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FORORD

Dette projekt undersgger hvordan virksomheder med forskellige opgaver og grundlag kan
styrke forebyggelse og hdndtering af det psykiske arbejdsmiljg ved at implementere et ledel-
sessystem, der sikrer at handtering og forebyggelse bliver en integreret del af ledelsesopga-
ven. Det er ikke nyt at haevde at tilstanden af det psykiske arbejdsmiljg athaenger af ledel-
sens prioritering og evne til at agere overfor udfordringer i det psykiske arbejdsmiljg. Men
det er ikke udbredt at forsgge at gore det sa konkret, som det er gjort i dette projekt.

Projektet blev til gennem et sammentraef af flere samvirkende begivenheder. | fordret 2016
satte Danmarks Radio fokus pa en stgrre virksomhed, som pa trods af vaere arbejdsmiljgcer-
tificeret viste sig at have store fysiske arbejdsmiljgproblemer i en produktionsafdeling. Som
en opfelgning pa denne debat, blev der ogsa sat fokus p3, at certificeringsordningen der
bygger pa Arbejdsmiljgstandarden OHSAS 18001 kun i meget begraenset omfang inddrager
det psykiske arbejdsmilje. Selvom en grundforudsaetning for at opna certifikat er at alle for-
hold i arbejdsmiljgloven er opfyldt. | en dansk sammenhang fritager et OHSAS 18001 certifi-
kat virksomheder fra at blive uanmeldt kontrolleret af Arbejdstilsynet, man opnar en sakaldt
kronesmiley.

Der var ogsa videnskabeligt belzeg for kritikken af certificeringsordningens manglende fokus
pa det psykiske arbejdsmiljg. Anne Helbo Jespersen havde i sin Ph.D. afthandling fra 2016 pa-
vist at det halter med auditeringen af det psykiske arbejdsmilje. (Jespersen, Hasle and
Nielsen, 2016; Jespersen and Hasle, 2017), og certificeringsbureauerne, der er akkrediteret til
at udstede certifikater og gennemfgre regelmaessige audits, erkendte ogsa at kun ganske fa
auditorer har forudsaetninger for at gennemfgre en audit med fokus pa det psykiske arbejds-
miljg.

Disse forhold blev baggrund for at folketinget drgftede sagen, og i november 2016 indgik re-
geringen og fem af folketingets partier en ”Aftale om en styrket arbejdsmiljgcertificering”.
Den omfattede en lang raekke initiativer, herunder: @get viden om certificeringsorganernes
tilsyn, uddannelse af organernes auditorer i psykisk arbejdsmiljo og ikke mindst udvikling af et
”vejledningsmateriale til, hvordan psykisk arbejdsmilje skal hdndteres i forbindelse med certifi-
ceret arbejdsmiljgledelse. Vejledningen skal bade beskrive, hvordan virksomhederne kan indar-
bejde forebyggelsen og handteringen af ddrligt psykisk arbejdsmilje i ledelsessystemet pa virk-
somheden, og hvordan arbejdsmiljgcertificeringsorganerne kan auditere det psykiske arbejds-
miljg.” (citat fra aftalen).

Det fremgar videre af aftalen at ”der i arbejdet med ledelsessystemer, ber tages afsaet i et
canadisk forsgg, der har undersggt, hvordan ledelsessystemer kan medvirke til at gge virk-
somheders evne til at identificere, handtere og forebygge problemer knyttet til psykisk ar-
bejdsmiljg.”

Teamarbejdsliv fik sammen med Alborg Universitet opgaven med at skabe gget viden om
certificeringsorganernes praksis, og gennemfgrer arligt undersggelser baseret pa interview
med certificeringsorganerne og de certificerede virksomheder, hvilket har givet en meget
praksis orienteret indsigt i auditarbejdet. | efteraret 2016 henvender den ledende auditor fra
Bureau Veritas Lars Vestergaard Jensen sig til Teamarbejdsliv, med en opfordring til at ud-
vikle et projekt sammen, med det formal at skabe nye rammer for at udvikle ledelsessyste-
mer med fokus pa det psykiske arbejdsmiljg. Bureau Veritas havde i mellemtiden ansat Anne
Helbo Jespersen som auditor med ansvar for at bl.a. at udvikle en ny audit praksis ift det psy-
kiske arbejdsmiljg. Sidst, men ikke mindst, fik vi kontakt til den forskergruppe, som i Canada
havde fulgt implementeringen af den canadiske standard for ledelse af psykisk arbejdsmiljg,
som ogsa blev omtalt i den politiske aftale. Det gik op for os, at den Canadiske standard ikke
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blot var en teknisk standard formuleret i det sprog, som den slags nu er, men en samling af
en standard, en raekke anbefalinger, et falgeforskningsprojekt der afdeekkede erfaringer
med implementering og ikke mindst en anden og for os udfordrende made at forsta pro-
blemstillingen psykisk arbejdsmiljg pa.

Vi udarbejdede med dette udgangspunkt en projektansggning til Arbejdsmiljgforskningsfon-
den, bygget op om grundideen at teste de canadiske erfaringer i en dansk kontekst. Ansgg-
ningen blev behandlet og endeligt bevilget i fordret 2017. | processen med at udarbejde pro-
jektansggningen besggte vi ti forskellige virksomheder, som primaert Bureau Veritas havde
kendskab til, og vi endte med seks som alle var positive overfor at medvirke og som passede
til vores kriterier om at repraesentere tre forskellige ’produktionsomrader’. | den proces gik
det bl.a. op for os, at projektet ikke skulle have fokus pa certificering og standarder, men pa
hvad der skal til for at udvikle et ledelsessystem, der bade kan handtere og forebygge, men
ogsa er meningsfuldt ift den virksomhedskontekst, det skal anvendes i.

Vi tog ogsa kontakt til Arbejdstilsynet som pa baggrund af aftalen stod overfor at skulle
holde en Igbende kontakt til certificeringsorganerne, lave en uddannelse rettet mod audito-
rerne og udvikle et vejledningsmateriale’ og ovenikgbet skulle 'tage afszet i et canadisk for-
s@g’. Som en ramme om et samarbejde aftalte vi derfor, at vi lobende ville fremlaegge vores
fremdrift og resultater og modtage feedback pa de mgder, som Arbejdstilsynet havde ind-
ledt med certificeringsorganerne og Danak, som en fast halvarlig praksis. To gange om aret
har vi derfor haft lejlighed til at fremlaegge og fa feedback pa vores design, iagttagelser, fund
og siden konklusioner i denne kreds, der fungerede som vores fglgegruppe. Da vores case-
forlgb nermede sig deres afslutning ved udgangen af 2019, blev vi inviteret af Arbejdstilsy-
net til at medvirke til udvikling af det vejledningsmateriale som de er forpligtet til gennem
aftalen. Dette arbejde er i skrivende stund ikke endeligt afsluttet, men vores bidrag tager ud-
gangspunkt i vores forslag til guidelines, som er et af formidlingsresultaterne af projektet. De
kan ses i bilag 3.

Projektet mgdte nogle sten pa vejen, tidsplanerne for de aftaler vi indgik med virksomheder
holdt ikke, fordi der pd sa godt som alle arbejdspladserne indtradte uventede haendelser og
adskillige ledere fik undervejs nye job. Hver gang matte vi 'rykke et par felter tilbage’. Lige-
som vi skulle til at samle alt materialet ramte COVID 19 Danmark og vores mgdemuligheder
blev begrzaenset, nogle af deltagerne matte endda helt afstd fra at medvirke. Det gav en lidt
anden analyseproces end vi havde dreamt om, men det fjernede ikke vores oplevelse af, at vi
med dette projekt har faet afdaekket nogle nye vinkler pa, hvad der kan fremme og hvad der
begraenser lederes og andre virksomhedsaktgrers muligheder for og evner til at gore det
psykiske arbejdsmiljg til en del af ledelsesopgaven.
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1 RESUME OG SAMMENFATNING

Dette projekt er en undersggelse af hvordan seks forskellige danske arbejdspladser vurderer
hvilken opgave ledelsen har for at sikre, at det psykiske arbejdsmiljg fremmer trivsel og ikke
slider mentalt pd medarbejdernes helbred. Med disse casestudier som udgangspunkt har vi
rejst spgrgsmalet om hvorvidt mere system i ledelse af det psykiske arbejdsmiljg kan fremme
virksomhedernes motivation og evne til at integrere trivselsfremme. Samt om savel topledel-
sen, mellemlederniveauet og driftsledelsen bedre kan integrere handtering og forebyggelse
af problemer knyttet til det psykiske arbejdsmiljo i deres ledelsesopgaver.

Udgangspunktet

Projektet udspringer af et samarbejde mellem erfarne auditorer fra Bureau Veritas og en
forskningsgruppe fra Teamarbejdsliv. Det er udfert i et taet samarbejde med seks virksomhe-
der fra henholdsvis industriel produktion, offentlig/privat forsyningsvirksomhed og regionale
sygehusafdelinger. En vigtig ramme for projektets gennemfgrelse er at der samtidigt med at
projektet blev udviklet, blev indgdet en politisk aftale. Den palagde Arbejdstilsynet at sikre at
virksomheder der opnadr og opretholder Arbejdsmiljgcertificering, og de eksterne organer
som auditerer dem, far et stgrre fokus pa det psykiske arbejdsmiljg. Formidlingen af projek-
tets resultater sker i et samarbejde med Arbejdstilsynet gennem udvikling af et vejlednings-
materiale.

Det faglige udgangspunkt er forskning i certificerede arbejdsmiljgstyringssystemer som
OHSAS 18001. Disse ledelsesstandarder er siden 1999 blevet introduceret som et middel til at
kunne lede og styre arbejdsmiljget, og det har altid vaeret vanskeligt at integrere det psyki-
ske arbejdsmiljg i denne tankegang og praksis. Vi forventer at betydningen af ledelsessyste-
mer og certificeringsordninger vil stige som led i arbejdsmiljereguleringen ikke mindst efter
fremkomsten af den nye standard I1SO 45001, der snart far et szerligt tilleeg om psykisk ar-
bejdsmiljg i form af 1ISO 45003.

Udviklingen af ISO 45003, og den danske diskussion af hvordan det psykiske arbejdsmiljg kan
opna starre fokus i certificeringsordningerne, bygger pa savel Europzeiske initiativer, f.eks.
den britiske PAS 1010 samt en canadisk standard. | Canada har forsikringssektoren udviklet
en national standard: ’The National Standard of Canada for Psychological Health and Safety
in the Workplace” som er et tilbud til alle virksomheder. Implementeringen blev fulgt gen-
nem et forskningsprojekt (Gilbert, 2015) som opsamlede erfaringer med hvad der kan
fremme og haemme virksomheders udvikling af ledelsessystemer for det psykiske arbejds-
miljg. Standarden og projektet fik bevagenhed i Danmark gennem forarbejdet til den politi-
ske aftale om arbejdsmiljgcertificering. Der blev direkte formuleret et gnske om at kunne
'overszette' den canadiske standard til en dansk kontekst. Det er her dette projekt starter, vi
har oversat den canadiske standard, og undersggt veerdien af den i en dansk kontekst gen-
nem seks kritiske casestudier gennemfgrt i et taet samarbejde med de seks virksomheder der
valgte at deltage i projektet. Det viste sig undervejs, at problemstillingen ikke blot er om det
er relevant at implementere en ledelsesstandard eller ej, men om hvilke forudsaetninger der
skal vaere til stede for at en virksomhed kan udvikle ’sit eget ledelsessystem’ til at handtere
og forebygge forhold i det psykiske arbejdsmiljg

Det oprindelige forskningsspargsmal var: ”’Kan de positive resultater med implementering af
den canadiske standard i Canada omszettes til en dansk kontekst og repraesentere en ny og
relevant tilgang til ledelse af det psykiske arbejdsmiljg’? Vores hypotese var, at systematisk
ledelse nok ville vaere mest relevant for virksomheder med tradition for en meget systema-
tisk tilgang til ledelse, omend de kan risikere 'blindhed' over for de mere komplekse relatio-
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ner. For andre virksomheder med mere socialt komplekse arbejdsopgaver med mange relati-
oner og stgrre grad af uforudsigelighed antog vi, at systematisk ledelse derimod i mindre
grad opfattes som lgsning pa at fa styr pa det psykiske arbejdsmiljg. Det viste sig ikke at
veere tilfaeldet. Tvaertimod var det netop de to sygehusafdelinger, der greb chancen til at sy-
stematisere deres i forvejen relativt velorganiserede arbejde med psykisk arbejdsmiljg. Ikke
mindst fordi de havde en lang tradition for handtering af trusler og patienter med udadrea-
gerende adfaerd som en del af deres arbejde og faglighed. Industrivirksomhederne havde
langt vanskeligere ved at bruge den systematiske tilgang, der ellers kendetegner deres drift,
pa det psykiske arbejdsmilje. Ikke mindst fordi de begreber og faktorer der bruges til at defi-
nere det ikke opleves som entydige, de skal forst overszettes til faktorer der for ledere og
medarbejdere afspejler de udfordringer de mgder i hverdagen.

Projektet er baseret pd samarbejdet med case-virksomhederne, det var deres arbejde og
overvejelser som var genstanden for dataopsamling og senere analyser. Vores forskningsin-
teresse rettede sig mod fire elementer, som vi ikke mindst pa baggrund af de canadiske erfa-
ringer anser for centrale for at skabe system i ledelsen af det psykiske arbejdsmiljg. Det for-
ste er 'oversaettelsesudfordringerne’. Vi bragte canadiske erfaringer og forstdelser ind i en
dansk kontekst, vi gnskede systemer oversat til daglig praksis, og vi var opmaerksomme pa at
psykisk arbejdsmiljo ofte omtales med begreber, der ikke ngdvendigvis matcher hverdags-
sproget pa en dansk arbejdsplads. Det andet er at se pa hvilket fundament’ den enkelte virk-
somhed har for at kunne udvikle systematik i sdvel strategisk som driftsrettet ledelse af det
psykiske arbejdsmilje. Fundamentet opfatter vi som en kombination af motivation og vilje,
viden om faktorer og forebyggelse i det psykiske arbejdsmiljg, samt en raekke akterer der
kan varetage opgaven og hvilke roller og baggrund de har for det. Det tredje element er
hvordan et ledelsessystem omsaettes til ’konkrete ledelsesopgaver’, hvordan kan systematik
og fundament stgtte den enkelte leder pa savel strategisk og operationelt niveau til at vide,
hvad der skal til for at handtere og forebygge? Det fjerde element er om en virksomhed mag-
ter at vurdere egen praksis f.eks. gennem audit, lzere af sdvel positive som negative erfarin-
ger og justere hvor det er ngdvendigt.

Metode

Projektet er metodisk bygget op om seks kritiske casestudier, det vil sige at vi betragter ca-
sene som eksemplariske. Hvis disse virksomheder kan implementere et systematisk ledelses-
system, kan andre tilsvarende virksomheder ogsa. Ligesom de hindringer de mgder antage-
ligt ogsa vil kunne opsta andre steder. Casevirksomhederne udpegede en styregruppe, der
havde ansvaret for samarbejdet gennem hele forlgbet. Farst oversatte vi den canadiske stan-
dard og praesenterede den og dele af baggrundsmaterialet for virksomhederne.

Nogle af forskerne, stod alene for at gennemfgre evaluering af fremdriften. Gennem inter-
views med akterer fra savel ledelse, stab og medarbejdergruppen skabtes en baseline for til-
standen og handteringen af det psykiske arbejdsmiljg pa hver af virksomhederne. Ved pro-
jektets afslutning gentog evalueringsteamet interview med de samme personer. Der var ikke
tale om en effektevaluering, men en afdaekning af deltagernes vurdering af styring og le-
delse af indsatsen for at skabe trivsel og for at forebygge et darligt psykisk arbejdsmiljg.

Interventionen forlgb gennem tre workshops suppleret med mader og Igbende kontakt in-
denfor projektets begraensede ressourcer. Styregruppe og konsulenter samarbejdede om at
identificere risici og udviklingspotentialer med udgangspunkt i den canadiske standards 13
faktorer. Dernaest fastlagdes relevante interventioner som virksomheden selv styrede. |
denne fase udvikledes elementerne til et ’'modenhedsvaerktgj’ som er et af de vaerktgjer der
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siden er videreudviklet til at indga i guidelines for udvikling af ledelsessystemer. Sidst i forle-
bet blev styregrupperne tilbudt deltagelse i et kursus i intern Audit og nogle virksomheder
brugte dette som inspiration til at integrere det psykiske arbejdsmiljg i egen auditpraksis.

Projektet opsamlede en stor maengde data, forst og fremmest interviewdata fra baseline og
evalueringsinterview. Dernzest en logbogsbaseret registrering af de aktiviteter vi selv deltog
i, de materialer der blev fremlagt og udviklet samt registrering af andre aktiviteter der gen-
nemfgrtes pa virksomhederne. Centralt i materialet star de programteorier styregrupperne
ndede frem til pa baggrund af droftelser af den canadiske standard og dens tretten faktorer.
Endelig modtog vi en stor maengde materialer om andre aktuelle forhold og konkrete tiltag
pa virksomhederne. De seks cases er dokumenteret i ret omfattende case rapporter, der i
denne rapport er sammenfattet i de kortere case-beskrivelser i afsnit 7.

Resultater og perspektiver

Den tvaergdende analyse af de seks cases folger de opstillede forskningsspgrgsmal. Vi satte
forst og fremmest fokus pa den overszettelsesudfordring vi bragte ind ved at introducere en
canadisk standard i en dansk kontekst. Den er udviklet til det canadiske arbejdsmarked, som
er domineret af en forsikringsbaseret virkemiddeltaenkning, der star i modsaetning til den
danske regel, kontrol, sanktion’ dominerede regulering. Den er baseret pa en canadisk forsk-
ningstradition, der forstar psykisk arbejdsmiljg som en raekke faktorer, der kendetegner til-
standen af en arbejdsplads/virksomhed, i hgjere grad end risikofaktorer i arbejdet, der skal
kontrolleres. Den laegger sig pa den made taettere pa en dansk forstaelse af social kapital
end pa klassiske risikofaktorer i arbejdsmiljget. Der er derfor begraensninger i at overfgre
standarden til en dansk kontekst. Tankegangen bag de tretten faktorer og faktorerne i sig
selv blev imidlertid oplevet meget meningsfulde af casevirksomhederne. Den ledte til arbej-
det med programteorier for gnskede forandringer, og til udviklingen af et modenhedsvaerk-
tgj, der kan anvendes til at vurdere arbejdspladsens aktuelle forudsaetninger for at handtere
og forebygge udvalgte faktorer og saette mal for en gnsket udvikling.

Vi afdaekkede to andre overszettelsesudfordringer. Fra ’ledelsessystem til daglig praksis’ og
fra’psykisk arbejdsmiljgsprog til begreber, der er relevante for udfgrelsen af kerneopgaven’.
De knytter sig til virksomhedernes evne til at arbejde med det psykiske arbejdsmilja. Farst
overszettelsen af politikker, programerklaeringer og strategiske satsninger til de konkrete op-
gaver den enkelte leder skal udfere og sikre resultaterne af. Vi udviklede en model, der pape-
ger ngdvendigheden af at virksomhederne skaber rammer for at der er en gensidig dialog og
kommunikation om det psykiske arbejdsmiljg mellem savel strategisk ledelse og mellemle-
derniveauet, som mellem mellemledere og driftsledelsen. Samt at driftsledere skaber ram-
mer for dialog om udfordringer i det psykiske arbejdsmiljg med medarbejderne.

En anden oversaettelsesudfordring vedrgrer den eksisterende og tilgaengelige viden om be-
lastninger, arsagssammenhange og forebyggelsesstrategier i det psykiske arbejdsmilje. Saer-
ligt skal de akterer, der har adgang til denne viden som f.eks. HR — medarbejdere og arbejds-
miljoprofessionelle, inddrages i arbejdet med at ’oversaette’ psykisk arbejdsmiljgviden’. Den
skal omszettes til forstdelse og handlingsanvisninger, der kan integreres i den made det kon-
krete arbejde er organiseret og udfgres pa. Det er nemlig ikke altid den opgave som disse
stabsfunktioner patager sig eller den made de ’anvendes’ pa af andre aktgrer. De risikerer at
prioritere formidling til omverdenen, monopolisere opgaven og ’glemme’ at det ledere og
medarbejderrepraesentanter der skal baere ansvaret for at forebygge.

Et andet centralt resultat er, at det er en forudsaetning for enhver virksomhed der gnsker at
kunne handtere og forebygge problemer i det psykiske arbejdsmiljg at den har et udviklet
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’fundament’ for at kunne gore dette. Fundamentet ser vi bestaende af tre elementer: ’Moti-
vation og vilje’, 'viden og indsigt’ samt ’aktegrer med klare roller, relevant viden og fokuse-
rede opgaver’. Motivation til at skabe en arbejdsplads med god trivsel og et godt psykisk ar-
bejdsmiljo skal rette sig mod at skabe de rette vilkar i driften og ikke kun begraenses til mal-
saetninger og politikker eller til top-down indsatser, der er udtaenkt uden taet dialog med
driftsledelse og medarbejdere. Viden om psykisk arbejdsmiljg er i dag et meget omfattende
felt og der er adgang til en maengde materialer, kompetenceudvikling mm., men kun gen-
nem oversaettelsen til arbejdspladsens egne udfordringer skabes en indsigt i hvad der risike-
rer at forarsage belastninger og slid. Dette er en forudsaetning for at udvikle en forebyg-
gende praksis. En del af en virksomheds fundament er derfor at vaere opmaerksom pa, hvilke
vidensbehov, der udspringer af virksomhedens eget arbejde, organisering og sociale relatio-
ner. Fundamentet udggeres sidst, men ikke mindst af de akterer som er centrale ift. at hand-
tere og forebygge. Det er selvfolgelig ledere pa alle niveauer, men ogsa ledere og medarbej-
dere i samarbejdsorganerne som MED, AMO og SU og ikke mindst stabsmedarbejdere i HR,
arbejdsmiljgfunktioner og systemansvarlige. Casestudierne viste, at der meget ofte er en sgj-
leopdeling mellem disse funktioner og et ringe udviklet samarbejde pa tvaers af sgjlerne.
Ofte gar man glip af muligheder for at udvikle helhedsorienterede indsatser og i veerste fald
modarbejder de hinanden. Et godt fundament omfatter derfor en strategisk stillingtagen til
samarbejdet mellem aktgrerne gennem udvikling af faelles mal, felles sprog og et bedre
kendskab til hinandens forudsaetninger, opgaver og styrker.

Malet med at skabe et godt fundament for et ledelsessystem er at kunne definere de opga-
ver ledere pa alle niveauer har og skal kunne varetage ift. at identificere, handtere og fore-
bygge problemer ift. det psykiske arbejdsmiljg. Styrken ved at se ledelsesopgaverne i et sy-
stemperspektiv er netop, at de kan beskrives, malsaettes og evalueres og dermed gores til en
integreret del af ledelsesarbejdet, og ikke forblive som en tilfeeldig paklistret opgave, der op-
star nar en medarbejder er sygemeldt, nar arbejdsopgaver ikke kan lgses indenfor de givne
ressourcer, nar der er konflikter mellem produktion og vedligehold eller nar patienters ad-
faerd kommer til at udgere en trussel for medarbejdernes mentale sundhed.

En anden fordel ved at integrere det psykiske arbejdsmiljg i ledelsessystemet er at man gen-
nem systematisk audit og evaluering kan lzere af disse haendelser, sa de ikke blot ses som til-
faeldige, men medvirker til lsbende lzering.

Risikoen er at systemet overtager fokus i indsatsen, ligesom det kan ske for stabsfunktioner,
og man glemmer at det er i de daglige relationer, i tilretteleeggelse og fordeling af opga-
verne, gennem allokering af ressourcer og i fastlaeggelse af rammer for dialog at det psyki-
ske arbejdsmiljg skabes og udfordres. Sker det, kan et system ende som ’windowdressing’
og mere bruges til at tilfredsstille eksterne auditorer og iagttagere end til at skabe indre sty-
ring og ledelse. Det falder igen tilbage pa om motivationen for at udvikle og implementere
ledelsessystemer er at tilfredsstille omverdenen eller reelt skabe en god arbejdsplads med et
godt psykisk arbejdsmilje.

Ingen af de ovenstdende erkendelser er i sig selv nye, men i dette projekt er de samlet, doku-
menteret gennem casestudier og de omsaettes til et vejledningsmateriale, der er direkte ret-
tet til ledere, stabsmedarbejdere og medarbejderrepraesentanter pa danske virksomheder.
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2 ENGLISH SUMMARY

This project is a study of how 6 different Danish workplaces approach the task of the man-
agement to ensure well-being, the mental health of employees and the psycho-social work-
ing environment. We have asked the question of whether a more systematic management
approach to the psycho-social working environment can promote the companies' motivation
and ability to integrate well-being as well as handling and prevention of problems related to
the psycho-social working environment. And integrate it in the management tasks for top
management, middle management level and operations management.

The starting point

The project stems from a collaboration between experienced auditors from Bureau Veritas
and a research group from Teamarbejdsliv. It has been carried out in close collaboration with
six different companies from industrial production, public / private infrastructure and re-
gional hospital departments. An important framework for the implementation of the project
is that at the same time as the project was developed, a political agreement was entered
into. This agreement instructed the Danish Working Environment Authority to strengthen
the framework for companies that obtain and maintain Work environment certification. The
dissemination of the project's results also takes place in collaboration with the Danish Work-
ing Environment Authority on the development of guidance material.

The academic starting point is research into certified occupational health and safety manage-
ment systems (OHSMS) such as OHSAS 18001. These management systems have been intro-
duced as a means of being able to manage and control the occupational health and safety.
However, it has always been difficult to integrate the psycho-social working environment
into this mindset and practice. We expect that the importance of management systems and
certification schemes will increase as part of the working environment regulation. Not least
after the introduction of the new standard ISO 45001, which will soon receive a special sup-
plement on the mental working environment in the form of ISO 45003.

The development of ISO 45003 and the Danish discussion of how the psycho-social working
environment can achieve greater focus in the certification schemes is based on European ini-
tiatives, e.g. the British PAS 1010 and a Canadian achievement. In Canada, the insurance sec-
tor has developed a national standard: "The National Standard of Canada for Psychological
Health and Safety in the Workplace", which is an offer to all companies. The implementation
was followed through a research project (Gilbert, 2015) which gathered experiences of how
to promote and inhibit companies' development of management systems for the psycho-
social working environment. The standard and the project received attention in Denmark
through the preparations for the political agreement on working environment certification.
A desire was directly formulated to be able to 'translate' the Canadian standard into a Danish
context. This is where this project starts, we have translated the Canadian standard, and ex-
amined the value of it in a Danish context through six critical case studies. The case studies
were carried out in close collaboration with the six companies that chose to participate in
the project. It turned out along the way that the issue was not just whether it was relevant
to implement a management standard or not, but about what prerequisites must be present
for a company to develop 'its own management system' to handle and prevent conditions in
the psycho-social working environment

Our original research question was: "Can the positive results from the implementation of the
Canadian standard in Canada be translated into a Danish context and represent a new and
relevant approach to the management of the psycho-social working environment"? Our hy-
pothesis was that systematic management would probably be most relevant for companies
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with a tradition of a very systematic approach to management. Although they may risk
'blindness' to the more complex relationships. For other companies with more socially com-
plex work tasks with many relationships and a greater degree of unpredictability, on the
other hand, systematic management would to a lesser extent be perceived as a solution for
managing the psycho-social working environment.

That turned out not to be the case. On the contrary, it was precisely the two hospital wards
that seized the opportunity to systematise their already relatively well-organized work with
the psycho-social working environment. Not least because they had a long tradition of deal-
ing with threats and extroverted behavior as part of their job. The industrial companies
found it much more difficult to apply the systematic approach that otherwise characterizes
their operations towards the psycho-social working environment. Not least because the con-
cepts and factors that used to define it are not perceived as unambiguous, they must first be
translated into factors that for managers and employees reflect the challenges they face in
everyday life.

Through the project, we worked closely with the case companies, it was their work and con-
siderations that were the subject of our data collection and later analyzes. Our research in-
terest focused on four elements that we, in the light of the Canadian experience - consider to
be central to creating a systematic approach in the management of the psycho-social work-
ing environment. The first is the translation challenges, we brought Canadian experience and
understandings into a Danish context, we wanted ‘systems’ translated into daily practice and
we were aware that the psycho-social working environment is often referred to as concepts,
that do not necessarily match everyday life in a Danish workplace . The second is to look at
what ‘foundation’ the individual company has in order to be able to develop systematics in
both strategic and operational management of the psycho-social working environment. We
perceive the foundation as a combination of ‘motivation and will’, ‘knowledge of factors and
prevention in the psycho-social working environment’ as well as ‘a number of actors who
can handle the task’ and what roles, tasks and background they have for it. The third element
is how a management system is translated into specific management tasks, how can a man-
agement system and foundation support the individual manager at both strategic and opera-
tional level to know what it takes to handle and prevent? Finally, the fourth element is how a
company is able to assess its own practice e.g. through audit, learn from both positive and
negative experiences and adjust where necessary.

Methodology

The project is methodically built around six critical case studies; if these companies can im-
plement a systematic management system, other similar companies can as well. Just as the
obstacles encountered are likely to arise elsewhere as well. The case companies appointed a
steering group that was consistent in the collaboration throughout the process. First, we
translated the Canadian standard and presented it and parts of the material that comes with
it to the companies. The project involved researchers who were solely responsible for evalu-
ating the progress. Through interviews with actors from both management, staff and the
employee group, a baseline was created for the condition and management of the psycho-
social working environment at each of the companies. At the end of the project, the evalua-
tion team repeated interviews with the same people. This was not an effect evaluation, but a
coverage of the participants' assessment of management and leadership of the efforts to
create well-being and to prevent a poor the psycho-social working environment.

The intervention took place through three workshops, which were supplemented with meet-
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ings and ongoing contact within the project's limited resources. The steering group and con-
sultants collaborated to identify risks and development potentials based on the Canadian
standard's 13 factors. Next, potential interventions were determined and the company man-
aged the interventions itself in this phase, the elements were developed into a ‘maturity
tool’ which is one of the tools that has since been further developed in order to be included
in guidelines for the development of management systems. Finally, the steering groups were
offered participation in a course on ‘internal Audit’ and some companies used this as inspira-
tion to integrate the psycho-social working environment into their own audit practice.

The project collected a large amount of data, primarily interview data from baseline and eval-
uation interview. Then a logbook-based registration of all activities we ourselves participated
in, the materials that were presented and developed as well as registration of other activities
that were carried out at the companies. Central to the data are the program theories the
steering groups reached on the basis of discussions of the Canadian standard and its thirteen
factors. Finally, we received a large amount of material on other current issues and concrete
initiatives from the companies.

Results and perspectives

A cross-sectional analysis of the six cases follows the research questions posed. We focused
first and foremost on the translation challenge we ourselves brought in by introducing a Ca-
nadian standard developed for the Canadian labor market. Canada is dominated by insur-
ance-based policy thinking in contrast to the Danish rule, control, sanction-dominated regula-
tion and compliance. It is also based on a research tradition in relation to the psycho-social
working environment, which i.a. is expressed through the thirteen factors of the standard.
They understand the psycho-social working environment as a series of factors that charac-
terize the state of a workplace /| company, to a greater degree than risk factors in the work
that needs to be controlled. There are therefore major limitations in transferring the stand-
ard to a Danish context. On the other hand, the thinking behind the thirteen factors and the
factors themselves was perceived as very meaningful by the case companies. It led them to
work on program theories for desired change and to the development of a maturity tool that
can be used to assess the workplace's current prerequisites for managing and preventing se-
lected factors and setting goals for a desired development.

We identified two other translation challenges. From ‘management system to daily practice’
and from ‘the psycho-social working environment language to concepts relevant to the per-
formance of the core task’. They relate to the companies' ability to work with the psycho-so-
cial working environment. Only in relation to being able to translate policies, program state-
ments and strategic initiatives into the specific tasks, that the individual manager must per-
form and ensure results of. We developed a model that points out the need for companies to
create a framework for a two-way communication about the psycho-social working environ-
ment between both strategic management and the middle management level, as well as be-
tween middle managers and operations management. And that operations managers create
a framework for dialogue about challenges in the psycho-social working environment with
the employees.

Another translation challenge is how to utilize and apply existing and available knowledge
about burdens, causal relationships, and prevention strategies in the psycho-social working
environment. In focus are the ‘actors’ who have these prerequisites such as HR - employees
and work environment professionals are involved in the work of 'translating’ the psycho-so-
cial working environment knowledge into understandings and instructions for action that
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can be integrated in the way the specific work is organized and performed. It is not always
how these staff functions see themselves and how they are 'used’ by other actors.

Another key result is that it is a prerequisite for any company that wants to be able to handle
and prevent problems in the psycho-social working environment to have a developed ‘foun-
dation’ to be able to do this. We see the foundation consisting of three elements: ‘Motiva-
tion and will’, ‘Knowledge and insight’ as well as ‘actors with clear roles, relevant knowledge
and focused tasks’. Motivation to create a workplace with good well-being and a good the
psycho-social working environment must focus on creating the right conditions in the opera-
tion and not just be limited to objectives and policies or to top-down efforts that are con-
ceived without close dialogue with operations management and employees. Knowledge
about the psycho-social working environment is today a very comprehensive field and there
is access to a wealth of materials, competence development, etc.. It is only through the
translation into the workplace's own challenges that insight into what risks causing strain
and wear and tear is created. This is however, a prerequisite for developing a preventive
practice. Part of a company's foundation is therefore to be aware of the knowledge needs
that arise from the company's own work, organization and social relations. Last but not
least, the foundation consists of the actors who are central in terms of handling and preven-
tion. Of course, there are managers at all levels, but also managers and employees in the col-
laboration bodies such as Works Council and Safety Committee and not least staff employ-
ees in HR, work environment functions and system managers. The case studies showed that
very often there is a column division between these functions and a poorly developed collab-
oration across the columns. Opportunities to develop holistic efforts are often missed, but in
the worst case they counteract each other. A good foundation therefore includes a strategic
stance on the cooperation between the actors through the development of common goals,
common language and a better knowledge of each other's prerequisites, tasks, and
strengths.

The goal of creating a good foundation for a management system is to be able to define the
tasks managers at all levels have and must be able to handle in relation to identifying, man-
aging and pre-building problems in relation to the psycho-social working environment. The
strength of seeing the management tasks in a system perspective is precisely that they can
be described, targeted and evaluated and thus made an integral part of the management
work. The aim is that they do not remain as a randomly pasted task that opens when an em-
ployee is on sick leave, when work tasks not can be resolved within the given resources,
when there are conflicts between production and maintenance or when patients behaves as
a threat to the employees' mental health.

Another advantage of integrating the psycho-social working environment into the manage-
ment system is that through systematic audits and evaluations one can learn from these
events, so that they are not only seen as random, but contribute to ongoing learning.

The risk is that ‘the system’ takes over focus in the effort, just as it can happen for staff func-
tions, and one forgets that it is in the daily relationships, in the organization and distribution
of tasks, through the allocation of resources and in establishing a framework for dialogue
that the psycho-social working environment is created and challenged. If this happens, a sys-
tem can end up as ‘windowdressing’ and be used more to satisfy external auditors and ob-
servers than to create internal management and leadership. It again falls back on whether
the motivation for developing and implementing management systems is to satisfy the out-
side world or to create a good workplace.

Side 14 af 174 Ledelse af det psykiske arbejdsmiljg



None of the above insights are new, but in this project, they are collected, documented
through case studies and translated into a guidance material that is directly aimed at manag-
ers, staff and employee representatives at Danish companies.
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3 PROJEKTETS BAGGRUND OG KONTEKST

Arbejdsmiljgindsatsen pa de fleste danske virksomheder og institutioner er praeget af pro-
blemlgsning. Man Igser problemer, man bliver opmaerksom pa gennem udefrakommende
krav, ny viden eller interne aktiviteter, og ikke mindst konkrete haendelser, der kraever hand-
ling. Arbejdsmiljget er blevet en problemstilling, hvor regler eller ny viden tilfert fra eksterne
aktgrer foreskriver, hvad der bgr gares. Det er i reguleringen foreskrevet, hvordan en ar-
bejdsplads skal organisere arbejdet i en Arbejdsmiljgorganisation, og hvordan det sikres, at
man rader over kompetencer og evner til at handtere de problemer, der matte opsta. Man
skal have et beredskab, som kan opfylde de krav der stilles, og sikre, at man er pa forkant og
undgar problemer, der kan forudses. Langt hovedparten af danske virksomheder har et sa-
dant beredskab og kan sikre, at reglerne er opfyldt.

Udover at leve op til geeldende regler vil mange virksomheder ogsa begrunde arbejdsmilje-
indsatsen med, at det er vigtigt at kunne dokumentere et godt arbejdsmiljg overfor omver-
denen, som f.eks. kunder og lokalmiljget, og for at tiltraeekke og fastholde medarbejderne.
Arbejdsmiljgindsatsen er sdledes oftest begrundet med motiver, der vedrgrer ydre krav, men
langt sjeldnere begrundes de med, at det skaber bedre kvalitet, produktivitet eller en bedre
tilretteleggelse og udferelse af kerneopgaven. Arbejdsmilje bliver dermed en opgave pa
linje med andre personaleforhold, miljgproblemer, energi og affaldshandtering. Et problem,
der skal handteres for at sikre, at produktionen ikke forstyrres. Arbejdsmiljget varetages af
en raekke aktgrer, der har faet denne szerlige opgave, og i en organisatorisk ramme, der lig-
ger ved siden af, eller pahzeftet, ledelse af drift og produktion. Som udgangspunkt er det den
lovpligtige arbejdsmiljgorganisation, der varetager opgaven, men det er i stigende grad ogsa
en opgave, der tilleegges stabsfunktioner som HR eller [segges hos en stabsmedarbejder med
arbejdsmiljg som den baerende opgave. Der er samtidigt et gnske om at sikre, at omverde-
nen nemt kan identificere, og anerkende, arbejdsmiljgindsatsen, samtidig med at arbejdet
effektiviseres og malrettes (Hasle, Limborg and Nielsen, 2014; Seim, 2016).

Denne udvikling, som har gget betydningen af omverdenens interesse for arbejdsforhol-
dene, ser ud til at vaere en medvirkende faktor i fremkomsten af arbejdsmiljgledelsessyste-
mer, der har gjort det muligt for badde private virksomheder og offentlige arbejdspladser at
blive certificeret efter internationalt gaeldende standarder. Det har primaert vaeret i form af
OHSAS 18001, der er en internationalt anerkendt Arbejdsmiljgstandard. Fra 2019/2020 aflgses
den af ISO-standarden 45001. Denne udvikling er dog ikke alene en udvikling af certificering
som et nyt virkemiddel til at regulere arbejdsmiljget. Det er afggrende at forsta hvad selve
systemkarakteren af denne made at regulere og handtere arbejdsmiljget pa, ger ved arbejds-
miljget. Det vil pavirke forstaelsen af hvad der omfattes af begrebet arbejdsmiljg, maden det
handteres pa, motivationen til ikke blot at reagere pa problemer, men ogsa forebygge at de
opstar, hvilken viden og hvilke kompetencer man bgr have internt, og hvilke aktgrer der skal
varetage opgaven.

Den positive forventning er, at en systematisk tilgang til arbejdsmiljg vil styrke ledelsens en-
gagement og give ledelser vaerktgijer til ikke blot at prioritere arbejdsmiljg i overordnede visi-
oner og mission statements’”, men ogsa omszatte disse til en konkret forebyggende praksis.
Det kan vaere en omfattende og omkostningsfuld opgave at udvikle og implementere et le-
delsessystem, der kan handtere de relativt komplekse problemstillinger, som praeger ar-
bejdsmiljgudfordringen. Det gzelder det fysiske arbejdsmiljg, men i endnu hgjere grad Mu-
skel-skeletbesvaer og psykisk arbejdsmiljg, hvor der ikke ngdvendigyvis er entydige arsags-
sammenhzange mellem arbejdsmiljget og de konsekvenser i form af skader, sygdomme og
fravaer, som et ledelsessystem skal kunne kontrollere og minimere. Hvis systemet endda skal
kunne opfylde kravene til at blive certificeret efter f.eks. ISO 45001, stilles der store krav til
systematikken og de aktarer, der skal Igfte ansvaret bl.a. ved at kunne gennemfgre interne
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audits og forberede virksomheden pa de eksterne audits, der gennemfores af certificerings-
bureauet. Styrken ved de Igbende audits er, at organisationens fokus pa arbejdsmiljget fast-
holdes, og bade den strategiske ledelses og de lokale lederes opmarksomhed pa ansvaret
for arbejdsmiljget fordrer en systematik, der sikrer, at man far taget hand om de relevante
udfordringer og problemer.

Det psykiske arbejdsmiljg udger en ganske szerlig udfordring i denne logik, fordi det synes
vanskeligt at udvikle de metoder og redskaber, den enkelte leder skal bruge, for at identifi-
cere og forebygge de problemer der knytter sig til psykisk arbejdsmiljg. Det er ganske enkelt
vanskeligt at formulere de konkrete opgaver den enkelte leder, pa de forskellige niveauer,
skal varetage. Hvilket ellers netop er systemernes styrke, at de gor det overskueligt, hvad
det er man skal gere, for at leve op til at de vedtagne standarder og mal kan efterleves som
foreskrevet. Mange virksomheder og institutioner gennemfgrer trivselsmalinger arligt og in-
tegrerer det psykiske arbejdsmiljg som en szerlig del af APV’en, men det kniber med opfelg-
ning mange steder. Det opleves vanskeligt at omsaette udsagn fra malinger af darlig trivsel i
en afdeling, til en systematisk indsats og en opfelgning pa om den virker. Problemet ligger i,
at det for virksomhedernes aktarer og deres omgivelser er svaert at saette praecise ord og be-
greber pa, hvad der er pa spil, og dermed vise problemerne den serigsitet og alvorlighed de
egentlig kraever. Der er mange begreber og forstaelser pa spil, og der tilbydes et vaeld af me-
toder, vaerktgjer, indsatser og viden som ofte sammenblander belastninger, reaktioner og
forebyggelsesstrategier, og gor det meget vanskeligt at finde det ’rigtige’ at gore. Dermed
bliver det psykiske arbejdsmiljg svaert at handtere for bade ledere, interne aktgrer og eks-
terne stptter. Det er netop fordi, det vi definerer som det psykiske arbejdsmiljo er en meget
bred vifte af problemstillinger, som bdde omfatter problemer, der knytter sig til den enkelte
medarbejders mentale helbred og ressourcer, til sociale relationer mellem medarbejdere og
mellem medarbejdere og ledere, til de organisatoriske rammer for arbejdet, som fastlaegges
af ledelsen, men udfyldes af ledere og medarbejdere gennem en daglig udviklet praksis.

[ forhold til de certificerede ledelsessystemer bliver det vanskeligt at definere auditkriterier
og auditerers rolle, hvilket bl.a. kommer til udtryk ved, at eksterne auditerer sjzldent giver
afvigelser pa det psykiske arbejdsmiljg. Det betyder igen, at det eksterne pres, et certificeret
ledelsessystem skulle laegge pa virksomhedens handtering af det psykiske arbejdsmiljg,
svaekkes. Det pa trods af, at man f.eks. i sundhedsvaesenet i mange ar har vaeret klar over, at
psykisk arbejdsmiljg er det centrale arbejdsmiljgproblem, og at man ogsa i industrien har er-
kendt sammenhangen mellem det psykiske arbejdsmiljo og personaleomszetning og fraveer.

Systematikken, der kan opnas gennem et ledelsessystem, er dermed netop én mulighed for
at ’fa styr pd’ de forhold de er svzere at overskue, forsta og tale om i et fzelles sprog. Pro-
blemstillinger man ofte overser eller bevidst glemmer, fordi de er vanskelige at fa tag pa eller
fordi man ikke ved - eller har taget stilling til - hvem der skal baere ansvaret og handtere
dem. Det gor ikke sagen lettere, at der blandt arbejdsmarkedets parter i mange ar har vaeret
fert en politisk debat om, hvad der hgrer under ledelsens ret til at lede og fordele arbejdet,
og hvad der hgrer under arbejdsmiljglovens krav til arbejdspladsen. En debat, der sjeeldent er
meningsfuld for den enkelte leder, der star med en afdeling med hgijt sygefravaer og uigen-
nemskuelige konflikter mellem grupper af medarbejdere.

Gennem dette projekt har vi sat for os for at undersgge, om mere system i ledelsen af det
psykiske arbejdsmiljg” kan vaere med til, at ledere bliver bedre rustet til at identificere, forsta
og agere pa de problemer, der knytter sig til det psykiske arbejdsmiljg, eller om det ikke er
manglende systematik der ggr, at man overser problemerne og ikke har de fundamentale
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forudsaetninger for at handtere og forebygge, men noget helt andet. Kan ”’system i ledel-
sen” vaere med til at klaede den enkelte leder pa til at forebygge, eller risikerer for meget ’sy-
stem’ at begraense det engagement, der kan vaere i arbejdsmiljgindsatsen lokalt.

Samtidig vil vi undersgge, om det har betydning hvilken branche, og dermed typer af ar-
bejdsopgaver og organisatoriske rammer om arbejdet, der er tale om. | sundheds- og pleje-
sektoren har man f.eks. mange ars faglig og praktisk erfaring med at handtere stzerkt udad-
reagerende borgere, som er et vilkar i arbejdet. Det kan gores bade gennem systematik og
gennem blade retningslinjer. | industrien er det en fordring at have styr pd materialeflowet,
ravarespild og ugnskede haendelser. Det kan ogsa geres systematisk eller gennem fastlagte
traditioner. Hvad betyder systematik for kernen i den danske made at bedrive arbejdsmiljgar-
bejde pa, som bygger pd at medarbejdere og ledere samarbejder om at forsta problemer og
prioritere indsatsen gennem AMO, SU eller MED-systemet. Medarbejderinddragelse er ikke
blot er et snedigt virkemiddel, men en grundlaeggende forudsaetning for opbygningen af ar-
bejdsmiljgindsatsen. Vi er nysgerrige pa, hvordan ledelsessystemer spiller sammen med
denne tradition. Hvis ledelsessystemer opfattes som vaerende ledelsens ansvar og ledelsens
made at hdndtere kravene til arbejdsmiljget pa, kan det s@ medvirke til at skabe engagement
og initiativ blandt medarbejderne og deres repraesentanter?

Virejser saledes det generelle spgrgsmal om, hvordan ledelsessystemer kan — eller ikke kan —
spille sammen med den opgave, der skal udfgres pa den enkelte arbejdsplads, det deri dag
ofte omtales som kerneopgaven. Vi vil undersgge om systemkarakteren, af savel de certifice-
rede systemer og den tankegang de bygger pa - karakteriseret ved ’plan - do - check - act’
logikken - og de systemer de arbejdsmiljgprofessionelle pa virksomhederne selv udvikler som
led i deres opgave, er en hindring eller en styrke i forhold til at handtere og forebygge.

Problemerne i det psykiske arbejdsmiljg har en karakter, der kalder pa mere systematik og
systematisk arbejde for at kunne forstd og handtere dem, men de handler om mennesker og
relationer mellem mennesker. Derfor er der en risiko for at oversystematisere og dermed
unddrage sig forstaelsen af den enkelte leder og den enkelte medarbejders reaktioner med
den risiko, at den enkelte leder ikke kan se sin egen rolle eller begribe, hvad det er for opga-
ver, der skal varetages for at skabe et godt psykisk arbejdsmiljg, handtere konkrete proble-
mer og forebygge at de vokser sig starre eller kommer igen.

| det folgende gar vi dybere i baggrunden for gennemfgrelsen af projektet. Det tog sit ud-
gangspunkt i en dansk politisk aftale, der inddrog en Canadisk Standard for ledelse af det
psyko-sociale arbejdsmilje. Vi brugte derfor netop denne Canadiske Standard som udgangs-
punkt for at undersgge, om standarder og ledelsessystemer kan skabe system og sammen-
haeng i handtering og forebyggelse pa den enkelte arbejdsplads. Det forudsaetter indsigt i
den betydning som arbejdsmiljgledelsessystemer og standarder har faet i Danmark, som
gruppen af forskere og konsulenter i projektgruppen pa forskellig made har vzeret involveret
I.
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4 UDVIKLING AF ARBEJDSMILJOSTANDARDER | DANMARK

Viindleder med et blik pa den kontekst, som ledelsessystemer og arbejdsmiljgstandarder
indgar i, i Danmark. Parallelle historiske processer i arbejdsmiljgarbejdet, certificeringsord-
ninger og arbejdsmiljgregulering spiller sammen, og mulig- og 'ngdvendigger’ udviklingen af
en standard for det psykiske arbejdsmilje.

Det er et afgorende udgangspunkt, at arbejdsmiljgarbejdet i Danmark er blevet mere og
mere fokuseret pa de systematiske aspekter. Der er en betydelig og tilsyneladende voksende
tendens til, at man blandt radgivere og eksperter i arbejdsmiljgfeltet interesserer sig for ud-
viklingen af processer, der kan hjzlpe virksomhederne med selv at Igse deres arbejdsmilje-
udfordringer fremfor at tilbyde dem eksperthjzelp til lasningen af disse. Denne udvikling af-
spejles ogsa i en generel @ndring af maden, hvorpa virksomheder reguleres fra samfundets
side.

Derfor skildrer vi, i dette indledende afsnit, udviklingen i brugen af internationale standarder.
Hvad der ledte til udgivelsen af farst OHSAS18001 og senere ISO45001, de grundlaeggende
principper bagved, og en kort gennemgang af den forskning, der har undersggt brugen af de
ovenstaende standarder bade med kvantitative og kvalitative metoder.

Til sidst beskriver vi, hvordan arbejdsmiljgregulering i Danmark forholder sig til certificering. |
dette afsnit vil vi derfor kort gennemga, hvordan certificeringsordninger har indgdet i ar-
bejdsmiljglovgivningen siden 2003, og hvordan politik, skandaler og mediefokus har ledt til
storre aendringer pa omradet.

4.1 Systematik og psykisk arbejdsmiljo i det danske arbejdsmiljoarbejde

Arbejdsmiljg er gradvist blevet et vigtigere emne for virksomheder i Danmark. Det er gaet fra
hovedsageligt at blive betragtet som et irritationsmoment, der forstyrrede forretningen og
kerneopgaven, til i mange virksomheder at vaere en integreret del af selvsamme kerneopga-
velgsning (Madsen and Hasle, 2017). Hvor arbejdsmilje og sikkerhed udelukkende blev anset
for en udgift, der i sidste ende stillede virksomhederne darligere pa markedet, opererer de
fleste virksomheder, fra byggeriet til metalindustrien, i dag med arbejdsmiljg som en investe-
ring i bedre og baeredygtige produktionsformer. Denne udvikling er sket parallelt med udvik-
lingen i reguleringen pa omrddet, der ligeledes er skiftet fra den tidligere model baseret pa
‘regulering — kontrol - efterlevelse’ systemer, hvor myndighederne (Arbejdstilsynet) udste-
der specifikke forbud omkring eksempelvis farlige stoffer eller pdbud om brug af vaernemid-
ler (regulering) og derefter sa godt som muligt prever at kontrollere (’kontrol’), hvorvidt
disse pa- og forbud bliver overholdt, og hvis de ikke gar det, sanktionerer lovovertraedelsen.
Til i dag hvor udviklingen gar imod hvad flere forskere betegner som en mere ’refleksiv’ regu-
leringsmodel, der i hgjere grad laegger vaegt pa virksomhedernes egenkontrol og egne res-
sourcer til at opdage og forebygge risici (Teubner, 1983; Aalders and Wilthagen, 1997). Disse
to udviklinger har tilsammen skabt mulighedsbetingelserne for den omfattende brug af sy-
stematisk arbejdsmiljgarbejde i almindelighed og certificeringssystemer i saerdeleshed.

Udviklingen beskrevet ovenfor er ikke kommet pludseligt eller som resultat af et enkelt om-
fattende paradigmeskifte indenfor arbejdsmiljgfeltet. Den er derimod et resultat af mange
faktorer, bade pa virksomheds- og reguleringssiden, og pa markedets fordringer til virksom-
heder. Men til gengzeld er det muligt at papege et klart startpunkt for udviklingen af den sy-
stematiske tilgang. Med vedtagelsen af Arbejdsmiljgloven i 1976, sa vi nemlig i Danmark kon-
turerne af en mere refleksiv lovgivning, der ikke udelukkende stillede krav til konkrete risici
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og sikkerhedsforanstaltninger, men som ogsa stillede krav til en systematisk overvagning og
opretholdelse af disse, fra virksomhedernes egen side. Blandt andet blev kravet om oprettel-
sen af interne ’sikkerhedsorganisationer,” med deltagelse af bade arbejdsledere og medar-
bejderrepraesentanter, udbredt til alle arbejdspladser og blev gjort til kernen i arbejdsmilje-
indsatsen. Det var et helt afgerende punkt i lovgivningen, at man slog fast, at mdlet med lov-
givningen var at sikre "et sikkert og sundt arbejdsmiljg, der til enhver tid er i overensstem-
melse med den tekniske og sociale udvikling i samfundet...” og maske endnu vigtigere for vo-
res formal, at den skal sikre at ”virksomhederne selv kan lgse sikkerheds- og sundhedsspergs-
mdl med vejledning fra arbejdsmarkedets organisationer og vejledning og kontrol fra arbejdstil-
synet’”.

I slutningen af 1980’erne fik flere og flere virksomheder gjnene op for systematiske tilgange
til arbejdsmiljgarbejde. Op igennem artiet blev der flere steder i den danske arbejdsmiljgof-
fentlighed og i resten af Skandinavien (Hasle, 2001; Riis and Jensen, 2002) fremsat kritik af,
at lovens intentioner om at arbejdsmiljget skal integreres i drift og ledelse ikke blev opfyldt.
Argumentet var at systematik ikke blev opfyldt pa virksomhedsniveau, fordi arbejdsmilje
blev opfattet som en "’sidevognsproblematik”, der kun fik fokus nar der var indtruffet pro-
blemer. Dermed kom sikkerhedsorganisationerne og arbejdsmiljgarbejdet, til at fremsta som
en afkoblet del af virksomhedens drift og kerneopgave og afkoblet virksomhedens primaere
operationelle og administrative funktioner (Hasle, 2001). En grund til dette var blandt andet,
at SIO og arbejdsmiljgarbejdet manglede bade ressourcer og kompetencer til at indarbejde
arbejdsmilje pa ledelsesgangene og hos produktionsplanlaeggerne.

Flere og flere i arbejdsmiljofeltet begyndte derfor at kigge mod den mdde man arbejdede
med miljgudfordringen, hvor virksomhederne i hgjere grad formaede at relatere risikovurde-
ring til virksomhedens gvrige systematiske gennemgang af processer og teknologisendringer
(Kamp and Le Blansch, 2000). Den Europzeiske Union vedtog i 1989 ‘Rammedirektiv 89/391
om implementering af obligatoriske risikovurderinger pa arbejdspladsniveau i alle nationale
lovgivninger. | Danmark ledte dette i 1992 til kravet om at gennemfgrelse af en ”Arbejds-
pladsvurdering” (APV) skal mindst ske hvert tredje ar. En kortlaegning af eksisterende Ar-
bejdsmiljg-problemer ledende til at der udarbejdes handleplaner og ivaerksaettes afhjzel-
pende og forebyggende tiltag. APV kan ses som en kulmination pa ovenstdende diskussioner
om systematik og integration af arbejdsmiljgarbejdet. APV’en skal sikre, at medarbejdere ind-
drages i risikovurderinger, samt at disse bliver gennemfgrt pa en bade systematisk og for-
svarlig made, der kommer omkring bade teknologiske udviklinger, de fysiske rammer, og de
sociale forhold pa arbejdspladsen.

I lgbet af 9o’erne vokser virksomhederne og myndighedernes opmaerksomhed pa det psyki-
ske arbejdsmiljg, og de udfordringer det medfgrer for arbejdsmiljgsystemet. Selvom medar-
bejdernes psykiske ve og vel formelt havde vaeret daekket i arbejdsmiljgloven, og dermed un-
der Arbejdstilsynets jurisdiktion, havde det ikke i praksis indgaet i arbejdsmiljgarbejdet. Bade
pa grund af manglende vaerktgjer og viden i savel virksomheder som i tilsynet, men i lige sa
hgj grad pa grund af, at det var svaert at drage graensen imellem det psykiske arbejdsmiljo
(der faldt under Arbejdstilsynets jurisdiktion), og sa arbejdsgivernes ret til at lede og fordele
arbejdet, der blev fastlagt i Hovedaftalen fra 1899 (Limborg and Petersen, 2008). Dog gjorde
gget opmaerksomhed pd omradet, foranlediget af en raekke sager fra det offentlige omrade,
og pget pres fra iszer de offentlige fagforeninger, at det psykiske arbejdsmiljg ikke lzengere
kunne ignoreres. Derfor nedsattes en ministerielt udpeget ekspertgruppe af repraesentanter

' https://www.folketingstidende.dk/samling/19751/lovforslag/L8/19751 L8 som_vedtaget.pdf
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for arbejdsmarkedets parter, samt fra embedsvaerket, der sammen skulle udarbejde nye ret-
ningslinjer for bade tilsyn og risikovurdering af det psykiske arbejdsmiljg. Dette sakaldte 'me-
todeudvalgs’ arbejde, resulterede i udgivelsen af en rapport, hvor det blev foreslaet at op-
dele problemstillinger i det psykiske arbejdsmiljg i to grupper: Den ene omfattede bl.a. pro-
blemer med baggrund i ledelsens overordnede beslutninger og samspillet mellem ledelsen
og de ansatte, mens den anden gruppe bl.a. omfattede problemer med udspring i selve ar-
bejdsprocessen, dens metoder og/eller fysiske rammer (Arbejdsministeriet, 1995). Parterne
og Arbejdstilsynet endes pa baggrund af rapporten om, at Arbejdstilsynet i princippet kan
sperge om alt, men kun ma gd ind i sager fra sidstnaevnte gruppe, og altsa ikke kan pabyde
a&ndringer af forhold der vedrgrer ledelsesretten. Parterne har forsvaret denne opdeling
frem til i dag, selvom dens opdeling af det psykiske arbejdsmiljg naeppe er logisk holdbar. Ar-
bejdstilsynet har imidlertid gennemfgrt en udvikling af deres tilsynsformer rettet mod det
psykiske arbejdsmiljg, som f.eks. kommer til udtryk i en raekke systematiske spargeguides,
der anvendes af de tilsynsfgrende?. Med denne rapport og med senere bekendtggrelser og
a&ndringer, Arbejdstilsynets praksis og en meget stor informationsindsats fra parterne gen-
nem BFA’erne, samt en generel stor offentlig bevdgenhed pa stress og mental sundhed, har
det psykiske arbejdsmiljg derfor fundet en central plads i de fleste virksomheders interne ar-
bejdsmiljgarbejde.

Der har dog fortsat hersket bade uenighed og forvirring, om de bedste mader at forebygge
risici fra det psykiske arbejdsmiljg pa, samt hvordan denne forebyggelse kan kontrolleres af
myndigheder. | skrivende stund — august 2020 - forventes en ny bekendtggrelse om psykisk
arbejdsmiljg, ligesom der er stort fokus pa, hvordan det psykiske arbejdsmiljg kan inddrages i
arbejdsmiljgstandarder og certificering. Derfor spiller spargsmalet om, hvordan man bedst
kan integrere arbejdet med psykisk arbejdsmiljg ind i certificerede arbejdsmiljgledelsessyste-
mer, ind i en stgrre diskussion om, hvordan psykisk arbejdsmiljg kan reguleres og forebygges
generelt pa det danske arbejdsmarked.

4.2 Den internationale udvikling af arbejdsmiljgstandarder

Den forste internationale ’standard’ for arbejdsmiljeledelse, OHSAS 18001, blev lavet af Bri-
tish Standards (BSI) i 1999. OHSAS 18001 blev udviklet, sa den var integrerbar med standar-
derne for kvalitetsledelse (ISO 9001) og for miljgledelse (ISO 14001). Ferste revision af
OHSAS 18001 kom i 2004, og 2. revision kom i 2007. Princippet i ethvert af disse ledelsessyste-
mer bygger pa den sakaldte ’Deming-cirkel’, en procesmodel der er bygget op efter princip-
perne om ’plan - do - check — act/adjust’. Deming-cirklen i arbejdsmiljgsammenhaeng gar, i sin
enkelthed, ud pa at enhver faktor eller haendelse, der pavirker sikkerhed og sundhed i ar-
bejdsmiljpet, skal identificeres, risikovurderes og styres. P4 denne made etablerer man, efter
modellen, ferst de gnskede mal for arbejdsmiljgarbejdet (plan), hvorefter virksomheden
handler pa disse med zndring eller implementering af arbejdsmiljgpolitik eller proces (do).
Herefter evalueres indsatsen efter en passende mangde tid, i forhold til om aendringen eller
implementeringen virker i forhold til det gnskede mal (check), og der skal til sidst selvfglgelig
i sidste instans handles eller justeres pa denne evaluering (act/adjust). Herefter startes pa ny
i eniterativ bevaegelse, sdledes at det nyligt opndede niveau, nu er udgangspunkt for naeste
’plan’ fase-. P4 denne made evalueres det, om de igangsatte foranstaltninger virker efter
hensigten. Overordnet styres der efter en politik for arbejdsmiljget med tilhgrende aktivite-
ter, mal og handlingsplaner med fokus pa lgbende forbedringer.

2 https://at.dk/om-os/interne-retningslinjer/kvalitetsprocedurer/generelt-for-tilsyn/risikofaktorret-
tede-spoergeguides/
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Arbejdsmiljgstandarderne blev fra starten taenkt i en industriel kontekst — ikke mindst high
risk industrier som off shore og minedrift. En kontekst med et stort fokus pa sikkerhed, ar-
bejdsulykker og andre fysiske arbejdsmiljeforhold - og hvor det psykiske arbejdsmiljg kun i
mindre grad var taenkt ind (Hohnen et al., 2014; Uhrenholdt Madsen et al., 2020). Det store
fokus pa sikkerhed og fysisk arbejdsmilje har sdledes haft betydning for, hvordan arbejdsmil-
joledelsessystemerne over tid er blevet implementeret i viksomhederne. Det har ogsa haft
betydning for de vaerktgijer, der indgar i standarder. | praksis har identificering af farer sale-
des over tid, vaeret domineret af forhold i det fysiske arbejdsmiljg og omkring ulykkesfore-
byggelse. Der var ikke i OHSAS standarden eksplicit omtale af, hvorledes det psykiske ar-
bejdsmiljg kunne handteres.

Selvom det stadig er tilfeldet, har man alligevel bevaeget sig i den retning med revisionen af
standarden i 2007, samt med udgivelsen af 1ISO45001 som i 2019/20 aflgser OHSAS18001 der i
skrivende stunder under udfasning.

Ved revisionen i 2007 blev begrebet sundhed yderligere understreget i flere sammenhange i
standardteksten ved siden af ’sikkerhed’. Yderligere blev der tilfgjet et specifikt afsnit om
forandringsledelse, organisationsforandringer og hvordan sadanne behandles i en arbejds-
miljpmaessigt forsvarlig forstand. Endeligt blev der indfert flere krav om medarbejderinddra-
gelse i arbejdsmiljgarbejdet.

Modsat af OHSAS18001 er det psykiske arbejdsmiljg det eksplicitte omdrejningspunkt for to
nyere standarder. Bade den britiske PAS1010 og Den Canadiske Standard indeholder en pree-
cisering og synliggerelse af de psykosociale risici og problematikker. Begge beskriver sig selv
som primaert omhandlende psyko-socialt arbejdsmiljg, endvidere anerkender de begge
psyko-sociale arbejdsmiljgproblemer som multikausale, indbyrdes afhaengige og typisk ikke-
synlige. Det pointeres, at der ikke findes nogle ’quick-fix’-l@sninger, at succesen afthanger af
inddragelsen af medarbejdere som ’eksperter pa eget arbejdsmiljg’, og at de konkrete for-
hold altid er kontekstafhzengige, samt bliver oplevet subjektivt/forskelligt. PAS 1010 samt
den Canadiske standard inkluderer samtidig ledelse, strukturelle forhold og organisering af
arbejdet, som vasentlige faktorer i det psykiske arbejdsmiljg. Den Canadiske Standard defi-
nerer psykisk arbejdsmiljg som ’Interaktionen mellem indhold i arbejdet, arbejdets organise-
ring og ledelse samt andre miljgmaessige og organisatoriske forhold og medarbejderens
kompetencer og behov’.

OHSAS18001 bliver, som beskrevet ovenfor, udfaset og gradvist aflgst af standarden
ISO45001. Den er, ligesom dens forgaenger, bygget op, sa den er kompatibel med andre le-
delsessystemer for miljg, kvalitet og CSR. Derudover er der en raekke andringer og praecise-
ringer, der alle er relevante for virksomhedernes arbejde med det psykosociale arbejdsmilje-
arbejde. Nybrud i ISO45001 indbefatter bl.a. fokus pa om virksomhedens strategi og ledelses-
systemet haenger sammen, fokus pa at styrke medarbejderinddragelse, inddragelse af ar-
bejdstageres krav, samt krav fra interessentorganisationer (sasom professionelle sammen-
slutninger eller lsnmodtagerorganisationer), fokus pa organisationsforandringer, pa arbej-
dets tilrettelaeggelse, pd arbejdstid samt pa mobning og chikane. Det betyder saledes ogsa,
at den nye standard indeholder en raekke af de punkter, som findes separat i PAS1010 og den
Canadiske standard.

Psykosociale forhold har vist sig at veere vanskelige at adressere og handtere i praksis, hvor
den konkrete handtering, i hgj grad afhaenger af den enkelte virksomheds kultur og ledelses-
maessige fokus. Der har, hos bade virksomheder og certificeringsbureauer, manglet viden og
kompetencer omkring dette forhold - og mange har efterlyst konkrete metoder og vaerktgjer
til handtering af det psykiske arbejdsmilje i arbejdsmiljgledelsessystemer.
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Det ggede fokus pa vigtigheden af at kunne handtere de psykosociale faktorer i et arbejds-
miljgledelsessystem, der ses i mange vestlige lande, har gjort, at der i ISO regi er nedsat en
arbejdsgruppe med deltagere fra forskellige lande, som har faet til opgave at udarbejde en
ISO 45003 guideline med arbejdstitlen - ’ISO 45003 Arbejdsmiljostyring - Psykologisk sundhed
og sikkerhed pd arbejdspladsen’. Den skal vaere en vejledning til, hvordan psykisk arbejdsmilje
forventes implementeret i virksomheder, der gnsker at efterleve 1ISO 45001. ISO 45003 for-
ventes faerdig i 2021.

Retningslinjerne er beregnet til at blive brugt sammen med ISO 45001, og vejledningen leg-
ger vaegt p3, at det er vigtigt, at psykosociale risici styres pa en made, som er konsistent med
andre arbejdsmiljgrisici gennem et arbejdsmiljgledelsessystem, og ved at vaere integreret i
organisationens gvrige forretningsprocesser. Desuden navnes, at bade organisationen og
arbejdstagerne har et delt ansvar, for at opretholde og skabe forbedring af sundhed, sikker-
hed og trivsel pa arbejdspladsen, samt at arbejdstagernes deltagelse i alle faser af proces-
serne er afggrende for succes til styring af psykosociale risici. Vejledningen indeholder ogsa
information om, hvad organisationen skal overveje i relation til at age bevidstheden om psy-
kosociale risici, samt i at udvikle kompetencer i styringen af psykosociale risici. Et samlet
overblik over denne udvikling i standarderne er samlet i figur 1.
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Figur 1: Udviklingen af arbejdsmiljoledelsessystemer og regulering
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4.3 Om ledelsessystemer og standarder i Danmark

Selvom arbejdsmiljgcertifikater, i mere end tyve ar, har spillet en vaesentlig rolle i Danmark
og i lignende regulerings- og arbejdsmarkedskontekster, er de fortsat relativt underbelyste i
den internationale forskningslitteratur. Et eksempel er, at der fortsat ikke er klarhed over,
hvorvidt certificering har de gnskede effekter pa arbejdsmiljget eller ej. Der er studier, der
indikerer, at antallet af afvigelser falder i certificerede i forhold til ikke certificerede industri-
virksomheder (Lo et al., 2014). Derudover har en spansk forskergruppe i to udgivelser i Safety
Science (Abad, Lafuente and Vilajosana, 2013; Lafuente and Abad, 2018) pavist, at arbejds-
ulykker falder i certificerede enheder med OHSAS18001, men at den positive effekt er af-
heengig af de operationelle karakteristika | forskellige brancher. Endelig har en anden forsker-
grupper, omvendt ikke kunnet pavise nogen effekt af certificering med OHSAS18001 pa fore-
komsten af ulykker i virksomheder i et repraesentativt udsnit af spanske virksomheder
(Heras-Saizarbitoria et al., 2019).

Saledes peger ovenstaende p3, at effekten af certificeringer er afhaengig af den kontekst de
bliver implementeret i, og altsa ikke er et universalmiddel mod et darligt arbejdsmiljg. En
dansk forskergruppe publicerede for nyligt et review i Safety Science (Uhrenholdt Madsen et
al., 2020), der ligeledes kommer til denne konklusion. I dette review peges pa fem forskellige
mekanismer, igennem hvilke arbejdsmiljgcertificering har haft en effekt pa arbejdsmiljgarbej-
det i virksomheden. Disse fem er (med eksempler pa studier i parentes efter mekanismer):

1) At et arbejdsmiljgledelsessystem relativt nemt kan integreres i allerede eksisterende
systemer sasom miljg, kvalitet eller andre produktionsrettede systemer i virksomhe-
den (ex. (Wiengarten et al., 2017).

2) Atvirksomheder, deriforvejen er gode til at lzere af ulykker, kritiske haendelser og
andre episoder og har en god lzeringskultur pa andre omrader i virksomheden, let
kan inddrage en standards krav om fortlgbende forbedring og at den vil ggre dem
endnu bedre (ex. (Rocha and Granerud, 2011).

3) Atvirksomheder, hvor ledere og medarbejdere i forvejen er motiverede til at gore
noget ved arbejdsmiljget, kan bruge OHSAS18001 til at ggre virksomhedens arbejds-
miljgarbejde endnu stzerkere (Bevilacqua, Ciarapica and De Sanctis, 2016)

4) At derivirksomheden findes staerke aktarer, som kan ”oversatte” standardens krav
til noget, der kan genkendes lokalt af medarbejderne (Jespersen, Hohnen and Hasle,
2016; Jespersen and Hasle, 2017).

5) At man iforvejen har et szerligt arbejdsmiljgproblem pa virksomheden man er t op-
maerksom pa. Hvis dette er tilfaeldet, kan standarden medvirke til at gge denne op-
maerksomhed endnu mere og bruges som argument i den interne diskussion om
denne opmaerksomhed (Jespersen et al., 2016b).

Det er stadig yderst begraenset, hvad der findes af international forskning, der omhandler
certificering og psykosocialt arbejdsmiljg. Dette skyldes til dels, at man i mange kontekster
ikke ser psykisk arbejdsmiljg som en del af arbejdsmiljgarbejdet, men i hgjere grad et emne
der ligger under HR-afdelingens jurisdiktion. Endvidere kan det ogsa forklares med, at mange
internationale studier om arbejdsmiljgstandarder er foretaget i industrivirksomheder, hvor
ulykker og fysisk arbejdsmiljg alt andet lige er i forgrunden. Dog er der isaer de seneste ti ari
Danmark foretaget en raekke kvalitative studier om emnet. Forskerne Peter Hasle og Pernille
Hohnen paviste allerede i et studie fra 2011 (Hohnen and Hasle, 2011), hvordan arbejdsmilje-
problemer havde en tendens til at blive gjort "auditable’ i certificeringsprocesser. Alts3, at
det primaert var monokausale arbejdsmiljgemner, der egnede sig til at blive lgst, mens svae-
rere multikausale emner, sdsom psykisk arbejdsmiljg, blev overset i systemet, fordi disse ikke
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passede ind i de af systemet foreskrevne processer. Disse fund blev senere underbygget af
en konceptuel artikel, der igennem en lzesning af standarder og vejledninger kunne pavise at
certificering havde en rationel virksomhedsforstaelse, hvor problemer altid havde lgsninger
der kunne implementeres, og at analyser af relationer og magtforhold var fravaerende
(Hohnen et al., 2014). Disse fund blev yderligere bakket op i en raekke studier, der udkom i
forbindelse med et erhvervs Ph.d.-projekt ved Aalborg Universitet (Jespersen, Hohnen and
Hasle, 2016; Jespersen and Hasle, 2017) .

Den politiske baggrund — aftalen og certificeringsdebatten — ”En styrket arbejds-
miljocertificering”

Arbejdsmiljgcertificeringer er, som udgangspunkt, en fuldstaendig frivillig aftale virksomhe-
der indgar med et certificeringsbureau. Virksomheder kan have mange forskellige grunde til
at indga disse aftaler. Det kan vaere, at man sgger at gge virksomhedens legitimitet i omver-
denens gjne (Rocha and Granerud, 2011), at man gnsker at stregmline virksomhedernes com-
pliance med nationale lovgivninger pa tvaers af afdelinger og produktionssteder, eller endelig
kan det vaere, at virksomheden gnsker fortlgbende forbedringer af arbejdsmiljgarbejdet, og
at veere ’bedre’ end konkurrenterne og det loven tilskriver (Uhrenholdt Madsen et al., 2020).
Formentligt skyldes det, som oftest, en blanding af to eller flere af de ovenstdende. Det dan-
ske arbejdsmarked er dog en smule specielt i forhold til arbejdsmiljgcertificeringer. Her har
man nemlig, siden 2001, valgt at inddrage certificeringer pa arbejdsmiljgomradet som en ak-
tiv og vaesentlig del af lovgivningen, idet virksomheder, der oppebzerer et arbejdsmiljgcertifi-
kat modtager en szrlig ’kronesmiley’ og fritages fra almindelige tilsyn fra Arbejdstilsynet. |
2001 vedtog den davaerende socialdemokratiske regering, at et szerligt arbejdsmiljggebyr
bortfaldt, hvis virksomheder opndede et anerkendt internationalt certifikat3. | 2005 blev
denne bestemmelse andret sdledes, at virksomheder, der havde et gyldigt certifikat som
naevnt, nu undgik det almindelige risikobaserede tilsyn (certificerede virksomheder fik dog
besgg hvis tilsynet baseredes pa en anmeldelse eller en ulykke). Ideen bagved disse var, i
trad med forskrifterne fra risk-based regulation (Black and Baldwin, 2010), at man pa denne
made slap for at bruge ressourcer pa virksomheder, der havde styr pa arbejdsmiljget, og
kunne koncentrere tilsynets kraefter om de ’darlige virksomheder’. Det danske system kan
dermed ses som en szerlig afart af sakaldt ’risikobaseret regulering’ (Black and Baldwin,
2010).

[ 2016 fik arbejdsmiljgcertifikater en del offentlig opmaerksomhed i kelvandet p3, at DR
havde rejst en sag mod en vindmgllevirksomhed?, der pa trods af at vaere arbejdsmiljgcertifi-
ceret, havde dokumenterede arbejdsmiljgproblemer. Koblet til kritikken af fritagelsen for ri-
sikobaseret tilsyn, blev der fremfart en kritik af arbejdsmiljocertificeringen og den dertil kob-
lede eksterne audit, som i store traek oversa det psykiske arbejdsmiljg. Det ledte frem til, at
regeringen og en raekke partier i november 2016 indgik en aftale om "En styrket arbejdsmilje-
certificering”. Aftalen skulle fgrst og fremmest stramme kravene til arbejdsmiljget for virk-
somheder med kronesmiley. Aftalen omfatter otte nye tiltag, der alle sigter mod at sikre
grundigere kontrol med de virksomheder, der far en kronesmiley. Blandt disse er ggede krav
til certificeringsorganernes auditgrer inden for psykisk arbejdsmilja. Der blev etableret en

3 https://www.retsinformation.dk/eli/lta/2001/733

4 https://www.dr.dk/nyheder/indland/ekspert-arbejdstilsynet-vasker-haender-i-redegoerelse-om-
siemens

5 https://bm.dk/media/5365/bilag_certificering.pdf).
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certificeringsuddannelse, malrettet certificeringsorganernes auditering af det psykiske ar-
bejdsmilje. Desuden gnskede man stgrre fokus pa psykisk arbejdsmiljg i certificeringsordnin-
gen, sa det i reglerne om arbejdsmiljgcertifikater geres mere klart for virksomheder og certi-
ficeringsorganer, hvad der forstas med psykisk arbejdsmilje.

Denne del af aftalen byggede pa en erfaring for at ”arbejdsmiljecertificering har vanskeligt
ved at integrere og hdndtere mere komplekse arbejdsmiljgproblemer som fx problemer i det
psykiske arbejdsmiljg” og generelt har svaert ved at handtere psykisk arbejdsmiljg.
(Jespersen and Hasle, 2017). Der argumenteres med, at de fleste problemstillinger vedre-
rende psykisk arbejdsmiljg er komplekse at Igse og kraever en vedvarende indsats pa arbejds-
pladsen, og ikke altid harmonerer med den systematik, der indgar i de ledelsessystemer, virk-
somhederne anvender. Initiativ 5: ”’Fokus pa psykisk arbejdsmiljg i certificeringsordningen”®:
omhandler denne udfordring. Der antager, at der ikke — hverken i Danmark eller internatio-
nalt — findes gode metoder til at handtere denne udfordring. Begrebet psykisk arbejdsmiljz
skal foldes ud i bilagene til de tre certifikatbekendtgerelser, pd samme made som andre ar-
bejdsmiljgproblemer er foldet ud i disse bilag. P4 den made vil det blive klarere for bade virk-
somheder og arbejdsmiljgcertificeringsorganer, hvilke elementer der indgar i psykisk arbejds-
milje. Derudover vil Arbejdstilsynet pa mgderne med certificeringsorganerne introducere til
Arbejdstilsynets materiale om psykisk arbejdsmiljg herunder Arbejdstilsynets spgrgeguides.”

Som et meget konkret resultat af aftalen blev der igangsat et udviklingsarbejde, med det for-
mal at udarbejde et vejledningsmateriale” til, hvordan psykisk arbejdsmiljg skal hdndteres i
forbindelse med certificeret arbejdsmiljgledelse. Denne vejledning skal bade beskrive, hvor-
dan virksomhederne kan indarbejde forebyggelsen og handteringen af darligt psykisk ar-
bejdsmiljg i ledelsessystemet pa virksomheden, og hvordan arbejdsmiljgcertificeringsorg-
anerne kan auditere det psykiske arbejdsmilja. ’Den del af forslaget, der omhandler arbejdet
med ledelsessystemer, skal tage afscet i det canadisk projekt, der har undersggt, hvordan ledel-
sessystemet formuleret i Den Canadiske Standard kan medvirke til at oge virksomheders evne
til at identificere, hdndtere og forebygge problemer knyttet til psykisk arbejdsmilje”?. P4 bag-
grund af dette udviklingsarbejde, vil der blive taget politisk stilling til, om der skal ske en ju-
stering af arbejdsmiljocertificeringsordningen. Det indgadr i aftalen, at det udviklingsarbejde
der skal gennemfores i regi af Arbejdstilsynet, og bl.a. skal lede til vejledningsmateriale mal-
rettet virksomhederne, forudszetter en forskningsbaseret udredning. Da dette projekt samti-
digt opndede stgtte fra Arbejdsmiljgforskningsfonden, bliver det anset som et led i denne
forskningsbasering. Resultatet skal forelzegges aftaleparterne inden udgangen af 2020.

Der er sdledes i aftalen direkte henvist til de canadiske erfaringer med virksomheders imple-
mentering af en ledelsesstandard for ledelse af det psykiske arbejdsmiljg. Den standard som
ogsa er udgangspunktet for dette projekt.

Som det vil fremga sidst af denne rapport, er en vasentlig del af projektets formidling et
samarbejde med Arbejdstilsynet om at udvikle dette ’vejledningsmateriale’.

® Bilag til aftale om En styrket arbejdsmiljgcertificering, november 2018

7Samme side 5
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5 TEORETISK OG METODISK BAGGRUND

Projektets grundleggende forstaelse, af sammenhaengen mellem systematisk ledelse og
psykisk arbejdsmiljg, bygger pa en efterhdnden lang tradition for forskning i arbejdsplads in-
terventioner ift. at reducere stress og skabe trivsel (Biron, Karanika-Murray and Cooper,
2012). En gennemgaende konklusion i al denne forskning er, at hvis ikke ledelsen er motive-
ret og patager sig ansvar for at skabe et godt psykisk arbejdsmiljg, vil metoder og interventi-
oner ikke skabe varige forbedringer. Saledes peger ogsa et stort antal interventionsprojekter
pa, at ledelse er ngglen til handteringen af det psykiske arbejdsmiljg (Jespersen, Hasle and
Nielsen, 2016). Der er ofte en vigtig skelnen imellem forskellige opfattelser af begrebet le-
delse. I en opfattelse forstas ’ledelse’ som en kombination af en opgave (definere mal, ud-
pege rammer og kontrollere), og en relation mellem den der varetager lederopgaven og
dem der skal ledes. En anden opfattelse retter fokus mod ’lederen’, altsa den person der
skal udfere ledelsesopgaven, og de kompetencer og forudsaetninger vedkommende har til at
gore dette.

| forhold til at udvikle savel ledelsesopgaven og lederne foreslas i litteraturen i stort omfang
metoder, interventionsstrategier og kompetenceudviklingsplaner, men i langt mindre om-
fang finder man i litteraturen undersggelser, der dokumenterer, hvordan varetagelsen af det
psykiske arbejdsmiljg i praksis integreres, i den daglige handtering af arbejdets organisering
og udfgrelse. | den danske forskning har der i de senere ar vaeret et stort fokus pa begrebet
social kapital, der sammenfatter nogle af de vilkar, der anses for afggrende for om medarbej-
derne pa en arbejdsplads oplever et godt psykisk arbejdsmilje (Hasle, Thoft and Olesen,
2010). En central pointe er at skifte fokus fra en klassisk problemorienteret arbejdsmiljatil-
gang, med identifikation af belastende faktorer og forebyggelse gennem forhindring og be-
graensning af negative pavirkninger, til fokus pa de faktorer, der sikrer at kerneopgaven kan
udfgres eller som hindrer dette. Med kerneopgaven i fokus opbygges en organisering af ar-
bejdet, der sgger den rette balance mellem krav og ressourcer, og der skabes rammer som
sikrer, at sociale relationer udvikles og kan drgftes nar det er afgerende for udferelsen af ar-
bejdsopgaven. Med denne tilgang integreres handtering af det psykiske arbejdsmilje i ledel-
sesopgaver pa alle niveauer. Dermed giver det mening at tale om ’ledelse’ som et system af
savel akterer, relationer og konkrete opgaver.

| dette projekt tager vi udgangspunkt i ’ledelsessystemet’ og hvordan det psykiske arbejds-
miljg kan integreres i dette. Det forudsaetter en afklaring af en raekke centrale begreber og
forstdelser. Farst og fremmest beskriver vi den forstaelse af begrebet ’psykisk arbejdsmiljg’,
som vi bygger pa. Psykisk arbejdsmiljg er et unikt dansk begreb, der er rodfaestet i kraft af
mange drs udvikling af debatten blandt arbejdsmarkedets parter og myndigheder, og det
indgar i dag i regulering og aftaler. | andre lande tales om stress and well-being (Biron,
Karanika-Murray and Cooper, 2012) om ’psycho- social factors’ (Cox, Griffiths and Rial-
Gonzales, 2000). Sverige har gennem et omfattende udviklingsarbejde under ledelse af det
Svenske arbejdstilsyn (Arbetsmiljéverket) opdelt begrebet i de sociale og det organisatori-
ske arbejdsmiljg (Arbetsmiljoverket, 2015). | Canada, som har udviklet den standard vi tager
udgangspunkt i, omtales problemstillingen som ’Psychological Health and Safety’, hvilket har
en del ligheder med det danske begreb (Collins, 2014). | Den Canadiske Standard og de
mange materialer, der knytter sig til denne, har man uddybet begrebet gennem 13 faktorer,
der betegner forhold ved arbejdet og arbejdspladsen, som er afggrende for det psykisk ar-
bejdsmiljg.

Vores udgangspunkt er, at de teoretiske, politiske og konsulentorienterede begreber pa ar-
bejdspladser og i virksomheder primzert anvendes af de aktgrer, som har til opgave at vare-

LEDELSE AF DET PSYKISKE ARBEJDSMILJ@ SIDE 27 AF 174



tage psykisk arbejdsmiljg, hvorimod de i mindre omfang anvendes af ledere og medarbej-
dere i driften. Derfor antageligt giver mindre mening nar forhold ved arbejdet beskrives og
opgaver fastlaegges og rammesaettes. Altsa nar der tages udgangspunkt i kerneopgaven.

Det vi spger at afdakke, er erfaringer med de processer der kan skabe ’oversaettelser’ af teo-
retiske forstaelser til en daglig ledelsespraksis, og som kan integrere viden og indsigt om psy-
kisk arbejdsmiljg og skabe en ledelsespraksis, der integrerer forebyggelse af de belastninger
et darligt psykisk arbejdsmiljg kan afstedkomme. Med udgangspunkt i realistisk evaluering
(Pawson and Tilley, 1997) seger vi at identificere de forbindelser, der er de afgerende meka-
nismer for, at dette kan lykkes. Herunder koblingen mellem ledelsesopgaverne og det psyki-
ske arbejdsmiljg, forbindelser mellem forebyggelse og handtering af problemer og forbindel-
serne mellem aktgrer med specifikke opgaver ift. at varetage det psykiske arbejdsmiljg og de

ledere og medarbejdere, der har ansvaret for at udfgre ’kerneopgaven’.

5.1 Projektets programteori

Vi har i den folgende figur 2 sggt at anskueliggere metoden i de(n) proces(ser), vi planlagde
for at kunne afdaekke de centrale mekanismer. Rammen var at etablere et samarbejde med
seks case-virksomheder, der, i kraft af deres medvirken i projektet, har givet udtryk for at
vaere motiveret for at styrke ledelsens evne til at handtere det psykiske arbejdsmiljg. Farste
skridt var at folge, hvordan de valgte at udvikle ledelsessystemet ift. opgaven at varetage
det psykiske arbejdsmiljg, hvordan deres ’ledelsessystem’ — eller den systematiske ledelse af
det psykiske arbejdsmiljg blev understgttet af de centrale akterer i form af AMO, HR og til-
svarende stabsfunktioner, hvordan og om det kunne lykkes at omszaette ledelsessystemet til
konkrete praktiske ledelsesopgaver, og endeligt om virksomheder evnede at vurdere (audi-
tere) ledelsessystemet for at justere og tilpasse.

e | edelsen motiveret til
at implementere et
ledelsessystem med
fokus pd psykisk
arbejdsmiljg

® VVirksomheden evner at
opstille mal for
udviklingen af eget
psykisk arbejdsmiljg

Virksomheden har eller
skaber et fundament

Virksomheden
‘oversztter’ psykisk
arbejdsmilja til egen

kontekst

s VVirksomheden
seetter indsatsen i
system

s Centrale aktgrer
inddrages i udvikling
af ‘systemet’

* Virksomheden har
eller far relevant
viden om psykisk

arbejdsmiljg

® Virksomheden kan
identificere potentielle
risici

& VVirksomheden har
metoder til at handtere
udfordringer

s Virksomheden evner at
udvikle og igangseette
forebyggende initiativer

Virksomheden kan
forbinde psykisk
arbejdsmiljg til

ledelsesopgaverne

Figur 2: Programteorien bag et ledelsessystems muligheder for at forebygge

™ Virksomheden kan vurdere
effekt og virkning

® Psykisk arbejdsmiljg
omtales i eget sprog

® Ledelsesopgaver
define-res og
anerkendes

® Handtering integreres i
drift

Med det mal at gennemfgre en sammenlignende analyse af de seks casestudier, afklarer vi i
det folgende vores egen tilgang til de centrale begreber og forstaelser som vi nu har bragt
pa banen og anvender. Det drejer sig om begrebet psykisk arbejdsmiljg, ledelsessystemer og

deres relation til ledelsesstandarder og endeligt begrebet forebyggelse.
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5.2 Om udviklingen af begrebet psykisk arbejdsmiljo i en dansk kon-
tekst.

| dette projekt anvender vi begrebet ”det psykiske arbejdsmiljo”. Begrebet optraeder hyppigt
i sdvel lovgivning som i de forskellige arbejdsmiljgakterers materialer. Det giver derfor ikke
mening at laegge sig fast pa en entydig definition. Vi anvender begrebet som omfattende
samtlige de forhold i og omkring arbejdet, som har betydning for det psykiske velbefindende
og den mentale sundhed pad kort og lang sigt.

Dermed ser vi det som en - omend upracis - samlet og alment brugt og anerkendt beteg-
nelse for de vilkar i arbejdet, der falder inden for felgende fire kategorier (Limborg, 2003):

e Organisatoriske rammer for arbejdet: arbejdstiden, indflydelse i arbejdet, lanforhold,
regler, normer og rutiner.

e Arbejdsopgavens art og krav: kvalifikationskrav, kvantitative krav, krav til samar-
bejdsevne, tidsfrister, oplevelse af meningsfuldhed, fysiske rammer m.m.

e Ledelse og myndighed: indflydelse pa arbejde, status, faglig stotte, social stotte,
feedback, information m.m.

e Sociale relationer: ‘trivsel’, ‘klima’, samarbejdsadfaerd, konflikter, mobning m.m.

Psykisk arbejdsmiljg daekker over en lang raekke forhold pa arbejdspladsen. Det geelder arbej-
dets organisatoriske og teknologiske betingelser, arbejdets indhold, og den made arbejdet
er tilrettelagt pa. Det gaelder ogsa samspillet mellem ledelse og medarbejdere og mellem kol-
leger indbyrdes. De nzvnte forhold har betydning for medarbejdernes psykiske og fysiske
helbred, for deres opfattelse af sig selv og for deres sociale liv. Alt i alt kan man sige, at psy-
kisk arbejdsmilja spiller ind pd medarbejderens livskvalitet (Arbejdstilsynet, 2004).

Vores anvendelse af dette begreb er pragmatisk. Vi har ikke et gnske om at distancere os fra
andre begreber, der bruges om det samme eller dele af samme problemstilling, som f.eks.
’psykosocialt arbejdsmiljg’ og 'psykosociale risikofaktorer’. De anvendes i vid udstraekning i
overlappende betydning, men ind imellem argumenteres for valget af psykosocialt arbejds-
miljg med, at begrebet inddrager bade det psykiske og det sociale til forskel fra psykisk ar-
bejdsmilj@, som kan kritiseres for primaert at fokusere pa individet. Med inspiration fra Sve-
rige (Arbetsmiljoverket 2015) er der ogsa fortalere for at bruge begreberne organisatorisk -
og socialt arbejdsmilje. Det giver god mening at beskrive det psykiske arbejdsmiljg opdelt i
disse to forskellige faktorer. Andre igen afviser arbejdsmiljgtilgangen som for problemfoku-
seret, og gnsker at tale om trivsel. | dette projekt er vores mal ikke at fastlaegge en entydig
definition af det kompleks af vilkar, rammer, ledelse, relationer, mental sundhed og individer
der skaber det psykiske arbejdsmiljg, men at undersgge hvordan forskellige virksomheder
arbejder med disse problemstillinger. Derfor bruger vi det alment udbredte udtryk ’det psyki-
ske arbejdsmiljg’.

| Danmark er begrebet om psykisk arbejdsmilje et resultat af udviklingen i reguleringen pa
arbejdsmarkedet og forskningen pa arbejdsmiljgomradet. De centrale akterer har iszer vaeret
Arbejdstilsynet, arbejdsmarkedets parter (inkl. BFA’erne), NFA (tidligere Arbejdsmiljginstitut-
tet), universiteterne (iszer forskning i stress) og evrige forskningsinstitutioner og private kon-
sulenthuse.
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Regulering og aftaler i relation psykisk arbejdsmilja

Den nationale regulering har udviklet sig i et arbejderbeskyttelsesperspektiv til at omfatte
stadig sterre dele af menneskets sundhed, som pavirkes af arbejdet. Vi kan folge en udvikling
fra slutningen af 1800-tallet, hvor det handlede om at beskytte arbejderen mod udvalgte
ulykkesrisici, til i dag, hvor virksomheder har en generel forpligtelse til at forebygge enhver
for form skader og nedslidning af arbejdere/ansatte i enhver sundhedsmaessig henseende.
Her har det psykiske arbejdsmiljg vaeret det omrade, der senest er blevet gjort til genstand
for regulering. Med et generelt stigende fokus pa individet efter 2. verdenskrig og pa frisaet-
telse og udvikling af individet op gennem 60’erne, og med en ny intensiveret opmarksom-
hed pa psyken, fglger en opmaerksomhed pa de lidelser og risici som medarbejdere kan pa-
drage sig i arbejdslivet.

Med andringerne i arbejdsmiljgloven af 1975 etableres der et lovgrundlag for at stille krav
specifikt i relation til problemer i det psykisk arbejdsmiljg. Det tog dog en del ar for Arbejds-
tilsynet at udvikle og etablere en tilsynspraksis pa omradet. Bekendtgerelse om arbejdets
udferelse og vejledningsmateriale, i form af AT - meddelelser (fra Arbejdstilsynet), kom i 1983
og forstaerkede grundlaget for tilsynspraksis. | 1994 afgav Arbejdstilsynet pabud i en kommu-
nal forvaltning om at sgrge for, at der var tilstraekkelige ressourcer til at lgse opgaverne
(Starheim, 2012). Afggrelsen blev anket af Kommunernes Landsforening, og sagen blev kon-
kret anledning til etableringen af ’"Metodeudvalget’, som fik vaesentlig betydning for maden
psykisk arbejdsmiljg begrebsligggres i et myndighedsperspektiv. Udvalget udgav i 1995 rap-
porten Psykosociale risikofaktorer i arbejdslivet (Arbejdsministeriet, 1995), og med denne blev
Arbejdstilsynets reaktionsomrade afgraenset til forhold der, med rapportens ord, udspringer
af selve arbejdet som f.eks. risiko for vold, ensidigt gentaget arbejde m.m. Rapporten kon-
kretiserede Arbejdstilsynets reaktionsomrade, og dermed en forstaelse af psykisk arbejds-
milje indenfor den nationale regulering, og den introducerede begrebet om risikofaktorer
som tilgang til at forsta problemer i det psykiske arbejdsmilje. Liv Starheim papeger, at Ar-
bejdstilsynet hermed afskzeres fra at indoptage en primaert individuel eller sundhedsoriente-
ret teenkning i reguleringsgrundlaget (Starheim, 2012). Denne taenkning gor sig fortsat gael-
dende i Arbejdstilsynet, hvor der i dag opereres med risikofaktorer indenfor fire centrale om-
rader: ’Stor arbejdsmaengde og tidspres’, "Hgje folelsesmaessige krav’, ’Kraenkende handlin-
ger’ og 'Forebyggelse af Vold og trusler’. Af disse fire var kraenkende handlinger, under be-
tegnelserne, chikane, mobning og konflikter mellem kolleger, ikke et omrade Arbejdstilsynet
kunne traeffe afggrelser pa efter metodeudvalgets opdeling. | 2004 gennemfgres en sndring
af bekendtggrelse om arbejdets udferelse, som bl.a. tilfgjer en §9a ”” Ved arbejdets udfarelse
skal det sikres, at arbejdet ikke medfarer risiko for fysisk eller psykisk helbredsforringelse som
folge af mobning, herunder seksuel chikane”. (Beskzeftigelsesministeriet, 2004) Hermed er
der lovhjemmel for Arbejdstilsynet til at fare tilsyn pa disse omrader og der udarbejdes vej-
ledningsmateriale pa dette grundlag. | februar 2019 revideres vejledningen pa omradet, og
den kommer til at hedde ”Kraenkende handlinger, herunder mobning og seksuel chikane”.
Vejledningen udsendes i en tid, hvor der i samfundet og pa virksomhederne er szerligt fokus
pa seksuelle kraenkelser. Den gav anledning til en del opmarksomhed og stzerke reaktioner
med en fortolkning af §9a, som indskaerper kravet til at forebygge psykiske belastninger som
folge af kreenkende handlinger, hvilket herefter slar igennem i Arbejdstilsynets myndigheds-
praksis. Metodeudvalgets opdeling har labende vaeret til debat, og flere analyser har peget
pa, at opdelingen ikke pa virksomhederne opleves som en relevant opdeling. Ledelsen og le-
delsesarbejdet er godt nok ikke omfattet af Arbejdstilsynets kontrol, men det er afggrende
bade som faktor i det psykiske arbejdsmiljg og som vejen til at handtere og forebygge de
problemer, der relaterer sig til det psykiske arbejdsmilje.
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[ skrivende stund er parterne og myndigheden engageret i arbejdet med en selvstaendig be-
kendtggrelse for det psykiske arbejdsmiljg, som forventes vedtaget i slutningen af 2020.
Dette viderefgrer den gradvise udvikling af forstaelsen af psykisk arbejdsmiljg indenfor regu-
leringsomradet. Men grundlzeggende er der fortsat tale om et (Med-) arbejderbeskyttelses-
perspektiv med fokus pa organisatoriske forhold og risici og problemer afledt af disse.

Stress og sygefravaer - bidrag til forstaelsen af psykisk arbejdsmilje i Danmark

Forstaelsen af det psykiske arbejdsmilje og de psykosociale risikofaktorers potentielle skade-
lige betydning for menneskers mentale sundhed, baseres pa en enormt omfattende stress-
forskning. ’Stress’ har vaeret, og er fortsat, en af de vaesentligste sundhedsmaessige anled-
ninger til at fokusere pa psykisk arbejdsmiljg pa arbejdspladser, og en vaesentlig indfaldsvin-
kel til at forstd psykisk arbejdsmiljg. Begrebet er igennem arene blevet helt almindeligt i
dansk sprogbrug og bruges i mange forskellige betydninger, og i et omfang, som i sig selv
giver anledning til store uklarheder. Generelt kritiseres det, at begrebet anvendes synonymt
med travlhed, og dermed bliver udvandet og uprzaecist i forhold til at identificere kritisk bela-
stede medarbejdere eller forhold i arbejdsmiljget, som virker stressbelastende. Ind imellem
formuleres en bekymring for, at overdrevet fokus pa stress ligefrem kan forstaerke oplevel-
sen af stress. Der efterspgrges en klar afgraensning af begrebet og en del forsgg pa dette er
gjort.

| et statusnotat om stress fra Sundhedsstyrelsen 2007 omtales tre generelle mdader stress de-
fineres pa i den internationale litteratur:

e som faktorer i omgivelserne, der pavirker individet.

e som en individtilstand.

e som hele det interaktionelle forhold mellem omgivelser og individ (Nielsen and
Kristensen, 2007).

Videre introduceres i notatet seks forskellige stress paradigmer, hvoraf nogle mere end an-
dre har haft betydning for vores forstaelse af psykisk arbejdsmiljg.

e Fokus pa stress-belastninger i omgivelserne.

e | det belastningsorienterede paradigme fokuseres pa stress-belastninger eller stres-
sorer. Der er tale om en tilgang, som i hgj grad bliver brugt i det formaliserede ar-
bejdsmiljgarbejde herunder i Arbejdstilsynet. Det ligger historisk i forlaengelse af en
taenkning med arbejdsmedicinsk og ’life event’ baseret forskning, som opererer med
en snaver - og dokumenterbar - kausal sammenhzang mellem stressorer og den op-
levede stress. Ifglge denne kan begivenheder i livet scores efter i hvilken grad de ud-
lgser stress. Denne taenkning i stimulus - respons udfordredes med ”job strain mo-
dellen” 11980 (Karasek and Theorell, 1990), som bliver et vaesentligt teoretisk bidrag
til den udviklede reguleringspraksis i Danmark, og som ger det muligt at operere
med medierende faktorer i vurderingen af stressorer og belastningsfaktorer som
f.eks. indflydelse (Nielsen and Kristensen, 2007). Senere udvides modellen med so-
cial statte og senere igen fulgte Siegrist effort-reward imbalance model”, som pe-
ger pa belgnning som vaesentlig medierende faktor i relation til stress (Siegrist,
2004). Faktorer, som medierer stress belastninger, indgar endvidere i ’de seks guld-
korn’; indflydelse, social stgtte, mening, forudsigelighed, belgnning og krav, som
danner baggrund for udviklingen af det i en periode meget udbredte spagrgeskema
CopSoc (Sendergaard Kristensen). ’De seks guldkorn’ indeholder elementer af savel
Karasek’s som Siegrist’s modeller (Nielsen and Kristensen, 2007). | 00’erne kommer
et supplerende perspektiv pa stress fra Norbert Semmer med hans begreb om stress
som kraenkelse af selvet (Semmer et al., 2007). | denne teori forstas stress som en
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reaktion, der indtraeffer nar vigtige personlige malsaetninger trues. Vi bliver stres-
sede, ndr vi ikke er i stand til at udfere vores arbejde i en ordentlig kvalitet. Hermed
bygges bro mellem stress og arbejdets indhold og rammer i forstdelsen af stress.

Fokus pa individets copingstrategier. Coping strategierne handler om, hvordan stressbelast-
ninger bearbejdes hos det enkelte individ. De bryder med arsag virkningstaenkningen og fo-
kus flyttes til det enkelte individ. Dette paradigme fokuserer pd den enkeltes perception, vur-
dering og handling i forbindelse med potentielle stressorer. Amerikanerne Lazarus og Folk-
man er de bedst kendte eksponenter for dette paradigme (Nielsen and Kristensen, 2007).
Det vaesentlige fra dette perspektiv er et fokus pa, hvordan medarbejderen bearbejder de
belastninger som pagseldende kommer ud for og i mange tilfelde evner eller zerer at hand-
tere dem. Denne tilgang kan forklare, hvordan den samme belastning kan have meget for-
skellig virkning fra medarbejder til medarbejder. Tilgangen understgtter handlemuligheder i
psykologisk behandling og undervisning og instruktion af medarbejdere.

e Fokus pa personlighedens rolle. Det fremfgres ofte - iszer fra lederkredse - at stress i
hgj grad er noget vi har med os i kraft af vores personlighed. Nogle medarbejdere er
mere udsatte af personlige grunde. Friedman og Rosenman (Nielsen and Kristensen,
2007) formulerede efter 2. verdenskrig teorien om type A og B personligheder. Type
A er kendetegnet ved en mere eller mindre konstant fglelse af travlhed, og type B
ved at vaere afslappet (Nielsen og Kristensen, Stress i Danmark - hvad ved vi, s 12).
Dette perspektiv kan bruges til understatte opfattelsen af, at der er graenser for,
hvad man kan ggre som arbejdsgiver, og kan isaer give mening nar man som leder
har sveert ved at se, hvad man kan ggre for at forebygge stress for bestemte medar-
bejdere uden at reducere produktiviteten eller at skulle indfgre personrettede tiltag
(ibid).

e Fokus pa itales®ttelsen af stress - stress-diskursen. Det er en udbredt opfattelse, at
stress er et stort problem, men ogsa at stress fylder relativt meget i vores samtaler
om psykiske problemer pa arbejdspladser. Der er ofte et kritisk blik pa dette forhold
og en mistanke om at al den snak om stress ikke kun afhjzelper, men maske ligefrem
forstaerker problemet. Der kan opsta en frygt for at accelerere problemet ved at
tage fat i det. | kritiske analyser af stressdiskursen med en socialkonstruktivistisk til-
gang, legges stor vaegt pa netop italesaettelsens betydning. Diskursen kan medvirke
til at installere ofre og legitimere en overoptagethed af tegn, som kan tolkes som
stress. Pa virksomheder kan man mgde argumentet blandt nogle aktgrer, der ople-
ver at individuelle problemer italesaettes som problemer, der kendetegner hele virk-
somheden. Det er sdledes vigtigt at vaere opmaerksom p3, at maden der tales og skri-
ves om problemet, er med til at skabe den forstaelse af problem, arsager og handle-
strategier, der eksisterer pa en virksomhed (Nielsen and Kristensen, 2007).

e Det psykofysiologiske paradigme. Forskning med et sundhedsfagligt og laegefagligt
perspektiv har ofte fokus pa kombinationen af psykologiske og fysiologiske faktorer
(Nielsen and Kristensen, 2007). Der er her tale om, at det stressramte mennesket be-
tragtes som et system ude af balance. Tankegangen om det psyko-fysiologiske sy-
stem er udviklet til at kunne modsta svaere stressbelastninger, og kunne levere en
ekstraordinzer indsats i kortere perioder. Men ndr denne belastning star pa over lzen-
gere tid, sker der en udtraetning af kroppen og psyken. Perspektivet tilbyder en for-
klaring pa, hvordan stress virker fysiologisk og angiver an lang raekke af fysiske, psy-
kiske og sociale symptomer pa stress. Disse symptomer findes oplistet i mange
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stresspolitikker pa arbejdspladser og tjener til at understgtte evnen til at identificere
medarbejdere pa vej mod stress (Sundhedsstyrelsen, 2007).

e Det anerkendende paradigme. | slutningen af 9o’erne og 0o’erne vandt det frem
isaer blandt konsulenter, i arbejdet med psykisk arbejdsmiljg, at vende perspektivet
pa psykisk arbejdsmiljg fra at fokusere pa problemer til at fokusere pa muligheder.
Med Cooperriders ”Appriciative inquiry” (Nielsen and Kristensen, 2007) forfelges
muligheder fremfor problemer. P4 den anden side af et problem er et gnske om for-
andring, var en af vendingerne i denne tilgang. Hvor problemfokus er tilbagesku-
ende og tapper medarbejdere og organisationen for energi og motivation til at
handle forandrende, vil fokus pa den gnskede forandring vaere motiverende, og
rette opmaerksomheden pa reelle handlemuligheder for at skabe positive forandrin-
ger (Nielsen and Kristensen, 2007). Denne forstaelse af arbejdspladsindsatser omta-
les bl.a. med referencer til den positive psykologi. Tilgangen har faet et stort gen-
nemslag blandt konsulenter og anvendes ofte i samarbejdet med HR-afdelinger eller
interne arbejdsmiljgprofessionelle.

Vi har mgdt alle disse tilgange, variationer og kombinationer pa vores case-virksomheder. Of-
test er de baret af forskellige aktgrer, der bruger dem ift. deres rolle, opgaver og forstaelse
af problemstillingen. Vi har ikke i denne sammenhaeng inddraget antagelser om, at nogle af
disse forstaelser er bedre til at forebygge problemer i det psykiske arbejdsmilje. Vi har an-
vendt dem til at afdaekke og systematisere de opfattelser, vi er blevet praesenteret for i sam-
arbejdet med virksomhedernes projektgrupper. Vi ser disse holdninger som et samlet — om
end upraecist — udtryk for de sundhedsmaessige konsekvenser et darligt psykisk arbejdsmilje
kan afstedkomme for ledere og medarbejdere.

Stresspolitik og 'Tilbage Til Arbejdet’ - forlgb

[ relation til forebyggelse af stress er der igennem de seneste 20 ar blevet stadig stgrre er-
kendelse af at stress, og isaer stressrelateret sygefravaer, er et vaesentligt problem, som giver
anledning gkonomisk tab og som ma prioriteres som indsatsomrade i AMO, HR og blandt le-
dere. Det er blevet stadig mere almindeligt, at virksomhederne i Danmark formulerer en poli-
tik pad omradet, som fastleegger virksomhedens standpunkt og strategi i relation til stress.
Der er generelt en vis ensartethed i maden, hvorpd man opbygger en stresspolitik, men sam-
tidig en vis usikkerhed pa, hvordan man effektivt forebygger, at stress opstar pa arbejdsplad-
sen. En raekke spagrgsmal stiller sig, som f.eks.: Hvordan identificerer vi medarbejdere som er
ved at fa stress? Hvordan hjzlper vi en medarbejder der er overbelastet inden det farer
stress og sygemelding? Og hvem har hvilke roller i arbejdet med at forebygge stress?

Men pa de fleste starre arbejdspladser kan fortzelles om kolleger og medarbejdere, som er
blevet sygemeldt med stress, og som pa den ene eller anden made er vendt tilbage til arbej-
det. Her stiller sig ogsa en forebyggelsesopgave, som er rettet mod at stette medarbejderen
til tilbagevenden til arbejdet pa en made, som forebygger tilbagefald, som derfor har karak-
ter af ’tertizer forebyggelse’. Parallelt med udviklingen af den sekundzere forebyggelsesind-
sats har mange virksomheder - af negdvendighed - haft fokus pa at udvikle en forstdelse og
en praksis for, hvordan man gennemferer et Tilbagevenden Til Arbejdet (TTA)-forlgb i rela-
tion til stress.

Der er efterhanden en del viden, som effektivt stgtter ledere, HR og AMO i arbejdet med at
fa stresssygemeldte medarbejdere tilbage i arbejdet, og en del konkrete erfaringer med at
dette lykkes tilfredsstillende for medarbejderen og arbejdspladsen. En tilgang, som har faet
meget stor udbredelse er Malene Friis Andersen og Maria Kingstons, der gennem bogen
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”Stop stress” (2016) har leveret et vaesentligt bidrag til denne udvikling. Bogen blev som et
udtryk for dens udbredelse tildelt ledernes pris for drets ledelsesbog i 2016.

[ sammenligning med sekundzer og primaer forebyggelse er TTA opgaven i relation til psykisk
arbejdsmilje en opgave med en taettere sammenhang mellem mal og middel. Med den vi-
den, der findes pa dette omrade, far ledere relativt konkrete handleanvisninger, som i prak-
sis har vist sig effektive, i relation til problemstillingen at fa en stresssygemeldt medarbejder
tilbage til arbejdet. Umiddelbart kan man fa det indtryk, at der er mere viden og erfaring med
at guide medarbejdere tilbage i arbejdet efter et stress forlgb, end der er med at forebygge
at de far stress og bliver sygemeldte.

Kortlaegning og identifikation af problemer med psykisk arbejdsmiljo

Pa danske arbejdspladser bliver psykisk arbejdsmiljg integreret i kravet om at gennemfore
arbejdspladsvurdering (APV) allerede fra 1998. APV-kravet indfgres i forlaengelse af EU’s ram-
medirektiv om arbejdsmiljg 89/391 fra 1989. 1 80’erne og 90’erne har indsatsen pa arbejds-
pladserne i hgj grad handlet om viden og information om spergsmal, der ikke tidligere har
veeret tradition for at fokusere pa. Indsatser rettet mod virksomheder har handlet om bl.a. at
synliggare vigtigheden af at handle ift. problemer med det psykisk arbejdsmiljg. Men mal og
midler pa virksomhedsniveau har vaeret fa og uklare. Fra slutningen af 9o’erne og ind i
oo’erne udvikles spgrgeskemametoder til kortlaegning af psykisk arbejdsmiljg. Det nationale
forskningscenter i arbejdsmiljg udvikler Copsoq | (Copenhagen Psycho-social Questionaire)
fra midten af 1997 og Copsoq Il fra 2004 fra NFA ((Kristensen et al., 2005). Skemaet omfatter
savel en udgave rettet til forskere, som en mere enkel udgave rettet til arbejdspladserne, der
far adgang til et forskningsbaseret og valideret spgrgeskema til kortleegning af problemer i
det psykisk arbejdsmilje pa egen virksomhed og en mulighed for at benchmarke egne resul-
tater med et landsgennemsnit. Skemaet far stor udbredelse i Danmark og ikke mindst inter-
nationalt. 12017 udvikler NFA et nyt spgrgeskema DPQ (Dansk psykosocialt spgrgeskema)
med afszet i COPSOQII. Spergeskemaerne havde, og har, fokus pa en raekke faktorer, somi
international forskning fremhaeves som centrale for det psykiske arbejdsmiljg og i en dansk
sammenhang gar under betegnelsen ’de seks guldkorn’ (Sgrensen et al., 2008).

Faktorerne, der omtales som ’de seks guldkorn’ omhandler indflydelse, mening i arbejdet,
forudsigelighed, social stette, belgnning/anerkendelse og krav i arbejdet, som de vaesentlige
jobfaktorer i psykisk arbejdsmiljg for medarbejderen. Fokus er her rettet pa forhold, som har
betydning for medarbejderen som individ. Med Hvidbogen om social kapital i 2008 (Olesen
et al., 2008), suppleres dette perspektiv pa psykisk arbejdsmiljg med faktorer, som har betyd-
ning for virksomhedens evne til at understgtte godt samarbejde om kerneopgaven med hgj
social kapital i form af hgj grad af tillid, retferdighed og samarbejdsevne.

I lobet af 00’erne og 10’erne er trivselsmalinger blevet en relativt konsolideret praksis pa
mange stgrre, og isaer, offentlige arbejdspladser som led i kortlaegningen af arbejdsmiljgpro-
blemer i arbejdet med APV. Iszer pa stgrre arbejdspladser (savel private som kommuner og
regioner) anvendes ofte standardiserede spegrgeskemaundersggelser fra storre konsulent-
huse, som fortsat gar brug af ngglebegreberne fra ’de seks guldkorn’ og ’social kapital’.

P& mange virksomheder er etableret en rimelig fast praksis, om end af meget svingende kva-
litet og udformning, for hvordan man kortleegger og beskriver problemer med det psykiske
arbejdsmilje. Det er en vaesentlig problemstilling i arbejdet med psykisk arbejdsmiljg pa virk-
somhederne, at resultaterne er kilde til frustration, da man ikke ved, hvordan man skal for-
mulere pdlidelige svar eller mdlrettede handlinger pad de afdaekkede problemer. Der er gene-
relt mangelfuld viden blandt virksomhedernes aktgrer om effektive metoder til at skabe for-
bedringer pa arbejdspladsniveau (Starheim, 2012). Samtidigt findes der en omfattende
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mangde af metoder og tilgange til at rammesaette dialoger om psykisk arbejdsmiljg, men
deres effekt, ift. de problemer der males p3, er meget usikker og gennemgdende udokumen-
teret, og de positive erfaringer, der ggres med indsatser til forbedring af psykisk arbejdsmiljg
pa en arbejdsplads, er generelt svaerere at reproducere. Med spgrgeskemaerne overszettes
medarbejdernes konkrete vurderinger af egen trivsel til generelle kategorier i form af risiko-
faktorer og jobfaktorer, og resultatet bliver en abstraktion ift. det konkrete niveau lgsnin-
gerne skal findes pa og dermed stiller sig en ny oversattelsesopgave. Det bliver medarbej-
dernes opgave at pege pa problemerne, og primzaert lederens opgave at komme med Igsnin-
ger (Hasle et al., 2016). Tilgangen har tilbagevendende givet problemer i arbejdet med psy-
kisk arbejdsmiljg, som bl.a. er kommet til udtryk i form af "traethed blandt medarbejdere
overfor malinger’ og 'utilfredshed med manglende resultater’.

Psykisk arbejdsmiljg og kerneopgaven

@nsket om en taettere kobling til arbejde og ledelse har vaeret medvirkende til de seneste 10
- 15 ars stigende fokus pa kerneopgaven og samarbejdet herom. | dette projekt har vi, i trad
med visse udviklingstendenser i forstaelsen af psykisk arbejdsmiljg, det udgangspunkt at
problembestemmelser og mal for udvikling af psykisk arbejdsmilje ber legge sig sa taet op
ad det, der er formalet med den arbejdsopgave der udfgres, kerneopgaven og samarbejdet
omkring denne og de delopgaver, som knytter sig til den (Hasle et al., 2016). | denne forstand
er der et sammenfald mellem psykisk arbejdsmiljo og et godt samarbejde om kerneopgaven,
med alle de elementer der skal til, for at det kan lade sig gore. Det centrale spgrgsmal er;
Hvad er det ledere og medarbejdere gor for sammen at lgse den givne arbejdsopgave, og
hvad skal der til for at lykkes med dette? Derfor er fokus langt bredere end risikofaktorer, det
vigtige er sammenhangen mellem enkeltpersoner og feellesskabet — organisatorisk og soci-
alt, mellem mal og resultater — savel i forhold til produktivitet, kvalitet og de rammer der ar-
bejdes under og mellem betingelser og muligheder - balancen mellem kravene og rammerne
for at opfylde dem. Det er en central pointe fra dette perspektiv, at psykisk arbejdsmilje ikke
star ved siden af den daglige drift og opgavelgsning. ’Det er i den samme driftsproces, hvor
der skabes god kvalitet for borgere, barn og patienter, at der ogsa skabes sundhed, arbejds-
glaede og stress for de ansatte og lederne. Indsatser for mindre stress og stgrre tilfredshed
skal seettes ind der, hvor ledere i forvejen har deres fokus: Den daglige drift ... (Hasle et al.,
2016)”.
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Arbejdets organisering og ledelse

Produktivitet og kvalitet Kunde-/borger-

/patienttilfredshed

F Y

3

v v

Psykisk arbejdsmiljo Helbred og trivsel
Faktorer:
Krav, ressourcer, stgtte, Pavirker

indflydelse, samarbejde,

mening Sygefraveer eller

tilstedeveerelse

Figur 3: Sirdals model. og om at se og ikke kunne se eendringer i psykisk arbejdsmiljg som
effekt af systemer, mere om de selv mdler det og har defineret en forstdelse der kan bruges
som mdl.

Sirdal-modellen® er en god illustration af ssmmenhangen mellem de mange forhold, der har
afgerende betydning for det psykiske arbejdsmilje. | de to nederste kasser illustreres den tra-
ditionelle forstaelse af psykisk arbejdsmilj@, som fokuserer pa de faktorer i arbejdet, der ska-
ber medarbejdernes psykiske arbejdsmiljg — savel de positive som de negative vilkar og over-
for disse de konsekvenser som faktorerne kan have for det mentale og fysiske helbred. Man
kan sige, at dette omfatter den traditionelle forstaelse af psykisk arbejdsmiljg som et ar-
bejdsmiljgproblem. Modellens kvalitet er, at den satter denne arbejdsmiljgforstaelse i rela-
tion til arbejdspladsens udfgrelse af den opgave, den eksisterer for at varetage. Savel i for-
hold til malet om at opna effektivitet, hgj produktivitet og hgj kvalitet som i forhold til det
’marked’ der skal ’aftage’ arbejdet, hvad enten det er produkter, serviceydelser eller omsorg
og velfaerdsydelser. Et 'marked’, der udtrykker sig i form af f.eks. borgertilfredshed eller af-
seetning af produkter.

Sirdal-modellens pointe er at ledelse af kerneopgaven, i form af organisering og rammeszet-
ning af arbejdet, som udgangspunkt har det mal at opfylde markedets forventninger og der-
med gge salg og tilfredshed, og sikre en hgj kvalitet og en gget produktivitet for at forbedre

8 Sirdal modellens oprindelse er lidt taget, men den relateres til et seminar blandt nordiske for-
skere i den norske by Sirdal. | Danmark har iseer Tage Sender Kristensen brugt modellen bl.a i no-
tatet: De ansattes arbejdsmiljg og kvaliteten i pleje og behandling — er der en sammenhang? Tage
Sendergard Kristensen. Professor. Arbejdsmiljginstituttet 2006.
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gkonomien. Men at det er de samme rammer og organisering som skaber og sikrer et godt
psykisk arbejdsmiljg. Ud fra denne forstaelse kan man sige, at et godt psykisk arbejdsmilje
for den enkelte er, nar man som medarbejder kender sin rolle i arbejdsdelingen og formar at
levere et bidrag, som har betydning for den fzelles opgave, i forstaelse for at vaerdien af ens
eget og andres bidrag skal ses i relation til et tilfredsstillende felles resultat, som inspirerer
til videreudvikling af endnu bedre lgsninger. Deraf sluttes at handtering og forebyggelse af
problemer relateret til det psykiske arbejdsmiljg er en afggrende del af ledelsesopgaven og
bor vaere integreret i ’ledelsessystemet’.

5.3 Forebyggelsens tre niveauer

En af de grundlaeggende forhdbninger til standarder og til ledelsessystemer, der har fokus pa
det psykiske arbejdsmilje er, at de kan sikre at virksomhedernes arbejdsmiljgindsats udvikler
sig fra en 'reaktiv tilgang’, hvor der forst reageres nar problemer opstar og identificeres til en
’forebyggende tilgang’, som evner at imgdega mulige belastninger og dermed forebygge
mentale sundhedsudfordringer, sygdom og fravaer. Vi har, som beskrevet i foregaende af-
snit, ikke indenfor dette projekts design fundet det muligt at inddrage egentlige effektmal
f.eks. ved at vurdere aendringer i pavirkninger eller i medarbejdernes oplevede psykiske ar-
bejdsmiljg, eller mentale sundhed, som direkte ’outcome’ af opbygningen af et ledelsessy-
stem. Arsagssammenhzngen er for kompleks, og tiden vi rader over er for kort til, at der re-
alistisk kan dokumenteres sddanne sammenhzaenge.

Et andet outcome mal vi i stedet har valgt, er i hvilket omfang virksomheder integrerer fore-
byggelsesstrategier i deres fastlaeggelse af ledelsessystem og ledelsesopgaver. Det forud-
saetter en definition af, hvad forebyggelse er og en kategorisering af de aktiviteter, der kan
betegnes som ’at kunne forebygge konsekvenserne af et darligt psykisk arbejdsmilje’. Hvad
forebyggelse er, er imidlertid ikke entydigt i litteraturen om psykisk arbejdsmilje. Vi har der-
for, pa baggrund af en raekke definitioner, udviklet en forstaelse af forebyggelse, som vi har
valgt at anvende i analysen af casene.

Arbejdstilsynet definerer forebyggelse som ”Enhver disposition eller foranstaltning, der
treeffes eller planlaegges pa ethvert stadium af arbejdet i virksomheden med henblik pa at
undga eller formindske erhvervsbetingede risici.” (www.arbejdstilsynet.dk). Arbejdstilsynet
anvender en opdeling pa tre forebyggelsesniveauer, der fastlaegger en grundlaeggende for-
staelse af primaer, sekundaer og tertizer forebyggelse uden at de dog anvender disse katego-
rier: ”Forste led er at forhindre, at problemerne opstar. Her er der fokus pa at organisere ar-
bejdet og indrette arbejdspladsen, sa arbejdet udferes hensigtsmaessigt og varieret, men
ogsa sa der er pauser i arbejdet. Andet led er at begraense problemerne hurtigst muligt.
Tredje led er at have fokus pa at forebygge, at de medarbejdere, der far smerter, bliver syge-
meldte i lzengere tid med risiko for ikke at komme tilbage pa arbejde.

Med disse definitioner laegger Arbejdstilsynet sig op ad Sundhedsstyrelsens definitioner af
de tre forebyggelsesniveauer® som er den forstaelse, der oftest anvendes i sundhedssekto-
ren. Ifglge denne defineres de tre niveauer saledes:

e Primcer forebyggelse har til formal at forhindre, at problemer opstar. Denne form for
forebyggelse skal derfor ske sa tidligt, at man kan na at forhindre potentielle proble-
mer i at udvikle sig.

9 https://vidensportal.dk/temaer/Tidlig-indsats/definition-1
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e Sekundcer forebyggelse har til formal at opspore og begraense et problem tidligst mu-
ligt.

e Terticer forebyggelse har til formal at hindre tilbagefald, udvikling eller forvaerring af
et allerede opstaet problem.

Den forstdelse der ligger bag disse ’officielle’ definitioner anvendes imidlertid ikke af alle der
forsker i handtering af psykisk arbejdsmiljg og interventionsstrategier. | dele af den internati-
onale litteratur om psykisk arbejdsmiljg anvendes en anderledes definition af de tre forebyg-
gelsesniveauer, der bruges til at adskille interventioner, der retter sig mod de organisatoriske
rammer for arbejdet, fra dem der retter sig mod den enkelte medarbejder. En illustrativt ek-
sempel er en definition baseret pa denne tilgang som indgar i Canadisk litteratur om stressfo-
rebyggelse (Martel, 2005):

e Primaer forebyggelse, retter sig mod arsagerne til arbejdsbetinget stress og har til
formal at fjerne eller reducere arsagerne til stress indenfor organisationen, med det
mal at reducere de negative effekter for den mentale sundhed af medarbejdere.

e Sekundzer forebyggelse anses for de tiltag der retter sig mod personlige faktorer og
understgtter den enkeltes evne til ‘cope’ med og tilpasse sig arbejdets vilkar

e Tertizer forebyggelse har til formal at reducere de sundhedsmaessige konsekvenser
for personer som er ramt af arbejdsrelaterede mentale sundhedsudfordringer.

Denne forstaelse genfindes ogsa blandt danske forskere™. | ’Job og sind’ projektet udfert af
NFA (Nexg et al., 2018) anvendes en definition, der kan betragtes som en kombination af de
to andre fortolkninger: Primcer forebyggelse handler hos Job og Sind om at eliminere og re-
ducere risikofaktorer pa arbejdspladsen og skabe rummelighed og trygge rammer pa ar-
bejdspladsen. Sekundeer forebyggelse handler om at opdage hurtigt, nar medarbejdere mis-
trives psykisk og stotte medarbejdere med psykisk mistrivsel, samt eliminere og reducere ri-
sikofaktorer i arbejdet, og terticer forebyggelse handler om at handtere sygefravaer og stotte
tilbagevenden til arbejdet og fastholdelse efter sygdom.

| denne definition inddrages sédledes reduktion af risikofaktorer som et led i en sekundzer fo-
rebyggelsesindsats. De bryder dermed med opdelingen i primaer og sekundaer forebyggelse
som rettet mod henholdsvis det organisatoriske eller det individuelle. Hvilket vi bifalder, da
vi anser denne opdeling, som en uhensigtsmaessig forsimpling af forstaelsen af hvad der for-
arsager problemer i det psykiske arbejdsmiljg. En forsimpling, der f.eks. afspejles i den poli-
tisk debat om, hvorvidt det psykiske arbejdsmiljgs primaere arsager skal sgges i arbejdets or-
ganisering eller hos den enkelte medarbejders personlighed og livsstil. En modsaetning, der
ikke afspejler, hvad vi ved om de komplekse arsagsforlgb, der ligger bag mentale sundheds-
udfordringer og risikerer at fastldse holdninger og forhindre handling.

Tilbage star imidlertid spgrgsmalet om, hvordan et forebyggelsesbegreb kan omfatte hand-
lingens fokus om at undga noget sygdomsfremkaldende sker, afhjeelpe kendte risici eller
handtere skader, der er sket, og samtidigt ogsa omfatte handlingens mal og malgruppe at
a@ndre pa arbejdets rammer, styrke konkrete aktgrers beredskab eller hjeelpe og behandle
individer der er ramt.

[ et review over litteratur om organisatoriske interventioner rettet mod at reducere ’job-
stress’, kritiserer forfatterne ogsa den fremtraedende tilgang med at adskille interventioner i
to kategorier: Job/arbejdsorganisering og individrettede interventioner og betegne dem som
henholdsvis primaer og sekundzer forebyggelse (Murphy and Sauter, 2004). De konstaterer,

' Notat af Christine Ipsen m.fl. DtU.
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at tertizer forebyggelse stort set aldrig omtales i interventionslitteraturen. | stedet opstiller
de en matrix, hvor de tre forebyggelsesniveauer forholder sig til pa hvilket niveau interventi-
onerne udvikles og foretages.

Primaer forebyggelse | Sekundzer forebyg- | Tertizer forebyg-

gelse gelse
Regulering, lovgiv- Regler om arbejdstid Revaliderings-pro-
ning og aftaler grammer

Arbejdsgiver-organi- | Arbejde —fritid ind- | Tilbage til arbejdet Kompensation ved

sationer satser programmer fraveer
Arbejdsopgaver og | Job redesign Tilpasning af ar-

roller bejdsopgaver

Individ — opgave - Sundhedsfremme Stresshandterings- | Fravaers handtering
ressource balance programmer programmer

Tabel 1: Murphys matrix om relationen mellem forebyggelsesniveauer og interventionsni-
veauer. Eksempler fra artiklen er indsat (Murphy and Sauter, 2004).

Murphy og Sauter problematiserer selv den manglende entydighed i placering af hvad der
pracist hgrer til hvad og foreslar at der bar taenkes i, at der er grazoner og overlap mellem
de tre forebyggelsesniveauer.

Eksemplerne illustrerer dog, at review’et primaert har omfattet angelsaksisk litteratur, og har
derfor nogle begraensninger i forhold til en skandinavisk kontekst, hvor der er et udbredt
partssamarbejde bag regulering og informationsindsatser, og hvor der er andre regler for ar-
bejdsskadeforsikring og lendaekning ved fravaer.

Forebyggelse som en ledelsesopgave

| vores grundforstaelse af et ledelsessystem indgar, at det bidrager til at skabe sammen-
haeng i ledelseshierarkierne, at det kan skabe forbindelse mellem topledelsen, mellemledere
og den daglige operationelle ledelse. Vi vil derfor, som et centralt outcome i forhold til det
psykiske arbejdsmiljg, undersgge om der kan afdaekkes en styrkelse af forbindelserne mel-
lem ledelseslagene i forhold til varetagelsen af det psykiske arbejdsmiljg, f.eks. om fastlagte
politikker omsaettes til en forbedret daglig praksis. Vi har ikke fundet undersggelser, der spe-
cifikt har beskaeftiget sig med, hvordan forebyggelsesopgaven fortolkes og varetages pa for-
skellige ledelsesniveauer.

Vi har derfor i stedet hentet inspiration til at koble forebyggelsesniveauerne med de niveauer
i en organisation, forebyggelsen retter sig imod. En udbredt made at opdele aktgrniveauer i
en organisation pa, i en dansk kontekst, er den sdkaldte IGLO model. Her ses en virksomhed
opdelt i fire niveauer: Individ, gruppe, ledelse og organisation. | forhold til vores undersg-
gelse af sammenhangen mellem ledelsessystemer og disses evner til at handtere og fore-
bygge psykisk arbejdsmilje pa alle niveauer, giver det mening med inspiration i Murphys mo-
del at sammenstille disse to modeller. Ledelsesniveauet vil vi yderligere udvide med de tre
niveauer ledelsesopgaver typisk defineret pa: Strategisk ledelse — oftest topledelsen, ledelse
af ledelse — mellemleder/afdelingsleder niveauet og driftsledelse — daglig ledelse af arbejdets
tilrettelaeggelse og udferelse.

En anden af Murphy’s pointer er, at det ikke altid er muligt at skelne skarpt mellem forebyg-
gelsesniveauerne. En raekke tiltag vil kunne beskrives som omhandlende flere niveauer. Vi
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har, for at anerkende dette og ikke at blive ngdsaget til at tvinge en begrebsliggorelse ned

over nogle konkrete erfaringer, medtaget grazoner mellem niveauerne.

Det frembringer folgende matrix:

Primaer Grazone Sekundzr- | Grazone
forebyggelse
Tiltag der har Evne til at Leering af
. til formal at opspore og | fraveer
Qrganlsa- sikre et godt begraense et | blandt flere
tion psykisk ar- erkendt pro- | med samme
bejdsmiljg blem tidligst | baggrund
muligt
Politikker der | Kendskab til | Skabe op-
opstiller mal risici og evne | bakning til at
Ledelse: . . e
og standarder | til at forhin- | handtere
Strategisk for det psyki- | dre potenti- | kendte pro-
ske arbejds- elle proble- | blemer
miljg mer
Rammer der Kendskab til | Saette mal
skaber trivsel | ogviden om | for forebyg-
Ledelse af .
og hvad der gelses-ind-
ledelse skaber triv- satsen
sel og hvad
der belaster
Skabe balance | Kendskab til | Fjerne eller Spotte ud-
. mellem krav de enkelte reducereri- | satte medar-
Driftsle- og ressourcer | medarbej- sici og ska- | bejdere i
delse dere delige pa- tide
virkninger
Evne til at Evne at
drofte og handtere
SINEE handtere for- konflikter,
hold af betyd- mobning
ning for det mm.
psykiske ar-
bejdsmilje
Veere op- Ruste indivi- | Erkende og | Hindre tilba-
. maerksom pa | der til at formidle be- | gefald, ud-
Individ handtere lastende for- | vikling eller
hold forvaerring
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egne ressour- | uhensigts- af et pro-
cer ift stillede | maessige vil- blem
opgaver kar

Tabel 2: Vores model af sammenhaengen mellem forebyggelsesniveauer og akter og ledel-
sesniveauer. Eksemplerne i felterne er medtaget for at illustrere, hvad vi vil soge efter.

Vores forstdelse af forebyggelse er sdledes defineret af savel den klassiske forstaelse af fore-
byggelsesniveauer, som den der anvendes i sundhedssektoren, men kombineret med et fo-
kus pa hvilket niveau forebyggelsen forventes rettet mod og hvilke akterer, der forventes at
lofte ansvaret for den. Formdlet er at sgge efter de forebyggelsesopgaver’, der ber integre-
res i et ledelsessystem.

Det har ikke vaeret vores intension at formidle en bestemt forstaelse af forebyggelse, som vi
efterfolgende forventede, at vores case-virksomheder skulle bekende sig til. Malet for os er
at kunne sammenligne virksomhedernes praksis ift. forebyggelse ved at holde denne op mod
vores begreber for at kunne pege pa de udfordringer, der knytter sig til at gere forebyggel-
sen til en del af ledelsesopgaven.

5.4 Den Canadiske Standard

”National Standard of Canada for Psychological Health and Safety in the Workplace” beteg-
ner sig selv som en frivillig standard, der er udviklet af myndigheden for arbejdsmiljg i Ca-
nada og Canadian Standard Association og et forsikringsselskab, Great-West Life Centre for
Mental Health in the workplace. Standarden er primaert udviklet pa grund af stigende syg-
dom og fravaer relateret til darligt psykisk arbejdsmilje og er udarbejdet pa baggrund af en
stgrre maengde videnskabelig litteratur omkring mange relevante omrader inden for psykisk
arbejdsmiljg, jura og samfundsvidenskab, og som understgtter den forretningsmaessige
veerdi af et godt psykisk arbejdsmiljg (Canada Standard Assosiation (CSA) & and (BNQ),
2018).

Den Canadiske Standard er kompatibel med OHSAS 18001, og modellen for arbejdsmiljgledel-
sessystemet bygger ogsa pa Plan - Do - Check - Act (PDCA). Den Canadiske Standard er udvik-
let tidligere end ISO 45001 og folger saledes ikke "High Level Structure’, som alle ISO ledel-
sessystemer pt. folger.

Den Canadiske Standard definerer psycho-socialt arbejdsmiljg som ’Interaktionen mellem
indhold i arbejdet, arbejdets organisering og ledelse samt andre miljgmaessige og organisato-
riske forhold og medarbejderens kompetencer og behov’. Psykisk arbejdsmiljg er séledes en
integreret del af den made, hvorpa mennesker dagligt interagerer med hinanden og en del af
den made, som arbejdsvilkar og ledelsesprincipper er konstrueret pa samt den made, hvorpa
beslutninger traeffes og videreformidles. Den Canadiske Standard naevner, at der kan vaere
mange udefrakommende faktorer, der kan pavirke det psykiske arbejdsmiljg, men at stan-
darden omhandler de psykiske arbejdsmiljgforhold, som arbejdspladsen kan styre, er ansvar-
lig for eller har indflydelse pa og som kan pdvirke medarbejderne. Desuden handler imple-
menteringen af standarden ikke om et ja/nej svar, men er en rejse mod lgbende forbedring.

Udover de enkelte kravelementer i Den Canadiske Standard, der har fokus pa primaer fore-
byggelse og implementering af en praksis, som fremmer et godt psykosocialt arbejdsmiljg,
er der konkret naevnt 13 faktorer i det psykiske arbejdsmiljg, som er baseret pa omfattende
forskning og review af data fra national og international bedste praksis samt et genbesgg af
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eksisterende og ny retspraksis og lovgivning og er identificeret af Center for Applied Re-
search in Mental Health and Addiction.

De 13 faktorer der anvendes i Den Canadiske Standard:
1. Organisatorisk og social statte
2. Organisationskultur
3. Tydelig ledelse og klare forventninger
4. Ordentlighed og respekt
5. Psykologiske jobkrav
6. Muligheder for udvikling
7. Anerkendelse og belgnning
8. Inddragelse og indflydelse
9. Balance mellem opgaver og ressourcer
10. Motivation, engagement og involvering
1. Balance mellem arbejdsliv, familie og privatliv
12. Tryghed og tillid
13. Fysiske arbejdsmiljgforhold

Tekstboks 1: De 13 canadiske faktorer.

Ved forste gjekast er der tale om endnu en liste over centrale risikofaktorer i arbejdet. | ma-
terialet bag de 13 faktorer og i den mdde der i standarden og de tilhgrende vejledninger laeg-
ges op til at anvende de 13 faktorer, fremgar det dog, at de netop ikke skal anvendes som ri-
sikofaktorer, men som faktorer der beskriver elementer, der bar vzere til stede i arbejdet. El-
ler er elementer i det psykiske arbejdsmiljg, som en virksomhed bgr vurdere sit eget aktuelle
niveau i forhold til. Selvom de sdledes indholdsmaessigt overlapper de fremtraedende danske
forseg pa at faktoropdele det psykiske arbejdsmilje (f.eks. ’de seks guldkorn’ og ’social kapi-
tal’), er disse 13 faktorer mere en beskrivelse af en gnsket tilstand, som virksomhederne kan
vurdere sig selv i forhold til. De 13 faktorer skal sdledes hjzlpe virksomhederne med forstael-
sen af Den Canadiske Standards definition pa psykisk arbejdsmiljg og give en mulighed for, at
virksomheder kan vurdere sig selv i forhold til de 13 faktorer. | tekstboks 2 har viillustreret
sammenfaldet mellem de 13 canadiske faktorer og de fremtreedende danske begreber om
faktorer i det psykiske arbejdsmiljg.
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Canadiske faktorer

Definition

Danske ’Faktorer’

1: Organisatorisk og so-
cial stotte

Et arbejdsmiljg hvor medarbejdere og ledere
stotter medarbejdernes psykiske og mentale
sundhedsforhold og -problemer og reagerer
hensigtsmaessigt efter behov.

Social stgtte (guldkorn 4)

Vold og trusler

2: Organisationskultur Et arbejdsmiljg og en arbejdsplads praeget af til- | Social kapital
lid, erlighed og retfaerdighed.
3: Tydelig ledelse og Et arbejdsmiljg hvor der er effektiv ledelse og God ledelse

klare forventninger

stotte, der hjzlper medarbejderne med at vide,
hvad de skal gere, hvordan deres arbejde bidra-
ger til organisationen, og om der er forestaende
a&ndringer.

Mening i arbejdet (guld-
korn 2)

4: Ordentlighed og re-
spekt

Et arbejdsmiljg hvor ledere og medarbejderne er
respektfulde og viser hensyn i deres samspil med
hinanden savel som med kunder, borgere og of-
fentligheden.

Mobning og seksuel chi-
kane

Social kapital (Retfaerdig-
hed)

5: Psykologiske jobkrav

Et arbejdsmiljg hvor der en god balance mellem
medarbejdernes faglige, sociale og folelsesmaes-
sige kompetencer, og de krav der mgder dem i
den stilling de har, og de opgaver de udfgrer.

Krav i arbejdet (tempo, ar-
bejdsmaengde, deadlines,
folelsesmaessige krav)
(guldkorn 6)

Balance ift. ressourcer

6: Muligheder for udvik-
ling

Et arbejdsmiljg hvor medarbejderne far mulighe-
der for og stette til udviklingen af deres
jobkundskaber og deres sociale kompetencer.

e Indflydelse pa eget
arbejde

e Meningiarbejdet

e Forudsigelighed

e Social statte

e Belgnning

e Kraviarbejde

7: Anerkendelse og be- Et arbejdsmiljg hvor der er passende anerken- Belgnning (guldkorn 5)
lgnning delse og belgnning af medarbejdernes indsats

pa en retfaerdig og rettidig made.
8: Inddragelse og indfly- | Et arbejdsmiljg hvor medarbejdere indgar i dis- Indflydelse (guldkorn 1)

delse

kussioner om, hvordan deres arbejde er udfert,
og hares om det grundlag vigtige beslutninger
traeffes pa.

Formel inddragelse i og
over arbejdet

Uformel inddragelse i arbej-
det

9: Balance mellem opga-

ver og ressourcer

Et arbejdsmiljg hvor opgaver og ansvar kan gen-
nemfgres med succes inden for de ressourcer
der er til radighed.

Krav i arbejdet (guldkorn 6)

Balance mellem sociale for-
dringer og sociale kompe-
tencer

10: Motivation, engage-
ment og involvering

Et arbejdsmiljg hvor medarbejderne oplever me-
ningsfuldhed i arbejdet og er motiveret til at
gore deres arbejde godt.

Mening i arbejdet (guld-
korn 2)
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stand til at stille spgrgsmal, sgge feedback, rap-
portere fejl og problemer, og foreslad nye ideer
uden at frygte negative konsekvenser for sig
selv, job eller karriere.

11: Balance mellem ar- Et arbejdsmiljg hvor der er anerkendelse af be- Arbejdslivsbalance/balance
bejdsliv, familie og pri- hovet for balance mellem arbejdsliv, familie og mellem arbejde og fritid
vatliv privatliv. (joblife balance)

12: Tryghed og tillid Et arbejdsmiljg hvor medarbejderne foler sig i Forudsigelighed, mening i

arbejdet (guldkorn 2 og 3)

Dog uden samme vaegt pa
tryghedselementet

13: Fysiske arbejdsmiljg- | Et arbejdsmiljg hvor ledelsen traeffer passende
forhold foranstaltninger til beskyttelse af medarbej-
derne ved at sikre et godt fysisk arbejdsmilje.

Omfattet af de gvrige dele
af arbejdsmiljgloven. vok-
sende

Tekstboks 2: De 13 canadiske faktorer og tilsvarende danske noglebegreber

Vejledninger/vaerktgjer til implementering af Den Canadiske Standard

Som et led i implementeringen af standarden er der fra Great-West Life Centre for Mental
Health in the workplace, samt en raekke andre aktgrer, blevet udviklet en raekke vaerktg-
jer/vejledninger, som kan hjzelpe virksomhederne med implementeringen af standarden.

Veerktojer Indhold Veerktgjer be-
nyttet i det
danske pro-
jekt

Anneks til Den Canadiske Beskriver hvert enkelt kravelement i standarden X

Standard WWW.CSa.ca/z1003

Audit vaerktgj Et GAB analyse vaerktgj, som kan hjzlpe virksomheden | X

med at kende sin baseline og status i forhold til stan-
dardens krav

Guarding Minds@Work ™ Hjzlper arbejdsgivere med at vurdere psykologiske X

faktorer og sikkerhed pa arbejdspladsen. Vaerktgjet er
gratis at tilga og inkluderer en online medarbejderun-
dersggelse, der giver en fortrolig rapport om forskel-
lige faktorer, der pavirker det psykiske arbejdsmiljg,
sundhed og sikkerhed, pa arbejdspladsen.

www. guardingsmindsatwork.ca

Introduction to National Dette skrift gennemgar de 13 faktorer udfra felgende X

Standard of Canada for Psy- parametre:

chological Health and Safety | Definition: Hvad omfatter faktoren?

(PHS) in the Workplace and | £ordele: Hvad opnar virksomheden ved at score hgijt

its 13 Psychological Factors pa faktoren?

Risici: Hvilke risici er der ved ikke at gore dette?
Omkostninger: Hvad er koster det ikke at gore noget?
Eksempler pa malbare variable der definer faktoren.
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Great-West Life Centre for Tildeler en stor del af Centrets websted til at fremvise
Mental Health in the work- vaerktgjer, der understgtter implementeringen af et
place psykologisk sundheds- og sikkerhedsstyringssystem

www.workplacestrategiesformentalhealth.com

Partners for Mental Health Faciliterer kampagnen ’Not Myself Today’, som abner
op for en dialog om mental sundhed i business.
www.notmyselftoday.ca

Mindful Employer Canada Et nyligt lanceret vaerktgij til at genkende og suppor-
tere organisationer/virksomheder, som offentlig har
committet sig til at supportere et godt psykisk arbejds-
miljg. www.mindfulemployer.ca

Mental Health Innovations Viser en faseopdelt tilgang til at implementere et sup-
port program pa arbejdspladsen
www.mhic-cism.com/index.html

Tekstbox 2: Canadiske veerktgjer til understattelse af arbejdet med implementering af psy-
kiske arbejdsmilje faktorer

Blandt flere forskellige vejledninger er iszer ’Assembling the Pieces’ (Collins, 2014)et nyttigt
veerktej for implementering og forstaelse af vigtigheden af, at det organisatoriske funda-
ment herunder ledelsesopbakningen i virksomheden er synlig og kendt.

’Assembling the Pieces’ er en ’trin for trin vejledning’ til implementering af standarden. Den
er bygget op som en fire-trins-model (som ogsa svarer til standardens opbygning), hvor
hvert trin beskriver en raekke tips og ideer, stiller spgrgsmal til selvvurdering mv.

De fire trin er:

1) Opbygning af et organisatorisk fundament

2) Baseline for udgangspunktet for arbejdet med/handteringen af psykisk arbejdsmiljg i
virksomheden

3) Mal og strategi for implementering af ledelsessystemet

4) Selve implementeringen.

Vi har i den fglgende tekstboks 3 medtaget nogle af de centrale spgrgsmal, som vejledninger
bruger til at guide virksomheder gennem implementering af standarden.

Trin 1: Opbygning af et organisatorisk fundament

e Hvad er virksomhedens strategi og formal med implementering af standarden
med fokus pa psykisk arbejdsmiljg herunder opbygning af en business case, visio-
ner og politik?

e Hvordan er organisationen rustet til at opbygge et ledelsessystem?

e Er der commitment og opbakning fra topledelsen og ansvar pa alle ledelsesni-
veauer?

e Er medarbejdere og andre centrale interessenter involveret?

Trin 2: Baseline for udgangspunktet for arbejdet med/handteringen af psykisk arbejdsmiljo
i virksomheden:
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e Hvordan identificerer, forebygger og handterer virksomheden aktuelt det psyko-
sociale

e Hvordan vurderes de psykosociale risikofaktorer? Vurderingen kan vaere en simpel
spergeskemaundersggelse pad alle niveauer i virksomheden, malet er at tegne et
billede af, hvor man er.

¢ Hvordan fortolkes indsamlede data? (sygefravzer, ulykker, personaleomsaetning,
eksisterende politikker mm.)

e Identificeres og vurderes de psykosociale farer/belastninger og risikovurderingen i
forhold til de 13 faktorer?

e Dataanalyse: Hvad fortzeller data? Hvilke forhold er allerede tilfredsstillende? Hvor
er der mulighed for forbedringer? Mm.

Trin 3: Mal og strategi for implementering

e Udarbejdes der en detaljeret strategi for implementering, der som minimum bgr
indeholde procedurer for: Ressourceplan, kommunikationsplan, kompetence- og
traeningsplan for ledere og medarbejdere, ngdberedskab, evalueringsplan, doku-
mentationskrav, procedure for forandringer?

e Eksisterer der et team eller udpegede aktgrer, som har - og lgfter - ansvaret for
implementering af strategien?

e Hvordan stgtter Topledelsen op om linjeledelsen, engagerer medarbejderne og
sikrer rum for dialog om psykiske arbejdsmiljg faktorer?

e Fastleegger ledelsen mal pa lang og pa kort sigt?

e Prioriteres forebyggelsesindsatser, sa de integreres i arbejdsopgaver, arbejdsprak-
sis og forretningsstrategi?

Trin 4: Implementering - etablere en proces/procedure for

e Foretages korrigerende og forebyggende handlinger ift. kendte risici?

e Foretages Igbende undersggelse og rapportering af haendelser?

e Foretages systematisk monitorering og performance? (overvagning af indsatserne
og maling f.eks. arbejdspladsvurderinger, medarbejdertilfredshedsundersggelser)

e Evalueres fremdriften af indsatser og om malene er ndet med den gnskede effekt?

e Erder udviklet et Internt audit program?

e Gennemgar og evaluerer ledelsen arbejdsmiljgledelsessystemet?

Tekstboks 3: De fire trin i arbejdet med standarden fra Assembling the pieces.

e Disse spgrgsmal har veeret til stor inspiration for vores for og efter evaluering af
case-virksomhedernes indsatser.

Som noget nyt i forhold til andre standarder for arbejdsmiljgledelsessystemer indeholder
Den Canadiske Standard et auditvaerktgj. Det er udformet som en tjekliste og sperger ind til
opbygning og implementering af standardens kravelementer.

Erfaringer fra det Canadiske forskningsprojekt for implementering af standarden

I tilknytning til tilblivelsen og udbredelsen af standarden gennemfartes sdvel et folgeforsk-
ningsprojekt (Gilbert, 2015), der fulgte 41 virksomheders arbejde med at implementere stan-
darden og en lang raekke vejledningsmaterialer og guidelines (Collins, 2014). Implementerin-
gen af Quebec standarden (Letellier et al., 2018) er beskrevet af Caroline Biron, som projek-
tet har haft er direkte samarbejde med.
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Flere af de forskellige vaerktgjer, som er udviklet som supplement til implementering af stan-
darden, blev afpregvet i et 3 arigt Canadisk forskningsprojekt (Mental Health Commission of
Canada, 2017) med det mal at dokumentere, hvordan standarden kan adopteres og imple-
menteres i 41 canadiske virksomheder. Projektet fulgte virksomhedernes egen valgte made
at implementere pa. De opstillede den folgende standardliste for hvilke elementer man ber
teste virksomheders implementering i forhold til.

e Definer egen ’arbejdsmiljg business case’ - defineret ud fra virksomhedens unikke in-
vesteringer og unikke afkast

e Sikre engagement i hele organisationen - specielt ledere pa alle niveauer

e Kommunikere bredt og effektivt - alle skal praesenteres for og forsta mélet med at
implementere standarden

e Integrer psykisk arbejdsmiljg og trivsel i organisationskulturen - i politikker og som
en naturlig del af rammen for at kunne Igse kerneopgaven

e Vzlg de bedste indsatser for din virksomhed - etabler en systematik for identifika-
tion og styring af psykosociale risikofaktorer - veelg indsatser med udgangspunkt i
bedste praksis og viden fra forskning - tilpas indsatser til de unikke behov og forhold
i din virksomhed

e Sikre tilstraekkelige ressourcer til implementering af standarden - og erkend at det i
perioder kraever ekstra ressourcer

e Vedtag en plan for forberedelse og gennemfgrelse af organisatoriske forandringer -
hav en procedure til at handtere forandringer, der kan pavirke medarbejderens psy-
kiske arbejdsmiljg, herunder klar kommunikation, uddannelse og stgtte til, at medar-
bejdere kan tilpasse sig forandringen

e Mal effekten af implementeringen af standarden - opstil mal for det psykiske ar-
bejdsmiljg og lav en plan for evalueringen

e Fasthold, hvad der er implementeret - etabler struktur og processer, som stgtter le-
delsens og medarbejdernes fortsatte engagement i at opretholde en hgj trivsel pa
arbejdspladsen

Der er, som navnt, adgang til et meget omfattende materiale, som er udarbejdet som di-
rekte vejledning til virksomheder. Meget af dette er udarbejdet af forsikringsselskaberne,
mens andet er udarbejdet af en raekke konsulenthuse, der tilbyder stgtte. Et af de materialer,
der har inspireret os, og som vi ogsa bragte i spil pa flere af virksomhederne er udarbejdet af
Howatt — HR Consulting™. | en relativ kort pjece beskrives de 13 faktorer ift. at gore dem kon-
krete og anvendelige i en arbejdspladskontekst. Pa en side pr. faktor gives farst en defini-
tion, hvorefter de med konkrete eksempler beskriver, de fordele der er ved at ’have styr’ pa
den enkelte faktor, hvilke risici der er ved ikke at have det, og hvilke omkostninger der er ved
ikke at gare noget. Endelig opstiller de faktorer, der gor det muligt at ‘male’ pa den enkelte
faktor.

" Howatt: Introduction to National Standard of Canada for Psychological Health and Safety (PHS)
in the workplace (the standard) and it’s 13 Psychological factors.Howatt 2015
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6 PROJEKTETS DESIGN, METODE OG FORSKNINGSSP@RGS-
MAL

Projektets design er inspireret af Den Canadiske Standard og ikke mindst de forskningspro-
jekter, der fulgte implementeringen af denne og dens ’sgster standard’ fra Quebec (Canada
Standard Assosiation (CSA) & and (BNQ), 2018). Standarderne udger i sig selv arbejdsmiljele-
delses-systemer (AMLS) og foreskriver en konkret praksis rettet mod ledelse af psykisk ar-
bejdsmilje. Vi valgte et design med taettere kontakt til seks case-virksomheder, end canadi-
erne havde til de 41 virksomheder. De seks virksomheder valgte, efter henvendelse fra os,
selv at medvirke pa baggrund af en motivation til at ’omszette’ de canadiske erfaringer, som
vi fortalte om, til deres egen praksis. Vi kontaktede i alt ni virksomheder, hvoraf de tre
meldte fra. Vi gnskede, at virksomhederne skulle repraesentere forskellige produktionsomra-
der/brancher. De seks arbejdspladser, der indgik i projektet, blev sdledes fordelt pa:

e To store industrivirksomheder
e To forsyningsselskaber (offentlig/privat)
e Tosygehus afdelinger

Det var afgagrende for dem, der valgte at deltage, at det oplevedes meningsfuldt at tilpasse
canadiske erfaringer til egen kontekst og afpreve dem i virkeligheden. Vores mal var gennem
folgeforskning og evaluering af resultaterne at vurdere 'modellens’ styrker og virksomheder-
nes evne til at handtere psykisk arbejdsmiljg.

6.1 Forventede resultater

Den tvaergdende analyse har til formal at identificere generelle mekanismer i, hvad der vir-
ker, og hvad der ikke virker, samt hvad der fremmer og heemmer integration af psykisk ar-
bejdsmiljg i ledelsessystemet. Herudfra er mélet at udforme en guideline for anvendelse/im-
plementering af et ledelsessystem og anbefalinger med fokus pa muligheder og faldgruber
ved at integrere psykisk arbejdsmiljg. Projektets resultater forventede vi kunne lede til dialog
med centrale akterer blandt myndigheder og parter og dermed bidrage med erfaringer der
kan kvalificere myndigheder, certificeringsorganer og arbejdsmarkedsorganisationers aktu-
elle arbejde med at fastlaegge principper for at inkludere psykisk arbejdsmiljg i nye krav til
certificeringsordninger. | den sammenhang har projektet forlgbet parallelt med tiltag i sam-
fundet, som kun har styrket dets mulige nyttevaerdi. Udmgntning af aftalen om ”En styrket
arbejdsmiljgcertificering’ fra november 2018, de aktuelle forhandlinger om en ny bekendtge-
relse om psykisk arbejdsmiljg samt den generelle store opmarksomhed om problemstillin-
gen om virksomheders rolle og ansvar er alle droftelser, som dette projekt har som et mal at
bidrage til.

Ideen er at undersgge om tankegangen bag en standard for arbejdsmiljgledelse, udviklet
med fokus pa psykisk arbejdsmiljg, kan skabe grundlag for, at virksomheder gger deres evne
til at identificere, forebygge og handtere problemer relateret til psykisk arbejdsmiljg. Seks
case-virksomheder er blevet inddraget i projektet. De fik indledningsvist en praesentation af
tankegangen bag Den Canadiske Standard og blev praesenteret for nogle metoder til at ar-
bejde proaktivt/systematisk med psykisk arbejdsmiljg, ikke mindst tankegangen bag de 13
faktorer i standarden. | projektforlgbet er der gennemfart tre eller flere workshops om frem-
drift og erfaringer i hver af virksomhederne med deltagelse af virksomhedens styregruppe
og evt. andre. Men kun i meget begraenset omfang har der vaeret direkte konsulentstgtte til
processen.
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Malet er at omszaette erfaringerne fra de seks casestudier med at varetage det psykiske ar-
bejdsmiljg — dvs. virksomhedernes overvejelser, initiativer og deres begraensninger - til anbe-
falinger for hvordan andre virksomheder, der gnsker en systematisk forebyggelsestilgang og
udvikling af et eksisterende ledelsessystem, kan opna positive resultater. Ligesom at udpege
de faldgruber processen kan indebzere.

Projektet er udviklet for standarden ISO 45001 og den kommende guideline ISO 45003 var
kendt. Nogle af de seks case-virksomheder, var pa det tidspunkt vi kontaktede dem, certifice-
ret efter OHSAS 18001, andre var ikke. Det var dog erfaringen fra de indledende besgg, at det
psykiske arbejdsmiljg ikke var i fokus i implementeringen af OHSAS 18001 eller andre standar-
der. Der hvor man havde et fokus pa psykisk arbejdsmiljg var det koblet til andre dele af ’le-
delsessystemet’, som f.eks. lederuddannelsesinitiativer, voldsforebyggelse eller rammer for
tilbud om krisehjzelp. Praasentationen af Den Canadiske Standard fik derfor mindre fokus pa
at det er en standard - formuleret som en traditionel tekst — men i langt hgjere grad pa ele-
menter af den. De elementer der szerligt har vaeret lagt vaegt pa hos case-virksomhederne er
Standardens formulering af 13 centrale faktorer i det psykiske arbejdsmiljg (workplace fac-
tors), den store vaegt der laegges pa etablering af ”et fundament” (Building the foundation)
for at kunne ’lede’ med fokus pa psykisk arbejdsmiljg, Standardens bud pa at fastleegge og
beskrive de konkrete ledelsesopgaver, der knytter sig til at implementere standarden og
lede det psykiske arbejdsmiljg og endelig gennemfgrelse af interne audits med fokus pa psy-
kisk arbejdsmilje. 1 tilknytning til standarden er der, som tidligere beskrevet, udviklet en lang
raekke vaerktgijer (tools and techniques, se f.eks. (Collins, 2014)). Disse fandt vi det dog ikke
relevant at inddrage i stort omfang, da vores vurdering er, at der allerede findes et meget
stort udvalg af metoder og vaerktgjer pa dansk, som virksomhederne har kendskab til eller
let kan fa adgang til.

6.2 Design, metode og forlgbet af projektet

Projektets empiriske data er begraenset til de seks casestudier, pa seks forskellige arbejds-
pladser, selekteret indenfor tre forskellige produktionsomrader. Vi betragter disse cases som
’kritiske cases’ i Flyvbjergs forstand (Bent Flyvbjerg, 1991), dvs. vi anser dem som empirisk
baggrund for at kunne opna "information som tillader logiske slutninger” om forhold, der
kan lade sig gare og skaber mening i den konkrete kontekst. Samt information om forhold
der stiller sig hindrende i vejen for, at det kan lade sig gore at udvikle et ledelsessystem for
det psykiske arbejdsmiljg, med inspiration i Den Canadiske standard, og de vaerktgjer der er
knyttet hertil.

| den falgende figur er projektets forlgb og aktiviteterillustreret.
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Figur 3 Projektets aktiviteter og forlab.

| forste fase oversattes Den Canadiske Standard og baggrundsmaterialet blev gennemarbej-
det. Der blev i gvrigt gennemfart et mindre litteraturstudie af eksisterende litteratur om le-
delsessystemer og psykisk arbejdsmiljg. Dette var baggrund for kapitel 4 i denne rapport.

Efter den indledende kontakt til virksomhederne samlede vi disse til et seminar, hvor projek-
tet og dets baggrund blev gennemgdet. | samme periode gennemfgrtes baseline interview
af udvalgte centrale aktgrer pa alle virksomheder. Herefter fordeltes konsulentfunktionerne
overfor hver af de seks virksomheder mellem de medlemmer af forskergruppen, der skulle
varetage disse. Der blev afholdt planleegningsmeder pa alle virksomheder. Herefter fulgtes
virksomhedernes arbejde og der blev afholdt 3 - 6 workshops eller mgder med de styregrup-
per virksomhederne udpegede. Der blev Igbende opsamlet materiale og dokumenteret de
gennemfgrte aktiviteter og beskrevet de udfordringer, virksomhederne mgdte. Forlgbet
strakte sig over et ar og ikke som planlagt et halvt. Det skyldtes, at processen blev bremset
pa flere af virksomhederne pa grund af mange andre forhold. Da alle forlgb var gennemfeort,
samledes virksomhederne igen til et seminar og delte her erfaringer med hinanden. Herefter
gennemfgrtes de afsluttende evalueringsinterview, sa vidt det var muligt, med de samme ak-
terer som ved baseline interviewet.

Det opsamlede materiale har siden dannet baggrund for ganske omfattende virksomheds-
rettede caserapporter samt analyseskemaer, hvor alle cases blev beskrevet udfra en raekke
fastlagte faktorer. | denne samlede rapport har vi medtaget anonymiserede beskrivelser af
de seks cases, der sammenfatter forlgb, evaluering og indsamlet data. De er relativt omfat-
tende da vi gnskede give et indblik i forlgb, der ligger til grund for analysen. Den efterfgl-
gende udvikling af guidelines i samarbejde med Arbejdstilsynet, bygger pa den tvaergaende
analyse. Desuden har projektet allerede bidraget med et stort antal oplaeg og to videnskabe-
lige artikler er under udarbejdelse. (se bilag 2)
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6.3 Forskergruppens baggrund

Et seerligt element ved dette projekt er, at det er udfert af en forskergruppe sammensat pa
tvaers af forskningskompetencer fra interventionsstudier og studier af arbejdsmiljgregule-
ring herunder certificering og praktisk erfaring fra arbejdet med at certificere, auditere og
vejlede virksomheder, der implementerer og udvikler ledelsessystemer, samt konsulenter
med stor og langvarig erfaring fra radgivning og auditering af certificerede virksomheder.
Desuden har gruppen omfattet stor evalueringskompetence som er baggrund for tilrette-
l=ggelsen af baseline og evalueringsinterview.

Gruppen har saledes ift. gennemfgrelse af projektet vaeret opdelt i tre funktioner:

e Udarbejdelse af baseline og evaluering af forlgbet — 1 medlem havde ansvar for
denne opgave.

e Konsulentstgtte til vicksomheder - udfert af konsulenter fra Bureau Veritas og Team-
Arbejdsliv.

e Forskergruppe til tvaergdende analyse, rapportskrivning og formidling.

En af forskerne agerede ogsa som konsulent i en case, og samtlige deltagere har deltaget i
de Iobende projektmeder savel ift. planleegning, formidling til case-virksomheder som til
draftelse af interventionerne og ikke mindst analyse af case materialet.

6.4 Antagelser og forskningsspergsmal

Projektet hviler pa den antagelse, at arbejdsmiljgledelsessystemer og standarder ikke i sig
selv sikrer et godt arbejdsmiljg, men at de gennem arbejdet med at tilpasse og implementere
kan udvikles til hensigtsmaessige virkemidler for virksomheder og institutioner, der sgger at
udvikle en systematisk tilgang til at handtere og forebygge de faktorer, der knytter sig til det
psykiske arbejdsmiljg. Vores overordnede mal var at undersgge om: ”Den Canadiske Standard
kan udgere et godt grundlag for at udvikle et ‘dansk’ ledelsessystem med fokus pd psykisk ar-
bejdsmiljg’?

Branchevilkar, systematik og det ngdvendige fundament

De seks virksomheder blev selektivt udvalgt til at repraesentere ’industri’, ’service’ og ’ar-
bejde med mennesker indenfor sundhedssystemet’. Dette valg byggede pa en antagelse om,
at kerneopgaven og vilkdrene for arbejdspladsernes tilrettelaeggelse af arbejdet er afge-
rende for, hvordan man valger at prioritere og forsta det psykiske arbejdsmiljg, og ikke
mindst for hvilke muligheder der eksisterer for at kunne udvikle en systematik i ledelsesop-
gaven med henblik pa at handtere og forebygge det psykiske arbejdsmilje. Det farte til for-
muleringen af fglgende antagelser i forhold til at kunne papege sadanne forskelle:

e Fornogle virksomheder, som f.eks. produktionsvirksomheder, vil en systematisk til-
gang til trivselsfremme og forebyggelse vaere naturlig, men de risikerer at overse
kompleksiteten ved problemstillingerne.

e Forandre vil det vaere nyt at implementere en systembaseret tilgang til ledelse af op-
gaver som har en hgj kompleksitet, det vil derfor vaere sveert at integrere systematik
i den daglige ledelse af arbejde med mennesker.

| projektet opfattes et ledelsessystem ikke blot som en teknisk beskrivelse af hvad der for-
ventes udfert, men som en ramme for at virksomheder béde kan styrke deres strategiske le-
delsesbeslutninger og evne at omsaette disse beslutninger til klare og entydige rammer for
ledelse af arbejdet og styrke den daglige ledelsespraksis, sa den far fokus pa savel handte-
ring som forebyggelse af de udfordringer, der opstar ift. det psykiske arbejdsmilje.
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Pa tvaers af branchemaessig kontekst var det sdledes vores overordnede hypotese at:

Ved at styrke systematikken i ledelsesopgaven kan et ledelsessystem skabe sammenhang i
forebyggelsesindsatsen og de forskellige opgaver, der knytter sig til at lede savel driften som
forhold af afgerende betydning for det psykiske arbejdsmiljg.

Baseret pa erfaringerne fra det forskningsprojekt, som har fulgt implementeringen af Den
Canadiske standard (Mental Health Commission of Canada, 2017), var vi opmaerksomme pa,
at implementering af et ledelsessystem ikke kan ske uden, at der i den pagaeldende virksom-
hed er en raekke forudsaetninger til stede. Det omtales i studiet som virksomhedens funda-
ment (foundation), et begreb vi har taget til os og anvender i dette projekt. | forleengelse
heraf opstillede vi derfor den under-hypotese at:

En virksomhed/arbejdsplads kan ikke implementere og aktivere et ledelsessystem rettet mod
handtering og forebyggelse af psykisk arbejdsmiljg, hvis den ikke har - eller evner at skabe -
det ngdvendige fundament for, at ledelsessystemet kan anvendes i praksis af ledere pa alle
niveauer.

Med inspiration fra de canadiske erfaringer definerede vi ’et fundament’ som bestaende af
folgende elementer:

e Motivation og vilje fra den gverste ledelse til at ville prioritere handtering og forebyg-
gelse af problemer relateret til psykisk arbejdsmiljg.

e Viden om hvilke faktorer i arbejdet, herunder virksomhedens organisering, fysiske og
sociale rammer og relationer mellem virksomhedens aktgrer, der pavirker det psyki-
ske arbejdsmiljg og medarbejdernes trivsel.

e Enteoretisk og erfaringsbaseret forstdelse af de risici, der knytter sig til et darligt psy-
kisk arbejdsmiljg og hvilke sundhedsmaessige konsekvenser det kan medfgre.

e Enrekke aktgrer, som med forskelligt udgangspunkt, har til opgave at handtere og
forebygge problemer relateret til det psykiske arbejdsmiljg, herunder at prioritere
indsatser og omsaette viden til handling. Akterer, som har forudsaetninger for dette
og en rimelig klar rolle.

Et ledelsessystem er sdledes ikke blot en raekke forskrifter for ledelsesopgaver, men derimod
en samlet forstaelse af hvilke aktgrer i en virksomhed, der udgver ledelse af psykisk arbejds-
miljg samt hvordan samspillet mellem driftsledelse, stabsfunktioner og samarbejdsorganer
og medarbejdere udmgntes som et led i ’Ledelsessystemet’.

Et ’ledelsessystem’ er i vores forstaelse ikke en forskrift for hvordan ’tingene skal gores’,
men den ramme der sikrer samspil, koordinering og opfelgning mellem de forskellige ledel-
sesniveauer, fra topledelse til den daglige drift. Derfor laegger vi i de seks casestudier ogsa
vaegt pa at afdeekke sammenhaeng og kommunikation mellem ledelse pa strategiske, planlaeg-
ningsmaessige og operationelle niveauer.

Med dette udgangspunkt omsatte vi det overordnede spgrgsmal om vzerdien af de Canadi-
ske erfaringer til en raekke forskningsspgrgsmal, der omhandler oversattelsesudfordringen
fra den canadiske kontekst til en dansk og fra en ’standards’ sprogbrug og logik til daglig
praksis. Dernaest om vi kan genfinde den canadiske erfaring for at virksomhedernes 'funda-
ment’ er en afgerende forudsaetning for, at de kan lede det psykiske arbejdsmiljg og endelig,
om et ledelsessystem kan medvirke til at handtering og forebyggelse af faktorer i det psyki-
ske arbejdsmilje inddrages pa alle niveauer i ledelsesstrengen og indgar som prioriterede op-
gaver for den enkelte leder.
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6.5 Analysestrategi - Oversattelse, fundament og ledelsesopgaver

Vi har som tidligere beskrevet ingen forestillinger om, at et ledelsessystem rettet mod det
psykiske arbejdsmiljg kan vurderes i forhold til, om det skaber endringer i sygefraveer eller i
kortlaegninger af det selvoplevede helbred eller belastningsfaktorer. Vores udgangspunkt er,
at kausale sammenhznge mellem belastninger, handtering af disse og konsekvenser i form
af mental sundhed eller sygdom og deraf fglgende reaktioner som f.eks. fravaer er sa kom-
plekse, at det kraever helt andre typer undersggelser, end vi har anvendt at afdaekke disse
sammenhznge.

Resultaterne af de seks virksomheders drgftelser og indsatser har vii stedet dokumenteret
pa to mader. Vi arbejdede pa virksomhederne med at opstille programteorier for deres ar-
bejde i styregruppen, saledes at de selv pa forhand vurderede hvilke output eller outcome,
der kunne eller burde forventes af de aktiviteter, de valgte at saette i gang. Pa baggrund af
denne programteori vurderede vi fremdriften af indsatserne.

Et andet element var vurderingen af, hvilke forebyggelsesniveauer den enkelte virksomheds
styregruppe prioriterede. Vores eget udgangspunkt er, at et ledelsessystem bgr medvirke til
at skabe sammenhaeng mellem tertizere, sekundaere og primaere forebyggelsesindsatser. Vi
har derfor sggt at registrere, hvilken forstaelse virksomhederne har af de tre forebyggelses-
niveauer, samt hvordan de opgaver, som de enkelte ledere pa forskellige niveauer patager
sig - eller palaegges i forbindelse med opgaven om at handtere og forebygge det psykiske ar-
bejdsmiljg, knytter sig til de tre forebyggelsesniveauer. Vores udgangspunkt i denne sam-
menhzaeng er, at jo sterre klarhed der kan skabes over de opgaver, den enkelte leder skal ud-
fore for at handtere og forebygge problemer knyttet til det psykiske arbejdsmiljg, desto min-
dre 'mystisk’ bliver det. Det er vores antagelse at man, netop ved at skabe klarhed over
hvilke ledelsesopgaver, der knytter til henholdsvis primaer, sekundaer og tertizer forebyg-
gelse i den konkrete virksomheds kontekst, kan medvirke til at gore ledelsesopgaverne
handterbare og gennemskuelige og dermed medvirke til at kunne saette realistiske mal for
opgaverne.

Oversaettelse til et 'dansk ledelsessystem’

| dialogen med virksomhederne undersggte vi om Den Canadiske Standard kan ’oversaettes’
til brug pa danske virksomheder. Farst er der naturligvis en sproglig og kulturel udfordring,
men det vi primaert var opmarksomme pa var de forhold, der vedrgrer forskellene i arbejds-
markedsvilkar og reguleringspraksis ift. et psykiske arbejdsmiljg. Den anden overszettelses-
udfordring er at omszette den logik og det sprogbrug, som standarder baserer sig pa til en
dagligdag pa en arbejdsplads. Vi undersggte om en ledelsesstandard kan ’oversaettes’ til at
inspirere en given dansk arbejdsplads og dens varetagelse af ledelsesopgaverne, som de ud-
folder sig i hverdagen. For at komme dette naermere sa vi pa, hvordan de tre centrale ele-
menter i standarden kunne inspirere. Det drejer sig om:

e Evnetil at udpege og prioritere de faktorer i det psykiske arbejdsmiljo der er vigtige.
Her tog vi udgangspunkt i de 13 canadiske faktorer.

e Inspiration til at opbygge et ledelsessystem med fokus pa psykisk arbejdsmiljo gen-
nem trinene: Opbyg fundamentet (building the foundation), undersgg mulighederne
(plan), fastleeg malene (do) og implementer planen (act) .

e Vejledning i gennemferelse af audit (check).
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Det sidste oversaettelseselement handler om at ’oversatte’ ledelsessystemer til den kon-
krete produktionskontekst, som vi muliggjorde gennem valget af cases der to og to repree-
senterer tre forskellige brancheomrader. Vi undersggte om konteksten (produktionsform og
kerneopgave) er afggrende for, hvordan man forstar og prioriterer systematik i ledelsen.

Fundamentet

Vi udviklede gennem projektet vores forskningsspgrgsmal i forhold til udvikling af et ledel-
sessystem, bl.a. pa baggrund af de erkendelser vi gjorde gennem de indledende baseline in-
terview pa de seks virksomheder. P3 trods af, at de alle selv havde valgt at deltage og givet
udtryk for stor interesse i at udvikle et ledelsessystem og inddrage de canadiske erfaringer,
var deres udgangspunkter for at gere dette meget forskellige. Vores ovenstaende forsk-
ningsspeargsmal om ’overszattelsen’ af Den Canadiske Standard til en dansk kontekst, matte
derfor suppleres med en naermere afdaekning af hvilke faktorer, der pa den enkelte virksom-
hed var afggrende for om de ville, kunne og havde forudsaetninger for at styrke deres ledel-
sespraksis ift. at handtere og forebygge faktorer i det psykiske arbejdsmiljg. Det som i Den
Canadiske Standard omtales som fundamentet. Det ledte til falgende spargsmal, der har
struktureret vores analyse af de seks cases:

e Hvad motiverer en virksomhed|/institution til at styrke ledelsens fokus pa - og evne til
- at handtere og forebygge problemer relateret til det psykiske arbejdsmiljg?
o Viundersgger, hvad der motiverede dem til at deltage i projektet
o Vivurderer, i hvor hgj grad Den Canadiske Standards tankegang (arbejdet
med de 13 faktorer) kunne vaere en inspiration — et motiv — for at ville priori-
tere psykisk arbejdsmiljg i ledelsesopgaven.

e Har virksomhederne pa forhand en grundleggende viden om - og erfaring med at
handtere og forebygge faktorer i det psykiske arbejdsmiljg som led i ledelsesopga-
ven og ledelsessystemet?

e Hvordan opfattes og forstas de risici, der knytter sig til psykisk arbejdsmiljg pa de
konkrete virksomheder?

e Hvilke aktgrer er centrale i den enkelte virksomheds prioritering, handtering og fore-
byggelse af psykisk arbejdsmiljg, hvilke opgaver og roller varetager de og hvordan er
samspillet imellem de forskellige akterer?

e Evnervirksomheden at udvikle en strategisk indsats gennem en relevant vurdering af
risici, vurdering af egnede forebyggelsesinitiativer og vurdering af egen evne til at
implementere dem? Herunder hvilke redskaber og vaerktgjer anvendes, og hvordan
vurderes deres egnethed og kvalitet?

Forebyggelse som en ledelsesopgave pa forskellige ledelsesniveauer?
Et ledelsessystems formadl og opgave er:

- at stptte den enkelte leder i at udfere sine opgaver
- at afklare behovet for at saette mdl og rammer for arbejdet, og
- at korrigere nar noget ikke er som det ber vaere.

Ledelsesopgaverne er imidlertid meget forskellige, alt efter om der er tale om strategisk le-
delse i toppen af hierarkiet, ledelse af andre ledere eller ledelse af opgaver og medarbejdere,
der udferer kerneopgaven. Der er ogsa stor forskel pa de opgaver, der knytter sig til de tre
forebyggelsesniveauer. Vi samlede informationer om hvordan de ledelsesopgaver, der har
betydning for det psykiske arbejdsmiljg opfattes, fastlaegges, kommunikeres og vurderes. |
forhold til at implementere et ledelsessystem er det vigtigt at vaere opmaerksom p3, at der
altid er et i forvejen eksisterende ledelsessystem, der kan vaere mere eller mindre formalise-
ret. Ved implementering af et 'nyt’ ledelsessystem med fokus pa psykisk arbejdsmiljg vil det
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kun vaere et tilleg eller en korrektion af de eksisterende ledelsessystemer (savel de formelle
som de uformelle).

For at vurdere om inspirationen til at prioritere ledelse af det psykiske arbejdsmiljg har en be-
tydning for de ledelsesopgaver der udferes, har vi undersggt om virksomhederne opndede
en bedre balance mellem ledelsessystemet, konkrete indsatser ift. handtering og forebyg-
gelse og den daglig drift. Vi spgte at afdaekke pa hvilke mader det viste sig muligt at inte-
grere handtering og forebyggelse af det psykiske arbejdsmiljg i varetagelsen af ledelsesop-
gaverne?

| det omfang det har vaeret muligt har vi dokumenteret, hvordan de opgaver der udfgres af -
eller tildeles -ledere pa alle ledelsesniveauer bygger pa en forstaelse af de opgaver der knyt-
ter sig til de tre forebyggelsesniveauer og om der skabes sammenhange og forbindelser
mellem savel forebyggelsesniveauerne som mellem ledelsesniveauerne.

6.6 Overblik over de seks cases

De seks case-virksomheder, der medvirkede, repraesenterede, som nzavnt, tre brancheomra-
der, men var dog alle meget forskellige i deres tilgang til ledelse af det psykiske arbejdsmilje.
Saledes bliver vores fokus pa om ’fundamentet’ er til stede ekstra vigtigt. | det folgende ana-
lyseafsnit ser vi pa cases pa tvaers ud fra de forskningsspgrgsmal, vi har opstillet. Det omfat-
ter oversaettelsesudfordringen fra den canadiske kontekst til en dansk og fra en ’standard
logik’ til daglig praksis, og ikke mindst om vi kan genfinde den canadiske erfaring for at virk-
somhedernes ’fundament’ er en afgerende forudsaetning for, at de kan lede det psykiske ar-
bejdsmiljg, og endelig om et ’ledelsessystem’ medvirker til at ’hdndtering og forebyggelse af
faktorer i det psykiske arbejdsmiljg’ inddrages pa alle niveauer i ledelsesstrengen og indgar i
den enkelte leders opgaver.

For at statte laesningen af de mange eksempler fra casene der drages frem, har vii den fal-
gende tekstboks 4 skabt et overblik over nogle af de centrale faktorer, der kendetegner de
seks cases.

Industri1 | Industri2 Service 1 Service 2 Hospitals- Hospitalsaf-
. deling 2
afdeling 1
Arbejdsom- Medicinal- | Maskindele | Energiforsy- | Energiog af- | Neurofysio- Psykiatri
rade varer ning fald logi
Fremtraedende | Hgjt turn- | Hgijt fraveer | Stress Hoijt arbejds- | Hgjt arbejds- | Voldsom ad-
problemer i over . . . pres pres faerd og kon-
. Usikkerhed | Hgijt arbejds- .
det psykiske . . . flikter med
. . Usikker- ift. foran- pres Manglende Hgijt turnover .
arbejdsmiljo . ; patienter
hed ift. dringer flik klarhed over
forandrin- . Kontlikter opgaver Nyar‘lsatte Mobning
ger Individuel seerligt bela-
coping Mobning stet Fraveer
Kobling mel- Svag Relativ di- Svag Via-koordina- | Gennem Gennem
lem ledelses-la- rekte tor MED-ORG MED-ORG
gene ift. AM .
Malinger og | Tavlemgder
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Opgave mg- | Kvartalsma-
der linger
Centrale aktg- | HSE HR/EHS Ledelse AMO Ledelse AMG | MED
rer ift. PSA
Tople- AMO HR/kvalitet AM leder/ko- | Lokal- MED AM - koordi-
delse ordinator nator
Afd. leder AM - stab HR
Afd. le- Ekstern . AMR
d AM - koordi-
ere
natorer Afd. Leder
HR
Viden om psy- | Teoretisk | Begraenset | God metode | God indsigt Storindsigti | Storindsigti
kisk arbejds- indsigt i HR: vid indsigt i HR hos AM -ko- | eget arbej- forebyggelse
miljg HSE -viden og stab ordinator des udfor- af vold
om stress- .
. i . .| dringer
Begraen- | handtering | Begraenseti | Begraenseti
set i pro- drift drift
duktion
Eksisterende OHSAS OHSAS Politik for le- | OHSAS 18001 | Systematisk | Systematisk
AM - Ledelses- | 18001-> | 18001 delsesopga- opgaveforde- | opgavefor-
system ver lin delin
Y ISO 45001 | (- PSA) g g
Tidligere
OHSAS 18001

Tekstboks 4: Preesentation af case-virksomhederne
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7 CASESTUDIERNE

| dette afsnit beskrives de seks case-forlgb. Der er, som naevnt, ikke tale om interventionsstu-
dier, hvor forskere og konsulenter gnskede at guide virksomhederne gennem bestemte akti-
viteter. ’Forstyrrelsen’ bestod i en praesentation af Den Canadiske Standard og iszer den tan-
kegang, som kommer til udtryk gennem formuleringen og baggrunden bag de 13 faktorer.
Desuden lagde vi vaegt p3, at virksomhederne skabte overblik over egne ressourcer, eksiste-
rende viden og erfaringer, samt hvem der er aktive aktgrer i ’ledelsen af det psykiske arbejds-
miljg’. Som statte til dette fremlagde viresultater fra de indledende baseline interview til re-
fleksion, introducerede arbejdet med programteori samt tilbgd deltagelse i et kursus om
gennemfgrelse af intern audit.

Casene er anonymiseret og navngivet i forhold til det ’brancheomrade’ de reprzaesenterer:

Industri 1 Industri 2 Service 1 Service 2 Hospital- Hospitals-
afdeling 1 afdeling 2

Medicinal- | Maskindele | Energifor- Energi og af- | Neurofysio- Psykiatri
varer syning fald logi

Tabel 3 Oversigt over de seks case-virksomheder

[ alle cases fulgte vi den samme skabelon for forlgbet: Baseline interview, tre workshops, til-
bud om ekstra mgder om szerlige problemstillinger (max. ti timer), auditkursus, opfelgnings-
interview og afsluttende evalueringsmgde. Desuden deltog alle virksomheder i et indle-
dende og et afsluttende faellesseminar. Gennem disse planlagte mgder og de efterfolgende
interview med nggleaktgrer afdeekkede vi det arbejde, som virksomhedens udpegede styre-
gruppe satte i veerk indenfor disse rammer. Som det vil fremg3, blev forlgbene ikke ens pa de
seks virksomheder, og generelt strakte det samlede forlgb sig over laengere tid end planlagt.

| de fglgende case-beskrivelser har vi sggt, med udgangspunkt i det kronologiske forlgb, at
fastholde den samme opbygning for at lette muligheden for at vurdere dem pa tvzers. Den
konkrete tidslinje med angivelse af alle aktiviteter er for hver case medtaget i bilag 1. Da om-
fanget af de materialer vi har indsamlet er meget stort og mange ikke lader sig anonymisere
er disse ikke medtaget i bilag.

Efter de seks case-forlgb falger en kort opsamling i skemaform af nogle af de centrale fakto-
rer ved hver case. Den kan evt. anvendes som stgtte ved laesningen, hvis man gnsker at sam-
menligne casene pa tvaers.
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7.1 Industri1

Industri 1 er en stor dansk virksomhed, der producerer medicinske praeparater. Markedet er
globalt og virksomheden har produktionsfaciliteter mange steder i verden. Politikker, triv-
selsmalinger og vidensformidling foregar pa engelsk, som er ’corporate language’, ogsa i
Danmark. Virksomheden udvikler, producerer og markedsferer laegemidler til forebyggelse
og behandling. Globalt beskaeftiger Industri 1 mere end 1.000 medarbejdere. Virksomhedens
veaerdigrundlag bygger p4, at virksomheden er gkonomisk uafhangig, konkurrencestaerk og
innovativ og har en vaekst der sikrer gget global repraesentation, men fremhaever ogsa be-

tydningen af, at medarbejderne oplever at dele en ’fzelles vision, mission og faelles vaerdier”.
12

Virksomheden beskriver sine medarbejdere som havende en passion for innovation, konkur-
renceevne, integritet og tilpasningsevne, vilje til at ekspandere og evnen til at konsolidere.
Pa de danske produktionsanlaeg udferes sdvel forskning & udvikling, administration og pro-
duktion samt markedsfaring og distribution.

| dette projekt medvirkede en mindre produktionsafdeling (PA-1) placeret naer hovedkvarte-
ret. Der produceres et enkelt medikament, som er centralt i virksomhedens produktprofil.
Afdelingen omfatter ca. 170 medarbejdere fordelt pa produktion, vedligehold, facility service
(bygninger, ventilation mm.) tekniske udviklingsprojekter mm. Afdelingens organisations-
struktur @ndres to gange i labet af projektet, med den konsekvens at lederes portefgljer aen-
dres, herunder flere af de ledere der indgik i projektets arbejdsgruppe. Desuden opfarer
nogle ledere og nye kommer til.

Handtering af det psykiske arbejdsmilje

Virksomheden har udviklet en bred stressindsats, som omfatter et stressforbyggende forlgb
pa ledelsesplan og udviklet en raekke foldere om stress mm. malrettet til medarbejdere og
leder. Der foreligger en velbeskrevet politik for iszer handtering, men ogsa forebyggelse af
stress pa individniveau, herunder muligheden for at henvise medarbejdere til psykologhjzlp.
Industri 1 ivaerksaetter lgbende forandringer af organiseringen, af ledelseshierarkiet, af orga-
niseringen af arbejdsgange og teknologi samt outsourcing af funktioner. | forhold til sddanne
forandringer synes der ikke at ske en forudgaende granskning i forhold til hvilke mulige kon-
sekvenser, det kan fa for det psykiske arbejdsmilj.

Der gennemfores arligt en stor og to sma MTU-kortlaegninger af medarbejdertilfredshed og
psykisk arbejdsmiljg. Undersggelsen er global og sammenkader en lang raekke faktorer som
engagement, loyalitet, personlig udvikling og ledervurdering. | forhold til det psykiske ar-
bejdsmiljg sperges bl.a. til indflydelse, balance mellem ressourcer og krav, lederstgtte, team-
samarbejde, trivsel, arbejde — hjemme balance, fravaer og kraenkende adfaerd. Undersggel-
sen meldes tilbage pa team - niveau og tilbagemeldingen folges op af anvisninger pa, hvor-
dan teamet udarbejder handleplaner og indsatser. Indsatsen omkring psykisk arbejdsmilje
beskrives som ’decentral’ (teambaseret) og "responsiv’, indsatsen sker som reaktion pa ma-
lingen og ma anses for sekundzer forebyggelse, ’fordi udfordringen ikke lgses grundlaeg-
gende, men der arbejdes fx rundt om udfordringen for at afbgde dens virkninger”.3 De er-
kendte og dermed anerkendte udfordringer i det psykiske AM omfatter stress, arbejdspres

2 Citat fra Virksomhedens vaerdigrundlag

3 Citat fra Grundlag for MTU undersggelsen
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(og nogle steder oplevelse af uretfaerdig fordeling af opgaverne), chikane/mobning og indfe-
relse af nye systemer og outsourcing, som kan skabe utryghed og udfordre samarbejdet og
dermed det psykiske AM.

[ analysen af kortlaegningsresultaterne anvendes ikke et eksternt benchmark til at vurdere
resultaternes alvorlighed. | stedet anvendes et internt benchmark, saledes at man fremhae-
ver de fem bedste og de fem svageste scorer. | afdeling PA-1 fremgar det af trivselsmalingen
at medarbejderne oplever stor samhgrighed med virksomheden og produkterne, men om-
kring halvdelen giver ogsa udtryk for, at der ofte er for fa medarbejdere til at opfylde de prio-
riterede opgaver, at man mgder forhindringer ift. at udfgre opgaven, samt at samarbejdet pa
tvaers i organisationen kunne vaere bedre. | forhold til spegrgsmal der mere direkte omhandler
det psykiske arbejdsmiljg, giver en lille gruppe udtryk for at have oplevet kraenkende adfaerd
fra kolleger. Seks ud af ti har haft fraveer, og blandt dem angiver en femtedel arbejdsbetin-
get stress som en darsag.

Aktererne med ansvar for det psykiske arbejdsmiljo

’Ledelse af det psykiske arbejdsmiljg’ foregadr i forskellige spor, hvor nogle opgaver er place-
ret i SU, nogle opgaver i MAMU (hoved arbejdsmiljgudvalg) og andre i HR. Der synes ikke at
eksistere en samlet politik, som beskriver hvordan opgave- og ansvarsfordeling skal vaere,
ligesom det er vanskeligt at fa et billede af samarbejdet og snitfladerne mellem de forskellige
aktgrer, som tager sig af psykisk arbejdsmilje.

Samarbejdet med projektet foregar indenfor rammerne af en dertil etableret styregruppe og
inddrager, bortset fra de indledende mgder med ledere pa strategisk niveau og et enkelt
mede med virksomhedens systemansvarlige, ikke gvrige akterer. Sdledes spiller MAMU, SU
og HR meget begransede roller. SU har pa et tidspunkt inddraget Samarbejdsnaevnets sa-
marbejdskonsulenter som stgtte til at praecisere SU’s rolle og funktion ift. bl.a. det psykiske
arbejdsmiljg. Det forte til draftelser om trivselsindsatser i SU-regi og til strategier for, hvor-
dan medarbejderne bgr informeres om kommende andringer. Der skabes dog ingen forbin-
delser mellem projektindsatsen og SU.

Styregruppen patager sig opgaven omkring implementering af projektet i driften. Nogle af
deltagerne i styregruppen deltager kun i et enkelt mgde, og far derfor kun indflydelse pa
dreftelserne pa dette mgde, hvilket bliver en udfordring for at skabe kontinuitet. Det gzelder
f.eks. den systemansvarlige, som pa et enkelt made laegger op til at skabe en sammenhang
mellem virksomhedens eget OHSAS 18001 certifikat og Den Canadiske Standard, dette initia-
tiv bliver dog ikke viderefart. Et fzelles initiativ mellem en psykolog som er EHS — medarbej-
der (Environment, Health and Safety) og vedligeholdelseschefen om at udvikle et lokalt vur-
deringsskema af de psykiske arbejdsmiljg, baseret pa de 13 faktorer, bliver desvaerre ikke
fuldfert.

Daglig praksis ift. ledelse af psykisk arbejdsmiljo

Med baggrund i virksomhedens grundige forskrifter for stress handtering og psykisk arbejds-
miljg arbejdes der Ilgbende med ’opstaende problemer’. Det sker bl.a. gennem medarbejder-
udviklingssamtaler, samt ’en til en samtaler’, som lederne anvender til at drefte vilkar med
den enkelte medarbejder. Der foreligger en anvisning, som omhandler ’hvad jeg som leder
kan gere i forhold til stress”, ligesom der findes en anvisning pa hvordan specifikke udfor-
dringer som f.eks. lav tillid, dominerende eller 'ukonstruktiv adfaerd i teams’ kan forstds og
italesaettes. Der holdes ogsa tavlemgder dagligt i alle afdelinger, hvor man blandt andre em-
ner kan snakke om trivsel i egen arbejdsgruppe. Der snakkes ofte om sikkerhed, og selvom
psykisk arbejdsmiljo ikke synes at vaere et hyppigt tema, kan der rejses problemer som stort
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arbejdspres, sygemeldinger og deraf falgende pres pa andre mm. Begreberne ’trivsel’ og
’psykisk arbejdsmiljg’ anvendes tilsyneladende sjeeldent, der tales mere om de konkrete ud-
fordringer som medarbejderne mgder i det daglige arbejde, som f.eks. uhensigtsmaessige
procedurer for vedligehold, periodisk for stor arbejdsmangde mm. Lederne drgfter bekym-
ringer i teamet og bringer dem med op til gverste leder. Der er ogsa eksempler pa at mob-
ning har vaeret handteret ad denne vej.

Topledelsens prioritering er at statte den enkelte leder, bl.a. gennem fastlaeggelse af politik-
ker og den brede information fra HR. Parallelt med dette projekt gennemfortes igangsatte
man pa topledelsesniveau udarbejdelse af en global politik for mental sundhed. Blandt mel-
lemledere™ er der dog enighed om at politikker og indsatser opleves meget fragmenterede
og ikke samlet repraesenterer en strategi i forhold til handtering og forebyggelse af det psy-
kiske arbejdsmiljg. Der efterlyses systematik og struktur, samt bedre indsigt i den aktuelle
tilstand og mal for, hvordan man gnsker at det psykiske arbejdsmiljg skal vaere. En af de van-
skeligheder der bringes op, er handteringen af medarbejdere som langtidssygemeldes med
en formodning om at fravaeret skyldes mentale sundhedsudfordringer. HR - afdeling har dog
faste retningslinjer for handtering af sygemeldinger med stress for at sikre tilbagevenden og
fastholdelse, men det opleves svaert at koble de generelle retningslinjer med den konkrete

sag.

Projektet: Ledelse af psykisk arbejdsmilja

Virksomheden vzelger at ga med i projektet med det mal at igangsaette konkrete indsatser i
afdelingen PA-1, for at ruste denne til at mgde de store forandringer afdelingen star overfor.
Indenfor en kortere drraekke skal der opbygges en helt ny produktionsfacilitet, og det eksi-
sterende anlaeg skal skrottes. Det var ogsa et motiv at udforske Den Canadiske Standard ift.
at koble den til de eksisterende arbejdsmiljgledelsessystemer i virksomheden. Omlagningen
af afdeling PA-1 var kun i planleegningsfasen ved starten af projektet og det forventedes at
den vil vare fire ar. Man er opmarksomme p43, at en sadan proces vil udfordre medarbej-
derne ift. usikkerhed om fremtiden og ledernes opgave ift. at sikre driften og fastholde med-
arbejderne og produktiviteten frem mod flytningen. Det forventes, at der vil vaere behov for
faerre ansatte i de nye faciliteter.

Virksomheden har, som navnt, en raekke anvisninger og forskrifter, herunder: En beskrivelse
af forebyggelse og handtering ift. lederes og medarbejderes stress. Trivselsmaling og psykisk
APV med beskrivelse af opfelgning pa teamniveau. Der findes tilsyneladende ingen politik el-
ler retningslinjer for, hvordan der folges op pa afdelings- og koncernniveau eller for hvordan

man vurderer risici ved kommende forandringer.

Der etableres en styregruppe til at varetage samarbejdet med projektet. Kontakten og sty-
ringen varetages af virksomhedens interne arbejdsmiljo ekspert fra Global EHS, denne er psy-
kolog og ogsa ansvarlig for udarbejdelse af stress politikker mm. Styregruppen omfatter ud-
over AM - psykologen, som er projektleder: Den overordnede leder for PA-1 (medlem af SU
og formand for AM-Udvalget), Leder af produktion i PA-1, leder af vedligeholdelse, leder af
teknisk Udvikling, en person med ansvar for arbejdsmiljgledelsessystemet og en medarbej-
der fra Global EHS.

Pa den farste workshop giver Styregruppens medlemmer udtryk for, at den aktuelle trivsels-
maling ikke giver dem et tilstraekkeligt praecist grundlag for at arbejde med psykisk arbejds-
miljg, da den er for bred i forhold til at pege pa mulige forbedringer. Det er erfaringen at der i

4 Interview af fire mellemledere ved baseline interview.
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enkelte teams laves handlingsplaner, men at de sj=ldent fglges op. Gruppen ser et problem i
den manglende kobling mellem handtering af stressramte og udvikling af en forebyggende
indsats. Der opleves en manglende sammenhang mellem udmeldinger fra bl.a. HR om hvor-
dan der kan hentes statte, hvis en leder spotter en medarbejder med stress og de udfordrin-
ger den enkelte leder star med, hvis det forekommer. Medarbejderne har en generel lav tillid
til HR, som opleves at vaere meget langt vaek fra den enkelte arbejdsplads. De vil hellere
drofte egen belastning med en ekstern psykolog, men denne giver ingen feedback til ar-
bejdspladsen eller lederen om, hvordan den pageeldende medarbejder bar stgttes og om der
kan peges pa et behov for mere generelle forebyggelsestiltag.

Blandt linjelederne har drgftelserne om psykisk arbejdsmiljg fokus pa en raskke uhensigts-
massigheder i samarbejdet mellem produktion, vedligehold og reservedelslager. Der peges
pa procedurer, som skaber ventetid, konflikter eller negative relationer mellem afdelinger og
som forsinker arbejdet. En linjeleder fra vedligehold har pa eget initiativ etableret et system,
der kan sikre en retfzerdig og hensyntagende fordeling af akut opgaver, sa de ikke, som det
tidligere var tilfaeldet, tildeles tilfaeldigt eller ved at produktionsfolk ringer direkte til dem de
kender. Det indebar en stor risiko for at medfere ungdigt stress og oplevelse af uretfaerdig-
hed. Oplevelsen af dette tiltag var positiv blandt medarbejderne og kvaliteten af arbejdet
blev forgget. Et andet praktisk tiltag i forbindelse med vedligeholdelsesopgaver, var at sikre
tilbagemelding til afdelingerne om, hvornar reparationer kan foretages, og hvornar de er ud-
fort. Det har forbedret kontakten betydeligt.

Interview med ledere og medarbejdere ved projektets start afdaekker saledes en raekke pro-
blemer, der knytter sig til det forhold der omtales som sgjleopdelingen af afdelingen, det be-
tyder at produktion, vedligehold, reservedelslager og udvikling er opdelt i sgjler, der tilsyne-
ladende kommunikerer darligt med hinanden. Et forhold der opleves belastende for medar-
bejderne, som forer til ungdvendigt tidspres og antageligt ogsa til lavere produktivitet og
kvalitet. ”Medarbejderne har en oplevelse df, at tingene ofte sidder fast et andet sted i syste-
met, sddan at man ikke kan arbejde videre med dem og dermed afslutte opgaven til tiden. Ar-
bejdet bliver traegt og dette gdr ud over arbejdsgleeden og motivationen. Systemerne er for ri-
gide og for bureaukratiske og alt for sveere at arbejde i”'>. Det bliver dog ikke dette problem,
styregruppen valger at saette fokus pa.

Forstdelse af psykisk arbejdsmilje

P3 topledelsesniveau er man opmaerksomme pa, at medarbejdertrivsel er en vaesentlig fak-
tor for produktivitet og modsat er fravaer forarsaget af psykiske arbejdsmiljgproblemer en
erkendt omkostning. ”We acknowledge that working conditions represent a salient influence
on our employees’ mental well-being, as we believe in the relationship between mental well-be-
ing, management behaviour, working conditions and performance’®. Denne erkendelse i ledel-
sen omsaettes i praksis til udarbejdelse af en global politik for "Mental well — being at work’ i
hele virksomheden, der indskriver sig i virksomhedens ’Code of conduct’. Arbejdet med at
udarbejde denne politik sker i et samarbejde mellem topledelsen og virksomhedens organi-
sationspsykolog fra den Globale EHS afdeling og CSR ansvarlige. Den baserer sig pa internati-
onale videnskabelige studier om sammenhangen mellem ’'mental wellbeing’, ledelse og per-
formance , men relaterer sig ogsa i en dansk kontekst til studier om sammenhzaengen mellem

> Mellemleder fra elektriker team

16 ’Position statements, baggrund for ‘global policy on well-being’.
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’social kapital’, mental wellbeing og negative outcome som turn-over, fravaer og positive out-
come som produktivitet og innovation. Arbejdet med udarbejdelse af denne politik foregik i
samme periode som dette projektforlgb, men den ndede ikke at blive kendt blandt aktgrerne
fra den konkrete afdeling, og dermed fa indflydelse pa arbejdet her.

| baggrundsarbejdet for den udformede politik beskrives en forstaelse af forebyggelsesstra-
tegier i forhold til tre interventionsniveauer, der ser primzer intervention som opmaerksom-
hed pa ’job design’ og prioritering af ressourcer pa alle ledelsesniveauer, styrkede lederkom-
petencer, klare politikker og guidelines samt indsigt i relevante psyko-sociale risikofaktorer
pa alle niveauer. Sekundzer intervention ses som at styrke lederes evne til at opbygge organi-
satorisk robusthed, skabe individuel robusthed med fokus pa medarbejdere i risikogruppen
og udbredelse af parathed til at sgge statte nar behov opstar. Endelig ses tertizere interventi-
oner som at skabe strukturerede tilbage til arbejde forlgb, lederstgtte til dette og dialog med
eksterne akterer der understatter eller bidrager til at bringe medarbejdere tilbage i arbejde.

Som et led i politikken gives der udtryk for en prioritering, der gnsker at fremme primaere og
sekundzere interventioner og en proaktiv indsats ift. at modvirke mentale sundhedsudfor-
dringer. Der er en erkendelse af, at det forudsaetter at virksomheden arbejder for at fremme
og sikre dben dialog og en generel anerkendelse af arbejdsrelateret stress som en risiko, der
skal identificeres og forebygges.

P2 linjelederniveau er der, som beskrevet ovenfor, mere fokus pa de uhensigtsmaessigheder,
som pavirker rammerne for arbejdet som f.eks. usmidige procedurer for vedligehold. Blandt
medarbejderne' i PA-1 er der en generel kritik af det psykiske arbejdsmiljg, som iszer papeger
et hgjt arbejdspres og utryghed i forhold til manglende viden om kommende zendringer,
”Jeg har opgivet at seette mig ind i hvilken struktur jeg egentlig horer under. Jeg arbejder
bare”®. De omtaler en hgj medarbejderomsaetning og mange stressrelaterede sygemeldin-
ger. De finder ogsa, at dialogen om disse problemer er vanskelige, bl.a. i kraft af hyppige le-
derskift og af at de fastlagte samtaler, teammgder, tavlemgder og initiativer til at registrere
arbejdsopgaver Igber ud i sandet eller at dialog om produktionsmal (KPI’er) overskygger mu-
ligheden for at drefte trivsel, samarbejde og psykisk arbejdsmilja. Endelig opleves tilbage-
meldingen fra trivsels-mdlingen meget langsommelig og alt for overordnet til at den kan an-
vendes til arbejde med indholdet. Der refereres ikke til brugen af de udarbejdede vaerktgjer
og anvisninger til at handtere stress og fgre dialog om samarbejde.

Der er saledes meget stor forskel pa, hvordan de forskellige akterer opfatter de problemstil-
linger, der knytter sig til det psykiske arbejdsmiljg. Fra baselineinterview med ledere, stabs-
funktioner og medarbejdere samt drgftelserne i styregruppen, fremgar det, at forstaelsen
eller egen fortolkning af begrebet psykisk arbejdsmiljg, skabes som en kombination af almen
viden fra uddannelse, presse og tilfaeldige tilgaengelige materialer, egne praktiske erfaringer
fra arbejdet samt kommunikationen fra HR og EHS-funktionen. Men ogsa at disse tre kilder
sjeeldent bidrager til en samlet forstdelse, men at den primzaert bygger pa egne erfaringer.

De centrale elementer i projektets forlab.

Det samlede forlgb af de aktiviteter der knyttede sig til Industri 1’s deltagelse i dette projekt
fremgar af tidslisten i bilag 1. Ud over styregruppens deltagelse i opstart og afslutningssemi-
narer var de centrale aktiviteter tre workshops med deltagelse af styregruppen og projek-
tets konsulenter, deltagelse i kursus om audit, fem interne mgder i arbejdsgruppen samt en

7 Interview med fem medarbejdere fra produktion og maintenance

'8 Medarbejder fra produktionen
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raekke mgder mellem projektets konsulenter og projektlederen fra Industri 1. Processen blev
meget bundet til de, af projektet rammesatte, aktiviteter og der blev kun sporadisk inddra-
get erfaringer med implementering i den daglige produktion eller ledelsesopgaverne.

De tre workshops var rammen om de centrale aktiviteter. Farste aktivitet omhandlede drgf-
telse af Den Canadiske Standards bud pa ledelse af det psykiske arbejdsmiljg, samt gennem-
gang og arbejde med de 13 faktorer. Den anden aktivitet havde fokus pa at udarbejde en pro-
gramteori for implementering af de problemstillinger gruppen prioriterede bl.a. af arbejdet
med de 13 faktorer og udvikling af indsatser og den tredje aktivitet havde fokus pa at inte-
grere ledelse af psykisk arbejdsmiljg i Industri 1’s eksisterende ledelsessystem. Audit kurset
ledte yderligere til en fjerde aktivitet, der omfattede gennemfgrelse af en audit.

Psykisk arbejdsmiljo og Scoring af de 13 faktorer

Styregruppens medlemmer fra produktionen gennemgik efter den fgrste workshop uden
deltagelse af forskergruppen eller projektlederen de 13 faktorer og vurderede deres egne ar-
bejdsmiljgudfordringer i forhold til disse. Dette arbejde ledte dem frem til at de prioriterede
to temaer: ‘Onboarding/fastholdelse’ og ‘Tydelig og neerveerende ledelse’.

‘Onboarding/fastholdelse’ afspejlede meget direkte den problematik, som afdeling PA-1 ople-
vede. Det var en pracisering af faktor nr. 6 om ’'muligheder for udvikling’. De ansa at en af
de vigtigste arsager til et hgjt turn-over var, at mange medarbejdere oplevede at mulighe-
derne for en fremtid i PA -1 blev begraenset eller truet. Efter at planerne om den kommende
nedlzegning og genopbygning var blevet kendt, var personaleomsaetningen steget bekym-
rende. Lederne oplevede det svzert at tale om problemet, og de havde meget ringe viden
om, hvilke forhold der var fremtraedende arsager til at medarbejdere forlod arbejdspladsen.
Man var dog klar over, at det kunne blive en udfordring at erstatte medarbejderne med lang
erfaring for at holde den efterhanden aeldre teknologii gang. Man havde ogsa en antagelse
om, at der forekom hyppigere driftstop. Dette tema markerede saledes en tzet kobling mel-
lem problemer, der antages at belaste medarbejdere i et omfang, der far dem til at vaelge ar-
bejdspladsen fra og problemer med at opretholde produktions-effektiviteten.

‘Tydelig og neerveerende ledelse’ (faktor nr. 3) sd man som en udfordring knyttet til den op-
gave de enkelte linjeledere udferte, nar de skulle forholde sig til kritikken af f.eks. det mang-
lende samarbejde mellem produktion og maintenance og medarbejdere, der oplevede utryg-
hed. Gruppen antog at linjelederne savnede metoder til at skabe bedre dialog, og kunne
spotte utilfredshed for den forer til forgget turn-over. Man var opmaerksom pa, at mange
forandringer kraever meget information til medarbejderne, og det far lederne ikke altid leve-
ret pa. Der ser ud til ikke at veere tilstraekkeligt fokus pa ”malene” for arbejdet, der er meget
’snak om hvordan tingene skal gores’ i stedet for at vi bare at gare dem”. Desuden dreftedes
i styregruppen i hvilket omfang ledere bliver - eller oplever at blive - malt pa og belgnnet for
at inddrage og informere medarbejderne og skabe aktiv inddragelse i forhold af afgerende
betydning for det psykiske arbejdsmiljg.

Udvikling af programteorier

P& den anden workshop arbejdede gruppen med at udvikle programteorier for de to pro-
blemstillinger, sidelgbende med at de udviklede ideer og forslag til konkrete handlinger og
interventioner, der skulle fgre til en bedre handtering. Gruppen arbejdede gruppen forst
med at afdaekke mulige udviklingsperspektiver pa henholdsvis organisations, ledelses og
medarbejder/gruppe niveau ved hjzelp af en trappe model, som forskergruppen praesente-
rede.

LEDELSE AF DET PSYKISKE ARBEJDSMILJ@ SIDE 63 AF 174



Projektgruppen praesenterede ’ledelsestrappen’ (figur 4), der blev inddraget i dreftelsen af,
hvilke forudszetninger driftslederne havde ift. at handtere udfordringerne i det psykiske ar-
bejdsmiljg, og hvad der skulle til for at bringe dem ’hgjere op’. Pa denne baggrund udviklede
gruppen to programteorier. | forhold til ’onboarding’ og fastholdelse’ ndede man frem til en
raekke aktiviteter, som lederne kunne anvende til at sikre bedre fastholdelse, samt aktiviteter
der kunne styrke ledernes evne til at forsta og prioritere disse indsatser. Blandt de vigtigste
var bedre introforlgb, etablering af buddyordninger medarbejdere imellem og teamdialoger
om udfordringer ift. ’onboarding’ og fastholdelse. Styregruppen besluttede sig for at gge
indsigten i, hvorfor medarbejdere valgte at forlade arbejdspladsen, med det mal at kunne
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Figur 4: Mellemlederen og det psykiske arbejdsmiljo - forskellige tilgange til handtering af
opgaven. Udviklingstrappe med niveauer af ‘'modenhed’ ift. trivsel og psykisk arbejdsmiljo

forebygge dette. De efterspurgte derfor en analyse fra HR af data om medarbejderomsaet-
ning samt data fra exit interview med medarbejdere der har besluttet at ophgre, som ogsa
gennemfores af HR. Endelig ville man gennemfgre interview med medarbejdere med under 1
ars anciennitet for at afdaekke, hvad der fremmer, og hvad der evt. modarbejder, at man gn-
sker at blive pa arbejdspladsen.

Med inspiration fra udviklingstrappen drgftede styregruppen hvilke mekanismer, der kan
lede til at de foresldede aktiviteter medvirker til at opfylde delmal og slutmal. De udarbej-
dede en programteori for indsatserne, den er vist i figur 5 Af denne fremgar det at aktivite-
terne forventedes at skabe indsigt, styrke planlaegning og udvikle en mere trivselsorienteret
kultur, der igen skulle nedbringe turnover markant.
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Figur 5: Programteori for onboarding og fastholdelse

Tilsvarende udvikledes en programteori for det andet prioriterede tema: "Tydelig og naervee-
rende ledelse — som led i nedbringelse af turnover’ (figur 6) Her havde man direkte fokus pa
ledernes kompetencer og rammer for aktivt at medvirke til at nedbringe det hgje turnover.
Aktiviteterne der blev planlagt, var at fastlaegge adfeerdsmal for lederne, som det er muligt
at male lederne pa. Denne aktivitet taenker ledelse af psykisk arbejdsmiljg direkte ind i den
’ledelsesstyring’ virksomheden anvender til at optimere produktionsresultaterne gennem

fastlagte KPI’er og lgbende maling af om de opfyldes.
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Som stgtte til lederne og for at ruste til at kunne opfylde sddanne adfaerdskrav udvikles og

rMz"ll-grupper Aktiviteter Mekanismer Delmal Slutmal 1
Ledere og Faslleeggelse af Ledere ansporer Et manage- Medarbejdere
medarbedere i adteerdsmal overfor hinanden til ment/leader | bliver i PA -1
PA -1 r?,é?é:‘ps;m erian deltagelse i leder- - paper bliver over tre ar, fordi

coaching udgangs- de har lyst til at
Ledertraning i at punkt for arbejde her.
skabe trivsel Fokus pa dialog

Medarbejder
omseaetning er

ledelses-adfzerd
gennem maling

Coaching (individuel) i Trivsel

gennemfarelse af en til inddrages i e
en samtaler Anerkendelse og OR

@nsker om jobskifte respekt for interne processen

imadekommes om jobskift

muligt

Statte til intern

L I karriere udvikling

Figur 6: Programteori for 'Tydelig og neervaerende ledelse’.

tilbydes ledertraening i at skabe trivsel. Desuden tilbydes individuel coaching fra HR og der
gives stptte til karriereudvikling og stette til internt jobskifte. Mekanismen og delmalet man
antog ville gzelde var at dette ggede malbare fokus pa ledernes adfaerd ville lede til at psykisk
arbejdsmiljg blev inddraget i den enkelte leders made at lede driftsopgaverne pa.

Feerdiggerelsen af programteorierne og ivaerksaettelsen af de foresldede aktiviteter blev
trukket ud over det nzeste halve ar, og kadencen i projektets fremdrift blev bremset. Styre-
gruppens deltagere oplevede det ikke laengere muligt at ga videre med aktiviteterne og den
pressede hverdag sa ud til at ’overrule’ deres intentioner, om at det skulle ske.

Integration i eksisterende ledelsessystem.

Den tredje workshop blev et forsgg pa at genstarte processen pa en anden made. Der var
enighed om, at den grundlaeggende ide bag programteorierne var rigtig, men der var stor
usikkerhed om, hvordan de skulle kunne omszettes til en konkret praksis. Pa mgdet deltog
virksomhedens systemansvarlige leder, der til dagligt havde ansvaret for at udvikle, fast-
holde og auditere de ledelses- og kvalitetssystemer, som virksomheden havde besluttet at
opretholde herunder arbejdsmiljgledelsessystemet OHSAS 18001. Denne leder havde gen-
nemgaet Den Canadiske Standard og dens forstéelse af psykisk arbejdsmiljg. Han havde in-
gen problemer med at se koblingen til den model for et ledelsessystem virksomheden selv
har valgt.

P4 mgdet fremlagde projektgruppen en model over grundelementerne i OHSAS 18001 (plan
- do - check - act) som ramme for at drgfte, hvordan psykisk arbejdsmiljg kunne indpasses i
virksomhedens arbejde med deres egen certificeringsordning. Den systemansvarlige sa mu-
lighederne for at praecisere ledelsesopgaven og integrere psykisk arbejdsmiljgindsatsen i
plan-do-check-act tankegangen.

Det var ikke vanskeligt for deltagerne at genfinde deres egne programteorier i denne model.
Men det skabte ikke stgrre klarhed over, hvad der skal til for at det vil lykkes at fa dem imple-
menteret i praksis. Den daglige ledelse af driften synes ikke at blive styret af den tankegang,
som modellen er udtryk for. Den fungerer dog pa mange mader godt som en mental model
for, hvordan der kan og bgr skabes sammenhang mellem de konkrete indsatser. Det er isser
dem der i modellen omtales som *forebyggende og beskyttende foranstaltninger’ og 'uddan-
nelse, viden og formidling’ og de konkrete greb en leder kan ivaerksaette i form af "traening,
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coaching, beredskab ved kritiske haendelser og dokumentation’. Men den syntes ikke at
abne for en bedre fzlles forstaelse af hvilke mekanismer, der skal til for at aktivere sadanne
processer og for at motivere ledere til at integrere et fokus pa trivsel og psykisk arbejdsmilje
i deres varetagelse af driftsledelsen.

Audit og vurdering af de foresldede aktiviteter

En mindre del af styregruppen deltog i projektets tilbud om et kursus i at gennemfgre intern
audit. Efterfalgende anvendte de Audit kursets metoder som et udgangspunkt for at gen-
nemga, hvordan de aktiviteter, der var medtaget i programteorierne, var blevet varetaget.
Det var ikke muligt at mdle endelige ’outcomes’ eller resultater af indsatserne, da man ikke
mente at programteorien beskrev entydige, forventelige og malbare effekter af de konkrete
aktiviteter. Det blev dog ogsa konstateret, at mange af delmalene ikke var opnaet fordi flere
af de foresldede eller planlagte aktiviteter ikke var blevet gennemfert.

Auditten var en vurdering af, hvordan opfelgningen havde vaeret pa de aktiviteter styregrup-
pen havde medtaget i programteorierne. | de fglgende skemaer har gruppen for hver aktivi-
tet lavet en status over hvad der konkret blev gennemfart. Det ledte til en droftelse af aktivi-
teterne ud fra deres egen oplevelse af den umiddelbare anvendelighed/potentielle nyttevirk-
ning, samt deres vurdering af de gvrige lederes vurdering af problemer og behov for foran-
dringer.

Aktiviteter Umiddelbar nytte vurdering | Status
Buddyordning God opbakning Ingen aktioner igangsat
Grundigere introforleb God opbakning Ingen aktioner igangsat
Analyse af data fra exit inter- | Uklarhed Data kunne ikke skaffes fra
view HR.
Aktiviteten blev derfor stop-
pet
Analyse af data fra medarbej- | Uklarhed HR’s statistikker var meget

der-omseetning

vanskelige at tolke ift denne
problemstilling. Blev ikke an-
vendt.

Teamdialoger omkring:
"Hvad kan vi gare for at sikre
en god onboarding / fasthol-
delse af nye”’?

Uvist om det blev gennem-
fort

Spgrgeramme udarbejdet

Interviews af medarbejdere,
som har veeret ansat under 6
mdr.

Uvist om det blev gennem-
fort

Spergeramme er udarbejdet

Feelles sharepoint for stil-
lingsopslag

Uklarhed

lkke udfart
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Tekstboks 5: Status over aktiviteter knyttet til programteori om onboarding / fastholdelse

Styregruppen og de andre ledere havde opmaerksomheden pa de problemer, der knytter sig
til *fastholdelse og god onboarding’. De havde foresldet og planlagt en raekke aktiviteter:

e atskabe et bedre statistisk overblik over problemets omfang.

e at afdaekke ledere og medarbejderes vurdering af hvad der fastholder og hvad der
skubber pa en stgrre personaleomsaetning.

e ativaerksaette buddyordninger og bedre introforlgb.

Men der blev ikke fulgt op. Det samme var tilfaeldet for den anden prioriterede programteori
om at ’fremme en tydelig og naervaerende ledelse’. Vaegten i de foresldede indsatser var her
lagt pa at skabe og formidle adfeerdsmal for tydelig og naervaerende ledelse. Saledes at savel
den enkelte leder, som organisationen kunne madle og vurdere ledelsesadfzerd. For at
fremme tydelig og naervaerende ledelse foreslog man leder traening i at skabe trivsel.

En eksisterende praksis for at lederne mgdte medarbejdere og lyttede til deres oplevelser

gennem ’en til en samtaler’ var en god ramme for videreudvikling af dialogen med medarbej-
derne. Der blev dog ikke i styregruppen fremlagt eller draftet erfaringer med at gennemfore
’en til en samtaler’, og der foreld ikke klare beskrivelser for gennemforelse af sddanne samta-

ler eller systematiske opsamlinger eller evalueringer af erfaringer med at gennemfgre dem.

Aktiviteter

Umiddelbar nyttevurdering

Status

Fastleggelse af adferdsmal
overfor ledere, som der kan
mdles pd

?

Ikke integreret i ledelsessy-
stem

Ledertreening i at skabe triv-
sel - eller specifikt ift. gen-
nemferelse af ’en til en sam-

Kan styrke dialogen mellem
lederen og den enkelte
medarbejder — som ofte er

Forelgbig beslutning om at fo-
kusere pd ’en til en samtalen’

vikling

taler’ en udfordring

Coaching (individuel) ved samme Tilbud
gennemferelse af ’en til en

samtaler’

@nsker om jobskifte imgde- Imgdekomme den enkelte | Vides ikke
kommes om muligt

Stotte til intern karriere ud- | Imadekomme den enkelte | Vides ikke

Figur 1: Status over aktiviteter knyttet til programteori om tydelig og nerveerende ledelse

Styregruppens vurdering

P4 den afsluttende workshop, samt i styregruppens oplaeg ved det afsluttende seminar,
droftede styregruppen det forlgb den havde vaeret igennem, som led i projektet. De mang-
lende opfelgninger pa aktivitetsplanerne og den manglende forankring af projektet blev
forst og fremmest forklaret med organiseringen af det overordnede projekt, men ogsa en

raekke interne faktorer.
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Det var styregruppens vurdering, at det ikke gennem projektet var lykkedes at skabe nye sy-
stemer til ’ledelse af psykisk arbejdsmilje’. De papegede en raekke interne vilkar og forudsaet-
ninger samt en raekke af de rammer projektet stillede op, som arsagerne til manglende resul-
tater. Projektet blev oplevet som alt for lgst defineret og for lgst ledet under forlgbet. Det
forblev uafklaret, hvordan rollefordelingen burde vaere mellem projektets eksterne aktgrer
og styregruppen. Iszer blev der ikke i tide taget fat om at styregruppens forventninger til
konkrete bud pa handlinger og/eller vaerktgjer ikke blev indfriet. Hele forlgbet blev for langt
og opgaverne mellem mgderne fortonede sig i hverdagen. Det var en generel lzering sa-
danne processer kraever mere fokuseret konsulentstgtte, ikke mindst ift. at definere opga-
ven, stgtte dem der patager sig opgaver og ansvar og skabe sammenhang mellem aktivite-
terne.

Pa de interne linjer beted de to omstruktureringer undervejs at gruppen mistede momen-
tum, medlemmer gik ud og tidsforlgbet blev udstrakt alt for langt, isaer var der for langt mel-
lem mgderne, da flere matte flyttes. En raekke andre forhold havde ogsa betydning. En del af
problematikken omkring fastholdelse havde rod i en tidligere nedskeering og personalere-
duktion. Da der ogsa undervejs skulle gennemfgres reduktioner af personalet, blev det van-
skeligt at fokusere pa fastholdelse. Det var antagelsen at personaleomsaetningen fortsat ville
vaere en udfordring, frem mod den endelige flytning af PA — 1 til de kommende produktions-
faciliteter. Men ’afskedigelsesprocessen’ overskyggede de andre problemer.

Endelig oplevede styregruppen ingen kobling til de andre aktiviteter ift. trivsel og psykisk ar-
bejdsmiljg, der blev introduceret i samme periode. Det var sdvel gennemfgrelse af trivsels-
maling, formidling af pjecer og vejledninger samt alt hvad der knyttede sig til organisations-
forandringerne. Dette forklaredes med en generelt manglende kobling mellem de aktiviteter
der har et sigte pa trivsel og psykisk arbejdsmiljg, som varetages af HR, AMO, SU og stabene
og iseer en manglende kobling til den daglige ledelsesopgave og handteringen af specifikke
udfordringer som f.eks. vanskelige samtaler, konflikter og tvistigheder og udmelding om
kommende nedskaeringer.

Det manglende samspil mellem HR og AMO forklares bl.a. i et clash mellem to paradigmer:
HR-paradigme om medarbejderressourcer og arbejdsmiljgtaenkningens paradigme om risici
og forebyggelse gennem risikobegraensning. HR - tilgangen ses som meget individrettet og
derfor mangelfuld ift. en mere helhedsorienteret forstaelse, der anses som en forudsaetning
for at skabe synergi med de daglige ledelsesopgaver. Som eksempel peges pa et nyligt ind-
fort performance — management system, der pa den ene side er konkret og kan give medar-
bejderne tryghed ved at kunne overskue, hvilke forventninger der stilles. Men som pa den
anden side medvirker til at individualisere den enkeltes arbejdsindsats, og derfor ikke magter
at inddrage — og dermed udfordre problemer der vedrgrer manglende malopfyldelse. Proble-
mer der kan ligge i de strukturelle og relationelle rammer for arbejdet. Den daglige ledelses-
opgave beskrives som netop at vaere at skabe de bedst mulige strukturelle og relationelle
rammer for arbejdet pa trods af alt muligt andet.

Udbyttet i styregruppen knyttede sig til arbejdet med programteorierne, savel tankegangen
bag det at lave programteorier som den konkrete analyse af de to problemstillinger havde
bibragt gruppen en god forstdelse af sammenhaengen mellem ledelse af kerneopgaven og
styring/hdndtering af de sociale og organisatoriske udfordringer der kan opsta. Ikke mindst
ift. at kunne vurdere betydningen af - og forventningerne til - at saette forskellige aktiviteter i
veerk.

Arbejdet med de 13 faktorer havde bibragt gruppen en ny forstdelse af de problematikker,
der knytter sig til ledelsesopgaven og de organisatoriske processer, som altid er en del af at
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drive en virksomhed og holde en arbejdsplads i gang, f.eks. kommunikationsveje, hensigts-
maessige relationer mellem drift og vedligehold og reservedelslager, overblik over opga-
verne og realistiske forventninger til driftsmal og kvalitet mm. Samt ikke mindst evnen til at
se koblingen mellem disse daglige udfordringer og medarbejdernes oplevelse af stress, ud-
viklingsmuligheder og af at ’tingene gar ordentlig for sig’. Forhold der blev erkendt som vze-
rende afggrende elementer i om medarbejdere oplever at blive godt introduceret til arbejdet
ved nyansaettelser og gnsker at blive pa virksomheden. Gruppen sa denne vinkel som en ny
made at anskue risiko i forhold til psykisk arbejdsmiljo pa, der adskilte sig fra den mere faktor
orienterede pavirkning - respons, som de ofte havde forbundet spgrgsmalet om psykiske
risici med. Den traditionelle risikoforstaelse kan forklare hvorfor nogle forhold opleves som
belastninger og ogsa hvornar der er tale om risici, der bgr imgdegas. Men de forklarer ikke
hvorfor de opstar, og hvor der er uhensigtsmaessigheder, som ledere ber vaere opmaerk-
somme pa.

Styregruppen reflekterede i det afsluttende interview over deres egen oplevelse af diskre-
pans imellem den enkelte leders daglig praksis og de retningslinjer de fastlaegges. De be-
skrev at mange lederes praksis primaert baseret pa ’sund fornuft’ iszer nar det skal lykkes at
opretholde produktivitetsmalene. Sund fornuft beskrives som en evne til at afmystificere le-
delsesopgaven og skabe stgrre transparens. | forhold til produktionen er det vigtigt at skabe
rum til at dregfte — og handtere - de forhold som medarbejderne oplever som uhensigtsmaes-
sige eller endda urimelige, tids nok til at rette op, “man kunne savne en chekcliste over den
slags udfordringer” udtaler en driftsleder fra styregruppen. ”F.eks. koblet til den opgave vi
lagde ud med, nemlig at lukke og flytte en afdeling”.

[ forhold til virksomhedens strukturelle rammer for at handtere og forebygge arbejdsmiljeri-
sici, var det gruppens vurdering at de er relevante og rationelle ift. traditionelt fysisk arbejds-
miljg, men uhensigtsmaessige i forhold til det psykiske. Det skyldes bl.a., at der ikke findes en-
tydige KPl’er ift. trivsel og psykisk arbejdsmiljg, derfor prioriteres psykisk arbejdsmiljg ikke af
systemerne. Der bliver, som naevnt, udarbejdet retningslinjer og vejledninger. Set fra styre-
gruppens side er problemet, at snitfladerne mellem aktgrerne er uklare, sa der i stedet for
synergi skabes sgjleopdelte indsatser, hvor SU, AMO og HR og AM-staben arbejder adskilt.
Der knyttes forventninger til en udvikling der inddrager lederuddannelse og traening, bedre
lodret kommunikation mellem ledelseslagene og tydelige KPI’er ift det psykiske arbejdsmilje.
Der stilles bl.a. forventninger til, at dette kan integreres i en omstilling af ledelsessystem fra
OHSAS 18001 til ISO 45001.

Audit kurset blev vurderet som relevant, det havde skabt den erkendelse at en intern audit
forudsaetter, at den gennemferes af personer der er szerligt uddannet til det. Det kan hvem
som helst ikke bare gare. En sidste refleksion over laeringen af projektet var, at det kraever
faglig og social statte for langt de fleste ledere at udvikle evnen til at handtere og forebygge
problemer knyttet til det psykiske arbejdsmiljo og de ressourcer er sjaldent til stede.

Opsamling pa casen

Det lykkedes kun i ringe omfang at bringe diskussionen om ledelsen af det psykiske arbejds-
miljo ud af projektets ramme og styregruppen. Men diskussionerne her kan ses som et spejl
af virksomhedens tilgang.

Den Canadiske Standards tilgang og de 13 faktorer gav god mening for aktererne i styregrup-
pen, og styregruppen udviklede sammenhaengende programteorier for de to faktorer de pri-
oriterede. Det var imidlertid en stor udfordring af omsaette denne systematiske tilgang til
rammer for den daglige ledelsesopgave.
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Produktionsvirksomheden er opbygget med traditionelle systemer og koblinger mellem
planlagning, produktion, vedligehold og lager mm. og det viste sig vanskeligt at integrere
hensyn til sdvel individuelle som til relationelle og samarbejdsmaessige problemstillinger. |
forhold til at integrere det psykiske arbejdsmiljg mere direkte i de eksisterende certificerede
ledelsessystemer, var det styregruppens vurdering, at der ville vaere en gevinst ved at ledel-
sessystemerne udvikledes mere med dette sigte (den kommende ISO 45003 var ikke kendt
pa dette tidspunkt). Det vil forudsaette at isaer de relationelle og sociale elementer i det psy-
kiske arbejdsmiljg kan omsaettes til specifikke KPI’er, som den enkelte leder kan identificere
sig med og finde stotte til at opfylde.

Man var opmaerksom pa de hindringer der er. F.eks. vanskelighederne ved at skabe synergi
mellem de forskellige aktgrer, der hver pa deres made handterer problemer koblet til psykisk
arbejdsmiljg. Man efterlyste tydelige snitflader mellem aktgrernes opgaver. en anden hin-
dring er den svage kobling mellem virksomhedens "top down’ initiativer, som f.eks. den glo-
bale politik og de mange vejledninger pa den ene side og pa den anden de konkrete ’bottom
up’ initiativer, som f.eks. ledersparring, tvaergaende opsamling af erfaringer fra ’en til en
samtaler’ mm.

Styregruppen blev dog ogsa opmaerksom pa en raekke forhold internt i virksomheden, som
viste sig begraensende for at udvikle ’ledelsen af det psykiske arbejdsmiljg’.

Den sgjleopdelte arbejdsmiljgindsats

Det blev gennem projektet tydeliggjort, at der er flere forskellige aktgrer i vicksomheden, der
med forskelligt udgangspunkt, forskellig baggrund og med forskellig motivation, indgar i
virksomheden samlede ’handtering og forebyggelse af psykisk arbejdsmilje. Blandt de cen-
trale aktgrer er HR, hvis opgaver er rettet mod den enkelte medarbejder og leder, de anven-
der vaerktgjer som samtaler ved ophgr, fraveers- og personaleomsaetningsstatistikker og den
arlige trivselsmaling, der udferes af et eksternt firma. | dette forlgb viste det sig meget van-
skeligt for styregruppen at etablere et samarbejde til HR og det blev ikke muligt at anvende
data om f.eks. arsager til personaleomsaetning. Det er ogsa styregruppen oplevelse at HR
ikke anvender begrebet psykisk arbejdsmiljg og ikke ser de problemstillinger der handteres,
som tzet koblet til det daglige arbejde og de konkrete udfordringer, der knytter sig hertil.

Den aktgr, der star mest central i viksomhedens indsats, er den stabsfunktion der arbejder
indenfor rammen af Global EHS (Environment, Health and Safety). Denne funktion der tidli-
gere har vaeret taettere koblet til HR, star for udvikling og formidling af en lang raekke vejled-
ninger og foldere med 'tips til hvordan medarbejdere og ledere kan agere ift. at stotte kolle-
ger med risiko for stress, hvordan problemstillinger skal forstas, hvad der kan ggres for at fo-
rebygge etc. Der er tale om meget konkrete og let tilgaengelige anvisninger, og aktuelt udvik-
les kursus og traeningsforlgb rettet mod ledere pa driftsniveau koblet til dette materiale. Det
var ogsa den centrale akter i Global EHS, der sa mulighederne i dette projekt, og patog sig
ledelsen af det.

Ved siden af disse stabsfunktioner arbejder de to repraesentative organer Arbejdsmiljgorga-
nisationen og Samarbejdsudvalget med psykisk arbejdsmiljg. AMO har haft tradition for at
handtere det fysiske arbejdsmiljg, men har med mellemrum haft temaer omkring psykisk ar-
bejdsmiljg pa dagsordenen, de er tilsyneladende blevet handteret med samme tilgang som
det fysiske arbejdsmiljg: Afdaekning af problemer, afklaring af reguleringskrav og eksiste-
rende viden og i iveerkszettelse af en afhjaelpende foranstaltning eller indsats. SU har beslut-
tet at invitere parternes samarbejdskonsulenter for at fa input til SU’s rolle. Hverken AMO
eller SU spillede dog nogen aktiv rolle ift. dette projekt.

LEDELSE AF DET PSYKISKE ARBEJDSMILJ@ SIDE 71 AF 174



Forbindelsen mellem ledelseslagene

Topledelsen varetager, som det gverste led i ledelsesstrengen, det psykiske arbejdsmiljgs ud-
fordringer gennem udviklingen af en ’global’ politik for hvordan virksomheden ser pa pro-
blemstillingen. Farst og fremmest anerkendes det psykiske arbejdsmiljg som en central ud-
fordring, og der beskrives en raekke vilkar som man anser for ngdvendige herunder opbyg-
ning af viden og data, aben dialog og at der udvikles konkrete indsatser, der kan identificere,
elimere eller begraense arbejdsrelaterede risici. Denne blev fgrst faerdig i slutningen af dette
projekt og var derfor ikke implementeret og udbredt i hele organisationen.

Pa niveauet ’ledelse af ledelse’ anerkendtes problemstillingen ogsa, men bliver oftest relate-
ret til de specifikke udfordringer den daglige ledelsesopgave star med, som f.eks. handtering
af omlaegninger, nedskaeringer, uhensigtsmaessige samarbejdsrelationer, personaleomszet-
ning og tab af kompetencer mm. Her har man sdledes brug for en oversattelse mellem de
begreber der knytter sig til psykisk arbejdsmiljg og den daglige praksis. | denne sammen-
haeng oplevedes de 13 canadiske faktorer som et givtigt udgangspunkt for at kunne definere
problemer og vurdere, hvad der kan ggres for at handtere eller forebygge. Ikke mindst i
kombination med ’programteori metoden’, der fordrer at man analyserer en oplevet pro-
blemstilling ud fra, hvordan malgruppen oplever den, hvilke mal og delmal man gnsker at
opna ved en konkret indsats, overvejelser over hvordan og hvorfor konkrete aktiviteter kan
lede til opfyldelse af disse mal, samt hvilke 'mekanismer’, der kan fremme eller begraense
den gnskede udvikling.

Begransende faktorer og mangler

I en proces med at opbygge et ledelsessystem med szerligt fokus pa psykisk arbejdsmilje eller
med at integrere psykisk arbejdsmilja i eksisterende ledelsessystemer, vil andre konkurre-
rende faktorer ofte udgere begraensninger. Det kan vaere driftsmal f.eks. KPI’er der ikke
magter at inddrage psyko-sociale faktorer, eller det kan vaere konkurrerende forstdelser af
hvad psykisk arbejdsmilje er f.eks. individrettede trivselsfremme aktiviteter.

Blandt driftslederne savnedes konkrete rad og anvisninger til, hvordan man kan og bgr
handle i specifikke situationer som f.eks. nar man skal melde ud, at der skal skzeres ned,
stotte til introduktion af nyansatte og lign. Behovet opstar sdledes ndar man meder proble-
merne, hvor det sa ofte opleves uoverskueligt at finde frem til, hvor man kan fa stgtte. Der
er sdledes et behov for at kunne integrere risikotaenkning og programteorier for mulige ind-
satser i den daglige planlaegning og varetagelse af driftsopgaverne. Der er stor opmaerksom-
hed p3, at det forudsaetter at den enkelte leder kan finde stgtte til dette. Et problem i Indu-
stri 1 var netop, at det er vanskeligt at skabe adgang til sddan stgtte. Den stgtte til lederne
der efterlyses omfatter hjzelp til at risikovurdere, opstille og vurdere mulige indsatser, vur-
dere hvorledes disse kan integreres i den daglig praksis, evne at kombinere "forretningsbe-
hov’ med simple pragmatiske lgsninger, anvende tilgaengelig forskningsviden — herunder
virksomhedens egne ’Guidende vaerktgjer’, malrette auditprocedurer, udvikle tydelig ret-
ningslinjer for hvordan haendelser af fglsom karakter kan og skal rapporteres i arbejdsmiljgle-
delsessystemet mm.

Styregruppens analyse pegede pa et uopfyldt behov for at kunne udarbejde konkrete risiko-
vurderinger, og stgtte driftslederne i at kunne risikovurdere de situationer, der opstar f.eks. i
forbindelse med omstillinger eller organisationsaendringer og gerne kunne gore dette pa for-
kant. Man savnede sdledes et mere faerdigt og handterbart risikovurderingsvaerktgj. De ele-
menter man havde arbejdet med: ’Scoring af de 13 faktorer’, "udviklingstrappen’ og ikke
mindst ’programteori-taenkningen’ sd man som meget gode — men ikke tilstraekkelige - ele-
menter i et risikovurderingsvaerktgj.
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Styregruppen oplevede ’projektliggarelsen’ af deres indsats for at forbedre arbejdet med
det psykiske arbejdsmiljg som en haemsko. Det var vanskeligt at afsaette de ngdvendige res-
sourcer fra deltagerne, det var svaert at skabe holdbarhed over laengere tid og det var van-
skeligt at opna legitimitet overfor de mange andre akterer, der med hver deres tilgang vare-
tager dele af problematikken psykisk arbejdsmiljg og fremme af trivsel.

| kelvandet pa projektet

Selvom de rammer for arbejdet med psykisk arbejdsmiljg, som projektet skabte, ikke blev op-
levet fyldestgorende, blev der efterfolgende eller sidelgbende ivaerksat en raekke aktiviteter,
med det mal at styrke virksomhedens varetagelse af det psykiske arbejdsmiljg. Det omfat-
tede bl.a.:

e Beskrivelse af strukturerede TTA-forlgb.

Ekstra kursus for AMO i psyko-socialt arbejdsmiljg.

Stresskurser for lederne.

Toolbox pad intranettet omkring stress-forebyggelse.

Arlige malinger af psyko-socialt arbejdsmiljg fulgt op af faste dialogmeder.
Udbredelse af kendskabet til den globale politik.

‘World Mental Health Day kampagne’ — introducering af toolbox-talk let’s talk
about mental well-being at work”.

Desuden opstilledes en raekke strategiske mal i regi af EHS:

e Inkludering af psyko-socialt arbejdsmiljg i arbejdsmiljgledelsessystemet; rolle/an-
svarsbeskrivelser.

e Globale stress-kurser for ledere.

e Enindsats for en yderligere konkretisering af de forskellige aktgrers rolle/ansvar
mht. psyko-socialt arbejdsmiljg (HR, AMO, Global EHS, SU, ledelsesniveauerne, eks-
terne akterer. M.fl.).

Projektet fik ikke virksomheden til at udvikle et nyt ledelsessystem og i ivaerksaette det, men
det fik dem til at taenke over hvad der er styrker og begraensninger i at integrere det psykiske
arbejdsmiljg i deres aktuelle made at definere ledelsesopgaverne pa.

7.2 Industri 2

Industri 2 producerer hgjkvalitets maskindele der indgar i byggeri og produktion i hele ver-
den. Virksomheden har gennemgaet en klassisk udvikling fra innovativ mindre ’ingenigrvirk-
somhed’ til i dag at vaere en global virksomhed, der har produktionsanlaeg i flere lande og
producerer til verdensmarkedet. Der er i alt omkring 17.000 ansatte, hvoraf omkring 5.000 er
ansat i Danmark. | dette projekt medvirkede to afdelinger pa et dansk produktionsanlzeg.
Afd. 1, som producerer maskinkomponenter, og afd. 2, som har ansvar for vedligehold og
indkeb af reservedele og ny teknologi. De ansatte pa disse afdelinger omfatter saledes savel
ufagleerte, faglaerte som teknikere og ingenigrer. Styregruppen for projektet udgeres af en
HR chef med ansvar for ’Social ansvarlighed’ i hele koncernen samt en HR - specialist knyttet
til ’Health and Well Being’, samt to repraesentanter for EHS (Environment, Health and Safety)
- hvoraf den ene er leder af EHS DK.

Virksomhedens arbejdsmiljgarbejde

Virksomheden har et velfungerende arbejdsmiljgarbejde, centreret om AMO, opbygget pa
traditionel vis med et hovedudvalg og afdelingsvise AM-udvalg og lokale AM-grupper. De
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bakkes op af den professionelle stab i EHS (Environment, Health and Safety). Fokus og ind-
satsomrader har vaeret pa det fysiske arbejdsmiljg, herunder ulykkesforebyggelse og MSB-
indsatser. Psykisk arbejdsmiljg har kun i begraenset omfang vzeret et fokusomrade for AMO
og EHS. Det globale ansvar for varetagelse af det psykiske arbejdsmiljg har vaeret droftet i
direktionen og er for nylig entydigt placeret i HR. HR medarbejdere giver udtryk for, at det
har vaeret vanskeligt at udvikle egentlige primaere forebyggelsesstrategier, de har primaert
vaeret optaget af enkeltsager, f.eks. knyttet til langtidsfravaer eller isolerede problemstillin-
ger. En egentlig kobling af det psykiske arbejdsmilja til det systematiske arbejdsmiljgarbejde
- f.eks. gennem en integration med virksomhedens Arbejdsmiljgledelsessystem, er ikke fore-
taget. | HR forklares dette ved, at det opleves vanskeligt at omsaette psykisk arbejdsmiljg til
malbare faktorer, men ogsa ved en meget svag kobling mellem HR og EHS. Blandt andet er
der en forskel ved at EHS i hgj grad arbejder ud fra en PDCA tankegang, hvilket ikke er tilfzel-
det i HR, samt i at HR’s kendskab til Arbejdsmiljgledelsessystemet er begraenset.

Industri 2 har siden 2011 vaeret certificeret efter OHSAS 18001, og ansvaret for at opretholde
certifikatet samt for gennemfgrelse af interne audits varetages af EHS. De interne og de eks-
terne audits har kun i meget begraenset omfang omfattet psykisk arbejdsmilje. Det er vurde-
ringen at Arbejdsmiljgledelsessystemet er godt integreret i den daglige ledelse da PDCA -
tankegangen er kendt i hele organisationen.

Ledelse af psykisk arbejdsmiljg og de centrale aktgrer

Psykisk arbejdsmiljg er kommet pa ledelsens dagsordenen i stigende grad bl.a. i kraft af at
den gverste ledelse har stgrre fokus pa og en gget opmaerksomhed pa problemer med fra-
veer, der angives at vaere fordrsaget af arbejdsrelateret stress. Hvilket har ledt til en erken-
delse af, at virksomheden mangler systematik og forudsaetninger for at handtere udfordrin-
gerne med stressskabende faktorer indenfor de eksisterende strukturer. Det har bl.a. fort til
at man fra topledelsen har gnsket en opprioritering af ’handteringen’, hvilket i farste om-
gang udmgntede sig i, at HR blev ansvarlig for det psykiske arbejdsmiljg globalt, herunder
ogsa at integrere dette i de eksisterende ledelsessystemer. Motivationen til denne priorite-
ring synes at udspringe fra en kombination af en tolkning af omverdenens forventninger og
et gnske om at nedbringe fravaeret og begraense den belastning, fravaer kan vaere for pro-
duktionen. Det er uklart om den prioritering bygger pa en dokumenteret stigning i fravaeret,
eller om der er opstdet en ny opmarksomhed pa problemet.

HR var ved starten af projektet noget usikker pa opgaven. Handtering af psykisk arbejdsmilje
var indtil da sket tilfaeldigt/ ikke styret og alt overvejende reaktivt, hvis der opstod proble-
mer, som f.eks. fravaer anmeldt med drsag i stress. En handtering der stod i modsaetning til
EHS afdelingens systematiske handtering af det fysiske arbejdsmiljg - som der var bred op-
bakning bag i virksomheden. HR’s grundlag bygger pa en noget lgs beskrivelse af indsatser
rettet mod psykisk arbejdsmiljg i de eksisterende politikker, der som virkemidler primzert fo-
reskriver en arlig trivselsmaling. Der anvendes en ’'motivationsmaling’ udfert af en ekstern
akter, som kun i meget begraenset omfang medtager psykiske arbejdsmiljgfaktorer, men i
hgjere grad er en ’engagement’ og ’performance’ maling. Ledelsesrollen, forventninger til
ledelse og beskrivelse af ledelsesopgaver i forhold til de tre forebyggelsesniveauer er sdledes
ogsa kun beskrevet i forhold til produktion og medarbejder engagement, men ikke ift. fakto-
rer i det psykiske arbejdsmilje.

Der findes dog procedurer for opfelgning pa fravaer, ogsa hvis arsagen angives som stress.
Generelt er ledere pa driftsniveau meget usikre pa denne opgave og har meget begransede
kompetencer og mulighed for stgtte ift. at varetage forebyggelse af psykiske arbejdsmilje-
problemer. Virksomheden har et generelt tilbud om stresskurser, der ogsa er rettet mod le-
derne, det er dog kun obligatorisk for Arbejdsmiljgrepraesentanter, og synes ikke at opfylde
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behovet for at opna viden om, hvordan en god ledelsespraksis udvikles. Kompetencer ift. at
handtere og forebygge sociale og organisatoriske problemer med betydning for det psykiske
arbejdsmiljg indgik ikke i de krav, der stilles til ledere eller i lederes kompetenceudvikling. Et
nyere tiltag fra HR, der dog opleves adskilt fra andre indsatser, er introduktion af en App
med fokus pa den enkelte medarbejders trivsel.

Fra interview med medarbejdere og driftsledere fremgar det, at det psykiske arbejdsmilje fyl-
der mere i hverdagen end det afspejles i ledelsessystemerne. Der tales ikke om trivselsmaes-
sige forhold, men derimod omtaler savel ledere som medarbejdere de problemer, der kan
opsta, nar en medarbejder er fravaerende i form af manglende produktion eller kvalitetsud-
fordringer pa baggrund af konflikter eller darlig kommunikation mellem afdelinger. Sadanne
problemer kan f.eks. komme op pa tavlemgder, de omtales som ’udfordrende produktions-
forhold’ og ikke som koblet til psykisk arbejdsmilje.

Forstdelse af psykisk arbejdsmilje

Generelt ma virksomhedens forstaelse af psykisk arbejdsmiljg og praksis for forebyggelse -
iseer primaer forebyggelse - anses for noget begraenset ved projektets start. | HR og EHS fin-
des et vist kendskab til begreber og redskaber, men en begrzaenset erfaring med udvikling af
en konkret praksis og koblingen til ledelsessystemerne. Forstaelsen af de specifikke proble-
mer, der opstdr som f.eks. uhensigtsmaessig opgavefordeling, forandringer og sociale udfor-
dringer (omtales som omgangstone) og handteringen heraf (sekundzer forebyggelse) af-
hanger af den enkelte leders indsigt og erfaring, og nar der tales om det, foregar det i
"driftssprog’. Der er et beredskab ift. at hdndtere stressrelateret fravaer, men ingen systema-
tisk opsamling eller lzering af, hvorfor det opstod, og hvordan det kan forebygges.

En primaer forebyggelsesstrategi, hvor der opstilles mal for ’gnskelige tilstande’ og opstilles
en programteori for hvordan man kan na dem, ligger saledes udenfor den eksisterende prak-
sis. Det lykkedes saledes heller ikke i projektet at anvende de 13 canadiske faktorer til at op-
stille mal for en gnsket udvikling. Fokus blev fastholdt pa at Igse konkrete udfordringer og
problemer, nar de blev kendt, projektet blev i stedet ramme for draftelser af, hvad der skal
til for at opbygge et ”fundament” for at kunne arbejde med trivsel og psykisk arbejdsmiljg i
virksomheden.

I interview med ledere og medarbejdere er usikkerheden ved forandringer og mange leder-
skift oftest de problemer, ledere savel som medarbejdere peger pa. Tilsvarende opleves de

manglende muligheder for at give lederne bedre kompetencer og ressourcer til at hdndtere
disse problemer, som en fremtreedende udfordring. Konkret opleves det, at der meget sjzel-
dent sker opfglgning pa de handlingsplaner, der i nogle tilfelde udarbejdes med baggrund i
trivselsmalingen.

De centrale elementer i projektets forlob.

Projektsamarbejdet startede med at repraesentanter fra virksomheden blev inviteret til en
opstartsdag sammen med de gvrige fem case-virksomheder, hvor de fik en introduktion til
forskningsprojektet og Den Canadiske Standard (NSPHSW). | en indledende workshop fik et
udvalg bestdende af ledere, HR- og arbejdsmiljgprofessionelle og AMO-medlemmer praesen-
teret de 13 canadiske faktorer af projektkonsulenten. Herefter blev der nedsat et udvalg, der
fortsatte arbejdet som tovholdere for projektsamarbejdet. Samtidigt hermed gennemfartes
baseline interview med medarbejdere linjeledere og med styregruppens medlemmer.

[ foraret 2018 blev der gennemfeart 2 workshops med styregruppen og projektdeltagerne.
Her blev projektforlgbet fastlagt, styregruppedeltagerne klaedt pa og aktiviteter prioriteret.
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Forslaget fra projektet om at prioritere blandt de canadiske faktorer og udarbejde en foran-
dringslogik blev drgftet i styregruppen. Efterfglgende valgte man at se bort fra at arbejde
med de 13 faktorer samt forandringslogikken, da man mente det var ngdvendigt forst at ud-
vikle det eksisterende ledelsessystem og dermed arbejde med ”Fundamentet”. Det fremgik
af Baseline-interview, at det var en generel opfattelse blandt savel ledere som medarbejdere,
at der ikke i virksomheden var traditioner for at handtere det psykiske arbejdsmiljg, og at
man derfor ”ikke kunne gore noget uden at vide hvordan”'. Malet blev derfor at opbygge
virksomhedens viden og kompetencer til at kunne arbejde med at skabe trivsel samt fore-
bygge indenfor det psykiske arbejdsmiljg, herunder at sikre klarhed over ansvar, roller og op-
gaver samt udvikle en systematik for, hvilke organer, aktgrer og udvalg, der skal handtere
opgaver i og udfordringer med det psykiske arbejdsmiljg. Terminologien i Den Canadiske
Standard blev vurderet som et vaerktgj til at gore det psykiske arbejdsmiljg mere hdndgribe-
ligt i samarbejdet med teams og i individuelle samtaler med ledere.

Der blev efterfglgende lavet aftaler og planer for, hvordan de to deltagende afdelinger i pro-
jektet skulle vaere pilotafdelinger for afprevning af nye tiltag mv.

Indsatsomraderne som styregruppen fastlagde var:

e Brugen af politikker og procedurer og deres kobling til trivselsmaling og APV og til
det eksisterende arbejdsmiljgledelsessystem .

e Opbygning af web-site med tips og metoder til ledere.

Systematik for registrering, analyse, laering, forebyggelse og opfelgning med den en-

kelte leder pa konkrete stress-tilfzelde.

Udvikling af bedre dialog mellem ledere.

Ledertraening i psykisk arbejdsmilja.

Psykisk arbejdsmiljg i interne audits.

Udvikling af lokale trivselsmalinger, der kan omszettes til handleplaner.

| perioden fra oktober 2018 til august 2019 arbejdede styregruppen med de fastlagte indsats-
omrader, der blev afholdt fem mgder i styregruppen med deltagelse af projektmedarbej-
derne. | forste omgang var der fokus pa at udbrede indsatserne til de relevante aktereri or-
ganisationen, derfor deltog der flere medarbejdere fra HR og EHS samt ledere fra de to pro-
jektafdelinger i mgderne. Blandt andet derfor blev koordinering mellem HR og EHS et frem-
treedende emne. Pa de folgende mgder var der szerligt fokus pa de konkrete initiativer og op-
folgningen pa dem. Herunder bl.a. afprgvning af et dialogvaerktgj i afdelingerne og integra-
tion af psykisk arbejdsmiljg i ledelsesopgaver og ledelsessystem. Det omfattede bl.a. under-
visning af ledere i handtering af problemer knyttet til psykisk arbejdsmiljg ud fra IGLO model-
len.

Handleplaner

| styregruppen blev der udarbejdet handleplaner eller indsatsstrategier for de prioriterede
omrader. Aktiviteterne var forst og fremmest malrettet styregruppen selv, men inddrog dog
ogsa andre akterer herunder den ansvarlige for Arbejdsmiljgledelsessystemet, der ogsa er
knyttet til EHS. Det blev set som en vigtig opgave at lave beskrivelser af procedurer for arbej-
det med psykisk arbejdsmiljg og forandringer, samt at disse ogsa gennem HR kunne anven-
des globalt. Den konkrete formidling baseredes pa udvikling af et e-learning program rettet
mod lederne, og koblet til en hjemmeside med konkrete vaerktgjer, herunder nogle med fo-
kus pa sundhedsfremme, f.eks. madling af stress, hjerterytme og andre KRAM faktorer. Man

9 Interview med leder
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valgte at ansaette forst én medarbejder pa deltid - og siden hen én medarbejder mere til at
varetage opgaven med opfelgning pa langvarigt fravaer og stress tilfaelde.

Der blev planlagt en lederudviklingsindsats omfattende dialog om ’hvad der presser sig pa’
og handlinger ud fra IGLO modellen, ledertraeningsforlgb (basismodul og seks temamgder),
samt samtaler med ledere planlagt og udfert at HR. Endelig besluttedes det at integrere psy-
kisk arbejdsmiljg i interne audits samt en bedre integration af trivselsmaling, lokale ’psykisk-
arbejdsmiljgmalinger’ (APV) og audit.

Mal og strategi for indsatsen byggede saledes pa gruppens egne antagelser om, hvilke aktivi-
teter, der ville fungere forebyggende. De var ikke baseret pa en egentlig programteori og
problemprioriteringen udsprang ikke af de 13 faktorer. Der blev ikke opstillet konkrete mal
eller evalueringskriterier, men det indgik i planen at gennemfgre interview for at vurdere om
indsatserne ’virkede’.

Audit og vurdering af de foresldede aktiviteter

Medlemmer fra styregruppen deltog i kurset i intern audit i marts 2019 og EHS gennemfarte
efterfalgende audit i de to afdelinger. Audit skal som udgangspunkt omfatte hele ledelsessy-
stemet, da det er et krav i henhold til certificeringsordningen. Det viste sig vanskeligt at ind-
drage det psykiske arbejdsmiljg, da de eksisterende rutiner havde fokus pa det fysiske ar-
bejdsmiljg. Malet med audit var derfor at kontrollere implementeringen af AM-ledelsessyste-
met og herunder implementeringen af arbejdet med psykisk arbejdsmiljg, samt opsamle
data til input om gzeldende status og papege behov for forbedringer.

Styregruppens vurdering

P3 baggrund af interview med styregruppe, ledere og medarbejdere fremgar det, at projek-
tet har haft en betydning i forhold til at skabe en ramme for de aktiviteter sdvel ledelse som
EHS og HR gnskede at fremme og ansa for relevante aktiviteter. Der er enighed om, at der
endnu nappe kan dokumenteres konkrete effekter, men evnen til at handtere og arbejde
med psykisk arbejdsmiljg opleves at veere vaesentligt forbedret. Eftersom der ikke var udar-
bejdet en programteori eller taget udgangspunkt i de 13 faktorers bud pa positive tilstande,
er det vanskeligt at vurdere om aktiviteterne indenfor rammerne af projektet har spillet en
betydende rolle ift. varetagelsen af det psykiske arbejdsmiljg. Der er dog ingen tvivl om, at
virksomheden har opnaet en gget forstaelse af det psykiske arbejdsmiljgs betydning og et
oget fokus pa ngdvendigheden af at kunne handtere og forebygge.

Flere aktgrer fremhaever betydningen af, at der er introduceret et begrebsapparat, der gor
det muligt 'at tale mere fokuseret’ om de problemstillinger der knytter sig til psykisk arbejds-
miljg, hvilket for oplevedes vanskeligt. Det blev fremhaevet at der tidligere manglede et feel-
les sprog: ”Der syntes hverken blandt ledere eller medarbejdere at eksistere et aktivt sprog,
som definerer begreber og dimensioner indenfor det psykiske arbejdsmilje og ger det muligt at
tale sammen om dette”>°.

Ved at beskrive procedurer, metoder og vaerktgjer som led i arbejdsmiljgledelsessystemet
blev det lettere for ledere at tale med medarbejderne om disse udfordringer. Den ggede fo-
kus har ogsa betydet, at det ikke lzengere er tabu at tale om det blandt medarbejderne, det
psykiske arbejdsmiljg er blevet mere sidestillet med det fysiske, hvilket ikke var tilfaeldet tidli-
gere. Dialogen mellem ledere og medarbejdere blev bl.a. fremmet gennem dialogmeder,

29 Interview med mellemleder
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hvor lederne vha. IGLO modellen undersggte medarbejdernes oplevelse af, hvad der stres-
sede dem i hverdagen. Blandt de naeste skridt i denne udvikling har HR-trivselskonsulenten i
sine samtaler med forstelinjelederne anvendt de 13 faktorer. De oplever disse mere detalje-
rede. konkrete og forstaelige end ’de seks guldkorn’ ligesom de tre forebyggelsesniveauer
opleves meningsfulde.

Medarbejderne giver pa deres side udtryk for, at ledelsen udviser en stgrre forstaelse for at
mange ledelsesbeslutninger har betydning for det psykiske arbejdsmiljg, f.eks. ved flytning
af medarbejdere fra en afdeling til en anden.

Det fremgar af interviewet med styregruppens medlemmer, at deres opfattelse af hvilke pro-
blemer, der knytter sig til psykisk arbejdsmilja, har zendret sig. | baseline interviewet fremhze-
ves begreber som: ’sladder’, ’jobusikkerhed’, ungdvendigt papirarbejde, udefinerede opga-
ver og stress. Ved opfalgningsinterviewene var vaegten rykket fra dette fokus som primaert
er rettet mod individuelt opfattede problemer og uhensigtsmaessig organisering, til begre-
ber som: ’Samarbejde pa tvaers af afdelinger’, forventningsafstemninger’, ’prioritering af op-
gaver’ og stress. Denne udvikling udtrykker tydeligt et stgrre fokus pd sammenhangen mel-
lem vilkarene for udfgrelse af kerneopgaven og oplevelse af et belastende psykisk arbejds-
milje. Netop samarbejdet mellem de to afdelinger Afd. 1 (produktion) og afd. 2 (vedligehold)
har vaeret i fokus for indsatserne. Et konkret initiativ var at udvikle en prioriteringsliste over
opgaver, der kan markeres gran, gul eller rgd alt efter vigtighed for produktionen. Det er
dog i felge medarbejderne ikke endnu lykkedes at skabe bedre og smidigere prioritering.

Der berettes om en raekke konkrete initiativer rettet mod sygemeldte ift. at bringe dem til-
bage i jobbet. Den styrkede procedure vurderes at have skabt bedre TTA-forlgb samt ogsa at
have givet leering ift. at forebygge forhold, der har medvirket til fraveer.

Resultaterne er saledes ikke markante zendringer i vilkar eller arbejdsforhold, men derimod
en stor andring i arbejdspladsens forstaelse og accept af de problemer, der knytter sig til
psykisk arbejdsmilje og en oprustning af de aktgrer, der skal varetage det. Som HR konsulen-
ten udtrykker det: ”Det bliver ikke betegnet som en revolution, at man nu er begyndt at ar-
bejde med den slags udfordringer — det har kreevet en kulturcendring i virksomheden, og sddan
noget tager tid”.

Det har fremmet denne udvikling, at det psykiske arbejdsmiljg i dag i hgjere grad ses som et
led i hele virksomhedens ledelsessystem og ledelsesopgaver. Det var tidligere alene vaeret
defineret som en HR opgave - Igsrevet fra ledelseskravene. Malet er at primaer og sekundaer
forebyggelse integreres i ledelsessystem og -opgaver, koblet til metoder og redskaber, der
kan anvendes i praksis som f.eks. trivselsmaling, IGLO-baseret dialog mm. I interview med le-
derne gor de dog opmarksomme p3, at det stadigt er svaert at prioritere psykisk arbejds-
miljg ift. produktionskravene, én naevner f.eks., at der endnu ikke er KPI’er for trivsel, psykisk
arbejdsmilje eller langtidssygemeldinger, og det er KPI’er lederne males pa og retter sig ef-
ter.

Trivselskonsulenten i HR og EHS-medarbejderne har udviklet deres praksis til i hgjere grad
end tidligere at fungere som sparringspartnere for fgrstelinje ledere. I tilknytning hertil er
etableret et feedback system fra HR til HR- ledelsen, der opsamler tvaergdende udfordringer,
ift. om der samlet og centralt bar ske andringer.

Opmarksomhedspunkter

Den grundlaeggende erfaring som Industri 2 gjorde gennem deltagelse i dette projekt var, at
det er en forudsaetning at have fundamentet i orden, for man opstiller mal for - og forvent-
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ninger til de handlinger, som ledere pa forskellige niveauer skal varetage i forhold til at hand-
tere og forebygge psykisk arbejdsmiljg. Det bemaerkelsesvaerdige er, at de selv blev klar over
det relativt tidligt i forlgbet, og at styregruppen pa den ferste workshop udsked at lave pro-
gramteorier for indsatser og besluttede at vente med at bruge de 13 faktorer som priorite-
ringsgrundlag. De konstaterede, at man ikke ber prioritere uden at have styr p3, hvilke forud-
saetninger man har for at forsta og for at handle. Der er nok mere tale om en intuitiv beslut-
ning end en forudgaende erkendelse, men set efterfglgende optraeder det for dem, som et
ngdvendigt og logisk farste skridt i den udvikling de gnskede. Kombineret med en erken-
delse af at den slags processer ikke kommer ’som revolutioner’, men tager tid.

Begreber og forstdelse

Som en vaesentlig udfordring for at kunne opbygge et sddant *fundament’, s& virksomheden
at de selv manglede begreber, kompetencer og forstaelse af problematikken psykisk ar-
bejdsmiljg, som gjorde dem i stand til at arbejde med problemstillingerne. | den sammen-
haeng oplevede de, at de 13 faktorer tilbgd begreber, som de kunne relatere til deres daglige
praksis, men de fandt det svaert at prioritere tid til at alle kunne saette sig ind i, hvad der lig-
ger bag. De valgte derfor at starte med se pa deres eksisterende praksis. Det bragte to er-
kendelser. Den farste var, at sygefravaer er et problem, men det handteres naesten udeluk-
kende, nar det er indtruffet. Der var procedurer for at kontakte og bistd medarbejdere, der
er meldt fravaerende, men ingen forebyggende indsatser. Desuden erkendte de, at topledel-
sen sd fravaer som en gkonomisk og strategisk udfordring, mens der blandt driftslederne pri-
maert er en erfaring for at det er en praktisk opgave koblet til at folge procedurerne for
handtering af fravaer og sikre opretholdelse af produktionen. | forhold til at omsaette politik-
ker til praksis blev man opmaerksom p3, at der ikke var en klar sasmmenhang mellem disse to
tilgange til fravaersproblematikken. Det samme var gaeldende for brugen af den trivselsma-
ling, der blev leveret af en ekstern leverandegr. Den skabte ikke sammenhaeng mellem triv-
selsmal og de udfordringer driftsledere mgdte i praksis i form af usmidigt samarbejde mel-
lem afdelinger, prioritering af arbejdsopgaver og forebyggelse af stressskabende situationer.

Udvikling af praksis og tilgeengelighed af redskaber og metoder

Medlemmerne i styregruppen erkendte behovet for at ga fra at handtere handelser til at in-
tegrere styring af de vilkar der skaber det psykiske arbejdsmiljg som en del af ledelsesopga-
ven pa alle niveauer. Det fordrer dog en stgrre viden om de aktuelle udfordringer, ligesom
det stiller nye og starre fordringer til at den enkelte driftsleder kan kombinere handteringen
af problemer, nar de opstar (sygefravaer, konflikter mm) med en mere strategisk og styret
forebyggelse igennem fokus pa de organisatoriske og sociale vilkdr, som er afggrende for,
hvordan medarbejdere trives.

Styregruppen ndede ikke at anvende de 13 canadiske faktorer til at kortlaegge eller prioritere,
men pa den sidste workshop, hvor de blev praesenteret igen, blev der givet udtryk for en in-
teresse for at arbejde med at definere de tilstande, man gnskede at opna fremfor at styrke
virksomhedens evne til at prioritere problemstillinger og kunne opstille realistiske ’program-
teorier’ for de indsatser, man kunne finde pa at szette i vaerk.

De strukturelle og organisatoriske rammer - fremover

En svaghed ift. at forankre denne ’lzering’ videre frem var, at styregruppen, som var rammen
om drgftelserne var en midlertidig struktur. Hverken SU, AMO eller EHS var, da projektet
startede, rustede til at skabe udvikling og sikre holdbarhed af ledelsens handtering af det
psykiske arbejdsmiljg. Den starste sendring i projektperioden er derfor styrkelsen af de orga-
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nisatoriske rammer for arbejdet med psykisk arbejdsmiljg. Senior manager fra EHS har priori-
teret opgaverne omkring det psykiske arbejdsmiljg - og har haft fokus pa at fa det ind som en
fast opgave i linjeledelsen. Ligeledes er der ansat 1-2 interne arbejdsmiljgprofessionelle/triv-
selskonsulenter til at gennemfgre opfalgning pa konkrete stresstilfaelde i dialog med den lo-
kale leder og kompetenceudvikling hjzlpe og statte denne gruppe. Der blev gennemfort en
reekke opfelgende samtaler/interview pa konkrete stresstilfeelde samt ’en til en samtaler’
med ledere ift. deres opgaver ift. det psykiske arbejdsmiljg, EHS indtaenker disse aktiviteter
som et led i at en del ledere bliver ’traenet”.

De har fortsat brugen af den samme survey /trivselsundersggelse. | den sidste har 18 % sva-
ret, at de oplever stress i ’vaesentlig grad”. Dette er speciel geeldende pa 3 fabrikker, hvor
der nu bliver sat opfglgning i gang vha. ledersamtaler med teams, afdaekning af ”hvad der
presser” samt handlingsplaner efter IGLO - tankegangen. Der er ogsa planlagt et obligato-
risk ledertraeningsforlgb med "tutorial” for alle ledere. Det karer i et eksisterende setup der
allerede fungerer pa andre omrdder med andre emner. Der bliver tilbudt et basismodul samt
moduler indenfor 6 temaer. Denne indsats anses for at vaere et afggrende element for at
sikre kompetencer til handtering af det psykiske arbejdsmiljg ind i linjeledelsen.

Der er lavet procedurer i ledelsessystemet for arbejdet med det psykiske arbejdsmiljg samt
for handtering af forandringer. Derudover er det beskrevet i proceduren for intern audit, at
der ogsa skal auditeres i psykisk arbejdsmilje. Endelig arbejder HR med initiativer pa strate-
gisk niveau, herunder globale politikker og tvaergaende procedurer - som skal godkendes
centralt, hvilket tager tid.

De bygger sa vidt muligt indsatserne op for alle tre forebyggelsesniveauer. De har lavet en
tvaergdende procedure omhandlende "tilbage til arbejdet” efter bl.a. stress, og der arbejdes
med indsatser omkring ledelsens handtering af opgaverne ift. det psykiske arbejdsmiljg, her-
under bl.a. e-learning og konkrete vaerktgjer, metoder,”tutorials” mm. De arbejder sdledes
fortsat primaert reaktivt, men har i hgj grad fokus pa at styrke den primzere forebyggelse -
bl.a. gennem ledelses kompetencer, inddragelse og forpligtelse. Tilsvarende arbejdes der pa
at malrette arbejdsmiljgledelsessystemet, procedurer og intern audit til at handtere identifi-
cerede problemer.

Den strategiske primaere forebyggelse integrerer psykisk arbejdsmiljg med sundheds-
fremme. De bygger deres tiltag op mod bade ’sund medarbejder” og ”’sund virksomhed” og
har pt. planer om at afprgve et sakaldt ”Flow-projekt” med fokus pa den sunde medarbejder
(kost, motion og sgvn). De bruger en app, der har fokus pa individuelle tiltag. Der opnas en
positiv effekt, hvis der samtidig er dialog og andre tiltag i afdelingen

Disse indsatser varetages af HR/EHS savel nationalt som globalt, det er ikke dokumenteret,
hvordan der er arbejdet med indsatserne i de lokale pilotafdelinger - og om - og givet fald -
hvordan AMO/AMU har vaeret inddraget i projektet.
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7.3 Service1

Service 1 er en mellemstor virksomhed som leverer vand og fjernvarme, indsamler affald,
renser spildevand og driver en genbrugsplads. Der er ansat lidt mere end 180 medarbejdere.

Virksomheden har indenfor de sidste ar gennemgaet en fusion af virksomheder fra flere
kommuner, hvoraf man forventede at opna en stgrre synergi ved driften og investeringerne.
Det har medfert sterre forandringer, bl.a. flytning af arbejdspladser, sendring af opgaver og
nedgang af antal ansatte. Selvom der fra ledelsesside blev kommunikeret, at der ikke forven-
tes flere afskedigelsesrunder, er der stadig en udpraeget utryghed blandt medarbejderne:
”Folk med mange drs erfaringer og dygtighed kan pludselig blive fyret, uden at det giver me-
ning for os andre” "

Fusionen har betydet, at Service 1 har udviklet et nyt szet af strategiske politikker som sigter
pa at beskrive den samlede virksomheds idegrundlag og vision, samt politikker der beskriver
virksomhedens vardier og leveregler i relation til internt og eksternt samarbejde. Virksomhe-
dens leveregler omfatter sdledes felgende udsagn:

e Viskaber forandringer gennem engagement.

e Sammen tager vi ansvar for helheden.

e Viterudfordre det sikre og indremmer gerne fejl.
e Vihar det sjovt med en tillidsfuld omgangstone.

En anden af virksomhedens interne strategiske politikker beskriver et gnske om altid at have
kunden i centrum ved at kunne tilbyde et hgijt serviceniveau og lave priser, arbejde efter bze-
redygtige og klimavenlige principper og have fokus pa innovation og udvikling. Det indbefat-
ter malsaetningen om at "veere en attraktiv arbejdsplads for nuveerende og kommende medar-
bejdere, hvor udvikling skal veere loftestang for medarbejdernes personlige og faglige udvik-
“ngﬂ' 22

Det kommer dog til udtryk gennem den seneste APV at organisationsforandringerne har
medfert mentale belastninger hos medarbejderne. APV’en blev lavet umiddelbart for pro-
jektsamarbejdets opstart (Der blev brugt NFAs mellemlange spargeskema om psykisk ar-
bejdsmilj@). De udfordringer i det psykiske arbejdsmiljg som gennem APV’en blev fremhzevet
(ved at ligge over landsgennemsnittet) er stress, et hgjt arbejdspres og ugennemskuelig op-
gavefordeling, manglende ledelsesinformation blandt medarbejderne og konflikter mellem
medarbejdere og kunder samt internt imellem kollegaerne.

Virksomheden og det psykiske arbejdsmiljo

Topledelsen og staben giver i indledende baseline interview udtryk for at vaere meget opta-
get af at blive bedre til at handtere udfordringer med det psykiske arbejdsmilje. Virksomhe-
den har derfor sat fokus pa stress som en kendt udfordring og et hgijt prioriteret indsatsom-
rade. | samarbejde med en ekstern konsulent blev der udarbejdet beskrivelser af forebyg-
gelse og handtering af stress. Stressindsatsen kan kategoriseres som sekundaer og tertizer
forebyggelse, og omfatter dokumenter og vaerktgjer med ansvars- og handlingsbeskrivelser
for medarbejdere og ledere, men ogsd mulighed for et samarbejde med ekstern konsulent-
hjeelp.

> Medarbejderinterview fra Baseline

2 Malszetning i ejeraftalen
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| dette projekt medvirker hele virksomheden. Der er dog stor forskel pa handteringen af det
psykiske arbejdsmiljg i de forskellige afdelinger og medarbejdergrupper. De administrative
afdelinger, som kundecenter og projektafdelingen, angiver i APV’en i szerlig hgj grad at stress
fordrsaget af et hgjt arbejdspres er et problem. | opstarten af projektet havde fire ud af 18
medarbejdere i projektafdelingen vaeret sygemeldt med stress. Produktionsafdelingerne sy-
nes i hgjere grad at pege pa folelsesmaessige pavirkninger, som konflikter med kunder bade i
selve produktion og i kundecenteret samt darlige relationer generelt kolleger imellem. Gene-
relt peges der ogsa pa at der opleves at vaere manglende information fra ledelsen og at den
der gives ikke nar medarbejdere.

Aktgrerne med ansvar for det psykiske arbejdsmiljg

Ledelse og handtering af psykisk arbejdsmiljg varetages i forskellige spor i virksomheden.
Bade AMO og SU har opgaver indenfor handteringen af psykisk arbejdsmiljg, mens sterste-
delen af det daglige arbejde er forankret i HR- og stabsafdelingen. | forbindelse med den ek-
sisterende stressindsats har bade ledelse og medarbejdere faet et ansvar for at handtere ud-
fordringer med det psykiske arbejdsmiljg. Der eksisterer ikke nogen politik, der beskriver den
samlede opgave- og ansvarsfordeling blandt disse akterer.

Projektsamarbejdet foregar hovedsageligt gennem inddragelse af en arbejdsmiljgprofessio-
nel, en kvalitetssystemansvarlig, HR-chefen samt repraesentanter fra virksomhedens AMO.
Den interne arbejdsmiljgprofessionelle fungerer som projektleder for projektsamarbejdet og
har vaeret i taet kontakt og udveksling med virksomhedens AMO og LederForum over hele
projektforlgbet, hvor fremgang og lzering blev dreftet og delt.

Daglig praksis ift. ledelse af psykisk arbejdsmiljo — styrker og svagheder

Virksomhedens nyudviklede stressvaerktgijer saetter fokus pa ferstelinjelederens ansvar for at
tage temperaturen i afdelingen og gribe ind i tilfaelde af at medarbejderne viser stresssymp-
tomer. Forskrifterne omfatter sdledes bade vaerktgj der skal hjzlpe ledelsen med at identifi-
cere stresssymptomer, skabeloner for handleplaner som lederen kan tage afszet i hvis med-
arbejdere vurderes at vaere i ’farezonen’ for at vaere stressede, men ogsa eksempler pa TTA-
forlgb.

[ alle afdelinger holdes der tavlemgder, hvor der er mulighed for at italesaette udfordringer

med det psykiske arbejdsmilja. Der er stor forskel pa de forskellige afdelingers forudsaetnin-
ger for at kunne tale om trivsel, og iszer i den mandsdominerede produktionsafdeling synes
der ikke umiddelbart at eksistere et sprog for det.?

| Lederforum bliver udfordringer med det psykiske arbejdsmiljg italesat og der felges op pa
igangsatte indsatser. Opfelgningen sker pa initiativ af HR-afdelingen. Der er dog ikke en fast
rutine for at trivsel og psykisk arbejdsmiljg tages op i den vertikale ledelsessamtale?4.

P3 baggrund af fusionen har virksomheden sat fokus pa en raekke strategiske omrader og
projekter, som ogsa har konsekvenser for medarbejdernes muligheder for god opgavelgs-
ning og deres psykiske arbejdsmiljg. Samtidig gives der plads til ferstelinjeledernes ideer og
initiativ til at igangsaette lokale indsatser der tager hensyn til afdelingernes szerlige udfordrin-
ger. Ifglge projektlederen arbejdes der meget pa at gore forstelinjelederne i stand til at lede
pa det psykiske arbejdsmiljg, da de synes at mangle kompetencerne.

3 Fra medarbejderinterview i Baseline

4 Fra Interview med Fgrstelinjeleder
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Forstaelse af psykisk arbejdsmiljg

Fusionen og de dermed forbundne belastninger og mentale sundhedsudfordringer hos med-
arbejderne har fort til en forgget opmaerksomhed pa det psykiske arbejdsmiljes betydning i
hele virksomheden. Pa den ene side kan dette ses i virksomhedens samarbejde med eksterne
konsulenter, som ferer til udarbejdelsen af forskrifter og vaerktgijer til handteringen af stress.
Samtidig kommer det til udtryk i de interne aktgrers hgje forventninger til projektsamarbej-
det.? Virksomhedens eksisterende materiale til handtering af stress kan overordnet katego-
riseres som sekundzer og tertizer forebyggelse.

Medarbejderne i HR som har et ansvar for psykisk arbejdsmiljg og trivsel tager isaer afsaet i
dansk forskning som bl.a. ’de seks guldkorn’ for at beskrive det psykiske arbejdsmilje.

Pa baggrund af baselineinterviewene fremgar det, at ledelsessgjlen ikke har en samlet kon-
kret forstaelse for hvad psykisk arbejdsmiljg er og hvad ledelsen kan ggre for at sikre et godt
psykisk arbejdsmiljg. Iszer blandt ferstelinjelederne synes der ikke at vaere en forstaelse for,
at arbejdet med trivsel og ledelse af psykisk arbejdsmilja er en integreret del af den daglige
ledelse af kerneopgaven. Der formidles en forstaelse af, at handteringen af psykisk arbejds-
milje primaert handler om at begraense de faktorer, der fgrer til belastninger, og at det er et
emne der skal tages op efter trivselsmalinger og APV er. Af samtaler med virksomhedens ar-
bejdsmiljgprofessionelle fremgar det, at der vil vaere stor fokus pa at ruste forstelinjeledel-
sen bedre til at handtere udfordringer med trivsel og psykisk arbejdsmilje. Der bliver derfor
udtrykt en stor vilje til at bruge projektsamarbejdet som en mulighed for at blive bedre til at
saette gode rammer for opgavelgsningen og gge kvaliteten i ledelsen.

Blandt medarbejderne er der en oplevelse af, at trivsel ikke prioriteres hgjt nok af ledelsen.
De interviewede medarbejderrepraesentanter giver udtryk for, at de ikke foler sig inddraget i
forebyggelsen af stress, og at de savner et bedre samarbejde med HR og ledelsen.

De centrale elementer i projektets forlgb.

Det samlede forlgb af de aktiviteter der knyttede sig til Service 1's deltagelse i dette projekt
fremgar af tidslinje i bilag 1. Udover styregruppens deltagelse i opstarts- og afslutningssemi-
nar bestod de centrale aktiviteter i projektet af tre workshops med deltagelse af styregrup-
pen og projektets konsulenter, deltagelse i kursus om audit samt interne mgder i styregrup-
pen og en rakke af mgder mellem repraesentanter fra styregruppen og forskergruppen. Des-
uden blev der lavet baseline-interview i Service 1 ved opstarten og et evalueringsinterview
ved afslutningen af projektet.

De tre workshops rammesatte de centrale aktiviteter. Farste aktivitet omhandlede drgftelse
af Den Canadiske Standards forstaelse af ledelse af psykiske arbejdsmiljg, samt en gennem-
gang af og et arbejde med de 13 faktorer. Den anden aktivitet havde fokus pd at udarbejde
en programteori for implementering af de prioriterede problemstillinger (faktorer) og indsat-
ser og den tredje aktivitet havde fokus pa at integrere ledelse af psykisk arbejdsmiljg i Ser-
vice 1’s eksisterende ledelsessystem. Audit kurset ledte yderligere til en fjerde aktivitet der
omfattede gennemfgrelse af en intern audit.

Psykisk arbejdsmilje og Scoring af de 13 faktorer
Virksomheden deltager i projektet for at blive bedre til at lede pa det psykiske arbejdsmilje.
Den tidligere beskrevne fusion har blandt andet medfert en udbredt utryghed ift. ansaettelse

> Baseline interview med topledelse, farstelinjeledelse og arbejdsmiljgprofessionelle
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blandt medarbejderne, samtidig peger den seneste psykiske APV pa en raekke udfordringer,

som virksomheden beslutter at handle pa. Der blev nedsat en styregruppe som indlednings-

vis bestod af en intern arbejdsmiljgprofessionel, en kvalitetssystemansvarlig samt repraesen-
tanter fra AMO.

Pa baggrund af ferste workshop, hvor de 13 canadiske faktorer blev praesenteret og styre-
gruppen vurderede virksomhedens egne arbejdsmiljgudfordringer i forhold til disse, beslut-
tede styregruppen at szette fokus pa felgende arbejdsmiljgforhold for det resterende pro-
jektsamarbejde:

e Hgijt arbejdspres og struktur for, hvordan opgaver bliver overleveret.

e Medarbejderne oplever en manglende ledelseskommunikation bade omkring kom-
mende forandringer og indenfor det daglige arbejde.

e Folelsesmaessige konflikter, som bade eksisterer i forhold til arbejdet med kunder,
men ogsa internt i afdelingerne blandt medarbejderne.

e Entrivselsfremmende Organisationskultur som pd baggrund af de foretagne foran-
dringer farst skal etableres.

¢ Jobutryghed og usikkerhed blandt medarbejderne omkring forestdende og igang-
vaerende forandringer.

Uden deltagelse af forskergruppen vaelger styregruppen pa de efterfglgende mgder, hvilke
canadiske faktorer de ville arbejde med indenfor de udvalgte indsatsomrader.

Udvikling af programteorier

| projektsamarbejdets anden workshop praesenterer styregruppen de valgte indsatsomrader
for forskergruppen, og der diskuteres muligheder for at udarbejde handlingsplaner for ind-
satser, der skal skabe forandringer. Efter ngje overvejelse og afstemning med forskergrup-
pen valgte styregruppen dog at undlade at udvikle nye handlingsplaner og dermed ogsa at
undlade at starte nye indsatser. Begrundelsen var, at man pa baggrund af fusionen allerede
var i gang med en raekke forskellige indsatser i virksomheden. Styregruppen var derfor
bange for at yderligere indsatser ville skabe mere forvirring og belastning, end de ville nytte
noget. Man valgte at fortsaette arbejdet med de allerede igangvaerende indsatser, og gen-
nemgik handleplanerne for disse for at synliggere, hvordan de griber ind i og bergrer de 13
canadiske faktorer. Desuden valgte Service 1, at styregruppen fremover kun skulle best3 af
virksomhedens arbejdsmiljgprofessionelle samt en kvalitetssystemansvarlig. Repraesentan-
terne fra AMO var saledes ikke laengere aktive i projektsamarbejdet. Den eksisterende hand-
leplan/programteori for virksomhedens indsatser med betydning for det psykiske arbejds-
milje blev herefter eendret som beskrevet.
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Aktiviteter Arbejdsmiljo- Can. | Mekanismer Delmal Slutmadl
forhold fak-
F | L J | torer
K | K U
Udarbejdelseaf | X | X X |38 Politik der seetter fo- | Feelles tilgang
ledelsesgrund-lag kus pd ledelsens an- til ledelse med
svar for at skabe et fokus pd trivsel
godt arbejdsmilje og psykisk ar-
bejdsmiljg
Udvikling af X | X 1,2, Skrive opgave- og an- | Alle akterer
stresspoi’tik 4,9, svarsomr?der neé; for | ved, hvordan Atf orbec.lre
12 de forskellige aktarer | stresspolitik- samarbejdet
med ansvar for hdnd- | ken bliver fulgt mellem Iede{se
) : : og medarbej-
teringen af trivselog | i hverdagen dor i Service 1
psykisk arbejdsmilje med henblik pé
Optimering af X 3,9, | Kortlegning af pro- Optimeringaf | . ove ar- P
processer, be- 10, 12 | cesser, Definition af arbejdsopga- bejdsgleede og
manding og ar- fremgang ver, Frigivetid | . .
bejdstid
Tavlemgde-kon- | X | X X |23, Udvikling af tavlemg- | Vidensdeling,
cept samt intern 7,8, | dekoncept for virk- Overblik pd
mdl- og resultat- 10, 13 | somheden, fastlceg- tveers
styring gelse af relevante
KPI’er
God Kundeople- | X 1, 4, Definere ens opgave- | @get kundetil-
velse 58, lasning, konkretise- fredshed, oget
(indsats i Kunde- 10, 12 | ring af kundeservice- | medarbejder-
center) leverance tilfredshed
Lokal indsats i X | X 1, 4, Discprofiler i Kunde- dget trivsel og
kundecenter 58, center, god modta- samarbejds-
10, 12 | gelse af kunden evne i afdelin-
gen
Virksomheds- X | 6,10 | Udarbejdelse af funk- | Sikre de rette
akademi tionsbeskrivelser, Kur- | kompetencer,
suskatalog for de en- | feelles sprog,

kelte afdelinger samt
ledere, udarbejdelse
af karriereplaner

viden om triv-
sel og psykisk
arbejdsmiljo

FK=Fglelsesmassige konflikter, LK=Ledelsesmaessig Kommunikation, AP=Arbejdspres, OK=Organisations-

kultur, JU=Jobutryghed

Tekstboks 6: Oversigt over et udvalg af indsatser med synliggorelse af arbejdsmiljeforhold

og canadiske faktorer
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For at give lederne pa alle niveauer en bedre forstaelse af, hvad der forventes af dem for at
skabe et godt psykisk arbejdsmiljg i virksomhedens afdelinger, udviklede topledelsen et nyt
ledelsesgrundlag. Lederforum blev inddraget i udarbejdelsen af ledelsesgrundlaget. Herefter
blev det henholdsvis praesenteret for virksomhedens LF, SU og AMO og for den samlede
medarbejdergruppe. Ledelsesgrundlaget saetter fokus pa ledelsens ansvar for at skabe en
bedre kultur pa arbejdspladsen, som ogsa nye ledere ved deres anszettelse skal introduceres
til. Der er sdledes sat et nyt fokus pa ledelsens ansvar for at skabe primaer forebyggelse.

Den eksisterende stresspolitik blev delvis omformuleret og praeciseret. Der blev tilfgjet et af-
snit om snitflader og ansvarsomrdder for Service 1’s forskellige aktgrer i Stresspolitikken. Sa-
ledes preeciserer stresspolitikken nu AMR, TR, farstelinjelederes og arbejdsmiljgprofessionel-
les rolle i handteringen og forebyggelsen af stress. Politikken praeciserer ikke, hvad topledel-
sens ansvar er pa omradet — det vil man dog fortsaette med at udvikle.

Der blev sat fokus pa at optimere arbejdsprocesser i de forskellige afdelinger. Samtidig blev
der ogsa igangsat lokalindsatser i de forskellige afdelinger med fokus pa, hvordan opgaver
skal lgses og gives videre. Mdlet var at give medarbejderne en forstaelse af hvad ledelsen
forventer af dem, men ogsa at styrke samarbejdet i afdelingerne og pa tvaers af afdelin-
gerne.

Der blev desuden indfert drlige heldagsseminarer med deltagelse af AMO, SU og LF. Tanken
er, at seminarerne skal give de forskellige udvalg og akterer en bedre fzelles forstdelse af,
hvordan der kan opnas trivsel og et godt psykisk arbejdsmiljg. Seminaret i 2019 havde temaet
”Mennesket i forandringsprocesser - reaktioner, benspaend og veje frem”.

Audit og vurdering af de foresldede aktiviteter

To repraesentanter fra styregruppen, som til daglig arbejder som kvalitetssystemansvarlig og
arbejdsmiljgprofessionel, tog imod projektets tilbud om et kursus i at gennemfgre intern au-
dit.

Formalet med den interne audit var at undersgge de ivaerksatte indsatsers effekt pa det psy-
kiske arbejdsmiljg i virksomhedens kundecenter. Auditteamet interviewede leder af kunde-
center, AMR for kundecenter og fire medarbejdere, hvoraf to var fra frontline og de andre to
fra backline. Leder og AMR blev interviewet enkeltvis, mens der blev lavet et fokusgruppein-
terview med medarbejderne.

Det interne auditteam giver udtryk for at have vaeret positivt overrasket over de igangsatte
indsatsers effekt. De oplever dog ogsa at det kan vaere vanskeligt at auditere ledere i egen
organisation.

Opmarksomhedspunkter

Service 1 er kendetegnet ved at psykisk arbejdsmiljg har en hgj prioritet hos ledelsen. Der er
saledes sat mange initiativer i gang, saerligt med fokus pa at ruste mellemlederne. Der er
mange informationer til radighed og der er god adgang til viden og stette. Alligevel er det
vanskeligt for den enkelte leder at anvende disse muligheder i en presset hverdag. Medarbej-
dere oplever ikke altid at vaere inddraget og blive informeret. De interne aktgrer er alle invol-
veret, men lgser forskellige opgaver, der i mindre grad er koordineret.

Projektsamarbejdet forte til en starre opmaerksomhed pa, hvordan ledelsen kan fglge op pa
igangsatte arbejdsmiljgindsatser. Bl.a. gennem arbejdet med programteorien. Samtidig har
man dog ikke formaet at etablere en fast systematik for, hvordan ledelsen i driften skal felge
op pa udfordringer med det psykiske arbejdsmilje.
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Projektsamarbejdet har i topledelsen skabt en meget stor interesse i ledelsens ansvar for at
lede pa det psykiske arbejdsmiljg og en opmaerksomhed pa betydningen af at kordinere de
forskellige aktgrers opgaver og forstaelse af psykisk arbejdsmilje.

De canadiske faktorer har vist sig at vaere meget nyttige for ledelsen, i arbejdet med at szette
begreber og ord pa ’hvad psykisk arbejdsmiljo egentlig handler om’. Det kommer bl.a. til ud-
tryk i interviewet med topledelsen der blev lavet ifm. evaluerings-interview, hvor virksomhe-
dens direktor giver udtryk for, at de canadiske faktorer giver ham en meget bedre forstaelse
af, hvad der menes med dem, end hvis han laeser det skvivalente danske begreb: ”Ved de
danske faktorer skal man veere mere fagnerd for at forsta dem. Jeg fdar mere konkrete billeder
af de canadiske faktorer.”

Fremover

Fremadrettet vil virksomheden arbejde videre med at udvikle virksomhedens interne Aka-
demi, saette fokus pa kurser og uddannelse, der gor ledere bedre i stand til at handtere ud-
fordringer med psykisk arbejdsmilje. Desuden vil der fremadrettet vaere endnu mere fokus
pa ledelsens ansvar for at fglge op pa indsatser og psykisk arbejdsmilje i den vertikale ledel-
sessamtale.

7.4 Service2

Service 2 er en mellemstor kommunal virksomhed der modtager affald og producerer og le-
verer fjernvarme. Service 2 har bade for og igennem hele projektsamarbejdet foretaget om-
fattende organisationsforandringer, som kan fgres tilbage til kommunens krav om at effekti-
visere og modernisere sektoren. Det har fort til at Service 2 blev omdannet til et kommunalt
ejet aktieselskab, hvilket ogsa er et udtryk for den udvikling, der i disse ar foregar generelt i
forsyningsbranchen. Organisationsforandringerne har bade medfert flere skift i topledelsen,
andringer i top- og driftsledelsens ansvars- og opgavefordeling samt gennemgribende for-
andringer i energiproduktionens drift.

| dette projekt har kun energiproduktionen deltaget, hvor der er ansat omkring 50 medarbej-
dere. Der er ansat mange forskellige faggrupper, der udferer det daglige arbejde, som blandt
andet varetages af smede, elektrikere, 3F ere, ingenigrer og maskinmestre. Medarbejderne
er inddelt i forskellige teams, som knytter sig til arbejdet i hhv. vedligeholdelse af anlaegget,
drift - og overvagning af produktionen, samarbejdet med kunder og leverance, varetagelse
af projektopgaver m.fl.

Ledelsen har bl.a. pa baggrund af den seneste trivselsundersggelse oprettet en raekke nye
stillinger som koordinatorer, der har ansvaret for at skabe mere sammenhzaeng og koordina-
tion i det daglige arbejde. Koordinatorrollen er skudt ind mellem driftsledelse og de udfe-
rende medarbejdere.

Virksomheden leegger stor vaegt pa at udvikle en mere gran profil, og bygger derfor ogsa pa
et vaerdigrundlag, der prioriterer baeredygtighed i produktion og drift. Det medferer ogsa at
sikre et godt og sundt arbejdsmiljg, og i trad med det har kommunens arbejdspladser vaeret
certificeret i OHSAS 18001 i en laengere arraekke.

Om virksomheden og det psykiske arbejdsmiljo

De overordnede personale- og arbejdsmiljgpolitikker bliver udarbejdet pd kommunalt ni-
veau, men er blevet tilpasset og udmentet til den lokale kontekst af virksomhedens AMO.
Hvert tredje ar igangsaettes der en trivselsundersggelse, som ogsa fungerer som psykisk
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APV. Der bliver desuden foretaget arlige malinger af social kapital, ligesom der foretages triv-
selsmalinger uden for den tredrige rytme ved stgrre organisationsandringer med betydning
for arbejdsmiljget.

Hverdagen i energiproduktionen er praeget af mange opgaver og forandringer, og den sene-
ste trivselsundersggelse indikerer, at medarbejderne oplever et for hgjt arbejdspres og
manglende rolleklarhed omkring opgavelgsningen.

Udover udfordringer med ansvars- og rolleklarhed omkring opgavevaretagelsen viste den
sidste trivselsundersggelse, at der var problemer med mobning i energiproduktionen. Det
har fort til et samarbejde med et eksternt konsulentfirma, som fandt sted sidelgsbende med
dette forskningsprojekt.

Aktgrerne med ansvar for det psykiske arbejdsmiljg

Det fremgar af de interview, som blev lavet i forbindelse med baseline-undersggelsen, at op-
gaver relateret til hdndteringen af trivselsanliggender og udfordringer med psykisk arbejds-
miljo i overvejende grad bliver varetaget af AMO som led i det generelle arbejdsmiljgarbejde,
fra ledelsens side er der en forventning om at problemer, der matte opst3, bliver lgst pa
denne made.

Der eksisterer ikke en samlet politik, som beskriver ansvarsfordeling, samarbejde og snitfla-
der mellem de forskellige aktgrer, som tager sig af psykisk arbejdsmiljg. Det har ikke vaeret
en gaeldende praksis at taenke ledelse af psykisk arbejdsmiljg og trivsel ind som en integreret
del af den daglige ledelse.

Eftersom Service 2 er certificeret i OHSAS 18001 eksisterer der et formaliseret arbejdsmiljgle-
delsessystem, som bliver vedligeholdt af den systemansvarlige arbejdsmiljgleder. Arbejdsmil-
jolederen har over tyve ars erfaring indenfor arbejdsmiljgomradet, og har blandt andet vaeret
ansat som tekniker og konsulent i den tidligere BST-ordning fer den nuvaerende stilling blev
tiltradt. | projektsamarbejdet fungerede arbejdsmiljglederen som projektleder og deltog i
denne funktion ogsa som medlem af styregruppen i alle mgder med forskergruppen.

Som naevnt har man, pa baggrund af darlige trivselsundersggelser, oprettet en raekke nye
koordinatorstillinger for projektsamarbejdets opstart, hvoraf en af dem er en stilling som ar-
bejdsmiljgkoordinator, der kan bista arbejdsmiljglederen. Pa organisatorisk plan befinder
AM-koordinatoren sig mellem driftsledelsen og de udferende medarbejdere, og det er bl.a.
dennes opgave at koordinere og opsamle interne og eksterne auditresultater knyttet til
OHSAS 18001 certificeringen samt statte ledelsen ved at fglge op pa handleplaner.

Som beskrevet er der sidelgbende med forskningsprojektet arbejdet sammen med et eks-
ternt arbejdsmiljeradgivningsfirma omkring handteringen af udfordringer med mobning.

Samarbejdet med projektet foregik overvejende gennem den hertil nedsatte styregruppe.
Styregruppen bestod af arbejdsmiljglederen, arbejdsmiljgkoordinatoren samt en topleder.
Da arbejdspladsen var gennem en stgrre omorganisering i projektperioden, deltog i alt tre
forskellige topledere i styregruppens arbejde. Den store udskiftning satte sit praeg pa pro-
jektsamarbejdet, da ledelsen pa den baggrund havde haft sveert ved at give projektsamarbej-
det den ngdvendige opmaerksomhed og ledelsesmaessige opbakning. Det var derfor i hgj
grad arbejdsmiljglederen og -koordinatoren, der var ansvarlige for at drive projektsamarbej-
det fremad. Medarbejderrepraesentanter fra AMO blev ogsa inddraget i enkelte mgder og
konsulteret, inden beslutninger blev taget.
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Daglig praksis ift. ledelse af psykisk arbejdsmiljo

Der findes meget udferlige kommunale arbejdsmilje- og personalepolitikker, som blandt an-
det szetter fokus pa en systematisk integration af arbejdsmiljghensyn i bade planleegningen,
organiseringen og udfgrelsen af kerneopgaven. Politikkerne fremhzaver, at det er ngdven-
digt at arbejdsmiljgarbejdets opnar forankring og at ledelse skal ske sa taet pa driftsniveau
som muligt. Disse overordnede politikker bliver konkretiseret i en reekke mere detaljerede og
handlingsorienterede vejledninger, som fx en stresshandteringsvejledning, der bade bidra-
ger med viden om stress, men ogsa giver bud p3, hvordan udfordringer kan lgses og fore-
bygges, og hvor hhv. medarbejdere og ledere kan opsgge hjzelp eller fa mere informationer.
Der er dog et stort skel mellem de forskellige politikkers beskrivelser af, hvordan kommu-
nens arbejdspladser bgr handtere udfordringer med det psykiske arbejdsmiljg, og hvordan
man i Service 2 oplever savel udfordringerne som muligheder for at handtere disse udfordrin-
ger i praksis. Som beskrevet er hverdagen i energiproduktionen praeget af et meget hgijt ar-
bejdspres, og handteringen af det psykiske arbejdsmiljg opleves at blive lgst gennem brand-
slukning og begraensninger af problemer nar de opdages eller erkendes, frem for at lgse pro-
blemerne hvor de opstar. 2

| baseline-interviewet med topledelsen og den lokale arbejdsmiljgleder fortaelles der, at man
forst i tiden op til projektopstarten begyndte at szette fokus pa den naermeste driftsleders
opgaver og ansvar for at skabe et bedre psykisk arbejdsmilje. Der bliver derfor ogsa eksplicit
fremhaevet, at man gnsker at styrke forudsaetningerne blandt lederne ved at skabe ensartet-
hed og systematik i ledelsessgjlens arbejde med psykisk arbejdsmiljg.

Der var som naevnt igangsat en starre indsats mod mobning, hvor man havde valgt at ind-
drage et eksternt arbejdsmiljgradgivningsfirma, og lade dem styre processen. Samarbejdet
med dette projekt satte fokus pa behovet for at opbygge en egen indsats pa baggrund af
disse erfaringer.

Projektet: Ledelse af psykisk AM

Service 2 vaelger at deltage i projektsamarbejdet med gnsket om at gore ledelsessgjlen i
stand til at blive bedre til at taenke trivsel og ledelse af psykisk arbejdsmiljg ind som et dagligt
fokus i arbejdet.

Virksomheden star pa bade kort og langt sigt overfor nogle omfattende organisationsforan-
dringer, som kom til at praege det samlede forlgb af projektsamarbejdet. Der er derfor ogsa
saerlig fokus pa at det er en ledelsesopgave at hjzlpe medarbejderne med at vide, hvad de
forestaende aendringer kommer til at betyde for deres arbejde og deres hverdag i organisati-
onen. Der forventes dog ikke, at de forestdende forandringer kommer til at medfere afskedi-
gelse af medarbejdere, tvaertimod bliver der regnet med, at der skal ansaettes flere medar-
bejdere for at gore organisationen mindre afhaengig af at hyre eksterne handvaerkere ind.

Service 2 valgte allerede far projektsamarbejdets opstart at reagere pa den seneste trivsels-
undersggelse, der blandt andet havde vist, at der var udfordringer med ansvars- og rolleklar-
hed omkring opgavevaretagelsen i energiproduktionen. Det var baggrunden for at oprette
de nye stillinger som koordinatorer, som skulle hjzlpe driftslederne med at skabe mere
struktur og sammenhaeng i opgavevaretagelsen. Disse tiltag synes dog ikke umiddelbart at
have fort til forbedringer omkring rolleklarheden. | baselineinterviewet bliver der saledes gi-

26 Baseline interview af medarbejdere og ledere
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vet udtryk for, hvordan medarbejderne nu oplever, at der er for mange forskellige menne-
sker, der giver dem instruktioner og ikke taler med hinanden: ”” Der er for mange, mennesker
der ikke fdr snakket sammen og koordineret. [...] Jeg oplever, at “du skal lige serge for det der’
sd kommer der en anden nceste dag og siger ‘du skal lige sarge for det der” og sd har jeg gjort
det — man bliver forvirret”. 27

De nyoprettede koordinatorroller er tilsyneladende endnu ikke blevet defineret klart, og ko-
ordinatorerne giver udtryk for, at de selv prgver at fylde deres rolle ud, som de mener det er
mest hensigtsmaessigt. Det viser sig desuden, at det kan vaere en stor udfordring for ledelsen
at flytte rundt pa opgaver, fordi det kan betyde, at medarbejdere som far frataget visse op-
gaver ogsa vil ga ned i len, da denne er koblet til forskellige funktionstrin.

Forstdelse af psykisk arbejdsmilje

Selvom kommunens overordnede politikker giver gode beskrivelser af, hvad det psykiske ar-
bejdsmiljg er og hvad der forventes af ledelsen for at skabe trivsel, viser det sig at veere en
udfordring at omsaette disse beskrivelser til et konkret niveau i driften. De regelmaessige triv-
selsmalinger danner grundlag for, hvilke dimensioner i det psykiske arbejdsmiljg der bliver
opfattet som problemer der bgr reageres pa.

Det fremgar af interviewene med driftsledelsen, at ledelse af psykisk arbejdsmiljg fortrinsvis
bliver associeret med de aktiviteter, der hvert tredje ar bliver besluttet som reaktion pa triv-
selsundersggelsen. Der bliver iszer peget pa stress og mobning som dimensioner indenfor
det psykiske arbejdsmiljg, der har kraevet handling efter trivselsmalingen. Forebyggelse af
stress er ikke et kontinuerligt fokusomrade for driftsledelsen i tidsperioden mellem trivsels-
undersggelserne. Der bliver derfor kun handlet i forhold til disse udfordringer, hvis medarbej-
derne af sig selv kommer til ledelsen og rapporterer, at de har stress, hvilket driftsledelsen
forsgger at lgse ved at sparre med de enkelte medarbejdere og sortere opgaver fra, f.eks.
ved at kortlaegge skal- og kan-opgaver og uddelegere disse til flere medarbejdere. Driftsle-
derne har en meget individualiserende tilgang til stressforebyggelse, der iszer kan kategorise-
res som sekundzer og tertizer forebyggelse.

De centrale elementer i projektets forlob.

Udover at repraesentanter fra virksomheden deltog i projektets opstarts- og afslutningssemi-
nar, bestod de centrale aktiviteter i projektet af tre workshops med deltagelse af styregrup-
pen og projektets konsulenter, deltagelse i kursus om audit samt interne mgder i styregrup-
pen og en raekke af mgder mellem repraesentanter fra styregruppen og forskergruppen. Des-
uden blev der lavet en baselinemaling i Service 2 ved opstarten og evalueringsinterview ved
afslutningen af projektet.

*7 Baseline-interview med medarbejdere
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Psykisk arbejdsmiljo og Scoring af de 13 faktorer

I den farste workshop deltog den nedsatte styregruppe, som bestod af energiproduktionens
leder, den interne arbejdsmiljgleder og arbejdsmiljgkoordinatoren. Styregruppen eksisterede
i denne form ikke uden for projektets ramme. Desuden blev ogsa reprzaesentanter fra energi-
produktionens AMO inviteret til at deltage.

Figur 7: Programteorier udviklet af styregruppen
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De 13 canadiske faktorer og Den Canadiske Standard blev praesenteret, og workshopdelta-
gerne vurderede energiproduktionens udfordringer med det psykiske arbejdsmiljg i forhold
til disse. Dertil blev bade de sidste resultater fra trivselsmalingen og baselinemalingen fra
projektsamarbejdet inddraget. Workshopdeltagerne afgjorde, at der var storst behov for at
arbejde med den 3. faktor i Den Canadiske Standard: 'Tydelig ledelse og klare forventninger’.

| farste workshop gik deltagerne i gang med at udvikle en programteori for arbejdet med
denne faktor. Malet var at udpege konkrete eksempler p3, hvordan ledelsen kunne bidrage
til at skabe en bedre forstdelse for opgaveprioriteringen og rolleklarhed pa arbejdspladsen.

Pa efterfelgende mader uden forskergruppens deltagelse arbejdede styregruppen videre pa
at lave en kortlaegning over de eksisterende opgaver i Service 2, for efterfolgende at kunne
drofte prioritering og ansvarsfordeling for opgaverne med de forskellige teams. Styregrup-
pen naede dog ikke at feerdiggere programteorier for de planlagte aktiviteter, da udviklings-
arbejdet blev forstyrret af interne organisationsforandringer, som medfgrte at der ikke lzen-
gere var en leder repraesenteret i styregruppen. | den resterende del af projektsamarbejdet
var det sdledes hovedsageligt arbejdsmiljglederen og arbejdsmiljgkoordinatoren der fort-
satte styregruppens aktiviteter.

Der blev indfert faelles mandagsmeder hver anden uge for alle ansatte i Service 2, hvor de
medarbejdere der var pa arbejde den dag, blev informeret om de forestaende forandringer
og havde mulighed for at stille spgrgsmal og komme frem med den tvivl, de matte have.
Desuden valgte man ogsa at indfere brugen af nyhedsbreve, sa ogsa de ansatte, der ikke
kunne deltage i mandagsmgderne, kunne fa de vaesentligste informationer om aendringer i
produktionsplaner m.v.

Integration i eksisterende ledelsessystem.

Service 2 formulerede det mal at forankre indsatsen med at forebygge psykiske arbejdsmilje-
problemer i deres ’ledelsessystem’, bl.a. i form af en procedure for at gennemfgre forandrin-
ger og gennem en praecisering af interne audit med fokus pa psykisk arbejdsmiljg. Uden for
projektsamarbejdets rammer arbejdede man i energiproduktionen videre pa at lave en bedre
ansvars- og rollebeskrivelse for de forskellige teams.

Audit og vurdering af de foresldede aktiviteter

Arbejdsmiljglederen og en teamleder tog imod projektets tilbud om et kursus i at gennem-
fgre intern audit. Den interne audit bliver beskrevet som et godt redskab til at felge op pa
arbejdsmiljgindsatser. Med afsaet i forandringslogikken og den interne audit blev der udar-
bejdet en liste over forbedringsforslag:

e Der manglede en klar rolle- og opgavebeskrivelse for de forskellige faggrupper.

e De forskellige teams ved ikke nok om, hvad de hver iszer laver.

e | forhold til organisationsforandringerne, der blev gennemfert i de sidste ar, skulle
kommunikationen have varet bedre.

e Medarbejderne gnskede at blive inddraget mere i forandringsprojekter, eller i det
mindste forberedes bedre pa disse.

Styregruppens vurdering

Tilbageskuende er styregruppens vurdering, at der manglede personer, der ville og kunne
tage ejerskab for at arbejde med programteorierne og de tiltag, der var blevet aftalt i denne
sammenhang. Badde arbejdet med at udvikle programteorien og de aktiviteter der opstod i
keglvandet af de fzelles faglige refleksioner i farste workshop blev egentlig opfattet som me-
get lovende skridt i den rigtige retning. De igangvaerende organisationsforandringer og den
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store udskiftning af ledere i virksomheden og i projektets styregruppe medfgrte dog, at der
efterfolgende ikke var tilstraekkelig ledelsesmaessig opmaerksomhed og opbakning bag styre-
gruppens arbejde.

Opsamlende

Pa afslutningsseminaret samlede styregruppen deres erfaringer. Der blev fgrst og fremmest
peget pa det afbrudte forlgb. Virksomhedens motivation til, og indsatser for, at styrke ledel-
sens evne til at handtere og forebygge problemer relateret til psykisk arbejdsmiljg kunne
ikke fastholdes gennem projektperioden. Derfor blev initiativerne overladt til projektgrup-
pen. Da den kun omfattede Stabsmedarbejdere lykkes det ikke at fastholde og forankre ind-
satserne, de forblev projektrelaterede. Projektsamarbejdet blev nedprioriteret, da der blev
foretaget organisatoriske forandringer. Herefter var der ikke laengere nogen tovholdere for
projektsamarbejdet i ledelsessgjlen, da fokus |& pa organisationsforandringerne.

En lzering af projektforlgbet har vaeret, at virksomheden fgrst skal have styr pa de organisa-
toriske linjer, for der igangsaettes et udviklingsforlgb.

I den samlede konklusionen fra afslutningsseminaret erkender styregruppen at det er svaert
at se, hvad der kom ud af projektsamarbejdet. Der har vaeret mange fine ideer, som gruppen
vurderer, har skabt specifikke forbedringer af arbejdsmiljget, men det har vaeret vanskeligt
at fastholde dem. Projektet burde vaere blevet stoppet eller reformuleret, da den overord-
nede leder opsagde sin stilling, og der ikke laengere var nogen der fglte sig ansvarlig for at
fortsaette med projektet pa forbraendingsstationen.
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7.5 Hospitalsafdeling 1

Hospitalsafdeling 1 er del af et hospital der har aktiviteter i tre forskellige byer og et optage-
omrade pa over 220.000 indbyggere. Sygehusenheden der deltager i projektsamarbejdet,
har ansat omkring 3.000 medarbejdere, hvilket svarer til ca. 2.550 fuldtidsstillinger. Den lig-
ger i en mindre provinsby i Danmark og er en af de starste arbejdspladser i lokalomradet.

Indenfor de sidste ar har hospitalet vaeret igennem flere store omstillinger, der har medfert
lukning og sendring af enkelte hospitalsenheder. Samtidig har man, som fglge af flere ars

darligt samarbejde i de forskellige faglige sgjler samt darlig trivsel i hospitalsenhederne, be-
sluttet at udskifte hele hospitalets direktion samt gennemfgre stgrre organisationsaendrin-

ger.

Hospitalets politikker, malinger og vidensformidling bliver styret i en kombination af forskrif-
ter pa regions- og organisationsniveau. Regionen star for at udarbejde de mere overordnede
strategier som personalepolitikker, livsfasepolitikker og arbejdsmiljgpolitikker samt politik-
ker for handtering af organisationsaendringer og medarbejderinddragelse. Det er hospitals-
enhedens direktion, der har ansvar for at udmente regionens politikker pa lokalt niveau. Pa
organisationsniveau udarbejdes der samtidig mere konkrete instrukser, der tager afsaet i
konkrete handelser, som har vist sig at vaere en udfordring for det psykiske arbejdsmiljg.

| dette projekt medvirker en enkelt afdeling, der bade undersgger og behandler patienter
med neurologiske lidelser. Afdelingen bestar af et ambulatorium, et sengeafsnit og en min-
dre gruppe af leegesekretaerer. Der er 24 sengepladser i sengeafsnittet og 84 ansatte i hele
afdelingen. | ambulatoriet undersgges og behandles patienter, som ikke behgver at blive ind-
lagt pa sengeafsnittet. P4 sengeafsnittet behandles patienter med kognitive- og neurologi-
ske lidelser med lzengerevarende behandlingstid. Patienterne kan ind imellem vaere staerkt
udadreagerende, og behandlingen og plejen af patienterne forer ofte til store relationelle
udfordringer, der kan vaere vanskelige og belastende for personalet.

Om virksomheden og det psykiske arbejdsmiljg

Afdelingen har i laengere tid vaeret udfordret med at skabe rammerne for et godt psykisk ar-
bejdsmiljg. Det kommer ogsa til udtryk i et pabud om hgije folelsesmaessige krav i arbejdet
med pargrende og patienter, som afdelingen fik af Arbejdstilsynet for starten af projektsam-
arbejdet.

Regionen foretager regelmaessigt medarbejdertrivselsundersggelser (MTU). | disse sparges
der blandt andet ind til trivsel, arbejdsopgaver og individuel udvikling, men ogsa til medarbej-
dernes sociale kapital, dvs. om tillid, retfeerdighed og samarbejde opleves mellem kolleger,
narmeste ledelse og overordnede ledelse. MTU’en, der blev lavet for afdelingen aret for
projektsamarbejdets start, viser, at det plejefaglige personale scorede meget lavt ift. trivsel,
socialt kapital og individuel udvikling. Malingerne viste derimod ingen udfordringer i de oven-
stdende enheder hos afdelingens leegefaglige personale. 28 Da afdelingen allerede i flere ar
havde haft store udfordringer med det psykiske arbejdsmiljg blandt plejepersonalet, beslut-
tede man fra direktionens side at anszette en ny sygeplejefaglig ledelse. Afdelingens oversy-
geplejerske og afsnitssygeplejerske blev sdledes ansat kort tid for projektsamarbejdets op-
start.

28 MTU 2016 for Hospitalsafdeling 1
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Udover ovenstaende udfordringer fra MTU pegede forskningsprojektets baselineundersg-
gelse pa en rekke yderligere udfordringer i det psykiske arbejdsmiljg blandt afdelingens ple-
jepersonale: En for stor arbejdsmangde, mobning, en udfordring at opna tryghed i arbejdet
for nyansatte og en hgj forekomst af stress og stressbetingede sygemeldinger, bade hos det
etablerede plejepersonale og iszer blandt de nyansatte.

Aktgrerne med ansvar for det psykiske arbejdsmiljg

Virksomheden handhzaever ledelsen af psykisk arbejdsmiljg gennem flere spor. Arbejdsind-
hold og snitflader er nedskrevet i forskellige strategiske politikker, der specificerer opgave-
og ansvarsfordelingen mellem henholdsvis AMO/MED, HR-afdelingen og ledelsessgijlen.

| forskningsprojektet foregdr samarbejdet primzert med interventionsafdelingens lokal-MED,
der i sin funktion som styregruppe patager sig ansvaret for udviklingen og implementeringen
af indsatser. Styregruppen bestar af en oversygeplejerske, en afsnitssygeplejerske, en le-
dende overlaege samt to arbejdsmiljgrepraesentanter. Internt i den deltagende afdeling er
det iszer det sygeplejefaglige personale, der tager sig af trivselsanliggender og udfordringer
indenfor det psykiske arbejdsmiljg. Denne rollefordeling fortsaettes ogsa i styregruppen, idet
afdelingens overlaege fulgte projektforlgbet i en lgsere tilknytning end resten af styregrup-
pen.

Rollen som projektleder og tovholder for projektsamarbejdet blev varetaget af en intern ar-
bejdsmiljgprofessionel, som er uddannet MPO og pa organisationsniveau arbejder i sygehu-
sets HR-afdeling. Projektlederen udfyldte sin rolle med fokus pa den overordnede styring og
muligheder for at sprede erkendelser fra forskningssamarbejdet videre ud i hospitalsenhe-
derne og det eksisterende ledelsessystem. Denne rollefordeling forte til, at de igangsatte
indsatser i afdelingen i hgj grad blev baret af afdelingens styregruppe, i seerdeleshed af den
sygeplejefaglige ledelse.

Daglig praksis ift. ledelse af psykisk arbejdsmiljo

Ledelse af det psykiske arbejdsmiljg i den deltagende afdeling foregar i en kombination af
langsigtede strategiske indsatser, der bliver besluttet pa direktionsniveau samt mere daglige
lokale indsatser. Som reaktion pa de darlige trivselsmalinger blev der sat stor fokus pa Indivi-
duelle samtaler mellem leder og medarbejder.

Der er en meget struktureret tilgang til ledelse af psykisk arbejdsmilje i hospitalet og afdelin-
gen med klare retningslinjer for, hvilke ansvarsomrader afdelingens forskellige akterer har.
Overordnet set bliver ansvaret for at beskaeftige sig med trivsel og psykisk arbejdsmiljg i af-
delingen fordelt mellem ledelsen og det lokale MED-udvalg (LMU).

De tilgaengelige forskrifter og politikker omkring handteringen og forebyggelsen af udfor-
dringer med det psykiske arbejdsmiljo peger pa en forstaelse af, at ledelsens konkrete opga-
ver er knyttet til det sekundzere og tertizere forebyggelsesniveau. Der er sdledes udferlige
beskrivelser af ledelsens muligheder for at igangsaette aktiviteter, nar problemer opstar.
Samtidig har organisationen udviklet omfattende TTA-forlgb, og ogsa her har ledelsen an-
svar og opgaver. Men gennem de overordnede politikker, som bygger pa at skabe gode ram-
mer for at afdelingen kan udfere kerneopgaven har man et generelt sigte pd primaer fore-

byggelse.

LMU har ansvaret for at handle pa udfordringer i det psykiske arbejdsmiljo og szette aktivite-
ter i gang til at forebygge disse udfordringer og fremme trivslen. Der bliver desuden lagt op
til at kontakte HR-afdelingen, hvis LMU ikke fgler sig rustet til at handle pa udfordringer eller
har brug for yderligere kompetencer. Der har f.eks. vaeret tilfaelde af mobning, hvilket har
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fort til at HR-afdelingen udarbejdede en instruks til afdelingen, der bade bidrager til en bedre
forstdelse af mobning, men ogsa giver eksempler pa, hvordan den mobbede, kollegaer og
ledere kan handtere og forebygge mobning.

Pa baggrund af Arbejdstilsynets pdbud om hgje folelsesmaessige krav har man igangsat et
supervisionsforlgb for afdelingens ansatte. Det er ikke vurderingen at dette har bidraget til
at forbedre det psykiske arbejdsmiljg i tilstraekkelig grad, og efter en evaluering blev man i
afdelingen enige om, at man ville se pa muligheder for at @ndre supervisionsmodellen, og
undersgge andre muligheder for at skabe balance mellem fglelsesmaessige krav og kontrol i
arbejdet. 9

| afdelingen starter personalet hver dag med et morgenmede, hvor de forestdende arbejds-
opgaver for hhv. laeger og plejepersonale planlaegges og fordeles. Derudover er der med den
nye ledelse, indfert et yderligere mgde midt pa arbejdsdagen, der kaldes "time-out’. Her er
det planen, at man kan rette op pa dagens arbejdsforlgb eller omfordele opgaver i henhold
til det aktuelle opgavepres. | baseline-interviewene bliver der dog givet udtryk for, at de for-
skellige arbejdsopgaver ikke koordineres pa en hensigtsmaessig made, og at plejepersonalet
ofte kommer til at arbejde meget lzengere end lzegerne. Der efterlyses mere systematik og

struktur, og sterre sammenhaeng i det tvaerfaglige arbejde mellem pleje- og laegepersonale.
30

Projektet: Ledelse af psykisk arbejdsmiljg

Hospitalet vaelger at deltage i projektsamarbejdet med malsatningen om at ivaerksaette kon-
krete indsatser i den deltagende hospitalsafdeling. Afdelingen blev udpeget af direktionen
pa baggrund af de seneste trivselsmalinger.

Mange patienter i afdelingen kan vaere udsat for kognitive forandringer, der gor at kontak-
ten med dem kan vaere belastende iszer for plejepersonalet. Desuden har der flere gange vae-
ret uenigheder med patienternes pargrende. Der er sket et paradigmeskift i afdelingen ift.
medinddragelsen af pargrende, og det har fart til nye arbejdsmaessige udfordringer for per-
sonalet.

Situationen ved projektets start

I interview med afdelingens medarbejderne ved projektets start fortzlles der, at de parg-
rende stiller meget hgje krav til personalets pleje af patienterne eller vil have svar pa spergs-
mal til patientforlgbet, som personalet ikke kan svare pa. | et interview med medarbejderne
fortzeller disse, at det kan vaere meget belastende for dem.

Desuden klages der over, at der i den travle hverdag ikke er nok tid til at plejepersonalet kan
tale sammen om, hvordan de kan handtere de vanskelige patienter. Samarbejdet mellem lze-
ger og plejepersonale fungerer ikke szerlig godt, og der bliver ikke taget nok hensyn til hinan-
denilgsningen af arbejdsopgaverne. | interview med afdelingens overlaege og sygeplejefag-
lige ledelse kommer det til udtryk, at man er blevet bevidst om denne udfordring. Plejeperso-
nalet er ofte nadt til at arbejde over for at na alle opgaverne, og det sker yderst sjeldent at
alle afdelingens ansatte bliver faerdige med deres vagter pa samme tidspunkt.

Det er en stor udfordring for afdelingen at skaffe personale til ubesatte stillinger. Det er iszer
i sengeafdelingen, hvor det viser sig at vaere vanskeligt at beszette det nadvendige antal af

*9 Basline-interview med medarbejdere og afdelingsledelse

3° Baseline-interview med medarbejdere
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sygeplejestillinger. Afdelingen er derfor ofte nadt til at bruge vikarer for at fa vagtplanen til
at lgbe rundt. Samtidig er der et meget hgijt sygefravaer i afdelingen, isaer blandt det nyan-
satte plejepersonale.

Der er enighed blandt afdelingens LMU, at det er ngdvendigt at foretage aendringer for at
handtere de mange udfordringer. Der er desuden en stor interesse for forskningsprojektet
fra topledelsen. Bade afdelingens oversygeplejerske og afsnitssygeplejerske er blevet ansat
hhv. kort for og efter projektsamarbejdets opstart, og begge blev ansat pa baggrund af top-
ledelsens gnske om at foretage trivselsfremmende aendringer i afdelingen.

Forstdelse af psykisk arbejdsmilje

P3 organisationsniveau er der en udbredt forstdelse af at alle aktgrer indenfor de forskellige
s@jler pa hospitalet har et ansvar for at fremme trivsel og et godt psykisk arbejdsmiljg, men
fokus ligger isaer pa ledelsens forudsaetninger. Efter direktionsskiftet har der vaeret gget fo-
kus pa ledelsens ansvar for at skabe trivsel og et godt psykisk arbejdsmiljg, og det har fort til
en raekke forskellige tiltag, sdsom lederuddannelse, hvor ledelse af kerneopgaven indgar,
samt netvaerksmgder og seminarer for ledere der sigter pa at give nye kompetencer til at
handtere udfordringer i det psykiske arbejdsmiljg. Det fremgar af forskergruppens samtaler
med hospitalets forskellige aktarer, at den fremherskende hdndtering og forebyggelse af
problemer med det psykiske arbejdsmiljg kan karakteriseres som sekundzer forebyggelse,
idet der forst ageres nar problemer opstar.

Pa afdelingsniveau viser interviewene med medarbejdere og ledere fra baseline, at der er en
udprzeget forstaelse for, at et godt psykisk arbejdsmiljg afthaenger af mulighederne for at
skabe en arbejdsplads, hvor ansatte og ledere kan lykkes med deres kerneopgave. Arbejdet
med patienterne kraever bade stor personlig indlevelse og engagement, og afdelingens med-
arbejdere ved, at arbejdet kan give store relationelle og emotionelle udfordringer. Da mange
af patienterne indlaegges med alvorlige neurologiske lidelser, er der isaer for plejepersonalet
en hgj risiko for at blive udsat for aggressioner og vold fra patienternes side. Alt dette tyder
pa at der iszer for plejepersonalet eksisterer et voldsomt emotionelt pres i hverdagen, og
medarbejdere og styregruppen giver udtryk for, at et godt psykisk arbejdsmilje for dem
handler om at blive bedre til at lose disse udfordringer. Desuden bliver der ogsa peget pa sam-
arbejde som vaerende af afggrende betydning for at kunne lykkedes med arbejdsopgaverne
- og at der netop mangler en struktur og koordinering for at samarbejdet imellem afdelin-
gens forskellige faggrupper kan fungere optimalt.

Selv om man i afdelingen altsa har en klar forstaelse af udfordringerne med det psykiske ar-
bejdsmiljg og er opmaerksom p3, at et godt psykisk arbejdsmiljg haenger sammen med mulig-
heden for at lgse kerneopgaven, havde man endnu ikke formaet at skabe en struktur, der
kunne handtere disse erkendte udfordringer. Afdelingens forste forsgg pa at mgde udfor-
dringerne omkring for hgje falelsesmaessige krav med et supervisionsforlgb blev derfor hel-
ler ikke fortsat, da man fandt ud af, at det ikke opfyldte de gnsker og behov, som medarbej-
derne havde ift. at kunne fere en dialog om de individuelle og kollektive udfordringer i opga-
velgsningen. Supervision rustede maske nok den enkelte medarbejder, men skabte ikke en
platform for at styrke samarbejdet og handtere det uhensigtsmaessige arbejdspres.

De centrale elementer i projektets forlab.

Indledningsvis blev repraesentanter fra virksomheden inviteret til et feelles opstartsseminar,
hvor forskningsprojektet blev praesenteret - en af disse repraesentanter var den interne ar-
bejdsmiljgkonsulent, som ville fglge projektsamarbejdet som projektleder. Herefter blev den
deltagende afdeling udpeget af direktionen.
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Der blev holdt tre workshops som rammesatte forskningsprojektets centrale aktiviteter i af-
delingen. Desuden blev der lavet en baseline i den deltagende afdeling for projektsamarbej-
det, og evalueringsinterview efter den sidste workshop var afsluttet.

Ferste workshop handlede om at give afdelingens styregruppe en forstaelse af forsknings-
projektet, for i forlaengelse heraf at drefte mulige indsatsomrader og handlinger. Herefter
fulgte der bade en raekke aktiviteter i styregruppen uden forskningsgruppens deltagelse,
men ogsa tre yderligere mgder mellem styregruppe og forskningsgruppe. Det forste af disse
meder sigtede pd at arbejde videre med de aftalte indsatsomrader og afdelingens mulighe-
der for at lave tids- og handleplaner for de planlagte indsatser. | tredje og fjerde aktivitet
blev de igangsatte indsatser evalueret og tids- og handleplaner blev opdateret.

Den systemansvarlige projektleder fra virksomhedens HR-afdeling blev inddraget i projekt-
forlgbets anden workshop om muligheder for at implementere elementer af Den Canadiske
Standard i organisationens eksisterende ledelsessystem. Samtidig deltog hun i kurset om in-
tern audit.

Psykisk arbejdsmilje og Scoring af de 13 faktorer

| farste workshop fik styregruppens medlemmer en introduktion til de 13 canadiske faktorer
af forskergruppen, hvorefter man i faellesskab drgftede afdelingens udfordringer med det
psykiske arbejdsmiljg i forhold til de canadiske faktorer. P et efterfglgende mgde uden for-
skergruppen blev der besluttet, at man ville fortszette projektsamarbejdet med fokus pa den
3. faktor ‘Tydelig ledelse og klare forventninger’. Styregruppen vurderede, at der var et
grundlzeggende behov for at skabe tydelig ledelse og klare forventninger indenfor to forskel-
lige indsatsomrader:

e fokus pa at skabe de bedste betingelser for at udfere arbejdet
e for plejepersonalet - fokus pa at skabe balance mellem krav og ressourcer.

Udvikling af programteorier

Pa det efterfolgende magde med forskergruppen begyndte arbejdet med at udvikle program-
teorier for arbejdsmiljgindsatser. | denne anledning introducerede forskergruppen brugen af
IGLO-metoden for at fastlaegge, hvilke aktgrer der havde et medansvar for at mulige handlin-
ger ville fore til det gnskede mal. Til den endelige udarbejdelse og opfelgning pa handlings-
planen blev afdelingens egne handleplansskemaer brugt. For at skabe Fokus pd at skabe de
bedste betingelser for at udfere arbejdet, valgte man at saette fokus pa flere aktiviteter, som
hidtil ikke havde fungeret som gnsket.
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Handling | Aktiviteter Opfolgning Ansvar | Status Succes kriterie og evalue-
ring af effekt
Team- Beskrive for- | Materiale er ud- | OS, AS, | Udferlig Teamet varetager bdde et
struktur mdl med te- | arbejdet samt LO status forlobs- og kvalitetsmees-
organise- | ams. preesenteret for over de sigt ansvar for pt-forle-
res afdelingen - fo- forskellige | bene, der ligger indenfor
kus pad: succes-kri- | det faglige omrade.
Kvalificerede pa- terier som | Det indebeerer:
tientforleb er oplistet | Gode & effektive patient-
Udvikling & triv- ispalten | origh med lobende revi-
sel til hgjre sion
Tveerfaglig op- Indberetning til relevante
gavelgsning, databaser samt opfolgning
godt lerings- pd data.
miljg og videns- Instrukser/ retningslinjer
deling ajourferes.
Beskrive op- | Skriftligt materi- | OS, AS, | Afsluttet Teamet definerer den lce-
gaver og an- | ale er udarbej- LO 3. kvartal gefaglige opgave, den sy-
svar for det 2019 geplejefaglige opgave
team og samt hvilke patienter ses
team-koordi- af hvilken faggruppe.
hator Kompetenceudvikling og
Sammen- Aftaler pd plads | OS, AS, | Afsluttet uddannelse tilpasses pt-
seette teams | med de involve- | LO 3. kvartal forlabene.
ogudpege | rede 2019 Undervisning internt og
team-koordi- eksternt.
nato-rer
Afholde op- | - 0S, AS, | Afsluttet
start mgde LO 3. kvartal
med team- 2019
koordinato-
rer
Planlegge 1. | - Team- | Afsluttet
mgde i hvert koordi- | 3. kvartal
team nato- 2019
rer
Afholde 1. - Team- | Afsluttet
mede i hvert koordi- | 4. kvartal
team og nato- 2019
planlegge rer
kommende
mgder

Forkortelser: OS= Oversygeplejerske, AS= Afsnitssygeplejerske, LO= Ledende overleege, pt-forleb =

Patientforlob

Tekstboks 7 : Handleplan/programteori for fokus pd at skabe de bedste betingelser for at

udfere arbejdet
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Teamstruktur organiseres

Styregruppen sa det som en ngdvendighed at udvikle en ny teamstruktur for afdelingen. Ma-
let var, gennem Teamarbejdet, at sikre bedre tvaerfagligt samarbejde mellem laeger, sygeple-
jersker og sosu’er, og derigennem bade skabe mere sammenhzeng i arbejdet med patientfor-
lob og hgjere patienttilfredshed. Samtidig at gge teamets fokus pa udvikling og trivsel og
sikre et bedre lzeringsmiljg i afdelingen. Hvert team har en teamkoordinator (en sygeplejer-
ske, der har det overordnede ansvar for at teamet udferer de opgaver, som ledelsen forde-
ler). Teamkoordinatoren blev gjort medansvarlig for at indsatser nar ud til de enkelte medar-
bejdere.

Ny struktur omkring patientforlobsbeskrivelser

Samtidig med indferslen af nye teamstrukturer blev der arbejdet med nye skabeloner til pati-
entforlgbsbeskrivelser. Der blev lagt vaegt pa at skabe et vaerktgj, der formar at samle team-
medlemmernes tvaerfaglige perspektiver pa et patientforlgb, for at sikre det bedst mulige
forlgb for den enkelte patient. Beskrivelsen er tilgaengelig for de pageeldende patienter pa
hospitalets intraside. Bade over- og afsnitssygeplejersken fulgte regelmaessigt op pa brugen
af patientforlgbsbeskrivelserne, ogsa teamkoordinatorerne blev aktivt inddraget i denne
proces.

Vidensdeling og kompetenceudvikling

Der blev desuden sat fokus pa en bedre vidensdeling og kompetenceudvikling i afdelingen.
Ogsa denne indsats skal ses i taet forbindelse til de to ovenstdende. Der blev sdledes lagt op
til at teamkoordinatorerne lgbende laegger szerlig vigtige informationer om patientforlab og
lignende op i afdelingens intranet, for at skabe en hgjere gennemsigtighed og overskuelig-
hed af de mange patientforlgb. Samtidig blev der sat starre fokus pa at vigtige beslutninger
fra morgenmgder, monofaglige personalemgder og tvaerfaglige temadage blev synliggjort
pa intranettet, sa alle medarbejdere pa tvaers af afdelingen fik tilgang til den nyeste viden og
tiltag pa teamenes opgaveomrader. Afsnitssygeplejersken startede desuden med at skrive
ugentlige informationsbreve til hele afdelingen, hvor ugens vigtigste aktiviteter blev fast-
holdt.

For plejepersonalet - fokus pd at skabe balance mellem krav og ressourcer

Som naevnt handlede styregruppens andet indsatsomrade om at skabe en bedre balance
mellem krav og ressourcer for afdelingens plejepersonale. Udfordringerne her havde blandt
andet vaeret et hgjt sygefravaer blandt plejepersonalet,
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Handling Aktiviteter Opfelgning Ansvar | Status Succes krite-
rie og evalue-
ring af effekt

individuelle | Individuel intro- | Ledelsesmees- | OS, AS | 1. kvartal 2019 | Tryghed i an-

opleerings- duktion for ny- | sig priorite- & vagt- | Individuel in- seettelsen ift.
forleb for ansatte ud fra ring at der af- | plan- troduktion har | kompetencer
plejeperso- nyt introdukti- scettes den leegger | medfert tryg- og opleering
nale onsprogram forngdne in- hed i udferelse
dividuelle af opgaver:
ramme Intro planleg-
ges ud fra kom-
petencer

Ansat sygeple- Ledelsesmees- | OS, AS,

jerske iny funk- | sig priorite- LU &

tion: LU. Le- ring at der af- | vagt- 1. kvartal 2019 | Tryghed i an-

bende opfolg- scettes den plan- Lobende op- settelse ift.

ning/refleksion | fornadnein- | leegger folgning i fast | kompetencer

for nyansatte dividuelle struktur med og opleering

ved LU/AS ramme nermeste le- og oplevelse

Lobende opfelg- | Ledelsesmees- | OS, AS | 4er /LU af ledelses-

ning for nyan- sig priorite- meessig

satte ved ncer- ring at der af- stotte

meste leder seettes den

(sker 1x pr.uge | forngdne in-

ved enten AS el- | dividuelle

ler LU) ramme

Daglige mg- | Indfert tveerfag- | Alle faggrup- | AS 1. kvartal 2019 | God struktu-

der lig time-out dag- | per mades. Time-out fast- | reret dialog

lig kl. 11:30 med | Der er udar- holdes rigtig medferer
opfelgning pd bejdet en flot og er inte- | feerre lo-
fordeling af ar- | standard for greret i den bende for-
bejdsopgaver gennemfo- daglige rutine styrrelser

relse af time-

out.
Indfaert ”pleje- Ledelsesmees- | AS 1. kvartal 2019 | Skabe sam-
status” i tilknyt- | sig en god Plejestats fast- | menhaeng ml.
ning til time-out | metode til holdes rigtig krav & res-
mhp. at se hin- bedre at flot og erinte- | sourcer.
andenigjnene | spotte bela- greret i den Mulighed for
og fordele opga- | stede medar- daglige rutine | at spotte hgje
ver, sd alle bliver | bejdere folelsesmees-
feerdige/kan né sige krav.

opgaverne til ti-
den.

Forkortelser: OS = Oversygeplejerske, AS = Afsnitssygeplejerske, LU = Leerings- og udviklings-
ansvarlig sygeplejerske

Tekstboks 8: Handleplan/programteori for plejepersonale — fokus pa balance mellem krav

og ressourcer
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Individuelle oplceringsforleb for plejepersonale

Der blev arbejdet pa at skabe et bedre oplzaeringsforlgb for nye medarbejdere og pa at skabe
en god ramme til at afdelingens medarbejdere kunne lgse deres kerneopgave. Tidligere
havde afdelingen haft et meget skematisk introduktionsforlgb, og forventningen havde vae-
ret at den nyansatte efter senest tre maneder havde lzert det hele. Pa baggrund af samtaler
med medarbejderne og det hgje sygefravaer blandt nyansatte vidste styregruppen, at der var
behov for at zendre denne praksis og skabe et bedre lzeringsmilje i afdelingen. Ansvaret for
at introducere nye medarbejdere blev derfor delt op mellem afdelingens oversygeplejerske
og en nyoprettet stilling. Der blev saledes udnaevnt en ny lzerings- og udviklingsansvarlig sy-
geplejerske, som fik ansvaret for at udvikle en mere sensitiv introduktion af nye medarbej-
dere, som tager udgangspunkt i, hvor langt den enkelte er kommet. Desuden blev der ind-
fort ugentlige refleksions- og opfelgningsmader med den nyansatte og oversygeplejersken
eller den lzerings- og udviklingsansvarlige sygeplejerske.

Indforsel af tveerfaglig time-out og plejestatus

P3 baggrund af afdelingens store udfordringer med at skabe et godt samarbejde, bade pa
tvaers af faglighederne og internt blandt plejepersonalet, blev der sat sterre fokus pa at
skabe en struktur der muliggjorde informationsdeling, koordination og afstemning af ar-
bejdsopgaver. Der blev lavet en ny standard for mgdeindholdet i time-out - det eksisterende
informationsmgde for sengeafsnittets medarbejdere - det fik nu en ny form, nyt indhold og
ny betydning. Samtidig skabte man et nyt made for sengeafsnittet, der udelukkende rettede
sig mod plejepersonalet, som kaldes plejestatus.

Overordnet kan der siges om informationsmgderne, at de prioriterer medarbejderinddra-
gelse og forventningsafstemning omkring opgavevaretagelse og giver ledelsen mulighed for
at tage temperaturen i afdelingen. Madeledelsen af time-out og plejestatus blev i den ferste
tid altid varetaget af den ledende sygeplejerske, der var til stede. Der blev efterfglgende ud-
viklet en standard for plejestatus, som den koordinerende sygeplejerske kunne stgtte sig til
for at sikre en god og hensigtsmaessig facilitering af mgderne, hvis en plejefaglig leder ikke
var til stede.

Integration i eksisterende ledelsessystem.

Den systemansvarlige projektleder giver udtryk for, at projektsamarbejdet indtil videre ikke
har fert til en udvikling af det eksisterende ledelsessystem. Der bliver overvejet, hvilke mulig-
heder der er for at anvende guidelines (som f.eks. dem som bliver udviklet ifm. forsknings-
projektet) og Den Canadiske Standard som ramme for at arbejde med psykisk arbejdsmiljg
pa sygehuset, men arbejdsmiljeudvalget har i denne sammenhzang ikke endnu taget nogen
endegyldige beslutninger.

Samtidig har badde sygehusets topledelse og interne HR-afdeling vaeret meget interesseret i
at sprede erfaringer og laering fra projektet videre ud i organisationen, for at inspirere andre
afdelinger til at arbejde pa en lignende mdde. Repraesentanter fra styregruppen blev saledes
i flere sammenhzange bedt om at holde oplaeg til interne arrangementer og mgder. 3'

3' Fra interview med afdelingsledelsen til opfelgningsrapporten
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Audit og vurdering af de igangsatte aktiviteter

En AMR fra afdelingens styregruppe og projektlederen deltog i en faelles workshop med re-
praesentanter fra de andre virksomheder, hvor de fik en oplzering i at gennemfore intern au-
dit.

Med afszet i auditkursets metoder undersggte auditererne efterfolgende, hvordan de ivaerk-
satte tiltag i afdelingen, virkede i praksis i forhold til programteoriens overordnede formal.
Auditten omfattede: Observation af time-out og pleje-status, Lederinterview med afsnitssy-
geplejersken, Gruppeinterview med fire medarbejdere, hhv. sygeplejersker / social- og sund-
hedsassistenter (to nyansatte og to med mere end fire ars anciennitet) og en opsamling med
ledelsen.

Observation af time-out og plejestatus

Af auditrapporten fremgar det, at den koordinerende sygeplejerske havde rollen som ordsty-
rer i time-out, som startede praecis til den aftalte tid. Selvom der er 20 personer til stede, be-
skrives det at mgdet er praeget af ro og effektivitet, og laeger og plejepersonale i faellesskab
formar at gennemga 17 patientforlgb pa blot ti minutter. Herefter forlader laeger og terapeu-
ter lokalet, og plejepersonalet forbliver for at holde plejestatus i umiddelbar forlaengelse af
time-out.

Plejestatus begynder med, at alle teams orienterer hinanden om, hvor langt de er i forhold til
de opgaver, de fik tildelt til morgenmgdet. Der bliver i denne sammenhang berettet, hvor-
dan den koordinerende sygeplejerske systematisk anvender standarden for plejestatus for at
sikre, at der bliver taget hensyn til alle vigtige emner:

e Hvordan ser det ud i de forskellige teams — har nogen behov for hjzelp?

e Har den koordinerende behov for hjzelp?

e Overordnet: Har alle det godt? Har alle spist? Er der patienter der skal drgftes?
e Hver torsdag kigges der pad weekenden/tyngden - haenger det sammen?

Auditgrerne beskriver, hvordan medarbejderne i plejestatus pa kun fem minutter formar at
skabe mere sammenhang i opgavelgsningen, og at mgdet er praeget af tillid og faglighed:
”Det opleves som helt legalt at melde ud, at man ikke kan na opgaverne. Mange melder ind med
lesninger, og der findes en feelles lasning pd opgaverne’’3>.

Arbejdspladsens vurdering: Lederinterview med afsnitssygeplejerske

I interviewet med den ledende afsnitssygeplejerske saetter auditorerne iszer fokus pa intro-
duktionsprogrammet, som afsnitssygeplejersken koordinerer i taet samarbejde med den lze-
rings- og udviklingsansvarlige sygeplejerske. Introduktionsprogrammet er individuelt tilpas-
set og varer nu et ar, hvorimod det for i tiden kun havde varet tre maneder. Programmet ud-
vikles Igbende i forhold til de erfaringer, som ggres, og de individuelle forlgb evalueres hver
uge i feellesskab med den nyansatte og afsnitssygeplejersken eller den lzerings- og udviklings-
ansvarlige sygeplejerske.

Interviewet bruges desuden til at drgfte fremtidige indsatsomrader, og afsnitssygeplejer-
sken fortzeller at man vil sette fokus pa at udvikle teamkoordinatorers kompetencer for for-
skellige ansvarsomrader.

32 uddrag af Auditrapport
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Gruppeinterview med medarbejdere

| gruppeinterviewet med fire medarbejdere saettes der fokus pa emnerne kerneopgave, le-
delse og introduktionsprogram for nyansatte.

Medarbejderne giver udtryk for, at der i dag er et godt samarbejde i afdelingen og alle ved
hvad de skal, ndr de mader ind. Patientforlebsbeskrivelserne bruges aktivt og opdateres re-
gelmaessigt, sa der er overblik for det nye personale, der mgder ind til den naeste vagt. Time-
out og plejestatus opleves som en stor forbedring for at fa samarbejdet til at haenge sam-
men, og de nyudviklede standarder og retningslinjer er en stor hjzelp, da man ofte kan laese
sig frem til, hvordan man lgser opgaverne, og ikke skal forstyrre hinanden sa meget.

Der kan stadigvaek opsta hgje folelsesmaessige krav i arbejdet med patienter, iszer i handte-
ringen af unge kraeftsyge patienter. | denne sammenhang har man fortsat supervisionssam-
arbejdet med en psykolog fra det palliative team, sd medarbejderne kan ’komme af med det’
med det samme, og ledelsen er til radighed i krisesituationer.

Ledelsen bliver oplevet som meget naervaerende og oprigtigt interesseret i medarbejdernes
mening. De har et overblik over afdelingens ggremal og det har fert til oplevelsen af flow og
forudsigelighed i arbejdet. Afsnitssygeplejersken sender et ugebrev ud hver fredag, hvor der
informeres om nye medarbejdere, personalemgder, undervisning mm., og ngglefunktioner
er klart definerede, sa alle ansatte hurtigt kan fa svar pa deres spgrgsmal ved at spgrge de
rigtige personer.

Det nye introduktionsprogram bliver beskrevet som meget vaerdifuldt for de nyansatte med-
arbejdere. Der er en stringent opfelgning i introduktionsforlgbene, og medarbejderne giver
udtryk for at man som nyansat medarbejder far muligheden for at treene deres kompetencer
i praksis pa en tryg og patientrelevant made.

Auditorerne

Auditorerne beskriver i auditrapporten deres tilfredshed med de igangsatte aktiviteter:
”Overordnet betragtet er konklusionen pd denne interne audit, at de tiltag, som ledelsen har
ivaerksat, virker i praksis.” 33 | samtalen med afsnitssygeplejersken bliver der desuden henvist
til, at de ivaerksatte indsatser allerede nu kan males i konkrete resultater, bl.a. fortzelles der
at overarbejdet i afdelingen er faldet med 60 %.

Opmarksomhedspunkter

Styregruppen viste sig at vaere meget tilfredse med de igangsatte indsatser og projektforlg-
bet. I forhold til projektsamarbejdet siger styregruppen, at de nok ogsa ville have igangsat
mange af tiltagene uden projektets tilstedevaerelse. Projektsamarbejdet gav dog anledning
til vigtig refleksion og lsering undervejs.

Arbejdet med de 13 canadiske faktorer blev beskrevet som meget brugbart. Ligesom de ske-
maer afdelingen selv udviklede som baggrund for handleplanerne var inspireret af program-
teoritaenkningen.

Den plejefaglige ledelse fortzeller, at man gennem forskningsprojektet har forstdet, hvor vig-
tige handleplaner er, da disse gor forlabet mere synligt for alle involverede. Selvom det ikke
har vaeret nyt at arbejde med handleplanerne, har de fzelles refleksioner pa styregruppens

33 Auditrapport

Side 104 af 174 Ledelse af det psykiske arbejdsmiljg



mgder med forskningskonsulenterne og tilbagemeldinger fra afdelingens ansatte fort til en
erkendelse af, at ’det gor noget ved folk, at de kan se hvilke indsatser der er vedtaget og hvor-
dan tidsplanen er for dem. [...] Til mgderne med forskningskonsulenterne kunne jeg here pd
medarbejderne, at handleplanen skal veere synlig og dynamisk”. 34

Den plejefaglige ledelse fortzeller desuden, at man ogsa i fremtiden vil fortsaette med at gen-
nemfgre interne audits, f.eks. i forbindelse med afdelingens handtering af MTU. Der vurde-
res, at den interne audit er en god metode til at samle op pa de aktiviteter, der blev sat i
gang mht. at hdndtere og forebygge udfordringer med det psykiske arbejdsmilje.

7.6 Hospitalsafdeling 2

Hospitalsafdeling 2 er en fysisk afgraenset del af psykiatrien i en af landets regioner. Hospi-
talsenheden, der omtales som et center, har i alt 180 senge og yder hgijt specialiseret be-
handling og pleje indenfor specialfunktionerne retspsykiatri og dobbeltdiagnoser (psykisk
lidelse og misbrug). Afdelingen har omkring 650 ansatte som er fordelt pa tre ’afsnit’, rets-
psykiatri, dobbeltdiagnoser og en underafdeling for drift og administration.

Behandlingscenterets politikker, vidensformidling og instrukser bliver fastlagt pa savel regi-
ons- som organisationsniveau. Regionen star for at udarbejde de mere overordnede strate-
gier og politikker, som fx ”’Politik om forebyggelse af vold og trusler”, ”Vaerd at vide om...” .

Pa centerniveau tager man sig af lokale politikker, vejledninger og informationer mgntet
mere specifikt pa centerets ansatte, patienter og pargrende. | den enkelte afdeling udarbej-
der man selv saledes kun Vejledninger og lokale instrukser. Regionen har gennem deres do-
kumentstyring fastlagt pa hvilke niveauer, der skal udarbejdes Politikker, Vejledninger og in-
strukser samt hvorledes dokumenter skal udferes, godkendelsesprocedurer mv.

Indenfor det psykiatriske speciale ledes regionens udviklingsinitiativer efter Lean principper.
Der indgas arligt en aftale mellem regionsniveauet og de lokale hospitaler og centre om for-
bedringsinitiativer indenfor 4 vaerdidimensioner, hvoraf det ene omhandler ’kompetente
medarbejdere’. P4 hospitalsniveau har man indenfor denne dimension valgt trivsel som
driftsmalepunkt og med sygefravaer, medarbejdertilfredshed og arbejdsskader som indikato-
rer.

Fra centret deltager to afsnit i dette projekt, som hver daekker et af centerets to specialfunk-
tioner, retspsykiatrien og dobbeltdiagnoser.

Om virksomheden og det psykiske arbejdsmiljg

Det psykiatriske speciale har i szerlig hgj grad udfordringer med det psykiske arbejdsmiljg i
relation til konflikter, trusler og voldsrisici i relationen mellem medarbejdere og patienter.
Der har igennem en laengere drraekke vaeret fokus pa disse problemstillinger generelt i psyki-
atrien og ikke mindst pa dette center. Der er sdledes en stzerk tradition for at arbejde fore-
byggende med psykisk arbejdsmilje pa dette omrade. Der er bdde stzerke vaerdier og en vel-
udviklet praksis omkring at medtaenke psykisk arbejdsmiljg i planlaegningen af arbejdet. | de
senere ar har der i psykiatrien vaeret kraftigt fokus pa at nedbringe tvang overfor patienter.
Indsatsen for at reducere tvang koncentrerer sig om at reducere konflikter og har tillige til
formal at reducere risikoen for vold og trusler mod personalet.

34 Oversygeplejerske i interview til Opfglgningsrapporten
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| det retspsykiatriske afsnit behandles voksne med en psykisk sygdom og en retspsykiatrisk
foranstaltning, som har behov for intensiv behandling, pleje og stotte hele dognet. Afsnittet
har 26 medarbejdere. Risiko for vold og trusler er et forventeligt vilkar i afsnittet, men det
opleves ikke som et stgrre problem, hvilket begrundes med effektiv forebyggelse. Hoved-
problemer med psykisk arbejdsmilje i afsnittet er iszer risiko for vold og trusler (handteres
dog godt), udfordringer med stress og konkret et problem med mobning/kraenkende hand-
linger i relation til en medarbejder i afsnittet.

Det andet afsnit er for patienter med svaere psykiatriske lidelser og misbrugsproblematikker.
Afsnittet har 40 medarbejdere. Afsnittet havde ved projektstart bl.a. problemer med stor
personalegennemstremning og hgjt sygefravaer. Det havde ved projektstart staet pa gen-
nem 1,5 ar og sygefravaerssamtaler havde ikke bragt tallet ned. Det hgje sygefravaer bidrager
til et hojt arbejdspres i afsnittet. Den kvartalsvise trivselsmaling omkring projektstart viste, at
der blev svaret ’lavere’ pa spegrgsmalene: Har du tillid til de udmeldinger der kommer fra le-
delsen og fordeles arbejdsopgaverne retfaerdigt? Dette blev indsatsomrade i den lokale ind-
sats.

Aktgrerne med ansvar for det psykiske arbejdsmiljg

Centeret handhaever ledelse af det psykiske arbejdsmiljg i flere spor. Arbejdsindhold og snit-
flader er nedskrevet i forskellige strategiske politikker, der specificerer opgave- og ansvars-
fordelingen mellem henholdsvis AMO/MED, HR-afdelingen og ledelsessgijlen.

| forskningsprojektet har centerets centrale arbejdsmiljgkonsulent og arbejdsmiljgkoordina-
tor fra regionen stdet for koordinering af aktiviteter og indsatser pa centerplan og i de to af-
snit har de to afdelingssygeplejersker fra de medvirkende afsnit koordineret og ledet indsat-
serne i afsnittene. Derudover har centerets gverste chef, udviklingschef og centerets fzlles

AMR deltaget i en del af aktiviteterne i projektet.

Foruden indsatserne pa de to afsnit, som blev ledet af de to afsnitssygeplejersker, udarbej-
dede arbejdsmiljgkonsulenten og koordinatoren en oversigt over centerets fundament i rela-
tion til arbejdet med psykisk arbejdsmilje. Der er tale om en oversigt over alt informations-
materiale pa regions- og centerniveau vedrgrende psykisk arbejdsmilje. | oversigten relateres
informationsmaterialet til de relevante faktorer i Den Canadiske Standard.

Daglig praksis ift. ledelse af psykisk AM

Ledelsessystemet i hele regionens psykiatri er bygget op omkring principperne i LEAN og sig-
ter mod anvendelse PDCA - principper hvilket bade ledere og medarbejderrepraesentanter
beskriver og har positive erfaringer med. Der arbejdes med styring via driftsmal og hele orga-
nisationen forfelger og koordinerer indsatser i relation til mélene pa alle ledelsesniveauer pa
ugentlige tavlemgder. Tavlemgdepraksis er blevet introduceret pa baggrund af et mdl om at
skabe en forbedringskultur efter PDCA - principper. Pa tavlemgderne evalueres resultater og
konkrete indsatser pa alle ledelsesniveauer i organisationen. Medarbejdere deltager i tavle-
mgder pa eget ledelsesniveau.

Arbejdsmiljgarbejdet er organisatorisk placeret i MED-strukturen. Arbejdsmiljogrupper i de
enkelte afdelinger har en central placering i arbejdet med psykisk arbejdsmiljg pa centeret.
Der arbejdes malrettet pa centeret med at forebygge problemer med psykisk arbejdsmilje og
arbejdsmiljgarbejdet, med dette omrade, er generelt hgijt prioriteret og en integreret del af
arbejdet i MED strukturen. Der er MED udvalg pa 4 niveauer i organisationen inklusive regi-
ons niveau. 1. Regions MED udvalget, 2. Virksomhedens MED, som daekker psykiatrien i hele
regionen, 3. Lokal MED, som dakker dette center og 4. Lokal MED, som daekker hver af de to
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specialfunktioner samt drift og administration. | de enkelte afsnit varetager Arbejdsmiljg-
grupperne opgaverne med arbejdsmiljg hvor psykisk arbejdsmiljg udger en vaesentlig del.

Arbejdsmiljg er altid pa dagsordenen og arbejdsmiljgkonsulenten deltager som tilforordnet
pa LMU 3 mgderne, der afholdes mindst 10 gange arligt udover de akutte indkaldelser.
Spergsmal om arbejdsmilje- og trivsel handteres i MED-AM strukturen (LMU3 pa Centerni-
veau og LMU4 i hver af de 2 afsnit*(baseline)) og der tages lgbende beslutninger omkring
psykisk arbejdsmiljg.

| det daglige ledes arbejdet med det psykiske arbejdsmiljg i et samspil mellem overordnede
regionale indsatser, indsatser pa centerniveau og lokale initiativer styret af arbejdsmiljggrup-
perne og lokal MED. Indsatserne i de to afsnit var i hgj grad motiveret af resultater fra triv-
selsmalingen pa lokalt niveau.

Af Arbejdsmiljgpolitikken fremgar:

”Det daglige arbejde hdndteres af arbejdsmiljpgrupperne, der bestdr af ledere og arbejdsmilje-
repreesentanter. Arbejdsmiljggrupperne fdr bl.a. kompetencer gennem den lovpligtige arbejds-
miljpuddannelse, og HR Afdelingen statter gruppernes arbejde gennem centrale initiativer, vej-
ledning, sparring, undervisning, supplerende arbejdsmiljokurser og konsulentydelser.”3>

Hele regionen gennemfgrer hvert tredje ar en maling af trivsel og gvrige arbejdsmiljgspergs-
mal. Malingen opfylder kravene til en APV, og det samme gor opfelgende praksis. Supple-
rende til denne, gennemfgres korte malinger (seks spgrgsmal) af trivsel en gang i kvartalet.
Formalet med disse malinger er Isbende at monitorere trivsel hos medarbejderne pa alle ar-
bejdspladser i regionen for at understgtte det daglige arbejde med trivsel og psykisk arbejds-
miljg. Der males Igbende pa det psykiske arbejdsmiljg pa centeret savel som i regionen som
helhed. En gang i kvartalet gennemfgres mini trivselsmaling, pa alle ledelsesniveauer, med et
mindre antal spagrgsmal, hvoraf nogle er centralt besluttet og nogle er lokalt besluttet. Disse
malinger har bl.a. vaeret brugt til at evaluere indsatserne i dette projekt.

Der er en veludviklet organisation og systematisk praksis for arbejdet med psykisk arbejds-
miljg pa centeret generelt. Rammebetingelserne er saledes gode, centeret har et fundament
for indsatsen. Den konkrete udmentning i de enkelte afsnit afthaenger i hgj grad af den en-
kelte leder og arbejdsmiljggruppen i afsnittet. Det er almindelig praksis at gore brug af de
muligheder, der tilbydes i form af de Igbende korte trivselsmalinger en gang i kvartalet, og
naturligvis den store APV maling hvert tredje ar.

Projektet: Ledelse af psykisk arbejdsmiljg

Centeret valgte at deltage i projektet med det formal om at forbedre det psykiske arbejds-
miljg pa centeret. Dette formal var skrevet ind i arsaftalen fra 2018. Det blev besluttet at ud-
veelge de to omtalte afsnit indenfor retspsykiatrien og afsnit for patienter med dobbeltdiag-
noser, som dermed hver repraesenterer en af de to kliniske afdelinger som centeret bestar
af. Pa baggrund af resultater fra den kvartalsvise MTU og resultater fra baseline undersggel-
sen i dette projekt samt foreliggende viden i arbejdsmiljggrupperne, udviklede de to afsnit
hver deres indsatsomrader.

| det retspsykiatriske afsnit var det vurderingen at risiko for vold og trusler blev effektivt fore-
bygget. Der var konkret meget fa tilfaelde i afsnittet. Ved projektstart havde man et problem

35 Citat fra Regionens arbejdsmiljgpolitik
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med kraenkende handlinger/mobning, som blev handteret konkret af ledelsen og blev hand-
teret forebyggende gennem aktiviteter til styrkelse af samarbejdet herunder en temadag
med fokus pa social kapital, som bl.a. mundede ud i nogle principper for respektfuldt samar-
bejde. | afsnittet afholdes ugentligt tavlemgder med fokus pa driftsmal og udviklingsinitiati-
ver. Man malte bl.a. pa trivsel ved, at medarbejderne dagligt kom med vurdering af dagen
med reference til om opgaver opleves at vzere retfaerdigt fordelt mv. og om man kan na at
udfere ”skal” - opgaverne, om der er mulighed for at bede om hjzelp fra andre o. lign. P4 bag-
grund af disse informationer og en generel droftelse af de 13 canadiske faktorer valgte man i
afsnittet at gennemfgre indsatser med fokus pa fire temaer:

e Social kapital med hovedvaegt pa gennemfgrelse af ovennzavnte temadag.

¢ Anvendelse af Actioncard som beskriver retningslinjer for status midt i vagten for
bade dag, aften og nat.

e Anvendelse af principper fra samarbejdsaftalen. Samarbejdsaftalen er et szt af prin-
cipper for den kollega-adfaerd som man foretraekker i afsnittet. Principperne blev ud-
viklet pa en personaledag.

e Gennemfgrelse af det som man i afsnittet omtaler som ’ambassadgrsamtaler’. Sam-
talerne blev gennemfert af afsnittets og centerets centrale AMR.

Indsatsernes effekt blev fulgt lobende i de kvartalsvise MTU-malinger. Afsnittet valgte dog
ikke at opstille evaluer bare mal for de enkelte indsatser, men vurderede fremdriften ud fra
malingernes medtagne faktorer.

[ afsnittet for dobbeltdiagnoser valgte man at lave to indsatser rettet mod henholdsvis faktor
2 om organisationskultur (her omdgbt til afsnitskultur) og faktor 8 i Den Canadiske Standard
om inddragelse og indflydelse. Pabaggrund af data fra MTU, som viste et fald pa spgrgsma-
let i hvilken grad arbejdsopgaverne bliver fordelt retfaerdigt og pa oplysninger fra baseline
undersggelsen vurderede ledere og medarbejderrepraesentanter i afsnittet, at der var behov
for at sikre en gennemsigtig og retfaerdig fordeling af arbejdsopgaverne pa dagen (i pageel-
dende vagt).

[ relation til faktor 2 om organisationskultur, blev det besluttet at gennemfgre en personale-
dag med fokus pa social kapital og udvikling af samarbejdsrelationer. | forlengelse af denne
har fem arbejdsgrupper arbejdet med specifikke indsatser til forbedring af samarbejdet og
oge tilliden til at den enkelte kan udtrykke sig frit om arbejdsforholdene. Slutmal for indsat-
sen var, at trivselsmaling nr. 1i 2019, skulle vise, at 75 % af de adspurgte medarbejdere sva-
rede’l meget hgj grad’, ’l hgj grad’ eller ’l nogen grad’ p3, at de trygt kan udtrykke deres me-
ning om forhold pa arbejdspladsen. Samt pa at de har tillid til udmeldinger fra naermeste le-
der og at arbejdsopgaverne fordeles retfaerdigt.

Resultatet af malingen, i forste kvartal 2019, pa de tre spgrgsmal var henholdsvis, 85%, 91% og
94% og dermed vaesentligt over malet. | relation til standard 8 om inddragelse og indflydelse,
gennemfgrte man en proces med hgj grad af medarbejderinddragelse. P4 baggrund af en
vurdering om at det kunne vaere vanskeligt at sikre retfaerdige og gennemsigtige processer
til fordeling af arbejdsopgaver, iszer i situationer hvor den assisterende sygeplejerske er fra-
vaerende, valgte man at udarbejde og implementere en funktionsbeskrivelse for teamlede-
rens ledelsesopgaver som stedfortraedende leder. Teamlederbeskrivelsen blev senere og
brugen af den indgik i den senere audit.

Forstdelse af psykisk arbejdsmilje

Psykisk arbejdsmiljg og trivsel er generelt hgijt prioriteret i organisationen og indsigt og for-
staelse omkring disse problemstillinger befinder sig pa et relativt hgjt niveau sammenlignet
med andre typer arbejdspladser. Forebyggelse af problemer med det psykiske arbejdsmilje
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foregar, ligesom pa andre storre offentlige arbejdspladser, hovedsageligt pa sekundzert eller
tertizert forebyggelsesniveau. Specifikt i relation til forebyggelse af vold og trusler kan der
dog argumenteres for, at indsatsen pa centeret daekker alle tre forebyggelsesniveauer - pri-
maer, sekundzert og tertizert niveau, i kraft af den lange erfaring med at integrere konflikt -
deeskalering’ som en del af de faglige kompetencer. | relation til disse problemer, tager fore-
byggelsen sit afsaet i en overordnet forstdelse af hvad der er vigtigt for patienten (slutbruge-
ren). Det handler om at forsta patientens behov og tilstand og om at skabe relationer, mel-
lem patienter og medarbejdere, som gavner og derigennem reducerer anledninger til kon-
flikt med personalet.

| arsaftalen af 2018, under malepunktet kvalitet i behandlingen, begrundes indsatsen for ned-
bringelse af tvang pa folgende made: Vi gor dette for at fremme rehabilitering og recovery,
og for at forebygge brugen af tvang og samtidigt reducere omfanget af vold og trusler om
vold over for personalet’’3®

| psykiatrien er der hgijt specialiserede og velafprgvede metoder som har til formal at
fremme begge mal — god patientbehandling og reduktion af konflikter. P4 dette sygehus ar-
bejdes bl.a. med implementering af metoden TERMA (Terapeutisk Mede med Aggression) for
alle afsnit. Sidelgbende med dette har man pabegyndt implementering af metoden Safe-
wards.3” Med dette udgangspunkt gennemfgres grundig uddannelse af personalet, ikke blot
for at ruste den enkelte, men for at etablere en forebyggelseskultur til gavn for bade patien-
ter og medarbejdere. Indferelse af Safewards begrundes saledes: Vi implementerer Safe-
wards for at understgtte patienternes recovery proces og reducere konfliktskabende faktorer
og sikre at anvendelse af kontrollerende handlinger ikke forer til yderligere konflikter, ndr de
anvendes”. | relation til begge de deltagende afsnit omtales vold og trusler ikke som et kon-
kret eller vaesentligt problem, om end det ma forventes at vaere et latent problem, iszer i det
retspsykiatriske afsnit. Til gengzeld indgar indsatsen med implementering af de to omtalte
metoder i ’arsaftalen’ med det formal at konsolidere gode resultater pa omradet. Der henvi-
ses desuden til gode erfaringer med metoderne i Norge.

Centeret har staerke traditioner for at bruge MED systemet, ogsa som kommunikationskanal
op og ned i organisationen. Centerlederen giver ved et interview et eksempel pa en episode
med uhensigtsmaessig deling af private oplysninger med en patient, der efterfglgende giver
problemer i et afsnit. Det handteres lokalt og rapporteres via MED systemet op til Centerle-
deren, som bringer det videre til virksomheds MED pa regionsniveau. Her bliver det bliver be-
sluttet at udarbejde principper og informationsmateriale til hele organisationen pa det psyki-
atriske omrade, og der udarbejdes vejledningsmateriale om, hvordan man bgr forholde sig til
sociale medier i arbejdet.

| de to afsnit er der en staerk vilje og evne til at inddrage medarbejdere i processer med hen-
blik pa at fremme trivsel. Alle indsatser er ikke ngdvendigvis taet koblet til opgavelgsning i
det daglige. De kan handle om at skabe en generelt god stemning, gode omgangsformer og
rummelighed. Der er tale om forhold, som er vigtige i arbejdsfzellesskaber, men forbindelsen
til den centrale opgave pa arbejdspladsen varierer tydeligvis. | det ene afsnit gennemfortes
ambassadgrsamtaler som ifglge deltagerne havde en positiv effekt i personalegruppe — med-

36 Citat fra Sygehusets ”Arsaftale 2018”.

37 Safe wards er en evidensbaseret model for psykiatrisk sygepleje, som forbygger konflikter og
tvang pa intensive psykiatriske afsnit, (indgar bl.a. i arsaftale 2018).
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arbejderne evaluerede dem positivt, men deres naermere betydning for samarbejdet og per-
sonalets mulighed for at lgse opgaverne forblev ubeskrevet. De har angiveligt bidraget til at
handtere utilfredsheder og reducere problemer i samarbejdet og via en bedre stemning pa
arbejdspladsen bidraget positivt til samarbejdet, men sammenhangene er ikke naermere be-
skrevet og betydningen for samarbejdet om opgaverne i dagligdagen er heller ikke klar.

Til sammenligning med forebyggelsesomradet vedrerende vold og trusler hvor forebyggelse
og kerneopgaven er taet knyttet sammen er relationen mellem nogle af de andre indsatser
og organisationens kerneopgave noget mere uklar. | mange tilfaelde er formdlet med indsat-
serne (som pa mange andre arbejdspladser) at skabe bedre trivsel med en forhabning om at
dette kan gavne samarbejdet og dermed ogsa gerne opgavelgsningen. Dette understgttes af
traditionen med at male pa medarbejdernes trivsel.

[ kraft af disse afdelingers egen stillingtagen til det forventede udbytte af de indsatser de
saetter i vaerk, kan vi her se hvordan tilgange til det psykiske arbejdsmilje er markant forskel-
ligt relateret til kerneopgaven pa to punkter. Den ene har fokus pa at fremme trivsel og den
anden har et kombineret fokus pa at styrke og professionalisere arbejdet med kerneopga-
ven, pleje og behandling af patienter samt reduktion af anledninger til konflikt og dermed
forebyggelse af vold og trusler. Hvis sidstnaevnte strategi lykkedes fuldt ud vil det formentlig
kunne overflgdiggere almindeligt kendte traditionelle tiltag og metoder til forebyggelse af
vold og trusler. Dette er dog endnu ikke situationen pa de to afdelinger i dag, men det kan
fastholdes som et mal.

De centrale elementer i projektets forlgb.

| projektet blev samarbejdet med hospitalet startet op med et mgde efterfulgt af et seminar
i august 2018, hvor forskningsprojektetcenter og Den Canadiske Standard blev praesenteret
for styregruppe, arbejdsgruppe og repraesentanter fra de deltagende afsnit. Pa seminaret
blev de forste tiltag gjort til at identificere relevante indsatser med slutmal og aktiviteter. De
efterfglgende aktiviteter tjente til at stotte op om indsatser som de to afsnit prioriterede pa
baggrund af deres udarbejdede forandringslogikker. Heri indgik udarbejdelse af en oversigt
over centerets samlede fundament for arbejdet med psykisk arbejdsmiljg, relateret til de 13
faktorer i Den Canadiske Standard. Projektet blev afsluttet med en workshop for den sam-
lede styregruppe og repraesentanter for de deltagende afsnit i september 2019. Her blev
baseline for indsatsen gennemgdet og de videre planer for afdelingernes arbejde blev drof-
tet.

Udvikling af programteorier

Det lykkedes i varierende grad at udvikle programteorier i de to afsnit. Det viste sig iszer for
det ene afsnit at vaere svaert at fa formuleret et evaluerbart slutmal og en stringent sammen-
hang mellem slutmal, delmal og aktiviteter. Det viste sig vanskeligt at redeggre for sammen-
hangen mellem mal og midler i projektet. Dette peger pa en vasentlig udfordring i arbejdet
med indsatser til forbedring af det psykiske arbejdsmiljg. De er ofte baseret pa relative lgse
antagelser om sammenhangen mellem mal og midler. Det bliver ofte svaert at vurdere om
en given virkning skyldes en given indsats, og det kan gare det svaert at gore brug af erfarin-
gerne i andre sammenhange.
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Fokus pd at fremme god trivsel og godt samarbejde

| det retspsykiatriske afsnit formulerede man et szt indsatser som havde til formal at
fremme god trivsel og godt samarbejde ved en kombination af dialoger, skaerpelse af proce-
durer for koordination af samarbejdet og lebende opfolgning ved hjzelp at data.

Forandringslogik/handleplan for retspsykiatrisk afsnit
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Figur 8: Forandringslogik/handleplan for retspsykiatrisk afsnit

Ved en trivselsmaling i 1. kvartal af 2018 var der en markant nedgang pa alle seks spgrgsmal
sammenlignet med foregaende ordinzere APV maling i 2017. Ved grundigere undersggelse
viste det sig resultaterne iszer skyldtes utilfredshed i en mindre gruppe af medarbejdere.

Pa denne baggrund gennemfgrte arbejdsmiljerepraesentanten pa vegne af arbejdsmiljegrup-
pen samtaler med medarbejderne og i forlaengelse af disse formulerede man folgende slut-
mal forandringslogikken/handleplanen: ”Afsnittet har som slutmdl at vere et afsnit som er
preeget af tryghed, ordentlighed og respekt — med klare forventninger i forhold til losning af
kerneopgaven.”

Afsnittet satte pa denne baggrund felgende aktiviteter i gang:
e Ambassadgrsamtaler

AMR tilbgd samtaler til afsnittets medarbejdere med fokus pa trivsel, god handtering af
uenigheder og forebyggelse af mobning. En del brugte muligheden med stor tilfredshed. Der
er ikke redegjort naermere for effekt eller betydning.
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e Action card

Der blev udfzerdiget retningslinjer for gennemfarelse af korte mgder midt i vagtenii alle tre
vagtlag. Medarbejderne scorer den pagaeldende vagt i relation til udfordringer og trivsel
med angivelse af en farve rad, gul eller gran. Det forventes pa laengere sigt at generere data
som kan give et billede af hvor og hvornar der er szerlige udfordringer i vagterne. Det var ma-
let at disse scoringer blev foretaget i min 85% af vagterne.

e Samarbejdsaftalen

Pa temadagen blev der udfaerdiget en aftale med otte punkter for den adfaerd som medar-
bejdere og ledere foretraekker hos deres kolleger.

e Kontinuerlig trivselsmaling
Indsatserne er samlet set blevet evalueret via den kvartalsvise MTU

| afsnittet for dobbeltdiagnose blev udarbejdet to forandringslogikker/handleplaner. Den ene
til fremme af en kultur karakteriseret ved en hgj social kapital, med hgj grad af tillid, tryghed
og oplevet retfeerdighed. Handleplanen fokuserer pa forbedringer i relation til faktor 2 i Den
Canadiske Standard vedrgrende organisationskultur her oversat til afsnitskultur.

Canadisk standard nr, 2. Organisationskuliur [ afsnitskufiur
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Figur 9: Canadisk standard nr. 2 Organisationskultur/ afsnitskultur

Arbejdsgruppen opstillede det konkrete og evaluer-bare mal at 75% skal svare bekrzaeftende (i
meget hgj grad, hej grad eller i nogen grad) pa tre spergsmal gdende pd om man trygt kan
give udtryk for sin mening, om man har tillid til de udmeldinger der kommer fra ledelsen og
man oplever at arbejdsopgaverne fordeles ansvar. Den gennemfarte personaledag satte fo-
kus pa de dilemmaer der opstar i hverdagen nar der gennemfgres ’samling’. Ved hjeelp af re-
levante spagrgsmal til ‘samlingen’ afdaekkes det om medarbejderne foler sig trygge ved at
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sige deres mening, har tillid til udtalelser fra nzermeste leder, oplever at opgaver fordeles ret-
faerdigt og der sparges til hvordan social kapital kan fremmes i afsnittet.

Det identificerede fald i MTU-maling vedrerende retfaerdighed, blev drgftet for at finde ind til
baggrunden. Det viste sig, at der iszer var en oplevelse af manglende retfeerdighed ved fra-
vaer af den assisterende afdelingssygeplejerske (a-afs-sp). For at kompensere for dette blev
det besluttet at styrke teamlederfunktionen (som er stedfortraedende bl.a. i relation til opga-
vefordeling i afsnittet) ved at udarbejde retningslinje for denne funktion. Denne retningslinje
traeder i kraft ved fraveer af a-afd-sp. Processen bag beslutningen og implementeringen af
denne ordning blev saledes gennemfert med en hgj grad af medarbejderinddragelse.

Integration i eksisterende ledelsessystem.

Erfaringerne fra de to afsnit delt gennem MED systemet i trdd med centerets mal om at dele
gode erfaringer med at forebygge belastninger og fremme trivsel. Dette sker eksempelvis
ved faste dbne mader for alle ansatte pa centeret, som afholdes en gang om maneden. Mg-
derne gdr under betegnelsen ’Forum for vidensdeling’ og ledes for det meste af centerlede-
ren.

| projektsamarbejdet med arbejdsmiljgkonsulent og arbejdsmiljgkoordinator har fokus tilba-
gevendende varet rettet mod fundamentet for centerets arbejdet med psykisk arbejdsmiljg.
Centerets arbejdsmiljgkonsulent har tilbagevendende papeget, at der i dag allerede er et so-
lidt fundament i form af et omfattende materiale af vejledninger, instrukser og politikker,
som behandler alle mulige forskellige sider vedregrende psykisk arbejdsmilje bade pa et infor-
merende og instruerende plan. Politikker formuleres pa regionsniveau, men en del informati-
onsmateriale er udviklet pa baggrund af behov som er opstdet specifikt pa centeret.

Konsulent og koordinator udarbejdede som omtalt en oversigt over alt materiale, i regionen
og pa centeret, som har relevans for det psykiske arbejdsmiljg pa centeret og har relateret
dette til de 13 faktorer i Den Canadiske Standard. Oversigten gor det muligt at identificere alt
det tilgaengelige materiale pa centeret, som er vurderet relevant i relation til enhver af de 13
faktorer. De canadiske faktorer viste sig, ifglge AM — koordinatoren, gennem denne systema-
tisering at vaere relevante for det daglige arbejde med ledelse af psykisk arbejdsmilje. De an-
tog, at dette forarbejde ville vise sig at vaere en god hjeelp til evt. fremtidigt arbejde med psy-
kisk arbejdsmiljg ved hjzelp af denne eller andre standarder. Denne oversigt kan bidrage til at
afmystificere Den Canadiske Standard og gere det tydeligt, at det er en anden made at ordne
og organisere vores eksisterende forstaelse af psykisk arbejdsmilje.

Audit og vurdering af de igangsatte aktiviteter

Der er gennemfgrt audit pa afsnittet for dobbeltdiagnoser pa handleplanen for faktor 8 i Den
Canadiske Standard som vedrgrer indfgrelse af stillingsbeskrivelse for teamlederfunktionen
ved assisterende afdelingssygeplejes fravaer. Audit er gennemfart af afsnittets sygeplejefag-
lige leder, i form af medarbejderinterview i august 2019. Det viste sig at funktionsbeskrivel-
sen i mange tilfaelde ikke blev brugt eller kun blev brugt i begraenset omfang. Men det blev
ogsa udtrykt at medarbejdere var tilfredse med funktionsbeskrivelsen som den ser ud og at
der er godt have den i baghdnden. Der gives ogsa udtryk for at der en hgjere grad af op-
mzarksomhed pa teamlederfunktionens rolle efter denne indsats.

Ved interviewene blev der spurgt om interviewpersonerne fortsat oplevede problemer med
manglende retfeerdig fordeling af opgaverne og det blev der generelt svaret nej til. Det kan
ikke umiddelbart afggres, om det er funktionsbeskrivelsen, eller det forhold at der er kom-
met mere fokus pa teamlederfunktionen som har gjort udslaget.
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Resultaterne fra afsnit for dobbeltdiagnoser viser, at det er lykkedes at skaerpe fokus pa
teamlederfunktionen og interviewresultaterne. Data fra spgrgeskemaundersggelserne tyder
pa, at problemer med manglende retfaerdighed omkring opgavefordeling er reduceret.
Dette er sammenfaldende med indsatsen i projektet og dermed nzerliggende at antage at
der er en sammenhang.

| det retspsykiatriske afsnit byggede audit af Forandringslogikken/handleplanen for faktor 2
om organisationskultur pa data fra spergeskemaundersggelser. Den ene er en specifikt ud-
formet til denne indsats og handleplan og den anden er den kvartalsvise MTU. Begge viste
markant forbedring af den sociale kapital og de udvalgte kriterier. Malet var at 75% skulle
svare bekraeftende pd de tre nedstdende spgrgsmal:

e | hvilken grad kan du trygt udtrykke din mening om forhold pa din arbejdsplads?
85% svarer positivt3®

e | hvilken grad har du tillid til de udmeldinger, der kommer fra din narmeste leder?
91% svarer positivt

e | hvilken grad bliver arbejdsopgaverne fordelt pa en retfaerdig made i dit afsnit?
94% svarer positivt

Resultaterne fra retspsykiatrisk afsnit peger p3, at implementeringen af actioncard har haft
en positiv virkning pa det psykiske arbejdsmiljg. De har bidraget til mere opmarksomhed pa
retfaerdig opgavefordeling og sterre rummelighed ift. spgrgsmal om psykisk arbejdsmiljg i
hverdagen. ... det er blevet mere legalt at tale om de sveere ting...” Der udtrykkes et klart gn-
ske om at fortsaette med bruge lgsningen.

38 Et positivt svar blev vurderet ved at de der har svaret, giver udtryk for, at de ’| meget hgj grad’,
'l hgj grad’ eller ’I nogen grad’ trygt kan udtrykke deres mening om forhold pa arbejdspladsen.
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8 TVARGAENDE ANALYSE AF CASES

Udgangspunktet for en analyse pa tvaers af de seks cases er, farst og fremmest, at udfordre
vores grundleeggende antagelse: At ’et ledelsessystem’ kan styrke systematikken i ledelses-
opgaverne og derved skabe sammenhzng i forebyggelsesindsatsen og de forskellige opga-
ver, der knytter sig til at lede savel drift som de forhold, der er afggrende for at handtere og
forebygge problemer relateret til det psykiske arbejdsmiljg”. Nar vi bruger begrebet ’et le-
delsessystem’ mener vi ikke, at der ngdvendigyvis skal udvikles eller implementeres et helt be-
stemt ledelsessystem, som f.eks. en standard som OHSAS 18001 eller ISO 45001. Der er
blandt case-virksomhederne bade virksomheder, som er certificeret efter en standard, har
vaeret det, eller aldrig har vaeret det. Vi har sggt at afdeekke om ’det aktuelle ledelsessystem’
kan styrkes i forhold at integrere varetagelsen af det psykiske arbejdsmiljg. | forhold til ar-
bejdsmiljget fordres det, at der i det mindst eksisterer et ’ledelsessystem’, der kan varetage
APV opgaven og opfylde krav om medarbejderrepraesentation gennem en AMO eller gen-
nem samarbejdet mellem ledelse og medarbejdere. Arbejdsmiljgarbejdet forudsaetter at ar-
bejdet planlaagges, mal og rammesaettes og justeres — det kan vaere mere eller mindre syste-
matisk. For os var spgrgsmalet om det er i stand til - eller kan blive i stand til - at integrere
varetagelsen af det psykiske arbejdsmiljg.

Den ledelse der allerede bedrives ma vurderes i forhold til, hvordan den handterer konse-
kvenserne af ledelsesbeslutninger, og om hvordan de ledelsesopgaver der udferes, har be-
tydning for medarbejdernes trivsel og psykiske arbejdsmilje. Ledelsen fastlaegger de vilkar
og rammer der gor det muligt at udfgre kerneopgaven. Det omfatter bl.a. kompetencer, ar-
bejdets organisering, arbejdstidens fastlaeggelse, opgavemaengde og ogsa anerkendelse,
rammer for de interne sociale relationer, samarbejde, emotionelle krav der vedrgrer arbejde
med kunder, klienter, borgere osv. samt planlagning, kommunikation og viden om og ind-
dragelse i gennemfgrelse af starre forandringer i organisation eller arbejdsopgaverne.

Vi taler derfor mere om at skabe system i ledelsesopgaven end om ledelsessystemer i sig
selv. Integration af psykisk arbejdsmiljz i ledelsesopgaven kan ske pa baggrund af forskellige
’programteorier’ eller begrundede overvejelser over, hvorfor det er meningsfuldt, og hvor-
dan det ber ske. Vi har sggt gennem samarbejdet med virksomhederne at afdaekke og praeci-
sere deres ’lokale’ programteorier. Det star ikke altid klart for virksomhedernes aktgrer,
hvordan programteorien udvikles, men den vil altid indeholde elementer af en kobling til
virksomhedens eksisterende vardier og organisatoriske bestraebelser pa at omszette vaerdi-
erne til praksis for at sikre et godt omdemme udadtil, tiltreekke og fastholde arbejdskraft og
at skabe en arbejdsplads som lever op til egne mal og visioner. Programteorien sammenfat-
ter, de operationelle tiltag virksomheden vaelger for at kunne integrere det psykiske arbejds-
milje i ledelsesopgaverne og vil derfor blive meget pavirket af arbejdet med at implementere
en standard eller elementer deraf. Sidst hgrer det naturligvis ogsa med at varetagelsen af
det psykiske arbejdsmiljg skal ske for at opfylde samfundets krav til arbejdsmiljgindsatsen,
som den er fastlagt gennem lovgivning og aftaler.3?

39 Vores forstaelse af programteorier har vi bl.a. udviklet gennem samarbejdet med projektet:
CAML - - Effekten af certificeret arbejdsmiljgledelse’, som vi pa linje med (Uhrenholdt Madsen et
al., 2020).
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De seks virksomheder vi har fulgt og betragter som ’kritiske cases’ (Flyvbjerg, 2010) er alle
blevet udsat for en ydre forstyrrelse ved at stifte bekendtskab med Den Canadiske Standard
og vores projekt. Pa denne made har vi forsggt at pavirke deres egen udvikling af et ledelses-
system og af deres ledelsespraksis ift. psykisk arbejdsmilje. Det er reaktionerne pa denne for-
styrrelse, der er vores udgangspunkt for, gennem det omfangsrige materiale vi har indsam-
let, at sgge svar pa de forskningsspgrgsmal vi stillede som udgangspunkt og skaerpede un-
dervejs.

Reaktionerne fra de aktgrer i virksomhederne, der indgik i samarbejdet med projektgruppen,
betegner for os de udfordringer virksomheder star overfor, og de handlemuligheder de har
ift. at prioritere indsatsen for et godt psykisk arbejdsmiljg. Det er vores antagelse, at de for-
hold, som i vores sammenhzeng, var udfordringer knyttet til den szerlige situation, vi bragte
virksomhederne i, ogsa afspejler de forhold enhver virksomhed skal forholde sig til, hvis man
gnsker, at varetagelsen af det psykiske arbejdsmilja integreres i ledelsesopgaven.

8.1 Oversattelsesudfordringerne

I mange kilder refereres til det psykiske arbejdsmiljg som taet knyttet til den kontekst, der
kendetegner den enkelte arbejdsplads. ’Enhver arbejdsplads har et psykisk arbejdsmilje -
selv om de ikke kalder det sadan’ - det er ikke noget der ferst bliver opfundet nar der ivaerk-
saettes initiativer og laves politikker. Men begrebet psykisk arbejdsmilje er savel fagligt, juri-
disk og forskningsmaessigt blevet genstand for en omfattende italesaettelse, der gennem
lovgivning, aftaler, formidling og radgivning pavirker alle arbejdspladsers forstaelse. Det er
udgangspunktet for dette projekt at se pa den dialog der er mellem, pa den ene side, den en-
kelte virksomheds egne erfaringer og italeszettelse og de mange forskellige ydre pavirknin-
ger fra f.eks. Arbejdstilsyn og konsulenter, som skaber virksomhedernes forstdelse og prak-
sis, og pa den anden side, den forstdelse fra Den Canadiske Standard som vi praesenterede.

Vi opfatter denne dialog som en overszettelsesudfordring, og vi har set pd tre elementer af
denne: Hvordan oversaettes canadiske erfaringer til en dansk kontekst, hvordan oversaettes
systemtaenkningen i en standard til forskellige typer af virksomheder og hvordan oversaettes
det etablerede sprogbrug og vidensgrundlag om psykisk arbejdsmiljg til en daglig ledelses-
praksis?

Det empiriske grundlag fra de seks casestudier bygger pa fglgende elementer: En aftale om
at medvirke i et udviklingsprojekt, en praesentation af tankegodset i Den Canadiske Stan-
dard, en ramme for at en udpeget styregruppe udarbejdede programteorier for selvvalgte
indsatser, deres eksisterende ledelsessystem, deres struktur og organisering af varetagelsen
af psykisk arbejdsmiljg og deres eksisterende forstaelse af psykisk arbejdsmiljg.

Fra en Canadisk Standard til det danske arbejdsmarked

Som udgangspunkt ville vi undersgge om Den Canadiske Standard NSPHSW, hvis den ’over-
saettes’, vil give mening for danske virksomheder. Antagelsen om, at den skulle kunne det er,
at den som et - ind til videre enestdende - eksempel sammenkader viden om psykisk arbejds-
miljg med den taenkning og logik, der ligger bag ved ledelsesstandarder, som de genfindes i
OHSAS 18001, ISO 45001 og den britiske standard PAS 1010. Teksten kan i sig selv vaere van-
skelig at lzese for andre end system folk. Men der er i Canada udviklet en meget stor
mangde vejledende materiale, som guider den enkelte virksomhed til at implementere stan-
darden, som vi ogsa har inddraget. Vi undersgger, hvordan virksomhederne modtog og for-
stod Den Canadiske Standards tilgang til sdvel ledelse som psykisk arbejdsmiljg. Vi betragter
det dels som en oversaettelsesudfordring og dels som en implementeringsudfordring. Over-
saettelsesudfordringen er naturligvis sproglig fra engelsk til dansk, men primaert faglig og kul-
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turel. Fra et angelsaksisk orienteret arbejdsmarked og reguleringsregime hvor ’ledere’ enty-
digt er malgruppen, til det danske arbejdsmarked baseret pd’ den danske model’ med etable-
rede samarbejdsorganer, med en mere eller mindre klart defineret rolle ift. handtering af
psykisk arbejdsmilje. Men som i Danmark spiller en central rolle i handtering og forebyg-
gelse. Samt fra et system hvor viden, metoder og redskaber formidles i et samarbejde mel-
lem forskere og arbejdsskadesforsikringsselskaber til den danske kontekst, hvor arbejdsmar-
kedets parter i et samarbejde med myndigheder og forskere varetager den samme opgave.
Afdzkningen af denne udfordring bygger pa reaktionerne pa de elementer fra Den Canadi-
ske Standard, som vi prioriterede at inddrage:

e De 13 faktorer og tilgangen at beskrive ’den gnskede tilstand’ fremfor at udpege risi-
kofaktorer.

e Opbygning af et fundament for indsatser rettet mod plan, do, check, act.

e Vurdere fremdrift gennem audits og justere.

Gennemgangen af Den Canadiske Standard omfattede en kort beskrivelse af dens baggrund
og de materialer, der er udviklet i ssmmenhzeng med folgeforskningsprojektet (Mental
Health Commission of Canada, 2017). Virksomhederne fik en dansk overszettelse af selve
standardteksten og en oversigt over tilgaengelige materialer pa engelsk (primart Assemb-
ling the pieces). Hovedvaegten i praesentation var pa de 13 ”Canadiske faktorer” og pa Stan-
dardens ”indsatsstrategi”, baseret pa PDCA — tankegangen og guiden ’Assembling the pie-

)

ces’.

De 13 faktorer blev praesenteret gennem en sammenligning med de fremtreedende danske
begreber. Der blev lagt vaegt pa Den Canadiske Standards tilgang til at anvende disse fakto-
rer, ikke som risiko- eller belastningsfaktorer, men som tilstande ved en arbejdsplads, som
ved at vaere mere eller mindre fremtraedende, kan vaere et billede af ’den eksisterende til-
stand’, en 'ugnsket tilstand’ eller et mal for, hvor man ’ensker at udvikle sig hen’. | forbin-
delse med disse dreftelser udvikledes de farste versioner af det femtrins modenhedsvaerk-
tej, som nu indgdr i de guidelines, der er et af resultaterne af projektet.

De 13 faktorer reprasenterede for alle virksomhederne en ny made at se det psykiske ar-
bejdsmiljg pa. Som pa forskellig made, alt efter deres stasted, udfordrede hvordan de havde
arbejdet med psykisk arbejdsmiljg. Generelt var vurderingen, at de var meningsfulde som ud-
sagn om 'tilstande’ ved virksomheden, som var betydningsfulde i et ledelsesperspektiv. De
udfordrede flere steder en tradition for at adskille individrettede tiltag, fra organisatoriske
tiltag rettet mod arbejdsplads ved at have egenskaber ved arbejdspladsen som mal.

Samtidig blev specielt lederne opmaerksomme pa at opgaven omkring trivsel og psykisk ar-
bejdsmiljo i hej grad handler om faktorer, som pa forskellig vis, fremmer lgsningen af kerne-
opgaven - hvilket var en stor motivationsfaktor for at bruge/investere tid pa det. Indsatsstra-
tegien, som er en central del af det canadiske materiale ’Assembling the pieces’, der blev in-
troduceret pa forskellige mader. Det centrale budskab var at planlaegge arbejdet med det
psykiske arbejdsmiljg ud fra en PDCA - tankegang, og saledes se opgaven i hgjere grad som
en ledelsesopgave end som en klassisk arbejdsmiljgproblematik. | det canadiske materiale er
PDCA - tankegangen ift. psykisk arbejdsmiljg udfoldet pa felgende mdde og omfatter fol-
gende trin:

e Skab et godt fundament og en god baseline.
e Definer en business case - hvorfor og med hvilke omkostninger og mal igangsaetter
vi indsatser for et bedre psykisk arbejdsmiljg .
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e Skab opbakning og engagement i hele organisationen, specielt fra ledere pa alle ni-
veauer.

e Kommuniker bredt og effektivt sa alle forstar malet med at implementere nye stan-
darder for det psykiske arbejdsmiljg.

e Opbyg en kultur med fokus pd psykisk arbejdsmilje og trivsel, som en del af organisati-
onskulturen — modvirk stigmatisering og ger psykisk arbejdsmiljg til en naturlig del af
at lgse kerneopgaven.

e Veelgindsatser der er relevante for din virksomhed - vaelg handlinger ud fra de identifi-
cerede risici og med udgangspunkt i viden fra forskning - tilpas handlinger til de
unikke behov og forhold i netop jeres virksomhed.

e Sorg for tilstraekkelige ressourcer til implementering af ny tiltag- og erkend at det i
perioder kraever ekstra ressourcer.

e Skab et system til at hdndtere de forandringer, der kan pavirke medarbejderens psyki-
ske arbejdsmiljg, deleger ansvaret for implementering hos relevante aktgrer med
ressourcer.

e Madl effekten af implementeringen af forandringer - opstil mal for det gnskede psyki-
ske arbejdsmiljg og opstil en forandringslogik for indsatserne.

e Laven plan for evaluering.

e Fasthold, hvad der er implementeret - etabler baeredygtige strukturer og processer,
sa ledelsen og medarbejderne fortsat har engagement i at opretholde en hgj trivsel
pa arbejdspladsen.

Det var ikke vanskeligt for case-virksomhederne at forstd budskabet i denne indsatsstrategj,
men der var dog ingen der oplevede at vaere i en situation, hvor det var muligt eller menings-
fuldt at felge dem som udformet. Reaktionen var at sddanne ’Guides’ taler til ledelser for
hvem det er nyt at forholde sig til det psykiske arbejdsmilje. Det er ikke tilfeeldet pa danske
virksomheder. Her er varetagelsen af arbejdsmiljget, herunder det psykiske arbejdsmiljg, pla-
ceret i AMO, SU og HR - man oplevede sdledes at opgaven allerede blev varetaget. Den Ca-
nadiske Standards anbefalinger om at ledelsen ggr psykisk arbejdsmilje til en forretningsstra-
tegi og opbygger en struktur med inddragelse af medarbejdere, bliver derfor ikke pa de dan-
ske case-virksomheder umiddelbart oplevet relevant. Ansvaret for arbejdsmiljget er allerede
placeret i samarbejdsorganerne AMO, og evt. SU, og personaleudfordringen med at skabe
trivsel og dermed styrke motivation og produktivitet er placeret i HR eller en tilsvarende
stabsfunktion.

Det psykiske arbejdsmiljg opleves saledes ikke naturligt som en ledelsesopgave - ledelsen er
ansvarlig for lgsning af kerneopgaven - og hvis der ikke opleves en kobling mellem lgsning af
kerneopgaven og oplevelsen af trivsel/psykisk arbejdsmiljg anses det ikke for en ledelsesop-
gave.

Standardens opbygning, der saetter faktorer i det psykiske arbejdsmiljg ind i en PDCA-logik,
giver mening. Primaert fordi den sgger at identificere en raekke specifikke udfordringer i le-
delse, organisering af arbejdet og kommunikation, vejlede i at ssette mal for ’en gnsket til-
stand’ og identificere de konkrete ledelsesopgaver der knytter sig til at lede med fokus pa
psykisk arbejdsmiljg. Den opleves let at fortolke for personer med kendskab til ‘ledelsessy-
stemer og standarder’, men den giver ogsa mening for ledere med driftsopgaver og med
strategiske opgaver. Koblingen med programteoritaenkningen — at ga baglzens fra et gnsket
mal og vurdere hvilke indsatser, der er relevante, og udpege de mekanismer man antager vil
sikre at de virker — var meningsfuldt for styregrupperne i case-virksomhederne.
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Der er dog en raekke afggrende overszettelsesproblemer, som gor at Den Canadiske Stan-
dard ikke direkte kan overfgres til en dansk kontekst:

e Det canadiske arbejdsmarked og arbejdsmiljgregulering betragter psykisk arbejds-
miljg som en ledelsesopgave og har ikke samarbejdsorganer med som aktive aktg-
rer. De taler om medarbejderinddragelse, som et virkemiddel ledelsen bgr beslutte
at bruge. | en dansk kontekst er varetagelsen af det psykiske arbejdsmiljg en udfor-
dring, der varetages af flere akterer med forskellige roller og opgaver. Forst og frem-
mest AMO, SU og HR.

e Den Canadiske Standard tager udgangspunkt i, at motivet for at ledelsen skal priori-
tere at skabe et godt psykisk arbejdsmiljg er, at et godt psykisk arbejdsmiljg har en
storre produktivitet, hgjere kvalitet og lavere omkostninger til forsikring, kompensa-
tion og fravaer. Selvom motivet at nedbringe fravaeret ogsa er anerkendt i Danmark,
er der en raekke mellemregninger i form af lovgivning, aftaler og sundhedshensyn,
hvor det danske system afviger afggrende fra det canadiske. Farst og fremmest ved
at der ikke er et staerkt gkonomisk incitament gennem en forpligtigelse til at yde
kompensation for skader og tabt arbejdsindkomst, som det er tilfaeldet i det canadi-
ske forsikringssystem.

e Den Canadiske Standard er et tilbud til virksomheder, der er ingen kobling til regule-
ring og tilsyn, som det er tilfaeldet med OHSAS 18001 i Danmark.

e Arbejdet med de 13 faktorer er, i de guidelines der er koblet til Den Canadiske Stan-
dard, beskrevet med udgangspunkt i Plan — do — check — act tankegangen, dvs. at
man ift. hver faktor skal afdeekke den konkrete tilstand, der kan veere fravaerende
eller til stede pa en arbejdsplads. Herudfra fastlaegges mal for hvilken anden tilstand
man gnsker at opna - hvis det er tilfaeldet, samt hvad der skal til for at na dette mal.

Denne tilgang adskiller sig fra den tilgang til at arbejde med psykisk arbejdsmiljg, der er frem-
herskende i Danmark. Faktorer i det psykiske arbejdsmiljg opfattes som enten risikofaktorer
(mobning, chikane, stort arbejdspres), eller faktorer der skal fremmes eller vzere i den rigtige
balance (f.eks. ’de seks guldkorn’), men ofte ikke pa ’den canadiske made’ som tilstande ved
arbejdspladsen. Med til oversaettelsen hgrer sdledes at se de 13 faktorer som forudsaetninger

for arbejdet, snarere end som konsekvenser af arbejdet.

Den Canadiske Standard kan saledes ikke anvendes direkte i en dansk kontekst, men den tan-
kegang som den bygger pa - searligt implementeringsguiden og brugen af de 13 faktorer, kan
vaere til stor inspiration for de danske traditioner for, hvordan virksomheder arbejder med
deres psykiske arbejdsmiljg, og hvordan eksterne aktgrer stgtter dette arbejde.

Fra Systemer til den daglige kontekst og praksis

Vi har gennem valget af cases, der to og to repraesenterer tre forskellige brancheomrader,
skabt en mulighed for at undersgge vores hypotese om at konteksten (produktionsform og
kerneopgave) er afgagrende for, hvordan man forstar og prioriterer systematik i ledelsen. Vi
undersggte derfor, om vi kunne identificere forskelle mellem produktion, service og arbejde
med mennesker ift. at implementere et systematisk ledelsessystem?

Nogle virksomheder (Industri 1, Service 1 og Sygehus 1 0og 2) havde allerede igangsat en
raekke indsatser eller strategier, som de gnskede skulle vaere udgangspunktet for samarbej-
det i projektet. Industri 2 og Service 2 konstaterede pa den anden side, at de endnu ikke
havde et udgangspunkt for at saette konkrete initiativer i gang. For disse to virksomheder var
det en erkendelse af, at det vi senere definerede som virksomhedernes ’Fundament’ for at
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kunne udgve ledelse af det psykiske arbejdsmiljg med fokus pa primaer forebyggelse, er en
forudsaetning for at lave en programteori om at skabe et godt psykiske arbejdsmiljg gennem
et ledelsessystem.

Det videre forlgb i projektet blev derfor meget forskelligt i de seks virksomheder, og da "fun-
damentet’ netop ikke var til stede hos flere af dem, matte processen sa at sige "treede et par
skridt tilbage’ og indledes der, hvor aktererne i arbejdsgrupperne fandt det relevant - og var
i stand til - at starte. Vi fastholdt, at virksomhederne skulle udarbejde en forandringslogik pa
baggrund af prioriterede 'udfordringer’, hvilket lykkedes for fem af virksomhederne. Service
2 afstod fra denne opgave i erkendelse af, at de netop farst skulle etablere et fundament for
at gare det. Det var forskelligt, hvor mange ressourcer virksomhederne brugte pa opbygning
af fundamentet - og mens nogle koncentrerede sig om mere konkrete udfordringer, opda-
gede andre ngdvendigheden af at opbygge et fundament for skabe et ledelsessystem til
handtering af psykisk arbejdsmilje.

Ingen af de seks virksomheder havde stor erfaring med at integrere det psykiske arbejds-
miljg i arbejdsmiljpledelsessystemer, som OHSAS 18001, selvom flere af virksomhederne er
certificeret. Der var saledes ingen der gnskede at se ’ledelse af psykisk arbejdsmiljg’, som en
fordring om at implementere en specifik ledelsesmodel eller -standard, som Den Canadiske
Standard ellers laegger op til. Motivet var at fa mere system i den made, man allerede leder
arbejdsmiljget pa. Det peger p3, at det er vanskeligt at udvikle en ’standard’ der ville passe
alle. Hver virksomhed vil finde sit ledelsessystem gennem tilpasning af en standard til egen
kontekst.

Det skyldes naturligvis ogsa, at der er stor forskel pa vilkarene - og dermed udfordringer i
det psykiske arbejdsmiljg — indenfor de tre produktionsomrader som de tre par af virksomhe-
der repraesenterede - og maske at vii nogle virksomheder kun arbejdede med et lokalt om-
rade af virksomheden?

De to industrivirksomheder har begge en organisation, der er opbygget med det mal at opti-
mere en raekke rationelt opbyggede produktionslinjer med dertil hgrende ravarestyring, ved-
ligeholdelse, marketing, salg, administration osv. Styring og optimering baserer sig bl.a. p3,
at der er klare visioner fra topledelsen, klare mal og KPI’er for mellemledere, og effektive sty-
ringsredskaber for driftslederne, der skal omsaette malene til produktivitet og kvalitet. De
centrale aktarer pa de to virksomheder havde en meget forskellig forstdelse af og erfaringer
med handtering af psykisk arbejdsmiljg, men det var for begge virksomheder vanskeligt at
integrere ledelse af psykisk arbejdsmiljg i driftsledelsesopgaven. Pa industri1 havde ledelsen
overdraget ansvaret for det psykiske arbejdsmiljg til HR og en intern arbejdsmiljgstab, med
en god indsigt i psykisk arbejdsmilje. Alligevel havde de store udfordringer med at omsaette
politikker og vejledninger til den daglige ledelsespraksis. Det var vanskeligt at koble psykisk
arbejdsmilje til kerneopgaven og fremme samarbejdet mellem ledere og medarbejdere, sa
opgaverne kunne handteres i hverdagen. Industri 2 savnede i hgj grad et fundament i form af
viden og aktgrer for at kunne foretage en integration i ledelsesstrengen.

Et helt andet udgangspunkt fandt vi pa de to sygehusafdelinger. Begge havde en lang tradi-
tion for at forholde sig til de problemer, der knytter sig til udadreagerende patienter, i form
af trusler og kraenkelser, og havde saledes bade pa ledelsesniveau, medarbejderniveau og
blandt MED udvalgets medlemmer og i HR en god forstdelse for denne type arbejdsmiljgud-
fordringer. De havde dermed et fundament. De valgte begge at fokusere pa nogle organisa-
toriske udfordringer, og de Igsninger de udviklede blev naturligt integreret i ledelsesopgaven
og anset som en vaesentlig del at rammerne for at udfere kerneopgave og tilstraebe en opti-
mal ’afvikling af driften’.
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De to servicevirksomheder befinder sig i greenselandet mellem offentlige og private ledede
virksomheder. Service 1 er efter en fusion af tre mindre kommunale enheder tydeligt pa vej
mod en ledelsesstruktur, der ligner en stgrre privat produktionsvirksomhed. Der er stor op-
maerksomhed pa det psykiske arbejdsmiljg, og der er anvendt en del ressourcer i HR og AM-
afdelingerne pa at opbygge viden om psykisk arbejdsmiljg og indsatser rettet mod ledernes
kompetencer gennem uddannelsesprogrammer og bred information. Opbygning af et ledel-
sesakademi gar godt i trdd med deres AM-ledelsessystem efter OHSAS 18001 og de aktuelle
bestraebelser pd at overga til ISO 45001 - og er en vigtig brik i opbygningen/vedligeholdelsen
af fundamentet. Initiativer, der passer godt sammen med opbygning af et systematisk ledel-
sessystem. Udfordringen er at koble disse initiativer, sa de giver vaerdi for den enkelte drifts-
leder, der i hverdagen er ansvarlig for lgsning af kerneopgaven - og som fortsat oplever dag-
lige udfordringer og konflikter der opstar ved at sammenlaegge arbejdskulturer. Den pri-
maere forebyggende indsats i AMLS vil saledes bl.a. vaere at opbygge en fzelles arbejdskultur
og en styrkelse i at arbejde sammen pa tvaers - men dette opfattes ikke ngdvendigvis som en
arbejdsmiljgindsats, der skal handteres gennem et ledelsessystem.

Service 2 er fortsat en kommunal virksomhed og kun i den spaede start af at se sig selv som
en privat virksomhed. | projektperioden var der mange lederskift og det lykkedes ikke at for-
ankre en udvikling af ledelse af psykisk arbejdsmiljg. Der er saledes ikke en politik eller en
strategi, som beskriver ansvarsfordeling, samarbejde og snitflader mellem de forskellige ak-
torer og sgjler, som tager sig af det psykiske arbejdsmiljg. Fokus pa psykisk arbejdsmilje sker
som del af den daglige ledelse af medarbejderne og handtering af personalet samt ved MUS-
samtaler. Der har veeret flere projekter om trivsel og forandring ivaerksat fra centralt hold i
kommunen, men der bliver givet udtryk for, at der ikke var commitment fra ledelsens side,
som til en vis grad har sat sin lid til, at AMO ville kunne klare disse udfordringer. | erkendelse
af dette besluttede styregruppen, at fgrste trin pa vejen mod systematisk ledelse af psykisk
arbejdsmiljg ville vaere at etablere et fundament’ for dette arbejde.

Den afgarende forskel pa produktionsomradernes forudszetninger for at ville, og kunne, op-
bygge et ledelsessystem for psykisk arbejdsmiljg er sledes ikke - som vi antog - forskellen pa
om organiseringen af arbejdet er teknisk rationel, som f.eks. i produktionsvirksomheder, el-
ler baseret pa relationer til mennesker, som pa sygehusene. Systemer knytter sig ikke til tek-
nisk rationalitet, men til menneskelig rationalitet. Sygehusene, som godt nok mgder nye ud-
fordringer dagligt og skal handtere relationer til patienter, der ofte kan vaere svzere, er pa de-
res made meget systematiske og meget fokuserede pa procedurer og pa at undga fejl.

Industrivirksomhederne er ogsa meget systematisk opbygget gennem optimerede produkti-
onslinjer, kvalitetsoptimering og indbyggede fejlsggnings og justerings procedurer. Den af-
gorende forskel er, om de forhold der vedrerer det psykiske arbejdsmiljg, indgar i systema-
tikken og dermed opfattes som en del af ledelsesopgaven og kerneopgaven. Det er f.eks. til-
faeldet med handtering af vanskelige patienter, det er en del af arbejdet, samtidigt med at
handteringen er et afggrende element i forebyggelse af vold og trusler. Hvorimod konflikter
mellem drift og vedligehold i en produktionsvirksomhed ikke anses for en naturlig del af ar-
bejdet og derfor ofte 'gar bag om ryggen’ pa lederne. Upaagtet at sadanne konflikter kan
vaere en vasentlig drsag til sdvel mobning og chikane som til lav produktivitet.

En anden forskel synes at vaere virksomhedernes evne til at forsta denne type problemer
som en del af arbejdet og af ledelsesopgaven og dermed kunne integrere handtering og fo-
rebyggelse i den daglige ledelsespraksis. Det peger igen pa betydningen af, at arbejdsplad-
sen har udviklet et fundament for at kunne handtere den opgave, i form af aktgrer der kan
handtere opgaven, viden om psykisk arbejdsmilje og klarhed over ledelsesopgaverne pa alle
ledelsesniveauer.

LEDELSE AF DET PSYKISKE ARBEJDSMILJ@ SIDE 121 AF 174



Oversattelse fra psykisk arbejdsmiljg til daglige udfordringer - om at udvikle be-
greber om psykisk arbejdsmiljo -

Arbejdspladsindsatser og interventionsprojekter, der har til formal at styrke handtering og
forebyggelse af psykisk arbejdsmiljg, betjener sig af en raeekke bestemte begreber om hvad
psykisk arbejdsmiljg omfatter. De har en lang tradition fra forskning, radgivning og formid-
lingsindsatser bag sig, som har skabt et sprogbrug og en forstdelsesramme baseret pa forsk-
ning, kortlaegningsvaerktgjer, regulering og aftaler. De centrale dele omtaler organisatoriske
og sociale udfordringer (risikofaktorer) i form af de seks guldkorn, relationelle faktorer (so-
cial kapital) og kraenkende adfzerd (vold, trusler og chikane). Der er ogsa solid viden om de
sundhedsmaessige konsekvenser og mentale sundhedsudfordringer, som darligt psykisk ar-
bejdsmiljg kan medfere (depression, angst, PTSD) og forstadiet hertil: Stress. Endelig er der
en mere kompleks og mangfoldig begrebsverden for, hvordan man fremmer trivsel, styrker
medarbejderes robusthed, udvikler coping-strategier og skaber arbejdsglaede mm.

Visaicasene, at disse begreber og den forstdelse de repraesenterer sjzldent anvendes di-
rekte af ledere og medarbejdere. De kommer ind pa en arbejdsplads gennem en formidlende
akter — der oversaetter — dem til virksomhedens kontekst. Det er derfor afgerende, hvem der
pa den enkelte virksomhed fastlaegger, hvilke begreber man bruger og hvordan de bringes i
spil i arbejdspladsens og ledelsens handtering af de konkrete udfordringer de selv stari (eller
til at understotte lgsningen af en god kerneopgave). Begrebsapparatet kan anvendes til at
styrke den enkelte leders forstdelse af de muligheder, og de udfordringer vedkommende
skal handtere og forebygge. Men det kan ogsa medvirke til at indsnzaevre handlingsrummet
ift. at varetage opgaven med det psykiske arbejdsmiljo og dermed svaekke den enkelte le-
ders motivation og ansvarlighed ift. at identificere og forebygge. Netop ved at ledere overla-
der opgaven til dem der behersker begreberne.

P3 Industri 1 og Service 1 var der relativt veludviklede indsatser baseret p3, at HR og arbejds-
miljostaben havde en solid viden om psykisk arbejdsmiljg, i begge tilfzelde i en god kombina-
tion af risikofaktorforstdelse, viden om social kapital, mentale sundhedskonsekvenser og
trivselsfremme. P begge virksomheder ser det dog ud til at vaere vanskeligt at omsaette og
anvende begreber og indsigt til praktiske anvisninger pa at handtere de daglige udfordrin-
ger, bl.a. pa grund af mangel pa situationer hvor der fgres en dialog om de daglige tildragel-
ser som konflikter, uhensigtsmaessig arbejdsdeling og for stor arbejdsmaengde. Det anses
ikke af linjeledere som problemer, der har med psykisk arbejdsmilje at ggre. P3 trods af at
det netop er her, forebyggelse giver mening. Begge steder mgdte vi ledere i driften, der folte
sig darligt rustet. Der var ogsd begge steder en klar opgavedeling mellem HR, AM -professio-
nelle og AMO/SU og tilsyneladende relativt darligt samarbejde og koordinering - til bl.a. dag-
lige ledere og deres opgaver ift. psykisk arbejdsmiljo og kerneopgaven.

De to hospitalsafdelinger Sygehus 1 og 2 havde et helt andet udgangspunkt. Deres forstaelse
af psykisk arbejdsmiljg byggede pa deres faglige indsigt i at arbejde med mennesker og i at
organisere opgaver, hvor mange faggrupper skal koordinere deres indsats. Begrebsverde-
nen omkring handtering af trusler og udadreagerende adfzerd er udviklet gennem mange ars
fokus pa denne problemstilling, gennem forskning, formidling og arbejdspladsrettede tiltag.
Det er en del af arbejdet og derfor ikke vanskeligt at integrere i den daglige ledelse (og hvor
ledelse og handtering af AM-forhold er taet forbundne). Udfordringerne ift. at lede og for-
dele arbejdsopgaver mellem forskellige faggrupper, og med daglige uforudsete haendelser,
kan fare til hgjt arbejdspres, uklare krav, konflikter mm. P4 begge arbejdspladser arbejdede
man med sddanne udfordringer, og man gjorde det ved at skabe rammer for, at ledere og
medarbejdere kunne drgfte problemerne koblet til planlaegningen af hverdagens arbejde i
hverdagens fagsprog (dialog om lgsning af kerneopgaven er forudsaetningen for optimere at
kunne lykkes med opgaverne - og af den vej opleve trivsel).
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Bade Industri 2 og Service 2 ndede frem til den erkendelse, at de manglede et fundament for
at kunne udvikle ledelsessystemer for psykisk arbejdsmilje. Pa begge virksomheder savnede
de centrale aktgrer et begrebsapparat til at tale om de psyko-sociale udfordringer, sa det
ikke blot var teoretisk, men gjorde muligt for dem at koble det til det daglige arbejde og til
dagligdagens begreber om arbejdet.

8.2 Fundamentet - forudsaetningen for ’systemet’

Et’ledelsessystem’ er en kombination af en raekke overordnede beslutninger, nogle fastlagte
retningslinjer og en daglig praksis for hvordan arbejdsopgaver planlaegges, udferes og lg-
bende vurderes og justeres. Det kan vaere mere eller mindre systematisk, men afspejler altid
den enkelte virksomheds organisation, arbejdsomrade (branche), arbejdskultur og ledere og
medarbejderes vardier og kompetencer. | dette projekt har vi undersggt, hvordan de seks
virksomheder greb en udfordring om at integrere det psykiske arbejdsmilje i deres eksiste-
rende ’ledelsessystem’.

Vi ser farst pa hvilke former for systematik eller systemer der kendetegnede de seks virksom-
heder. Dernaest pa de forudsaetninger som vi mener er afggrende for, at et ’system’ reelt kan
omszette motivation og vilje til, at den enkelte leder kan skabe et godt psykisk arbejdsmiljg,
det vi kalder ’Fundamentet’. Fundamentet har vi opdelt i, hvad der motiverede virksomhe-
derne til at ga med pa denne udfordring, hvilke akterer der var de centrale og aktive i denne
proces og hvilken viden om og forstaelse af psykisk arbejdsmiljg case-virksomhederne
havde.

Ledelsessystemer og standarder

De to industrivirksomheder havde begge systematiske ledelsessystemer koblet til lean, ISO
kvalitetsstandarder og lignende, og arbejdsmiljgledelsessystemet OHSAS 18001. Men ingen
af dem havde det psykiske arbejdsmiljg involveret aktivt i disse systemer. Som led i projektet
har Industri 2 arbejdet med at skrive trivselsparametre ind i eksisterende ledelsessystem. Der
blev fra de systemansvarlige gjort tiltag til at 2endre dette, men det blev klart, at der er tale
om en omfattende opgave. Saerligt hvis man gnsker, at der skal ske en kobling mellem disse
certificeringsbaserede systemer og den daglige drift. Pa Sygehus 1arbejdede ledelsen pa at
skabe en kobling mellem ledelse af det psykiske arbejdsmiljg og de daglige ledelsesopgaver
gennem systematiske lederuddannelser og gennem lederansaettelser. Malet er formuleret
som at integrere en PDCA-tankegang i det daglige arbejde. Sygehus 2 er ophgrt med at vaere
OHSAS 18001 certificerede og arbejder pa at udvikle egne nedskrevne procedurer for arbej-
det, der omfatter psykisk arbejdsmiljg. Det bunder i en lang erfaring med akkrediteringskrav
ift. sundhedssektoren og lang erfaring med forebyggelse af vold og trusler. Man arbejder i
stort omfang med registrering af haendelser og analyse af disse koblet til udvikling af ’den
bedste praksis’. Sdledes omfatter driftsmal ogsa mal for det psykiske arbejdsmiljg og der ma-
les pa deres opfyldelse.

Forbindelsesled mellem ledelsesniveauerne

Den nedenstaende model i figur 10 illustrerer, hvordan et ledelsessystem typisk ser ud. Pa
alle store, og de fleste mellemstore virksomheder, kan man identificere ledelsesopgaver i tre
niveauer: Den strategiske ledelse — eller topledelsen, ledelse af ledelse - eller mellemledere
og driftsledelse. Det afggrende for om et sddant system fungerer er, at ledere pa de forskel-
lige niveauer kender deres opgaver, hvilket igen afhanger af kommunikationen mellem ni-
veauerne. En strategi eller politik udmeldt af topledelsen — baseret pa deres kendskab til
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marked, produktion og gkonomi skal kunne omszettes i de konkrete opgaver der udfgres i
driften. Det szerlige ved at placere opgaven med at skabe et godt psykisk arbejdsmiljg, og fo-
rebygge konsekvenser af et darligt, er, at den forudsaetter, at det ogsa bringes videre op i sy-
stemet, sa topledelsen har et grundlag for lave politikker og forestille sig, hvordan de skal
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* Mal
* Politikker

* Systematik og styring
* Ressourceallokering
* Rammesaetning
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kation og

dialog
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Figur 10: Ledelses pipelinen - Forbindelser mellem ledelsesniveauer

omsaettes i praksis. Det er i figuren markeret som den kommunikation og dialog, der gar
begge veje. | forhold til det psykiske arbejdsmilje er der, som beskrevet i det forrige afsnit,
en raekke forhold der kan begraense forbindelsernes kvalitet og saerligt at de gar begge veje
og sdledes bliver envejs og ikke dialog. Det er manglende motivation til at prioritere at fore-
byggelse ikke blot er hensigter, men skal omsaettes til praksis, aktgrer der ikke har samme
forstdelse og et faelles sprog om problematikken, manglende viden om faktorer og arsags-
sammenhange i det psykiske arbejdsmiljg, uklarhed om ledelsesopgaverne og usystematisk
vurdering og justering af handteringen.

P3 industrivirksomhederne manglede sammenhang mellem den strategiske ledelses formu-
lerede vzerdier og de mal mellemledelses-niveauet skulle opfylde og saette som mal for drifts-
ledere. Industri 1 udformede en gennemarbejdet ’vision’ for det psykiske arbejdsmiljg, men
omsatte ikke denne til KP’er eller handterbare ledelsesmal for mellemledere. Naeppe pa
grund af manglende vilje, men fordi visionen primaert er rettet udad, og fordi der mangler et
fzelles sprog til at formulere sddanne KPler.

P3 Industri 2 havde topledelsen viden om et stort fravaer begrundet i psykisk arbejdsmiljg, og
at konsekvensen heraf var en gkonomisk og strategisk udfordring. De erkendte, at proble-
met var mangel pa systematik og forebyggelse af stressskabende faktorer. Det ledte til at
HR, der blev ansvarlig for det psykiske arbejdsmiljo globalt, ivaerksatte en bred kortlaegning,
der dog ikke kunne afdaekke sammenhzange mellem faktorer i det psykiske arbejdsmiljg og
fraveer. Driftslederne havde erfaring med at folge procedurer for handtering af fravaer og
sikre opretholdelse af produktionen, men blev ikke ansporet til at opsamle erfaringer eller
analysere hvad der forte til fravaeret. Styregruppen blev opmaerksom p3, at der ikke var en
klar sammenhang mellem disse to tilgange til fravaersproblematikken.

De to sygehuscases kan, modsat de andre cases, ses som eksempler p3, at det kan lykkes at
skabe forbindelser mellem ledelsesniveauerne. Det skyldes dog i hgj grad de vilkar hospitals-
afdelinger er givet. Hospital 1 er et eksempel p3, at en afdeling, der pa mange mader ikke
fungerede optimalt sendrer sit ledelsessystem pad baggrund af en strategisk ledelsesbeslut-
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ning. Man gnsker ndringer med det mal at effektivisere og forbedre kvaliteten af pleje. Be-
slutningen felges op med klare mal for at medarbejdernes oplevelse af det psykiske arbejds-
milje dokumenteres i trivselsmalingen. To nyansatte afdelingsledere fik en klar opgave kob-
let hertil. Man satte en raekke aktiviteter i gang (styrkelse af teamarbejdet, vidensdeling, nye
patientforlgbsbeskrivelser, daglig dialog gennem plejestatus og time -out) og afdelingsle-
derne sa det som deres opgave at folge op pa disse. En afggrende betydning fik revitaliserin-
gen af det daglige kortvarige mgde: ’time-out’, hvor afdelingsleder, gruppeleder og medar-
bejdere dagligt afstemte udfordringer set fra de aktuelle patienter med behov og ressourcer.
Det afgarende for at dette fungerede var, at lederne brugte denne mgde-ramme til dialog og
deling af informationer begge veje.

Det synes at vaere en udbredt problematik at brugen af trivselsmalinger, leveret af eksterne

leverandgrer, ikke skaber sammenhang mellem trivselsmal og de udfordringer driftsledere

meder i praksis, f.eks. nar usmidigt samarbejde mellem afdelinger eller uhensigtsmaessig pri-
oritering af arbejdsopgaver er medvirkende arsager til stressskabende situationer.

8.3 Hvad motiverer til at satte system i ’ledelse af psykisk arbejdsmiljo’?

Vores udgangspunkt er, at bag begrebet ’det psykiske arbejdsmilje’ ligger en raekke forskel-
lige pavirkninger og vilkar i arbejdet, som kan medfgre mentale sundhedsudfordringer og i
vaerste fald sygdom og fraveer. Vi ved ogsd, at de samme vilkdr kan medvirke til at skabe triv-
sel og et godt psykisk arbejdsmiljg. Der findes en god og solid viden om disse sammen-
haenge, og der findes en lang raekke gode og velbeskrevne metoder og vaerktgjer, som virk-
somhedernes aktgrer kan drage nytte af. Det er dog ikke nok at vide dette, der skal ogsa
vaere vilje til at ville gare noget for at handtere og forebygge.

Hvis en virksomhed vaelger at prioritere enten at implementere en arbejdsmiljgstandard med
fokus pa det psykiske arbejdsmiljg eller at integrere psykisk arbejdsmilje i den eksisterende
arbejdsmiljepraksis, ma der som en bagvedliggende forudsaetning vaere en motivation til at
forbedre det psykiske arbejdsmiljg og forebygge problemer. De seks case-virksomheder
valgte pa forhand at deltage i en proces, der netop havde dette som mal. Vi kan ikke af dette
projekt uddrage, hvad der generelt motiverer virksomheder til at prioritere det psykiske ar-
bejdsmiljg, men vi var nysgerrige pa, hvad der fik vores case-virksomheder til at beslutte at
deltage.

Blandt de seks cases optraeder fire forskellige motiver:

e Erkendelse af at psykisk arbejdsmiljg har betydning, og man ved ikke hvad man skal
gore.

P3 Industri 2 og Service 2 var det meget nyt at tale om det psykiske arbejdsmiljg. De samar-
bejdsorganer og aktgrer, der havde ansvaret for arbejdsmiljgindsatsen havde stort set kun
haft fokus pa fysisk/kemiske arbejdsmiljg og MSB. Det fremgar imidlertid af trivselsmalinger
og APV’er at der er en raekke problemer med arbejdsorganisering og med sociale relationer.
Bl.a. er sygefravaeret steget og drsagen ’stress’ angivet i stigende omfang. Problemerne p3-
virker drift og kvalitet, men ingen af de to virksomheder har prioriteret en aktiv indsats for at
forebygge sadanne problemer.

Psykisk arbejdsmiljg var kommet pa ledelsens dagsordenen i Industri 2 gennem en gget op-
maerksomhed pa problemer med fravaer, der angives at vaere forarsaget af arbejdsrelateret
stress. Ledelsen erkendte, at virksomheden manglede systematik og forudszetninger for at
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handtere udfordringerne med stressskabende faktorer, og at de eksisterende aktgrer mang-
lede viden og erfaring. | farste omgang udmgntede det sig i, at HR blev ansvarlig for det psy-
kiske arbejdsmilje globalt, dvs. at integrere rammen for handtering og forebyggelse i de eksi-
sterende ledelsessystemer. Motivationen til denne prioritering synes at udspringe fra en
kombination af omverdenens/topledelsens forventninger og et gnske om at nedbringe fra-
vaeret, og begraense den gkonomiske belastning fravaer kan vaere for produktionen - og de
menneskelige omkostninger.

e Ny ledelse med strategisk fokus pa at styrke samarbejde om kerneopgaven og herigen-
nem opnd et godt psykisk arbejdsmiljo

Pa den afdeling, der deltog fra Sygehus 1 havde et gget fravaer og meget darlige score i triv-
selsmalingen fort til en udskiftning af afdelingsledelsen og sammenlaegninger af opgaver.
Analysen var, at afdelinger havde vaeret praeget af darligt samarbejde, lav kvalitet og darligt
psykisk arbejdsmiljg bl.a. dokumenteret gennem et pabud fra Arbejdstilsynet. Afdelingen,
der blev udpeget af direktionen pa baggrund af de seneste trivselsmalinger, valgte at del-
tage i projektsamarbejdet med malsaetningen om at fa inspiration til at ivaerksaette konkrete
indsatser, der kunne styrke samarbejdet. Den nye ledelse var bevidste om, at det psykiske
arbejdsmilje ikke blot er et ’biprodukt’ af organisering og relationer, men derimod er vejen til
at skabe en mere effektiv ledet afdeling gennem en bedre lgsning af kerneopgaven og opna
storre patienttilfredshed. Motivationen til denne prioritering synes at udspringe fra en stra-
tegisk beslutning baseret pa en indsigt i sammenhangen mellem de organisatoriske rammer
og relationer og arbejdets kvalitet og produktivitet.

e Styrke en allerede eksisterende indsats ift. at skabe god praksis

Pa Sygehus 2 var motivet at styrke en indsats, der allerede havde vzeret i gang flere ar. Afde-
lingen havde arbejdet meget malrettet med at reducere vold og kraenkende adfzerd fra udad-
reagerende patienter og gjort indsatsen til en integreret del af arbejdet. Man anvendte res-
sourcer pa uddannelse i deeskalering, maling af trivsel hvert 3. maned, og oprustning af de
interne aktgrer i form af AM professionelle, leder og AMR. Men det var fortsat en udfordring
at fa viden og metoder implementeret i hverdagen. Motivationen til denne prioritering synes
at udspringe fra en erfaring for de vanskeligheder, der knytter sig til at omszaette viden og
metoder til daglig praksis. - At udvikle kerneopgaven i dialog mellem patienter, medarbej-
dere og ledere, sa opgavelgsningen begraenser den udadreagerende adfzerd.

e Atruste eksisterende aktgrer til at sikre gode organisationsforandringer.

P3 Industri 1 og pa Service 1 havde man i flere ar prioriteret at ruste organisationen til at ar-
bejde med psykisk arbejdsmiljg gennem HR, AM-Stab m.fl. Begge steder var man midt i
storre omlaegninger af arbejdet. Industri 1 skulle indenfor de kommende tre dr nedlaegge en
zldre produktionsafdeling og opfere nye moderne faciliteter til at varetage den samme pro-
duktion. Pa service 1 havde man nyligt fusioneret tre afdelinger, med forskellig historie og
kultur, men gnskede derfor at ruste ledelse og samarbejdsorganer til at varetage denne sam-
menlaegningsproces bedst muligt. Motivationen til deres prioritering udsprang af en strate-
gisk beslutning om at gennemfgre ’gode’ forandringsprocesser ved at integrere fokus pa det
psykiske arbejdsmiljg.
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8.4 Hvem er de centrale aktorer i ledelse af psykisk arbejdsmiljg?

Som vi har beskrevet tidligere, er der en raekke forskellige akterer, som har formaliserede
roller og opgaver ift. det psykisk arbejdsmilje. Forst og fremmest hviler ansvaret pa ledelsen.
Ledelsen bzerer, i henhold til loven, det objektive ansvar for at arbejdsmiljget ikke forvolder
skader og sygdom blandt medarbejderne og skal saledes sikre, at der er ’styr pa dette’. | det
forrige afsnit har vi beskrevet, hvordan ledelse pa forskellige niveauer viste sig at have cen-
trale opgaver ift. at fastlaegge virksomhedens prioriteringer og omszaette dem til driftsmal og
til driftsvilkar. Vi viste ogsa, at det forudszetter dialog, kommunikation og viden. Derfor har
de fleste storre virksomheder i dag en raekke forskellige aktgrer, der med udgangspunkt en-
ten i en stabsfunktion eller i et samarbejdsorgan har opgaver ift. at forebygge og handtere
det psykiske arbejdsmilja. Forst og fremmest har Arbejdsmiljgorganisationen et juridisk an-
svar for at medbvirke til at sikre at arbejdsmiljget er sikkert og sundhedsmaessigt fuldt forsvar-
ligt, hvilket ogsa gaelder det psykiske arbejdsmiljg. Dernaest har SU pa baggrund af samar-
bejdsaftalen en rolle, szerligt er der indenfor industriens omrade indgaet en aftale (TekSam
aftalen#°), gennem hvilken parterne patager sig ansvaret for dele af det psykiske arbejds-
miljg og overtager Arbejdstilsynets tilsynsrolle. Pa det offentlige omrade har man ofte inte-
greret AMO og SU i MED-strukturen.

Virksomheder med et anerkendt arbejdsmiljgcertifikat er friholdt fra uanmeldte tilsynsbesgg,
og lofter pa denne made ansvaret for arbejdsmiljg over pa egne systemer og audits. Blandt
forpligtelserne er at lede med fokus pa at skabe et sikkert og sundt arbejdsmiljg, at etablere
en korrekt AMO, gennemfgre APV og afholde en arlig droftelse der fastlaegger strategi og
kompetencebehov. Til at varetage denne opgave ansattes ofte fagpersoner i stabsfunktio-
ner, typisk koblet til HR-afdeling, som baerer ansvar for personalepolitik og personaleforhold
i bred forstand, herunder ansaettelser og fravaershandtering. Der kan ogsa vaere etableret en
egentlig arbejdsmiljgstab med arbejdsmiljgprofessionelle til szerligt at varetage de szerlige
arbejdsmiljgopgaver. Men hvordan understgttes ansvaret med ledelsesopgaven ift. arbejds-
miljg?

Vi var naturligvis optaget af hvilke akterer, der ville vise sig centrale i det forlgb projektet
gennemforte sammen med virksomhederne. | det fglgende skema er der lavet en oversigt
over, hvilken betydning de forskellige aktarer fik i projektforlgbet i de seks cases.

Industri1 | Industri2 | Service 1 Service2 | Sygehus1 | Sygehus2

40 Aftale om trivsel pa arbejdet og et godt psykisk arbejdsmiljg. (www.teksam.dk)
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AMO og X X X
AMR

SUog TR X X

MED

HR XX XX XX XXX
AM stab. XXX B8 XXX XXX XXX
Medarbej- X X
dere

Forklaring: XXX — aktiv i styregruppe, XX — aktiv og medvirkende X orienteret men arbejder
med psykisk arbejdsmiljg uden kontakt til projektet og ’blank’ - passiv.

Tabel 4: Aktorroller i de seks casevirksomheder

Vores udgangspunkt var at kontakte ledelsen pa virksomhederne og foresla etableret en sty-
regruppe, som kunne agere som den direkte samarbejdspartner i projektet, men som ogs3,
indadtil i virksomheden, skulle koordinere de aktiviteter man valgte at koble til projektet. |
alle tilfaelde skulle styregruppen omfatte en akter med et ’szerligt ansvar’ for trivsel og psy-
kisk arbejdsmiljg, enten ved at vaere en del af HR (som pa Industri 1, denne blev dog tidligt i
forlgbet organisatorisk senere flyttet til AM afd.), vaere AM professionel med ansvar for ar-
bejdsmiljgindsatsen og koblet til AMO (Service 1 og service 2), udgeres af MED strukturen
(Sygehus 1 og Sygehus 2) eller en leder med AM -ansvar (Industri 2).

Der optradte pa kun seks virksomheder meget forskellige traditioner for og prioriteringer af,
hvem der baerer ansvaret for at udmgnte ’ledelsen’ af det psykiske arbejdsmiljg og hvordan
opgaven koordineres mellem disse aktgrer. Pa Industrivirksomhederne har man typisk place-
ret opgaven i en stabsfunktion enten i HR eller hos en arbejdsmiljgansvarlig koblet til en ar-
bejdsmiljgfunktion. Det synes mere at vaere udtryk for tilfzeldige historiske udviklinger, end
en strategisk overvejelse, om man vaelger HR eller en AM-stab, og hvordan disse er beman-
det og har forudsaetninger for opgaven. Pa Industri 1 blev opgaven lagt pa en person, der
ved starten repraesenterede HR, men midt i forlgbet blev flyttet til den interne arbejdsmilje-
funktion. Ledelse af psykisk arbejdsmilje foregar i forskellige spor, hvor nogle opgaver er pla-
ceret i SU, nogle opgaver i et hoved arbejdsmiljgudvalg og andre i HR. Der synes ikke at eksi-
stere en samlet politik, som beskriver hvordan opgave- og ansvarsfordeling skal vaere, lige-
som det er vanskeligt at fa et billede af samarbejdet og snitfladerne mellem de forskellige
akterer, som tager sig af psykisk arbejdsmiljg. P4 industri 2 ansatte man en person med HR-
tilknytning til at varetage opgaven med det psykiske arbejdsmiljg, som naturligt blev involve-
ret i projektet. Pa store virksomheder kan det have betydning for valget, hvis indsatsen ogsa
skal integreres i en global personale politisk strategi. Det var tilfeldet pa Industri 1, hvor HR
havde gode kompetencer for at handtere opgaven. Pa Industri 2 er det psykiske arbejdsmiljo
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i hgjere grad blevet koblet til virksomhedens ledelsessystem, hvor det tidligere var defineret
som en ren HR-opgave.

Pa sygehusafdelingerne spiller MED strukturen den afggrende rolle. Ledelsen ser MED som
afgerende for at sikre samarbejde og medarbejderinddragelse. MED strukturen er i sig selv
struktureret med et strategisk niveau i Hoved-MED og et praksisnzaert niveau i Lokal-MED.
Begge steder mgdte vi engagerede og kompetente ledere og AMR, som indgik i formaliseret
og veludviklet samarbejde med AM- staben. Pa sygehus 1 er arbejdsindhold og snitflader ned-
skrevet i forskellige strategiske politikker, der specificerer opgave- og ansvarsfordelingen
mellem henholdsvis AMO/MED, HR-afdelingen og ledelsessgjlen.

Service 1 var kendetegnet ved en omfattende organisatorisk indsats rettet mod lederuddan-
nelse organiseret i regi af HR og en AM-stab med opgaver i forhold APV og gennemfgrelse af
arbejdspladsnzere indsatser. Disse to initiativer syntes dog ikke koordinerede. AMO og SU
havde en begrzaenset rolle. Virksomheden bliver gennem projektet opmaerksom pa denne
mangel pa koordinering mellem ledelse, stab og samarbejdsorganer. Pa service 1 var det som
udgangspunkt en AM professionel, der blev ’projektleder’, og HR spillede en vigtig rolle i ud-
formning og implementering af en raekke konkrete initiativer. Service 2 blev haemmet af flere
organisationsandringer og lederskift og savnede ressourcer til at deltage, men opgaven blev
placeret hos den arbejdsmiljgansvarlige leder i et samarbejde med AM-koordinatorer udpe-
get blandt medarbejderne. Her var SU dog ogsa aktivt ift. at fastholde et fokus pa psykisk
arbejdsmilja.

Nogle styregrupper rummede saledes bade HR og AM-professionelle og samarbejdsreprae-
sentanter, andre rummede mellemledere og undertiden systemansvarlige. Pa flere virksom-
heder blev det undervejs i forlgbet tydeliggjort, at mange forskellige aktgrer varetager funk-
tioner, der er af afggrende betydning for det psykiske arbejdsmiljo ikke mindst sektions- og
driftsledere.

Det var gennemgaende, at de forskellige aktgrers roller og opgaver var afggrende for, hvor-
dan de anskuede problemstillingen psykisk arbejdsmiljg, og hvilke forestillinger og erfaringer
de havde ift. at identificere, handtere og forebygge. Pa tvaers af de seks cases kan vise en
tendens til, at der eksisterer forskellige strategier og forstdelse af de roller og opgaver i de
tre ’sgjler’ (ledelse, stab og samarbejdsorganer). De strategier, der knytter sig til aktgrernes
roller afhaenger af om de hviler pa ledelses-, stab- eller repraesentations-opgaver. Nar man,
som det skete i styregrupperne, anlaegger perspektivet pa, hvordan virksomheden samlet
set bedst skaber ledelse af psykisk arbejdsmiljg, fremstar det som et problem, hvis ’sgjlerne’
ikke er koordineret og ikke er i dialog om de forskellige forstaelser af opgaven og dermed
ikke kan naerme sig et fzelles mal.

Forbindelser mellem stab, samarbejdsorganer og ledelsesstrengen

Industrivirksomhederne og servicevirksomhederne er haemmet af, at stabsfunktioner funge-
rerito sgjler. HR-medarbejderne arbejder med trivsel og personalepolitikske tiltag, disse
konkrete indsatser har ofte fokus pa den enkelte medarbejder, en tilgang der kan opfattes
som afkoblet fra arbejdsmiljoet forstdet som de organisatoriske og sociale rammer. Hvor-
imod arbejdsmiljg-professionelle arbejder ud fra et efterlevelsesfokus og tager udgangs-
punkt i at omsaette anvisninger fra Arbejdstilsynet, BFA’er eller at arbejde med kortlaegning
og prioritering i f.eks. APV-regi. En tilgang, der kan opleves som afkoblet fra de konsekvenser
den enkelte medarbejder oplever. Der er dog ogsa samarbejde pa tvaers. De arbejder begge
med arbejdsmiljg - blot ud fra hver sit perspektiv!
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Service 1 udfgrer egen kortlaegning i regi af HR og AM-staben. Der har eksempelvis vaeret pe-
get pa stress og mobning som dimensioner indenfor det psykiske arbejdsmiljg, der har krae-
vet handling efter trivselsmalingen. Pa baggrund heraf har HR udviklet en lang raekke ’stress-
vaerktejer’ i form grundige, let tilgaengelige og indsigtsfulde pjecer. Materialet indgdr ogsa i
lederuddannelserne. Forebyggelse af stress er dog endnu ikke et kontinuerligt fokusomrade
for driftsledelsen i tidsperioden mellem trivselsundersggelserne. Der bliver derfor primaert
handlet i forhold til disse udfordringer, hvis medarbejderne af sig selv kommer til ledelsen og
rapporterer, at de har stress, hvilket driftsledelsen forsgger at Igse ved at sparre med de en-
kelte medarbejdere og sortere opgaver fra, f.eks. ved at kortlaegge skal- og kan-opgaver og
uddelegere disse til flere medarbejdere. Driftslederne far pa denne made en relativt individ-
rettet tilgang til stressforebyggelse.

Samarbejdsorganerne pa industrivirksomhederne har endnu ganske svage forudsaetninger
for at adressere det psykiske arbejdsmiljg. Der arbejdes med temaer i savel AMO som SU,
men de har tilsyneladende svaert ved at saette initiativer i gang, der integreres i det daglige
arbejde.

Hospital 1 har staerke traditioner for at bruge MED systemet som kommunikationskanal op
og ned i organisationen. Et konkret eksempel hvor en episode omkring uhensigtsmaessig ad-
faerd giver problemer i et afsnit og udfordrer den lokale handtering rapporteres via MED-sy-
stemet op til hospitalsledelsen, og der udarbejdes vejledningsmateriale til hele hospitalet om
hvordan man ber forholde sig til tilsvarende problemstillinger. P& denne made fik den kon-
krete afdeling stette til sin handtering, og erfaringer blev efter overvejelser og vurdering
brugt til at lave retningslinjer for alle.

Forbindelser mellem de opgaver der knytter sig til de tre forebyggelsesniveauer

Manglende kobling mellem de tre forebyggelsesniveauer - primaer, sekundaer og tertizer -
knytter sig til den opdeling, der ofte er mellem de forskellige aktgrers opgaver. Vi ser ofte,
at der etableres en ’basis-arbejdsdeling’ saledes, at HR-tilgangen i et samarbejde med den
strategiske ledelse ’szetter sig pa’ trivselsfremme initiativer og brede uddannelsesinitiativer,
som opfattes som den grundlaeggende primzere forebyggelse. AM-afdeling og AMO ’szetter
sig pa’ APV relateret kortlaegning og konkrete afhjeelpende foranstaltninger, f.eks. de-eskale-
ringstraening og lederkurser i psykisk arbejdsmiljo og afdelingsleder evt. i samarbejde med
tillidsmand varetager problemer koblet til fravaer og TTA-forlgb. Opsplitningen skyldes sale-
des antageligt mere historiske vilkar end en strategisk beslutning om at opsplitte indsatsen.
Det var bemaerkelsesvaerdigt at styregruppernes arbejde med programteorier i flere tilfaelde
ophavede denne opsplitning og skabte mere sammenhzangende forstaelser af opgavernes
karakter og en strategisk forholden sig til sammenhangen mellem primzer, sekundzer og ter-
tizer forebyggelse. Industri 1 - styregruppen arbejdede i projektets regi med at udvikle pro-
gramteorier pa tvaers. De rejste problemet med fastholdelse, da de ansa en meget stor per-
sonaleomsaetning som et resultat af det psykiske arbejdsmiljg, bl.a. stor usikkerhed om kom-
mende forandringer. Man ndede frem til en raekke aktiviteter, der skulle omfatte en solid
analyse af arsagerne til den hgje omsaetning, f.eks. analyse af afgangsstatistik, interview med
ophgrte og nyansatte mm. Lederne skulle omszaette denne viden til at sikre en bedre fasthol-
delse fremover ved konkret at @ndre pa de forhold, medarbejderne angav som afgerende
for at forlade virksomheden. Det lykkedes desvaerre ikke at gennemfeare handleplanen, men
planen illustrerer vej til at skabe forbindelse mellem indsats og outcome.

Hospital 2 har gennem en langvarig udvikling af en forebyggelsesstrategi overfor trusler og
vold skabt en sammenhzngende forstdelse af, hvordan kerneopgavens vilkar er afggrende
for, om medarbejderne kan anvende de mange retningslinjer og gode praksisser for mgdet
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med patienterne i det daglige. Samtidigt med at regler og praksis lobende vurderes og juste-
res gennem analyse af konkrete sager.

8.5 Hvilken viden havde virksomhederne om psykisk arbejdsmilje?

Der optraeder tydeligvis forskellige mader at ’have’ viden om psykisk arbejdsmiljg pa. De ak-
tgrer, som arbejder ’professionelt’ med problematikken, har en teoretisk og metodisk forsta-
else af problematikken, der bygger pa de arbejdsmiljgprofessionelle og sundhedsfaglige ver-
deners forstaelse og begreber. Lederes viden kobles ofte til de personalepolitiske udfordrin-
ger de skal handtere, herunder at fremme trivsel og arbejdsglaede (viden om god ledelse, vi-
den om at kunne skabe en aben kultur/psykologisk sikkerhed?) og medarbejdernes viden
bygger pa erfaringer fra hverdagens bestraebelser pa at lgse arbejdsopgaverne og udfordrin-
ger hermed samt med de sociale relationer til ledere og kolleger. Til trods for disse forskel-
lige udgangspunkter anvendes en del fzelles begreber som f.eks. stress, psykisk, trivsel osv.
Et ’ledelsessystem’, der skal kunne identificere, handtere og forebygge problemer, skal sale-
des magte at skabe synergi mellem disse typer af viden. Vi var saledes optagede af, hvilke
forstdelser der blev givet udtryk for blandt de aktgrer, som blev involveret i samarbejdet
med projektet.

Psykisk arbejdsmilje som “disciplin’

Industri 1 havde nggleakteren en stor teoretisk viden om psykisk arbejdsmiljg, baseret pa
dansk forskning suppleret med australske teorimodeller, som bl.a. kom til udtryk i arbejdet
med en global politik. Gennem drgftelsen af de 13 faktorer blev der skabt en vis synergi til
sektions og driftsledernes oplevelse af de konkrete problemer/opgaver ift. kerneopgaven.
Men generelt var denne kobling vanskelig. Topledelsen havde en erkendelse af, at omlaeg-
ning og nedskaeringer kunne volde problemer ift. at fastholde medarbejderne, men havde
ikke en strategi for og metoder til af afdaekke medarbejdernes oplevelse sdledes, at de
kunne udvikle forebyggende handlinger og inddrage medarbejderne i processen.

Industri 2 vidste meget lidt om psykisk arbejdsmiljg ved starten. HR og Arbejdsmiljgfunktio-
nen havde et vist kendskab til begreber og redskaber, men en begraenset erfaring med ud-
vikling af en konkret praksis og koblingen til ledelsessystemerne. Den nyansatte HR-konsu-
lent medbragte en ret metodeorienteret viden, som havde fokus pa at stgtte den enkelte le-
deres og medarbejders evne til at handtere udfordringer. De var klar over at en bedre og fzel-
les forstaelse af problematikken ville vaere afggrende for at skabe et fundament for deres
handtering.

Psykisk arbejdsmiljo koblet til kerneopgaven

Bade sygehus 1 og 2 havde pa forhand stor viden og erfaring med handtering og forebyg-
gelse af vold og trusler og om at arbejde med relationer mellem medarbejdere og patienter.
Der blev dog i dette projekt primzert arbejdet med problemstillinger koblet til arbejds-
maengde, opgavefordeling, rammer for dialog og opgavestyring. Forudsaetninger fra fore-
byggelsen af kreenkende adfeerd viste sig at gare det naturligt for afdelingerne at integrere
nye tiltag i arbejdets udferelse og organisering. Ligesom dette faelles fokus pa kerneopgaven
gjorde det relativt let at skabe et samarbejde mellem Ledelsen, MED - udvalget og stabs-
funktionerne.

Psykisk arbejdsmiljo som en strategisk indsats - eller mangel pd samme

Pa Service 1 havde ledelsen besluttet at prioritere det psykiske arbejdsmiljg bl.a. gennem op-
bygning af et ledelsesakademi med opgaven at uddanne og ruste lederne gennem Igbende
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efteruddannelse. Dette faglige indhold repraesenterede anerkendt ’lzerebogsviden’ om psy-
kisk arbejdsmiljg. Gennem samarbejde med en ekstern konsulent, der tilbgd mere individret-
tede tilbud ggedes ogsa kendskabet til, og viden om, individuelle reaktioner og handterings-
strategier. Service 2 havde begranset viden om og erfaring med psykisk arbejdsmiljg, men
bliver klar over, at det er en forudsaetning at opbygge intern viden for at skabe et fundament
for indsatsen. Mulighederne begraenses af de mange lederskift, men man starter med at op-
bygge data om eget psykisk arbejdsmiljg gennem kortlaegninger.

Opstod der lzering om det psykiske arbejdsmilje?

Bortset fra en overordnet gennemgang af forstaelsesmodeller pa det forste fzelles seminar,
tilbed projektet kun i begraenset omfang’ formidling af viden om psykisk arbejdsmiljg’ i klas-
sisk forstand. Det var gennem praesentation af de 13 faktorer’, at der blev abnet for at drofte
hvad begrebet psykisk arbejdsmiljg omfatter. P4 mange mader lykkedes det gennem dreftel-
ser af faktorerne at skabe en gget indsigt i koblingen mellem begreber om udfordringer og
belastningsfaktorer og den daglige praksis. Den faktor, som blev prioriteret hyppigst, var fak-
tor 3: ”Tydelig ledelse og klare forventninger”. Den viste sig at vaere et godt udgangspunkt for
at fa en bedre indsigt i, hvordan udfordringer i arbejdet i form af manglende viden om pro-
duktionsmal, uklare retningslinjer for opgavedeling, usikkerhed om kommende zndringer
opstar, oplevelses af medarbejdere og ledere og kan handteres. Pa flere virksomheder blev
der arbejdet med nye rammer for kommunikation mellem ledere og medarbejdere enten di-
rekte ("en til en samtaler’, tavlemgder og time outs’) eller via mellemmaend (ambassaderer,
og koordinatorer). Rammer, der netop skulle sikre, at medarbejdere oplevede klarhed over
opgaverne og havde lejlighed til at fremfgre uhensigtsmaessige vilkar.

Det er blandt driftsledere lykkedes at skabe en gget erkendelse af koblingen mellem typiske
problemer i arbejdets udfgrelse som f.eks. konflikter mellem drift og vedligehold, konflikter
mellem forskellige kulturer, handtering af kunder mm. og disse problemers betydning for
det psykiske arbejdsmilj@. Flere beskrev, hvordan indsatser med at forebygge problemer i
det psykisk arbejdsmiljg kan medvirke til at skabe bedre arbejdsrutiner:

e Industri 1: Samarbejdet mellem produktionsmedarbejdere og vedligehold var usmi-
digt og potentielt konfliktskabende, det blev et tema for ’en til en samtaler’.

e Industri 2: Uhensigtsmaessig organisering af arbejdet og darligt samarbejde mellem
afdelinger, blev gjort til mal for udviklingen.

e Sygehus 1: Uklare rammer for dialog i hverdagen om fordeling af patient opgaver
blev udgangspunkt for udvikling af ’time-out’ mgdet.

e Sygehus 2: Uklar placering af ansvar nar afd. leder er fravaerende, forte til en aftale
om ”stedfortraedende leders rolle.”

e Service 1: Mellemledere mangler forudsaetninger for at handtere samarbejdsvanske-
ligheder, indgik i ledertraeningsprogram.

e Service 2: Det er afggrende, at organisationen har et fundament for at kunne hand-
tere psykisk arbejdsmilja.

Pa industrivirksomhederne manglede man generelt set et sprog for at tale om psykisk ar-
bejdsmiljg udenfor AM — afdelingen og HR. Det viste sig vigtigt at kunne identificere proble-
mer ved at tage udgangspunkt i de udfordringer, driftslederne oplever og de begreber de
bruger.

Arbejdet med de 13 faktorer, gav ledere begreber til at tale om psykisk arbejdsmiljg som vil-
kar ved maden arbejdet er tilrettelagt pa ,og de rammer der er for at udfgre arbejdsopga-
verne. Risici bliver dermed de forhold, som forhindrer udferelsen af arbejdet sa godt som
muligt, ikke risikofaktorer i traditionel arbejdsmiljgforstand.
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Pa Industri 1 scorede driftslederne i arbejdsgruppen de 13 faktorer ift. egne erfaringer. Det
bibragte gruppen en ’'ny’ forstaelse af de problematikker, der knytter sig til ledelsesopgaven
og de organisatoriske processer, som altid er en del af at drive en virksomhed og holde en
arbejdsplads i gang, f.eks. kommunikationsveje, hensigtsmaessige relationer mellem drift og
vedligehold og reservedelslager, overblik over opgaverne og realistiske forventninger til
driftsmal og kvalitet mm. Samt ikke mindst koblingen mellem disse daglige udfordringer og
medarbejdernes oplevelse af stress, udviklingsmuligheder og af at ’tingene gar ordentlig for
sig’. Ligesom der kom fokus pa, hvad der er afgerende elementer for, om medarbejdere op-
lever at blive godt introduceret til arbejdet ved nyanszettelser og gnsker at blive pa virksom-
heden. Gruppen oplevede denne vinkel som en ny made at anskue risiko i forhold til psykisk
arbejdsmiljg pa, overfor den mere faktor orienterede pavirkning — respons, som de ofte
havde forbundet spagrgsmalet om psykiske risici med. Den traditionelle risikoforstaelse kan
forklare, hvorfor nogle forhold opleves som belastninger og ogsa hvornar der er tale om ri-
sici, der bgr imgdegas. Men den forklarer ikke, hvorfor de opstar, eller kobler dem til det
daglige arbejde. De optraeder ikke som uhensigtsmaessigheder, ledere bgr vaere opmaerk-
somme pa i den daglige ledelse af arbejdet for at kunne forebygge et for stort arbejdspres,
sygemeldinger og deraf folgende pres pa kollegerne mm. Den fastholder psykisk arbejds-
miljg som noget 'udefrakommende’.

P& industri 2 tales ikke om trivselsmaessige forhold, men derimod taler sdvel ledere som med-
arbejdere, om de risici der er ved, at en medarbejder er fravaerende i form af manglende pro-
duktion, eller de kvalitetsudfordringer, der kommer af konflikter eller darlig kommunikation
mellem afdelinger. Sddanne problemer kan f.eks. komme op pa tavlemgder, de omtales som
‘udfordrende produktionsforhold’ og ikke som koblet til psykisk arbejdsmilje. Hvis de bliver
lost i det daglige, er det mdske lige meget, hvad de kalder dem, men skal erfaringer samles
og gores til systematisk ledelse, er det ikke.

Pa sygehusafdelinger er risikotaenkning i forste omgang koblet til patientsikkerhed og pati-
ent adfaerd. Man er vant til at lave risikoanalyser af behandlingsforlgb, vurdere betydningen
af utilsigtede haendelser og til at se sammenhangen mellem darlige patient forlgb og risici
for medarbejderne i form savel udadreagerende adfzerd som uplanlagte store arbejdsbyrder
og brudte tidsplaner.

8.6 Lederes opgaver i forhold til handtering og forebyggelse

| dette afsnit ser vi farst pa, hvordan strategier, politikker, motivation, viden og stgtte fra de
centrale aktgrer kunne genfindes i de opgaver ledere pa driftsniveau varetager i forhold til at
handtere og forebygge problemer knyttet til det psykiske arbejdsmiljg. Dernzest sgger vi at
afdaekke nogle af de centrale forbindelser mellem aktgrer og ledelsesniveauer, som er ud-
gangspunktet for denne opgavevaretagelse.

Vi mgder forskellige forstaelser af hvilke konkrete opgaver, der skal udferes, hvis der skal va-
retages en proaktiv 'ledelse af det psykiske arbejdsmiljg’. Den formaliserede varetagelse i
HR og AM-stabene og i AMO, SU og MED er udviklet pa baggrund af den enkelte virksom-
heds forstaelse af disse organers opgave, og af de teorier og metoder de tager i anvendelse.
En forstaelse, der er staerkt inspireret af omverdenens krav, forventninger og anbefalinger.

Hvordan de omsazettes til handling er afthaengigt af, hvordan organerne er sammensat, og de
erfaringer og kompetencer der rades over. Det er gennemgdende, at ndr man sperger til,
hvem der varetager det psykiske arbejdsmiljg, peges der pa stabsfunktionerne og samar-
bejdsorganerne og ikke pa ledere og medarbejdere. Vivar derfor optagede af, hvordan det
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kan lykkes pa virksomhederne at integrere handtering og forebyggelse i de ledelsesopgaver,
der udfgres pa forskellige niveauer, og dermed om kobling til kerneopgaven kan geores til en
del af ledelsesopgaven.

Udgangspunktet er, at ledelse pa ethvert niveau er medskaber af det psykiske arbejdsmilje.
En kompleks blanding af beslutninger, ressourcer, relationer, adfaerd og vaerdier skaber de
rammer for arbejdet, der definerer det psykiske arbejdsmiljg. Hvis det skal kunne opfattes
som et ledelsessystem, ma det omfatte en bevidst valgt og alment kendt beskrivelse af hvilke
opgaver, der relaterer sig til det psykiske arbejdsmiljg blandt ledere pa alle niveauer. Der skal
vaere opstillet mal for opgaverne og kriterier for, hvordan man vurderer, om de nar malet,
eller om noget bar justeres. En generel iagttagelse fra dette projekt er, at sadan forholder
det sig sjeldent.

Varetagelsen af det psykiske arbejdsmiljg er i stort omfang henvist til samarbejdsorganer og
stabsfunktioner, og de opgaver der varetages pa de tre overordnede ledelsesniveauer, ska-
ber ofte ikke en systematisk ledelses pipeline. Den strategiske ledelse fastlaegger politikker,
ledelse af ledelsesniveauet maler om driftslederne skaber trivsel, og driftslederne forsgger at
fa hverdagen til at fungere og de inddrages, hvis der opstar problemer i form af fraveer, eller
'rede tal’ i trivselsmalingen. Forebyggelse forudsaetter en tydelig sammenhaeng mellem op-
gaverne pa de tre ledelsesniveauer som det illustreres i tekstboks 9.

Vi har i de seks cases sggt efter eksempler pa, hvilke opgaver med direkte relation til det psy-
kiske arbejdsmiljo ledere pa de tre niveauer varetager, samt hvilke koblinger, der er skabt
mellem niveauerne for at sikre en ’pipeline’ for det psykiske arbejdsmilje og endelig betyd-
ningen af stabsfunktioner og samarbejdsorganer. Malet er at pege p3, hvad der skaber sam-
menhang mellem niveauerne, samt hvilke forhold der heemmer en sddan sammenhzaeng.

For at kategorisere hvilke opgaver, der kan siges at relatere sig til det psykiske arbejdsmiljg,
opdeler vi dem efter de tre forebyggelsesniveauer. Primeer forebyggelse — skabelse af et godt
psykisk arbejdsmiljg/skabe trivsel, sekundcer forebyggelse — handtering af erkendte proble-
mer i det psykiske arbejdsmiljg, her medtager vi identifikation, dvs. kortleegning og priorite-
ring af problemstillinger og planlaegning og gennemfarelse konkrete indsatser, og terticer
forebyggelse indsatser rettet mod medarbejdere, der er mentalt belastet eller syge og indsat-
ser for at fastholde og komme tilbage i arbejde efter fraveer.

Nar man bruger disse forebyggelsesbegreber til at beskrive, hvordan man konkret arbejder
pa en virksomhed, er det dog ikke altid entydigt, hvilket forebyggelsesniveau der er tale om.
Der er, som vi beskrev tidligere, nogle grazoner mellem de tre niveauer. | det folgende
skema har sggt at illustrere hvilke opgavetyper, der typisk varetages pa de tre ledelsesni-
veauer: Strategisk ledelse (topledelse), Ledelse af ledelse (mellemledere) og Opgaveledelse
(driftsledelse) i relation til forebyggelsesniveauerne. Efterfglgende udbygger vi dette gen-
nem eksempler fra de seks cases og soger at afdaekke, hvad der fremmer og heemmer sam-
menhang mellem niveauerne.

Primzer forebyg- Sekundaer fore- Tertizer fore-
else byggelse byggelse
& Gra zone yBE Gra YEE
zone
Strategisk le- Fastleeggelse af Deltagelse i arlig Aftaler om kri-
delse vaerdier og politik- droftelse sehjzelp
ker
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1:1 samtaler

Tekstboks 9: Sammenheng mellem forebyggelsesniveauer og ledelsesniveauer — eksempler
pd opgaver

Primzer forebyggelse

Det overordnede ansvar for den primzaere forebyggelse hviler pa den strategiske ledelse, der
skal traeffe det afgorende veerdimaessige valg, om man gnsker at skabe en virksomhed, hvor
medarbejdere trives og har et godt psykisk arbejdsmiljg, eller man gnsker at lgse problemer
af den art - hvis de matte opsta.

Primazer forebyggelse hviler p3, at der fra den strategiske ledelse er udarbejdet og udmeldt
politikker/vaerdier/ledelsesgrundlag, der giver retningslinjer i hverdagen. Sadanne politik-
ker/vaerdier for medarbejderes sikkerhed og sundhed vil i nogen tilfelde indga i en bred be-
skrivelse af en virksomheds CSR profil eller ’"Code of Conduct’, som kan omfatte miljg, klima,
datasikkerhed osv. | denne sammenhang er den sdledes bade en intern rettesnor og en pro-
fil man gnsker at formidle til kunder, myndigheder og andre eksterne aktgrer som led i virk-
somhedens image udadtil. Industri 1 og 2 havde sadanne meget omfattende og flot formid-
lede politikdokumenter.

Politikker kan ogsa vaere med til at legitimere en intern prioritering, f.eks. at man gnsker at
leegge vaegt pa kompetenceudvikling i ledergruppen og derfor szetter mal for kompetencer
og uddannelsesaktiviteter. Et godt eksempel pa dette er Service 1, der gennem opbygning af
et ledelsesakademi tydeligt prioriterede en sadan strategi. En tredje type politikker er dem,
der szetter retningslinjer for driften og anviser ledere pa driftsniveau, hvordan de skal priori-
tere trivsel og psykisk arbejdsmiljg. Hospital 2 har prioriteret at lave politikker, der saetter
rammer for de udfordringer man mgder i arbejdet. Indenfor det psykiatriske speciale ledes
regionens udviklingsinitiativer efter Lean principper. Der indgas arligt en aftale mellem regi-
onsniveau og de lokale hospitaler om forbedrings-initiativer indenfor 4 veerdi dimensioner,
hvoraf det ene omhandler ’kompetente medarbejdere’. Denne type politikker er saledes et
led i en politisk styringsstrategi, der skal sikre effektiv ressourceudnyttelse, herunder at fore-
bygge hgjt sygefravaer pga. darligt psykisk arbejdsmilje.

De strategisk fastlagte politikker og retningslinjer er det grundlag ledere pa niveauet ’ledelse
af ledelse’ skal udmente i praksis. Men som det fremgdr af ovenstdende, er de oftest formu-
leret med et andet sigte og en anden malgruppe: Kunder, myndigheder, politikere mm. og
kan derfor vaere vanskelige at anvende som styringsvaerktgj i den overordnede tilretteleeg-
gelse af arbejde og arbejdsvilkar. Kompetencestrategien har dog det klare mal at sikre, at le-
dere pa ikke strategiske niveauer er rustet til ogsa at handtere og forebygge.

En anden strategisk opgave er sikre, at fundamentet er til stede, for at virksomheden kan
mgde udfordringerne i det psykiske arbejdsmiljg. Kompetencestrategien er selvfglgelig en
del af dette, men en anden vigtig del er at sikre at stabsfunktioner og samarbejdsorganer
fungerer og evner at stotte lederne i de udfordringer, der er i det daglige arbejde savel ift.
handtering som forebyggelse. Pa alle case-virksomheder er der stabsfunktioner (HR og AM-
afdelinger) og samarbejdsorganer (SU/AMO/MED). Samarbejdsorganerne er szerlige vigtige
som en garant for, at medarbejderes oplevelser, erfaringer og viden kan, og bliver, inddraget
i det forebyggende arbejde. Der er dog forskel pa om de eksisterer - "fordi man skal’ eller om
de reelt ses som centrale aktgrer, for at opna det psykiske arbejdsmiljg den strategiske le-
delse gnsker. Pa hospitalsafdelingerne indgar MED-systemet aktivt i ledelsesstrengen, ogsa
pa det strategiske niveau, hvor samarbejdsorganerne i industrivirksomhederne har vanske-
ligt ved at integrere det psykiske arbejdsmiljg i arbejdsmiljgindsatsen. HR og stabsfunktioner

Side 136 af 174 Ledelse af det psykiske arbejdsmiljg



risikerer at blive aktarer, der selv definerer deres rolle fremfor at indga i en samlet strategi,
som det delvist er sket pa Industri 1 og Service 2.

Der er en raekke konkrete opgaver, som indgar i at forebygge, der ikke udferes af den strate-
giske ledelse, men som kun udfgres hvis de prioriteres pa strategisk niveau. Den strategiske
ledelses beslutninger kan derfor siges at vaere afggrende for styrken af den primaere fore-
byggelse eller grazonen mellem primzer og sekundzer. Det kan f.eks. dreje sig om at fast-
l=gge rammerne for sundhedsfremmende aktiviteter som mindfullness programmer, sociale
arrangementer, fysisk treening mm. Flere af case-virksomhederne har sddanne tilbud, og de
lanceres ofte som primaer forebyggelse. Denne type initiativer kan vaere besluttet som rene
personalegoder/sociale arrangementer, eller de kan vaere et led i en strategi for at sikre, at
medarbejdere kan restituere, og derved forebygge at belastninger fgrer til mentale sund-
hedsudfordringer. Initiativer som i arbejdstiden sikrer — eller skaber rammer for - restitution,
f.eks. tilstraekkelige pauser, fysisk traning eller mindfullness, kan ogsa vaere elementer i en
samlet indsats for at skabe en god arbejdsplads, og dermed led i en primaer forebyggelse,
men det forudsaetter, at de i praksis fglges med vurderinger af, om de rent faktisk forebyg-
ger og ikke blot er et personalegode.

Grundkernen i primzaer forebyggelse er at skabe en god arbejdsplads, hvor medarbejdere op-
lever at kunne udfere deres kerneopgave pa den bedste og mest tilfredsstillende made. Det
centrale er at sikre rammerne for at udfgre kerneopgaven, men ogsa skabe gode vilkar for
arbejdet, herunder fysisk og mental restitution.

Den primaere forebyggelse for ’ledere af ledere’ handler om at omsaette politikkerne til mal
for driftsledelsen og sikre den ngdvendige stotte til ledelsesopgaven. Det drejer sig om at
formidle klare og tydelige mal for trivsel og godt psykisk arbejdsmiljg integreret med de mal,
der meldes ud for drift og produktion. Ligesom det er vigtigt at skabe fleksible rammer om-
kring fordeling af opgaver og ressourcer, sdledes at driftsledere har et ’rum’ til at kunne
skabe de rette balancer i dagligdagen. En vigtig stgtte til driftsledere er at sikre medarbejder-
inddragelse og hgijt informationsniveau bade omkring politikker, rammerne for arbejdet og
kommende forandringer. Forebyggelsesindsatserne i relation til vold og trusler pa de to hos-
pitalsafdelinger kan man beskrive som i grdzonen mellem primaer og sekundzer forebyg-
gelse. De konkrete aktiviteter har karakter af sekundzer forebyggelse, men indsatsen har va-
ret s laenge og vidensniveauet er efterhanden sa hgijt, at forebyggelsen integreres i tilrette-
laeggelsen af arbejdet og endda i fysisk indretning og udformning af nybyggeri.

Driftsledere har en afggrende opgave i at sikre, at der er de rette balancer mellem ressourcer
og krav i arbejdet, hvilket var en stor udfordring pa Industri 1 pa grund af den langsomme
nedlukning af afdelingen, men som pa Sygehus 1blev handteret ved at etablere en ramme
for dagligt at vurdere balancen mellem aktuelle opgaver og tilgaengelige ressourcer gennem
de sakaldte ’time outs’. En anden central opgave er at skabe rammer for, at der er gode rela-
tioner mellem medarbejdere og mellem ledere og medarbejdere. Primzer forebyggelse kan
ske ved at gare det legitimt og realistisk at drgfte samarbejdet, herunder sdvel opgaveforde-
ling som mere personlige oplevelser, gnsker og udfordringer. Pa Industri 1 forsggte man med
’en til en samtaler’ om medarbejdernes oplevelser. Tavlemgder og morgenmegder er andre
eksempler p3, at der skabes rammer til at drofte opgaver og relationer i hverdagen. Den en-
kelte driftsleder skal dog vaere rustet til at lede og styre denne type dialogfora for at gere
proceduren holdbar.
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Sekundzer forebyggelse

Sekundaer forebyggelse handler om at identificere eksisterende eller potentielle risici og be-
graense eller forebygge konsekvenserne. Den strategiske opgave er sdledes at sikre, at orga-
nisationen er rustet til at identificere potentielle udfordringer og negativt outcome af det
psykiske arbejdsmiljg, at have et handleberedskab, der kan prioritere serigse vaerktgijer til at
verificere problemer og outcome af indsatser, iveerkscette relevante forebyggelsestiltag og
skabe commitment og holdbarhed i integrationen af sddanne tiltag i den daglige drift. Det
forudsaetter, at der skabes kommunikationsveje fra driften til den strategiske ledelse og til-
bage.

Identifikation

Alle case-virksomheder gennemfarer malinger af det psykiske arbejdsmilje. APV’en indehol-
der i stgrre eller mindre omfang emner relateret til psykisk arbejdsmiljg, men der er stor for-
skel pd, om disse temaer indgdr som led i arbejdet med APV eller varetages i andet regi. Sdle-
des indgar psykisk arbejdsmiljo ofte som led i bredere kortlaegninger, ofte omtalt som triv-
selsmalinger, klimamalinger eller medarbejder-tilfredshedsmalinger (MTU). Disse inkluderer
ofte en bred sammensaetning af spgrgsmal vedr. tilfredshed, relationer, ledervurdering, be-
lastninger i arbejdet, sundhed mm. Industrivirksomhederne har eksterne konsulenter til at
gennemfgre deres trivselsmadlinger, Servicevirksomhederne udfgrer dem selv i regi af HR-af-
delingen, og sygehusene indgar i regionale kortlaegninger (de kan dog selv tilfgje specifikke
spgrgsmal). Om kortlaegninger reelt far et forebyggende sigte, afhanger af om den strategi-
ske ledelse har formuleret mal for hvad der skal opnas, og at man felger op pa disse mal, ift.
om de gavner ledere med personaleansvar i deres opgave med at skabe et godt psykisk ar-
bejdsmiljg.

P3 industri 1 og 2 udfgres trivselsmalinger, som ogsa maler ‘'medarbejder Commitment’ og
‘oplevet lederkvalitet’, og det ser ud til, at de er relativt vanskelige at anvende til at prioritere
og vurdere indsatser for at skabe godt psykisk arbejdsmiljg pa driftsniveau. Sygehus 2’s an-
vendelse af kvartalsvise fokuserede malinger bygger pa et valg af trivsel som driftsmale-
punkt og med sygefravaer, medarbejdertilfredshed og arbejdsskader som indikatorer. Der
genereres data bade lokalt og centralt via den regionale MTU. MTU anvendes i HMED som
prioriteringsvaerktgj og resultaterne bliver ogsa anvendt ved de ugentlige driftsmalstavlemg-
der pa alle ledelsesniveauer i organisationen.

Problemer identificeres ogsa gennem fravzer, fravaersstatistikker og oversigter over perso-
nale turnover. Det indgar i flere af virksomhedernes malsaetninger og strategier, at nedbrin-
gelse af sygefravaer er et strategisk mal for indsatser, der sigter mod bedre trivsel og psykisk
arbejdsmilje. Der er dog ingen af virksomhederne, der har udviklet en programteoretisk for-
staelse af denne sammenhang. Styregruppen pa Industri 1 sggte at anvende statistikker
over personaleomsatning som outcome mal og arbejdede for at forsta hvorfor medarbej-
dere valgte at forlade arbejdspladsen. Heri indgik analyse af data om medarbejderomsaet-
ning samt data fra exit interview som HR gennemfgrte, endelig ville man gennemfgre inter-
view med medarbejdere med under 1 ars anciennitet for at afdaekke, hvad der fremmer, og
hvad der evt. modarbejder, at man gnsker at blive pa arbejdspladsen. Det lykkedes desvaerre
ikke at gennemfere analysen.

Handleberedskab - fundamentet for hdndtering og forebyggelse

Et ledelsessystem bar kunne understgtte den enkelte leder i at integrere forebyggelse i sine
daglige ledelsesopgaver. Det har vi fundet nogle konkrete eksempler pa. Pa Service 1 har
man udviklet stressvaerktgjer, der satter fokus pa ferstelinjelederens ansvar for ’at tage tem-
peraturen’ i afdelingen og gribe ind i tilfaelde af at medarbejderne viser stresssymptomer.

Side 138 af 174 Ledelse af det psykiske arbejdsmiljg



Forskrifterne omfatter sdledes bade veaerktgj, der skal hjzelpe ledelsen med at identificere
stresssymptomer, skabeloner for handleplaner som lederen kan tage afszet i hvis medarbej-
dere vurderes at vaere i ‘farezonen’ for at vaere stressede, men ogsa eksempler pa TTA-for-
lgb. Malet er at gore forstelinjelederne i stand til at lede pa det psykiske arbejdsmiljg, da de
synes at mangle kompetencer.

P3 Hospital 1 introducerede forskergruppen brugen af IGLO-metoden for at fastlaegge, hvilke
akterer der havde et medansvar for, at konkrete indsatser kunne fare til det gnskede mal. Til
den endelige udarbejdelse og opfelgning pa handlingsplanen udviklede afdelingen en szerlig
procedure for opfglgning baseret pa brugen af specifikke handleplansskemaer. Pa Service 1
er ivaerksat stgtte til lederne gennem en raekke procedurer for at kunne risikovurdere, op-
stille og vurdere mulige indsatser, vurdere hvorledes disse kan integreres i den daglig prak-
sis, evne at kombinere "forretningsbehov’ med simple pragmatiske Igsninger og anvende til-
gaengelig forskningsviden - herunder virksomhedens egne ’Guidende vaerktgijer’. Ligesom
der er malrettede auditprocedurer, retningslinjer for hvordan haendelser af fglsom karakter
kan og skal rapporteres i arbejdsmiljgledelsessystemet mm.

Hospital 1 har en meget struktureret tilgang til ledelse af psykisk arbejdsmiljg pa hele hospi-
talet, og i afdelingen har man retningslinjer for, hvilke ansvarsomrader afdelingens forskel-
lige akterer har. Overordnet set bliver ansvaret for at beskaeftige sig med trivsel og psykisk
arbejdsmilje i afdelingen fordelt mellem ledelsen og det lokale MED-udvalg (LMU).

Pa Industri 2 fastlagde styregruppen en raekke indsatsomrader, der omfatter retningslinjer
for brugen af politikker og procedurer og deres kobling til trivselsmaling og APV og til det ek-
sisterende arbejdsmiljgledelsessystem. Opbygning af web-site med tips og metoder til ledere
og etablering af en systematik for registrering, analyse, lzering, forebyggelse og opfelgning
med den enkelte leder pa konkrete stress-tilfaelde. Videre opstillede man planer om at ud-
vikle bedre dialog mellem ledere, ledertraening i psykisk arbejdsmiljg, psykisk arbejdsmiljg i
interne audits og udvikling af lokale trivselsmalinger, der kan omszaettes til handleplaner. Ikke
alle initiativer er dog gennemfgrt, men er fortsat i planlaegningsfasen.

Den store udfordring med sddanne intentioner er at kunne omszette dem til en daglig praksis
blandt driftsledere, og skabe rammer der sikrer, at de har mulighed for at udgve og priori-
tere denne praksis. Det omfatter blandt andet fastlaeggelse af en raekke strukturelle tiltag.

Mange af virksomhederne arbejder med rammer for at ledere og medarbejdere regelmaes-
sigt drgfter udfordringer i det daglige arbejde. En indsats, der ser ud til at vaere meget vaerdi-
fuld for den enkelte leder ift. at kunne justere pad uhensigtsmaessige forhold i fordeling af op-
gaver og opdage relationelle udfordringer tidligt.

Service 1 har gennem deres Lederakademi treenet ledere i at afholde tavlemgder og bakker
op om dem som en fast gaeldende praksis, og Service 2 har lgbende infomader om opga-
verne. 'Time out’ som metode er udviklet og indfert i Hospital 1 og har vist sig som en meget
veerdifuld ramme for at reducere hgijt arbejdspres og uhensigtsmaessig opgavefordeling. Det
er dog en generel erfaring med denne type mgder, at der skal vaere en som baerer ansvaret
for at afholde og lede (leder eller medarbejder) og ser det og anerkendes for det som en fast
opgave. En anden erfaring er, at det er afgerende, at der er fokus pa dagens arbejde og aktu-
elle udfordringer, sa der kan handles og justeres med det samme.

Det er dokumenteret, at medarbejderinddragelse styrker forebyggelsesstrategier. Aktivite-
ter, der sikrer daglig eller jaevnlig dialog mellem ledere og medarbejdere om det psykiske ar-
bejdsmiljg, ma sdledes anses for en vaesentlig del af handleberedskabet. MED-systemet pa
de to hospitaler har vist sig at skabe en ramme for arbejdet pa de lokale afdelinger, der sikrer
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at de lokale aktgrer bakkes op af det samlede system. Det daglige arbejde handteres af lokal-
MED og Arbejdsmiljggrupper, der bestar af ledere og arbejdsmiljgrepraesentanter. Arbejds-
miljegrupperne far bl.a. kompetencer gennem den lovpligtige arbejdsmiljpuddannelse, som
varetages af regionen, og HR Afdelingen stgtter gruppernes arbejde gennem centrale initia-
tiver, vejledning, sparring, undervisning, supplerende arbejdsmiljgkurser og konsulentydel-
ser.

Prioritering

Et ledelsessystem bgr ogsa medvirke til at sikre, at ressourcerne til forebyggelse bruges ’rig-
tigt’. Mange indsatser synes at bygge et valg af tilgaengelige tilbud mere end en grundig
overvejelse af, hvad det er vigtigt at prioritere. Vi var derfor opmaerksomme p3, hvilke grund-
lag indsatser og initiativer der blev prioriteret.

Pa de to sygehuse la der bag de beslutninger, der blev truffet i MED og bag de konkrete ind-
satser lederne i afdelingerne besluttede, en ’programteori’ — uden de dog anvendte det be-
greb, for det blev introduceret gennem projektet. Der var en relevant vurdering af potenti-
elle risici, en vurdering af afdelingens ‘modenhed’ ift. at iveerksaette konkrete initiativer som
"time out’, plejestatus og konkrete udviklingsmal for aktiviteten. Pa Industri 1 og 2 og Service
1arbejdede styregrupperne, som led i projektet, med at opstille programteorier for de ind-
satser de gnskede at satte i veerk. Det var dog vanskeligt for dem at holde fast i processen,
da styregrupperne ikke var forankret i de faste organer eller i ledelsen. Det illustrerer, at tan-
kegangen om at arbejde systematisk med psykisk arbejdsmiljg, ved at formulere visioner og
mal for den tilstand af trivsel og psykisk arbejdsmiljg man gnsker at opna gennem konkrete
initiativer, og vurdere hvordan man ndr dem - den canadiske tilgang - ikke som udgangspunkt
er en naturlig del af arbejdsmiljgindsatsen i en dansk kontekst.

Ofte er det andre eksisterende styringsprincipper, der anvendes pa arbejdsmiljgindsatserne.
Pa hospitalerne har man tradition for akkreditering af den sundhedsfaglige indsats som en
rettesnor, og udvikling af arbejdsmiljgarbejdet er ofte styret fra HR pa regionsniveau.

Det viste sig vaerdifuldt for nogle af virksomhederne at arbejde med programteori/foran-
dringslogik. Denne proces blev dog altid drevet af en intern arbejdsmiljgprofessionel eller
HR-akter og udfordringer er at integrere den i ledelsesopgaven. Det er afggrende, at de mag-
ter at omsaette viden (ekstern og indsigt i egne vilkar — trivselsmaling) til politikker, priorite-
ringer og handlinger. Det er en styrke at have dialogvaerktgjer og metoder, der kan adressere
hverdagens udfordringer f.eks. tavlemgder, og andre dialogrum i arbejdet.

Konkrete indsatser og lederopgaver

Ledernes rolle i den konkrete forebyggelse udgeres af en lang raekke forskellige opgaver,
nogle af disse er integreret i den daglige ledelsespraksis, andre er temporzere og opstar i til-
knytning til nye problemstillinger. Et ledelsessystem bgr have den funktion, at det kan skabe
rammer og klarhed for den enkelte leder ift. hvad der forventes, og hvad der bar geres, savel
i den daglige drift som nar uventede problemer opstar.

Der blev pa de seks virksomheder udfgrt mange ledelsesopgaver, der med rette kan siges at
indga i en systematisk forebyggelse af et darligt psykisk arbejdsmilje. De omfattede bl.a.:

e Oprustning af medarbejdere til at mode krav i arbejdet og balancere krav og ressour-
cer f.eks. gennem introduktion af nyansatte, udarbejde og stette individuelle ar-
bejdsplaner, lobende opfelgning pa arbejdsopgaver, skabelse af laeringsmiljger mm.

e Etablering og fastholdelse af tiltag, der kan forebygge belastende relationer til kun-
der, borgere og andre eksterne samarbejdspartnere f.eks. de-eskaleringskurser (spe-
cifikt pa Hospital 1 og 2), koordinering med ledere fra andre afdelinger mm.
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e Lede daglige dialoger om konkrete ubalancer i arbejdet: time out, ’en til en samtaler’
mm.

e Sikre koordinering af opgaver og ressourcer.

e Handtere og mediere uoverensstemmelser og potentielle konflikter mellem medar-
bejdere og mellem medarbejdere og ledere.

e Risikovurdere kommende organisationsaendringer ift. deres betydning for sendret
arbejdsbelastning og sendrede sociale relationer og krav hertil.

e Stotte enkeltpersoner med szerlige udfordringer.

De ovenstdende eksempler pd sddanne ledelsesopgaver kan afhjzlpe opstaede problemer.
Men hvis de star alene, er der en stor risiko for, at lzeringen udebliver og det samme szettes i
vaerk naeste gang man mgder problemet. For at vaere forebyggende skal de indga i et ledel-
sessystem, der sikrer kontinuitet, opbakning, commitment og opfglgning fra ledelsen pa alle
niveauer. Ingen af virksomhederne havde etableret et specifikt ledelsessystem rettet mod
det psykiske arbejdsmiljg som foreslaet i Den Canadiske Standard. Men pa alle virksomhe-
derne havde styregrupperne en erkendelse af udfordringen og overvejelser over hvordan
det kunne lade sig gore. Hvad enten deres umiddelbare udfordring var et skabe et funda-
ment for at lede det psykiske arbejdsmiljg, eller den var at fastholde positive erfaringer med
nye dialogformer om de daglige udfordringer i arbejdet.

8.7 Hvordan vurderes effekt og virkning af ledelsessystemer?

En af de sidste aktiviteter i projektet var at styregrupperne blev tilbudt deltagelse i et kursus
om planlaegning og gennemfgrelse af intern audit. Medlemmer af styregrupperne fra alle
case-virksomheder deltog i det tilbudte kursus, der varede en dag om omfattede:

e Auditprocessen og principperne bag.

e Viden om trivsel og psykisk arbejdsmiljg med fokus pa intern audit - metoder og fo-
kuspunkter, dreftelse af egne erfaringer og praesentation af konkrete vaerktgjer (Au-
ditguiden som udleveredes til deltagerne).

e Interview som auditmetode

e Planlaegning af intern audit, (beslutning om at dokumentere afvigelser, analyse og
udvikling af lgsninger, forebyggelsestiltag og indsatsstrategier overfor identificerede
problemer, risikovurdering og implementering af forandringer og forankring af nye
tiltag)?

Virksomhederne gennemfgrte audit i varierende grad og pa forskellige mader. Pa de to hos-
pitalsafdelinger og i service 1 gennemfartes konkrete aktiviteter i form af interview af ledere
og medarbejdere der havde vzeret bergrt pa de involverede afdelinger. Mdlet var at evaluere
resultatet af de ivaerksatte indsatser for medarbejdere og ledere. P4 hospital 1 gennemfartes
observation af indfert praksis og efterfglgende interview af henholdsvis leder og fokusgrup-
peinterview af medarbejdere. Pa hospital 2 gennemfertes audit i form af interview i det ene
af afsnittene og i det andet afsnit evalueredes indsatsen vha. af data fra hospitalets kvartals-
vise malinger. | Service 1. gennemfarte styregruppen interview af leder af kundecenter, AMR
for kundecenter og fire medarbejdere, hvoraf to var fra frontlinjen og de andre to fra ’back-
office’.

Pa alle virksomhederne gives der udtryk for at kurset bidrog med inspiration til at integrere
psykisk arbejdsmilje i eksisterende audit praksis koblet til deres arbejdsmiljgledelsessystem.
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Seerligt oplagt for de virksomheder der var arbejdsmiljgcertificerede. Det afgarende for om
brugen af audit blev en aktiv del af en ’PDCA cirkel’, sd ud til at afhaenge af hvem der blev ind-
draget. En virksomhed lod en ekstern radgiver varetage kortlaegningen, hvilket ikke sa ud til
at skabe zndringer, hvor andre inddrog Ledere, MED/AMO, AMGR i at overvage, vurdere og
rapportere om problemer samt udvikle og justere forebyggende tiltag.

Det vaerdifulde ift. at skabe Igbende forbedringer er at inddrage medarbejdernes konkrete
erfaringer med hvilken vaerdi og effekt de gennemfarte forebyggelsestiltag har. For flere af
virksomhederne blev audit processen en kilde til mere indgdende forstaelse af, hvad der kon-
kret kan bidrage til forbedringer i relation til psykisk arbejdsmiljg og forstaelse af sammen-
hangen mellem indsats og effekt.

Virksomheder introducerede dog ikke nye tiltag ift. audit procedurer. Men pa flere af virk-
somhederne forte kurset til at integrere nogle af de vaerktgijer (interview guides), der blev
gennemgadet, i den eksisterende audit praksis. Audit koblet til deres arbejdsmiljgledelsessy-
stemer havde tidligere kun omfattet psykisk arbejdsmiljg i meget begraenset omfang. Andre
integrerede audit som en del af arbejdet med APV eller trivselsmalinger.
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9 RESULTATER OG KONKLUSIONER

Med udgangspunkt i den tveergaende analyse kan vi svare pa nogle af de spgrgsmal, vi stil-
lede os selv i starten af projektet. Helt overordnet kan vi sige: At med udgangspunkt i seks
kritiske cases pa seks ret forskellige virksomheder, er det en generel erfaring at ’det psykiske
arbejdsmilje’ omfatter en raekke vilkar, der med stor fordel for virksomhed og medarbejdere
kan gares til genstand for en systematisk indsats. Systematikken skal sikre, at indsatserne
omfatter risikoforstdelse, prioritering, udpegning af centrale udviklingsbehov ift. gget viden
og indsigt, malrettede indsatser, der omfatter en praecisering af ledelsesopgaverne pa de
forskellige niveauer og en Igbende audit og leering. En systematik, der er forudsaetning for at
kunne forebygge mental slid, sygdomme og fravaer. Systematik kan forst og fremmest gore
en problematik, der udspringer af ret komplekse drsagssammenhzange handterbar og mal-
rettet. Systematik kan afmystificere problemstillinger, der ved at vaere afkoblet fra hverda-
gens praktiske, organisatoriske og sociale udfordringer, ofte indhylles i begreber og forstael-
ser, der enten er for overordnede, for teoretiske eller for langt vaek fra den konkrete kon-
tekst som den enkelte arbejdsplads repraesenterer.

9.1 System i ledelse af det psykiske arbejdsmiljo

Den systematik vi har sggt at introducere i casene, har vi omtalt som ’et ledelsessystem for
psykisk arbejdsmiljg’. Det betyder, at det bygger pa grundtanken Plan - do - check - act. Det
kraever noget ’overszettelse’ at anvende denne tankegang pa det psykiske arbejdsmiljg, forst
og fremmest ved at anskue det som problemstillinger, der udspringer af det daglige arbejde
og de rammer, der er fastlagt for at udfgre det. Med det perspektiv at indsatser, der skal
kunne afhjaelpe, handtere og forebygge, ogsa skal vedrgre det daglige arbejde og ikke vaere
’paklistrede’ og midlertidige aktiviteter, der ikke bistar den enkelte leder med at planlaegge,
forandre og lzere at tilrettelegge arbejdet sa medarbejdere - og ledere - ikke slides mentalt,
bliver sygemeldte eller forlader arbejdspladsen.

[ vores samarbejde med case-virksomhederne har vi inspireret dem til at udvikle deres evne
til at arbejde systematisk ved at:

e Planlegge gennem en risikovurdering og prioritering, der bygger pa de 13 canadiske
faktorer, som modsat traditionel risikovurdering, der har fokus pa at stoppe eller be-
graense risici, har til formal at skabe indsigt i, hvad det er for forhold ved arbejdet og
arbejdspladsen, der skaber de ugnskede vilkar og risici og vurdere hvilken ’tilstand
arbejdspladsen skal opnd’, for at dette ikke sker.

e Handle ved at udvikle programteorier for hvordan de indsatser og forandringer, man
udpeger som vejen frem mod ’den nye tilstand’, kan fgre til det gnskede mal samt
hvilke mekanismer, der vil fremme eller begraense denne udvikling

e At ’tjekke’ om programteorien nu ogsa holder stik eller kraever justeringer gennem
audit, der retter sig mod temporaere indsatser, eller endnu bedre gennem etablering
af ny praksisformer i det daglige arbejde, som skaber rammer for Igbende refleksion
over krav og ressourcer, over sociale relationer mm. og derved gor en lgbende for-
bedring mulig.

e Ogendelig fortsat agere og justere gennem lgbende lzering og gennem inddragelse
og samarbejde mellem de forskellige akterer, der hver med deres udgangspunkt bi-
drager til at hdndtere og forebygge. | denne sammenhaeng er det afgerende, at rol-
ler og opgaver er klare, og at arbejdet med at handtere og forebygge styres (ledes)
gennem en fzelles forstdelse af problematikken og et faelles mal om at forbedre vil-
karene. Med fokus pa netop de opgaver som hver enkelt medarbejder og leder star
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overfor og pa at kunne fjerne faktorer, der forhindrer dette og slider pa det mentale
helbred og pa de sociale relationer.

Et ledelsessystem kan vaere en god stgtte til at skabe en fzlles forstaelse af, hvordan denne
opgave skal udmgntes pa den enkelte virksomhed. Men et system kan ogsa blive en rigid
ramme, hvor uhensigtsmaessige procedurer erstatter refleksion og begraenser en gget ind-
sigt i, hvad det er i den konkrete kontekst, der har betydning.

Den Canadiske Standard er udviklet som et bud pa et sddant ledelsessystem. Men den kan
ikke overszettes direkte til en dansk kontekst. Fgrst og fremmest fordi der er store forskelle
pa det danske arbejdsmarked, der hviler pa et historisk velkonsolideret trepartssamarbejde,
der fastlaegger regler og rammer for arbejdspladsernes handtering af arbejdsmiljeet, og det
canadiske, der baserer sig pa arbejdsskadeforsikring og kompensationsordninger, der skal
motivere virksomhederne til at forbygge. Men den har vist sig at vaere en stor inspirations-
kilde i kraft af sin tilgang, hvor faktorer i psykosociale arbejdsmiljg ikke bare er risici, der skal
fiernes, men er tilstande ved arbejdspladsen og arbejdet, som man kan zendre pa. Det forud-
satter, at man arbejder med at forsta, hvordan og hvorfor organisatoriske eller sociale be-
lastninger skabes, og hvordan de kan a&ndres. Disse erfaringer er en inspiration, der kan ud-
bredes til de arbejdspladser, som aktuelt tager fat pa at omforme OHSAS 18001 til ISO 45001
og dens tilleg 1ISO 45003, men ogsa til de mange andre arbejdspladser, der blot gnsker at fa
mere system i deres ledelse af det psykiske arbejdsmiljg.

Vurderingen af vaerdien af et ledelsessystem bgr ikke vaere en vurdering af systemet i sig
selv, men en vurdering af, i hvilket omfang, det formar at skabe en forebyggende praksis.
Det forudsaetter, at systemet medvirker til at skabe *forbindelser’ mellem de overordnede
malsaetninger, de centrale aktgrer og den tilgaengelige viden og de ledere og medarbejdere,
der hver dag gennem deres praksis/opgavelgsning skaber det psykiske arbejdsmiljg. Vi har
ingen fast definition af begrebet *forbindelser’, men har i casestudierne peget p3, hvad der
kan skabe sadanne forbindelser og pdpeget betydningen af at vaere bevidst om, hvad der lig-
ger bag de opgaver, den enkelte leder patager sig, eller palaegges, i forhold til at forebygge.
Med udgangspunkt i hvordan man pa case-virksomhederne har opbygget sddanne "forbin-
delser’, eller om og hvorfor de mangler, og hvordan virksomhederne har evnet at fglge op,
vurdere og justere, kan vi sige, at et ledelsessystems vigtigste opgave netop er ’at skabe for-
bindelser’. Farst og fremmest forbindelser mellem ledelseslagene - sa politikker ikke svaever
alene, men bliver en stgtte for den enkelte leder i driften. Men ogsa mellem ledere og de for-
skellige aktarer, som besidder viden og indsigt i de risici og udfordringer, der knytter sig til
det psykiske arbejdsmiljg, kan afdaekke og analysere arsagssammenhznge og tilbyde stotte
til at prioritere de rigtige indsatser.

Et ledelsessystem er rammen om den praktiserede ledelse, det som binder ledelsesopgaven
pa de forskellige niveauer sammen og sikrer, at de strategiske mal der fastlaegges ogsa kan
omsaettes til produktion, praksis og adfeerd: Det sker bl.a. ved, at der eksisterer en raekke ru-
tiner for hvordan arbejdet udferes, at der er tilstraekkelig viden og erfaring til at udfere opga-
verne pa forskellige niveauer, og at det Igbende vurderes om alt fungerer som det skal, og at
der justeres, hvis det ikke er tilfaeldet. Malet med et ledelsessystem for det psykiske arbejds-
milje er at integrere hensyntagen, handtering og forebyggelse i den daglige praksis. For at
det kan blive tilfaeldet skal ’systemet’ vaeret opbygget med det formal at skabe de "forbindel-
ser’ mellem aktgrer, organer og opgaver, som sikrer, at forebyggelse af psykiske arbejdsmil-
joproblemer integreres i daglige rutiner, og at man deler og udbreder ngdvendig viden om
de faktorer, som er centrale for det psykiske arbejdsmilj@. Ledelsessystemets formal er at
skabe og fastholde disse forbindelser pd samme made som ledelsessystemer sikrer, at de
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ngdvendige ravarer er til stede, at medarbejdere er rustede til at lase de opgaver de har og
at der er systemer, der kan vedligeholde og reparere, nar det er ngdvendigt.

Et ledelsessystem i psykisk arbejdsmiljg skal derfor i hgj grad inddrage de aktgrer, der er af-
gorende for, at virksomheden kan fastholde et lgbende fokus pa risici, handtering og fore-
byggelse. Nar det ikke fungerer, er der stor risiko for, at det psykiske arbejdsmiljg splittes op
og ’strander’ i adskilte opgaver hos nogle aktgrer og afkobles derved fra ’pipelinen’ i ledel-
sessystemet. Vi har i de seks cases haft fokus pa, hvordan en raekke afggrende forbindelser
er blevet varetaget, og om der eksisterer eller er skabt forbindelsesled, der kan skabe forbin-
delsen, og vi har vist hvor nemt det kan ga galt.

For flere af disse cases - og antageligt for mange andre virksomheder - er det maske ikke et
ledelsessystem de mangler, men i hgjere grad system i deres ledelse.

9.2 Kontekst og systematik

De seks virksomheder var udvalgt til at repraesentere ’industriarbejde’, ’servicearbejde med
kunderelationer’ og 'arbejde med mennesker indenfor sundhedssystemet’. Vores antagelse
var, at kerneopgaven og traditionerne for tilrettelaeggelse af arbejdet er afggrende for, hvor-
dan man vaelger at prioritere og forsta det psykiske arbejdsmiljg. Samt at disse grundvilkar er
definerende for, hvordan en virksomhed vaelger at skabe systematik i ledelsesopgaven. |
den sammenhaeng havde vi den antagelse, at hvor nogle virksomheder som f.eks. produkti-
onsvirksomheder vil finde en systematisk tilgang til trivselsfremme og forebyggelse naturlig,
ville implementering af en systembaseret tilgang til ledelse af opgaver med hgj kompleksitet,
veere mere fremmed for den daglige ledelse af institutioner der arbejder med mennesker som
kerneopgave.

Det viste sig ikke at vaere tilfaeldet.

Industrivirksomhederne er ganske rigtig meget systematiske i deres tilrettelsegning af pro-
duktionen, og de har ledelsessystemer for mange forhold, herunder ogsa det fysiske arbejds-
milje. Men det viste sig vanskeligt for dem at integrere de mere komplekse problemstillinger
i den systematiske tilgang. Det skyldtes ikke mindst manglende fzlles begreber for fakto-
rerne i det psykiske arbejdsmilje. Den gaengse sprogbrug, der knytter sig til viden om stress,
trivselsfremme mm. synes meget mangelfuld ift. at identificere, vurdere og handtere de for-
hold i det daglige arbejde som f.eks. konflikter mellem drift og vedligehold, utryghed ved for-
andringer og iser at omsaette en sadan viden til konkrete opgaver for ledere pa de forskel-
lige ledelsesniveauer.

Derimod viste det sig, at de to sygehusafdelinger begge var meget imgdekommende overfor
input til at skabe mere systematik. For det farste er systematik pa ingen made uvant pa et
hospital, der er et meget stort omfang af sikkerhedsprocedurer, hygiejneregler, akkredite-
ringsordninger mm. Men det vigtigste var, at de viste sig at have den grundlaeggende forud-
saetning for at integrere handtering og forebyggelse i deres ledelse af den daglige ’drift’ af
patientforlgb, behandling og pleje, at de selv anvender disse begreber i deres kerneopgave,
og at problemstillinger som er centrale for dem - trusler og udadreagerende adfaerd - alle-
rede indgar i deres handtering af arbejdet. Gennem opbygning af en systematik for at skabe
balance mellem krav og ressourcer og sikre hensigtsmaessig opgavefordeling, fik de en til-
vaekst til deres ledelsesopgave, som tidligere havde vaeret udfordret pa disse punkter.
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Denne erfaring lzerte os, at det ikke er arbejdets kontekst, der er afggrende for mulighe-
derne for at skabe system i ledelsen af det psykiske arbejdsmiljg, men derimod om forudsaet-
ninger for at kunne ggre det i form af begreber om problemerne, aktgrer med viden og klare
roller, en evne til at identificere problemer i arbejdets vilkar og vilje til at handtere og fore-
bygge nar det er pakraevet og ikke mindst lsere og justere.

Det er det vi, pa baggrund af de canadiske erfaringer, kalder: Om fundamentet er til stede.
Hvis det ikke er tilfaeldet, skal man starte med at opbygge det, for man implementerer en le-
delsesstandard.

9.3 Fundamentet - de centrale aktorer

De af case-virksomhederne der ikke havde - eller evnede at skabe - det ngdvendige funda-
ment for mere systematiske tilgange til ledelse af det psykiske arbejdsmiljg, havde meget
vanskeligt ved at aendre pa arbejdets rammer, endda pa de forhold de prioriterede at arbejde
med. Hvorimod den virksomhed som erkendte, at den ikke havde det ngdvendige funda-
ment og besluttede sig for at starte med at udvikle det, udviklede sig langt mere.

Vi fik sat mere entydige begreber p3, hvad fundamentet omfatter. Udgangspunktet hentede
vi fra de canadiske erfaringer og definerede ‘et fundament’ som bestdende af vilje, viden,
klare roller blandt de centrale aktgrer og muligheder for kommunikation og dialog mellem
ledelseslagene.

Motivation og vilje fra den gverste ledelse til at ville prioritere handtering og forebyggelse af
problemer relateret til psykisk arbejdsmiljg. Virksomheder af den karakter, der udgjorde vo-
res case-virksomheder vil alle erklzere, at det er deres malsaetning at skabe trivsel for medar-
bejderne, reducere fravaeret mest muligt og saette medarbejderne fgrst mm. Det fremgar
alle steder af deres politikker, missions statements og ikke mindst af deres hjemmesider. Det
er dog ikke altid det samme som, at der er vilje til at felge op pa forestillingen om, hvordan
arbejdet og det psykiske arbejdsmiljg bar vaere, ved at sikre at de strategiske mal og visioner
ogsa omsaettes til viden, ressourcer og klare mal hos den enkelte driftsleder, der ogsa skal
sikre at produktionsmal og kvalitetskrav overholdes. | vores cases var der langt fra tale om
’ond vilje’, altsd at man ikke gnskede at bruge ressourcer pa forebyggelse, men i hgjere grad
systemfejl. En mangel pa indsigt i hvorfor processer stopper nar mellemledere skal omszette
politikker til mal og rammer for driftsledelsen.

Arbejdet med programteorier og modellerne over opgavehierarkierne i forhold til forebyg-
gelse viste sig at vaere en vej til en gget erkendelse af, hvor pipelinen brydes. Konklusionen
er samlet set, at en grundlaeggende anbefaling til alle virksomheder er at tage en grundig
droftelse blandt de relevante aktgrer om, hvordan man skaber og fastholder det rette funda-
ment for at handtere og forebygge.

Viden om faktorer i arbejdet var et andet af de elementer vi ansa, som afgerende for at fun-
damentet er til stede. Det som fremgik at casene er, at generel viden om risikofaktorer og
generelle indsatsstrategier og metode er nyttig som et udgangspunkt for at anskue sin egen
virksomheds psykiske arbejdsmiljo. Men for at omsaette denne viden til et brugbart udgangs-
punkt for handling, er det afgegrende at foretage en oversaettelse til den specifikke virksom-
heds kontekst. | denne sammenhaeng ser det ud til, at de canadiske faktorer tilbyder en an-
den og antageligt bedre tilgang end den traditionelle risikotilgang, der foreskriver ’at sendre
dosis for at opna en positiv respons’. Nar de 13 faktorer anvendes i det ’'modenhedsveerktgy’,
som udvikledes i projektet og blev testet pa nogle af virksomhederne, flyttes analysen af
egen situation fra en faktor, der ses lgsrevet fra arbejdet, som f.eks. ’social stgtte’, til at om-
handle egenskaber ved egen arbejdsplads, som i hgjere eller mindre grad skaber rammer for
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at lederen kan sikre, at medarbejderne oplever at fa social stgtte. Samt i hvilke sammen-
hange og af hvilken karakter det er relevant.

viser det sig at en teoretisk forstdelse af de risici, der knytter sig til et darligt psykisk arbejds-
miljg, og hvilke sundhedsmaessige konsekvenser det kan medfgre, er afggrende for at kunne

"Handtering af psykisk "Ledelse af psykisk arbejdsmiljg”
arbejdsmiljg”

AMO (Havedudvalg) HR— Tap ladeke s:':'::giﬁ"g
su AM-stab {strategisk ledalsa} P "
H-MED
Afd. Anu AM - Prafessionelle Mellemledere
{ledekse af ladalse}
AN = gruppen "Ambassader- Driftsledere
AMR/Leder TR/Leder ordninger i
Daglig

nénderg

Figur 11: aktarsgjlerne i arbejdet med det psykiske arbejdsmiljo

prioritere. Men det er vigtigt, i hvilken raekkefglge man udfgrer analysearbejdet. Viden om
psykisk arbejdsmiljg skal inddrages for at forsta egne udfordringer, de skal ikke diktere, hvad
man skal lede efter. Det sa vi i de cases hvor samspillet mellem ledere, AM stab og HR stab
lykkedes, fordi man tog udgangspunkt i de konkrete udfordringer, den enkelte afdeling stod
overfor. Hvad er det for forhold, der skaber oplevelsen af ikke at kunne na opgaver? Darlig
planlagning, uhensigtsmaessig arbejdsdeling, ujeevnt arbejdspres osv. — og hvor nytter det at
@ndre. Ligesom vi sd initiativer, der blev sat i vaerk ud fra en generel prioritering af at ville
skabe bedre trivsel, labe ud i sandet, fordi de ikke var handlingsanvisende for den enkelte
driftsleder.

Det var tydeligt, iszer pa de private industrivirksomheder, at der er en raekke aktgrer, som
med meget forskelligt udgangspunkt er involveret i arbejdet med at identificere, handtere
og forebygge. De repraesenterer forskellige grundlag, og der er derfor en stor risiko for at
komme til at agere i et sgjleopdelt system med ringe koordinering og samarbejde pa tvaers.
Sgjleopdelingen er illustreret i figur 11.

Intensionen om at forankre drgftelserne af hvordan problemerne udspiller sig, og hvad der
kan zndres pa i forhold til egen praksis, kan dog ikke baseres pa praksis erfaringer alene. Her

Sejlemodellenillustrerer, at en medvirkende forklaring pa hvorfor det er vanskeligt at etab-
lere samarbejde og faelles mdl mellem disse aktgrer er, at de hviler pa tre forskellige vaerdi-
grundlag. AMO er etableret pa baggrund af arbejdsmiljgloven og opgaverne er defineret
herigennem. Opgaven er at sikre, at loven er overholdt. SU er baseret pa ’samarbejdsaftalen’
mellem arbejdsmarkedets parter. Hovedopgaven er at skabe rammer om samarbejdet og
sikre dette indenfor rammerne af geeldende aftaler, som Tillidsrepraesentanten og ledelsen
har ansvaret for at indga. Disse to sgjler er begge samarbejdsorganer, og vaerdigrundlaget er
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at skabe enighed og/eller opna konsensus, om det gnskede niveau. Men med reference til
enten en aftale indgdet mellem parterne og udmgntet lokalt af SU og af TR og ledelsen som
et handslag om, hvad man er enige om, eller til arbejdsmiljgloven, som er en ekstern fordring
om, hvordan mindstekravene til arbejdsmiljget er, og med AMO, AMR og den ansvarlige ar-
bejdsmiljoleder som ansvarlige for at loven efterleves. Indsat i mindre kasser er de offentlige
institutioners model, hvor AMO og SU er lagt sammen i MED — organisationen, der ogsa kan
opbygges med organer pa alle niveauer. Pa drifts niveau tales ofte om Trioen, som er leder,
TR g AMR i et mere uformelt samarbejde. Dette organ indgar ikke i hverken aftaler eller lov-
givning, men prioriteres ofte pa offentlige arbejdspladser. Det var kendetegnende for vores
cases, at de to sygehuse gennem MED systemet faktisk havde faet etableret en lodret koor-
dinering af indsatsen gennem samarbejdet i MED systemet. En koordinering, der var langt
svaerere at opna i de fire andre cases, hvor sgjlerne tydeligvis var adskilt.

Til hgjre i modellen er ’driftssgjlen’, der er opdelt i selve driften, eller linjeorganisationen som
den ofte omtales, som er den ’ledelsespipeline’, der er opbygget for at sikre, at forretnings-
mal og driftsmal opfyldes. Til at sikre rammerne for driften er der koblet en raekke stabsfunk-
tioner, hvor iseer HR medarbejderne og AM — professionelle gives roller ift. varetagelsen af
det psykiske arbejdsmilja. De er ofte de mest videnstunge organer bemandet med fagperso-
ner af forskellig art, men det er afggrende, at stabsmedarbejdere er ansat af ledelsen til at
udfgre opgaverne, og at deres opgaver og prioritering sker i et samspil mellem dem selv og
ledelsen. Deres faglige baggrund og den made de bringer fagligheden i spil pa, har sdledes
stor betydning for, hvordan en virksomhed i sidste ende vaelger at prioritere og gennemfore
forebyggelse og handtering af det psykiske arbejdsmiljg. I disse blot seks cases var der store
forskelle pa faglighed, prioriteringer, metodevalg mm. blandt stabsmedarbejderne, hvilket
antageligt ogsa viser, at der ikke i Danmark er normer for, hvad stabsfunktioner rettet mod
det psykiske arbejdsmiljg skal omfatte, og hvilken faglig baggrund de skal besidde. Det er op
til den enkelte virksomhed at fastlaegge.

Det gor det vanskeligt at skabe sammenhzaeng mellem denne sgjleopdelte gruppe af akterer.
Men vores cases illustrerer, at den manglende koordinering kan fere til at mange af de initia-
tiver, der ivaerksaettes i én sgjle — som f.eks. at HR initierede trivselstiltag, begraenses pa
grund af manglende kendskab eller opbakning i de andre sgijler, der evt. selv arbejder med
andre tiltag.

Det er en afggrende del af en virksomheds fundament, at den ger sig klart hvilke aktgrer, der
kan agere ift. det psykiske arbejdsmiljg, hvad deres erfarings- og vidensgrundlag er og iszer,
hvordan der skabes synergi mellem aktgrerne og udvikles faellesmal, sé de forskellige vilkar
kan udnyttes til at handtere og forebygge og modvirke og begraense.

9.4 Ledelsens opgaver

Vi har ofte mgdt udsagnet fra ledere: ’Naturligvis vil vi gere alt for at medarbejderne trives
og ikke slides ned mentalt, men det kan vaere svaert lige at sige, hvad der er min opgave som
leder’. Det er forstdeligt, at det kan vaere vanskeligt at omsaette den alment udbredte viden
om stress og psykisk arbejdsmiljg til konkrete ledelsesopgaver. Derfor er den maske vigtigste
funktion af et ledelsessystem, at det stgtter arbejdspladsen til at fastleegge de konkrete op-
gaver, som de enkelte ledere pa de forskellige niveauer skal varetage. En sadan praecisering
af, hvad det er den enkelte leder kan, bgr og hvad der forventes, kan vaere med til at afmysti-
ficere opgaven med at lede det psykiske arbejdsmiljg. Vi har arbejdet med at identificere og
beskrive ledelsesopgaverne pa tre ledelsesniveauer og ift. de tre forebyggelsesniveauer.
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Opgaver pa de tre ledelsesniveauer

Der er stor forskel pa ledelsesopgavens karakter, alt efter om man er placeret i den strategi-
ske ledelse, udfgrer ledelse af ledelse eller varetager ledelsen af den daglige drift. Den strate-
giske ledelse, eller topledelsen, har et overordnet ansvar for mal, rammer og retning for den
samlede virksomhed, men dermed ogsa for de vaerdier og normer der skal afspejles i perso-
nalepolitik og samarbejde pa de naeste niveauer. Det strategiske ledelsesniveau har en afge-
rende opgave i at definere det niveau af psykisk arbejdsmiljg, man gnsker og forventer — eller
den tilstand man forventer karakteriserer arbejdspladsens psykiske arbejdsmiljg og evnen til
at identificere og handtere udfordringer, der truer den. Samt at melde dette ud tydeligt og
sikre sig, at andre aktgrer har de forngdne forudsaetninger og ressourcer til at efterleve
dette. Et godt eksempel er udarbejdelse af volds- eller mobbepolitikker, som mange virksom-
heder har. Hvis de skal ses som et led i et ledelsessystem, er politikken ikke nok, den skal fgl-
ges af klare anvisninger pa, hvordan den skal efterleves, hvordan det males og hvordan, der
opbygges de ngdvendige forudsaetninger (viden og ressourcer) for, at det kan lade sig gare
at forebygge mobning i hverdagen. Netop sikringen af, at der er de rette forudsaetninger, er
helt afgerende - og ofte en mangel - da det forudsaetter, at man ikke bare melder politikker
ud, men ogsa selv aktivt samler viden og data til at kontrollere, om det er muligt at imple-
mentere malsaetninger, visioner og politikker.

Det midterste niveau udgeres af dem der udgver ’ledelse af ledelse’. De skal ssette ram-
merne for driftsledere gennem fastlaeggelse af de mal og rammer, som den enkelte driftle-
der skal opfylde. Det er afggrende, at de ogsa kan omfatte mal for trivsel og psykisk arbejds-
milje og ikke blot produktivitet og kvalitet. Ledelse af ledelse — niveauet skal omsaette mal-
satninger og visioner til driftsmal og malbare faktorer, som kan guide den enkelte drift-leder
til at varetage opgaverne. De er mellemleddet mellem strategi og drift. Derfor interesserer
de sig kun for psykisk arbejdsmiljg, hvis dialog og kommunikation med savel den strategiske
som det driftnzere ledelse fungerer og opleves som ngdvendig og en forpligtende del af op-
gaven med at opfylde ydre og indre krav til det psykiske arbejdsmiljg. | figuren er denne sam-
menhzaeng illustreret, og det er afggrende at pilene mellem lagene peger begge veje.
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Figur 12 Ledelsessystemet set som et hierarki - ift. trivsel og psykisk arbejdsmiljo med den
afgerende kommunikation og dialog mellem ‘lagene’ og de mulige stottesystemer

Driftsledere skal udmente mdl og rammer i praksis og har sdledes ansvaret for at arbejds-
maengder er afstemt ift. de givne ressourcer, at tidsplaner er realistiske, og at der er rammer
for at drefte og handtere sociale relationer. Denne opgave sker naesten altid i en afvejning
med krav til produktionsmal, effektivitet og kvalitet, som peger i en anden retning end at
skabe balance og fokusere pa trivsel og relationer. Men det er ogsa ledere pa dette niveau,
der skal handtere, ndr der mangler en medarbejder, nar der er konflikter internt i arbejds-
gruppen, eller ndr samarbejdet med andre afdelinger halter. Det kan vzere svzert at overskue,
hvordan malet om at skabe balance mellem krav og ressourcer, eller sikre en god tone uden
chikane og mobning, skal opsaettes til konkrete handlinger, iszer nar andre ting presser. Det
er derfor afggrende, at de retningslinjer, der udstikkes fra ledelse af ledelsesniveauet, ikke
kun er malsaetninger, men konkrete bud p3, hvad der kan og skal geres og ikke mindst, hvor-
dan man kan sgge stgtte og viden fra stabsfunktioner, SU eller AMO.

Denne draftelse fik flere af case-virksomhederne til at arbejde med at formulere sadanne
bud p3d, hvad det er for opgaver de enkelte ledere skal kunne varetage, hvordan de rustes til
det, og hvordan det vurderes om de magter det. Til denne drgftelse introducerede vi de tre
forebyggelsesniveauer, som en vej til at konkretisere opgaver ift. de mal der skal opfyldes.

Opgaver pa de tre forebyggelsesniveauer

Savel i projektgruppen som pa case-virksomhederne farte vi mange diskussioner om definiti-
onen af de tre forebyggelsesniveauer: primzaer, sekundzaer og tertizer forebyggelse og ikke
mindst om hvor graensefladerne gar. Det fremgar ogsa af afsnit 4.3, at der blandt forskere er
forskellige definitioner og mader at anvende begreberne pa. Ikke desto mindre viste det sig
generelt at vaere et meningsfuldt perspektiv, nar det blev brugt til at vurdere de opgaver le-
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derne stod overfor ift. det psykiske arbejdsmiljg. Det var ikke mindst i koblingen til overvejel-
ser over, hvem i organisationen, der skulle Igfte hvilke opgaver. Ansvaret for den primzere
forebyggelse placeredes oftest hos den strategiske ledelse og udmegntningen, sa man som
en opgave, der hviler pa stabsfunktioner, typisk HR og pa samarbejdsorganerne, f.eks. i form
af trivselsindsatser, sundhedsfremmeinitiativer, fastlaeggelse af principper og vaerdier gen-
nem politikker traeningsforlgb. Den sekundzere forebyggelse blev hyppigt set som en op-
gave, der pahviler ledere pa mellemlederniveau, f.eks. med et arbejdsmiljgansvar i AMO eller
MED, og gerne med inddragelse af AM - professionelle. Endelig |3 ansvaret for den tertizere
forebyggelse ofte hos driftslederen, evt. i samarbejde med TR og HR. Dette er en meget ge-
nerel beskrivelse, men den illustrerer, at udfordringen er den manglende kobling mellem fo-
rebyggelsesniveauerne. Handtering af langtidssygemeldte og stgtte til TTA-forlgb anvendes
ikke til lzering, der peger pa at @ndre de belastende forhold i arbejdet, der kan have vaeret
medvirkende til fravaeret. Generelle tiltag for at skabe en bedre arbejdsplads kobles ogsa
sjeeldent til den risikoprofil, som man gnsker at begraense og forebygge, bliver til mentale
sundhedsudfordringer.

Ud fra de seks cases forskellige tiltag — eller forslag til indsatser, der ikke blev til noget -
kunne vi samle en raekke af den konkrete opgaver, som virksomheder ansd som vasentlige
opgaver for ledere og satte dem i relation til de tre forebyggelsesniveauer. | drgftelserne
med dem gav det ofte mening at tale om det, som tiltag, der skal medvirke til at skabe en ar-
bejdsplads, hvor medarbejderne trives, tiltag der skal fjerne, reducere eller hindre belastnin-
ger fra identificerede risici eller hjzelp til medarbejdere, som er ekstraordinzert belastede eller
har vaeret fravaerende og skal tilbage i arbejdet.

Primeer forebyggelse — undga belastninger og slid ved at skabe en god arbejdsplads kan f.eks.
veere: At planlaegge, gennemfgre og fastholde initiativer, der har til formal at gge medarbej-
dernes (herunder mellemledere) trivsel, styrke deres samarbejdsrelationer og hjalpe den en-
kelte til bedre at ’cope med’ og mgde udfordringer i arbejdet. Fremme arbejdsglaede, social
kapital og robusthed.

Udfordringerne for ledelsesopgaven er:

- At kunne identificere behovet for trivselsfremmende indsatser (og undga indsatser
der rammer forbi).

- Atsikre inddragelse af medarbejdere og deres repraesentanter i vurdering af behov
og @nsker for sddanne indsatser.

- At kvalitetsvurdere eksterne aktgrer for de involveres, f.eks. konsulenter.

- Atsikre sammenhaeng mellem trivselsfremme og arbejdspladsens varetagelse af
kerneopgaven samt sikre en kobling til den eksisterende kultur og de sociale relatio-
ner pa arbejdspladsen.

- Atudvikle og implementere gode introduktionsforlgb for unge og nyansatte, f.eks.
gennem mentorordninger.

Sekundcerforebyggelse eller identifikation, hdndtering og eliminering af risici i arbejdet kan
veere: At planlaegge, gennemfgre og fastholde organisatoriske eller praktiske tiltag, der kan
fjerne eller reducere belastende forhold i arbejdet, skabe nye rammer for medarbejdere med
mentale sundhedsudfordringer og forebygge en negativ udvikling af arbejdspladsens sociale
kapital. Det kan omfatte:
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- Atidentificere belastningsfaktorer i arbejdet, som potentielt kan nedszette arbejds-
evnen eller pavirke det mentale helbred i negativ retning, for en eller flere af medar-
bejdere.

- Atvurdere mulige risici for nye belastningsfaktorer ved sndringer i arbejdsopgaver,
arbejdsorganisering, arbejdsmaengde eller sociale rammer mm.

- Atidentificere og gennemfgre relevante indsatser, der fjerner, begraenser eller img-
degar de identificerede belastningsfaktorer.

- Atidentificere kritik af arbejdsforhold, oplevelse af uretfaerdighed f.eks. ift. opgave-
fordeling og arbejdspres, uhensigtsmaessige arbejdsgange eller belastede sociale
relationer, der skaber utilfredshed, utryghed eller oplevelse af stress og kan lede til
foreget personaleomsaetning

- Atudvikle hensigtsmaessige strategier, der kan skabe rum for at lytte til og drofte
sadan kritik, involvere medarbejdere i hdndtering af arsagerne og dermed fore-
bygge ungdig personaleomsaetning.

- Atidentificere forhold pa arbejdspladsen eller ndringer, som kan forrykke eksiste-
rende balancer, sociale strukturer (kultur) eller reducere den social kapital.

- Attage hdnd om arbejdspladsens samarbejdsrelationer gennem savel formelle som
uformelle samarbejdsstrukturer, sikre at medarbejderne har indflydelse pa eget ar-
bejde, skabe rammer for tillidsfuld dialog og sikre oplevelsen af retfaerdighed.

Den terticere forebyggelse er at sikre et beredskab, der kan stgtte medarbejdere, som i kor-
tere eller lzengere perioder er ramt af mentale lidelser, der nedszetter deres arbejdsevne, for-
ringer deres livskvalitet og evt. medferer fravaer, samt at lzere af disse haendelser nar de ind-
traeffer. Det indebzerer:

- Atkunne identificere medarbejdere som, af forskellige arsager (savel private og per-
sonlige som sociale og arbejdsmaessige), har nedsat arbejdsevne, er udfordret i soci-
ale relationer eller generelt har nedsat mental robusthed og helbred.

- Atsikre sig at der tages hand’ om disse medarbejdere gennem aflastning, social
stotte eller andre tiltag, der forebygger at situationen forvaerres og hjzelper til en
genopretning af en positiv balance.

- Atsikre at resten af arbejdspladsen ikke belastes ungdigt og uigennemsigtigt pa
baggrund af at enkelte medarbejdere aflastes.

- Atsikre hensigtsmaessige aftaler omkring tilbud af krisehjzelp og psykologbistand.

- Atfastlaegge retningslinjer og procedurer for kontakt under sygdom og TTA-forlgb i
samarbejde med tillidsvalgte og evt. HR.

- Atskabe overblik over - og hvis relevant samarbejdsrelationer til - de eksterne aktga-
rer (beskaeftigelses afd. i kommunen, forsikringsordninger, fagforening, laege, psy-
kolog m.fl.), som kan pavirke medarbejderens muligheder for helbredelse og for at
genvinde arbejdsevnen.

- At medvirke til at skabe lzering gennem sdvel kvantitative som kvalitative undersg-
gelser af haendelsesforlgb, som leder til fraveer eller mentale lidelser. Samt sikre at
denne lzring anvendes i planlaegningen af den sekundzere forebyggelse.

Som det fremgar af disse mange konkrete eksempler pa forebyggelsesopgaver, gar de pa
tvaers af ledelseslagene. Det peger p3, at det gennem systematisk planlaegning af handlinger
i forhold til de tre forebyggelsesopgaver, netop er muligt at skabe sammenhaeng i arbejds-
miljgindsatsen mellem ledelseslagene.

Modenhed

Som allerede naevnt er den maske vigtigste konklusion, at den vaesentligste forudsaetning for
at etablere systematisk ledelse af det psykiske arbejdsmiljg, at virksomheden ser pa sig selv i
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forhold til om fundamentet er til stede. Vi har allerede omtalt viden, aktgrer og klare aktor-
roller og en tydeliggorelse og konkretisering af ledelsesopgaverne pa de forskellige ledelses-
niveauer. At have det rette fundament’ er dog ikke en entydig sterrelse, som f.eks. en Ar-
bejdsmiljgorganisation, og de mange problemstillinger, der indgar i det psykiske arbejdsmiljo
kraever forskellige forudsaetninger.

Denne drgftelse blev sat pa dagsordenen i virksomhederne gennem arbejdet med de 13 ca-
nadiske faktorer. Det viste sig, at tankegangen bag faktorerne — nemlig at de skal betegne en
tilstand ved virksomheden eller afdelingen (f.eks. opretholdelse af en god balance mellem
krav og ressourcer) og ikke en risikofaktor (f.eks. hgje krav) eller en sundhedskonsekvens
(stress), havde en stor klangbund hos de ledere og medarbejdere, som deltog i styregrup-
perne. De evnede at forholde sig til hvilken tilstand, man anser for gnskelig i forhold til at
mede de udfordringer, man har identificeret (f.eks. gennem APV eller fra egen prioritering),
samt vurdere egne aktuelle forudsaetninger, og dermed skabe et billede af udviklingsbeho-
vet. Denne tankegang brugte vi til at udvikle et vaerktgj til at vurdere egen modenhed og ud-
viklingsbehov. Farst opstillede vi en hierarkisk model af lederens forudsaetninger for at lede
det psykiske arbejdsmiljg sammen med industri 1, denne blev senere- med inspiration fra vi-
sion Zero (ref) — udviklet til et vaerktgj, som vi har kaldt ’Modenhedsvzerktgjet’. Det er nu en
del af den vejledning, som udvikles pa baggrund af projektet.

Vurdering af virksomhedens udfordringer og modenhed

—9. Balance mellem krav til opgaver og ressourcer
Et arbejdsmiljg, hvor opgaver og ansvar kan gennemfgres med succes inden for de ressourcer der er til radighed. Der er Igbende dialog og feedback pa maengden af arbejde, og opstar
der pressede situationer, er ledelsen med til at prioritere i opgaverne.
Konsekvenser: @gede krav, uden muligheder for indflydelse og stgtte, resulterer i fysisk, psykologisk og fglelsesmzessig traethed, og gger stress og fraveer. Fglelsesmaessigt udmattelse
bevirker en pget fglelse af ikke at sIa til og fglelse af utilstraekkelighed.
Hvor vil vi
gerne hen?
. Generelle kendetegn
Hvor er vi
nu? Niveau
. Kultur og normer vaerdsatter kvaliteten af arbejdet - og ikke blot mangde og tempo.
5 o Derer fokus pd og dialog om, hvordan der arbejdes - og samarbejdes om opgaven og skabes balance - alle tilbyder
Integration hjaelp, hvis der er ledig kapacitet.
. Fokus pa forbedring gennem lzring og bedre fordeling af opgaverne.
o Ledelsen planlaegger og tildeler opgaver ud fra aktuelle ressourcer i dialog med de ansatte.
. Der planlaegges pa forhdnd med ressourcetildeling til kendte spidsbelastningsperioder.
4 . Den optimale balance mellem opgaver og ressourcer drgftes og tilstrabes i fllesskab.
. Der skabes klarhed omkring forventninger og prioritering af opgaver X
Proaktiv . Den enkelte medarbejder gives fleksibilitet til selv at tilpasse prioritering og deadline for opgave - hvor det er muligt - i dialog med
ledelsen.
. Lgbende opfglgning pa aktuelle opgavebelastninger - med henblik pa bedre héndtering fremover.
. Der sker en prioritering af opgaver, og der kan suppleres med ekstra personale (vikarer etc.), ndr det viser sig ngdvendigt.
3 . Handtering af ek dinzert arbejdspres drgftes i faellesskak
Aktiv o Ledere reagerer pd og hdndterer signaler pg stress.
. Balance mellem opgaver og ressourcer drgftet pa medarbejdersamtaler - individuelle tiltag ivaerkszettes.
2 o Drgfter, reagerer pd og hdndterer konkrete stresstilfelde.
X . o Tilbud om psykologhjzlp ved alvorlige stresstilfzlde.
Reaktiv . Der udarbejdes individuel plan for gradvis "tilbage til arbejdet”.
1 o Ingen aftaler omkring systematisk héndtering af stort arbejdspres.
Passiv . Handtering af stress reaktioner sker sjeeldent og tilfaeldigt opfattes som et individuelt problem.

Flgur 13: illustation af modenhedsveerktgjet med fokus pa faktoren: Balance mellem krav og
ressourcer.
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Veerktgjet beskriver 5 niveauer af modenhed ift. til at handtere og forebygge den pdgael-
dende faktor: Passiv, reaktiv, aktiv, proaktiv og integration. Ved at sammenligne egne res-
sourcer, kompetencer, strategier og fundament med de generelle kendetegn, der beskriver
de fem niveauer, kan en arbejdsgruppe scorer virksomheden. P3a dette grundlag kan de vi-
dere, ift. den prioriterede problemstilling, her: ’ at skabe balance mellem krav til opgaver og
ressourcer’, vurdere hvilket niveau de bgr opna for at kunne handtere og forebygge de kon-
krete udfordringer. Naeste skridt er sd at lave en plan for hvem, hvordan og med hvilke mid-
ler man udvikler virksomheden mod det mal. Vi ndede ikke at afprgve varktgjet i den form,
det blev udviklet pd baggrund af erfaringerne.

10 PERSPEKTIVER

Resultaterne af dette projekt har en direkte appel til ledere, stabsmedarbejdere og arbejds-
milje- og tillidsrepraesentanter pa danske virksomheder. Identifikation, handtering og fore-
byggelse af darligt psykisk arbejdsmilje er en opgave, enhver ledelse skal og bor arbejde for
at integrere i ledelsen af virksomheden eller institutionen. Men det er ikke nok at skrive i en
politik, hvordan det bgr gares. Farst og fremmest skal der udvikles et fundament for at
kunne - ’identificere, handtere og forebygge’ og virksomheden skal skabe en klar arbejds- og
rollefordeling mellem de akterer, virksomheden pdlaegger denne opgave. Men forst og frem-
mest skal der arbejdes med at integrere indsatsen i den ledelsesstreng — det ledelsessystem
- som man har opbygget til at lede driften, hvad enten man producerer medikamenter, ma-
skindele, sikrer forsyning af energi, eller varetager behandling og pleje af patienter.

Et ledelsessystem er ikke blot en raekke forskrifter for ledelsesopgaver, men derimod en sam-
let forstdelse af, hvilke aktgrer i en virksomhed, der udgver ledelse af psykisk arbejdsmiljg,
samt hvordan samspillet mellem driftsledelse, stabsfunktioner og samarbejdsorganer og
medarbejdere udmgntes som et led i varetagelsen af den opgave, som den pagzeldende ar-
bejdsplads har. Ledelsessystemet skal ikke mindst sikre samspil, koordinering og opfelgning
mellem de forskellige ledelsesniveauer, fra topledelse til den daglige drift.

Veerdien af de canadiske erfaringer bliver fremhaevet af, at vi ser dem som en oversaettelses-
udfordring fra den canadiske kontekst til en dansk og fra en ’standards’ sprogbrug og logik
til daglig praksis. Man kan sige, at der altid skal ske en overszettelse nar eksterne erfaringer,
metoder eller systemer skal implementeres i en virksomhedskontekst, og erfaringen fra
mange interventionsprojekter er, at nar det ikke sker, forbliver interventionen et midlertidigt
’projekt’. Sa det ekstra fokus vi lagde pa overszettelse fra en canadisk kontekst til en dansk,
har fremhzaevet ’oversaettelsesudfordringen’. Vi genfandt meget tydeligt den canadiske erfa-
ring for, at virksomhedernes ’fundament’ er en afgerende forudsaetning for, at de kan lede
det psykiske arbejdsmiljg, og at et ledelsessystem kan medvirke til, at handtering og forebyg-
gelse af faktorer i det psykiske arbejdsmiljg inddrages pa alle niveauer i ledelsesstrengen og
indgar som prioriterede opgaver for den enkelte leder.

Projektet har peget pa en del af de udfordringer, man mgder, hvis man vil styrke ledelsessy-
stemet, og mange af case-virksomhederne bade mgdte disse udfordringer og sggte at over-
komme dem. Fokus var igen at se pa, om virksomheden har fundamentet i orden. Laeringen,
ift. at udvikle ledelse af det psykiske arbejdsmiljg pa danske virksomheder, fra dette projekt
kommer fra de erfaringer, der ligger bag implementeringen af Den Canadiske Standard. Farst
og fremmest gennem den tilgang, der ligger bag arbejdet med de 13 faktorer. Faktorerne ad-
skiller sig ikke naevnevaerdigt fra de begreber, der anvendes i Danmark. Vi har i rapporten
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vist, hvordan de overlapper ganske paent. Det som er anderledes, er maden at se faktorerne
pa. De er ikke risikofaktorer, og de er ikke begreber for de negative - eller positive — konse-
kvenser af arbejdsmiljget. De er en beskrivelse af den tilstand, virksomheden har opnaet ift.
den enkelte faktor, sdvel hvad der er dens forudsaetning, som hvad der gor det muligt at
handtere den. De bruges derfor ikke til at kortlaegge, hvad vi skal beskytte os imod, eller
hvad der skal fremmes, men hvad der kendetegner, den made vi arbejder med det psykiske
arbejdsmiljg pa. Det abner for en analyse af, hvad det er ved den made vi arbejder p3, som
skaber det gode eller det darlige arbejdsmilje. Kernen i ledelsesopgaven er netop at sikre, at
den made vi arbejder pa medvirker til, at virksomhedens mal opfyldes. Herunder at have en
god arbejdsplads, hvor medarbejdere og ledere trives og udvikler sig uden at blive slidt eller

syge.

Projektets mal var fra starten at kunne omszette erfaringer og resultater til guidelines, der
kunne anvendes pa virksomheder og arbejdspladser, der gerne ville udvikle deres ledelsessy-
stem. Disse guidelines udviklede vi i projektets sidste fase, de er medtaget i deres endnu
ufaerdige form i bilag XX. En grund til at de endnu er i proces er, at resultaterne af dette pro-
jekt allerede fra starten var planlagt til at blive et bidrag, til den opgave Arbejdstilsynet fik
gennem den politiske aftale om ’En styrket arbejdsmiljocertificering’. | aftalens initiativ 5 star:
”Der igangscettes et udviklingsarbejde, som har til formdl at udarbejde vejledningsmateriale til,
hvordan psykisk arbejdsmilje skal hdndteres i forbindelse med certificeret arbejdsmiljgledelse.
Vejledningen skal bade beskrive, hvordan virksomhederne kan indarbejde forebyggelsen og
hdndteringen af ddrligt psykisk arbejdsmilje i ledelsessystemet pd virksomheden, og hvordan
arbejdsmiljgcertificeringsorganerne kan auditere det psykiske arbejdsmilje. Den del af forslaget,
der omhandler arbejdet med ledelsessystemer, vil tage afseet i et canadisk forsgg, der har un-
derspggt, hvordan ledelsessystemer kan medbvirke til at gge virksomheders evne til at identifi-
cere, hdandtere og forebygge problemer knyttet til psykisk arbejdsmiljg”.4'

Arbejdstilsynet har Igbende fulgt projektet gennem praesentationer pa de faste mgder mel-
lem akkrediteringsinstitutioner, certificeringsorganer og Arbejdstilsynet, som har fungeret
som referencegruppe for projektet. Da den empiriske del af projektet var afsluttet, pabe-
gyndte vi et samarbejde med Arbejdstilsynet om at udarbejde det omtalte vejledningsmateri-
ale.

Vejledningen er opbygget med folgende elementer, som er direkte taget fra projektets resul-
tater:

1. Introduktion til at arbejde med at styrke ’et ledelsessystem for psykisk arbejdsmilje’,
herunder at vurdere virksomhedens 'fundament’.

2. Fokus pa to centrale problemstillinger: ’Organisatorisk og social stgtte’ (Canadisk
faktor 1) og ’Balance mellem opgaver og ressourcer’ (Canadisk faktor 9). Vejlednin-
gen kan evt. efterfolgende udvides med flere faktorer.

3. Modenhedsvzarktgijet til analyse af virksomhedens niveau ift. at hdndtere og fore-
bygge den pageeldende faktor, samt vurdering af gnskede udviklingsmal og vejen til
at opna dem.

# Aftale mellem Regeringen (Venstre), Det Konservative Folkeparti, Dansk Folkeparti, Socialde-
mokraterne og Det Radikale Venstre: En styrket arbejdsmiljgcertificering. Aftalepartierne 18. no-
vember 2016

LEDELSE AF DET PSYKISKE ARBEJDSMILJ@ SIDE 155 AF 174



4. Konkrete ledelsesopgaver pa de tre forebyggelsesniveauer, som kan sikre hdndte-
ring og forebyggelse pa det gnskede niveau.
5. Intern audit med det mal at skabe lzering og lgbende udvikling.

Nar Vejledningen med udgangen af 2020 er faerdigudviklet, vil den blive udbredt gennem Ar-
bejdstilsynets hjemmeside og brugt i deres vejledning af virksomheder og ikke mindst audi-
torer fra certificeringsorganerne.

Dette projekt var et udviklingsprojekt, der gennem 6 caseforlgb samlede erfaringer med
hvordan virksomheder og institutioner er i stand til at vurdere sin egen varetagelse af det
psykiske arbejdsmiljg og muligheder for at styrke varetagelsen i ledelsessystemet. Erfaringer,
der er blevet bearbejdet og omsat til en vejledning, der nu stilles til rddighed for virksomhe-
der, certificeringsorganer og andre radgivere. Vi kan kun gnske, at det vil blive muligt at felge
andre virksomheder og arbejdspladser, der med udgangspunkt i denne vejledning tager fat
pa at udvikle deres ledelsessystem, gennem veldesignede interventionsprojekter.
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BILAG 1: TIDSLINJER FOR PROJEKTET OG DE SEKS CASEFORL@B.
WORKSHOPS, AKTIVITETER, M@DER, BES@G OG VIGTIGE KONTAKTER

Tidslinjen for projektet hos Industri 1.

Aktivitet Tidspunkt Emne og indhold Centrale aktorer
Opstartsmode feel- | 4. kvartal 17 | Preesentation af virksomheder. Fremlceggelse | Styregruppen, de andre
les med andre af principper for ledelsessystemer, Den Cana- | virksomheder og projekt-
case-virksomheder diske Standard og centrale udfordringer i det | gruppen
psykiske arbejdsmilje
Baseline 1. kvartal 18 | Interview ledere, mellemledere og medarbej- | Udvalgte deltagere fra af-
dere om oplevelsen af det psykiske arbejds- delingen.
miljo Evalueringsgruppen
Forste workshop i | 1. kvartal 18 | Opleeg om at arbejde systematisk med psy- Styregruppen og forsker-
styregruppen kisk arbejdsmiljg, om de 13. canadiske fakto- | gruppen
rer og hele standarden, preesentation af af-
delingens udvikling og udfordringer.
Made med Pro- 2. kvartal 18 | Definere opgave omkring identificering, risi- | Projektleder og forsker-
jektleder kovurdering og brugen af de 13 canadiske gruppe
faktorer
Internt mode i sty- | 2. kvartal 18 | Der arbejdes med risici og prioritering af de Styregruppe
regruppen canadiske faktorer
Anden workshop | 2. kvartal 18 | Preesentation af baseline interview og brain- | Styregruppe og forsker-
storm af forandringslogik pa de identifice- gruppe
rede risici
Internt mode i sty- | 3. kvartal 18 | Der arbejdes med valgte forandringslogik Styregruppe og inddra-
regruppen gelse af medarbejdere
Mgade med pro- 3. kvartal 18 | Feerdiggerelse af forandringslogikken og ud- | Projektleder og forsker-
jektleder veelgelse af hvilke aktiviteter der foreslds gruppe
igangsat og hvordan?
Aftalt mgde i in- Aflyses Planlagt opfelgning pd igangsatte aktiviteter | Styregruppe
terventionsgrup-
pen
Mgade med pro- 3. kvartal 18 | Opfelgning pa aktiviteter/handlingsplaner og | Projektleder og forsker-
jektleder forberedelse af tredje workshop gruppe
Tredje workshop | 3. kvartal 18 | Ledelsessystemet — hvordan skal ledelsessy- | Styregruppe, systeman-
stem bygges op? svarlig og forskergruppe
Arbejdsmader 3. 0g 4. Integration af psykisk arbejdsmiljo i eksiste- Reduceret styregruppe og
kvartal 18 rende ledelsessystemet systemansvarlig
Mgde med pro- 1. kvartal 19 | Preesentation af Ledelsesystemet + tilrette- Reduceret styregruppe sy-
jektleder og sy- leeggelse af intern audit kursus stemansvarlig og forsker-
stemansvarlig gruppe
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Lobende 1. kvartal 19 | Implementering af ledelsessystemet Reduceret styregruppe og
systemansvarlig
Kursus iintern au- | 1. kvartal 19 | Kursus i intern audit i psykisk arbejdsmiljo Reduceret styregruppe og
dit Sammen med andre case- virksomheder systemansvarlig
Intern audit 2. kvartal 19 | Gennemfarelse af intern audit og opsamling | Auditteam
af resultater
Afslutnings-inter- | 3. kvartal 19 | Interview om forlgbet Styregruppe, systeman-
view svarlig og evaluerings-
gruppe
Afslutningssemi- 4. kvartal 19 | Erfaringsopsamling Alle 6 virksomheder og for-
nar skergruppe
Tidslinje for projektet hos Industri 2
Aktivitet Tidspunkt Emne og indhold Centrale aktorer
Feelles gennemgang og | 23. novem- | Deltagere fra alle 6 case- Fra Industri 2:
opstart af projektet ber 2017 virksomheder Senior Manager
HR Health & Well-being Specialist
Infomgde om projektet | Februar Info og droftelse af projek- | Fra Industri 2:
2018 tet EHS,
EHS
HR
Sundhed og forebyggelse (sidste
dag pd jobbet)
HR Chef
Fra BV:
To konsulenter
1. baseline Marts 2018 Gennemfert af TeamAr- Interview af ngglepersoner m.v.
bejdsliv
1. workshop pd Indu- 16. april 2018 | Igangscetning af projektet | Fra Industri 2:
stri 2 sammen med de to pilot- | Repreesentanter fra HR og EHS
afdelinger - projektet, ar- | proqyktionschef og chef for pilot-
bejdet med psykisk ar- afdelinger
ST 7] DT Fanadiske Leder og medarbejderrepreesen-
S'tan.dard, baseline O8 MU | tant fra hver af de to pilotafdelin-
lige indsatsomrdder ger
Fra BV:
To konsulenter
Refleksioner over 1. April 2018 Droftelse af forudseetnin- | Industri 2 og Bureau Veritas (hver
workshop samt fast- ger og rammen for cen- for sig og sammen)
leeggelse af det videre trale og decentrale opga-
projektforlgb ver i projektet.
Justeret planen for proces
og forlgb, sd der i hojere
grad tages udgangspunkt i
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centrale droftelser af fun-
damentet og relevante
indsatsomrdder - som af-
preves i pilotomrdderne.
Erfaringerne fra imple-
menteringen i pilotomrd-
derne vil blive inddraget i
beslutningen af, om ind-
satserne skal implemente-
res i stgrre dele af Industri
2.

2. workshop pd Industri | 5. maj 2018 Drgftelse af det centrale Fra Industri 2:
2 arbejde med fundamentet | HR
samt baseline og indsats- | ppis
omrc?der. ) ) Ledelse Produktion,
Kobling (ilf projektets ind- Fra BV:
satsomrdader som supple-
ment og understgttelse til ek et
igangveerende opgaver og
fokusomrader ift. det psy-
kiske arbejdsmilje.
Fokusomrader og akti- | Maj-august | Fastleggelse af indsats-
viteter: 2018 omrdder samt udarbej-

Politikker og procedu-
rer - koblingen af trivsel
og psykisk arbejdsmiljo
til eksisterende AMLS
Web-site med "Tip til
stress”

App (Flow) til mdling af
KRAMS-faktorer
Anscettelse af psykisk
arbejdsmiljg-konsulent
i den danske produk-
tion

Systematisk opfolg-
ning, (analyse og lce-
ring) pd konkrete
stresstilfeelde (PPS)
Dialogveerktaj som
guide til ledere

1:1 Ledertreening/-coa-
ching ift. handtering af
trivsel og psykisk ar-
bejdsmiljg

Fokus pd psykisk ar-
bejdsmiljg i interne au-
dits

Lokale trivselsmdlinger

delse af tids- og handle-
plan for den resterende
del af projektperioden -
herunder inddragelsen af
de to pilotafdelinger.

Der vil blive arbejdet med
indsatser bdde ift. det cen-
trale og tvaergdende ni-
veau samt med udvalgte
indsatser ift. det psykiske
arbejdsmiljg, som imple-
menteres i pilotafdelin-
gerne.
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Interne opgaver iIndu- | August 2018 | Implementering af de cen-
stri 2 -juni 2019 trale og afdelingsvise akti-

viteter (jf. handlingsplan)
Mgde med projekt- 24. oktober | Status aktiviteter og ind- Del 1:
gruppen pd Industri 2 2018 satser. 4 personer fra HR
Del 1: HR Droftet behovet for en Del 2:
Del 2: EHS og pilotom- styrkelse af koordinerin- 4 personer fra HR, 1fra EHS og
rader gen mellem HR og EHS. chef for pilotomrdder
Mgade med projekt- 19. januar Status aktiviteter og ind- HR og EHS.
gruppen pd Industri2. | 2019 satser.

Droftet afprovning af dia-

logveerktej i pilotomrdder.
Uddannelse - Intern au- | 28. marts Feelles uddannelse for de 6
dit 2019 case-virksomheder
Mgde med projekt- 29. maj 2019 | Status pd indsatser og ak-
gruppen pd Industri 2 tiviteter
Intern audit Juni-august | Gennemfarelse af intern

2019 audit

Made med projekt- 14. august Status og evt. preesenta-
gruppen pad Industri 2 2019 tion og evt. tilretning af le-

delsessystemet
Afsluttende baseline September | Gennemferes af TeamAr- Interview hos Industri 2 til afslut-

2019 bejdsliv tende baseline

Afsluttende projekt- 9. oktober Preesentation af Baseline -
mede pad Industri 2 2019 evaluering og fremtidig

drift af ledelsessystemet
Afslutningsmode i Fre- | 21. oktober | Feelles afslutning for de 6 | Alle 6 virksomheder
dericia 2019 case-virksomheder

Tidslinjen for projektet hos Service 1:

Aktivitet Tidspunkt Emne og indhold Centrale aktorer
Opstartsmade feelles | 4. kvartal 17 | Preesentation af virksomheder Fremleeggelse | Styregruppen, de andre
med andre case-virk- af principper for ledelsessystemer, Den Cana- | virksomheder og projekt-
somheder diske Standard og centrale udfordringer i det | gruppen
psykiske arbejdsmiljo
1. Baseline 1. kvartal 18 | Interview ledere, mellemledere og medarbej- | Udvalgte deltagere fra
dere samt stabsmedarbejdere om oplevelsen | virksomheden
af det psykiske arbejdsmiljo Evalueringsgruppen
Forste workshop i 1.kvartal 18 | Opleeg om at arbejde systematisk med psy- Styregruppen (inklusive
virksomheden kisk arbejdsmiljo, om de 13 canadiske fakto- | AMO) og forskergruppen
rer og hele standarden, preesentation af virk-
somhedens udvikling og udfordringer.
Anden workshop i 2. kvartal 18 | Fastleegge indsatsomrdder og udarbejde Styregruppe (inkl. AMO)
virksomheden handlingsplaner og forskergruppe
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Internt mode i styre- | 2. kvartal 18 | Der arbejdes med valgte handleplaner Virksomheden
gruppen
Tredje workshop i 3. kvartal 18 | Ledelsessystemet og den canadiske standart | Styregruppe og forsker-
virksomheden gruppe
Mgade med tovholdere | 3. kvartal 18 | Opsamling af handlingsplaner og de 13. cana- | Styregruppe og forsker-
i virksomheden diske faktorer. Forberedelse af neeste work- | gruppe
shop.
Internt made i virk- 3.08 4. Arbejde med ledelsessystemet gennem hand- | Styregruppe
somheden kvartal 18 lingsplaner
Kursus i intern audit 1. kvartal 19 | Kursus i intern audit i psykisk arbejdsmilje Reduceret styregruppe og
Sammen med andre case-virksomheder systemansvarlig
Intern audit 2. kvartal 19 | Gennemferelse af intern audit og opsamling | Auditteam
af resultater
Afslutningsinterview | 3. kvartal 19 | Interview om forlgbet Styregruppe, systeman-
svarlig og evaluerings-
gruppe
Afslutningsseminar 4. kvartal 19 | Erfaringsopsamling Alle 6 virksomheder og for-
skergruppe

Tidslinje for projektet hos Service 2:

Aktivitet Tidspunkt Emne og indhold Centrale aktorer
Opstarts- 23. november | Preesentation af projekt og case-virk- Kommunen + alle andre case-virksomheder
mede i Fre- | 2017 somheder
dericia
Mgade hos 26. april 2018 | Praesentation af projekt, udbytte, valg | Ledelse og projektgruppe
Kommunen af interventionsafdeling
1. baseline | Juni 2018 Interview hos afdelingen til 1. baseline | Evaluator
Made i af- 13. august Status pd Trin 1- Gennemgang af Den | Ledelse og projektgruppe
delingen 2018 Canadiske Standards fase 1: Funda-
mentet
1. workshop | 21. august Igangseetning af projektet sammen Styregruppe
i afdelingen | 2018 med i pilotafdelingen - projektet, ar-
bejdet med psykisk arbejdsmilja, Den
Canadiske Standard, baseline og mu-
lige indsatsomrader (afdaekning af mal
og handlinger)
Mode med | 4.september | Ledelsesmeessig forankring Leder og konsulent
afdelingen | 2018
Mgde med | Oktober 2018 | Projektplan Bureau Veritas og afdelingen
afdelingen
Refleksio- 25. oktober Der arbejdes med feerdiggerelse samt | Ledelse, Bureau Veritas og Projektgruppe
ner over 1. 2018 endelig udveelgelse af indsatsomrdder
workshop
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samt fast-

Udarbejdelse af handlingsplaner for

leggelse af implementering i pilotafdeling(-er)
det videre
projektfor-
leb
Made i af- 12.november | Made med Systemansvarlig samt NY Ledelse, konsulent og Projektgruppe
delingen. 2018 kl. 8.00 | leder for afdelingen. Fokus pad ny le-
Forste -9.30 ders tanker og behov angdende pro-
mgde med jektet samt commitment og roller/an-
Leder for svar. Introduktion til projektet samt
omrddet. nuveerende status.
Interntar- | November Implementering af de afdelingsvise Afdelingen
bejde 2018 - marts | handlingsplaner
2019

Mgde med | 17. december | Status pd Trin 3: Mdl og Strategi + dia- | Projektgruppen og Bureau Veritas
projekt- 2018 log om implementering af indsatsom-
gruppen rdder samt udarbejdelse af tids- og

handleplan for den resterende del af

projektperioden
Mgde med | 7. februar Opfolgning pd virksomhedens status Leder og konsulent
systeman- 2019 pd indsatser Trin 3. Der er samtidig la-
svarlig for vet en ny trivselsundersggelse samt af-
arbejdsmil- holdt et AMU mgde angdende priorite-
joledelses- ringer af nye indsatsomrdder. Madet
systemet og er en afklaring i forhold til justerin-
koordinator ger/cendringer at indsatser fremadret-
pd interven- tet.
tionsforlo-
bet
Mgde med | 25. februar Status siden sidst. Agenda med fokus | Leder og konsulent
systeman- 2019 pd Arbejdet med psykisk arbejdsmilje i
svarlig for ledelsessystemet - droftelse af opga-
arbejdsmil- ver for opbygning af/forankring i ledel-
joledelses- sessystemet evt. tilretning af ledelses-
systemet og systemet
koordinator
pd interven-
tionsforle-
bet
Uddannelse | 28. marts Feelles uddannelse for de 6 case-virk- Bureau Veritas og Team Arbejdsliv + reprce-
-Internau- | 2019 somheder. Intern audituddannelse sentanter fra alle 6 case-virksomheder
dit med fokus pa audit af det psykiske ar-

bejdsmiljg i relation til de indsatser de
respektive case-virksomheder har
valgt i deres forandringslogik/hand-
lingsplaner
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Mgde med | 26. april 2019 | Status pd Trin 4, Implementering - dia- | Afdelingen og Bureau Veritas
projekt- log om implementering af indsatsom-
gruppen rdder (handleplan)
Mgde med | Juni 2019 Slutevaluering pd konsulentforlgbet + | Projektgruppe, (evt. Direktion), TeamAr-
projekt- Status pd Trin 4, Status og opsamling | bejdsliv, Bureau Veritas og Leder
gruppen pd implementeringen i pilotafdelingen
- dialog om implementering af indsats-
omrdder (handleplan)
Preesentation daf indsats, opsamling og
evaluering pd proces / outcome
2. baseline | August 2019 | Interview Evaluator
Mgde pd af- | Efterdr 2019 Preesentation af Baseline - evaluering | Projektgruppe, Direktion, Team Arbejdsliv,
delingen og fremtidig drift af ledelsessystemet | Bureau Veritas,
Afslutnings- | November Evaluering og videndeling Alle 6 virksomheder
mgde i Fre- | 2019
dericia
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Tidslinje for projektet hos Hospitalsafdeling 1.

Aktivitet Tidspunkt Emne og indhold Centrale aktorer
Opstartsmade feelles | 4. kvartal 17 | Preesentation af virksomheder Fremleeggelse | Styregruppen, de andre
med andre case-virk- af principper for ledelsessystemer, Den Cana- | virksomheder og projekt-
somheder diske Standard og centrale udfordringer i det | gruppen
psykiske arbejdsmiljo
Made med projektle- | 1. kvartal 18 | Preesentation af projekt, udbytte, valg af in- | Projektleder + repreesen-
der + repraesentanter terventionsafdeling tanter fra virksomheden
af virksomhed samt forskergruppe
Made med projektle- | 3. kvartal 18 | Gennemgang af den canadiske standarts fase | Projektleder samt forsker-
der 1: fundamentet gruppe
Baseline 3. kvartal 18 | Interview ledere, mellemledere og medarbej- | Udvalgte deltagere fra pi-
dere om oplevelsen af det psykiske arbejds- lotafdeling
miljo Evalueringsgruppen
Forste workshop i af- | 3. kvartal 18 | Igangscetning af projektet sammen med pi- Projektleder + styregruppe
delingen lotafdelingen - projektet, arbejdet med psy- samt forskergruppe
kisk arbejdsmilje, Den Canadiske Standard,
baseline og mulige indsatsomrdder (afdek-
ning af mdl og handlinger)
Internt arbejde i sty- 3-4. kvartal | Der arbejdes med udvelgelse af indsatsomrd- | Styregruppe
regruppen 18 der og mulige aktiviteter.
Andet mode i afdelin- | 4. kvartal 18 | Styregruppen praesenterer de valgte indsats- | Styregruppe + forsker-
gen omrdader. Udarbejdelse af tids- og handlepla- | gruppe
ner droftes.
Internt arbejde i sty- 4. kvartal 18 | Der arbejdes pd implementeringen af afdelin- | Styregruppe
regruppen gens handleplaner
Tredje mode i afdelin- | 4. kvartal 18 | De igangsatte indsatser evalueres, tids- og Styregruppe + forsker-
gen handleplaner opdateres gruppe
Fjerde mgde i afdelin- | 1. kvartal 19 | De igangsatte indsatser evalueres, tids- og Styregruppe + forsker-
gen handleplaner opdateres gruppe
Anden workshop med | 1. kvartal 19 | Udvikling af ledelsessystemet — forankring af | Projektleder samt forsker-
systemansvarlig for arbejdet med psykisk arbejdsmiljo i ledelses- | gruppe
arbejdsmiljoledelses- systemet
systemet
Tredje workshop - 1. kvartal 19 | Kursus i intern audit i psykisk arbejdsmilje Projektleder
Kursus i intern audit Sammen med andre case-virksomheder
Intern audit 2. kvartal 19 | Gennemferelse af intern audit og opsamling | Intern auditteam
af resultater
2. baseline 3. kvartal 19 | Interview mellemledere og medarbejdere om | Styregruppe og evalue-
oplevelsen af det psykiske arbejdsmiljo ringsgruppe
Afslutningsmade i Sy- | 3. kvartal 19 | Erfaringsopsamling i case-virksomheden Direktion, styregruppe
gehus samt forskergruppe
Afslutningsseminar 4. kvartal 19 | Erfaringsopsamling Alle 6 virksomheder og for-

skergruppe

LEDELSE AF DET PSYKISKE ARBEJDSMILJQ

SIDE 167 AF 174




Tidslinjen for projektet hos Hospitalsafdeling 2

Aktivitet Tidspunkt) Emne og indhold Centrale aktarer
Opstartsmgde i Frede- | 23. novem- Preesentation af projekt og case-virksomheder Styregruppe
ricia ber 2017
Meade pa psykiatrisk 13. juni 2018 | Praesentation af projekt, udbytte, valg af inter- Styregruppe
hospital ventionsafdelinger
Kickoff og opstarts- 24. august Igangseetning af projektet sammen med de to pi- | Styregruppe og konsu-
workshop pad psykia- 2018 lotafdelinger, som centret bestdr af. Pd dagen lent
trisk hospital blev projektet preesenteret der blev arbejdet
med mulige indsatsomrader (afdekning af mal
og handlinger)
Meader med ledere i de | 11. oktober Status pd arbejdet med handleplaner og gen- Afdelingsledere
to afdelinger vedr. ar- nemgang af kommende skridt i afdelingerne,
bejdet med handlepla- med ledelsen fra afdelingerne
ner
Mgde med arbejds- 16. oktober | Preecisering af planer for udarbejdelse af beskri- | Interne konsulenter
gruppe velse af ledelsessystem for psykisk arbejdsmiljo i
Psykiatrisk Hospital.
Refleksioner over 1. September - | Der arbejdes med beskrivelse af ledelsessystem Interne konsulenter og
workshop samt fast- december for psykisk arbejdsmilje i centret direktor
leeggelse af det videre | 2018 Der arbejdes videre med udarbejdelse og imple-
projektforlob mentering af handlingsplaner for afdelingerne.
Mgade med arbejds- 19. novem- Status pd arbejdet med handleplaner og videre Interne konsulenter,
gruppe og repraesen- ber planer for indsatsen i de to afdelinger afdelingsleder og AMR
tanter for afdelingerne
Mgde med arbejds- 30. januar Drofte dokumentgennemgang Arbejdsgruppe
gruppe 2019 Dokument gennemgang
Droftelse af ledelse pd arbejdsmiljg
Arbejdsmiljgorganisationen
Audit
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Mgde/interview med
centerledelse om ledel-
sespraksis pd psykisk
arbejdsmiljo

3. marts 2019

Interview om centerledelsens praksis vedr. psy-
kisk arbejdsmilje pa Psykiatrisk Hospital og om
sammenhcaengen mellem lokal praksis og ledel-
sespraksis op i organisationen samt formidling
mellem ledelseslag. Eks hvordan holder ledelsen
sig orienteret med hvad der foregdr pa afsnitsni-
veau.

Ledelse og konsulent

Uddannelse - Intern 28. marts Feelles uddannelse for de 6 case-virksomheder Alle case-virksomheder
audit 2019 Malgruppe: Systemansvarlig, AMR, - 1dag for 2 deltagere
Intern audit August (ul- Gennemfgrelse af intern audit -

timo) 2019
Forskningsrapport Efterdr 2019 | Udarbejdelse af forskningsrapport TeamArbejdsliv
Afslutningsmade pd 30. septem- | Preesentation af Baseline - evaluering og fremti- | Projektgruppe, Direk-
psykiatrisk hospital ber 2019 dig drift af ledelsessystemet tion, Team Arbejdsliv
Afslutningsmade i Fre- | November Evaluering og videndeling Alle 6 virksomheder
dericia 2019
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BILAG 2: PROJEKTETS FORMIDLING FREM TIL SEPTEMBER
2020

Formidling til projektets folgegruppe

Deltagelse i Mgder mellem akkrediteringsinstitutioner, certificeringsorganer og Arbejdstilsy-
net har fungeret som fglgegruppe. Projektets fremdrift er Igbende blevet fremlagt og drof-
tet pa mader i Arbejdstilsynet.

Deltagere:
Fra akkrediteringsinstitutionerne: DANAK og SWEDAC
Fra certificeringsorganerne:

- Bureau Veritas Certifikation

- DNV GL Business Assurance Denmark A/S
- Intertek

- Lloyd’s Register - LRQA Danmark

- Force Certifikation A/S

- A3 cert/Avancert

- Kiwa Inspecta A/S

- TAP-cert

Samt repraesentanter for Arbejdstilsynet som ledede mgderne:

Mgder: 31.08.2017; 25.01. 2028; 30.08.2018; 17.01.2019; 22.08.2019; 30.01.2020 0g 20.08.2020

Udvikling af guidelines i samarbejde med Arbejdstilsynet

[ Juni 2020 indledtes samarbejdet med arbejdstilsynet ved Sidsel Hinsch Olsen, Mette T.
Svendsen, Lea Henriette Rgjgaard og Inger Wesenberg Sandgrav.

Opgaven bygger pa ’Aftalen mellem Regeringen (Venstre), Det Konservative Folkeparti,
Dansk Folkeparti, Socialdemokraterne og Det Radikale Venstre om ’En styrket arbejdsmilje-
certificering’.

Den del af initiativ 5, som vedrgrer udviklingsarbejdet om vejledningsmateriale, forudsaetter
en forskningsbaseret udredning. Dent. januar 2017 igangsaettes arbejdet med hensyn til at
tilvejebringe denne udredning. Arbejdet afsluttes med fremlzeggelse af forslag til vejled-
ningsmateriale.

Resultatet foreleegges aftaleparterne inden udgangen af 2020.

Populzer formidling til faglige miljoer

AM konferencen 2017: Planlagt og gennemfart session: Oplaeg med titlen: Et projekt om
Handtering af psykisk arbejdsmiljg i ledelsessystemer - Implementering af et ledelsessystem
for handtering af det psykiske arbejdsmilje. (32 deltagere)

AM konferencen 2018: Planlagt og gennemfart session (WS 415): Oplaeg med titlen: Projekt -
Handtering af psykisk arbejdsmiljg i ledelsessystemer - Implementering af et ledelsessystem
for handtering af det psykiske arbejdsmilje. (45 deltagere)

AM Konferencen 2019: Planlagt og gennemfort tvaergdende session (Workshop 307). Oplaeg
med titlen: Ledelsessystemer for trivsel og psykisk arbejdsmiljo - Hvordan scetter vi ”system i
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ledelse”?mplementering af et ledelsessystem for handtering af det psykiske arbejdsmilje. (Ca.
50 deltagere.)

Undervisning pa kursus for Auditorer, af holdt af Arbejdstilsynet:

”Uddannelse i vurdering af psykisk arbejdsmiljg for certificeringsorganernes auditorer 2020”
2.09.2020. (15 deltagere)

Oplaeg om projektet og udvikling af guidelines, Hans Jorgen Limborg
Videnskabelig formidling
Internationalt seminar arrangeret af projektet: 19. — 20.03 2018

International Partipants:

- Professor Stavroula Leka CPsychol AFBPsS FRSPH FHEA, Professor of Work Organiza-
tion & Well-being; University of Nottingham, UK

- Merv Gilbert PhD, Adjunct Professor, Simon Fraser University, BC, Canada,

- Caroline Biron, Ph.D. Professeure agrégée. Département de management - Faculté des
sciences de I'administration. Université Laval Québec

Fra projektet: CAML:

- Peter Hasle AAU, 'Christian Uhrenholdt Madsen AAU, Johnny Dyreborg NfA , Marie
Louise Kirkegaard NfA.

Fra dette projekt:

- 'Anne Helbo Jespersen, Lars Vestergaard Jensen, llse Just, Stig Erichsen, Flemming Pe-
dersen, Hans Jgrgen Limborg, Henrik Ankerstjerne og Astrid Hinsch

Oplaeg: ved Hj Limborg: “Psychosocial Health and Safety — developing a practice-oriented
OHS management system”.

Besgg pa BAUA: Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin; Berlin
Tyskland.

d. 10.03.2019

Oplaeg H.J. Limborg: “Psychosocial Health and Safety — developing a practice-oriented OHS
management system”.

Nordic Ergonomic Society Conference 2019:

Paper: Psychosocial Health and Safety — developing a practice-oriented OHS management
system. Hans Jogrgen Limborg,

Nordic Working Life Conferense Aalborg 29-30.09.2020

Paper and presentation: Psychosocial Health and Safety — developing a practice-oriented
OHS management system. A “development - research” project. Hans Jgrgen Limborg

Formidling indenfor projektets rammer

- Seminar for casevirksomheder d. 23. november 2017, Fredericia
- Audit kursus 28.03 2019; Fredericia
- Afslutningsseminar for alle case virksomheder 21.10.2019
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Populaer formidling
IDA mgde om certificering d. 20.03 2018. (60 deltagere), Oplaeg ved H.J. Limborg:
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Videnskabelige publikationer:
Article to be submitted to Safety Science — nov 2020:

“Lost in translation - implementing international standards of psychological health and

safety in a national context and translating it into daily practice in workplaces”. Limborg, Uh-
renholdt, Helbo Jespersen.

Artikel til Tidsskrift for arbejdsliv — submittes nov 2020

Ledelse sat i system — om udvikling af ledelsessystemer til handtering og forebyggelse i det
psykiske arbejdsmiljg. Limborg, Uhrenholdt, Ankerstjerne, Jespersen og Just.
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BILAG 3: GUIDELINES

Den folgende tekst er det forslag til guidelines, der er udarbejdet af projektet. Det danner
aktuelt udgangspunkt for samarbejdet med arbejdstilsynet om udvikling af et vejledningsma-
teriale om ledelse af det psykiske arbejdsmiljg.

Guidelines i papirudgave er vedlagt som et selvstaendigt dokument. Som omtalt tidligere er
der alene tale om et arbejdsdokument. Disse guidelines danne i2020 i et samarbejde med
Arbejdstilsynet grundlag for at Arbejdstilsynet udvikler en vejledning i implementering af et
ledelsessystem. Denne forventes offentlig gjort i 2021.
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