andre vellykkede arbejdsmiljginterventioner
inden for ergonomi (MSB), psykisk arbejdsmiljg og ulykkesrisici.

Som led i opfyldelsen af det overordnede formal med projektet, nemlig at udvikle
materiale, som kan anvendes af virksomheder til at fremme Ilgnsomme investerin-
ger i bedre arbejdsmiljg, undersggte vi for det tredje i dette projekt, hvad der gjorde
interventionerne i de 24 cases vellykkede.

Pa tveers af de 24 cases har vi identificeret en reekke mekanismer vedrgrende
henholdsvis processen og indholdet i interventionen, som har bidraget til at gore
interventionerne vellykkede.

De virksomme mekanismer forbundet med processen i interventionerne, som vi har
fundet, er:

> Ledelsesopbakning
> Medarbejderinddragelse/-indflydelse
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Mekanismer knyttet
til indholdet

Kontekst

En bred mélgruppe med feelles aktiviteter
Inddragelse af interessenter

Aktiviteter pa arbejdspladsen

God projektstyring med fokus pa forankring
En integreret intervention

En vedvarende indsats

Ekstern radgivning

Brug af sanktioner

VOV VY VY VY Y v v

De virksomme mekanismer forbundet med indholdet i interventionerne, som vi har
fundet, er:

Simple og praksisnaere virkemidler

Visuelle virkemidler

Ledelsesudvikling

Medarbejderne som forandringsagenter

Overdragelse af ansvar og beslutningskompetence til medarbejderne
Kobling til kerneopgaven

Fokus pa faglighed

Fokus pa det positive og anerkendende

Helhedsorienterede interventioner

VOV VY VY VY VY VY vy v

Mekanismerne har optradt med forskellig hyppighed og i forskellige former, kombi-
nationer og grader i casene.

Mekanismerne har ikke virket i et vakuum, og hver intervention har haft en kon-
tekst, som har ligget uden for interventionen, men som stadig vurderes at have
pavirket interventioner og mekanismer. Vi har identificeret fglgende forhold i kon-
teksten for interventionerne pa tvaers i materialet i forhold til at ggre interventioner-
ne mulige og sammen med mekanismerne at bidrage til at ggre interventionerne
vellykkede:

> @konomisk autonomi

) @konomisk stgtte udefra
> Braendende platform

> Ny leder

> Ny strategi

> Hgj social kapital

> Velfungerende arbejdsmiljg/MED-organisation
> Motiverede medarbejdere
) Et eksisterende fokus pa arbejdsmiljg

| flere cases har en ny leder, en ny strategi og/eller en braendende platform séale-
des veeret baggrunden for at seette en intervention i gang, og gkonomisk statte
udefra eller en vis grad af gkonomisk autonomi har gjort det muligt, jf. Figur 4. Vi
vurderer ogsa, at konteksten i flere cases har haft betydning i forhold til at bidrage
til at ggre mekanismerne virksomme. Det har veeret kontekstfaktorer som hgj social
kapital, velfungerende arbejdsmiljg/MED-organisation, motiverede medarbejdere
og et eksisterende fokus pa arbejdsmiljg. Det er karakteristisk, at de vellykkede
interventioner bidrager til at vedligeholde og styrke disse kontekstfaktorer.
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Metode for opstilling
af business case

@konomisk autonomi — @konomisk stgtte — Breendende platform — Ny leder — Ny strategi

Indsats/aktiviteter \4 1 7 Mal/effekter

Hgj social kapital - Motiverede medarbejdere
— Eksisterende fokus pa arbejdsmiljg

A

Helheds-

Bred

Simple

Inddrag-

Ledelses- malgrup- . og oriente-
bak- pe/feelles £e raksis- ret
op' e interes- P ; .
ning aktivitet- i neere Visuelle interven-
er virkemid- virkemid- tion
eda ler ler
bejder- Brug af Med-
inddragel tateere: sank- 3 arbejd-
seldnid- ret tioHar Fokus pa ere som
fvdel interven- Over- faglighed
YAelse dragelse .
af ansvar Ll
Konsu- til kerne-

lent- ende Gf’d opgaven
bistand interven- p"oJ‘_?kt‘ Aner- sesudvik-
tion styring kend- ling
ende

tilgang
Proces

Sammenfattende figur over kontekstfaktorer og mekanismer fundet pa tveers af de 24 undersggte vellykkede
cases. Kontekstfaktorerne over kassen med den stiplede linje udger ofte baggrund for og/eller anledning til

interventionen. Kontekstfaktorerne hen over den vandrette tuborgklamme har bidraget til at ggre

mekanismerne (i cirklerne) virksomme. De virksomme mekanismer har fremmet, at aktiviteterne, som hver

enkelt intervention har omfattet, har fart arbejdspladsen frem til malet med interventionen, dvs. at

interventionen har haft effekt og dermed veeret vellykket. En vellykket intervention bidrager til at vedligeholde

og styrke kontekstfaktorerne.

De virksomme mekanismer og kontekstfaktorer, som vi har fundet, bekraeftes af og
supplerer det, som vides i forvejen om, hvad der fremmer et godt arbejdsmiljgar-
bejde og arbejdsmiljg. Der er derfor grund til at antage, at vores resultater ikke kun
geelder for vores cases, men kan generaliseres til alle arbejdsmiljginterventioner.

re arbejdsmiljg.

Pa grundlag af projektets resultater, nogle af de metoder, som vi har anvendt i pro-
jektet, en workshop pa Arbejdsmiljgkonferencen 2014 med deltagelse af arbejds-

For det fjerde ville vi med dette projekt udvikle en metode for opstilling af en busi-
ness case, som virksomheder kan anvende i det strategiske arbejdsmiljgarbejde,
som led i opfyldelsen af det overordnede formal med projektet: At udvikle materia-
le, som kan anvendes af virksomheder til at fremme lgnsomme investeringer i bed-

miljgprofessionelle, litteraturen og input fra projektets falgegruppe har vi udarbejdet

en "Vejledning til vellykkede og lgnsomme arbejdsmiljgindsatser — Sadan udarbej-
des en god business case for et arbejdsmiljgprojekt”. Vejledningen er malrettet

ledere, arbejdsmiljgansvarlige og projektledere samt andre, der er ansvarlige for at
beskrive, fremlaegge og fa godkendt en arbejdsmiljgindsats og for efterfalgende at

gennemfgre indsatsen.
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8 Perspektivering

Projektet har udviklet en "Vejledning til vellykkede og Ilgnsomme arbejdsmiljgind-
satser" og 24 caserapporter, som hver beskriver og analyserer en vellykket ar-

bejdsmiljgintervention, jf. bilag A.

Disse produkter kan — i det omfang de bliver anvendt af arbejdspladser og deres
interne eller eksterne arbejdsmiljgprofessionelle — bidrage til at forbedre arbejds-
miljget pa kort sigt pa to mader: Dels kan de motivere og inspirere til andre eller

lignende interventioner pa andre arbejdspladser. Dels kan de anvendes til at de-
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signe, planlzegge, gennemfare og evaluere interventioner, sa de med stgrre sand-
synlighed end ellers far de gnskede effekter og forbedrer arbejdsmiljzet, dvs. bliver

vellykkede.

Forudsaetningen, for at produkterne bliver anvendt, er, at malgruppen far kendskab

og har adgang til dem. Vi har sgrget for, at der er adgang til produkterne ved at
oprette et website (www.arbejdsmiljoeoekonomi.dk), hvor produkterne ligger til fri

download. Vi har ogsa pa forskellig vis gjort en indsats for at sprede budskabet om

websitet og produkterne og vil fortsat gagre det ved passende anledninger. Det

samme har flere andre gjort, herunder Videncenter for Arbejdsmiljg, branchear-

bejdsmiligrad og organisationer, og vi seetter vores lid til, at de vil fortsaette med at

gare det, nar lejlighed byder sig.

I den udstraekning, at projektets resultater bliver indarbejdet i den radgivning og

vejledning mv., som arbejdsmiljgets aktarer skriftligt og mundtligt leverer til ar-

bejdspladser, kan projektets resultater ogsa pa laengere sigt bidrage til at forbedre

arbejdsmiljget.

Pa baggrund af projektets konklusioner gnsker vi:

> At sprede budskabet om, at vellykkede interventioner i arbejdsmiljget ofte be-

taler sig gkonomisk

> At motivere arbejdspladser til at laegge et samlet budget for gkonomien i deres

interventioner i arbejdsmiljget

> At motivere arbejdspladser til at evaluere gkonomien i deres interventioner i

arbejdsmiljget
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Vellykkede interven-
tioner betaler sig

Et budget

Evaluering

Plan for interventio-
nen

Kvalificeret hjeelp og
Stotte

Videre undersggel-
ser

Falgeforskning

Starre materiale

> Atarbejdspladser tilbydes kvalificeret hjaelp og stette til at foretage gkonomi-
ske analyser af deres interventioner i arbejdsmiljget

> At motivere arbejdspladser til at laegge en plan for, hvordan de far en vellykket
intervention i arbejdsmiljget

Vores resultater underbygger resultater fra eksisterende udenlandsk forskning pa
omradet, som viser, at vellykkede interventioner i arbejdsmiljget ofte kan betale sig
gkonomisk. Det er et budskab, som ledere, arbejdsmiljgorganisationen, interne
arbejdsmiljgkonsulenter og lignende kan bruge til at argumentere for investeringer i
arbejdsmiljget, og som kan skabe motivation hos beslutningstagerne.

Et samlet budget over gkonomien i interventionen, dvs. et budget, som bade om-
fatter omkostninger og gevinster, kan bidrage med viden og motivation i beslut-
ningsfasen, og kan veere med til at afgare, hvorvidt en konkret investering foreta-
ges. Et budget er et veerktgj, som arbejdspladserne kan bruge til at synliggare for-
modede gkonomiske gevinster ved interventionen, hvilket kan kvalificere argumen-
tationen og skabe motivation for at foretage en investering.

En gkonomisk evaluering kan bidrage med brugbar viden og leering for arbejds-
pladsen. En evaluering kan kvalificere arbejdet med kommende investeringer i ar-
bejdsmiliget og indgd som en del af arbejdet med og argumentationen for at saette
nye interventioner i gang.

Inden man beslutter sig for at seette en intervention i gang, anbefaler vi, at man
laver en plan, hvor man overvejer og tydeligger, hvordan de forskellige aktiviteter
skal fare til den gnskede effekt. Det kan man bl.a. ggre ved at lave en forandrings-
logik, hvor man synligger forholdet mellem de forskellige aktiviteter og deres out-
come.

Det er vigtigt, at arbejdspladser har mulighed for at fa kvalificeret statte til at plan-
leegge, udfare og evaluere vellykkede og lansomme arbejdsmiljginterventioner.
Det kreever, at virksomhedseksterne aktgrer i arbejdsmiljgsystemet, f.eks. ar-
bejdsmiljgradgivere, er klaedt pa til at vejlede arbejdspladserne og hjeelpe dem til
selv at kunne bruge gkonomi mere strategisk i arbejdsmiljgarbejdet.

Pa baggrund af erfaringer fra projektet har vi falgende overvejelser af relevans for
nye undersggelser pa omradet.

Ved fremtidige undersggelser af gkonomien i arbejdsmiljginterventioner, anbefaler
vi, at man falger interventionerne pa sidelinjen fra beslutningsfasen til afslutningen.
Det vil give bedre mulighed for 1) at undersgge, hvordan gkonomi spiller ind pa
beslutningsprocessen, og 2) indsamle data til belysning af de gkonomiske gevin-
ster ved interventionerne.

Projektet har bidraget med ny viden om og eksempler pa gkonomien i vellykkede
arbejdsmiljginterventioner, men det har pga. antallet af cases veeret vanskeligt at
finde generelle tendenser i forskellen mellem arbejdsmiljgemne, branche mm. Ved
fremtidige undersggelser vil det derfor veere hensigtsmeessigt med et stgrre antal
cases.
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Bilag A Publikationer og produkter fra
projektet

Videnskabelige artikler

Aldrich PT, P Sachs, RV Andersen & G Grundtvig: "Employer Benefits from Oc-
cupational Health and Safety Interventions: 18 Cost-Benefit Analyses". I: Journal of
Occupational and Environmental Medicine. (UNDER UDARBEJDELSE).

Arbejdspapir

Sachs, Pauline & Aldrich, Per Tybjerg: "Tvaergdende analyse af 24 cases. Ar-
bejdspapir'. COWI, september 2016. Offentliggjort pa
www.arbejdsmiljoeoekonomi.dk.

Caserapporter

Andersen, Rikke Voss, Sachs, Pauline & Aldrich, Per Tybjerg: "Kommune - Dag-
pleje. Caserapport — ergonomi". COWI, februar 2017. Offentliggjort pa
www.arbejdsmiljoeoekonomi.dk.

Andersen, Rikke Voss: "Arla Foods — Birkum Ost. Caserapport — ulykker". COWI,
september 2016. Offentliggjort pa www.arbejdsmiljoeoekonomi.dk.

Andersen, Rikke Voss: "Boligkontoret Arhus og Arbejdernes Andelsboligforening
Arhus. Caserapport — psykisk arbejdsmiljg". COWI, september 2016. Offentliggjort
pa www.arbejdsmiljoeoekonomi.dk.

Andersen, Rikke Voss: "Center for senhjerneskade. Caserapport — ergonomi".
COWI, september 2016. Offentliggjort pad www.arbejdsmiljoeoekonomi.dk.

Andersen, Rikke Voss: "Dagpleje. Caserapport — ulykker". COWI, september 2016.
Offentliggjort pa www.arbejdsmiljoeoekonomi.dk.

Andersen, Rikke Voss: "Fredericia Kommune - plejen. Caserapport — ulykker".
COWI, september 2016. Offentliggjort pad www.arbejdsmiljoeoekonomi.dk.

Andersen, Rikke Voss: "Frederikshavn Kommune - eldreplejen. Caserapport —
ulykker". COWI, september 2016. Offentliggjort pa& www.arbejdsmiljoeoekonomi.dk.

Andersen, Rikke Voss: "Frelsens Heer Genbrug. Caserapport — ergonomi". COWI,
september 2016. Offentliggjort p& www.arbejdsmiljoeoekonomi.dk.

Andersen, Rikke Voss: "Herning Kommune — Center for drift og service. Caserap-

port — psykisk arbejdsmiljg". COWI, september 2016. Offentliggjort pa
www.arbejdsmiljoeoekonomi.dk.
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Andersen, Rikke Voss: "Tican. Caserapport — ulykker". COWI, september 2016.
Offentliggjort p& www.arbejdsmiljoeoekonomi.dk.

Andersen, Rikke Voss: "Varde Kommune. Caserapport — ergonomi". COWI, sep-
tember 2016. Offentliggjort pa www.arbejdsmiljoeoekonomi.dk.

Grundtvig, Gry & Aldrich, Per Tybjerg: "DONG Energy. Caserapport — ulykker".
COWI, september 2016. Offentliggjort pd www.arbejdsmiljoeoekonomi.dk.

Grundtvig, Gry: "Bostedet Lindevang. Caserapport — psykisk arbejdsmiljg". COWI,
september 2016. Offentliggjort p& www.arbejdsmiljoeoekonomi.dk.

Grundtvig, Gry: "Botilbuddet Lyngdal. Caserapport — ulykker". COWI, september
2016. Offentliggjort p& www.arbejdsmiljoeoekonomi.dk.

Grundtvig, Gry: "Christiansen & Essenbeek. Caserapport — psykisk arbejdsmiljg".
COWI, september 2016. Offentliggjort pad www.arbejdsmiljoeoekonomi.dk.

Grundtvig, Gry: "Esbernhus. Caserapport — psykisk arbejdsmiljg”. COWI, septem-
ber 2016. Offentliggjort p& www.arbejdsmiljoeoekonomi.dk.

Grundtvig, Gry: "HHM. Caserapport — ergonomi*. COWI, september 2016. Offent-
liggjort pd www.arbejdsmiljoeoekonomi.dk.

Grundtvig, Gry: "Lan & Spar Bank. Caserapport — psykisk arbejdsmiljg". COWI,
september 2016. Offentliggjort pa www.arbejdsmiljoeoekonomi.dk.

Grundtvig, Gry: "NCC. Caserapport — ulykker". COWI, september 2016. Offentlig-
gjort p& www.arbejdsmiljoeoekonomi.dk.

Grundtvig, Gry: "Neurointensivt afsnit, Rigshospitalet. Caserapport — psykisk ar-
bejdsmiljg". COWI, september 2016. Offentliggjort pa
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