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1.Case — Den kommunale forvaltning

I 1.1 Virksomhedens kontekst

I den kommunale forvaltning er der i alt ca. 13.600 ansatte, der tager hdnd om 62.000
bgrn i dagtilbud, skoler, fritidstilbud, specialskoler samt i sundheds- og tandplejen. Af de
mange bgrn gér 28.700 i folkeskoler. Kerneopgaverne er derfor undervisning og @vrige
paedagogiske indsatser for bgrn og unge.

1.1.1 Struktur og ledelsesform

Det kommunale omrdde omfatter som naevnt skoler, dagtilbud, fritidstilbud, specialskoler
og sundheds- og tandplejen. Personalet bestar derfor af en bred gruppe af laerere, pae-
dagoger, ufaglaerte, teknikere (hdndvaerkere, it-medarbejdere mv.), administrativt perso-
nale (HK'ere), sundheds- og tandplejere (bl.a. tandleeger, tandplejere mv.). Alle faggrup-
per er omfattet af den eksisterende AMO.

Den kommunale organisation omfatter bdde centrale og decentrale niveauer. De otte
omrdder er lokaliteter i byen, der hver omfatter dagtilbud, skoler samt fritids- og ung-
domstilbud.

Figur 1.1: Den kommunale organisation
Sundhedspleje
Pzedagogisk afdeling
Tandpleje
Dagtilbud
Direktar - R
zedagogisk afdeling
Zomr&der I  8OMRADER Skoler
Administrations- Unz%%%;tﬁtg)ud
afdeling

Kilde: Materiale fra virksomheden bearbeidet af evaluator 2013.

En udviklingsplan for omrddet indeholder ogsd en ledelsesstrategi. N@gleordene er, at
god ledelse er afggrende for medarbejdernes trivsel og dermed for den service og kvali-
tet, der ydes. Ledelsen styrkes bl.a. gennem ledervurderinger. Strategien bygger pd be-
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grebet om den attraktive arbejdsplads, der skal udvikles gennem fokus pd arbejdet med
at skabe Social Kapital. Ledelsesrepraesentanterne taler om behovet for at kunne udgve
forandringsledelse, og en af de nye centrale ledelsesindsatser er Offentlig Leadership
Pipeline (OLP), der har vaeret et element i HMU's strategiske arbejdsmiljgdrgftelse i marts
2013. Ogsa arbejdet med Fair Proces naevnes som et element i ledelsesstrategien. Ledel-
se og udvikling af ledelse har en central plads i hele arbejdsmiljgstrategien.

1.1.2 @vrig udvikling

Flere drstal synes at have veeret vigtige i den nye organisering. I 2006 skabte kommu-
nens politikere et nyt forvaltningsomrade ved at laegge skoler, daginstitutioner og klubber
sammen i et feelles forvaltningsomrdde. Hermed skulle tre forskellige kulturer bringes
sammen under samme tag.

I 2010 blev den nuveerende forvaltning bestdende af organisationsudvikling, kommunika-
tion, personale og arbejdsmiljg etableret. Intentionen var at skabe en sammenhaang
mellem HR, kommunikation og arbejdsmiljg, der bedre kunne understgtte de decentrale
enheder ét sted fra. Forvaltningen blev samtidig en drivkraft i udviklingsaktiviteter — bl.a.
pa arbejdsmiljsomradet Med afsaet i Social Kapital var malet, at ledelse og medarbejdere
skulle opbygge tillid, skabe retfaerdige processer og styrke samarbejdet om kerneopga-
ven.

De udfordringer, skoler og institutioner stdr over for, er bl.a. knyttet til de lgbende an-
dringer i skoledistrikter, normeringer mv., som er knyttet til bgrnetallets stgrrelse og til-
og fraflytninger mellem distrikter (demografiske forhold) og politiske prioriteringer. Séle-
des er de lokale skoler og dagtilbud Igbende udsat for sammenlaegninger, og skoledistrik-
ter er Igbende under forandring. Den afsluttede konflikt pd skoleomrddet traekker stadig
spor i sandet og saetter behovet for at trackke pd den sociale kapital i fokus.

1.1.3 Arbejdsmiljget

De mange personalegrupper, der er samlet inden for bgrne- og ungeomrédet, betyder, at
udfordringerne i forhold til arbejdsmiljgproblemer og indsatser er forskellige. HMU's arlige
arbejdsmiljgredeggrelse udarbejdes af forvaltningen. Den indeholder bdde arbejdsmilja-
problemer og -indsatser. De arbejdsmiljgproblemer, den seneste redeggrelse naevner, er
knyttet til ledelsesrollen(udviklingsmuligheder), vold og trusler og balancen mellem ar-
bejde og familieliv.

Sygefraveer er et centralt tema pd HMU’s mgder med grundige analyser af sygefraveerets
fordeling og udvikling inden for forskellige faggrupper.

Vold og trusler er ogsd et omréde, der analyseres pd med henblik p& at afdakke mulige
drsager til, at de optraeder — farst og fremmest blandt lzererne og medarbejderne pd
SFO-omrddet. Et tema, der ogsd naevnes, er it-omrddet. Hertil kommer, at Hoved MED
(HMU) ogsd drgfter spgrgsmdl om fastholdelse og socialt ansvar, bdde over for egne
ansatte, men ogsa i forhold til arbejdsmarkedets udsatte. Akutjob, jobrotation og ansaet-
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telser pd szerlige vilkdr er ogsa en del af arbejdsmiljgdraftelserne pd det centrale niveau.
Arbejdsmiljg og fastholdelse taenkes altsd sammen i HMU.

Arbejdsmiljgudvalget (AMU) har i 2013 fokus pa vold og trusler, arbejdsmiljgperspektivet
i inklusionsarbejdet, ssmmenhaeng mellem kerneopgave og arbejdsmiljg og organisering
af arbejdsmiljgarbejdet, herunder brugen af bl.a. rundering — ogsad ift. det psykiske ar-
bejdsmiljg.

Omradets arbejdsmiljgindsats benytter en raekke forskellige redskaber: APV, trivselsma-
linger, arbejdsmiljgledelse, prioriterede indsatsomrdder og konkrete aktiviteter/projekter.
APV gennemfgres hvert andet &r og er koordineret med Trivselsundersggelserne. Dette
skal sikre, at de to sider kan behandles samtidigt i udvalgene pd de enkelte arbejdsplad-
ser.

Forvaltningen og dens institutioner er blevet arbejdsmiljgcertificerede, og der gennemfg-
res Igbende audits ift. certificeringen.

I 1.2 Implementering af AMO pa virksomheden

Evalueringsspargsmal:
o  Hvordan er AMO organiseret?
«  Forer den drlige droftelse til refleksion og erfaringsopsamliing i AMO?

o Hvilken betydning har kompetenceudvikiingsplanen i relation til AMO's samlede opga-
ver?

1.2.1 Organisering af arbejdsmiljgarbejdet

Organiseringen af MED-strukturen er etableret pd baggrund af "Rammeaftale om med-
indflydelse og medbestemmelse”, der er indgdet mellem de centrale overenskomst- og
aftaleparter i 2005. I 2011 er der foretaget en tilpasning af MED-strukturen pd grundlag
af lokale MED-aftaler i kommunen og i den pdgaeldende forvaltning. Der skete en juste-
ring i 2011, der netop nu er justeret med indgdelsen af en ny MED-aftale. Derfor er nye
justeringer pa vej. Med justeringen i 2011 er den aktuelle struktur lagt fast.

Nedenstdende figur viser den komplekse organisering.
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Figur 1.2: AMO
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Kilde: Materiale fra virksomheden bearbeidet af evaluator 2013 .

For at forenkle organiseringen er AMU her placeret som et led i MED-strukturen. AMU er
et underudvalg under det Paedagogiske MED-udvalg, hvorunder de otte lokalomrader er
samlet.

Arbejdsmiljgorganisationen eksisterer, som det ses, i flere niveauer:

Hoved-MED-udvalget (HMU) bestdr af ledelse, medarbejderrepraesentanter og ar-
bejdsmiljgorganisationen (en ledelses- og to arbejdsmiljgrepraesentanter). Den dagli-
ge arbejdsmiljgleder er forvaltningschefen. De to arbejdsmiljgrepraesentanter vaelges
ud af de otte arbejdsmiljgrepraesentanter, der indgdr i AMU.

Under Paedagogisk MED-udvalg er der et arbejdsmiljgudvalg (AMU), der bestar af ni
ledelses- og otte arbejdsmiljgrepraesentanter. De otte arbejdsmiljgrepraesentanter
veelges med en fra hver af de otte Omréde-MED-udvalgsarbejdsmiljgrepraesentanter.
Under Hoved-MED er otte Omrdde-MED-udvalg (OMU). Omrddeudvalgene er sam-
mensat af fem ledelses-, otte medarbejderrepraesentanter (TR) og to ledelses- og fire
arbejdsmiljgrepraesentanter fra arbejdsmiljgorganisationen. Arbejdsmiljgrepraesen-
tanterne er valgt blandt arbejdsmiljgrepraesentanter i LMU. Arbejdsmiljgrepraasentan-
terne i MED-organisationen veelges for to dr ad gangen med tiltraedelse august i ulige
ar.

Lokale MED-udvalg (LMU) i form af 'klynger’ (inden for vuggestuer, bgrnehaver,
klubber mv.) eller ‘matrikel’ ved f.eks. skoler.

Arbejdsmiljggrupper (AMG) findes p& hver geografisk enhed, mens der p& skoleom-
radet og i forvaltningen er en arbejdsmiljggruppe for hvert arbejdsomrdde (fx en for
SFO, Leerere, TAP’er pd en skole/en for hver administrativ afdeling i en forvaltning).

I alt er valgt og deltager 33 arbejdsmiljgrepraesentanter i omrade-MED, PAD-MED, HMU
og AMU. Valgmaden er repraesentativ, og derfor repraesenterer arbejdsmiljgrepraesentan-
ter i Hoved-MED (HMU) og Omrade-MED (OMU) flere niveauer og personalegrupper.
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Organisationen er meget kompleks, og det er — selv for aktgrerne i organisationen - van-
skeligt at fa et samlet overblik over organisationen, hvad der sker i de enkelte udvalg og
grupper, og hvordan sammenhaangen mellem de forskellige niveauer er. Denne komplek-
sitet er ogsd udtryk for prioritering af en decentral indsats.

1.2.2 Den arlige drgftelse

Arbejdsmiljgarbejdet er struktureret ud fra et rshjul. Arshjulet anvendes pa alle niveauer
og er dels bestemt af antallet af drlige m@der, og dels af de konkrete temaer, som de
enkelte MED-udvalg og arbejdsmiljggrupper har behov for at saette pd dagsordenen.
Arshjulet strukturerer det enkelte MED-udvalgs eget arbejde og er ikke koordineret mel-
lem de enkelte MED-udvalg.

Arshjulet ser i en redigeret form s&dan ud:

Figur 1.3: Arshjulet

Gaste opgaver iht. D _ «Til inspiration: \

e Arbejdsmiljgloven [f Q e Attraktive
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Kvartal Kvartal eDe fire kvalitetsmal
eRammeaftale for forvaltningen
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*MED-udvalgets R‘e..'spekt o y Pr{;)ri(tjerec_zfg
prioriterede arbejdsmiljg-
indsatsomréder og Enggoqment indsatser (Ledelse,
Igbende drift b s Vold og trusler,

Kvartal = | Kvartal palance melem

arbejde og familieliv)

Q i] e|edelsesveerdier
\_ ~ \ J

Kilde: Materiale fra virksomheden bearbejdet af evaluator 2013.

Arshjulet er opbygget om en kerne, der bygger pd trovaerdighed, respekt og engage-
ment. P4 den ene side er der en raekke faste opgaver for det enkelte udvalg, der er be-
stemt af diverse aftaler og regler, og p& den anden side er der en inspiration at hente i
Hoved-MED og — hele kommunens — strategier for Igsning af kerneopgaven.

Arshjulets konkrete udformning afhaenger bl.a. af antallet af mgder i det enkelte MED-
udvalg. HMU har otte faste mgder, men hertil kommer ekstraordinaere mgder. I Omradde-
MED afholdes fire &rlige mgder, et i kvartalet. AMU holder ogsé fire mgder om &ret. Som
inspiration til den &rlige arbejdsmiljgdreftelse er udarbejdet en raekke pjecer, der inde-
holder input til de arbejdsmiljgmaessige temaer, formal og indhold i drgftelsen, guidelines
for APV og trivselsundersggelser mv.
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Alle MED-udvalg gennemfgrer en arlig arbejdsmiljadraftelse. Den farste arlige arbejdsmil-
jodroftelse blev gennemfart i 2012. Dette skyldes, at det har taget noget tid at f& den
nye struktur pd plads. Alle MED-udvalg skal en gang 3rligt gennemfgre en arbejdsmiljg-
drgftelse, hvis mal er at gere status over det forgangne ar og vurdere, hvilke udfordrin-
ger der kan fa betydning for arbejdsmiljget i det kommende &r. Der er udarbejdet en
feelles overordnet dagsorden i fem punkter for drgftelserne. Punkterne omfatter vurde-
ringer af, hvilke mal de har ndet, og hvilke mal de vil opstille for det kommende ar. Drgf-
telsen skal dokumenteres, fx i form af et mgdereferat, som bdde er adresseret til MED-
udvalget/AMG selv, men ogsd som dokumentation i forhold til henholdsvis interne og
eksterne audits.

Arshjulet for Omrade-MED (OMU) i perioden 2013-2014 indeholder en oversigt over de
emner, Omrade-MED-udvalget arbejder med i den kommende todrige periode. Der afhol-
des fire mgder, der har hvert sit tema og hver sin opgave. Opgaverne kan veere fastlagt
af OMU selv, vaere beskrevet i HMU's strategiplan eller have afseet i sdkaldte "skal-
opgaver” bestemt af interne rammeaftaler eller af geeldende arbejdsmiljglovgivning/-
certificering. Arshjulet indeholder desuden en oversigt over szerlige mgder/konferencer,
som Omr8de-MED-udvalget deltager i. Arshjulet er ikke en udtgmmende dagsorden for
OMU’s mgder — der kan veere punkter til dagsordenen til information og drgftelse, som
ikke vil fremgd af drshjulet. De otte Omrdde-MED har hver deres arshjul og temaer.

Gennem sin drlige strategiske drgftelse har Arbejdsmiljgudvalget (AMU) besluttet at saet-
te saerligt fokus pa fglgende fire temaer i 2013:

e Vold og trusler

e Arbejdsmiljgperspektivet i inklusionsarbejdet

e Sammenhang mellem kerneopgave og arbejdsmiljg

e Organisering af arbejdsmiljgarbejdet, herunder bl.a. rundering - ogsé af det psykiske
arbejdsmiljg.

Referater fra mgder i MED og materialer, der skal bruges i arbejdsmiljgarbejdet, kan hen-
tes pd intranettet.

1.2.3 Kompetencer i AMO

Organisationen udbyder arligt tre halve dages supplerende arbejdsmiljguddannelse. HMU
tilretteleegger temaerne for en halv dag, Omrdde-MED stdr for en halv dag, mens ar-
bejdsmiljgudvalget veelger temaer for fem forskellige halve dage, som arbejdsmiljggrup-
perne kan veelge imellem. Den enkelte arbejdsmiljggruppe tilretteleegger pd den bag-
grund sin egen kompetenceudviklingsplan, sddan at den stemmer bedst overens med de
vaesentligste lokale arbejdsmiljgforhold.

Arbejdsmiljgudvalget har pt. udpeget disse temaer for uddannelse:

e Arbejdsmiljgledelse
e Konflikthdndtering
e Stress
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e Ergonomi
e Stgj.

Et todages tilbud til nye medlemmer af arbejdsmiljggrupperne bestar i en dag med intro
til afdelingens vision for arbejdsmiljgarbejdet og arbejdet med forandringer, og den an-
den dag seetter fokus pd samarbejdet om kerneydelsen og arbejdsmiljggruppens mulig-
heder for at bygge social kapital op p& arbejdspladsen.

Ud over deltagelse i obligatorisk og supplerende arbejdsmiljguddannelse afholder kom-
munen en gang hvert andet dr en fzelles konference om arbejdsmiljg. Den seneste konfe-
rence havde et tema om ‘Innovation og trivsel — indsatser, der virker’, og formen var en
kombination af eksterne oplaeg og inspirationsbasarer med input fra forvaltningens man-
ge arbejdspladser.

Ud over kompetenceudvikling for arbejdsmiljggrupperne ivaerkszettes en del kompeten-
ceudviklingstiltag for MED-organisationen, hvor en del arbejdsmiljggrupper ogsa indgér.

Opsamling

Forvaltningen har en sammenhangende organisation med en valgprocedure, der sikrer,
at alle faggrupper er omfattet af AMO, og at alle niveauer er repraesenteret i de centrale
udvalg (HMU og AMU).

Der er udarbejdet et arshjul for MED- og AMO-arbejdet, de enkelte udvalg kan benytte.
Som supplerende materiale er knyttet bade regler, HMU's prioriterede omrdder og inspi-
ration til temaer i udvalgets mgder.

Forvaltningen udbyder en reekke uddannelsestilbud til supplerende arbejdsmiljguddannel-
se rettet mod de enkelte niveauer i organisationen.

I 1.3 Tilpasning af AMO til virksomhedens behov

Evalueringsspargsmal:

e Har de aendrede regler for opbygning af AMO medfart, at samarbejdet om arbejds-
miljo er forbedret i virksomheden?

e Har arbejdsmiljoudvalget de medlemmer fra bdde A-siden og B-siden, der sikrer aktiv
deltagelse og dialog?

e Medforer AMO-reglerne en gget kapacitet i arbejdsmiljoarbejdet via flere og nye ak-
torer internt s§vel som eksternt?

o Hvad betyder den nye arbejdsmiljgpraksis for, hvilke arbejdsmiljotemaer der hhv.
behandles og ekskluderes? Sker der en forskydning fra risikovurdering til forebyggel-
se eller fra fysisk til psykisk i arbejdsmiljpforstaelsen?
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1.3.1 ZAndringer i AMO’s struktur

Andringerne i strukturen er bdde en udlgber af opbygningen af et nyt samlet bgrne- og
ungeomrdde i 2006, organisationseendringerne i 2010-11 og esendringer i reglerne for
AMO.

Oprindeligt var der tretten omrdder, som blev reduceret til otte. Denne reduktion betgd,
at forskellige medarbejdergrupper og fagligheder skulle reorganiseres og deltage i feelles
MED-udvalg. Dette betgd ogs3d, at forskellige kulturer (skole og dagtilbud) skulle fungere
og arbejde sammen. Ifglge ledelses- og medarbejderrepraesentanter var det en tilpas-
ningsproces, de nu er kommet godt igennem. Der er lavet aftale om faerre tillidsreprae-
sentanter som fglge af organisationsaendringerne. Der er dog samme antal arbejdsmiljg-
repraesentanter og medlemmer i MED-udvalgene.

De nye regler for AMO betad farst og fremmest udvikling af drshjulet og et systematisk
arbejde med supplerende arbejdsmiljguddannelse og udbud af kurser rettet mod kompe-
tenceudvikling af MED-udvalgenes medlemmer pd tvaers af TR og arbejdsmiljgrepraesen-
tanter.

De nye regler har hverken betydet en reduktion eller en udvidelse i antallet af arbejdsmil-
jorepraesentanter, der deltager i AMO.

1.3.2 /Zndringer i arbejdsmaden

Arbejdet i udvalgene er gennem strukturen i &rshjulet og den grundleeggende dokumen-
tation om centrale arbejdsmiljgforhold blevet vidensmaessigt styrket.

En arbejdsmiljgrepraesentant giver udtryk for, at der er sket en andring fra at gennemfg-
re en rundering til at foretage en arbejdsmiljggennemgang, hvor det psykiske arbejdsmil-
jo indgdr i en arbejdsmiljgdrgftelse med kerneydelsen i centrum og med de lokale ledere
for bordenden.

Arbejdsmiljgrepraesentanterne taler om behovet for at samarbejde, og at det skal give
mening. Der er opbygget en kompleks organisation og struktur, der er styret af en raekke
regler. Udfordringen bestdr i pa sigt at komme til at fokusere pd ‘det vigtige’ og mindre
pd ‘det hele’.

Set med ledelsens gjne er der sket en fokusering og systematisering af arbejdsmiljgar-
bejdet. Der er skabt et stgrre fokus ved systematisk at fokusere p& de vaesentligste pro-
blemer inden for omrddet. Samtidig m& de ikke glemme det fysiske arbejdsmiljs. Profes-
sionaliseringen fra centralt hold bestdr ogsé i, at de gennemfgrer interne dialogbesgg og
audits i forbindelse med certificeringen. Der oplever forvaltningen, at mange institutioner
har rigtig fint styr pd arbejdsmiljget og har gjort mange overvejelser om bdde det fysiske
og psykiske arbejdsmiljg.

Materialer og referater fra HMU, de otte Omrdade-MED og Arbejdsmiljgudvalget laegges pa
BU-portalen, som de fleste medarbejdere skal bruge NemID til at logge sig pa. Dette er
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ifalge medarbejderrepraesentanterne en begraensning i adgangen til informationerne, idet
mange medarbejdere enten ikke har NemID eller ikke gnsker at bruge det pd arbejdet.
En enkelt af interviewpersonerne omtalte denne portal som “den hemmelige portal”, fordi
ikke alle kendte til den.

Der er afsat tid til arbejdsmiljgarbejdet, sdledes at hvert medlem i HMU og OMU kan
bruge et aftalt antal timer om dret til arbejdet, og er man naestformand, er der tildelt
ekstra timer. Medlemmer af AMG har ikke faet timer til deltagelsen. Det er bdde ledere
og medarbejderes vurdering, at de bruger en ikke ubetydelig del af deres fritid og regu-
lzere arbejdstid p& MED-arbejdet.

1.3.3 Centrale arbejdsmiljgtemaer

Den overordnede ramme for kommunens personalepolitik er den gode eller attraktive
arbejdsplads med kommunens veerdier som trovaerdighed, respekt og engagement. Ar-
bejdspladsen skal vaere kendetegnet ved at have udfordrende arbejdsopgaver, godt
samarbejde og veldefinerede arbejdsopgaver, gensidig tillid og respekt, et godt og udvik-
lende arbejdsmiljg, balance mellem arbejds- og familieliv og en mangfoldig og rummelig
arbejdsplads.

HMU's aktuelle prioriterede arbejdsmiljgtemaer fremgér af det seneste drshjul. Her er
indsatserne ledelse, vold og trusler og balancen mellem arbejde og familieliv.

Der er siden 2009 sket et skifte i, hvilke temaer der er centrale i arbejdet. Det kan ses af
arbejdet med APV. I 2009 brugte de et skema til dokumentation af arbejdsmiljgindsatsen,
hvor der var 67 spgrgsmél omkring det fysiske arbejdsmiljg og kun et spgrgsmal omkring
trivsel/psykisk arbejdsmiljg. Dette billede er vendt om, og de to temaer er i dag blevet
ligestillede. Det psykiske arbejdsmiljg er naesten blevet det dominerende tema som fglge
af et stgrre fokus pé prioritering af de vaesentligste arbejdsmiljgforhold.

En gennemgang af referater fra det seneste drs mgder i HMU peger pd, at ledelse, APV,
trivselsundersggelser, it, sygefravaer og gkonomi fylder meget pd mgderne.

For bdde arbejdsmiljg- og ledelsesrepraesentanter kan det vaere vanskeligt at afgraense,
hvad der er arbejdsmiljgtemaer, og hvad der er faglige temaer vedrgrende fx paedagogik.
Men med afszt i kerneopgaven er den paedagogiske made at arbejde pa og diskussionen
om den af stor betydning for personalets oplevelse af succes og anerkendelse og dermed
0gsd af stor betydning for deres trivsel. Bade ledelses- og arbejdsmiljgrepraesentanter er
enige om, at drgftelser af kerneopgaven er et godt afszet for at drgfte arbejdsmiljget.

Opsamling

Der er sket et skift i arbejdsmiljgtemaerne fra overvejende fokus pd det fysiske arbejds-
miljg til sterre fokus pa det psykiske arbejdsmiljg.

Det understreges samtidig, at det fysiske arbejdsmiljg ikke m& glemmes.

Arbejdsmiljgtemaerne er teet knyttet til Igsningen af kerneopgaven og fagligheden i ar-
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bejdet.

I 1.4 Kuvalificering af AM-arbejdet

Evalueringsspargsmal:

e Fr den samlede AMO opbygget, s& den sikrer en effektiv arbejdsdeling mellem udval-
get, arbejdsmiljogrupperne og de lokale ledere?

e Er den samlede AMO opbygget, sd den sikrer en god kommunikation mellem ar-
bejdsmiljoudvalget, arbejdsmiljogrupperne og de lokale arbejdspladser, herunder om
arbejdssteder uden en arbejdsmiljogruppe vurderer, at kommunikation og deltagelse
I relevante processer og beslutninger fungerer tilfredsstillende?

o lurderer ledelses- og medarbejderrepreesentanter i AMO, at de selv og modparten
deltager og inddrages i de beslutningsprocesser, der er afgarende for arbejdsmiljoet i
virksomheden?

Det store fokus pd ledelsens rolle, det faelles mal om at skabe attraktive arbejdspladser
med hgj social kapital og uddannelsen af arbejdsmiljgrepraesentanterne gar, at arbejds-
miljgarbejdet i form af opsamling, bearbejdning og handtering af bade det fysiske og
psykiske arbejdsmiljg er kvalificeret. Hertil kommer, at det lokale arbejde stattes af cen-
trale stabsfunktioner, og arbejdsmiljgledelsen betyder, at der Igbende er opfglgning pa
indsatsen.

Den decentrale struktur og brugen af &rshjulet sikrer en sammenhaeng mellem HMU's
overordnede strategiske fokus og de lokale OMU’er og LMU’ers konkrete mal og handle-
planer. Et bidrag til sammenhangen er ogsd den anvendte valgprocedure for arbejdsmil-
jorepraesentanter, der ggr, at medlemmer af HMU og OMU tager afszet i et lavere niveau.
Dette sikrer ifglge arbejdsmiljgrepraesentanterne, at de tager input fra LMU og AMG med
sig, nér de sidder i udvalg pd et hgjere niveau. Dette ‘udvalgsoverlap’ gor, at sammen-
haeng og kontinuitet i arbejdsmiljgindsatsen sikres.

Den komplekse struktur og brugen af en central portal gar det ikke let at nd ud i de yder-
ste led. Direkte adspurgt vil arbejdsmiljgrepraesentanterne ikke garantere, at alle medar-
bejdere kender til begrebet Social Kapital og til begreber som fx tillid og retfeerdighed.

Bdde ledelses- og arbejdsmiljgrepraesentanter giver udtryk for, at de lokalt inddrages i de
beslutningsprocesser, der er afggrende for arbejdsmiljget pd de enkelte arbejdspladser.
Den decentrale organisering, hvor det er den enkelte arbejdsmiljggruppe, der fastlaegger
behovet for indsats og kompetencer, fungerer ifglge ledelses- og arbejdsmiljgrepraesen-
tanter godt.
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Opsamling

Det store fokus pd ledelsens rolle i arbejdsmiljgindsatsen, etablering af et drshjul og en
valgform af arbejdsmiljgrepraesentanter, der sikrer overlap fra niveau til niveau, har skabt
en hensigtsmaessig sammenhaang og arbejdsdeling i arbejdsmiljgarbejdet.

Etablering af en central portal giver grundlag for at samle og dele feelles viden og red-
skaber.

Den nye organisering betyder, at bdde ledelses- og medarbejderrepraesentanter har en
oplevelse af at blive inddraget i de lokale og centrale processer omkring formulering af
behov og indsatser for arbejdsmiljget.

I 1.5 Integration i strategi og drift

Evalueringsspargsmal:

e Bidrager de nye regler om AMO's opgaver, herunder den &riige droftelse, til at ar-
bejdsmiljoet bliver integreret i virksomhedens strategiske processer?

e Forer samarbejdet i AMO til, at arbejdsmiljoet bliver integreret i virksomhedens stra-
tegiske processer?

e Farer AMO-reglerne til, at virksomhederne i hgjere grad opfatter samspillet mellem
arbejdsmiljoarbejdet og en veldrevet virksomhed som en gensidig relation?

e  Har aendringer i virksomheden og i AMO fort til, at arbejdsmiljoarbejdet bliver bedre
Integreret i den strategiske ledelse, og hvordan AMO-reglerne har bidraget hertil?

1.5.1 Strategqi

De strategiske draftelser foregdr i de enkelte MED-udvalg, der har en seerlig drgftelse
om, hvad de vil satse p3, og hvad deres mal for arbejdsmiljgindsatsen er.

I 2006 udviklede forvaltningen en udviklingsplan, der indeholdt ni delstrategier. Strategi-
erne er revideret i 2011. Arbejdsmiljgindsatsen er integreret i en strategi for personalet,
hvis mal er at skabe en attraktiv arbejdsplads og et arbejdsmiljg, der tiltraekker, udvikler
og fastholder kvalificerede medarbejdere. Arbejdsmiljgindsatsen er integreret i ledelses-
strategien i form af, at ledelsesopgaven bl.a. bestdr i at skabe rammer for den attraktive
arbejdsplads. Som elementer i ledelsesstrategien indgdr resultatkontrakter og ledelses-
evalueringer, men arbejdsmiljget er ikke et selvsteendigt resultatomrdde, og det er triv-
selsundersggelserne heller ikke. Arbejdsmiljget er, som arbejdsmiljgrepraesentanterne
gav udtryk for, et samarbejdsomrdde og ikke et forhandlingsomrdde, som det tidligere
har veeret. Trivselsmadlingerne og arbejdet med dem er en fzelles opgave og ma ifglge en
arbejdsmiljgrepraesentant ikke ende som en madling, hvor medarbejderne kan genere
deres leder.
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Strategierne har til opgave at sikre et samarbejde om kerneopgaven, og hvordan der kan
arbejdes med HMU's vision om attraktive arbejdspladser. Ledelsesstrategien bygger pé at
skabe tillid og retfeerdighed i en indsats, der har fokus pa samspillet mellem kvaliteten af
kerneydelsen og trivsel pa arbejdspladsen.

1.5.2 Drift

Det daglige arbejdsmiljgarbejde foregdr i arbejdsmiljggruppen, der drgfter de daglige
arbejdsmiljgudfordringer og den efterfglgende opfglgning. Udgangspunktet i AMG er lgs-
ningen af kerneopgaven; forholdet til bgrn og forzeldre. Det er i Igsningen og planlaeg-
ningen af kerneopgaven, at drgftelser om tilrettelaeggelse af arbejdstid, fordeling af op-
gaver mv. tages.

Et af malene i Bgrn og Unges arbejdsmiljgpolitik er, at arbejdsmiljg integreres i alle rele-
vante omrader.

Et eksempel er, at flere paedagoger fik et kursus i, hvordan bgrn skal lgftes — og hvordan
man bruger paedagogikken til at gare barnet selvhjulpent og dermed undga legft. Her blev
Igsningen af kerneopgaven kombineret med fokus pd det rigtige lgft for at modvirke fy-
sisk nedslidning. Men ogsa i forbindelse med indkgb og byggeri indgdr arbejdsmiljghen-
syn i valg af materialer, indretning af lokaler, stole og borde, farver p& veegge mv. i pla-
nerne.

Opsamling

Arbejdsmiljget er integreret i alle MED-udvalg og i den samlede strategi. Integrationen
skyldes sdledes ikke alene de nye regler, men processen er indledt med etableringen af
den nye struktur.

Arbejdsmiljget er integreret i den daglige drift, i udfgrelsen af arbejdet, indkgb og indret-
ning af lokaler mv.
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Kapitel 2. Case — De kommunale daginstitu-
tioner

I 2.1 Virksomhedens kontekst

Der er tale om en kommune med 5800 fuldtidsstillinger, der servicerer omkring 90.000
borgere. Som kommunens stgrste arbejdsplads varetager de alle opgaver relateret til
kommunal forvaltning og velfeerdsydelser. Kommunen som organisation har gennemgdet
store forandringer de senere &r i kraft af blandt andet besparelser og omorganisering. I
denne case fokuseres der specielt pd Bgrne- og Familieafdelingen naermere bestemt bgr-
nehaveomrddet.

P& arbejdsmiljpomrddet har kommunen veeret arbejdsmiljgcertificeret fra 2003-2012.
Kommunen er ikke laengere certificeret, men det systematiske arbejdsmiljgarbejde karer
dog videre i kommunen.

2.1.1 Struktur og ledelsesform

Den administrative hovedstruktur i kommunen bestdr af en direktion, bestdende af fire
direktgrer, der til sammen har ansvar for syv afdelinger og tre stabsfunktioner. HR og
Arbejdsmiljg er organiseret under stabsfunktionen Organisation og Personale. Bgrne- og
Familieafdelingen daekker dels vuggestueomrddet, bgrnehaveomradet, dagplejen samt
Familiecenter, Krisecenter og Ungecenter. I denne case tages primeert udgangspunkt i
bgrnehaveomradet.

Organisationsdiagram for kommunen:
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Figur 2.1: Organisationsdiagram for kommunen

Direktion

Staben
o Staben
Organisation |7 Ejendomme
og Personale

@konomi- og| |
IT- Staben

| | | | | | | |
Teknik- og Sundheds- Handicap- Job- og Kultur- og Skole- Bgrne- og
M"_J‘”' og Omsorgs-| |og Psykiatri-| |Borgerservic Fritids- e Al Familie-
afdelingen afdelingen afdelingen | |e- afdelingen| | afdelingen 9 afdelingen

Kilde: Kilde: Materiale fra virksomheden bearbejdet af evaluator 2013.

Kommunen har igennem &rene haft fokus pa veerdibaseret ledelse samt medbestemmel-
se bade pa arbejdsmiljspomrédet og pa andre omrader.

2.1.2 @vrig udvikling

Kommunen har veeret igennem en stor sparerunde i 2010, hvor 600-700 medarbejdere
blev afskediget samt en omfattende omorganisering af bgrnehaveomradet i 2011, som
har slanket organisationen. Her blev kommunens 55 bgrnehaver sldet sammen til 15.
Tidligere havde hver bgrnehave hver sin leder og souschef med fuld ledelseskompetence
inden for nogle overordnede rammer. Denne meget decentrale struktur havde tidligere
givet store fordele, fordi det gjorde det muligt lokalt at tilpasse tilbuddet til de bgrn og
kompetencer og muligheder, der var i den enkelte institution. Men i nedskaeringstider var
det en meget vanskelig opgave at lgfte, idet det var op til hver enkelt institution at fa mal
og fortsat snaevrere gkonomiske rammer til at haenge sammen. Som et resultat af en
lzengerevarende proces blev det derfor besluttet at sld to-fire barnehaver sammen til i alt
15 daginstitutioner, der nu bestdr af to-fire bgrnehaver. Disse ledes af en leder og dagli-
ge ledere i hver enhed.

2.1.3 Arbejdsmiljget

Kommunen har veeret arbejdsmiljgcertificeret fra 2003-2012. Der er i en drraekke arbej-
det strategisk med arbejdsmiljg, og allerede inden certificeringen var arbejdsmiljgomra-
det flyttet ind i personaleomrddet. Hensigten var at inddrage arbejdsmiljg i det strategi-
ske arbejde i kommunen. I forbindelse med kommunesammenlaegningerne i 2007 blev
der indfgrt en enstrenget arbejdsmiljgstruktur, hvor man gik fra samarbejds- og sikker-
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hedsudvalgsstrukturen til en enstrenget MED-struktur. MED stdr for Medbestemmelse og
medindflydelse og er en aftale mellem kommunen og hovedorganisationerne. Efter sam-
menlaegningen valgte kommunen at viderefgre certificeringen i hele den nye storkommu-
ne.

Kommunen og bgrnehaveomradet har udfordringer relateret til badde det fysiske og psyki-
ske arbejdsmilje. Arbejdsmiljgarbejdet er sat i system med et sdkaldt ‘arshjul’, hvor for-
skellige arbejdsmiljgemner Igbende tages op. De temaer, der arbejdes med, er blandt
andet ergonomi, brand og fgrstehjaelp samt indeklima, men der bliver talt mest om psy-
kisk arbejdsmiljg: stress, sygefravaer og samarbejde — ogsé efter at der har vaeret store
belastninger for de ansatte som resultat af sparerunderne. Der arbejdes ogsa med for-
skellige former for politikker: Voldspolitik, sorgpolitik og introduktioner til nye medarbej-
dere etc.

I 2.2 Implementering af AMO pa virksomheden

Evalueringsspargsmal:

e  Hvordan er AMO organiseret?

e Forer den driige droftelse til refleksion og erfaringsopsamling i AMO?

e Hvilken betydning har kompetenceudviklingsplanen i relation til AMO's samlede opga-

ver?

2.2.1 Organisering af arbejdsmiljgarbejdet

Organisationsdiagrammet for arbejdsmiljgarbejdet i kommunen ser ud som fglger:
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Figur2.2: Organisationsdiagram for arbejdsmiljsarbejdet i kommunen

Hoved-MED

1 | 1
Omrdde-MED Bgrn
og Familieafdelin-
gen Seks
Omrade-MED’er
knyttet til afdelin-

Tre Omrade-MED’er:
Rédhus, Brand og
Entreprengrgdrden

Tyve Lokal-MED

En arbejdsmiljggrup-
pe i hver daginstituti-
on (2-4 bgrnehaver)

Kilde: Materiale fra virksomheden bearbejdet af evaluator 2013.

Arbejdsmiljgorganisationen er organiseret i udvalg, der er sammensat med repraesentan-
ter bade fra arbejdsgiver- og arbejdstagersiden, og den er inddelt i fire niveauer; (1)
Hoved-MED, (2) ti Omréde-MED, svarende til de syv afdelinger samt yderligere tre saer-
ligt definerede omrdder, (3) Lokal-MED, eksempelvis er der 20 Lokal-MED-udvalg under
Omrade-MED Bgrn og Familie samt (4) Arbejdsgrupper, som i praksis forbereder og gen-
nemarbejder de temaer, der bringes op og besluttes i Lokal-MED.

Organisering af Lokal-MED pd bgrnehaveomradet er ny i forhold til far omstruktureringen,
hvor personalemgderne i de enkelte bgrnehaver havde MED-status. Arbejdsmiljgarbejdet
er dels centreret omkring arbejdet med et sdkaldt ‘drshjul’, dels omkring udarbejdelsen af
handleplaner i relation til kommunens overordnede politikker. I det forste &r efter refor-
men er der blevet afholdt vaesentligt flere mgder, da de har arbejdet med nye politikker,
et eksempel er udarbejdelsen af en ‘sorgkasse’, der indeholder materialer og information
om, hvordan de ansatte i bgrnehaverne skal forholde sig i tilfaelde af eksempelvis dads-
fald blandt bgrnenes foreeldre.

Der er ogsd etableret et stdende arbejdsmiljgudvalg under Hoved-MED-udvalget. Dette
udvalg forbereder og leegger sager op til drgftelse i Hoved-MED. Hoved-MED har, ifglge
arbejdsmiljgkoordinatoren, ‘ikke fingrene i arbejdsmiljget’. Dette udvalg bestdr af Perso-
nalechefen (fadt formand) samt to afdelingschefer og tre arbejdsmiljgrepraesentanter.
Udvalget er supporteret af arbejdsmiljgafdelingen.
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Hele organisationen er omfattet af MED-systemet, men efter omstruktureringen af bgr-
nehaverne er det ikke leengere alle arbejdspladser (bgrnehaver), der har en arbejdsmiljg-
repraesentant pa arbejdspladsen.

Ud over den almindelige mgdestruktur afholdes der drlige arbejdsmiljgmader for hele
organisationen. Hoved-MED's stormgde praesenterer status pd arbejdsmiljpomrddet, og
der tages specifikke temaer op, eksempelvis mobning. I nogle af Omréde-MED-udvalgene
er det obligatorisk for ledere at deltage i stormgderne, i andre er det op til den enkelte.

2.2.2 Den arlige drgftelse

Mindst én gang arligt skal Lokal- og Omréde-MED-udvalgene drgfte arbejdsmiljgindsat-
sen. Det skal kunne dokumenteres, hvad man har arbejdet med; blev mélene ndet, og
hvad er planerne for det fremtidige arbejde? Den &rlige arbejdsmiljgdraftelse har bl.a. til
formal at:

« Tilrettelaegge indholdet af samarbejdet om sikkerhed og sundhed for det kommende
ar

« Fastlaagge hvordan samarbejdet skal foregd herunder samarbejdsformer og mgdein-
tervaller

« Fastlaegge mal for det kommende drs samarbejde herunder indsatsomrader

« Evaluering af det foregdende drs mal og delmdl herunder om mélene er ndet

« Sikre fortsat udvikling og forbedring af arbejdsmiljget

« Vurdere om lovgivning er tilfredsstillende efterlevet.

Den &rlige dreftelse foregdr pd hvert enkelt niveau og indgér i de enkelte MED-udvalgs
&rshijul. Drgftelsen handler om at afklare, hvad ansvaret for arbejdsmiljget gér ud p3, og
hvad arbejdsmiljggruppen skal bringe op i Lokal-MED. Konkret kan det handle om at tage
stilling til, hvilken form for APV der skal laves. I den &rlige dreftelse bliver det konkretise-
ret, hvordan man konkret vil ggre ting.

De arlige draftelser skal rapporteres i deres elektroniske online indberetnings- og infor-
mationssystem. I fgrste omgang tilbage til Omréde-MED. Derefter sendes de videre til
Hoved-MED-udvalgets drlige arbejdsmiljgdrgftelser. Valget om, at det skal kgre i MED-
systemet, er taget efter, at kommunen nu ikke leengere er certificeret, og man derfor
gnsker at sikre, at systematikken bibeholdes. Der er udarbejdet bestemte skemaer for
hvert &r, som de skal svare p3, s& det styres pa den made fra Organisation og Personale.
P& baggrund af mdl og indsatser, samt de almindelige ting som APV og s& videre, udar-
bejdes en status. Den &rlige arbejdsmiljgdreftelse bruges som en status til at szette flue-
ben ved det opndede, men der bliver ogsa fulgt op pa det i forhold til, hvad der skal ar-
bejdes videre med.

2.2.3 Kompetencer i AM

Alle arbejdsmiljgrepraesentanter far arbejdsmiljguddannelsen, som afholdes internt. Dette
er der givet mulighed for i den nye lovgivning. Informanterne betragter det som en for-
del, da indholdet sdledes kan tilpasses kommunens arbejdsmade. De har valgt et obliga-
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torisk firedages kursus i modsaetning til lovkrav om tre dage. Denne ekstra dag er taenkt
som en 'hvordan dag’, hvor der er fokus pd, hvordan teorien omseettes til praksis i deres
daglige arbejde i kommunen. De gnsker dermed at gge arbejdsmiljgrepraesentanternes
kendskab til det operationelle arbejdsmiljg. Denne ekstra dag er obligatorisk bdde for
ledere og medarbejdere. Derudover kommer de obligatoriske opfglgningsdage, og emner,
der tages op pa opfelgningsdagene, kan vaere ergonomi, psykisk arbejdsmiljg, fravaers-
samtale eller kollegastgtte. Der er krav om, at man inden for de fgrste ti mdneder, man
er repraesentant, kommer pd kursus.

Der anvendes ogsa spgrgeskemaer til at afdeekke, hvad der er behov for af kompetence-
udvikling. Der foregdr aktuelt en diskussion i Hoved-MED om muligheden for at lave en
bruttoliste over gnskede relevante kurser.

P& Lokal-MED-niveau er arbejdsmiljgudvalget i taet kommunikation med arbejdsmilja-
gruppen angdende kompetenceplaner. De vil gerne have noget om stresshandtering og
om behandling af sygefravaer og ops@ger kurser heri. Der indkaldes ogsa til et centralt
mgde, hvor der er fokus pd mobning. Det vaesentlige i starten har veeret, at arbejdsmilja-
repraesentanterne fik deres arbejdsmiljgkursus, hvilket ogsd har veeret til inspiration og
nytte i arbejdsmiljgarbejdet.

Arbejdet i arbejdsmiljggrupperne opfylder tilsyneladende noget af behovet for netveerk
og kompetenceudvikling. Via det systematiske arbejde med &rshjulet skal arbejdsmiljgre-
preesentanterne saette sig ind i nye omrdder og implementere eksempelvis en APV-
gennemgang, som de har laert om pd arbejdsmiljgkurset. Derudover er det i den nye
struktur blevet nemmere at samarbejde om arbejdsmiljg, som de beskriver det. Det be-
tyder, at selve arbejdet i arbejdsmiljggruppen anses for kompetenceudviklende i sig selv.
Der uddelegeres ogsa opgaver, sdledes at eksempelvis indberetning af ulykker og skader
pdhviler en bestemt person. De &rlige temadage fungerer som informationskanal i for-
hold til, hvad der sker, og hvad der rgrer sig i organisationen.

Opsamling

AMO er organiseret i en MED-struktur pd fire niveauer. Der tilstraebes et stort person-
sammenfald i rollerne, sdledes at Hoved-MED-udvalgets medlemmer helst ogsd skal
sidde i et Lokal-MED. Dermed sikres sammenhzengskraft i blandt andet arbejdsmiljgar-
bejdet.

Den arlige drgftelse udpeger fokusomrdder og kraever udarbejdelse af handleplaner.
Strukturen omkring den arlige arbejdsmiljgdrgftelse synes at sikre, at der pa de enkelte
niveauer bliver reflekteret over bdde samarbejdet og indholdet i arbejdsmiljgarbejdet.
Der er en procedure for, at de udarbejdede rapporter og indberetninger kommer ‘videre
i systemet’, og at der finder en erfaringsopsamling sted.

Kommunen har fokus pd kompetenceudvikling og har udviklet deres eget arbejdsmiljg-
kursus. Mdlet hermed har veeret at skabe en uddannelse, der er tilpasset kommunens
behov og de problematikker, de star over for. De har ogsa fokus p& det operationelle
niveau. Der arbejdes med kompetenceudvikling bdde som formelle kurser og som mere
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uformelle netvaerk. Kompetenceudviklingsplanen er under udvikling, og informanterne
peger pa, at der skal arbejdes mere med dette felt. Kompetenceudvikling indgdr som en
del af det samlede arbejdsmiljgarbejde.

I 2.3 Tilpasning af AMO til virksomhedens behov

Evalueringsspargsmal:

e Har de andrede regler for opbygning af AMO medfort, at samarbejdet om arbejds-
milig er forbedret i virksomheden?

e Har arbejdsmiljoudvalget de medlemmer fra bade A-siden og B-siden, der sikrer aktiv
deltagelse og dialog?

o Medforer AMO-reglerne en gget kapacitet i arbejdsmiljoarbejdet via flere og nye ak-
torer internt sgvel som eksternt?

e Hvad betyder den nye arbejdsmiljgpraksis for, hvilke arbejdsmiljotemaer der hhv.
behandles og ekskluderes? Sker der en forskydning fra risikovurdering til forebyggel-
se eller fra fysisk til psykisk i arbejdsmiljoforstaelsen?

2.3.1 Andringer i AMO’s struktur

De store andringer i AMO’s struktur henfgres hovedsageligt til de organisatoriske aen-
dringer, som nu ogsd understgttes af den nye lovgivning. Kun f3 af informanterne peger
pd, at de andrede regler for opbygning af AMO har medfgrt, at samarbejdet om ar-
bejdsmiljget er forbedret i virksomheden. Intentionerne i de andrede regler var i praksis
implementeret allerede inden lovaendringen. I 2007 zndredes strukturen som beskrevet
fra en samarbejds- og arbejdsmiljgorganisation (tostrenget) til det nuvserende MED-
system. Dette har sat mange forandringer i gang, ndr det geelder samarbejdet om ar-
bejdsmiljg.

2.3.2 /Endringer i arbejdsmaden

Den nye lovgivning og den made, hvorpd denne er blevet integreret i MED-aftalen, har
dog muliggjort en mere fleksibel tilgang til behandlingen af arbejdsmiljgrelaterede emner
i organisationen. Eksempelvis bliver det vaerdsat, at der ikke leengere er sd formelle krav
til, hvilke emner der skal behandles i MED-udvalgene. Idet der skelnes mellem ‘skal’ og
‘kan” emner, har de i hgjere grad haft mulighed for at veelge de emner, der er relevante
for dem at diskutere. Tidligere var der en hel 'smgrrebrgdsseddel’, eksempelvis var det
dikteret, at man en gang om 3dret skulle diskutere hjemmearbejdspladser. Dette kunne
forekomme meningslgst, hvis det ikke var en konkret anledning til at tage et bestemt
emne op. En af informanterne siger: “i det gamle system var alting rituelt, det var punkt
1, 2, 3, 4... er der nogle bemaerkninger, nej det er der ikke, sd vinger man den af [saetter
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flueben ved den]. Og sd er der nogen, der siger, hvorfor er den pd? Ja, men det er fordi,
der stdr i bekendtggrelsen, at den skal behandles en gang arligt..”.

Disse zendringer er dog til at overse blandt de andre og mere praktiske aendringer, der er
sket i organisationen. En af informanterne beskriver det sddan: “I 2010 og 2011 skulle vi
spare, og det har vi haft meget fokus p&. Allerede inden arbejdede vi meget systematisk
gennem certificeringen. Jeg ma tilstd, at jeg ikke har veeret s& bevidst om den forandring
via lovgivningen. Vi har deltaget i drlige m@der om nye tiltag, og der har vi taget fat i de
ting, der er kommet ind som nye. Der skete mange ting lige der, men den lov har jeg
ikke veeret sd bevidst om”.

Inden for bgrnehaveomrédet fremstdr arbejdsmiljgarbejdet nu mere professionelt. Efter
den nye struktur pd bgrnehaveomrddet er der nu afsat tid til arbejdsmiljgrepraesentan-
tens arbejde svarende til to timer pr. medarbejder pr. &r. Det, at man ikke kun repraesen-
terer sin egen bgrnehave, men hele den nye institution, ggr, at man bliver mere op-
maerksom, fortaeller informanterne. Det er blevet mere legitimt, at man skal til et mgde.
Arbejdsmiljgrepraesentanten udtaler, at “de andre huse nyder bare, at alting er i orden.
Fgr var der en stor rodebunke. Den tidligere repreesentant var ked af at aflevere, men
der var ikke tid eller fokus p& det. Dengang syntes lederen, at hvis der var audit, s8 méat-
te vi tage fat pd det. Nu er de institutioner glade for, at der er styr p& det. Vi har ikke
darlig samvittighed. Vi far lavet det, vi skal. Vi har lavet s& meget, og der er meget feel-
leshed over det”.

2.3.3 Centrale arbejdsmiljgtemaer

Der er fokus pd det fysiske arbejdsmiljg, hvilket kommer til udtryk ved arbejdspladsgen-
nemgange, der peger pé forhold i det fysiske arbejdsmiljg som lokaler osv. Der er ogsd
fokus pad ergonomi, og medarbejderne tilbydes jeevnligt kurser i ergonomi, som arrange-
res via Lokal-MED-udvalget. Derudover fylder problematikkerne inden for det psykiske
arbejdsmiljg meget. Sygefraveer teenkes som en del af det psykiske arbejdsmiljg, og der-
udover arbejdes der eksempelvis med overgrebsproblematikker, sorgpolitikker og samar-
bejdsrelationer. Som et led i arbejdet med arbejdsmiljget betyder MED-aftalen, at med-
arbejderne bade informeres og inddrages i drgftelser, der angér deres arbejdsmiljg.

I forhold til organiseringen af indholdet i MED-udvalgsm@derne er der altsd sket en aen-
dring: De emner, der tages op, anses for at vaere direkte relevante for organisationen og
dermed ikke dikteret udefra. Den nye lov har muliggjort en stgrre indflydelse p&, hvad
der skal p& dagsordenen. Denne aendring er dog kun bemaerket af den leder, der sidder i
MED-udvalget pd alle niveauer.

Opsamling

Andringerne i kommunens AMO er sket forud for lovaendringen, men det nye lovgrund-
lag giver mulighed for at strukturere arbejdsmiljgarbejdet pd en méde, sd det fremstdr
mere relevant og er centreret omkring de emner, som kommunen strategisk har valgt at
fokusere pd. Der arbejdes bade med risikovurderinger og forebyggelse, og disse omrdder
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teenkes som en del af en helhed. Fra Hoved- og Omrdde-MED's side er det udtrykt, at
den nye lovgivning giver rum for en tilpasning af de emner, der tages op, sdledes at de
er relevante for organisationen.

/ndringerne i AMO pa& bgrnehaveomrddet har resulteret i, at arbejdsmiljgarbejdet er
blevet mere professionaliseret, og der er flow i arbejdet med arshjulet.

AMU har en lige fordeling af repraesentanter fra A- og B-side og udggr i samspil med
arbejdsmiljggrupperne en god arena for aktiv deltagelse og dialog.

| 2.4 Kvalificering af AM-arbejdet

Evalueringsspargsmal:

e Fr den samlede AMO opbygget, sa den sikrer en effektiv arbejdsdeling mellem udval-
get, arbejdsmiljogrupperne og de lokale ledere?

e Fr den samlede AMO opbygget, sd den sikrer en god kommunikation mellem ar-
bejdsmiljoudvalget, arbejdsmiljogrupperne og de lokale arbejdspladser herunder om
arbejdssteder uden en arbejdsmiljogruppe vurderer, at kommunikation og deltagelse
I relevante processer og beslutninger fungerer tilfredsstillende?

e Vurderer ledelses- og medarbejderrepraesentanter i AMO, at de selv og modparten
deltager og inddrages i de beslutningsprocesser, der er afgarende for arbejdsmiljoet i
virksomheden?

For at sikre at arbejdsmiljgarbejdet bredes ud, og at der kommer input til MED-udvalgene
fra den praktiske dagligdag, er MED-systemet bygget op for at sikre sammenhaeng mel-
lem de forskellige niveauer i organisationen. I praksis ggres dette ved, at der er persona-
lesammenfald pd de forskellige MED-niveauer. Dette kan eksemplificeres med, at en chef,
der er medlem af Hoved-MED, ogsd er formand for et omrade-MED og for et Lokal-MED.
En del personer sidder altsd pd alle tre niveauer. Forudseaetningen for at sidde i et Omra-
de-MED er altsd, at man er med i et Lokal-MED. I praksis vil nogle Omrade-MED (eksem-
pelvis Fzellestillidsrepreesentanter der arbejder fuldtid hermed) have uddelegeret deres
Lokal-MED's repraesentation ud fra et gnske om, at det er den stedlige leder, der er leder
af Lokal-MED.

Informanterne fortzeller, at arbejdsmiljiggrupperne, badde pé& Lokal-MED-niveau og Hoved-
MED-niveau, fungerer meget effektivt i forhold til at forberede udvalget p& de arbejdsmil-
jorelaterede beslutninger. Der er en klar arbejdsdeling, der indholdsmaessigt er knyttet
op pa drshjulet, hvilket ifglge informanterne ggr arbejdet effektivt.

Kommunikationen om arbejdsmiljg fra MED-systemet og ud i organisationen foregdr pri-
maert via personalemgder, hvor arbejdsmiljg er et fast punkt pd dagsordenen. Derudover
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bruges mgderne ogsa til at formidle input fra de lokale niveauer videre til relevante aktg-
rer i AMO.

Eksempelvis havde en personalegruppe i en bgrnehave set en film om seksuelle overgreb
pd bgrn, som de oplevede som vedkommende for arbejdet i bgrnehaverne. Bagefter blev
emnet taget op pd et personalemgde, hvor arbejdsmiljgrepraesentanten herefter tog dis-
kussionen videre til Lokal-MED, hvor der blev udarbejdet en handleplan for, hvad paeda-
gogerne skal undgd, hvad de skal veere opmaerksomme p3, og hvad de kan ggre for at
forhindre overgreb. Institutionen, som foreslog, at der blev udfeerdiget en sddan handle-
plan, fandt det vigtigt for arbejdsmiljget, fordi hele institutionen bliver voldsomt pavirket,
hvis der sker overgreb — eller hvis paedagogerne bliver mistaenkt for det. Eksemplet viser,
hvordan der samles op pé lokale input til arbejdsmiljgarbejdet, hvor arbejdsmiljareprae-
sentanten tager emnet med videre op i organisationen, og der bliver udarbejdet en hand-
leplan.

Der peges p3d, at det er blevet mere synligt, hvad arbejdsmiljgudvalget (og arbejdsmiljg-
repraesentanterne) arbejder med. En siger, at "vi har fdet meget synlighed. Nu har vi
arbejdsmiljo pd dagsordenen, og det var det aldrig far. Det er kommet i forbindelse med
sammenlaegningen.” Arbejdsmiljggruppen oplever ogsa, at den nye struktur har dbnet op
for mere sparring mellem kollegaer, hvor man tidligere var lidt lukket omkring det enkelte
hus. Dette kan beskrives som en aendring i arbejdsméden, men den kan ikke udelukken-
de relateres til den lovgivhingsmaessige reform.

I den daglige kommunikation om arbejdsmiljg er det de lokale udfordringer, der arbejdes
med, men informanterne peger ogsd pa, at stormgder omkring arbejdsmiljg viser dem,
hvad kommunen vil og planleegger at arbejde med fremadrettet.

I forbindelse med omstruktureringen af bgrnehaveomradet har spgrgsmélet om det redu-
cerede antal arbejdsmiljgrepraesentanter veeret i fokus. For arbejdsmiljgrepraesentanten
har det veeret en udfordring at skulle vaere repraesentant for kollegaer, der arbejder i en
anden bgrnehave. Men i dag fungerer ordningen godt ifglge informanterne. Det har
blandt andet fart til, at det er “mere accepteret at man bruger tid pa arbejdsmiljget”, som
en siger. Blandt andet er der tid til at tage ud til personalemgder i de bagrnehaver, der
ikke har en arbejdsmiljgrepraesentant, s& kollegaerne kan leere dem at kende. Oplevelsen
af synlighed deles ogsd af dem, der arbejder uden stedlig repraesentant, som opleves
som “mere interesseret i arbejdsmiljget end vi ville vaere”. Men den manglende tilstede-
veaerelse betyder, at der ikke bliver s8 meget daglig kommunikation om arbejdsmiljg, da
arbejdsmiljgrepraesentanten ikke i det daglige minder om "hvad man skal, og hvad man
ikke skal”, som det blev formuleret.

Informanterne forteeller, at arbejdsmiljg er en vaesentlig del af de emner og beslutnings-
punkter, der bliver behandlet i MED-systemet. Bdde A- og B-sidens repraesentanter for-
teeller, at de er inddraget i beslutninger om arbejdsmiljget. P& Hoved-MED-niveau er det
primaert pd strategiske omrdder, mens der eksempelvis pd Lokal-MED-niveau sker ind-
dragelse i konkrete handleplaner, der er relevante for arbejdsmiljget.
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Opsamling

Kommunikationen om arbejdsmiljget foregdr dels via MED-systemet, og dels via persona-
lemgder i den enkelte bgrnehave. Kommunikationen fra Hoved- og Omrade-MED foregér
primeert via stormgder flere gange arligt. Derudover udbyder Arbejdsmiljgafdelingen lg-
bende kurser, som er relevante for arbejdsmiljgarbejdet. Afdelingen bruges derudover
som sparringspartner for ledere og arbejdsmiljgudvalg. Arbejdsdelingen forekommer
derfor effektiv.

Informanterne beskriver MED-strukturen som en struktur, der sikrer en forholdsvis hgj
prioritering af arbejdsmiljgarbejdet og en kommunikation herom i organisationen. P& det
gverste niveau inddrages medlemmerne af MED i de strategiske beslutninger om ar-
bejdsmiljget, mens der pd de lavere niveauer berettes om inddragelse i implementering
af strategierne i form af eksempelvis handleplaner.

Kommunikation om arbejdsmiljg er formelt set lagt i nogle rammer, som fungerer godt.
Udfordringerne med at repraesentere de bgrnehaver, der ikke har en arbejdsmiljgreprae-
sentant, er blevet diskuteret. Der peges pd, at der er fundet en form, som ggr, at disse
bliver repraesenteret, hgrt og far indflydelse.

I 2.5 Integration i strategi og drift

Evalueringsspargsmal:

e Bidrager de nye regler om AMO’s opgaver, herunder den &rlige droftelse, til at ar-
bejdsmiljoet bliver integreret i virksomhedens strategiske processer?

e Forer samarbejdet i AMO ti, at arbejdsmiljoet bliver integreret i virksomhedens stra-
tegiske processer?

e Farer AMO-reglerne til, at virksomhederne i hgjere grad opfatter samspillet mellem
arbejdsmiljoarbejdet og en veldrevet virksomhed som en gensidig relation?

e Har aendringer i virksomheden og i AMO fort til, at arbejdsmiljparbejdet bliver bedre
integreret i den strategiske ledelse, og hvordan AMO-reglerne har bidraget hertil?

2.5.1 Strategi

Kommunen havde allerede fgr den nye lov tradition for at taenke arbejdsmiljg som en del
af deres strategi. I forbindelse med certificeringen er arbejdsmiljgarbejdet blevet sat i
system (eksempelvis nedbringelse af ulykker, sygefraveer og andre politikker). Netop
arbejdet med sygefraveer naevnes som et eksempel pd et omrdde, som i kommunen ogsa
betragtes i et arbejdsmiljgperspektiv, da fravaer ikke kun betragtes som den enkeltes
sygdom, men ogsd som en social og arbejdsmiljgmaessig udfordring. Der er dog ikke
noget, der tyder pd, at de nye regler har gget integrationen i den gvrige strategi.
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Samarbejdet i MED-systemet giver tilsyneladende en tilgang til arbejdsmilj@, der gar det
muligt at taenke arbejdsmiljget ind i forbindelse med zendringer i strategien (omorganise-
ring). Eksempelvis blev der forud for omorganiseringen nedsat en arbejdsgruppe besta-
ende af tillidsvalgte og medarbejdere og ledere pd daginstitutionsomrddet, der havde til
opgave at foretage en risikovurdering (risikoledelse) i forbindelse med omstrukturerin-
gerne. Formdlet var at identificere mulige risici og farer i forbindelse med aendringerne
samt at afklare arbejdsmiljgrepraesentantens rolle, ndr de skal daekke flere bgrnehaver
end tidligere, og malet samtidig er at efterleve naerhedsprincippet? Der har ogsd veeret
afholdt temamgder for at professionalisere arbejdsmiljggrupperne bestdende af 20-30
arbejdsmiljefolk. De har haft fokus pd, hvordan de opbygger kompetence, og hvordan de
efterlever kravet om kompetenceudvikling; ikke kun for at efterleve, men for at ggre det
godt, som der blev sagt.

2.5.2 Drift

Fra tiden som arbejdsmiljgcertificeret har kommunen etableret et sprog for at tale om
arbejdsmiljg og knytte det til driften, som eksempelvis risikovurderingen i forbindelse
med sammenlaegningerne vidner om. Men der er stadig en udfordring i at teenke ar-
bejdsmiljg ind i den konkrete drift. Eksempelvis naevnes den méde, hvorpd nedskeerin-
gerne fik direkte konsekvenser for arbejdsmiljget i bgrnehaverne. P& det helt konkrete
plan er der blevet mindre tid til ‘det Igse’ (eksempelvis at finde bgrnenes strgmper, nar
de er blevet vaek). For at sikre et godt arbejdsmiljg i bgrnehaverne er der derfor brug for
konkrete handleplaner for involvering af foraeldre, men dette skal ogsd falges op politisk,
understreges der, ved at kommunen skal informere om, hvilket serviceniveau foraeldrene
kan forvente.

P& trods af at antallet af arbejdsmiljgrepraesentanter er reduceret, synes holdningen at
vaere, at arbejdsmiljgarbejdet er blevet opkvalificeret. Denne aendring har bdde at gare
med, at der er tid til at udfare opgaverne, men ogsd at arbejdet i arbejdsmiljggruppen
opleves frugtbart, effektivt og orienteret mod de udfordringer og behov, de har i daglig-
dagen. En af informanterne fortalte, at hun havde gjort meget ud af at gagre sig synlig
for kollegaerne i den anden institution, og at hun eksempelvis deltog i deres personale-
mgder for at fortaelle om arbejdsmiljg. Det er nu blevet rigtig godt’, fortzeller hun.

I de bgrnehaver, hvor der ikke er en arbejdsmiljgrepraesentant, er det lederen, der har
ansvar for implementering af eksempelvis brandgvelser, ergonomiundervisning etc. Ved
arbejdsmiljggennemgangen, der skal gennemfgres en gang arligt, og hvor der fglges op
pd APV'en, er det ofte lederen, der stdr for at fa udbedret det, der bliver pdpeget. Samti-
dig deltager arbejdsmiljgrepraesentanten pd deres personalemgder.

Opsamling

Den nye struktur har bragt mange nye ting med sig, ikke kun forringelser og faerre med-
arbejdere. Eksempelvis er der blevet mere sparring pd tveers, ogsd med hensyn til ar-
bejdsmiljg. Tidligere var bgrnehaverne mere lukket omkring det enkelte hus, mens der nu
arbejdes pa tveers af (op til) fire huse. Dette har ogsé givet lederne mere sparring.
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Kapitel 3. Case — Den kommunale aldreple-
je

I 3.1 Virksomhedens kontekst

Kommunens zeldrepleje hgrer under Center for Sundhed og Pleje, som varetager opgaver
inden for sundhedsfremme, forebyggelse, rehabilitering, genoptraening, hjemmepleje og
drift af plejecentre. Aldreplejen bestdr af en udekgrende del, som betjener borgerne i
deres eget hjem samt af fem plejecentre. De to omrdder er adskilte, s& medarbejderne er
enten ansat i hjemmeplejen eller i et af plejecentrene.

3.1.1 Struktur og ledelsesform

Kommunen har fastlagt syv grundlaeggende vaerdier, som gaelder for kommunen og dens
medarbejdere. Veerdierne skal danne grundlag for den made, som de ansatte i kommu-
nen servicerer borgere og virksomheder pd, og for den made som de ansatte samarbej-
der pd. Vaerdierne skal endvidere danne basis for ledelsesgrundlaget og udggre rammen
for de kommende &rs aktiviteter og udvikling. Veerdierne er formuleret af direktionen
efter drgftelse med ledere og medarbejdere.

De syv veerdier:

e Vi er til for borgerne

e Vier én virksomhed

e Vi er en ambitigs virksomhed

e Vi er ressourcebevidste

e Vitager ansvar

e Vierdbne

e Vi deler viden og erfaringer og er fordomsfrie.

Opgaverne i kommunen Igses meget decentralt, hvilket blandt andet haenger sammen
med, at kommunens administration er forholdsvis lille sammenlignet med andre kommu-
ner. Kommunen har desuden udviklet en projektmodel, som mange af de ansatte er ble-
vet uddannet i at arbejde efter.

3.1.2 @vrig udvikling

Kommunen er i gang med en proces, hvor en del plejefunktioner skal i udbud. Dette kan
betyde, at en del medarbejdere skal overdrages til private virksomheder. Bdde blandt
ledere og medarbejdere giver dette anledning til en del bekymringer om arbejdsmiljget,
hvis opgaverne privatiseres.
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3.1.3 Arbejdsmiljget

P& aeldreomradet er de stgrste arbejdsmiljgproblemer relateret til det fysiske og psykiske
arbejdsmiljg, men ogsa ulykker. De ansatte i hjemmeplejen og plejecentrene er ofte ud-
sat for tunge lgft og folelsesmaessige belastninger. Mange af de aldre pa pleje- og reha-
biliteringscentrene er alvorligt syge og/eller demente, hvilket kan veere fglelsesmaessigt
belastende. I forhold til den udekgrende hjemmepleje er der saerlige udfordringer ved, at
arbejdet gennemfares i borgernes hjem, hvor de ansatte bliver udsat for rgg, darligt in-
deklima mv. Her har kommunen begraenset indflydelse pd fx indretning og indeklima,
hvorfor det er svaerere at eendre pd disse vilkdr, da det ogsa kraever en indgriben i den
enkelte borgers liv.

I 3.2 Implementering af AMO pa virksomheden

Evalueringsspargsmal:
e Hvordan er AMO organiseret?
e Farer den drilige droftelse til refleksion og erfaringsopsamling i AMO?

e Hvilken betydning har kompetenceudviklingsplanen i relation til AMO’s samlede op-
gaver?

3.2.1 Organisering af arbejdsmiljgarbejdet

Arbejdsmiljgarbejdet er organiseret i en MED-struktur i tre niveauer:

e MED-Hovedudvalg (niveau 1)
e MED-Omrdadeudvalg (niveau 2)
e MED-Lokaludvalg og arbejdsmiljggrupper (niveau 3)

MED-aftalen blev indgdet i 2008 for at etablere et sammenhaengende og enkeltstrenget
system, som skulle integrere sikkerheds- og sundhedsarbejdet. Organiseringen skulle
endvidere styrke samarbejdet mellem ledelsen, arbejdsmiljgrepreesentanterne og tillids-
repraesentanterne.

MED-Hovedudvalg
Kommunaldirektgren er formand for hovedudvalget, som bestdr af repraesentanter (ca.

20) fra alle de forskellige fagomrader i kommunen. Hovedudvalget varetager det strategi-
ske arbejdsmiljgarbejde, fx udvikler kompetenceudviklingsplaner, gennemfgrer den arlige
arbejdsmiljgdreftelse og fastleegger arbejdsmiljgplanerne for det kommende &r. Derud-
over fastseetter hovedudvalget rammer, procedurer og arbejdsgange for arbejdsmiljgar-
bejdet. Typiske emner, som varetages i regi af hovedudvalget, er: udlicitering, procedu-
rer for afskedigelser og mediepolitik.

MED-Omrddeudvalg, MED-Lokaludvalg og arbejdsmiljogrupper
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Bdde lokal- og omrddeudvalget varierer meget i stgrrelse. P& aldreomrddet er der en
arbejdsmiljggruppe og et lokaludvalg for hvert plejecenter, mens der i hjemmeplejen er
en arbejdsmiljggruppe for hvert omrade. Der er sdledes ingen arbejdssteder, der ikke er
repraesenteret af en arbejdsmiljggruppe.

Arbejdspladser med over 20 medarbejdere skal oprette et lokaludvalg, mens arbejdsplad-
ser med under 20 medarbejdere kan afholde personalemg@der med MED-status. Den star-
ste forskel er, at alle medarbejderne deltager pa arbejdspladser med personalemgde med
MED-status.

Omrddeudvalget bestdr af 16-17 medlemmer, som repraesenterer forskellige faggrupper,
fx fysio- og ergoterapeuter, SoSu’er og sundhedsplejersker.

3.2.2 Den arlige drgftelse

Hovedudvalget gennemfgrer den drlige drgftelse i december méned. Drgftelsen tager
udgangspunkt i tre spor, som ogsd gar igen i kommunens arbejdsmiljgpolitik:

1) Arbejdsmiljgarbejdet
2) Arbejdsmiljget
3) Kommunikation og videndeling.

Ved drgftelsen gennemgédr hovedudvalget initiativer fra det foregdende ar og arbejdsmil-
jehandleplanen og kompetenceplanen for det kommende &r. Fgr reformen foregik draf-
telsen af kompetenceplanen og arbejdsmiljghandleplanen adskilt fra hinanden, men som
fglge af de nye regler for AMO er der kommet en mere tydelig kobling med det kommen-
de &rs aktiviteter og kompetenceudviklingsplanen. Denne tydelighed kommer til udtryk
ved en hgjere grad af skriftlighed omkring kompetenceplanen.

Den &rlige arbejdsmiljgdraftelse er det omrade, hvor de nye regler har faet stgrst betyd-
ning for arbejdsmiljgarbejdet. Det er dog svaert at afggre, hvor meget det skyldes de nye
regler og/eller den generelle udvikling i kommunens arbejdsmiljgarbejde, som gar i ret-
ning mod mere systematik og tydelighed.

Forud for drgftelsen indhentes informationer om og status fra de forskellige omrader, fra
lederne og nggledata fra en kvantitativ trivselsmaling, APV’en, handleplanerne, pdbud og
arbejdsulykker. Resultaterne sammenfattes i et notat til hovedudvalget forud for mgdet.
Efter mgdet modtager hovedudvalget en opdateret version, hvor hovedpunkterne fra
drgftelsen er beskrevet.

Hovedudvalget karer efter en todrig cyklus i forhold til den enkelte indsats, men drgftel-
sen gennemfares hvert &r. P4 mgdet fastsaettes ogsa, hvem der er ansvarlige for de for-
skellige indsatser, samtidig med at der laegges en plan for, hvordan og hvornér de nye
planer skal kommunikeres ud.

P4 sidste ars arbejdsmiljgdrgftelse drgftede hovedudvalget fglgende temaer:

e Styrkelse af samarbejdet mellem lokaludvalg og arbejdsmiljggrupperne
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e Fortsat fokus pd det psykiske arbejdsmiljg (leder og leders leder i mellem for at sikre
at arbejdsmiljg og trivsel drgftes pa lige fod med drift og skonomi)

e Fysisk arbejdsmiljg (herunder gget samarbejde med bygge- og teknikafdelingen)

e Strategisk arbejdsmiljgledelse (herunder at styrke systematikken og indarbejde ar-
bejdsmiljg i driften)

e Forebyggelse af ulykker og aendring af sikkerhedskulturen.

3.2.3 Kompetencer i AMO

Hovedudvalget udarbejder kompetenceplanen i forbindelse med den arlige arbejdsmiljg-
drgftelse. Planen er meget overordnet. Kommunen tilretteleegger selv og gennemfgrer
den obligatoriske uddannelse for nyudvalgte AMO-medlemmer og opretter selv den sup-
plerende uddannelse pd halvanden dag.

Den obligatoriske uddannelse
Den obligatoriske tredages uddannelse fastlaegges i hovedudvalget og kgrer efter en fast

plan. Uddannelsen oprettes internt pd kommunens eget kursuscenter — men med ekster-
ne undervisere. Undervisningen gennemfgres internt for at kunne sikre, at nye medlem-
mer fér en grundig indfgrelse i den lokale politik, ved hvilke rammer de har at arbejde
inden for og kender de interne retningslinjer for arbejdsmiljgarbejdet. Som en del af ud-
dannelsen undervises de nye AMO-medlemmer i de lokale aftaler, konkrete initiativer og
udfordringer mv. Derudover holder en repraesentant fra hver kommune et opleeg om,
hvad der rarer sig pd arbejdsmiljgomradet i den respektive kommune.

Kommunen udbyder uddannelsen ca. fem gange &rligt for at sikre, at nye AMO-
medlemmer kan gennemfgre uddannelsen inden tre méneder. Det er dog en udfordring
at sikre, at alle ndr uddannelsen inden tre méneder, ndr uddannelsen oprettes internt.
Dette er szerligt en udfordring op til sommerferien.

Kommunen har derfor valgt at oprette uddannelsen i samarbejde med tre andre kommu-
ner med henblik pd at kunne tilbyde uddannelsen hyppigt nok, til at nye AMO-
medlemmer kan gennemfgre uddannelsen inden for tre mdneder. Der er ca. fem pladser
per hold til hver kommune.

De supplerende uddannelser

Hovedudvalget planlaegger ogsd en halvanden dags supplerende uddannelse. Uddannel-
sen oprettes sdledes — ligesom den obligatoriske uddannelse — som et internt kursus.
Sidste ar oprettede kommunen seks valgfrie moduler (en halv dags varighed) med for-
skellige emner, fx “den gode tone”, “sikkerhedskultur” samt et feellesoplaeg (en hel dags
varighed) om motivation og engagement. Emnerne og organiseringen af uddannelsen har
dog varieret fra ar til &r. Det forrige ar var temaet bl.a. APV, idet kommunen det ar over-

gik til at gennemfgre en dialogbaseret APV.

Den supplerende todages uddannelse har derimod ingen fast form. Uddannelsen tilrette-
laegges af arbejdsmiljgrepraesentanterne i samarbejde med deres leder pd det lokale
arbejdssted. Dette skal sikre, at arbejdsmiljgrepraesentanterne kan fa deekket deres indi-
viduelle kompetencebehov, som kan variere meget fra person til person. Inden for aeld-
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reomrddet er det fx ikke alle arbejdsmiljgrepraesentanter, der er vant til at kommunikere
skriftligt. Andre arbejdsmiljgrepraesentanter har behov for at udvikle deres gennemslags-
kraft, evne til at prioritere tid osv. De lokale arbejdspladser er selv ansvarlige for at af-
seette midler til uddannelsen.

Hovedudvalget gennemfgrer arligt en evaluering af uddannelserne. Det generelle billede
er, at der er stor tilfredshed med uddannelserne — bade de interne og de eksterne kurser.

Opsamling

Kommunen har en MED-struktur p& tre niveauer (MED-Hovedudvalg, MED-
Omrdadeudvalg, MED-Lokaludvalg/ arbejdsmiljggrupper).

Den &rlige arbejdsmiljgdraftelse foregar i MED-Hovedudvalg og omhandler det tidligere
ars aktiviteter og det kommende 3rs arbejdsmiljghandleplan og kompetenceudviklings-
planen. Typisk behandles mere generelle emner som mediepolitik, afskedigelser mv.

Kommunen udbyder en intern obligatorisk uddannelse og en halvanden dags suppleren-
de uddannelse. Den todages supplerende uddannelse gennemfgres eksternt og aftales
lokalt mellem arbejdsmiljgrepraesentanterne og den naermeste leder.

I 3.3 Tilpasning af AMO til virksomhedens behov

Evalueringsspargsmal:

e Har de andrede regler for opbygning af AMO medfaort, at samarbejdet om arbejds-
miljo er forbedret i virksomheden?

e Har arbejdsmiljoudvalget de medlemmer fra bdde A-siden og B-siden, der sikrer
aktiv deltagelse og dialog?

o Medforer AMO-reglerne en gget kapacitet i arbejdsmiljoarbejdet via flere og nye
aktarer internt sdvel som eksternt?

e Hvad betyder den nye arbejdsmiljopraksis for, hvilke arbejdsmiljotemaer der hhv.
behandles og ekskluderes? Sker der en forskydning fra risikovurdering til forebyg-
gelse eller fra fysisk til psykisk i arbejdsmiljoforstdelsen?

Siden kommunen i 2008 overgik til MED-strukturen, er der ikke sket aendringer i AMO’s
struktur. AMO er sdledes hverken blevet stgrre eller mindre. Som beskrevet i afsnittet
om organiseringen af arbejdsmiljgarbejde, er alle arbejdssteder tilknyttet en arbejdsmil-
jogruppe og/eller et lokaludvalg. Omrddeudvalgene og lokaludvalgene er sammensat ud
fra et naerhedsprincip, som skal sikre, at alle medarbejdere er tilknyttet en arbejdsmiljg-
gruppe, og et ledelsesprincip om, at der skal vaere ledelseskompetence til, at udvalgene
kan treeffe beslutninger. Omradeudvalget er endvidere sammensat med udgangspunkt i,
at alle faggrupper skal veere repreesenteret, hvilket betyder, at der er en overveegt af
medarbejderrepraesentanter.
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3.3.1 Andringer i arbejdsmaden

Efter indgdelsen af MED-aftalen blev der udviklet retningslinjer og arbejdsgange for ar-
bejdsmiljgarbejdet. Disse er dog meget generelle for at kunne sikre en hgj grad af fleksi-
bilitet i forhold til de enkelte arbejdspladser. En hgj grad af fleksibilitet anses som vaeren-
de centralt for at sikre, at arbejdsmiljgarbejdet giver mening pd arbejdspladserne. Som
minimum skal lokal- og omrddeudvalgene dog afholde fire mgder, men informanterne
peger p3, at der ofte afholdes flere mgder. Mgderne er fastlagt efter byrddets mgder og
hovedudvalgets mgder for at undgd for mange ekstraordinzere mader.

Ud over MED-aftalen har anszettelsen af en fuldtids arbejdsmiljgkonsulent ogsd haft be-
tydning for arbejdsgangene i AMO. For ca. tre dr siden ansatte kommunen en arbejds-
miljgkonsulent, som bl.a. har haft til opgave at systematisere arbejdsmiljgarbejdet. Som
led i denne systematisering udviklede kommunen fx faste arbejdsgange i forbindelse med
arbejdstilsynets besgg. Derudover blev der udviklet en arbejdsmiljgpolitik og kompeten-
ceudviklingsplaner for hele organisationen. Arbejdsmiljskonsulenten folger ogsd op pa
arbejdsmiljgplanerne for at sikre, at de rent faktisk bliver gennemfgrt.

3.3.2 Centrale arbejdsmiljgtemaer

Med vedtagelsen af MED-aftalen kom arbejdsmiljgarbejdet nu ogsa til at inkludere trivsel,
som fgrhen blev varetaget af tillidsrepreesentanterne. Som konsekvens heraf er graenser-
ne mellem ledelse, HR og arbejdsmiljg blevet mere flydende. Informanterne vurder sdle-
des ogsd, at arbejdsmiljgarbejdet er kommet til at fylde mere i organisationen, og at
arbejdsmiljget i hgjere grad teenkes ind i ledelsesstrategien og kompetenceudviklingen af
iseer mellemlederne. Udover psykisk arbejdsmiljg udggr det fysiske arbejdsmiljg og fore-
byggelses af ulykker centrale arbejdsmiljgtemaer (se ogsa afsnit om den arlige dreftelse).

Opsamling

De stgrste eendringer ift. arbejdsmiljgarbejdet er sket som faglge af indfgrelsen af MED-
strukturen.

AMO er hverken blev stgrre eller mindre, men arbejdsmiljgarbejdet er blevet mere sy-
stematisk og struktureret. Graenserne mellem arbejdsmiljg, HR og ledelse er mere fly-
dende.

Som udtryk for gnsket om mere systematik og professionalisme ansatte kommunen en
arbejdsmiljgkonsulent, som blandt skal sikre, at der er blevet udviklet procedurer og
klare arbejdsgange for arbejdsmiljgarbejdet, og at arbejdsmiljgplanerne bliver fulgt op.

Arbejdsmiljggrupperne er sammensat sdledes, at der altid er ledelsesmaessige kompe-
tence til at traeffe beslutninger.
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I 3.4 Kvalificering af AM-arbejdet

Evalueringsspargsmal:

e Fr den samlede AMO opbygget, s den sikrer en effektiv arbejdsdeling mellem ud-
valget, arbejdsmiljogrupperne og de lokale ledere?

e Fr den samlede AMO opbygget, sd den sikrer en god kommunikation mellem ar-
bejdsmiljoudvalget, arbejdsmiljogrupperne og de lokale arbejdspladser, herunder om
arbejdssteder uden en arbejdsmiljogruppe vurderer, at kommunikation og deltagelse
I relevante processer og beslutninger fungerer tilfredsstillende?

o Vurderer ledelses- og medarbejderrepraesentanter i AMO, at de selv og modparten
deltager og inddrages i de beslutningsprocesser, der er afgarende for arbejdsmiljoet
/ virksomheden?

Generelt vurderer informanterne, at MED-strukturen har forbedret samarbejdet omkring
arbejdsmiljgarbejdet, og at det er blevet mere tydeligt, hvem der har ansvaret for hvad.
Informanterne giver sdledes udtryk for, at de overordnet oplever, at der er klar opgave-
fordeling, bl.a. fordi der er flere arbejdsmiljgrepraesentanter, som er repraesenteret pd
flere niveauer.

Fra medarbejdersiden fremhaeves det, at det er let at fa indflydelse, hvis man deltager i
mgderne, og at de oplever at blive hgrt og inddraget, fx i forbindelse med fastleeggelsen
af kompetenceplanen.

Bdde medarbejder- og ledelsesrepraesentanterne rapporterer, at der er kommet mere
prestige i arbejdsmiljgarbejdet, isaer i forbindelse med, at der er kommet mere fokus pé
det psykiske arbejdsmiljg. Dette har ogsd betydet, at der er kommet mere fokus pd ar-
bejdsmiljget, som "noget der vedrgrer os alle”.

Kommunikationen i AMO og til medarbejdere uden for AMO sker bl.a. gennem nyheds-
breve og Intranettet, hvor fx alle handleplaner findes. Det kan dog veere sveert at nd helt
ud til alle medarbejdere gennem de skriftlige kilder, og hvorvidt det lykkes at nd helt ud,
afhaenger meget af den enkelte arbejdsmiljgrepraesentants evner og motivation.

Opsamling

MED-strukturen har medfgrt en mere klar arbejdsdeling og et bedre overblik over hvem,
der har ansvar for hvad.

At flere arbejdsmiljgrepraesentanter er repraesenteret pd de forskellige niveauer, gger
kommunikationen pa tveers af AMO.

Bade medarbejder- og ledelsesrepraesentanter prioriterer arbejdsmiljgarbejdet hgit.
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I 3.5 Integration i strategi og drift

Evalueringsspargsma/
e Bidrager de nye regler om AMO’s opgaver, herunder den drlige droftelse, til at ar-
bejdsmiljoet bliver integreret i virksomhedens strategiske processer?

e Forer samarbejdet i AMO til, at arbejdsmiljoet bliver integreret i virksomhedens stra-
tegiske processer?

e Farer AMO-reglerne til, at virksomhederne i hojere grad opfatter samspillet mellem
arbejdsmiljoarbejdet og en veldrevet virksomhed som en gensidig relation?

e Har aendringer i virksomheden og i AMO fort til, at arbejdsmiljoarbejdet bliver bedre
Integreret i den strategiske ledelse, og hvordan AMO-reglerne har bidraget hertil?

3.5.1 Strategi

P& ledelsessiden fremhaeves det seerligt, at MED-strukturen har medfert et lgft af ar-
bejdsmiljgarbejdet, bl.a. fordi sammenlaegningen af sikkerheds- og samarbejdsudvalget
har gjort det lettere at teenke arbejdsmiljget ind i en stgrre sammenhaeng, fx i HR og
ledelse. Der er dermed sket en glidning i forhold til, at ledelse, HR, sygefravaer og trivsel
nu ogsd ses som en del af arbejdsmiljgarbejdet. Dette betyder ogsd, at arbejdsmiljgar-
bejdet integreres i kommunens overordnede strategier i forhold til fx personaleledelse,
omstruktureringer, udlicitering og fyringsrunder. Dette sker typisk i regi af hovedudval-
get. Ved den sidste &rlige arbejdsmiljgdroftelse drgftede hovedudvalget sdledes ogs3,
hvordan kommunen kan sikre, at det psykiske arbejdsmiljg kan indgd pd lige fod med
drift og gkonomi.

Mens hovedudvalget behandler temaer, som gar pé tveers af organisation, fokuserer om-
rddeudvalget for sundhed og pleje temaer, som gdar pd tveers af de enkelte centre og i
hjemmeplejen, fx budgettet for hele omradet, mens lokaludvalgene fokuserer pd det
lokale plejecenter/omrade i hjemmeplejen, fx personsager. Flere informanter peger dog
pd, at der kan veere langt fra lokaludvalgene til hovedudvalget. Dette skyldes, at hoved-
udvalget varetager temaer, der er af mere generel og strategisk karakter, fx det strategi-
ske arbejdsmiljgarbejde, mens lokal- og omrddeudvalgene varetager temaer af mere
praktisk karakter, som i hgjere grad er knyttet til den daglige drift, fx personalesager,
snerydning o.l.

Arbejdet hen mod et mere strategisk arbejdsmiljgarbejde, hvor arbejdsmiljget taenkes ind
i kommunens drift og strategi, har vaeret i gang fgr den nye AMO-reform, og informan-
terne vurderer ikke, at reformen har haft en saerlig indflydelse p& denne proces. Derimod
peges pd indfgrelsen af MED-strukturen og anseettelsen af en professionel arbejdsmiljg-
konsulent som vaesentlige aendringer med betydning for arbejdsmiljgarbejdet.
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3.5.2 Dirift

Bade medarbejdere og lederen inden for zeldreomrddet fremhaever ngdvendigheden af at
prioritere arbejdsmiljget hgijt, da omrddet er praeget af bdde psykisk og fysisk nedslid-
ning, hvilket kan have konsekvenser i form af fraveer og dermed den daglige drift. De
lokale arbejdspladser er dog meget afhaengige af, om lederen pd arbejdsstedet indtzen-
ker arbejdsmiljget i den daglige drift.

Opsamling

Indfgrelsen af MED-strukturen og oprettelsen af en arbejdsmiljgkonsulentstilling har
spillet en vigtig rolle for kommunens arbejde med at systematisere arbejdsmiljgarbejdet
og integrere arbejdsmiljgarbejdet i den daglige drift og kommunens strategi. Disse an-
dringer er sket forud for de nye AMO regler.
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Kapitel 4. Case — Kriminalforsorgen

I 4.1 Virksomhedens kontekst

Kriminalforsorgens hovedopgave er at fuldbyrde (gennemfgre) straf. Frihedsstraf udstas i
faengsler og arresthuse, og tilsynsvirksomhed i forbindelse med pr@velgsladelse og betin-
gede domme, herunder samfundstjeneste og fodleenke, udfgres af Kriminalforsorgen i
Frihed (KIF).

Kriminalforsorgen har siden 1999 haft politiske flerarsaftaler for perioder af fire eller fem
ar. Flerdrsaftalerne beskriver de gkonomiske rammer og de drifts- og udviklingsmél, som
Kriminalforsorgen skal realisere i aftaleperioden.

Kriminalforsorgen har et samlet budget pa ca. 3 mia. kr. fordelt med 2/3 til lan og 1/3 til
drift. Knap 2/3 af personalet er uniformeret, og godt 1/3 er civilt personale. Kriminalfor-
sorgen har et personaleforbrug pd cirka 4.400 &rsvaerk, der fordeler sig med:

e Uniformeret personale (faengselsbetjente og veerkmestre) 3.175 &rsvaerk
e Forsorg og undervisning 585 drsvaerk

e Sundhedspersonale 150 &rsvaerk

e Ledelse og administration 675 &rsvaerk

e Andre funktioner 240 drsveerk.

Kriminalforsorgen daekker over en lang reekke faggrupper med uddannelse pd alle ni-
veauer. Denne casebeskrivelse omhandler primaert gruppen af uniformeret personale.

4.1.1 Struktur og ledelsesform

Kriminalforsorgen har knap 80 tjenestesteder spredt ud over hele landet herunder ti tje-
nestesteder i Grgnland og p& Fzergerne. Tjenestestederne i Grgnland og pd Feergerne
indgdr ikke i denne case.

Kriminalforsorgens tjenestesteder er fordelt p&:

o Direktoratet for Kriminalforsorgen

e Kriminalforsorgens Uddannelsescenter (KUC)

e Faengsler — hvor der afsones feengselsstraffe.

e Arresthuse og arrestafdelinger— hvor varetaegtsarrestanter og afsonere med korte
faengselsstraffe sidder.

e Der er 14 Kriminalforsorgsafdelinger i Frihed, som er almindelige kontorer, der kun er
&bne i dagtimerne. Denne casebeskrivelse inddrager ikke direkte disse KIF ‘er og
pensioner. Men de er alle daekket af den beskrevne arbejdsmiljgorganisering.
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Ledelsesgrundlaget traekker bl.a. pd Social Kapital, og udgangspunktet for arbejdsmiljg-
indsatsen er Igsningen af kerneopgaven. Kerneopgaven forstds primaert som at fgre den
ngdvendige kontrol og at motivere den dgmte til at leve en tilvaerelse uden kriminalitet.
Ledelsesfilosofien bygger ogsa pd veerdibaseret ledelse med et fundament i et seet af
ledelsesvaerdier, der er dialogorienterede og anerkendende. Arbejdsmiljgrepraesentanter-
ne betegner generelt deres daglige ledere som lyttende og involverende.

Den naevnte flerdrsaftale udmgntes bl.a. i en direktgrkontrakt, der indeholder punkter i
relation til arbejdsmiljgindsatsen. Punkter som forebyggelse, handtering og opfelgning pa
vold og trusler, arbejde med at nedbringe sygefravaeret mél og handleplan for styrkelse
af arbejdsmiljget, gradvis opprioritering af en efteruddannelsesindsats for betjente i kon-
flikthdndtering og et uddannelsesprogram for effektive omstillinger indgdr i kontrakten.
De enkelte faengselsinspektgrer, arrestinspektgrer og arrestforvarere samt kriminalfor-
sorgsledere og pensionsforstandere har ogsa resultatkontrakter, der ydermere indeholder
punkter om indsatsen for arbejdsmiljg. Punkterne omfatter bl.a. begraensning af volds-
og trusselsepisoder, styrkelse af trivslen/det psykiske arbejdsmiljg og nedbringelse af
sygefraveeret. Ifglge arrestforvarerne selv er resultatkontrakterne med til, at lederne
holder fokus pa arbejdsmiljget, og til at arbejdsmiljgorganisationen fungerer efter hensig-
ten. Arbejdsmiljget er ifglge arrestforvarerne blevet et ligevaerdigt mal sammen med
gvrige praestationsmdl. Dette bekraefter arbejdsmiljgrepraesentanterne bdde pa centralt
og lokalt niveau.

4.1.2 @vrig udvikling

Udviklingen i Kriminalforsorgen er styret af flerdrsaftalen, der seetter fokus p& overbe-
lzegning, resocialisering af indsatte og kontrol af afsoningen. Som et element i den sene-
ste flerdrsaftale har Kriminalforsorgen indledt arbejdet med at aendre den samlede struk-
tur fra en vertikal sektoropdelt struktur til en organisation med en central koncernledelse
og fire regioner. Den nye struktur skal laegge sgjlerne ned og teenke fra ‘vugge til grav’ -
fra indsaettelse til udslusning - ud fra et mal om, at afsoningen skal resocialisere de ind-
satte og i hvert fald forhindre tilbagefald. De forelgbige tanker er, at arresthuse, faengs-
ler, KIF og Pensioner skal ses som sammenhaengende faser i afsoningen. Den nye orga-
nisering forventes at veere klar 1. juli 2014.

Umiddelbart har bdde ledelse og medarbejdere taget godt imod de forelgbige tanker.
Medarbejderne forteller, at de er inddraget pa et informeret niveau, men ude i det yder-
ste led er der nogen usikkerhed om det fremtidige tilhgrsforhold i strukturen. Ifglge ar-
bejdsmiljgrepraesentanterne er et af de store problemer med den nye struktur, at medar-
bejderne muligvis skal flytte rundt mellem de forskellige typer af institutioner. Arbejdet i
de forskellige dele af Kriminalforsorgen anses som sa forskelligt, at en ny struktur vil
betyde store omveeltninger for bade ledere og medarbejdere. Arbejdsmiljgrepraesentan-
terne giver udtryk for, at de er vant til forandringer, sd der er ikke meget nyt i at skulle
forandre sig. Hidtil har kerneopgaven pd de enkelte tjenestesteder vaeret given, men den
nye struktur kan skabe andringer i forstdelsen af og udfarelsen af kerneopgaven.
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Ud over de strukturelle aendringer peger arbejdsmiljgrepraesentanterne ogsd pa kom-
mende besparelser, som et bidrag til at skabe en vis utryghed blandt personalet.

4.1.3 Arbejdsmiljget

De store udfordringer for det uniformerede personale er overbelaegning og sammensazet-
ningen af gruppen af indsatte. De mest belastende grupper i arresthusene er bandemed-
lemmer, indvandrere og psykiatriske indsatte. Det er derfor ogsd relationsarbejde, der
udggr den centrale del af arbejdet, og de psykiske belastninger fylder meget. Vold og
trusler er forekommende. I 2010 blev 482 medarbejdere udsat for vold, trusler m.m. fra
de indsatte. Af disse er ca. 54 % alene udsat for trusler, 37 % for b&de vold og trusler og
7 % alene for vold. Det samlede sygefravaer var i 2010 pd 17 dage pr. medarbejder. Den
seneste medarbejdertilfredshedsundersggelse fra 2011 viste, at 87 procent af de ansatte
er tilfredse eller meget tilfredse med at arbejde i Kriminalforsorgen. Det er ogsé disse
problemer, der er sat fokus pd i direktgrkontrakten og resultatkontrakterne.

Som grundlag for arbejdsmiljgindsatsen udarbejdes APV, der gennemfgres trivselsunder-
sggelser, der som overordnet parameter maler den sociale kapital fordelt p& omrdder og
de enkelte tjenestesteder.

Ifglge en méling i 2013 er det isaer fglelsesmaessige krav, forudsigelighed, tillid og tro-
veerdighed mellem ledelse og medarbejdere og virksomhedens sociale kapital, der scorer
relativt lavt sammenlignet med et landsgennemsnit.

Der er gennemfgrt og gennemfgres Igbende en raekke projekter — bl.a. med stgtte fra
Forebyggelsesfonden — med fokus pd Social Kapital, kollegial feedback mv. med henblik
pa at styrke arbejdsmiljgindsatsen.

Ifglge medarbejderrepraesentanterne medfgrer indsatsen, at der er kommet en stgrre
forstdelse for det psykiske arbejdsmiljgs betydning. Tidligere var det lidt diffust, men nu
er det blevet konkretiseret. Det handler om de fglelsesmaessige belastninger og rolle-
uklarhed, og her har Arbejdstilsynets pdbud om det psykiske arbejdsmiljg spillet en cen-
tral rolle.

I 4.2 Implementering af AMO pa virksomheden

Evalueringsspargsmal:

e  Hvordan er AMO organiseret?
e Farer den 8riige droftelse til refleksion og erfaringsopsamling i AMO?

e  Hvilken betydning har kompetenceudviklingsplanen i relation til AMO’s samlede op-
gaver?
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4.2.1 Organisering af arbejdsmiljgarbejdet

Den eksisterende organisering af arbejdsmiljgarbejdet har sin baggrund i en raekke pa-
bud vedrgrende det psykiske arbejdsmiljg fra AT og i det nye regelsaet fra 17. oktober
2010. Ifglge bdde ledelse og arbejdsmiljgrepraesentanter er disse to forhold de direkte
anledninger til den nye organisering. Kriminalforsorgen har sat det psykiske arbejdsmiljg
pa& dagsordenen laenge, men med de nye regler er der udviklet en struktur og organise-
ring, der ogsa rummer det store fokus pé psykisk arbejdsmiljg.

Den nye organisering er illustreret i nedenstdende figur:

Figur 4.1: Arbejdsmiljgorganisation i Kriminalforsorgen

Det Centrale
Arbejdsmiljgudvalg

Tll'e

Arbejdsmiljg- samarbejdsudvalg | |Det koordinerende | | Det koordinerende Direktoratets
organisationer og tre Arbejdsmiljgudvalg | | Arbejdsmiljgudvalg arbejdsmiljg-
Faengsler og KUC | | arbejdsmiljsudvalg for KIF-afdelinger for Pensioner organisation

for arresthusene

Arbejdsmiljgudvalg

i i Arbejdsmilja- Arbejdsmiljz- Arbejdsmiljg-
og arbejdsmiljg- . .
gruppe(r) i alle gruppe(r) i alle gruppe(r) pé alle
gruppe(r) pd alle arresthuse afdelinger pensioner

faengsler og KUC

Kilde: Materiale fra virksomheden bearbejdet af evaluator 2013.

e Det centrale arbejdsmiljgudvalg (CAU). Formanden i CAU er vicedirektgren fra Direk-
toratet for Kriminalforsorgen. Derudover bestdr CAU af 2 arbejdsledere og 2 ar-
bejdsmiljgrepraesentanter fra lokale AMU. Herudover deltager en observatgr fra CSU
(Det Centrale Samarbejdsudvalg) som observatgr i CAU. Observatgren er valgt med-
arbejderrepreesentant og ansat i Faengselsforbundet.

e Arbejdsmiljgudvalg (AMU) bestar af arbejdsledere og arbejdsmiljgrepraesentanter fra
en eller flere arbejdsmiljggrupper.

o Arbejdsmiljggrupper (AMG) har en udpeget arbejdsleder og en valgt arbejdsmiljgre-
praesentant, og gruppen omfatter alle ansatte i hele virksomheden.

De store tjenestesteder (faengsler) kan have en arbejdsmiljgorganisering pa tre niveauer
(fx HAU/AMU/AMG), og mindre tjenestesteder (fx KIF og mindre arresthuse) har en ar-
bejdsmiljggruppe (AMG). I et stgrre faengsel har de et hovedarbejdsmiljgudvalg (HAU),
fire afdelingsudvalg (AMU) for det uniformerede personale og 17 arbejdsmiljggrupper
(AMG). Som et seerligt omrade for det civile personale har en stgtteafdeling et arbejds-
miljgudvalg (AMU). HAU afholder 12 &rlige mgder, AMU afholder mdnedlige mgder, og
stgtteafdelingens AMU afholder kvartalsvise mgder.
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Der er forskellige modeller for organiseringen. I et arresthusomrdde er SU og AMU sldet
sammen i et SAMO-udvalg. Det giver feerre mgder og stgrre integration af arbejdsmiljget
i den samlede indsats. Bdde arbejdsmiljgrepraesentanter og ledelsesrepraesentanter taler
varmt for denne konstruktion.

P& det centrale niveau er SU og CAU ikke sldet sammen. SU er stedet for drgftelser af
budgetter mv., og her indtager A- og B-siden traditionelle klare roller. CAU er stedet for
drgftelse af det fysiske og psykiske arbejdsmilj@, og det er der - erkendt fra begge sider -
stor enighed om at ville ggre noget ved. Det erkendes fra bdde ledelses- og medarbej-
derside i CAU, at tiden ikke helt er inde til at smelte SU og CAU sammen i et feelles ud-
valg.

4.2.2 Den arlige draftelse

Der afholdes en arlig arbejdsmiljadraftelse i CAU og i tjenestestedernes AMU. De input,
som den centrale drgftelse tager afsaet i, udggres af referater fra de mange lokale drgf-
telser samt de lokale valg af fokuspunkter for falgende ars arbejdsmiljgarbejde.

Som grundlag for arbejdet i AMO har Direktoratet for Kriminalforsorgen udarbejdet en
fremadrettet strategi for arbejdsmiljgarbejdet i Kriminalforsorgen. Denne indbefatter et
drshijul, der tilsammen skal stgtte op om arbejdsmiljgarbejdet bade centralt og pd de
lokale tjenestesteder.

Formdlet med 3rshjulet er at etablere en taettere relation mellem Direktoratet og tjene-
stestederne. Derfor er der visse krav, der ikke kan tilpasses lokalt, men ngdvendigvis m&
efterkommes af alle for at sikre den systematik, rshjulet skal afstedkomme. CAU'’s opga-
ve er at identificere og drgfte de mest fremtraedende arbejdsmiljgudfordringer. Resultatet
af CAU'’s arbejdsmiljgdrgftelse er input til det kommende ars fokuspunkter, som de lokale
udvalg har til opgave at udarbejde handleplaner for.

Arshjulet sikrer, at arbejdsmiljsarbejdet systematiseres pd tveers af organisationen, at
erfaringer udveksles, og at der opstilles mal for arbejdsmiljgarbejdet. Ansvar og opgaver
for AMG, AMU og CAU er klart defineret, og mélene indfries gennem fastlagte handlepla-
ner og aktiviteter. Lgsning og finansiering af tjenestestedernes arbejdsmiljgudfordringer
er et lokalt anliggende. Direktoratet har dog gennem tiden bevilget midler til konkrete
gremaerkede indsatser pa arbejdsmiljget.

Arshjulet for de tre niveauer ser sdledes ud:
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Figur 4.2: Arshjul for CAU

AMU samles og
behandles

Kilde: Materiale fra virksomheden bearbejdet af evaluator 2013.
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Figur 4.3: Arshjul for AMU
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1. Kvartal:

ompetence-
lanerne

Kilde: Materiale fra virksomheden bearbejdet af evaluator 2013.

Input til &rlig Arbejdsmiligmai
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Figur 4.4: Arshjul for Arbejdsmiljggrupper (AMG)

4. Kvartal:
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Kompetenceplan for AMG
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1. Kvartal:

Arbejdsmiligmal og
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Nl genenmfgres og
arbejgserr?rl‘lfﬁgzﬂaegnelse handleplaner justeres pd

baggrund af evt.
maélinger.

Kilde: Materiale fra virksomheden bearbejdet af evaluator 2013.

Arshjulet er bade et hjul for det enkelte &r og et hjul for arbejdet i CAU, AMU og AMG.
Dette betyder, at drshjulet i 1. kvartal hvert andet ar udvides med valg af arbejdsmiljgre-
preesentanter og en procedure for tilmelding og deltagelse i den obligatoriske arbejdsmil-
jeuddannelse.

Forud for hvert mgde i CAU indhentes input fra de lokale arbejdsmiljg- eller MED-udvalg
og de arbejdsmiljggrupper, der har leveret input til de lokale AMU. P& mgdet for den
arlige arbejdsmiljgdreftelse i januar 2013 opstillede CAU tre centrale fokuspunkter: Styr-
kelse af arbejdsmiljgorganisationen, nedbringelse af vold og trusler og forbedring af psy-
kisk arbejdsmiljg. Disse temaer var resultatet af de input, CAU havde modtaget fra de
lokale arbejdsmiljgudvalg. Ud over de tre ovennaevnte fokuspunkter havde tjenesteste-
derne ogsd naevnt sygefravaer, mobning, hgje fglelsesmaessige krav som relevante tema-
er.

Ifglge arshjulet er det de lokale AMUs opgave at konkretisere, hvordan fokuspunkterne
skal udfoldes p& det enkelte tjenestested gennem en saerskilt handleplan. Disse handle-
planer far inspiration fra notater formuleret i direktoratet. De lokale handleplaner og evt.
kompetenceplaner skal uploades p& Kriminalforsorgens arbejdsmiljgportal. Det er dog
ifglge arbejdsmiljgrepraesentanterne ikke alle, der kender til denne portal eller netveerk
og de dokumenter, der ligger der — til videndeling og inspiration! De personer, vi har
interviewet, kender til portalen.
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I det lokale arresthus er det arresthusforvareren, der forbereder det enkelte mgde i det
lokale SAMU, mens arbejdsmiljgrepraesentanten fx tager sig af konkrete opgaver som
arbejdet med APV. Referat fra mgdet omdeles til medarbejdere i arresthuset og laegges
ud pé det interne net.

4.2.3 Kompetencer i AMO

Der udarbejdes ikke en central kompetenceudviklingsplan for alle arbejdsmiljgrepraesen-
tanter inden for Kriminalforsorgen i CAU. Argumentet er, at behov og konkrete planer
formuleres lokalt og tilpasses lokale forhold og muligheder. Det er derfor de lokale AMU
og AMG, der formulerer deres behov for at deltage i supplerende arbejdsmiljguddannelse.
Det fremgér af arshjulet, at AMG skal drgfte behovet for en supplerende arbejdsmiljoud-
dannelse.

CAU indsamler disse lokale behov, og Direktoratet melder et udbud af supplerende ar-
bejdsmiljguddannelser ud i 2. kvartal. Proceduren for tilmelding og registrering af delta-
gelse i de interne registre er beskrevet i arshjulet.

Medlemmer af CAU efterlyser flere input fra arbejdsmiljggrupperne pa behov for supple-
rende arbejdsmiljguddannelse. Behovene er der, men ifglge arbejdsmiljgrepraesentanter-
ne kan det veere vanskeligt at finde den ngdvendige tid til at deltage i en supplerende
uddannelse. Arbejdsmiljgrepraesentanter fra de lokale AMU efterlyser omvendt en strategi
for AMO-medlemmernes kompetencer, herunder en prioritering af den supplerende ud-
dannelse.

Tjenestestederne benytter sig dels af Kriminalforsorgens Uddannelses Center (KUC) og af
eksterne kursusudbydere. Forsorgen benytter sig bl.a. af Fonden for Forebyggelse og
Fastholdelse og deres forebyggelsespakker, og i den forbindelse er enkelte arbejdsmiljg-
repraesentanter blevet uddannet til at fungere som proceskonsulenter i forbindelse med
forebyggelsespakkerne.

Den supplerende arbejdsmiljguddannelse omfatter ogsé faelles arbejdsmiljgtemadage pé
tveers af enheder en gang om dret.

Som indsatsomrdder for supplerende arbejdsmiljguddannelse peger bdde ledelses- og
arbejdsmiljgrepraesentanter pd alle niveauer pd behovet for ledelsesudvikling og systema-
tisk brug af APV og trivselsundersggelser i det regionale og lokale arbejdsmiljgarbejde.
Det fortsatte arbejde med social kapital og kollegial feedback er nogle af de centrale red-
skaber. De viderefgres pt. i stgrre projekter.

Opsamling

Den (formelle) arlige arbejdsmiljgdreftelse foregdr i CAU. Drgftelsen bygger pd mgdere-
ferater fra mgder i de lokale AMU og AMG.

CAU udsender fokuspunkter ud til de lokale AMU der udarbejder handleplaner for de
enkelte tjenestesteder.
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P& grundlag af input fra de lokale AMU og AMG udarbejder Direktoratet et udbud af
uddannelser, der tilbydes som supplerende arbejdsmiljguddannelser.

Direktoratet tildeler midler til centralt prioriterede feelles uddannelser, temadage mv.,
mens szerlige lokale behov finansieres af tjenestestedets egne midler.

I 4.3 Tilpasning af AMO til virksomhedens behov

Evalueringsspargsmal:
e Har de andrede regler for opbygning af AMO medfort, at samarbejdet om arbejds-
milig er forbedret i virksomheden?

e Har arbejdsmiljoudvalget de medlemmer fra bdde A-siden og B-siden, der sikrer
aktiv deltagelse og dialog?

o Medforer AMO-reglerne en gget kapacitet i arbejdsmiljoarbejdet via flere og nye
aktorer internt sdvel som eksternt?

e Hvad betyder den nye arbejdsmiligpraksis for, hvilke arbejdsmiljotemaer der hhv.
behandles og ekskluderes? Sker der en forskydning fra risikovurdering til forebyg-
gelse eller fra fysisk til psykisk i arbejdsmiljoforstaelsen?

4.3.1 AEndringer i AMO’s struktur

AEndringer i organiseringen startede allerede i 2008 og 2009, og den primaere drsag var
pdbud vedr. det psykiske arbejdsmiljg fra AT. Der er, som allerede naevnt, forskel pa,
hvordan de forskellige dele af Kriminalforsorgen har organiseret arbejdet. P& det centrale
niveau er SU og CAU to adskilte fora, i et arresthusomrdde er SU og AMO sammenlagt i
et SAMO.

Der har vaeret stor enighed i arresthusomrddet om at samle SU og AMU i et feelles ud-
valg. Det gav god mening at laeagge dem sammen. De har oplevet, at arbejdsmiljget er
kommet mere pd banen og nu ses i sammenhang med andre forhold, som tillids- og
arbejdsmiljgrepraesentanter nu er fzelles om at drgfte. Sammenlaegningen har betydet, at
de har undgdet dobbeltarbejde, og de har sikret, at arbejdsmiljget indgdr naturligt i en
dialog om indsatsomréder, &rshjul og vold og trusler. Sammenlaegningen er sket ind i en
tidligere struktur, hvor SU og tillidsrepraesentantarbejde var det, der Igftede, og som
medarbejderne gerne ville vaelges til. Udvalget blev til i et samspil mellem leder og feelles
TR, og udbyttet af arbejdet er, at forskelle mellem TR og arbejdsmiljgrepraesentanten er
vk, og at alle har fokus pd sammenhangen mellem rammerne for arbejdet og ar-
bejdsmiljget.

Arshjulet og ledelsens fokus pd arbejdsmiljget har betydet, at arbejdsmiljgindsatsen er
blevet mere systematisk, og at det psykiske arbejdsmiljg har faet en central plads bade i
CAU, AMU og AMG. Arshjulet har styrket forpligtelsen til at drefte arbejdsmiljget, udar-
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bejde handleplaner m.m. helt ude i de enkelte arbejdsmiljggrupper. Men AMG kan ifglge
arbejdsmiljgrepraesentanterne savne ressourcer til at saette indsatser i gang.

Som stgtte for det centrale arbejdsmiljgarbejde i CAU og som sparringspartner for de
lokale AMU har direktoratet styrket indsatsen fra bdde Udviklingsenheden og Personale-
kontoret. Dette betyder, at der Igbende udarbejdes en omfattende dokumentation for
arbejdsmiljgudfordringer og indsatser til de enkelte udvalgs mgder. Dokumentation og
referater fra mgder i CAU, AMU, SAMO, AMG mwv. er placeret pd en hjemmeside, som ikke
alle medarbejdere er bekendte med.

4.3.2 Andringer i arbejdsmaden

Den vaesentligste aendring i arbejdsmaden er, at &rshjulet har skabt en bestemt mgde-
struktur med angivelse af, hvilke punkter der skal drgftes pd de enkelte mgder i Igbet af
dret.

En arbejdsmiljgrepraesentant fortzeller, at de tidligere tog nogle runderinger og efterfal-
gende ventede p4, at ledelsen kom med et udspil. I dag laegges der stgrre veegt pd, at
det er den enkelte medarbejder, der har bedst fgling med, hvad det er, der sker, og der-
for skal involveres. I et faengsel har de en arbejdsmiljgmedarbejder, der sgrger for at fa
styr p& de mange mgder, input, data og referater, som er elementer i arshjulet.

Direktoratet har samtidig styrket stgtten til CAU og de lokale udvalg ved at skabe mere
dokumentation for arbejdsmiljget. Eksempler p& materialer, der kommer ud fra det cen-
trale niveau, kan vaere oplaeg til en ny seniorpolitik eller problemer med mobning og chi-
kane, og disse oplaag kommer helt ud til de enkelte arbejdsmiljggrupper, der har mulig-
hed for at reagere pd oplaeggene. Lederne kan traekke data fra det centrale ledelsesin-
formationssystem (LIS). Arbejdsmiljgrepraesentanterne kan traekke pa en intern webpor-
tal. Med disse kilder er arbejdsmiljgarbejdet pd alle niveauer styrket pd informationssi-
den, med mulighed for beslutninger pd et mere oplyst og dokumenteret grundlag.

Koordineringen af arbejdsmiljgindsatsen mellem de forskellige niveauer er primaert, at
der sendes mgdereferater i en bottom-up-proces. Som forberedelse pd AMU-niveau i et
Arresthus kan der komme input fra arresthusinspektgren om fx kommunikation, tillid og
trovaerdighed, der kan komme ud med mindre gode resultater i en trivselsmaling.

Samarbejdet mellem ledelse og medarbejderrepraesentanter kan ogsa vaere aendret. I ét
Arresthusembedes omrdde-SAMO er TR og arbejdsmiljgrepraesentanten blevet ligevaerdi-
ge deltagere i en fzelles dialog. Det pdgaeldende SAMO er blevet til efter en aftale mellem
den regionale leder og feelles TR. Indhold til dagsordenen drgftes i faellesskab, og referat
af madet i arresthusomradets SAMO udsendes til alle arresthuse og dets medarbejdere.

4.3.3 Centrale arbejdsmiljgtemaer

Arbejdsmiljget i et faengsel er belastende. De arbejdsmiljgproblemer, der generelt naev-
nes, er: vold og trusler, mobning, behovet for medinddragelse og anerkendelse. Men
temaer som hygiejne, ulykker, renggring, stgj naevnes ogsa.
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En arbejdsmiljggruppe giver udtryk for, at en af de problemstillinger, som er kommet
staerkere frem, er balancen mellem struktureret sikkerhed og fleksibel sikkerhed. Sikker-
hed er vigtigt, og regler er ogsd, men balancen mellem, hvorndr den enkelte medarbej-
der selv md tage et ansvar, og hvorndr en leder skal spgrges om tilladelse, er veerd at
drgfte. En anden arbejdsmiljgrepraesentant peger pd problemet med dobbeltvagter. Det
kan vaere en made at fa ekstra fridage p3, men i det lange lgb @gger det risikoen for sy-
gemeldinger og med at belaste kollegerne. Det er derfor ogsa arbejdsmiljgrepraesentan-
ternes budskab, at arbejdets tilretteleeggelse og arbejdsmiljgindsatsen ikke kan behand-
les hver for sig.

Arbejdsmiljgrepraesentanter peger ogsd pa, at organisatoriske forhold som arbejdstidens
tilrettelaeggelse har en stgrre betydning end vold og trusler. Dobbeltvagter pd 16 timer
kan veere en made at opsamle fridage pd, men er over tid en vigtig kilde til sygefraveer.

Medarbejderrepraesentanterne giver endvidere udtryk for, at der er et vigtigt generati-
onsperspektiv i arbejdsmiljget. Det drejer sig bdde om at f3 tid til at drefte etiske og fag-
lige dilemmaer, der fylder meget i det daglige, og om at bruge mindre tid pa registrering,
dokumentation og handleplaner for de indsatte. Dermed peger medarbejderrepraesentan-
terne ogsé pd, at faglighed og Igsning af kerneopgaven er et centralt omdrejningspunkt
for arbejdsmiljgindsatsen, og at virksomhedens sociale kapital er et godt afszet.

I arresthusene er det iseer de op mod 350 bandemedlemmer, der er spredt over hele
landet, der er belastende. Sidder de flere samlet i et arresthus, kan de ofte vaere i flertal
ift. personalet og dermed ‘styre’ arresthuset. Det kraever ‘dynamisk sikkerhed’, der bestar
i bdde at have en god omgang med de indsatte og samtidig have styringen og undgd at
blive udsat for pres. Den psykiske belastning er klart den stgrste. En anden gruppe er de
psykiatriske indsatte. Men ogsd sproglige problemer ift. indvandrere og udlaendinge er
en del af de daglige belastninger for det uniformerede personale.

Udfordringerne i arbejdsmiljget i det daglige er omfattende. Temaer pd mgderne i CAU
0og AMU er mere generelle med overskrifter som vold og trusler, APV, Trivselsmalinger
mv. Sammenlzegning af SU og Arbejdsmiljgudvalg betyder, at arbejdsmiljget taenkes ind i
forhold til de generelle rammer, som tjenestestederne arbejder under.

Opsamling

Det er de kendte belastninger i form af vold og trusler og sygefraveer, der udggr de
starste arbejdsmiljgproblemer, der drgftes i AMO.

Medarbejdere peger pd, at organisatoriske forhold i form af tilretteleeggelse af arbejdstid
spiller en betydelig rolle pd linje med relationsarbejdet til de indsatte.
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I 4.4 Kvalificering af AM-arbejdet

Evalueringsspargsmal:

e F£r den samlede AMO opbygget, s& den sikrer en effektiv arbejdsdeling mellem ud-
valget, arbejdsmiljogrupperne og de lokale ledere?

e Fr den samlede AMO opbygget, s den sikrer en god kommunikation mellem ar-
bejdsmiljoudvalget, arbejdsmiljogrupperne og de lokale arbejdspladser, herunder
arbejdssteder uden en arbejdsmiljogruppe vurderer, at kommunikation og deltagelse
I relevante processer og beslutninger fungerer tilfredsstillende?

o lurderer ledelses- og medarbejderrepraesentanter i AMO, at de selv og modparten
deltager og inddrages i de beslutningsprocesser, der er afgarende for arbejdsmiljoet
/ virksomheden?

Bade ledelse og medarbejdere roser Arshjulet for at have skabt den ngdvendige struktur
og fokus i arbejdsmiljgarbejdet. Arbejdsdelingen mellem CAU, AMU/SAMO, AMG er klar
med en tydelig opgavefordeling og tidsfrister for, hvilke input og output der skal leveres.

De arlige faellesmader pd tvaers af faengsler, pd tveers af arresthuse og stormgderne med
deltagelse af ledere og arbejdsmiljgrepraesentanter fra KIF og pensioner synes at vaere
velegnede fora til at teenke arbejdsmilje pd tveers. Direktoratets arbejdsmiljgsite, der
samler alle referater, materialer mv., bidrager til sammenhaengen, men det er ikke alle,
der kender det og anvender det i dag, selv om det skulle fungere som videndeling og
inspiration.

Bade ledelses- og arbejdsmiljgrepraesentanter pd forskellige niveauer i organisationen
giver udtryk for, at de har indflydelse pd indsatsen, isaer fordi de lokalt har mulighed for
at gennemfgre de indsatser, der udspringer af lokale forhold og muligheder. Der er
kommet stgrre respekt for og opmaerksomhed pd arbejdsmiljget, og der er sket en hold-
ningsaendring hos bdde ledere og medarbejdere ift. arbejdsmiljgets betydning. Arbejds-
miljgrepraesentanterne giver ogsa udtryk for, at de lokale ledere ofte er begravet i drifts-
opgaver, og at det kan efterlade medarbejdere alene med etiske og faglige dilemmaer i
arbejdet, som de har svaert ved at fa dreftet.

Med medarbejdergjne kan det vaere vanskeligt at f& den forngdne tid til arbejdet og til at
deltage i uddannelse isaer pd mindre arresthuse i udkantsomrdderne, og der kan set med
medarbejdergjne mangle ressourcer til konkrete indsatser.

Opsamling

Arshjulet har skabt en effektiv struktur og sammenhaeng mellem de enkelte niveauer i
AMO.

Brugen af et ledelsesinformationssystem og et centralt ar-bejdsmiljgsite er interne kom-
munikationsredskaber til in-formations- og videndeling. Ikke alle lokale arbejdsmiljgre-
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preesentanter kender sitet, men aktuelt er 410 medarbejdere medlemmer af sitet.

Arbejdsmiljgrepreesentanterne giver udtryk for et behov for i det lokale AMO at kunne
drgfte konkrete udfordringer i den daglige drift.

I 4.5 Integration i strategi og drift

Evalueringsspargsmal:
e Bidrager de nye regler om AMO’s opgaver, herunder den &rlige droftelse, til at ar-
bejdsmiljoet bliver integreret i virksomhedens strategiske processer?

e Forer samarbejdet i AMO til, at arbejdsmiljoet bliver integreret i virksomhedens stra-
tegiske processer?

e Farer AMO-reglerne ti|, at virksomhederne i hojere grad opfatter samspillet mellem
arbejdsmiljoarbejdet og en veldrevet virksomhed som en gensidig relation?

e Har a&ndringer i virksomheden og i AMO fort til, at arbejdsmiljgarbejdet bliver bedre
Iintegreret i den strategiske ledelse, og hvordan AMO-reglerne har bidraget hertil?

4.5.1 Strategi

Kriminalforsorgen er som naevnt reguleret af en flerdrsaftale, der har medfart konsekven-
ser i direktgr og resultatkontrakterne. Kontraktmal relateret til personalet omfatter bade
mal og indsatsomrader for arbejdsmiljg og trivsel og medarbejderudvikling. Flerdrsaftalen
har fokus pd kompetenceudvikling, alenearbejde og pd beleegningens betydning for det
fysiske og psykiske pres pé de ansatte.

CAU har ansvaret for at udvikle en overordnet arbejdsmiljgstrategi, der via lokale handle-
planer kan fgres ud i livet. Sammenszetningen af CAU med vicedirektgren for bordenden
og deltagelse af en repraesentant fra faengselsforbundet sikrer en sammenhaeng over til
det centrale SU, og dermed at arbejdsmiljget medtaenkes i forbindelse med drgftelser af
gvrige rammer for arbejdet og Igsning af kerneopgaven.

Arbejdsmiljget er som naevnt skrevet ind i direktgr- og resultatkontrakter, og dermed er
arbejdsmiljget integreret i hele organisationens og tjenestestedernes eget strategiske
arbejde. Arbejdsmiljget er sidestillet med andre mal i kontrakterne.

Kriminalforsorgen arbejder med en raekke vaerdier for personale og ledere. De otte ledel-
sesmaessige veerdier er beskrevet i en saerlig publikation om god ledelse. I denne ledel-
sesstrategi er fokus i hgj grad pad ledelse af medarbejdere og pé inddragelse, uddelege-
ring, dialog m.m. med medarbejderne. Veerdigrundlaget afspejler derfor ogsd betydnin-
gen af gode rammer for arbejdet.
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4.5.2 Drift

Med fokus pa& hvordan kerneopgaven Igses og tilretteleegges, er arbejdsmiljget blevet et
vedkommende tema i den daglige planlaegning. De lokale tjenestesteder kan have be-
greenset mulighed for fx overlap mellem vagter og tid til at drgfte etiske og faglige pro-
blemstillinger p& grund af daglige driftsopgaver og akut opstdede situationer, og derfor
kan bearbejdning af arbejdsmiljgproblemstillinger glide lidt i baggrunden og ngjes med at
blive et emne pd mgderne i de lokale AMU eller SAMO.

P& de sma tjenestesteder efterlyses stgtte til arbejdsmiljggrupperne i forhold til at skabe
resultater og til at udbrede arbejdsmiljget i dagligdagen. De efterlyser ogsd et stgrre
udbytte af APV’en, og at den lokale arbejdsmiljgindsats i hgjere grad skal tage afsaet i
APV'ens resultater.

P& de sma tjenestesteder bliver daglige problemstillinger vendt pd morgenmgder, hvor de
daglige udfordringer og den daglige opgavefordeling drgftes. Her tales om, at den korte
afstand mellem leder og arbejdsmiljgrepraesentant er sd kort, at en del akutte arbejdsmil-
joudfordringer kan hdndteres hurtigt. Til gengaeld kan det veere vanskeligere at fa tid til
at drgfte etiske sider af Igsningen af kerneopgaven. P3 de stgrre tjenestesteder er drgf-
telsen af arbejdsmiljgindsatsen mere henvist til de formelle mgder og til de konsulent- og
stgttefunktioner, der findes pd disse steder.

Opsamling

Arbejdsmiljgets centrale placering er indarbejdet i direktgrkontrakten og resultatkontrak-
terne, hvor arbejdsmiljget er sideordnet med andre praestationsmal.

Arbejdsmiljget er et centralt element i Kriminalforsorgens strategi og integreret i over-
ordnede ledelses- og personale-politikker, bl.a. i de opstillede veerdier for ledere og
medarbejdere.

Satsningen p& Social Kapital betyder, at AMO har fokus pd lgsningen af kerneopgaven
og pé de udfordringer, som kerneopgaven stiller i det daglige arbejde.

Arbejdsmiljget er et dagligt vedkommende tema, der pd de smé tjenestesteder drgftes
pé daglige morgenmgder, overlap mv. P3 de stgrre tjenestesteder er drgftelserne hen-
vist til de tilbagevendende mgder i AMO.
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Kapitel 5. Case — Hospitalet

Denne rapport omhandler hospitalets arbejdsmiljgarbejde, som pd mange méader ikke kan
relateres til det andrede lovgrundlag fra 2010. Det er en eksemplificering af en anden
type arbejdsmiljgarbejde under MED-systemet. Evaluator har besvaret evaluerings-
spagrgsmélene med henvisning til de aendringer, som hospitalet har foretaget, men disse
er ikke sammenhangende med zndringerne i lovgrundlaget.

Hospitalet er en kompleks case, hvor arbejdsmiljgarbejdet deekker mange ansatte og vidt
forskellige arbejdspladser.

I 5.1 Virksomhedens kontekst

Hospitalet har ca. 8.500 ansatte. Der arbejder 42 forskellige faggrupper, heriblandt lze-
ger, sygeplejersker, social- og sundhedsassistenter, farmaceuter, forskere, portgrer m.fl.
Hospitalet er opdelt i otte centre, og under centrene findes der klinikker. Disse er opdelt i
afsnit:

Figur 5.1: Virksomhedens kontekst

Afsnit

Klinik .
Stabsafdelinger Afsnit
Direktion Center Afsnit

Klinik
i Afsnit
...(8ialt)
...(60-701 al
(60-701alt) ...(ukendt antal)
Kilde: Materiale fra virksomheden bearbejdet af evaluator 2013.

Vi har besggt forskellige arbejdspladser p& hospitalet:

e Gynaekologisk center med 1.500 medarbejdere og 12 klinikker. Centeret rummer en
raekke specialer, med relation til graviditet og f@dsel.

e Diagnostisk center med 1.100 medarbejdere fordelt pd 6 klinikker. Diagnostisk center
arbejder med laboratorieundersggelser, billeddiagnostik, infektionshygiejne, donor-
blod og blodprodukter. Centeret supporterer hospitalets gvrige centre.
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o Neurokirurgisk kilinik under det Neurologiske Center hvor 550 ansatte arbejder. Den
neurokirurgiske klinik teeller 70 medarbejdere, som behandler patienter med skader i
hjerne eller rygmarv.

o Traumeafsnittet under det Kirurgiske Center som teeller 1.400 ansatte. P3 traumeaf-
snittet, som behandler steerkt tilskadekomne patienter, arbejder 85 sygeplejersker,
laegesekreteerer og portgrer. Hertil kommer et ukendt antal laeger, som tilkaldes fra
andre afdelinger pa hospitalet afhaengigt af den efterspurgte ekspertise i hvert enkelt
traumetilfaelde.

5.1.1 Struktur og ledelsesform

Ledelsessystemet pd hospitalet er meget komplekst. Det tager udgangspunkt i et en-
strenget ledelsessystem, hvor der er en direktgr (i direktionen), en centerdirektgr (i cen-
teret) og en klinikchef p& klinikniveau. Nogle centerdirektgrer er laeger, mens cirka halv-
delen er DJ@Fer. Klinikchefen er chef for oversygeplejersken eller den ledende bioanaly-
tiker — afhaengigt af klinikkens opgaver. P& samtlige niveauer er der samtidig en faglig
leder. Fx er der en leege- og sygeplejefaglig direktgr i direktionen og en centerchefsyge-
plejerske i centrene (eller en centerchef-bioanalytiker i det diagnostiske center). P3 af-
snitsniveau er der daglige ledere for plejepersonalet, men ikke for laegerne. Endelig er
der daglige ledere for laegesekretaererne, portgrerne etc.

Der er et veeld af forskellige ledelsessystemer og mader at méle performance rundt om-
kring pd hospitalet, som kan variere meget fra center til center.

Overordnet set er hospitalet meget pavirket af forskellige kvalitets- og processtandarder,
som formuleres i regionen. Disse standarder har stor betydning for, hvordan arbejdet
udfgres, og hospitalets ansatte har begraensede muligheder for at pavirke disse beslut-
ninger.

5.1.2 @vrig udvikling

Der sker Igbende mange aendringer og omstruktureringer pd hospitalet. Informanterne
beskriver, at de bliver "bombarderet af nye koncepter og standarder”, og at der er opsta-
et en generel "koncepttraethed” hos de ansatte.

Hospitalet har haft fyringsrunder i 2009 og 2010, som skabte meget forvirring og usik-
kerhed. Informanterne beskriver, at de generelt arbejder under et massivt gkonomisk
pres — som resten af det danske sundhedsvaesen. Hospitalet skal effektivisere og spare,
hvilket resulterer i, at feerre ansatte skal Igbe hurtigere for at Igse de daglige opgaver.

Derudover er mange af hospitalets specialer blevet flyttet — enten til andre hospitaler
eller rundt internt pd hospitalet. Det har resulteret i mange ombygninger og fysiske om-
struktureringer i arbejdet.

I forhold til it er hospitalets ansatte udfordrede. Der er blevet indfgrt elektroniske patient-
journaler, som giver problemer i forhold til indretning af arbejdspladserne, hvor der nu
skal ggres plads til computerstationer p& den i forvejen begraensede plads. Indfgrslen af
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de elektroniske patientjournaler har vaeret problematisk, og de ansatte har oplevet at
blive begraensede i arbejdet, fordi der gar tid fra lgsningen af kerneopgaven til at indta-
ste og dokumentere.

5.1.3 Arbejdsmiljget

Arbejdet pd hospitalet er p& mange mader meget givende. Der arbejder mange ildsjeele,
som er meget stolte af det arbejde, de udfgrer, og som har en stor samfundsmaessig
veerdi. Mange ansatte oplever, at de har et udfordrende og spaendende arbejde, hvor
ingen arbejdsdage er ens.

Informanterne forteeller samtidig om mange problemer med det fysiske arbejdsmilja.
Pladsmangel er en central udfordring, som fylder meget i det daglige. N&r der sker man-
ge omstruktureringer af afdelinger pd hospitalet, er der samtidigt mange byggeprojekter i
gang, som ggr det besveerligt — og nogle gange farligt — at bevaege sig rundt pd hospi-
talsgangene.

Arbejdspresset er generelt stort, og det kan veere svaert at planleegge arbejdet pé en
fornuftig m&de og skabe forudsigelighed i arbejdet. Arbejdsdagene er meget uforudsige-
lige, hvilket skaber spidsbelastninger mv., som det ikke er muligt at planlaegge sig ud af.
Som fglge af det hektiske arbejdstempo kan der opstd udfordringer i forhold til det psyki-
ske arbejdsmiljg — bade med henblik p& stress, men ogsé i forhold til samarbejdsvanske-
ligheder og en rd omgangstone.

De hgje psykiske krav opstdr i arbejdet med mennesker, som er fortviviede og oplever
store smerter — fysiske og psykiske. Personalet kan ogsé opleve voldelige og desoriente-
rede patienter, hvilket er en vaesentlig belastning. Patienternes pargrende er ligeledes
med til at skabe problemer for personalet, ndr de optreeder voldeligt eller fremsaetter
trusler om vold — ofte i frustration og afmagt.

P& det diagnostiske center (men ogsa andre steder pa hospitalet) har personalet megen
omgang med potentielt skadelige stoffer. Her er kemi og arbejdsulykker to meget centra-
le arbejdsmiljgtemaer.

P& grund af indferelsen af nye it-systemer oplever mange ansatte (szerligt sygeplejer-
sker), at der gdr meget tid fra deres kerneopgave — at passe patienterne — til at indtaste,
dokumentere og vente.

Udfordringerne i arbejdsmiljget er mange og meget forskellige afhaengigt af den konkrete
arbejdsplads. Det har altid veeret udfordrende at lave arbejdsmiljgarbejde pd hospitalet —
ikke mindst pd grund af organisationens stgrrelse. I 2008 besluttede hospitalets ledelse
at opkvalificere hospitalets arbejdsmiljgarbejde, hvilket blandt andet resulterede i nye
ansaettelser i hospitalets arbejdsmiljgenhed. Der blev lagt en ny mere strategisk dagsor-
den for arbejdsmiljgarbejdet, som er den primaere grund til endringerne i samarbejdet
om arbejdsmiljget.

63



I 5.2 Implementering af AMO pa virksomheden

Evalueringsspargsmal:
e Hvordan er AMO organiseret? (generel kortlaegning)
e Forer den drlige droftelse til refleksion og erfaringsopsamling i AMO?

e Hvilken betydning har kompetenceudviklingsplanen i relation til AMO’s samlede opga-
ver?

5.2.1 Organisering af arbejdsmiljgarbejdet

I hospitalets arbejdsmiljgorganisation, som er lagt ind under MED-systemet, deltager 450
repraesentanter. Hospitalet har organiseret deres samarbejde om arbejdsmiljget under en
central aftalemodel, som er formuleret pd regionsniveau.

MED-systemet pd hospitalet bestdr af fem niveauer (se figur 5.2). Evaluator har fokuseret
p& samarbejdet i de fire nederste niveauer, eftersom arbejdet i regions-MED ikke relate-
rer sig direkte til arbejdet p& hospitalet:

1) Regions-MED-udvalg

2) Virksomheds-MED-udvalg (VMU)
3) Center-MED-udvalg (CMU)

4) Klinik-MED-udvalg (KMU)

5) Lokale arbejdsmiljggrupper (AMG)
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Figur 5.2: MEDsystemet pa hospitalet
Regions MED

Virksomheds
MED

Arbejdsmilja-

enheden
| | 1 1
Center MED Center MED .. (8ialt)
| | . 1
| 1
Klinik MED Klinik MED
Klinik MED Klinik MED g
AMG AMG AMG = AMG
AMG AN AMG -  AMG

Kilde: Materiale fra virksomheden bearbejdet af evaluator 2013.

]

I VMU er der 20 repraesentanter — ligeligt fordelt mellem A- og B-side. De repraesenterer
forskellige faggrupper efter en saerlig fordelingsnggle. Alle otte centre er repraesenteret i
VMU.

Alle otte centre har et CMU. CMU bestdr af 8—-16 medlemmer fordelt pd 3-7 ledelsesre-
praesentanter (AMLR’er), hvoraf én formelt udpeges til at varetage arbejdsmiljgomradet,
5-9 medarbejderrepraesentanter, heraf 2 arbejdsmiljgrepraesentanter (AMR).

I praksis bliver der oprettet et KMU-niveau for de fleste klinikker pd hospitalet. Det er
ifalge MED-aftalen valgfrit at have et KMU, da det ikke er ngdvendigt for mindre organi-
sationer i regionen at have dette niveau. I KMU sidder der typisk en TR, en AMR og en
AMLR fra hvert afsnit.

I udgangspunktet har alle afsnit pd hospitalet arbejdsmiljggrupper. De daekker omrader
pd maksimalt 50 ansatte og bestdr af én eller to AMR’er og én AMLR, som typisk er en
afsnitssygeplejerske. Nogle klinikker har valgt at organisere arbejdsmiljgarbejdet pé en
anden made, hvor de samles i én arbejdsmiljggruppe pr. klinikk med den samme leder,
men med flere arbejdsmiljgrepraesentanter.

Ud over MED har hospitalet en arbejdsmiljgenhed, som rddgiver resten af hospitalet — fra
direktionen til arbejdsmiljggrupper i de enkelte afsnit. Afdelingen spiller en central rolle i
forhold til samarbejdet om arbejdsmiljget pd hospitalet.

Der eksisterer et kontaktudvalg for medarbejdersiden ved siden af MED-systemet, som
omfatter de faggrupper, der ikke er repraesenteret i systemet (f.eks. gkonomaer). Kon-

65




taktudvalget holder mgder med B-siden i VMU og fér pd denne made indflydelse p& ar-
bejdsmiljgarbejdet.

5.2.2 Den arlige drgftelse

Den &rlige drgftelse er for VMU, som mgdes med repraesentanter fra direktionen (perso-
naledirektgren eller en suppleant). Den arlige dreftelse tager udgangspunkt i den arlige
handleplan for arbejdsmiljget pad hospitalet.

Et omfattende punkt pd dagsordenen er handleplanen for arbejdsmiljgarbejdet, som for-
inden er blevet udfzerdiget af arbejdsmiljgenheden. Handleplanen er forinden blevet dis-
kuteret pd KMU-niveau og CMU-niveau i en uformel proces, hvor arbejdsmiljsenheden
involverer nggleaktgrer og harer deres synspunkter pd, hvad den kommende handleplan
skal indeholde. Handleplanen indeholder en opsamling af resultater fra det foregdende ar
og en strategi for det kommende &r.

Informanterne vurderer, at der samlet set bruges cirka 60 % af mgdetiden pd punkter,
som har relation til arbejdsmiljget. Der tages et referat af mgdet, som varer ca. 3-4 ti-
mer. Foruden beslutninger vedrgrende handleplanen bestdr den drlige drgftelse af en
temadreftelse — som fx omgangstonen pa hospitalet. Ved denne drgftelse henvises der til
konkrete eksempler fra arbejdsmiljgarbejdet pa hospitalet.

Den &rlige drgftelse suppleres af en &rlig arbejdsmiljgdag for hele MED, hvor der arbejdes
med et udvalgt tema — som fx "Hvordan kan der opnds kulturaendringer i arbejdsmiljgar-
bejdet?” (fx LEAN-kultur og innovationskultur). Ud fra det valgte tema udveelger ar-
bejdsmiljgenheden relevante praktiske eksempler, som praesenteres af de enkelte klinik-
ker pd arbejdsmiljgdagen. Der arbejdes ligeledes med det udvalgte tema i workshops.
Derudover uddeles en intern arbejdsmiljgpris.

5.2.3 Kompetencer i AMO

Kompetencer i MED diskuteres ved den &rlige drgftelse — selvom det ikke fylder meget i
den samlede dagsorden. Der ggres en kort status i forbindelse med punktet handlings-
plan.

De nyvalgte repraesentanter deltager i den obligatoriske uddannelse sammen med re-
praesentanter fra de gvrige hospitaler i regionen. Den supplerende uddannelse af to da-
ges varighed gennemfgres og tilrettelaegges ligeledes i samarbejde med de gvrige hospi-
taler. Hvor den obligatoriske uddannelse giver et indblik i selve organiseringen af ar-
bejdsmiljgarbejdet og MED-systemet, har denne uddannelse til formal at supplere indhol-
det fra den obligatoriske uddannelse med kontekstnaere arbejdsmiljgemner (sdsom hdnd-
tering af kemi, ergonomi og psykisk arbejdsmiljg).

Den supplerende halvanden dags uddannelse er intern og formuleres af arbejdsmiljgen-
heden i samarbejde med centerledelsen. Ifglge arbejdsmiljgenheden er det vigtigt, at
centerledelsen er involveret i formuleringerne af kurserne: “det er en vi-uddannelse og
ikke en mig-uddannelse”. Arbejdsmiljgenheden ser, at ledelsens involvering er en forud-

66



seetning for, at laeringen kan seettes i spil i det daglige. De er dog ogsd klar over, at
mange AMR’er er utilfredse med det manglende kursuskatalog, hvorfra de selv ville kun-
ne veelge kurser. Efter kurserne fglges der op, ved at CMU drgfter udbyttet af disse i
relation til opgavelgsningen.

Typiske temaer for kurserne er: konflikthdndtering, takt og tone, baeredygtig effektivise-
ring og flow i arbejdet.

Opsamling

Hospitalet har et MED-system med udvalg i fem niveauer. Der deltager valgte repraesen-
tanter op igennem systemet. B-siden i VMU samarbejder med et kontaktudvalg, som
repraesenterer personalegrupper, som ikke deltager direkte i organisationen.

Den drlige drgftelse foregdr for VMU. Her diskuteres handleplan og overordnet arbejds-
miljgstrategi. Erfaringsopsamling pd tveers af niveauerne i MED-systemet sker primaert
ved afholdelsen af den arlige arbejdsmiljgdag.

Kompetencerne i AMO/MED kvalificeres gennem den obligatoriske uddannelse og den
supplerende uddannelse af to dages varighed, som tilrettelaegges og gennemfgres i sam-
arbejde med de @vrige hospitaler i regionen. Den supplerende halvanden dags uddannel-
se fastlaegges i teet samarbejde med det enkelte center, hvilket resulterer i en feelles
uddannelse for centeret. CMU falger systematisk op pd resultaterne af uddannelsen.

I 5.3 Tilpasning af AMO til virksomhedens behov

Evalueringsspargsmal:

e Har de eendrede regler for opbygning af AMO medfort, at samarbejdet om arbejds-
milig er forbedret i virksomheden?

e Har arbejdsmiljoudvalget de medlemmer fra bade A-siden og B-siden, der sikrer aktiv
deltagelse og dialog?

o Medforer AMO-reglerne en gget kapacitet i arbejdsmiljgarbejdet via flere og nye ak-
torer internt sgvel som eksternt?

e Hvad betyder den nye arbejdsmiljgpraksis for, hvilke arbejdsmiljotemaer der hhv.
behandles og ekskluderes? Sker der en forskydning fra risikovurdering til forebyggel-
se eller fra fysisk til psykisk i arbejdsmiljoforstaelsen?

5.3.1 AEndringer i AMO’s struktur

Der er sket flere andringer i hospitalets organisering af arbejdsmiljgarbejdet de senere
ar. Ingen af disse er dog sket i forbindelse med det aendrede lovgrundlag, da hospitalet
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altid har haft en aftalemodel. Hospitalet kan dog ses som et eksempel p& en type organi-
sering, som er mulig pd denne type arbejdspladser.

I 2007 blev sikkerhedsorganisationen og samarbejdsudvalget lagt sammen i MED-
systemet. Man gnskede at lave en mere enkel struktur, som var lettere at arbejde sam-
men i, i stedet for at vaere delt op i to siloer — som arbejdede med samme temaer ved
siden af hinanden.

I 2009 lavede hospitalet et nyt skeeringspunkt for, hvorndr et afsnit skulle have sin egen
arbejdsmiljegruppe. Fgr kunne én gruppe daekke op til 150 medarbejdere. I dag daekker
grupperne maksimalt 50 ansatte. Det betyder, at der er kommet flere lokale arbejdsmil-

jegrupper.

5.3.2 /ZEndringer i arbejdsmaden

En central andring er ifglge informanterne, at ledelsen er blevet mere involveret i ar-
bejdsmiljgarbejdet. Det gamle system arbejdede meget traegt, og der manglede lokal
ledelsesopbakning.

Arbejdsmiljgarbejdet foregdr mere systematisk og strategisk, men der ligger stadig en
stor udfordring i at forankre strategien pd de lokale niveauer. Hospitalet er en stor og
kompleks organisation, og der er langt mellem formulering af handleplan og strategi i
VMU til de lokale arbejdspladser.

Nye faggrupper er blevet involveret i arbejdsmiljgarbejdet. Informanterne beskriver, at
AM-arbejdet tidligere var en karrierevej for fx social- og sundhedsassistenter, mens der
nu er flere sygeplejersker involveret i arbejdet. Der er ligeledes kommet flere laeger,
selvom de stadig udger en mindre gruppe. Der arbejdes p3, at flere laeger bliver direkte
involveret. Andringen i, hvilke typer ansatte der deltager i arbejdsmiljgarbejdet, tilskri-
ves, at arbejdet har faet stgrre status.

Lederen med arbejdsmiljgansvar er en lokal leder i den nye organisation. AMLR er typisk
en afsnitssygeplejerske, som har ansvar for 50 ansatte, mens det fgr var en mere over-
ordnet leder med ansvar for et stgrre antal ansatte (eksempelvis 150).

Hospitalet har ogsd lavet eendringer i deres mdde at arbejde med APV pa. Det skyldes
det regionale koncept TrivselOP, som er en APV og har baggrund i overenskomsten fra
2008. TrivselOP szetter mere fokus pd de ansattes trivsel, og de lokale ledelses- og ar-
bejdsmiljegrupper har ansvar for at fglge op pa resultaterne ved dialogmgder. Der laeg-
ges meget vaegt pd, at besvarelserne skal bruges til at skabe trivsel pd de lokale arbejds-
pladser. Fgrhen var det meget tilfaeldigt om, der blev lavet APV.

5.3.3 Centrale arbejdsmiljgtemaer

De senere &r er der kommet mere fokus pd psykisk arbejdsmiljg. Det relateres dog ikke
direkte til omorganiseringen af AMO, men mere pga. pdbud og resultater i forbindelse
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med hospitalets APV. Der bliver szerligt arbejdet med takt og tone, stressforebyggelse,
seksuel chikane og mobning.

Informanterne vurderer, at hospitalet er blevet bedre til at arbejde med problemer relate-
ret til det psykiske arbejdsmiljg efter indfgrelsen af den nye type APV, som fglges op af
lokale dialogmader.

Andre centrale temaer er sikkerhed, problemer med overfald og specifikke arbejdsforhold
ved nattevagter.

Opsamling

Informanterne vurderer, at samarbejdet om arbejdsmiljget er blevet styrket ved sam-
menkoblingen af SU og SIO i MED. Derudover far AM-arbejdet mere opbakning fra de
lokale ledere, som nu deltager i organisationens arbejde.

VMU har lige mange repraesentanter fra A- og B-side. Der deltager en medarbejder og
ledelsesrepraesentant fra hvert center, og pd denne made er der sikret dialog, som rum-
mer samtlige arbejdspladsers forhold. Dog daekker VMU en sd stor organisation, at dis-
kussioner ngdvendigvis ma foregd pa et overordnet niveau.

Psykisk arbejdsmiljg fylder mere og mere i hospitalets AM-arbejde. Det er dog ikke et
forhold, som kan tilskrives den aendrede arbejdsmiljgpraksis.

I 5.4 Kuvalificering af AM-arbejdet

Evalueringsspargsmal:

e Er den samlede AMO opbygget, sé den sikrer en effektiv arbejdsdeling mellem udval-
get, arbejdsmiljogrupperne og de lokale ledere?

e Fr den samlede AMO opbygget, si den sikrer en god kommunikation mellem ar-
bejdsmilioudvalget, arbejdsmiliogrupperne og de lokale arbejdspladser, herunder om
arbejdssteder uden en arbejdsmiljogruppe vurderer, at kommunikation og deltagelse
[ relevante processer og beslutninger fungerer tilfredsstillende?

e Vurderer ledelses- og medarbejderrepraesentanter i AMO, at de selv og modparten
deltager og inddrages i de beslutningsprocesser, der er afgarende for arbejdsmiljoet i
virksomheden?

I VMU er samarbejdet meget formelt, og der diskuteres primaert pa et overordnet niveau,
eftersom det gverste udvalg daekker mange forskellige arbejdspladser, og det er sveert at
ga i detaljen med enkeltstdende problemer. Arbejdet i VMU er fgrst og fremmest strate-
gisk, og det er her, der finder diskussioner af principielle forhold sted. VMU er et "beslut-
ningsorgan”.
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Arbejdsmiljgenheden har en central rolle i forhold til hospitalets arbejdsmiljgarbejde og er
p& mange mader en ekstra kommunikationskanal mellem de enkelte niveauer i MED. Et
eksempel her pd er den &rlige drgftelse, hvor arbejdsmiljgenheden afholder uformelle
drgftelser af handleplanen med relevante nggleaktgrer fra de forskellige niveauer i MED.
De mange uformelle mgder pd tveers af organisationen er ifglge informanterne en forud-
saetning for, at de formelle beslutningsorganger (som VMU) kan fungere.

P& CMU-niveau foregdr arbejdsmiljgdiskussionerne stadig pa et meget overordnet niveau,
mens det med indfgrslen af KMU-niveauet er blevet lettere at diskutere lokale tiltag. In-
formanterne vurderer, at det nye niveau skaber bedre samarbejde mellem det centrale
og lokale niveau. I KMU er det muligt at gd i dybden med arbejdspladsspecifikke proble-
mer og stadig have beslutningskompetence i forhold til udgifter mv.

Far indfgrslen af KMU-niveauet kunne nogle arbejdsmiljgdiskussioner “strande” i gabet
mellem de lokale arbejdsmiljggrupper og CMU. De lokale arbejdsmiljggrupper manglede
mandat til at treeffe gkonomiske beslutninger til fordel for arbejdsmiljget, og pd CMU-
niveau vurderedes de lokale diskussioner at veere for specifikke til forummet. Det er der-
for ogsd et mal, at f& KMU-niveauet implementeret i alle centre.

I de lokale arbejdsmiljggrupper fordeles opgaverne mellem AMLR og AMR alt efter, hvor
"selvkgrende” AMR er i det daglige. De interviewede AMLR’er vurderede, at AMR’erne i
den nye organisation er blevet dygtigere og mere engagerede. De oplevede i stgrre grad
end fgr, at AMR’erne var i stand til fx at lave arbejdsmiljgtiek p& egen hdnd. Det er
AMR'ernes overordnede opgave at veere opmaerksomme og opfange problemer i det
daglige arbejde, som skal tages videre til AMLR.

I den nye organisation arbejder AMR’er sammen med TR'er, hvilket skaber nogle nye
udfordringer i AM-arbejdet. Det har veeret en udfordring at skabe en naturlig afgraens-
ning i opgavefordelingen mellem TR og AMR. I det daglige vurderer informanterne, at
medarbejderne ikke skelner veesentligt mellem disse to. TR og AMR skal kunne stgtte
hinanden i det daglige, og det ses gerne, at de deltager pd de samme kurser.

Nogle informanter beskriver, at AMR typisk tager sig af problemer relateret til det fysiske
arbejdsmiljg, mens TR f&r de henvendelser, som drejer sig om psykisk arbejdsmiljg. Det-
te skyldes flere forhold; 1) at TR har de faglige organisationer i ryggen og dermed har et
bedre udgangspunkt til forhandling, og 2) at AMR har et teettere samarbejde med ledel-
sen. Det gagr det "tryggere” for de ansatte at henvende sig til TR’en.

Flere informanter vurderer, at der med den tydeligere lokale ledelsesinvolvering i AM-
arbejdet er blevet gjort op med "traeghed i systemet”, og at problemerne Igses hurtigere
uden at skulle behandle dem i det omfattende system. De fortzeller, at der tidligere var
en masse “mavesure” AMR’er, som havde en masse ambitioner med AM-arbejdet, men
ingen lokal ledelsesopbakning.

Nogle informanter beskriver, at AM har féet stgrre status generelt som fglge af forankrin-
gen i ledelsessystemet. AM ses i hgjere grad som en integreret del af ledelsesarbejdet.
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Dog beskriver flere informanter, at arbejdsmiljgstrategierne falgelig ikke er kendte af
almindelige medarbejdere, men at de er kendt af de forskellige ledelsesniveauer.

AM diskuteres typisk af AMLR og AMR i forbindelse med ombygninger og anskaffelse af
nye apparaturer.

Opsamling

Informanterne vurderer, at det ekstra niveau i MED — KMU — skaber en mere effektiv
arbejdsdeling mellem det centrale og lokale niveau.

Involveringen af den lokale ledelse skaber p& mange mader en ny kapacitet i arbejdet.
Dog vurderer informanter, at der samtidig sker det, at det fgrst og fremmest er ledelses-
siden, som har indblik i strategiske diskussioner vedrgrende arbejdsmiljget.

Med den nye organisation er der skabt behov for en arbejdsdeling mellem AMR og TR,
som ikke falder helt naturligt. Informanterne vurderer, at AMR fgrst og fremmest tager
sig af fysisk arbejdsmiljg, da medarbejderne oplever det som tryggere at henvende sig til
TR ved udfordringer i forhold til det psykiske arbejdsmiljg.

I 5.5 Integration i strategi og drift

Evalueringsspargsmal:

e Bidrager de nye regler om AMO’s opgaver, herunder den &rlige droftelse, til at ar-
bejdsmiljoet bliver integreret i virksomhedens strategiske processer?

e  Forer samarbejdet i AMO til, at arbejdsmiljoet bliver integreret i virksomhedens stra-
tegiske processer?

e Farer AMO-reglerne til, at virksomhederne i hgjere grad opfatter samspillet mellem
arbejdsmiljoarbejdet og en veldrevet virksomhed som en gensidig relation?

e Har andringer i virksomheden og i AMO fort til, at arbejdsmiljoarbejdet bliver bedre
Integreret i den strategiske ledelse, og hvordan AMO-reglerne har bidraget hertil?

5.5.1 Strategi

Arbejdsmiljget er en eksplicit del af hospitalets overordnede strategi, som bestdr af fem
ben, hvor arbejdsmiljg udgar det ene. Hospitalet ggr meget ud af at synligggre resultater
i forhold til arbejdsmiljget — som fx ved best practice-historier, som formidles gennem
hospitalets intranet og personaleblad, men ogsé ved uddelingen af den interne arbejds-
miljgpris ved den &rlige arbejdsmiljgdag. Her praesenteres som oftest ogsd best practice
af udvalgte klinikker.
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Flere informanter vurderer, at den tydeligere strategi ikke er en fglgevirkning af omorga-
niseringen af MED, men at det udtalte strategifokus gjorde det ngdvendigt at kigge pa
hospitalets “hardware” i forhold til arbejdsmiljgarbejdet — selve organisationen. I denne
proces er der blevet tilfgjet et ekstra niveau (KMU), kommet en mere involveret lokal
ledelse og blevet skabt flere lokale grupper.

Informanterne vurderer, at AM nogle gange diskuteres i forhold til 2endringer, mens at de
andre gange ikke ggr. Ved lokale aendringer er der mange forsgg pa at diskutere eventu-
elle konsekvenser for arbejdsmiljget, mens der ved aendringer, som introduceres pa regi-
onsniveau, ikke taenkes over konsekvenser i samme omfang.

Bade hospitalets strategi for arbejdsmiljgarbejdet, men ogsd diskussionerne af AM i for-
bindelse med aendringer beskrives som noget, ledelsesniveauerne fgrst og fremmest er
involverede i, eftersom det er dem, som har beslutningskompetencer mv. i forhold til
investeringer.

Flere informanter beskriver, at strategiarbejdet er meget nyt, og at der skal en grund-
lzeggende kultureendring til, hvis arbejdsmiljget generelt skal blive bedre. Det strategiske
arbejdsmiljgarbejde drukner ofte pd de lokale niveauer som fglge af arbejdspres:

"Vi er sa meerket af det arbejdspres, vi bliver udsat for. Der sidder nogle afsnitsledere,
som bliver presset ovenfra i forhold til produktion, og det ggr jo, at de ikke kan se sig i
stand til at hive nogle folk ud til at lave AM-arbejde”. (Tillidsrepraesentant)

I de hérdt pressede afsnit er det svaert for AMR'er at blive opdateret i forhold til deres
viden — fx ved at fa tid til kurser. Det kraever, at lederne ikke er ensidigt fokuserede pa
faglighed og produktivitet, men ogs& at AMR’en selv har samvittighed til at forlade den
daglige opgavelgsning: "Der er ikke noget sundhedspersonale, der kan se sig selv i gjne-
ne, hvis de efterlader en afdeling i kaos for at tage p& arbejdsmiljgkursus". (Arbejdsmiljg-
repraesentant)

Informanterne vurderer, at hospitalet er ndet langt med at lave en strategi for arbejds-
miljgarbejdet, men at den store udfordring er forankringen pd de lokale niveauer. Det er
sveert at fa involveret de rigtige mennesker, fordi hospitalet er sd stort, og vejen fra for-
muleringen af handleplan og strategi i VMU til lokale arbejdspladser er lang:

"Vi (VMU) kan godt sidde og formulere strategier og synes, at det er super fornuftigt,
men s& er vores vigtigste opgave at teenke igennem, hvad der vil ske, ndr det kommer ud
pa det lokale plan. Og der er nogle gange lang vej”. (Tillidsrepraesentant)

5.5.2 Dirift

Informanterne vurderer, at AM-arbejdet er blevet mere naerveerende pga. de mindre
grupper. De mange grupper ggr det lettere at tydeligggre AM-arbejdet i dagligdagen,
fordi repraesentanter og den lokale ledelse er involveret.

Nogle informanter vurderer samtidig, at den nye organisering af de lokale arbejdsgrupper

kan skabe udfordringer. Det stiller AMR’en i en vanskelig situation, at grupperne er knyt-
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tet til det enkelte afsnit, og nogle gange bestdr de af én AMR og én AMLR. De lokale
ledere med arbejdsmiljgansvar har ofte siddet pd denne post lzenge, mens AMR’erne
veelges ind hvert andet dr og ofte er "meget grgnne”. Det ggr, at AMR i praksis kan fgle
sig kart over — ogsa fordi de har svaert ved at f& den viden, de skal bruge for at fale sig
kompetente i AM-arbejdet.

TR’erne har deres eget samarbejdsforum, hvilket AMR’erne mangler. Nogle informanter
vurderer, at det bliver for smat og for sdrbart over for ledelsens gnsker. Det er ikke et
problem pd& de arbejdspladser, hvor ledelsen er kompetent, men der udtrykkes skepsis
over for systemets evne til at rumme, at der ogsa findes dérlige ledere: "Jeg kunne godt
frygte lidt, at strategiarbejdet kommer til at fylde for meget, og at der ikke er opbakning
til arbejdsmiljggrupperne eller AMR’erne”.

Nogle af de lokale AMLR'er beskriver, at det i praksis kan vaere sveert at tage hensyn til
arbejdsmiljget, ndr det daglige arbejde skal planlaegges. De skal Igbende tage mange
beslutninger, hvor de ikke oplever, at arbejdsmiljget i praksis kan taenkes ind — fx i for-
hold til nattevagter, vagter med underbemanding eller ved arbejdsopgaver, hvor de fysi-
ske rammer i sig selv udggr en barriere.

Opsamling

Arbejdsmiljget er i hgj grad integreret i hospitalets strategiske processer pa et centralt
plan. Det bidrager blandt andet den drlige drgftelse til.

Informanterne vurderer, at det er en central udfordring for hospitalet at omsaette den
centralt fastlagte strategi til handling pd det lokale plan.

Flere informanter problematiserer, at arbejdsmiljgarbejdet pd det lokale plan bliver til-
sidesat i forhold til et stadigt stgrre arbejdspres.

I det daglige har AMR’erne sveert ved at komme til kurser, hvilket stiller dem i en svag
position til at skulle forhandle med AMLR.
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Kapitel 6. Case — Butikskaeden

I 6.1 Virksomhedens kontekst

Butikskaeden szelger materialer til ggr-det-selv-projekter og har 1.200 ansatte i 89 butik-
ker i Danmark. Butikkerne er inddelt i fem regioner.

6.1.1 Struktur og ledelsesform

Varesortimentet og indretningen af de enkelte butikker er styret af et faelles koncept,
som udformes og udvikles centralt i virksomheden. Hver enkelt butiks resultater (f.eks. i
forhold til salg) bliver malt i forhold til andre butikker, og i hverdagen er ledere og @vrige
medarbejdere meget fokuserede pa resultatmal.

Ledelse udgves pa fire niveauer: 1) topledelsen, 2) regionschefen, 3) distriktschefen og
4) butikschefen. Ledelsesstrukturen opfattes pd samtlige niveauer som veerende meget
flad. Fx har alle medarbejdere mulighed for at se omsaetning osv. p& butikskeedens
hjemmeside, som er ens for alle ansatte. Det er ogsd typisk, at lederne i butikskaeden er
startet som almindelige medarbejdere.

6.1.2 @vrig udvikling

Butikskaeden har et salgskoncept, der ggr det muligt at sselge samme varer som konkur-
renterne til en billigere pris. Kaeden har overordnet en god gkonomi og udvides med flere
butikker, mens andre lignende kaeder er ramt af finanskrisen.

Den gode gkonomiske situation omsaettes bl.a. til omfattende ombygninger og fornyelser
af eeldre butikker. Topledelsen gnsker dels at signalere, at det gar godt, men ogsd at
bruge overskuddet til at skabe en bedre oplevelse for kunderne. Samtidig investeres der i
ombygninger, som forbedrer arbejdsmiljget for de ansatte.

6.1.3 Arbejdsmiljget

Butikskaeden havde for f& 8r tilbage problemer med darligt arbejdsmiljs. Keeden fik pd et
tidspunkt flere pdbud fra Arbejdstilsynet, hvilket satte gang i en generel opkvalificering af
arbejdsmiljgarbejdet, som det sendrede lovgrundlag har spillet en vigtig rolle i forhold til.
Det vendes der tilbage til.

Tidligere var der en "cowboykultur” i butikkerne, hvor regler ikke blev overholdt, hjaelpe-
midler ikke blev taget i brug, og arbejdsmiljget i det hele taget ikke var meget i fokus i
forhold til driften af butikkerne — hverken lokalt eller centralt.
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De arbejdsmiljgrelaterede udfordringer for butikskaeden er typisk handtering af varer,
som giver mange tunge og skeeve lgft. Derudover kan opbevaring af varerne (eksempel-
vis stabling) veere forbundet med risiko for arbejdsulykker. I hdndteringen af varer bru-
ges der ydermere tunge maskiner sdsom pallelgftere og trucks. I nogle af de zeldre bu-
tikker skaber de fysiske rammer dérlige vilkdr for handtering af varer. Disse butikker er
som tidligere nzevnt ved at blive bygget om.

I 6.2 Implementering af AMO pa virksomheden

Evalueringsspargsmal:
e  Hvordan er AMO organiseret?
e Farer den drilige droftelse til refleksion og erfaringsopsamling i AMO?

e Hvilken betydning har kompetenceudvikiingsplanen i relation til AMO's samlede opga-
ver?

6.2.1 Organisering af arbejdsmiljgarbejdet

Butikskaeden har en arbejdsmiljgorganisation (AMO) i to niveauer: 1) det centrale ar-
bejdsmiljgudvalg (AMU), og 2) fire arbejdsmiljggrupper (se figur 6.1). Der er i alt 11 an-
satte involveret i AMO.

AMU bestdr af to arbejdsmiljoledelsesrepraesentanter (AMLR’er) og to arbejdsmiljore-
praesentanter (AMR’er). I AMU er den ene AMLR butikskeedens HR-chef.

Arbejdsmiljogrupperne bestdr af en AMLR (regionschef) og en AMR og er knyttet til
én region. I den ene gruppe er den samme regionschef leder for to regioner, og her be-
star gruppen derfor af regionschefen som arbejdsmiljgledelsesrepraesentant (AMLR) og to
AMR’er.

AMR’en tilhgrer en region, som kan bestd af 15-20 butikker og kgrer ud til disse pa skift.
Hver butik far besgg af AMR’en cirka hver 6. uge.

AMO bliver bistdet af en sekretaer, der formelt set ikke er medlem af AMO, men som
spiller en central rolle for opsamling af erfaringer pd tvaers af de forskellige niveauer og
for den generelle kommunikation om arbejdsmiljget, som primaert sker via intranettet.

AMO's struktur:
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Figur 6.1: AMO’s struktur
AMU
Formand
1 AMLR
2 AMR
Sekretaer
| | 1 1
Arbejdsmiljg- Arbejdsmiljg- Arbejdsmiljg- Arbejdsmiljg-
gruppe gruppe gruppe gruppe
1 RC 1 RC 1 RC (2 regioner)
1 AMR 1 AMR 1 AMR 1RC
2 AMR
Kilde: Materiale fra virksomheden bearbejdet af evaluator 2013.

6.2.2 Den arlige draftelse

Den drlige drgftelse er et mgde for AMU i august/september, hvor direktionen involveres i
diskussion af strategien for det kommende ar. Forud for dette mgde har AMR indsamlet
input fra alle butikkerne, som han/hun har ansvaret for. Input fra butikkerne bliver ind-
samlet af sekreteeren og ligeledes drgftet pd mgdet. Mgdet er placeret i au-
gust/september med henblik pd at kunne indarbejde eventuelle omkostninger i budget-
tet. Efter drgftelsen udfaerdiges et referat, som er tilgaengeligt for samtlige medarbejdere
pd intranettet.

P& den seneste drgftelse har falgende temaer vaeret behandlet: sygefraveer, personale-
udskiftning, tekniske hjeelpemidler og arbejdsskader.

AMO mgdes pd denne méde i Igbet af &ret:
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Figur 6.2: Mgder i AMO
Sommer
Mgde for AMU
+ direktion
Strategi
udformes
Efterdr
Forar Mgde for hele
Mgde for hele AMO
AMO Formulering af
Status pa mal indsats- og
fokusomrader
Kilde: Materiale fra virksomheden bearbejdet af evaluator 2013.

Hele AMO mgdes hvert halve ar og diskuterer mal og indsatsomrdder. I efterdret (umid-
delbart efter afholdelsen af den drlige dreftelse) fastsaettes konkrete mal, og i fordret
gares der status pé opfyldelsen af disse mal.

De lokale arbejdsmiljggrupper mgdes mellem fire til seks gange om &ret, hvor de diskute-
rer status pd mél og lokale initiativer.

6.2.3 Kompetencer i AMO

AMR og AMLR deltager i den obligatoriske uddannelse, som veaelges pd baggrund af det
eksterne udbud, som er til stede pd det tidspunkt, hvor den enkelte repraesentant traeder
ind i AMO. Derudover deltager repreesentanterne i supplerende kurser, som oftest udby-
des af Dansk Erhverv. Der eksister ikke en decideret kompetenceplan, men valget af
kurser diskuteres mellem AMR og AMLR.

Butikskaeden har sveert ved at finde kurser, som er relevante for deres branche og efter-
sparger et stgrre fokus pd arbejdsmiljg i detailbranchen i kursusudbuddet. Butikskaeden
har sveert ved at lgfte opgaven med at skabe egne kurser og efterlyser mere hjeelp til at
udpege relevante kurser, som ville kunne lgfte kompetenceniveauet hos repraesentanter-
ne.

AMR’erne efterspgrger kurser, som kan give dem redskaber til at hdndtere det psykiske
arbejdsmiljg. Derudover ser de, at en vigtig kompetence for dem er at kunne lzere fra sig
(ndr de underviser de ansatte i arbejdsmiljg), hvilket de gerne vil havde undervisning i.
Behovet for at kunne lzere fra sig er en naturlig konsekvens af centraliseringen, som be-
tyder, at de f& AMR’er skal sgrge for, at samtlige medarbejdere er opdaterede i forhold til
arbejdsmiljget.
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Opsamling

Butikskaedens AMO er organiseret i to niveauer; AMU og fire arbejdsmiljggrupper. AMR
daekker flere arbejdspladser og besgger disse hver 6. uge. Der holdes mange mgder ba-
de for hele AMO og for arbejdsmiljggrupperne.

Den arlige drgftelse afholdes som et mgde for AMU, hvor direktionen ogsd deltager. Drof-
telsen er blandt andet baseret pd input fra butikkerne. Erfaringsopsamling sker szerligt
ved de to drlige mgder for hele AMO. Sekretzeren har ligeledes en vigtig rolle i forhold til
erfaringsopsamling pa tveers af niveauerne.

Butikskaeden har sveert ved at finde kurser, som er relevante for deres type virksomhed,
hvilket ggr det vanskeligt at relatere repreesentanternes deltagelse til AMO’s samlede
opgaver.

I 6.3 Tilpasning af AMO til virksomhedens behov

Evalueringsspargsmal:

e Har de eendrede regler for opbygning af AMO medfart, at samarbejdet om arbejds-
milig er forbedret i virksomheden?

e Har arbejdsmiljoudvalget de medlemmer fra bdde A-siden og B-siden, der sikrer aktiv
deltagelse og dialog?

o Medforer AMO-reglerne en gget kapacitet i arbejdsmiljgarbejdet via flere og nye ak-
torer internt sgvel som eksternt?

e Hvad betyder den nye arbejdsmiljgpraksis for, hvilke arbejdsmiljotemaer der hhv.
behandles og ekskluderes? Sker der en forskydning fra risikovurdering til forebyggel-
se eller fra fysisk til psykisk i arbejdsmiljoforstielsen?

6.3.1 ZEndringer i AMO’s struktur

Butikskaeden har set det aendrede lovgrundlag som en mulighed for at kunne lave en
organisering, som passede bedre til virksomhedens struktur.

Far sendringen havde butikskaeden sveert ved at fd sikkerhedsorganisationen til at funge-
re. Kaeden blev hastigt udvidet med flere butikker — og jo flere butikker, jo svaerere blev
det at fa samarbejdet om AM til at fungere. Det var sveert at tiltreckke sikkerhedsreprae-
sentanter, hvilket blandt andet hang sammen med et fravaerende fokus pa arbejdsmiljs —
bade hos topledelsen og i den daglige drift. Informanterne vurderer, at der nu er kommet
mere interesse. Fgr aendringen i 2010 var nogle arbejdspladser ikke daekket af en ar-
bejdsmiljggruppe pa grund af rekrutteringsproblemerne.
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Med den nye fleksibilitet i organiseringen af AM-arbejdet blev det muligt for butikskaeden
at lave en AMO, som informanterne vurderer som mere passende til virksomhedens be-
hov. Tidligere daekkede sikkerhedsgrupperne 20 ansatte, hvilket var for mange til at vae-
re afgraenset til én butik, men for fa til at daekke et distrikt. Det var derfor en organise-
ring, som var sveer at fa overblik over, og fordelingen af arbejdsopgaver var svaer. I den
nye AMO er antallet af grupper nedbragt fra 20 til fire. Den nye AMO-struktur bliver op-
fattet som mere "klar” og lettere at arbejde i.

6.3.2 /Zndringer i arbejdsmaden

Der er kommet faerre involverede i AMO, men der bruges mere tid p& AM-arbejdet.
AMR’erne er frikgbt to dage om ugen til AM-arbejde, som de typisk bruger p& butiksbe-
s@g. AMR'erne er blevet en mindre, men mere dedikeret gruppe, som giver udtryk for, at
de "sagtens kunne bruge al deres tid pd arbejdsmiljgarbejde”. Sammenlignet med de
tidligere problemer med at rekruttere repraesentanter opleves det som en stor aendring.

Informanterne, som sidder i AMU, vurderer, at AMR’erne har faet mere at sige, bade fordi
de opfattes som mere professionelle og engagerede, men ogsd pa grund af den ligelige
fordeling af AMR’er og AMLR'er.

Der er blevet skabt en ny systematik i AM-arbejdet. Nedenfor er et eksempel; AMR's pro-
cedure i forhold til butiksbesgg:

o Tjekke mappe med truckforerbeviser

o Tjekke op pd om butikken har udbedret problemer fra sidste gang

o Personalerum: Er der forbudt kemi? Rengaringsmidler osv.

o Tjekke plasterkasse

o Tjekke lager: Er nodudgangene fri? Er varerne stablet ordentligt? Er stigerne i orden?
Er gitret i orden?

o Teknikrum. Er der forbudt kemi?

« Gennemgang af butik: Er varerne stablet korrekt?

« Garden: Er der engangspaller pd vangerne? Er der huller i gulvet?

o Tager fat i butikschef eller souschef: Gennemgang af butikken, hvor AMR viser sine
observationer.

AMR'’ernes nye rolle er en slags “intern tilsynsfgrende”, som kontrollerer de enkelte butik-
kers arbejdsmiljg. AMR’en har dermed ikke en lokal tilknytning til arbejdspladserne, men
skal forholde sig til arbejdsmiljget i flere butikker.

6.3.3 Centrale arbejdsmiljgtemaer

Butikskaedens AMO diskuterer typisk sygefraveer, personaleudskiftning, tekniske hjzelpe-
midler og arbejdsskader. Der er et stort fokus pa de fysiske udfordringer i arbejdsmiljget,
som ogsa er det, der fylder mest pd de lokale arbejdspladser.

Den nye AMO ser sig bedre i stand til at arbejde forebyggende med arbejdsmiljg i forhold
til fgr, hvor de fleste mgder gik med udelukkende at konstatere arbejdsmiljgproblemer.

80



AMO ser sig selv som bedre til at formulere forebyggende strategier og handlingsplaner —
0gsd pé grund af topledelsens deltagelse i den 3rlige dreftelse.

Psykisk arbejdsmiljg er et tema, som AMO finder sveerere at arbejde med, men gnsker at
blive bedre til i fremtiden.

Opsamling

Den nye organisering af AMO med faerre involverede, som bruger mere tid og arbejder
mere professionelt, vurderes af informanterne som bedre tilpasset den organisatoriske
kontekst.

AMU bestdr af lige dele repraesentanter fra A- og B-side. B-siden har i den nye organise-
ring fdet mere stemme i centrale diskussioner end far.

Den nye AMO ser sig bedre i stand til at handle i forhold til arbejdsmiljget p& grund af en
mere systematisk og professionel tilgang til arbejdsmiljget. Topledelsens deltagelse i den
arlige dreftelse giver en gget kapacitet i forhold til at treeffe beslutninger, som giver gko-
nomiske omkostninger.

Udfordringer i forhold til det fysiske arbejdsmiljg fylder mest, og AMO ser sig bedre i
stand til at arbejde forebyggende, end det var tilfeeldet fgr.

I 6.4 Kuvalificering af AM-arbejdet

Evalueringsspargsmal:

e Fr den samlede AMO opbygget, sé den sikrer en effektiv arbejdsdeling mellem udval-
get, arbejdsmiljogrupperne og de lokale ledere?

e Fr den samlede AMO opbygget sd den sikrer en god kommunikation mellem ar-
bejdsmiljoudvalget, arbejdsmiljogrupperne og de lokale arbejdspladser, herunder om
arbejdssteder uden en arbejdsmiljogruppe vurderer, at kommunikation og deltagelse
[ relevante processer og beslutninger fungerer tilfredsstillende?

o Vurderer ledelses- og medarbejderrepreesentanter i AMO, at de selv og modparten
deltager og inddrages i de beslutningsprocesser, der er afgarende for arbejdsmiljoet i
virksomheden?

Informanterne vurderer, at det er blevet lettere at samarbejde om arbejdsmiljget i den
nye organisering. AMR'er og AMLR’er arbejder sammen om arbejdsmiljget, hvor AMR
kontrollerer, opleerer og udgver lokale tiltag i forhold til arbejdsmiljget. AMLR’en er
AMR’ens opbakning og involveres i diskussioner af arbejdsmiljget, nér der skal indkgbes
nye maskiner, grupper af varer eller skal bygges om i butikkerne.
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AMR’erne vurderer, at de kan lave mere malrettede indsatser til hver butik pd grund af,
at de har mere tid til arbejdet. I den gamle organisation blev det oplevet som mere
uklart, hvem der skulle tage sig af hvilke opgaver, hvilket fx fgrte til, at AM blev overset i
butikkernes dagligdag, som var praeget af "hovsalgsninger” og risikoadfzerd. I de gen-
nemfgrte interviews — heriblandt med en butikschef — vurderes AMR’ens nye rolle som
aflastende, da han/hun Igbende minder ledelse og ansatte om korrekt hdndtering af varer
m.m.

Medarbejdere og ledere pé de lokale arbejdssteder er primeert inddraget i arbejdsmiljgar-
bejdet via AMR’en, som har overblik over de gvrige dele af organisationen, der skal rettes
henvendelse til i forbindelse med arbejdsmiljg — fx indkgbsafdelingen.

Sekretaeren har en vigtig rolle i fordelingen af opgaver i forhold til AM. Ved arbejdsulyk-
ker indrapporteres det enkelte tilfeelde p& hjemmesiden af en medarbejder eller lokal
leder. Sekretzeren, som har overblik over forskellige databaser, tager kontakt til den
AMR, som er tilknyttet den givne butik. AMR’en sgrger for at falge op pa ulykken og ar-
bejder sammen med butikken om at forebygge lignende haendelser.

Opsamling

Informanterne vurderer, at der eksisterer en velfungerende arbejdsdeling mellem de
enkelte led i AMO. De lokale arbejdssteder inddrages primaert gennem AMR.

Kommunikationen mellem niveauerne foregdr pd to planer; 1) ved de mange mgder, og
2) gennem hjemmesiden og sekretaeren som har det fulde overblik over aktiviteter pd det
lokale plan.

Butikskaedens AMO er opbygget, s& ca. halvdelen af det samlede antal AMLR’er og
AMR’er samtidig sidder i AMU. De er derfor direkte involveret i diskussioner med butiks-
keedens direktion, som er afggrende for arbejdsmiljget. De @vrige repraesentanter ind-
drages gennem de gvrige mgder.

I 6.5 Integration i strategi og drift

Evalueringsspargsmél:

e Bidrager de nye regler om AMO’s opgaver, herunder den &rlige droftelse, til at ar-
bejdsmiljoet bliver integreret i virksomhedens strategiske processer?

e Forer samarbejdet i AMO til, at arbejdsmiljoet bliver integreret i virksomhedens stra-
tegiske processer?

o Farer AMO-reglerne til, at virksomhederne i hgjere grad opfatter samspillet mellem
arbejdsmiljgarbejdet og en veldrevet virksomhed som en gensidig relation?

e Har aendringer i virksomheden og i AMO fort til, at arbejdsmiljoarbejdet bliver bedre
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Integreret i den strategiske ledelse, og hvordan AMO-reglerne har bidraget hertil?

6.5.1 Strategqi

Informanterne vurderer, at arbejdsmiljget har fadet mere fokus i forhold til butikskaedens
topledelse, som drgfter arbejdsmiljgets relation til den veldrevne forretning hvert ar —
sammen med AMU. Derudover er der blevet afsat flere midler til at fremme arbejdsmiljg-
et — ca. en mio. kr. arligt. Virksomheden ser szrligt det strategiske fokus hos topledelsen
i ombygningen og opgraderingen af de zldre butikker. Derudover er der blevet taget
beslutninger om at lade varegrupper, som er vanskelige at hdndtere pé& en sikker made,
udgd af butikskaedens sortiment.

Vigtige strategiske mél for butikskeeden er at nedbringe sygefraveer, ulykker og persona-
leomsaetning. Derfor prioriteres indkgb af hjaelpemidler, som kan forebygge ulykker og
nedslidning. Den generelle opfattelse er, at det er "lettere at fa topledelsen til at saette
penge af”.

Den drlige drgftelse er den primaere arena for de strategiske diskussioner. AMR inddrages
i forhold til lokale behov i de enkelte butikker og diskuterer disse med AMLR.

Informanterne vurderer, at det fgrhen var sveert at arbejde strategisk med arbejdsmiljg-
et, fordi man primaert kunne konstatere problemer ved at se pd tal, men ikke havde en
velfungerende forebyggende indsats.

6.5.2 Drift

AMR er i den nye organisering ikke tilknyttet en enkelt butik, men fungerer mere som en
intern tilsynsfgrende, som holder opsyn med op til 20 butikkers arbejdsmiljg.

I forbindelse med dette case-besgg har vi gennemfart et interview med en butikschef
med henblik pd at kunne f& et indblik i samarbejdet mellem AMR og de lokale arbejds-
pladser.

De lokale arbejdspladser vurderer, at AMR er en god “pusher” for arbejdsmiljget. Butiks-
chefen ser, at AMR’en er en god modsaetning til distriktschefen, som besgger butikken og
forst og fremmest fokuserer p& "de hdrde veerdier” sésom omsaetning, space og lager-
kontrol. Ved et besgg fra AMR’en er dette en typisk dagsorden:

« AMR og butikschef/souschef tager en snak om den generelle trivsel ps arbejdsplad-
sen

o Frder nogen sygdomme AMR skal vaere opmeaerksom pa?

«  Generel smalltalk. Der gar 2 mdr. mellem bespgene

o S& gdr de en tur i butikken, og ser hvordan den ser ud. AMR pdpeger, hvis der er
noget, der skal aendres og laver et memo, som bliver sendt til driftschefen og di-
striktschefen, og s& sarger butikken for at 13 rettet op.
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Ved problemer med flere eller enkelte medarbejderes trivsel eller sygdom tager AMR
typisk en samtale med de bergrte parter. Butikschefen vurderer, at AMR pa nogle mader
er en "light personalechef”, som fungerer som en “lynafleder” for mange vanskelige situ-
ationer. Det er interessant i denne sammenhaeng, at den nye AMR-rolle bliver opfattet
som en ledelsesstgtte til de lokale arbejdspladser.

I den gamle organisering blev arbejdsmiljgproblemer fgrst opdaget, ndr butikkerne ud-
fyldte deres APV. Det tog derfor lang tid b&de at opdage og udbedre problemer. Infor-
manterne vurderer, at den nye AMO arbejder mere agqilt, og at problemer udbedres mel-
lem AMR’ens besgg hver 6. uge. AMR’erne oplever, at medarbejdere og lokal ledelse er
ivrige efter at fremvise udbedringer ved det naeste besgg. AMR er pd mange mader ble-
vet en intern udgver af regulering.

I butikskzaedens nye organisering har AMR en mere perifer tilknytning til arbejdspladsen,
hvilket kraever et godt og tillidsfuldt forhold til de lokale ledere og medarbejdere. AMR er
saerligt afhaengig af samarbejdet med butikschef, distriktschef og regionschef: "Jeg ser jo
Ikke alt de to dage, jeg er ude at kare. Jeg karer rundt til 15 butikker, og jeg kan jo ikke
né at opfange alt’. Derfor er det vigtigt, at lederne ringer til repreesentanten, nar der
opstdr problemer. Det kraever, at AMR’en forsgger at oparbejde et tillidsforhold til den
enkelte butik, hvilket kan veere sveert, ndr deres overordnede rolle er at kontrollere butik-
kerne.

P& det helt lokale plan er alle medarbejdere blevet oplzert i h&ndtering af det daglige
arbejdsmiljg af AMR’en. I hvert personalerum haenger der en opslagstavle, hvor alle rele-
vante informationer, tjeklister samt kontaktinformationerne p3d alle medlemmer af AMO
hzenger.

Informanterne vurderer, at de lokale arbejdspladser har fdet en stgrre bevidsthed om
"dos and don'ts” i forhold til arbejdsmiljget, hvilket ses som en effekt af AMR’ens oplae-
ring af medarbejderne, men ogsd AMR’ernes besgg, hvor optakter til problemer papeges.

Det daglige arbejde forsgges planlagt ud fra arbejdsmiljshensyn; fx at man undgar un-
derbemanding de dage, hvor der leveres varer til butikken, og at arbejdsdagen tilrette-
laegges efter et rotationsprincip, s& belastende arbejde fordeles pd de forskellige ansatte.

Opsamling

Den &rlige drgftelse spiller en central rolle for integrationen af arbejdsmiljget i de strate-
giske processer. Her drgftes arbejdsmiljgstrategi og arbejdsmiljgets vigtighed for den
veldrevne forretning direkte med butikskaedens topledelse.

Samtlige niveauer i kaeden oplever, at arbejdsmiljget har faet en stgrre status. De ser
arbejdsmiljshensyn integreret i centrale processer sdsom ombygning af butikker, indkgb
af sikkerhedsudstyr eller beslutninger om at lade hele varegrupper udga.

Informanterne vurderer, at arbejdsmiljgarbejdet er blevet mere naervaerende, og at der
generelt teenkes mere pé det i den daglige opgavelgsning. AMR’ernes perifere tilknytning
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Kapitel 7. Case — Farve- og lak-
virksomheden

I 7.1 Virksomhedens kontekst

Virksomheden er en mellemstor dansk virksomhed, som omfatter ca. 80 medarbejdere og
producerer over 100 forskellige produkter (maling, traebeskyttelse mv.) til handvaerkere
og industri (samt i mindre omfang til private). Salget sker fra 13 kundecentre og syv
grossister landet over samt fra en velfungerende eksportafdeling til dele af Europa. De-
tailsalget sker gennem mere end 50 forhandlere.

41 af de 80 medarbejdere arbejder med udvikling, produktion, lager og transport pd én
lokalitet, mens resten er placeret pa regionale lokaliteter som szlgere med to medarbej-
dere pr. arbejdssted. Virksomheden har produkter, der er maerket med EU’s miljgmaerke
‘Blomsten’. Salget af EU-blomstmaerkede produkter udggr cirka halvdelen af produktions-
volumen.

Virksomheden er opbygget med en raekke mindre afdelinger eller arbejdsfunktioner, der
bestdr af: ledelse, administration, udviklingsafdeling, laboratorium, testafdeling, produkti-
on, lager og transport og kundecentre. I hver funktion er kun f8 medarbejdere, typisk to
til tre medarbejdere. Langt den stgrste del af medarbejderne i produktion og lager er
medlemmer af 3f, mens de administrative medarbejdere og kundecentrenes medarbejde-
re er HK'ere.

7.1.1 Struktur og ledelsesform

Virksomhedens stgrrelse ggr, at den har en relativ flad ledelsesstruktur med en direktion
pa to bestdende af en ejer og en gkonomichef, en miljgchef i en stabsfunktion, et niveau
med fabrikschef, produktchef og en salgschef, herunder driftsledere — i alt en samlet
ledelse pé ti personer.

Miljget har spillet en betydelig rolle i virksomhedens historie, og derfor satser den pd at
reducere udslip, at reducere forbrug af el og vand og at genbruge vand og restprodukter
fra produktionen, b&de ud fra en filosofi om at spildprodukter har en veerdi og ud fra en
intention om at producere bzeredygtigt. Det er virksomhedens strategi kontinuerligt at
reducere og fjerne de mest miljg- og arbejdsmiljgproblematiske stoffer.

Virksomhedens fokus pd miljg og arbejdsmiljg understgttes af, at virksomhedens ejer har
en central placering i brancheforeningen i DI, og fabrikschefen har gennem en laengere
arraekke haft tilknytning til BST (i dag Arbejdsmiljgcentret).
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7.1.2 @vrig udvikling

Virksomheden har veaeret praeget af finanskrisen og har set en vis reduktion i salget af
malinger isaer af de olieholdige malinger til industri og byggevirksomheder. Finanskrisen
har sat sine spor, og firmaets produktion har veeret og er fortsat faldende. Enkelte perso-
ner er blevet afskediget eller har selv sagt op. Nedskaeringerne har veeret pd alle omra-
der; bdde lager, produktion, laboratorium og salg har mattet tage deres del.

Siden opkgbet af en ny virksomhed i 2010, har virksomheden styrket produktionen af
produkter til industrien. Denne aendring har veaeret en udfordring, og produktionen er nu
skiftet fra at vaere en produktion, hvor det var nemt at planlaegge og forudse produktio-
nen, til nu at vaere en produktion hvor der kun er begraenset tid til at producere store
maengder maling og fa& den af sted til kunden. Den reducerede produktion har p& den
positive side samtidig medfgrt et faldende forbrug af el og vand og breendbart affald.

Som et andet positivt element har produktion og salg af de blomstermaerkede produkter
veeret stabilt under krisen og har bidraget til, at virksomheden ikke har indskraenket
meerkbart. Virksomheden har dog netop lukket ét salgssted og omplaceret to medarbej-
dere.

Medarbejderrepraesentanterne giver udtryk for, at de har veeret trygge i hele forlgbet
siden finanskrisens start, og lederrepraesentanterne fortzller, at de ikke vil reducere i
personalet i produktionen, fordi de besidder de relevante kompetencer og erfaringer med
at handtere kemiske produkter. Og den type medarbejdere kan veere vanskelige at finde
igen ved et forventet nyt opsving. Ledelsen har arbejdet ud fra et fastholdelsesperspektiv
og en ledelsesstrategi ved Igbende at orientere personalet om, hvordan det gik med virk-
somhedens produktion og salg.

7.1.3 Arbejdsmiljget

Eftersom virksomheden arbejder med produktion af maling og lakker, er kemi og faren
for arbejdsulykker to meget centrale arbejdsmiljgtemaer. Virksomheden har i lang tid
arbejdet systematisk med at nedbringe antallet af arbejdsulykker, og de to medarbejder-
repraesentanter husker ikke, hvorndr der sidst er sket en ulykke. Den seneste var i 2010.

Det kemiske omrdde har en sezrlig opmaerksomhed, da kemikaliehdndtering kan vaere
skadeligt for medarbejderne, og derfor er de seerligt farlige oplgsningsmidler og visse
additiver placeret i et szerligt brandsikret rum i kaelderen.

Problemer med det psykiske arbejdsmiljg fx i form af stress naevnes, men spiller ikke
nogen rolle, og ikke nu hvor de fortsat venter pd et stgrre salg.

Arbejdsmiljgarbejdet er fgrst og fremmest koncentreret om det fysiske arbejdsmiljg. Det
er primaert “72g, staj og mog” -problematikker, og det arbejdes der fortsat p& gennem
Igbende rundgange og efterfglgende dokumentation og registrering af mulige problemer.
Emission af organiske oplgsningsmidler samt pulver til indeklimaet er et problem. Ved
vores besgg s& vi, hvordan der pd de enkelte arbejdssteder er opsat opslag med fare-
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maerker for, hvilke foranstaltninger der skal foretages, instruktion om vaernemidler mv.
Ydermere var der meget specifikke retningslinjer ift. hvilke forholdsregler, der skal tages
inden hdndtering af maerkede kemikalier. Til hvert kemikalie findes et dokument med
retningslinjer, som beskriver hvilket udstyr, der skal benyttes samt farer ved det geelden-
de kemikalie. Indtrykket var, at medarbejderne laeste dette inden héndtering af sund-
hedsskadelige kemikalier.

« Stgjen pa virksomheden kommer fra ventilatorer, kompressorer og transport til og fra
med rdvarer og produkter.

o Er der problemstillinger, de ikke selv kan tackle, tilkalder de medarbejdere fra
BST/Arbejdsmiljgcenteret, der er den kvalificerede samarbejdspartner til Igsning af
eventuelle opgaver.

« Miljgpolitikken saetter fokus pd, at den enkelte medarbejder skal tage ansvar for egen
sikkerhed og forebygge uheld og ulykker. Virksomheden forpligter sig til at forebygge
skade- og arbejdsrelaterede sygdomme samt til at styrke arbejdsmiljgindsatsen.

« Omplacering til andre arbejdsopgaver og fastholdelse af medarbejdere der af ar-
bejdsmaessige eller andre grunde har lidt skade p& deres erhvervsevne.

« Virksomheden har en raekke mél omkring produktionen af maling. Disse gér alle pa
miljget, bdde af hensyn til miljg, arbejdsmiljg og effektivisering i form af mindre spild
og faerre giftige eller skadelige kemikalier.

o Det psykiske arbejdsmiljg og relationer mellem medarbejdere indbyrdes og mellem
ledelse og medarbejdere naevnes ikke, men samarbejdet mellem ledelse og medar-
bejdere er et tema i SU.

I 7.2 Implementering af AMO pa virksomheden

Evalueringsspargsmal:
e  Hvordan er AMO organiseret?
e Farer den 8riige droftelse til refleksion og erfaringsopsamling i AMO?

e Hvilken betydning har kompetenceudvikiingsplanen i relation til AMO's samlede opga-
ver?

7.2.1 Organisering af arbejdsmiljgarbejdet

Virksomhedens arbejdsmiljgindsats drgftes i to fora: Samarbejdsudvalget (SU) og i miljg-
og arbejdsmiljgorganisationens udvalg (AMU). Virksomhedens ledelse overvejer at lade
temaer, der angdr samarbejdet, og dermed er en del af det psykiske arbejdsmiljg, blive
et element i drgftelserne i miljg- og arbejdsmiljgorganisationen. Med henvisning til en
organisationsaftale mellem DA og LO om det psykiske arbejdsmiljg er virksomheden for-
pligtet til at drgfte det psykiske arbejdsmiljg. Virksomheden er arbejdsmiljgcertificeret, og
denne certificering behandles pd AMU-mgderne. APV og sundhedsforhold mv. drgftes
bdde med TR i SU og med AMR i AMU.

P& virksomheden er arbejdsmiljg- og miljgarbejdet et integreret arbejde for miljg- og
arbejdsmiljgorganisationen. I den daglige praksis er arbejdsmiljgarbejdet forankret hos
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Miljgchefen. Miljgchefen fungerer derfor ogsd som virksomhedens professionelle ressour-
ce i arbejdsmiljg- og miljgafdelingen.

AMO pa virksomheden er organiseret pd to niveauer; et arbejdsmiljgudvalg (AMU) og tre
lokale arbejdsmiljggrupper.

Det var efter inspiration fra Dansk Standard (DS), at virksomheden, med afszet i de nye
lovregler fra 17. oktober 2010, etablerede et feelles AMO med et sikkerhedsudvalg og
miljgudvalg sldet sammen til et faelles AMU-udvalg, hvor alle ansatte er tilknyttet. Denne
sammenlaegning har i virksomheden fungeret positivt bl.a. set i lyset af virksomhedens
starrelse.

AMU-udvalget holder fire mgder &rligt. Arbejdsmiljggrupperne har ikke faste mgder, men
ledelses- og arbejdsmiljgrepraesentanten drgfter Igbende sikkerheds- og arbejdsmiljg-
spgrgsmal i det daglige. Virksomhedens stgrrelse gar, at formelle mgder er overflgdige.

I det daglige kommer den ene AMU-repraesentant i kraft af sine arbejdsopgaver som
reparatgr og opstiller af nye maskiner rundt i produktionen, observerer og snakker med
de ansatte om problemer i produktionen. Generelt er afstanden mellem repraesentant og
ansatte i produktionen meget lille. Ligeledes kommer en anden AMU-repraesentant rundt i
virksomheden, da dennes arbejdsopgaver indebaerer at vaere flere forskellige steder pd
virksomheden.

Der er en opfattelse af, at der nu i meget hgjere grad bliver snakket om arbejdsmilja.
Certificeringen og audits med Dansk Standard sikrer, at virksomheden har fokus rettet
mod miljg og arbejdsmiljget, og virksomheden brander sig pd miljg og arbejdsmiljacertifi-
ceringen.

Med jeevne mellemrum — 12 gange om &ret — gdr to AMO-repraesentanter (forskellige
repraesentanter fra gang til gang) en sikkerhedsrunde for at observere og registrere mu-
lige sikkerheds- og arbejdsmiljgproblemer. Pa grundlag af en AT-vejledning gennemfares
en arbejdspladsvurdering, der indeholder en beskrivelse af arbejdsmiljgforholdene pé
pladsen samt hvilke forhold, der treenger til udbedring. P& denne runde kan der ogsd
snakkes om det psykiske arbejdsmiljs, men det er ifglge arbejdsmiljgrepraesentanterne
ikke umiddelbart et tema, der bliver bergrt.

Arbejdsmiljgorganisationen ser sdledes ud. Arbejdsmiljgrepraesentanter, der indgdr i
AMG, deltager i AMU.
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Figur 7.1: Arbejdsmiljgorganisationen
AMU
Direktor
3 Arbejdsmiljgledere
3 AMR
Miljjoafdelingen
1 Miljgchef
Arbejdsmiljogruppe Arbejdsmiljogruppe
, J _Jﬂg e & J.ﬂg e Arbejdsmiljogruppe
Administration, Seelgere Produktion og .
og Kundecentre Hovedlager Centrallaboratoriet &
. . . o Teknisk Service
1 Arbejdsmiljgleder 1 Arbejdsmiljgleder 1 Arbeidsmiligleder
1 AMR'er 1 AMR'er et
Kilde: Materiale fra virksomheden bearbeidet af evaluator 2013.

Alle ledere deltager i arbejdsmiljgarbejdet, og alle har gennemfgrt den obligatoriske ar-
bejdsmiljguddannelse.

AMU er sammensat, sd det deekker hele virksomheden. Fabrikschefen deltager sammen
med Miljgchefen, tre arbejdsmiljgledere og tre AMR’er. Der sidder en AMR og arbejdsmil-
joleder fra hvert af de tre omrdder: Administration, Szelgere og Kundecentre, Produktion
og Hovedlager, Centrallaboratoriet & Teknisk Service.

AMU har til opgave at formulere centrale arbejdsmiljgmal for virksomheden. Miljgchefen
har en supporterende rolle i forhold til AMU.

Virksomheden udarbejder selvfglgelig en APV, der behandles pé et af miljg- og arbejds-
miljgudvalgets mgder. Input til APV'en kommer bl.a. fra de gennemfgrte sikkerhedsrun-
der og fra de tre arbejdsmiljggrupper. Det har dog vaeret begraenset, hvilke input der er
kommet fra disse grupper.

Virksomheden er arbejdsmiljgcertificeret og gennemgdr jeevnlige audits. Virksomheden
har i 1997 udarbejdet et miljgstyringssystem, der opfylder kravene i DS/EN 1401:2004,
og i 2006 et arbejdsmiljgledelsessystem, der opfylder kravene i OHSAS 18001:2008. Ar-
bejds- og miljgledelsessystemet er samlet i en hdndbog, der Igbende certificeres.

7.2.2 Den arlige draftelse

Den drlige drgftelse af arbejdsmiljget foregér i AMU, og input til mgdet udarbejdes af
Miljgchefen.

De tre arbejdsmiljggrupper har mulighed for at melde formelt input ind til mgdet, men
erfaringen er, at de Igbende har samlet input, bl.a. opsamlet fra sikkerhedsrunderne, som
er videregivet til miljgchefen.
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Miljgchefen har overblik over alle ngdvendige oplysninger vedr. APV, ulykkesstatistik,
sygefravaer mv., og disse data fremlaegges som input til dagsordenens enkelte punkter.
Det er Miljgchefen, der gennemgér det fremlagte materiale og leder drgftelsen.

Den &rlige arbejds- og miljgredeggrelse indeholder bdde en raekke miljgmal og punkter i
en miljgpolitik og i en arbejdsmiljgpolitik. Virksomheden formulerer alle mal som miljg-
mal. En raekke af disse indeholder samtidig indsatser og mal for arbejdsmiljget, fx:

« Malet om at fjerne tunge lgft fra produktion og lageromradet

« Malet om at udfase kobolt, s& der ikke er sundhedsmaessige problemer ved hdndte-
ring af rdvarer med kobolt.

« Malet om at reducere stgv i luften.

Der afholdes fire arlige mgder, hvoraf det ene mgde i marts, hvor arbejds- og miljgrede-
gerelsen fremlaegges, dreftes og vedtages, udggr den arlige arbejdsmiljgdrgftelse. De fire
drlige mader har en relativt fast dagsorden, men der er ikke tale om et &rshjul med for-
skellige planlagte temaer og resultater. Der udarbejdes et referat fra mgderne, der laeg-
ges pa virksomhedens intranet og haenges op pa alle opslagstavler, sa alle medarbejdere
har adgang til det.

Medarbejderne tilkendegiver, at AMU og de fire arlige magder er et sted for dialog med
ledelsen, og har fuld tillid til, at det er Fabrikschefen, der med stgtte fra Miljgchefen,
fremlaegger status og oplaeg til beslutninger.

Virksomheden udarbejder en arlige miljg- og arbejdsmiljgredeggrelse, og af denne frem-
gdr AMU'’s ansvar for at sikre et godt arbejdsmiljg.

Den administrerende direktgrs tilstedevaerelse ggr, at vaesentlige spgrgsmal i relation til
sammenhangen mellem miljg- og arbejdsmiljg kan afklares og besluttes pd den arlige
drgftelse.

7.2.3 Kompetencer i AMO

AMU formulerer ikke en kompetenceudviklingsplan for medarbejderne i AMU. Alle nyvalg-
te ledelses- og medarbejderrepraesentanter deltager i den obligatoriske arbejdsmiljgud-
dannelse, og hvis de har et gnske om at deltage i en supplerende arbejdsmiljguddannel-
se, har de mulighed for at deltage.

Den aktuelle situation er, at der ikke er medlemmer, der har modtaget supplerende ar-
bejdsmiljguddannelse.

Uddannelse indgédr som punkt p& dagsordenen pd den &rlige arbejdsmiljgdreaftelse. Her
fremlaagges en oversigt over, hvilke faglige kurser, i form af interne mgder og eksterne
uddannelse, der er gennemfgrt. En raekke af disse kurser integrerer bade faglighed og
arbejdsmiljg i forlgbet. De kurser, der er naevnt i relation til generel efteruddannelse, er
farstehjeelpskurser, truckkursus, kursus i modtagelse/forsendelse og maerkning af farlig
gods, Epoxykursus, m.m.
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Arbejdsmiljgrepraesentanterne oplever ikke, at de har behov for at deltage i kurser om
arbejdsmiljg eller i kurser, der er rettet mod at styrke samarbejde i AMO. Det er deres
vurdering, at den flade struktur og den daglige kontakt skaber en god dialog, og at de
bliver klzedt godt pé af Miljgchefen angdende viden og regler om arbejdsmiljgforhold.

Opsamling

Virksomhedens ledere er alle involveret i arbejdsmiljgarbejdet, og AMU daekker hele
virksomheden.

Virksomheden arbejder systematisk med miljg- og arbejdsmiljg, og virksomheden er
bdde miljg- og arbejdsmiljacertificeret.

Den drlige droftelse foregdr formelt set som et mgde for AMU, men er baseret pd en
m@decyklus pa fire m@der, som straekker sig over hele &ret.

Kernen i arbejdsmiljgarbejdet er de manedlige sikkerheds-runder, der gennemfares af
medarbejdere fra produktion, lager og laboratorium ud fra faste skemaer.

Skemaerne indeholder ikke spgrgsmal, der bergrer det psykiske arbejdsmiljg.

En gang &rligt afholdes et fzelles mgde for alle medarbejdere, hvor virksomhedens stra-
tegi og miljg- og arbejdsmiljgindsats praesenteres og giver mulighed for draftelse.

Der udarbejdes ikke en kompetenceudviklingsplan i AMU, men det er op til den enkelte
ledelses- og arbejdsmiljgrepreesentant selv at formulere et behov for relevant arbejds-
miljguddannelse. Virksomheden afholder selv interne mgder og kurser og gennemfgrer
opleering som sidemands-oplaering.

I 7.3 Tilpasning af AMO til virksomhedens behov

Evalueringsspargsmal:

e Har de andrede regler for opbygning af AMO medfaort, at samarbejdet om arbejds-
miljo er forbedret i virksomheden?

e Har arbejdsmiljoudvalget de medlemmer fra bdde A-siden og B-siden, der sikrer
aktiv deltagelse og dialog?

o Medforer AMO-reglerne en aget kapacitet i arbejdsmiljgarbejdet via flere og nye
aktorer internt sdvel som eksternt?

e Hvad betyder den nye arbejdsmiljopraksis for, hvilke arbejdsmiljotemaer der hhv.
behandles og ekskluderes? Sker der en forskydning fra risikovurdering til forebyg-
gelse eller fra fysisk til psykisk i arbejdsmiljoforstdelsen?
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7.3.1 AEndringer i AMO’s struktur

Anledningen til, at virksomheden aendrede sin organisering, var de nye regler, der tradte
i kraft den 17. oktober 2010. Inspirationen til at sendre organiseringen kom pa en audit
med Dansk Standard.

I 2011 aendrede virksomheden sin arbejdsmiljgorganisation, sdledes at miljg- arbejdsmil-
joudvalget blev sammenlagt. Samtidig forenklede virksomheden strukturen og etablerede
tre arbejdsmiljggrupper, jf. figur 7.1.

Det nye system har integreret miljg- og arbejdsmiljg og muliggar, at virksomheden hele
tiden kan fastholde fokus pd sammenhaengen mellem miljg- og arbejdsmiljs. Det nye
system betyder endvidere, at mg@deaktiviteten i udvalgene er blevet reduceret, da det i
den tidligere organisering var de samme personer, der sad i miljg- og sikkerhedsudvalget.

Virksomhedens Miljgchef giver udtryk for, at formélet med aendringen ikke var at reduce-
re antallet af arbejdsmiljgrepraesentanter, men at formdlet var bade at effektivisere ar-
bejdet og at skabe en st@grre sammenhaeng mellem miljg- og arbejdsmiljgindsatsen. I en
kemisk producerende virksomhed haenger Igsningen af kerneopgaven og arbejdsmiljgind-
satsen teet sammen.

Det er bdde ledelses- og medarbejderrepraesentanters vurdering, at arbejdsmiljget har
fdet stgrre vaegt og betydning ved at blive knyttet taet sammen med miljgindsatsen.

7.3.2 /ndringer i arbejdsmaden

Miljg og arbejdsmiljgarbejdet pd virksomheden har altid vaeret meget systematisk foran-
kret hos Fabrikschefen og en miljgkoordinator, som i dag er Miljgchef. Der er ikke meget
nyt i arbejdsmaden, der fortsat er forankret i ledelsen og med den administrerende direk-
tgr for bordenden i AMU.

En fordel ved at sld de tidligere miljg- og sikkerhedsudvalg sammen i et AMU er — som
allerede naevnt — at den administrerende direktgr sidder for bordenden, at de med det
samme kan tage stilling til aendringer, nyindkgb mv., og de skal derfor ikke leengere,
sddan som det var i den tidligere struktur, sende gnsker fra sikkerhedsudvalget ind i SU
og dér evt. fa et afslag. Den nye organisering har derfor betydet en hurtigere og kortere
beslutningsvej.

Virksomheden har bevaret en organisering med tre arbejdsmiljggrupper til at daekke alle
dele af virksomhedens funktioner og medarbejdere. De teette relationer og den daglige
omgang betyder, at alle kan g& direkte til en repraesentant. Ligeledes f&r medarbejderne
flere informationer nu end far.

Der er et arligt mgde for alle virksomhedens ansatte, hvor dret gennemgas i tal.

Der gennemfgres arligt 12 sikkerhedsrunder for at forebygge haendelser. Fra hver runde
udarbejdes en rapport, der sendes til arbejdsmiljggruppen for de respektive omrader,
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dog er der ikke en raekke faste punkter, der fglges til hver runde, men derimod bliver alt,
som kan forbedres, noteret (alt fra oprydning til sikkerhedsfarer). Opfglgningen sker ved,
at det er de hgjest prioriterede opgaver, som bliver udfgrt farst. Der opdages Igbende
udstyr/materialer, som er defekte og kunne blive &rsag til en haendelse. Oftest er de
hgjest prioriterede opgaver de, som omhandler effektivisering af produktionen.

7.3.3 Centrale arbejdsmiljgtemaer

De centrale arbejdsmiljgtemaer er stgv, stgj og emission af kemikalier til indeklimaet.
Hertil kommer arbejdsulykker og sygefraveer.

Disse temaer fylder meget i dreftelser pa alle niveauer af AMO. Ulykker og sikkerhed er
temaer, som er lette for virksomheden at szette mal efter, da der er en reel risiko i opga-
velgsningen fra ulykker, og ogsa fordi sikkerhedsprocedurer let lader sig integrere i den
gvrige systematik i arbejdet og beskrivelsen af de recepter og arbejdsgange, der skal
falges.

Set med arbejdsmiljgrepraesentanternes gjne har arbejdsmiljgarbejdet pa virksomheden
fokus pd at handtere det fysiske arbejdsmiljg — rag, stgj og mgg — og tekniske problemer.
Direkte adspurgt kan de ikke finde problemer i det psykiske arbejdsmilj@. Medarbejderne
er trygge, og der forekommer kun sporadisk stress, og det sker primaert i situationer,
hvor en speciel ordre skal ud af dgren.

De gennemfgrer ikke saerskilte trivselsundersggelser og kender derfor ikke til, hvordan
det stér til. De har tillid til, at relevante arbejdsmiljgspgrgsmal kan drgftes i den daglige
kontakt, og at de manedlige sikkerhedsrunder opfanger de miljg- og arbejdsmiljgproble-
mer, der kan opsta.

Arbejdsmiljgtemaerne kan vaere forskellige fra produktion til salg. Kundecentrenes udfor-
dringer er meget forskellige fra de, der er tilknyttet produktion, lager eller laboratorium.

Opsamling

Andringerne i virksomhedens AMO er foranlediget af loveendringen og med inspiration
fra Dansk Standard.

Andringen i organiseringen har ikke betydet aendringer i arbejdet i AMO og i det daglige
arbejdsmiljgarbejde.

Sammenlaegningen af miljg- og sikkerhedsudvalget i et miljg og arbejdsmiljgudvalg
(AMU) har resulteret i faerre m@der og stgrre sammenhaeng mellem miljg og arbejdsmil-
jgindsatsen.

De tre arbejdsmiljggrupper daekker alle personalegrupper i virksomheden.
AMU er sammensat af tre arbejdsmiljgledere og tre arbejdsmiljgrepraesentanter med

den administrerende direktgr for bordenden og miljgchefen.

95



Den nye organisering har ikke haft stor betydning for de ar-bejdsmiljgtemaer, der foku-
seres pa. Det er fortsat kemi og ulykker, der er i centrum. Den arlige arbejdsmiljgrede-
gerelse tematiserer dog ogsa fastholdelse i forbindelse med uheld som et tema.

I 7.4 Kvalificering af AM-arbejdet

Evalueringsspargsmal:

e £r den samlede AMO opbygget, sd den sikrer en effektiv arbejdsdeling mellem ud-
valget, arbejdsmiljogrupperne og de lokale ledere?

e £r den samlede AMO opbygget, s§ den sikrer en god kommunikation mellem ar-
bejdsmiljoudvalget, arbejdsmiljogrupperne og de lokale arbejdspladser, herunder om
arbejdssteder uden en arbejdsmiljogruppe vurderer, at kommunikation og deltagelse
[ relevante processer og beslutninger fungerer tilfredsstillende?

o lurderer ledelses- og medarbejderrepraesentanter i AMO, at de selv og modparten
deltager og inddrages i de beslutningsprocesser, der er afgarende for arbejdsmiljoet
I virksomheden?

Arbejdsdelingen i AMU bestér i, at Miljgchefen sammen med arbejdsmiljggrupperne har
ansvaret for de 12 &rlige sikkerhedsrunder, at udfeerdige en rapport for hver runde og at
sende rapporterne til arbejds- og miljgrepraesentanterne for de respektive omrader.

Den brede ledelsesinvolvering — alle ledere er aktive i miljg- og arbejdsmiljgarbejdet —
ger, at miljg- og arbejdsmiljgspargsmal har en stor vaegt og diskuteres bredt i virksom-
heden. Fabrikschefen er overbevist om, at de taenker meget mere over arbejdsmiljg end
tidligere. Det haenger blandt andet sammen med at skulle leve op til kravene i Dansk
Standard, hvor det fx er fastlagt, hvorndr der skal tages mélinger. Miljg- og arbejdsmiljg-
certificeringen og de krav og den dokumentation, der kraeves for at veere certificeret, har
betydet, at miljg og arbejdsmiljgarbejdet er blevet mere systematisk og dermed ogsd
mere professionelt.

Den generelle prioritering af miljg- og arbejdsmilje betyder ogsd, at arbejdsmiljgreprae-
sentanterne ikke har problemer med at fa tid til arbejdsmiljgarbejdet. De har ingen afta-
ler om, hvor meget tid de m& bruge, men de kan bruge den tid, der er ngdvendig.

Opsamling

Alle virksomhedens arbejdspladser har en arbejdsmiljggruppe. Kommunikationen om
arbejdsmiljoet foregdr pd det lokale plan som en integreret del af den gvrige mgdestruk-
tur. Kommunikationen mellem AMU og arbejdsmiljggrupperne sker primaert pd de fire
drlige mgder i AMU. Der foregdr ogsd kommunikation mellem arbejdsmiljgafdelingen og
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arbejdsmiljggrupperne uden om AMU, ndr der er behov for det, bl.a. i forbindelse med
opfelgning pa sikkerhedsrunderne.

Arbejdsmiljggrupperne har ikke en fast mgdefrekvens, men ledelses- og arbejdsmiljgre-
preesentant taler sammen, ndr der opstér et behov.

Bade ledelses- og arbejdsmiljgrepraesentanter forteller, at arbejdsmiljget er blevet et
centralt tema i virksomheden og nu er integreret i den samlede miljg- og arbejdsmilja-
indsats

| 7.5 Integration i strategi og drift

Evalueringsspargsmal:

e Bidrager de nye regler om AMO’s opgaver, herunder den &rlige droftelse, til at ar-
bejdsmiljoet bliver integreret i virksomhedens strategiske processer?

e Forer samarbejdet i AMO til, at arbejdsmiljoet bliver integreret i virksomhedens stra-
tegiske processer?

e Farer AMO-reglerne til, at virksomhederne i hojere grad opfatter samspiflet mellem
arbejdsmiljoarbejdet og en veldrevet virksomhed som en gensidig relation?

e Har aendringer i virksomheden og i AMO fort til, at arbejdsmiljoarbejdet bliver bedre
Integreret i den strategiske ledelse, og hvordan AMO-reglerne har bidraget hertil?

7.5.1 Strategi

Virksomheden har arbejdet med, hvordan miljg- og arbejdsmiljgindsatsen kan stgtte op
om virksomhedens overordnede forretningsmaessige og miljgmaessige strategi. Det er let
at integrere arbejdsmiljg i strategien, fordi virksomheden er vant til at arbejde med man-
ge krav til miljg og arbejdsmiljg, som skal overholdes og taenkes ind i planlaegning af
sikkerheden i det daglige arbejde. Den overordnede forretningsmaessige strategi har
bdde et miljg- og et forretningsmaessigt fokus. Det miljgmaessige fokus drejer sig om at
satse pd genanvendelse af affalds- og restprodukter, reducere energiforbruget og udled-
ningen af Co2, og den forretningsmaessige satsning omhandler udvikling og produktion af
blomstermzerkede produkter, hvilket for begge fokuser peger i retning af, at produktio-
nen skal vaere baeredygtig. Derfor er virksomhedens nye organisering af miljg- og ar-
bejdsmiljgindsats i samme udvalg (AMU) et udtryk for, hvordan arbejdsmiljget er blevet
en del af virksomhedens overordnede strategi.

7.5.2 Dirift

Arbejdsmiljgindsatsen er et integreret led i den daglige drift i form af de sikkerhedsfor-
skrifter, som findes i relation til de enkelte arbejdspladser, og som er knyttet til de enkel-
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te recepter, der kan indeholde forskellige farlige kemiske stoffer. De manedlige sikker-
hedsrunder, som arbejdsmiljgrepraesentanter eller andre medarbejdere sammen med

ledelsesrepraesentanter deltager i, er et forum for at vende miljg- og arbejdsmiljgforhol-
dene pd virksomheden.
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Kapitel 8. Case — Medicinalvirksomheden

I 8.1 Virksomhedens kontekst

Medicinalvirksomheden er en stor dansk virksomhed, som omfatter 5.800 medarbejdere i
flere lande. I Danmark er der 2.000 ansatte fordelt pd to lokaliteter, hvor den omtalte
lokalitet teeller ca. 1.800 ansatte.

De tre besggte omrdder skal ses som cases, der er repraesentative for tre stgrre omrader,
som beskeeftiger sig med udvikling, produktion og vedligehold:

e Det tekniske vedligeholdsomréde, som administrerer bygninger og de tekniske pro-
cesser i virksomheden. Omradet tzeller 175 ansatte, som tilhgrer meget forskellige
faggrupper.

e Det farmaceutiske udviklingsomrdde udvikler nye fremstillingsmetoder. Omrddet
rummer 150 ansatte — primaert farmaceuter, men ogsa laboranter og teknikere.

e Produktionsomrddet, hvor der, i den besggte afdeling, arbejder 26 medarbejdere,
som fylder medicin pd ampuller. De ansatte i denne afdeling har forskellige tekniske
uddannelser.

8.1.1 Struktur og ledelsesform

Medicinalvirksomheden er underlagt en stor grad af kvalitetskontrol og standarder som
folge af deres produkter. Virksomheden er dermed vant til at arbejde systematisk i udvik-
lingen og produktionen af medicinen.

Medicinalvirksomheden arbejder med performancemalinger, hvor de ansatte f&r en indi-
viduel score fra 1 til 6 pd adfeerd (f.eks. samarbejdsevne eller pd handlinger, som under-
stgtter virksomhedens veerdier) og pd de kvantitative mél (f.eks. produktionsmadl). De
ansatte bliver aflgnnet pd baggrund af disse scores. Denne form for ledelseskoncept gar
det let at integrere arbejdsmiljget i den i forvejen fastlagte systematik.

I produktionen arbejdes der med et Leankoncept, som laegger meget vaegt pd medarbej-
derinddragelse i udviklingen af nye arbejdsgange. Afdelingerne har idégenerering som
performancemal og arbejder systematisk med at inddrage medarbejdernes idéer til prak-
tiske aendringer, som kan forbedre arbejdsgange i produktionen.

8.1.2 @vrig udvikling

Virksomheden er ved at udvide deres produktraekke, og der er de senere ar sket en del
andringer — bade i forhold til produktionsapparatet, antal ansatte og marketingstrategi-
en.
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P& produktionsomrddet er der sket en veesentlig andring med indfgrslen af Leankoncep-
tet, som skaber helt nye madder at arbejde pad. De gevinster, som virksomheden har faet
ved at anvende Lean, er blandt andet blevet brugt til at 'hjem-source’ produktion til
Danmark.

8.1.3 Arbejdsmiljget

Virksomheden er arbejdsmiljgcertificeret og gennemgar jaevnlige audits. Hele virksomhe-
den arbejder med et faelles arbejdsmiljg- og miljgsystem, som lever op til kravene i stan-
darderne ISO 14001 og OHSAS 18001. Standarderne indebzerer en systematisk tilgang til
arbejdsmiljgarbejdet. Grundtanken bag virksomhedens miljg- og arbejdsmiljgsystem er,
at det er den enkelte linjeleder, der har ansvaret for arbejdsmiljget, og at opgaverne
Igses i samarbejde med medarbejderne og AMR’erne. Virksomhedens AMO er tilpasset
denne grundtanke.

Eftersom virksomheden arbejder med fremstilling af medicin, er kemi og arbejdsulykker
to meget centrale temaer. Det kemiske omrdde har en szerlig opmaerksomhed, da kemi-
kaliehdndtering kan veere skadeligt for medarbejderne og samtidig indebaerer en risiko
for det ydre miljg. Psykisk arbejdsmiljg og sundhedsfremme er ogsd virksomhedens fo-
kusomrdader. Virksomheden er under konstant forandring, hvorfor disse emner de senere
ar har féet stgrre fokus.

I 8.2 Implementering af AMO pa virksomheden

Evalueringsspargsmél:

o  Hvordan er AMO organiseret?
e Forer den drlige droftelse til refleksion og erfaringsopsamling i AMO?

e Hvilken betydning har kompetenceudviklingsplanen i relation til AMO’s samlede op-
gaver?

8.2.1 Organisering af arbejdsmiljgarbejdet

P& medicinalvirksomheden er arbejdsmiljg- og miljgspgrgsmal et integreret arbejde for
arbejdsmiljgorganisationen (AMO). I praksis varetages arbejdet af AMO i samspil med
otte heltidsprofessionelle ansatte i en global arbejdsmiljg- og miljgafdeling. Afdelingen
stgtter AMO og supporterer og auditerer derudover alle virksomhedens produktionsled og
leverandgrer — bdde i ind- og udland.

AMO pd medicinalvirksomheden er organiseret i to niveauer; et arbejdsmiljgudvalg
(AMU) og 16 lokale arbejdsmiljggrupper (se figur 8.1).

AMU er sammensat, s& det daekker hele virksomheden. Den administrerende direktgr
(eller en repraesentant for denne) deltager sammen med tre arbejdsmiljgledere og tre
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AMR’er. Der sidder en AMR og en arbejdsmiljgleder fra henholdsvis produktionen, forsk-
ning og udviklingen samt de administrative omrader.

Hele organisationen er daekket af arbejdsmiljggrupper. Der er 16 arbejdsmiljggrupper
i alt, som bestdr af 60 AMR'er og 160 AMLR’er (hvoraf 16 er arbejdsmiljgledere).

Hele linjeledelsen deltager i arbejdsmiljgarbejdet — med minimum én arbejdsmiligleder
(med obligatorisk arbejdsmiljguddannelse) for hver arbejdsmiljggruppe, hvor de gvrige
mellemledere deltager som arbejdsmiljgledelsesrepraesentanter (AMLR).

Hver gruppe daekker et stgrre afgreenset organisatorisk omrdde svarende til en leder-
gruppes omrdde. Minimum to gange arligt samles ledere og AMR’erne fra omradet for at
opstille mal og ggre status pa de strategiske arbejdsmiljgmal. Den praktiske udfgrelse af
arbejdsmiljgarbejdet sker hos den enkelte linjeleder, dennes medarbejdere og AMR’er.

I det farmaceutiske udviklingsomrdde (150 ansatte) bestdr arbejdsmiljggruppen af seks
AMR’er og to arbejdsmiljgledere. Arbejdsmiljggruppen mades fire gange om daret, men
afholder ogsd uformelle mgder, ndr der er behov. To gange om &ret mgdes alle 12 mel-
lemledere (som samtidig er AMLR’er) med arbejdsmiljggruppen. Ved disse to mgder del-
tager miljg- og arbejdsmiljgafdelingen ligeledes med en repraesentant.

I produktionsomrédet er mgdestrukturen den samme, og arbejdsmiljggruppen bestar her
af tre AMR'er og tre arbejdsmiljgledere, som daekker et omrdde med 80 ansatte.

I det tekniske vedligeholdsomréde bestar arbejdsmiljggruppen af fem AMR’er og to ar-
bejdsmiljgledere, som daekker et omrade med 175 ansatte.

Figur 8.1: Organisering af AMO

AMU
3 AMR
3 Arbejdsmiljgledere

Arbejdsmiljjo-
afdelingen

1 Arbejdsmiiljgchef
7 Heltidsprofessionelle

Arbejdsmiljogruppe Arbejdsmiljogruppe Arbejdsmiljogruppe .. (161 alt)
X Arbejdsmiljgledere X Arbejdsmiljgledere X Arbejdsmiljgledere
x AMLR'er x AMLR'er X AMLR'er
x AMR'er x AMR'er x AMR'er

Kilde: Materiale fra virksomheden bearbejdet af evaluator 2013.
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8.2.2 Den arlige drgftelse

Den drlige drgftelse af arbejdsmiljget er baseret pd en mgdecyklus, som skal sikre ind-
dragelse af medarbejdere og ledere, og at der sker en tilpasning af overordnede ar-
bejdsmiljemal og aktiviteter til de lokale behov. Se naermere beskrivelse nedenfor.

Arbejdsmiljgafdelingen, som har overblik over alle data, APV, ulykkesstatistik osv., ud-
feerdiger en &rlig rapport (&rsevalueringen) og en revideret strategi. Disse bliver drgftet
og godkendt af AMU pd et mgde i januar, som er den egentlige arlige arbejdsmiljo-
drgftelse. Inden da har AMO vaeret igennem fglgende proces:
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Juni: Alle arbejdsmiljggrupperne mgdes og diskuterer halvarsstatus pd malopfyldelse.
De melder efterfglgende ind til arbejdsmiljgafdelingen.

August: Arbejdsmiljgafdelingen danner sig et overblik over alle arbejdsmiljgdata
(henvendelser i afdelingen, APV, audits, arbejdsbetingede lidelser, arbejdsulykker og
tillgb) og gennemgdr sammen med AMU halvarsstatus pd mal samt forslag til fokus-
omrdader og mal for det kommende &r.

September: Der afholdes et faelles arbejdsmiljgseminar, hvor halvarsstatus pd mélene
for det igangveerende ar og forslag til fokusomréder og mal for det kommende &r
praesenteres. P& seminaret drgftes forslaget, og grupperne far inspiration til, hvordan
der kan arbejdes med disse.

Efterdr: Arbejdsmiljggrupperne mgdes for at lave en lokal nedbrydning af de strategi-
ske mal. De sender efterfalgende deres forslag til mal og aktiviteter til arbejdsmiljg-
afdelingen.

Januar: Mal, strategi og &rsevalueringen faerdiggeres af arbejdsmiljgafdelingen og
dreftes og godkendes i AMU. Arsevalueringen har ogs& fokus pd, om arbejdsmiljg-
gruppen har de rigtige ressourcer og det rigtige antal repraesentanter m.m.



AMO mgdes pd denne méde i Igbet af dret:

Figur 8.2: Mgder i AMO

anuar
Juni

Strategi
udfeerdiges af Arbejdsmiljg-
arbejdsmiljg- grupperne laver
afdelingen og halvérsstatus
odkendes af

Efterdr

August

Arbejdsmiljg- AMU og
grupperne arbejdsmiljg-
formulerer afdeling laver

lokal startegi

Arbejdsmiljg-
seminar for
hele AMO

Kilde: Materiale fra virksomheden bearbejdet af evaluator 2013.

I den seneste drgftelsesraekke har de vigtigste temaer veeret; reducering af CO2, ar-
bejdsulykker, psykisk arbejdsmiljg og sundhedsfremme.

8.2.3 Kompetencer i AMO

Den obligatoriske arbejdsmiljpuddannelse bliver valgt i forhold til det eksterne udbud,
som er tilgaengeligt pd det tidspunkt, hvor den enkelte repraesentant traeder ind i AMO.

Repraesentanterne deltager derudover i et virksomhedsspecifikt kursus af én dags varig-
hed og tilbydes arligt en raekke supplerende kurser (begge interne). De supplerende kur-
ser varer typisk to til fire timer. Derudover teeller det drlige arbejdsmiljgseminar i AMO
som et kursus af én dags varighed. Kurserne og seminaret afholdes af arbejdsmiljgafde-
lingen.

Det overordnede kursusudbud tilpasses hvert ar pd baggrund af virksomhedens generelle
arbejdsmiljgforhold, de data arbejdsmiljgafdelingen har indsamlet, og hvad AMO ytrer
behov for. Kurserne er dbne for alle medarbejdere og ledere, og virksomheden opfordrer
til, at s& mange som muligt deltager, s& der bliver "flere ambassadarer for arbejdsmiljo-
et”. Sggningen pd de kurser, som omhandler psykisk arbejdsmiljg, er stgrst, da dette
emne kan vaere mere komplekst at arbejde med end det fysiske arbejdsmiljg. Det priori-
teres, at kurserne om ulykkeshandtering bliver fyldt op, eftersom det er en vigtig del af
den daglige opgavehdndtering for AMR.

Der udbydes ogsd afdelingsspecifikke kurser, hvor der her er stgrst efterspgrgsel efter
kurserne, der vedrgrer psykisk arbejdsmiljg, ergonomi og kemi.
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I arbejdsmiljggrupperne aftales det hvert ar, hvilke kompetencer der er behov for i det
enkelte omrdde. Deltagelsen i et kursus aftales med naermeste ledere og indarbejdes i
medarbejderens udviklingsplan og cv'er. Medicinalvirksomheden har opdaterede elektro-
niske udviklingsplaner for alle medarbejdere.

Repraesentanterne efterspgrger generelt kurser, der omhandler stress- og konflikthdndte-
ring. Det er vigtigt for repraesentanterne, at kurserne er praksisnaere og fglger en under-
visningsform, som giver mulighed for aktiv deltagelse.

Uden for AMO far alle nye medarbejdere pd medicinalvirksomheden en introduktion til
arbejdsmiljgarbejdet pd virksomheden. Alle nye ledere kommer pa et tre timers kursus,
hvor fokus er deres ansvar i forhold til arbejdsmiljget.

Opsamling

Medicinalvirksomheden arbejder systematisk med arbejdsmiljg og er arbejdsmiljacertifi-
ceret.

Medicinalvirksomhedens ledelseslag er alle involveret i arbejdsmiljgarbejdet, og AMO
daekker hele virksomheden.

Den drlige drgftelse foregar formelt set som et mgde for AMU, men er baseret pd en
mgdecyklus, som straekker sig over hele dret. Det er derfor meningsfuldt, at den &rlige
drgftelse ses som hele den cykliske diskussion af arbejdsmiljget, som straekker sig over
flere niveauer i AMO og giver mange muligheder for vidensdeling og draftelser af ar-
bejdsmiljgstrategien. Den fzelles erfaringsopsamling og formidling af strategiske mal sker
primaert ved afholdelse af den &rlige arbejdsmiljgdag for hele AMO.

Kursusudbuddet er pd et overordnet niveau defineret ud fra virksomhedens generelle
arbejdsmiljgforhold og arbejds-miljgdata samt tilpasset de lokale arbejdsmiljggruppers
behov. Deltagelse i kurser aftales med naermeste ledere og indarbejdes i medarbejde-
rens udviklingsplan og cv.

I 8.3 Tilpasning af AMO til virksomhedens behov

Evalueringsspargsmal:

e Har de aendrede regler for opbygning af AMO medfart, at samarbejdet om arbejds-
miljg er forbedret i virksomheden?

e Har arbejdsmiljpudvalget de medlemmer fra bdde A-siden og B-siden, der sikrer
aktiv deltagelse og dialog?

e Medforer AMO-reglerne en oget kapacitet i arbejdsmiljoarbejdet via flere og nye
aktarer internt sdvel som eksternt?

e Hvad betyder den nye arbejdsmiljopraksis for, hvilke arbejdsmiljotemaer der hhv.
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behandles og ekskluderes? Sker der en forskydning fra risikovurdering til forebyg-
gelse eller fra fysisk til psykisk i arbejdsmiljoforstaelsen?

8.3.1 AEndringer i AMO’s struktur

I 2008 indgik virksomheden en virksomhedsaftale om at andre AMO's struktur.

Andringerne bestod i, at virksomheden gik fra at have AMO i tre niveauer, som bestod
af; 1) et centralt arbejdsmiljgrad, 2) tre arbejdsmiljgudvalg (et fra hvert omrdde) og 3)
31 arbejdsmiljggrupper. Nu opererer arbejdsmiljgorganisationen pd to niveauer; 1) AMU
og 2) 16 arbejdsmiljggrupper. Antallet af repraesentanter er blevet bibeholdt, mens hele
virksomhedens linjeledelse nu er involveret i arbejdsmiljgarbejdet.

Det gamle system beskrives som “tungt” og ineffektivt, fordi der foregik meget lidt sam-
arbejde mellem de enkelte led. Det gjorde arbejdet med at formidle beslutninger til f.eks.
omrddernes ledere omfattende. Virksomheden havde en ambition om at fa arbejdsmiljz-
arbejdet til at blive mere effektivt og strategisk ved at f& AMR’erne til at arbejde direkte
sammen med mellemlederne og ledergrupperne.

AMR’erne oplevede, at dette sendrede deres rolle, hvor de fagr ikke arbejdede teet sam-
men med ledelsen. Informanterne vurderer, at det taette parlgb med linjeledelsen giver
bedre muligheder for at kunne fa afsat midler til arbejdsmiljget.

8.3.2 Andringer i arbejdsmaden

Arbejdsmiljgarbejdet pd medicinalvirksomheden har i mange ar vaeret systematisk, da
virksomheden har et miljg- og arbejdsmiljgsystem og er i en branche, der i forvejen er
underlagt systematik og regler i forhold til kvalitetskontrol.

Det nye i arbejdsméden er primaert, at ledelsens ansvar for arbejdsmiljget er blevet mere
eksplicit. Ledernes performance males i forhold til arbejdsmiljget pd det eller de omrader,
som den enkelte leder har ansvaret for, hvilket har en central betydning; "N&r lederne
bliver vurderet p& det, smitter det 0gsad af pad resten af organisationen”. Ledelsesinvolve-
ringen har betydet, at den enkelte medarbejder har stgrre fokus pd& arbejdsmiljg. Det er
derfor blevet lettere at veere AMR, fordi de ikke hele tiden skal retfaerdigggre beslutnin-
ger, som bliver taget for at fremme arbejdsmiljget. Med den lokale ledelses involvering
har de ansatte fdet en bedre forstdelse for, at tiltagene er vigtige — bdde for dem selv,
men ogsa for afdelingens performance.

8.3.3 Centrale arbejdsmiljgtemaer

Temaerne arbejdsulykker og sikkerhed fylder meget i drgftelser pd alle niveauer af AMO.
Det er temaer, som er lette for virksomheden at saette mal efter, da de lader sig integre-
re i den gvrige systematik og standarderne, som arbejdsprocesserne skal falge.
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Fra AMR’ernes synsvinkel er det strategiske arbejdsmiljgarbejde pd virksomheden meget
"gearet" til at handtere fysiske og tekniske problemer, og det er svaerere at understgtte
de mere 'blgde’ problemstillinger — som psykisk arbejdsmiljg. Ligeledes oplever arbejds-
miljgledere og AMLR’er, at det er svaerere at handtere problemer med det psykiske ar-
bejdsmiljg, fordi det er vanskeligere at systematisere, men ogsd fordi man risikerer at
overskride etiske graenser i forhold til medarbejderne.

Det er dog vigtigt at pointere, at udfordringer i forhold til at inkludere det psykiske ar-
bejdsmiljg i AM arbejdet ikke kan tilbagefgres til aendringer i AMO’s struktur, men mere
tyder pd generelle udfordringer i forhold til at arbejde strategisk og systematisk med
trivselsspargsmal.

Opsamling

Andringerne i AMO (feerre niveauer og ledelsens involvering) har resulteret i, at det
bliver lettere at realisere tiltag, som skal forbedre arbejdsmiljget. Derudover betyder
performancemadl i forhold til arbejdsmiljg, at bdde medarbejdere og ledere tager det
mere alvorligt.

AMU har en lige fordeling af repraesentanter fra A- og B-side og udggr i samspil med
arbejdsmiljggrupperne en god arena for aktiv deltagelse og dialog.

Andringerne i AMO har betydet, at flere ledere er involverede i arbejdsmiljgarbejdet.
Det er informanternes oplevelse, at det skaber en stgrre kapacitet i forhold til at treeffe
beslutninger til fordel for arbejdsmiljzet.

/ndringen har ikke betydet noget sezerskilt for, hvilke arbejdsmiljgtemaer der fokuseres
pa. Generelt er det vanskeligere for AMO at arbejde strategisk og systematisk med psy-
kisk arbejdsmiljg end med det fysiske arbejdsmiljg, da psykiske problemstillinger kan
vaere komplekse og ikke lige s& héndgribelige.

I 8.4 Kvalificering af AM-arbejdet

Evalueringsspargsmél:

e Fr den samlede AMO opbygget, s& den sikrer en effektiv arbejdsdeling mellem ud-
valget, arbejdsmiljogrupperne og de lokale ledere?

e Fr den samlede AMO opbygget, si den sikrer en god kommunikation mellem ar-
bejdsmiljoudvalget, arbejdsmiljogrupperne og de lokale arbejdspladser, herunder om
arbejdssteder uden en arbejdsmiljogruppe vurderer, at kommunikation og deltagelse
[ relevante processer og beslutninger fungerer tilfredsstillende?

o Vurderer ledelses- og medarbejderrepreesentanter i AMO, at de selv og modparten
deltager og inddrages i de beslutningsprocesser, der er afgarende for arbejdsmiljoet
/ virksomheden?
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Arbejdsdelingen i AMO beskrives p& denne made:

e AMU formulerer strategi og arbejdsmiljgmal
e Arbejdsmiljgleder og AMLR organiserer AM-arbejdet
e AMR udfprer AM-arbejdet (f.eks. opfalgning pd APV og ulykker).

Den mere specifikke arbejdsdeling foregdr gennem farnaevnte ‘strateginedbrydningspro-
ces’, som indledes med den &rlige arbejdsmiljgdag. Arbejdsmiljggrupperne definerer de-
res egne mal inden for de overordnede mél, men kan derudover opstille egne lokale mal.
Det er primaert en top-down’-struktur, hvor grupperne tager hgjde for forhold p& deres
eget omrdde, men inden for de rammer, som AMU har sat. De lokale arbejdsmiljggrupper
og afdelinger har haft mulighed for at komme med input undervejs i m@decyklussen,
hvilket gar det til en proces, som alle har haft indflydelse pd. Pa det lokale plan integre-
res arbejdsmiljgdiskussioner i den gvrige madestruktur.

I den nye AMO har AMR’erne fdet en mindre udfgrende rolle, hvor de skal vaere ledernes
og kollegernes sparringspartner fremfor at veere dem, som Igser arbejdsmilj@gproblemerne
selv. AMR’s arbejde i dag bestdr derfor mestendels af opfalgning p& APV og trivselsun-
dersggelsen samt forebyggelse og registrering af ulykker. AMR skal sikre, at de @vrige
medarbejdere udfgrer arbejdet pd en méde, sd det er i overensstemmelse med arbejds-
miljgstandarderne. Det er ofte ogsa AMR, som kontakter enten arbejdsmiljgafdelingen,
arbejdsmiljglederen eller AMLR'en, hvis der skal igangsaettes stgrre arbejdsmiljginitiativer.

Ledelsesinvolveringen ggr, at arbejdsmiljget diskuteres mere centralt i virksomheden:

"Tidligere var der en arbejdsmiljodiskussion, som foregik lidt ved siden af organisationen.
Nu er det en diskussion, der foregdr i organisationen, og det vil sige, at de medarbejdere,
der arbejder med det, bliver respekteret mere og kan f& nogle ting til at lykkes, som de
ikke kunne for" (Arbejdsmiljgleder).

Arbejdsmiljgledere, AMLR’er og AMR’er involveres typisk i beslutningsprocesser, nar afde-
lingerne skal bygge om eller anskaffe sig nye maskiner.

Nogle AMR’er oplever, at det i perioder med spidsbelastninger kan veere svaert at treede
ud af den normale opgavelgsning til fordel for arbejdsmiljgarbejdet. Problemer med at fa
tid tilskrives primaert spidsbelastninger og sygefravaer blandt kolleger.

Opsamling

Informanterne beskriver en klar arbejdsdeling mellem de enkelte niveauer i AMO; at
AMU arbejder strategisk, mens arbejdsmiljgleder / AMLR er organiserende, og AMR er
udfgrende.

Alle virksomhedens arbejdspladser har en arbejdsmiljggruppe. Kommunikationen om
arbejdsmiljget foregdr pa det lokale plan som en integreret del af den gvrige mgdestruk-
tur. Kommunikationen mellem AMU og arbejdsmiljggrupperne sker primeert i den &rlige
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drgftelse, som beskrevet tidligere. Der foregdr ofte ogsd kommunikation mellem ar-
bejdsmiljgafdelingen og arbejdsmiljegrupperne, ndr der er behov.

Bade AMR, arbejdsmiljgleder og AMLR oplever at blive involveret i beslutningsprocesser
pd det lokale niveau. Samtlige informanter beskriver, at arbejdsmiljgdiskussionerne er
blevet mere centrale i virksomheden og ikke laengere foregdr i en ‘sidevogn’ til virksom-
heden. Det tilskrives den ggede ledelsesinvolvering i AMO.

I 8.5 Integration i strategi og drift

Evalueringsspargsmal:

e Bidrager de nye regler om AMO’s opgaver, herunder den drlige droftelse, til at ar-
bejdsmiljoet bliver integreret i virksomhedens strategiske processer?

e Forer samarbejdet i AMO til, at arbejdsmiljoet bliver integreret i virksomhedens stra-
tegiske processer?

e Farer AMO-reglerne til, at virksomhederne i hajere grad opfatter samspillet mellem
arbejdsmiljoarbejdet og en veldrevet virksomhed som en gensidig relation?

e Har aendringer i virksomheden og i AMO fort til, at arbejdsmiljparbejdet bliver bedre
Integreret i den strategiske ledelse, og hvordan AMO-reglerne har bidraget hertil?

8.5.1 Strategi

Ifglge flere informanter er arbejdsmiljg som strategisk faktor blevet mere integreret i
medicinalvirksomhedens overordnede strategi. Det skyldes til dels et stgrre fokus hos
ledelsen, hvor flere omrdder har arbejdsmiljgmdlene integreret i afdelingernes perfor-
mancemal.

Virksomhedens strategi leegger overordnet veegt pd at udvikle og producere kvalitetsme-
dicin. Udmeldingen fra topledelsen er, at dette ikke kan indfries, uden at menneskerne,
som arbejder med medicinen, har det godt. Linjeledelsens opgave er derfor ikke udeluk-
kende at fokusere pd kvalitet og effektivisering, men ogsd at produkterne bliver til under
gode arbejdsforhold. Virksomheden har hele tiden arbejdet med, hvordan arbejdsmiljg-
strategien stgtter op om den overordnede strategi.

P3 virksomheden gennemfares der risikovurderinger af alle nye projekter. P& produkti-
onsomrédet og det tekniske vedligeholdsomrdde er der flere eksempler pd, at arbejdsmil-
joet diskuteres, ndr nye maskinrum skal indrettes, eller der skal indkgbes nye maskiner. I
det farmaceutiske udviklingsomréde er der ikke helt den samme systematiske tilgang.
Forskellen kan forklares med produktionens arbejde med de medarbejderinvolverende
Leanprocesser, som ikke er udbredt pd samme made i resten af virksomheden.
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8.5.2 Dirift

Bdde audit, APV og trivselsundersggelsen viser forbedringer i arbejdsmiljget, hvilket tol-
kes som et tegn pd, at virksomhedens arbejdsmiljggrupper er lykkedes med at ggre de
strategiske arbejdsmiljgmal operationelle. Integrationen af arbejdsmiljgarbejdet i linjele-
delsen giver en yderligere driftsmaessig relevans, fordi arbejdsmiljgproblemer ikke Igses
af arbejdsmiljgafdelingen eller AMR’erne alene, men at mellemlederne er involverede.

En arbejdsmiljgleder i det farmaceutiske udviklingsomrade beskriver den lokale tilgang til
arbejdsmiljgarbejdet som meget "hands on” og praktisk. P3 udviklingsomrddet er medar-
bejdere og ledere generelt meget fokuserede pd arbejdsmiljg. De er vant til at teenke
meget i processer, og arbejdsmiljget ses i store traek som endnu en form for proces eller
som integreret i de gvrige processer.

Nogle AMR’er ser, at deres opgave er at formidle arbejdsmiljgkultur gennem deres per-
sonlige tilgang til arbejdet:

“Det nytter ikke noget at si3 folk i hovedet med en hammer. Gennem sit eget eksempe/
og den mdde, man fremilzegger problemerne pé, kan man gare noget. Jeg er en coach og
en vejleder pé de her omrdder”(AMR).

I ovenstdende citat beskrives arbejdsmiljgarbejdet ogsd som ’kulturbaret’, hvilket umid-
delbart kan ses som en kontrast til malfokuseringen i det strategiske arbejdsmiljgarbejde.
Disse tilgange stér dog ikke ngdvendigvis i modsaetning til hinanden, fordi den strategiske
og madlrettede indsats signalerer, at arbejdsmiljget er vigtigt. Strategien er med til at
laegge vaegt bag AMR’ernes forsgg pa at veere formidlere af arbejdsmiljgkultur. Formid-
ling af kultur indebaerer dog en vis naerhed i arbejdsmiljgarbejdet, som kraever, at den
enkelte AMR ikke daekker for mange arbejdspladser og bygninger. Der arbejdes Igbende
pa at tilpasse antallet af arbejdsmiljegrupper og AMR’er til virksomhedens behov, hvilket
er et punkt p& dagsordenen for den arlige draftelse.

Opsamling

Virksomheden har generelt let ved at integrere arbejdsmiljget i det strategiske grundlag
for virksomhedens drift, fordi der i forvejen arbejdes med mange standarder.

P& medicinalvirksomheden har den nye organisering fort til, at arbejdsmiljoet er mere
integreret i strategien, fordi lederne tager ejerskab for arbejdsforholdene pa lige fod
med kvalitetshensyn. Den drlige arbejdsmiljgdag bruges til at formidle strategien og
opleves generelt som et vellykket fo-rum, hvor arbejdsmiljggrupperne ogsé far mulighed
til at forholde sig til strategiens relevans pa det driftsmaessige niveau.

Det er forskelligt pa de enkelte omrdder, om arbejdsmiljget taenkes ind i beslutninger,
som far betydning for arbejdet. Integrationen af arbejdsmiljgdiskussioner ved stgrre aen-
dringer er mere velfungerende pa produktionsomrddet, hvilket i nogen grad kan tilskri-
ves omrddets arbejde med et Leankoncept, som i forvejen er baseret pd inddragelse af
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Kapitel 9. Case — Komponentfabrikken

I 9.1 Virksomhedens kontekst

Pumpefabrikken har 1.750 ansatte fordelt p& flere bygninger. Der arbejder i flere forskel-
lige faggrupper; 1.300 er funktionzerer, og 450 er timelgnnede og ansatte i produktionen.
Virksomheden beskeeftiger sig med produktion og udvikling af automatisk og elektronisk
reguleringsudstyr.

9.1.1 @vrig udvikling

Virksomheden har veaeret alvorligt ramt af finanskrisen. For at afbgde virkningen har virk-
somheden udarbejdet en ny forretningsstrategi med fokus pd kerneomrdderne. I denne
proces har virksomheden outsourcet servicefunktioner og frasolgt produktionsenheder,
som ikke laengere ses som en del af "kerneforretningen”. Samlet set er virksomhedens
antal ansatte blevet reduceret med ca. 1/3.

Virksomheden strategi har i de senere &r veeret koncentreret om at skabe en ensartet og
systematisk tilgang til hele produktionsapparatet, hvilket har haft betydning for samar-
bejdet om arbejdsmiljget, som ligeledes er blevet systematiseret og gjort mindre kom-
plekst.

9.1.2 Struktur og ledelsesform

Der er en hgj grad af systematik indbygget i den mdde, som virksomheden arbejder pa.
Der findes standarder og procedurer for samtlige dele af virksomhedens drift — herunder
ogsd arbejdsmiljget. Virksomheden arbejder ogsa med en eksplicit CSR-strategi.

9.1.3 Arbejdsmiljget

Der er meget fokus pd stgj, tunge lgft, ergonomi og tilleb til ulykker i virksomhedens
produktionsafdelinger. I de afdelinger, hvor der arbejder mange funktionaerer, er der et
starre fokus pd det psykiske arbejdsmiljg, herunder det stigende stressniveau som fglge
af organisationsaendringer og nedskaeringer.

Der er de seneste ar sket feerre arbejdsulykker, mens arbejdspresset generelt er blevet
starre. Der har vaeret en del usikkerhed omkring virksomhedens udvikling p& grund af de
omfattende strategiske aendringer.

Virksomheden arbejder med mange arbejdsmiljgstandarder og har en OHSAS 18001 cer-
tificering, som blandt andet betyder, at virksomheden auditeres hvert &r.
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I 9.2 Implementering af AMO pa virksomheden

Evalueringsspargsmal:
e Hvordan er AMO organiseret?
e Forer den drlige droftelse til refleksion og erfaringsopsamling i AMO?

e Hvilken betydning har kompetenceudvikiingsplanen i relation til AMO's samlede opga-
ver?

9.2.1 Organisering af arbejdsmiljgarbejdet

P& komponentfabrikken er arbejdsmiljgorganisationen (AMO) fordelt pd to niveauer: 1)
det centrale arbejdsmiljgudvalg (AMU) og 2) 17 lokale arbejdsmiljggrupper. Der er i alt
27 medlemmer af AMO.

I AMU er der en ligelig repraesentation af AMR’er og AMLR’er. Der sidder en AMR og en
AMLR fra hvert geografisk omrdde pd fabrikken. Der foreligger et referat fra AMU-
mgderne, og den gvrige AMO orienteres herom.

De lokale arbejdsmiljggrupper har et tilhgrsforhold til en eller flere bygninger pd fabriks-
omrddet. Der er i alt 17 grupper, som bestar af en AMR og en AMLR. AMLR deltager i
flere lokale grupper pd samme tid. Alle virksomhedens arbejdspladser er deekket. I admi-
nistrative omréder daekker arbejdsmiljggrupperne typisk flere medarbejdere, end ar-
bejdsmiljggrupperne i produktionsomrader ggr. I figuren nedenfor er omrdde D den ad-
ministrative bygning. Grupperne daekker omrdder med mellem 580 (omrdde D) og 235
(omrdde C) ansatte.

Til at stgtte AMO har virksomheden en arbejdsmiljgleder og en arbejdsskadesagsbehand-
ler samt en raekke supportfunktioner med forskellige specialister. Fx en psykolog som
yder bistand til AMO i form af handtering af psykiske arbejdsmiljgproblemer og vanskeli-
ge samtaler vedrgrende misbrug osv.

AMO mgdes jeevnligt med "Referencegruppen”, som bestdr af syv repraesentanter fra syv
forretningsomrdder p& virksomheden, som producerer forskellige produkter. Forretnings-
omradets ledelse udpeger en repraesentant, som skal deltage i referencegruppen. Denne
er typisk produktionschefen for omradet. Formélet med gruppen er at inddrage forret-
ningsomrddets synspunkter i diskussioner af arbejdsmiljget og sikre tilslutning til beslut-
ninger truffet i AMU ude i forretningsomrdderne. Referencegruppen indkaldes til ordinaere
mgder forud for de fire &rlige mgder i AMU.

AMO er struktureret sdledes:
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Figur 9.1: AMO'’s struktur

AMU
Formand
4 AMLR
4 AMR
AM support
Arbejdsmiljgleder Referencegruppen
Arbejdsskadebehandler
| | | | | | | |
Omrade A Omride B Omréade C Omrdde D
\ | |
Bygning 1 Bygning 3 Bygning 5 Bygning 7
(3 grupper) | (3 grupper) (2 grupper) (2 grupper)
1 AMLR 2 AMLR 1 AMLR 2 AMLR
3 AMR 3 AMR 2 AMR 2 AMR
Bygning 2 Bygning 4 Bygning 6
(4 grupper) (2 grupper) (1 gruppe)
1 AMLR 1 AMLR 1 AMLR
4 AMR 2 AMR 1 AMR

Kilde: Materiale fra virksomheden bearbejdet af evaluator 2013.

9.2.2 Den arlige drgftelse

Den &rlige drgftelse afholdes for hele arbejdsmiljgorganisationen. Lige efter andringen i
2010 blev den afholdt som et internat over halvanden dag, hvilket var med det formdl at
fa rystet den nye organisation sammen. Dette mgde blev afholdt pd et kursuscenter.

De falgende arlige drgftelser er blevet afholdt for hele AMO, hvor der har veeret planlagt
undervisning ved en intern eller ekstern underviser i et bestemt tema — fx sikkerhedsrun-
deringer. Denne del tager typisk fire timer. Derefter diskuteres status pd mal fra det for-
gangne ar, og der fastseettes nye mél for det folgende ar. Informanterne beskriver den
arlige drgftelse som et meget afslappet forum, hvor alle kan komme til orde.

Ved den seneste drlige dreftelse blev det besluttet at arbejde analytisk med arbejdsulyk-
ker. Det vil sige, at processen med at analysere &rsager til ulykkerne, sa de ikke sker
igen, er blevet mere omfattende. De lokale arbejdsledere skal ligeledes involveres i dette
arbejde.

Resultaterne af den &rlige drgftelse dokumenteres i form af et referat, som er tilgaeenge-
ligt for alle medarbejdere og medlemmer af AMO pa virksomhedens arbejdsmiljgside pd

intranettet.
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Arshjul for samtlige mader i AMO-regi — inklusive den arlige drgftelse:

Figur 9.2: Arshjul for mgder i AMO-regi

Oktober

August Made for AMU
Arbejdsmiljg- (Input fra
gruppemgde referencegruppe)
Arbejdsmiljg-
gruppemgde. -
Juni N ‘ 5 November
Mgde for AMU D Temadag for hele
(Opleeg til temadag) N B AMO
Arbejdsmiljo- N (Strategiudvikling og
gruppemgde . erfaringsopsamling)
April December
Made for AMU Mgade for AMU og
Arbejdsmiljg- J . referencegruppe
gruppemgde \ Arbejdsmilja-

gruppemgde

\ N\

Februar
/ / Arbejdsmiljg- :

i gruppemgde

Kilde: Materiale fravirksomheden bearbejdet af evaluator 2013.

Som det fremgdr af drshjulet mgdes AMU fire gange &rligt — to gange alene og to gange
sammen med referencegruppen. Arbejdsmiljggrupperne mgdes ca. fire til seks gange om
aret.

9.2.3 Kompetencer i AMO

Der arbejdes meget systematisk med kompetencerne i AMO. Der er lavet sdkaldte "kom-
petence-grids” for samtlige medlemmer i AMO (se eksempel i tabel 9.1 nedenfor). I disse
planer er der ud for hver repraesentant markeret en score fra 1-6 ved de forskellige kom-
petencer, som ses som relevante for udfgrelsen af AM-arbejdet p& virksomheden. Det er
ikke meningen, at alle medlemmer skal have samme score i alle kompetencerne — deres
vigtighed vurderes i forhold til det specifikke arbejdsomrdde, hvor AMR’en eller AMLR’en
er tilknyttet. Man kortlesegger nuvaerende niveau og gnsket niveau, og scoren drgftes ved
den &rlige MUS-samtale, som afholdes mellem medarbejderen og den daglige leder.

Tabel 9.1: Kompetence-grids

Kompetencer AMO AMR AMLR
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Tillgb til ulykker 4 3
Ergonomi 4 4
Trivsel 3 2

2 1

Farstehjzelp

Kilde: Materiale fra virksomheden bearbejdet af evaluator 2013.

Virksomheden forsgger at lave en systematisk opfelgning ved den arlige MUS-samtale,
hvilket i praksis er sveert at f til at fungere, fordi den lokale leder typisk ikke har nogen
indsigt i arbejdsmiljgarbejdet og farst og fremmest fokuserer pd @vrige kompetencer hos
medarbejderen — de kompetencer som knytter sig til den daglige opgavelgsning. Dette er
et vigtigt udviklingspunkt for AMO, som drgftes fortlgbende.

Der gennemfgres en &rlig undersggelse af AMR’ernes trivsel, som har fokus pd, om de
faler sig tilstreekkeligt kleedt pé til opgaven mv. Denne undersggelse bruges ligeledes til
at udpege relevante kurser.

Kurserne holdes farst og fremmest internt pd virksomheden, men flere bliver nu taget
eksternt (fx i fagforeningsregi).

AMR’erne gnsker sig kurser, som kan hjeelpe dem med at fungere i deres nye rolle, som
er mere udadvendt og kraever, at de beveaeger sig ud i afdelinger, som de ikke i forvejen
har et szerligt kendskab til (hvilket der vendes tilbage til). De kurser, som efterspgrges, er
typisk kurser i personlig gennemslagskraft og formidling. Det er vigtigt for dem, at un-
dervisningen er centreret omkring cases fra dagligdagen.

Opsamling

AMO bestdr af 27 deltagere i to niveauer — et udvalg og 17 arbejdsmiljggrupper. De loka-
le arbejdsmiljggrupper er fordelt pd bygninger pa fabriksomradet.

Den &rlige drgftelse er et mgde for hele AMO, hvor der samles op pa arbejdsmiljgmal og
formuleres en strategi for det folgende &r. Bade forud for og efter den arlige drgftelse
involveres referencegruppen, som bestdr af repraesentanter for produktionsomrdderne.
Denne gruppe er uden for AMO, men er etableret med henblik pd at f& involveret de
rigtige personer i diskussionerne — de daglige ledere, som skal varetage den daglige plan-
laegning af arbejdet.

Virksomheden arbejder systematisk med kompetencerne i AMO, men vil gerne blive bed-
re til at fglge op, hvilket fordrer stgrre indsigt hos de lokale ledere.

I 9.3 Tilpasning af AMO til virksomhedens behov

Evalueringsspargsmél:
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e Har de andrede regler for opbygning af AMO medfort, at samarbejdet om arbejds-
miljg er forbedret i virksomheden?

e Har arbejdsmiljoudvalget de medlemmer fra bade A-siden og B-siden, der sikrer aktiv
deltagelse og dialog?

o  Medforer AMO-reglerne en gget kapacitet i arbejdsmiljoarbejdet via flere og nye ak-
tarer internt sgvel som eksternt?

e Hvad betyder den nye arbejdsmiljgpraksis for, hvilke arbejdsmiljotemaer der hhv.
behandles og ekskiuderes? Sker der en forskydning fra risikovurdering til forebyggel-
se éller fra fysisk til psykisk i arbejdsmiljoforstaelsen?

9.3.1 AEndringer i AMO’s struktur

Virksomheden har set loveendringen som en god anledning til at etablere en mere “slank”
version af AMO - hvilket var en udvikling, som allerede var i gang. Centraliseringen og
forenklingen af AMO er et led i den overordnede virksomhedsstrategi, som gar ud pa at
"trimme” produktionsapparatet.

I den gamle sikkerhedsorganisation var der syv sikkerhedsudvalg og 76 lokale sikker-
hedsgrupper, som var fordelt p& de syv forretningsomrader, som producerer forskellige
produkter. De lokale sikkerhedsgrupper daekkede arbejdspladser med mellem 10 og 30
ansatte. Det var en stor og kompleks organisation, som gjorde det vanskeligt at samar-
bejde pa tvaers. Der foregik meget lidt kommunikation og sparring mellem organisatio-
nerne pd de syv forretningsomrader.

9.3.2 Andringer i arbejdsmaden

Der er sket flere andringer i arbejdsmaden. Sidelgbende med at AMO er blevet mindre,
har AMR’erne faet mere tid til opgavelgsningen i forhold til AM. Tidligere brugte AMR’erne
ca. 3 % af tiden p& AM-arbejde, hvor de nu bruger ca. 25 %. Det er meget forskelligt,
hvor meget AMLR bruger, afhaengigt af hvilket omréde han/hun repraesenterer.

Der arbejdes mere systematisk og standardiseret med arbejdsmiljg, hvilket tilskrives den
nye mindre AMO: "Nu er vi én organisation, og vi kan nemmere lave systematik og frem-
std som en enhed”. Det mere systematiske arbejde farer ligeledes til, at AMO har bedre
muligheder for at f& ledelsen til at afsaette midler til arbejdsmiljgarbejdet — netop fordi de
fremstdr som en enhed. Derudover er topledelsen blevet mere direkte involveret gennem
formandsposten for AMO, som varetages af chefen for global service.

I den nye organisation tager mange lokale arbejdsledere ikke lzengere direkte del i sam-
arbejdet om sikkerhed og sundhed, men de forsgges inddraget ved hjeelp af Reference-
gruppen, som er forretningsomrddernes "talergr”. Forretningsomréderne har fortsat et
ansvar for, at arbejdet bliver udfgrt under ordnede forhold, og pd grund af AMO’s stgrrel-
se er mellemledernes inddragelse og opbakning blevet endnu mere vigtig: “I og med at vi
har centraliseret AMO, er det jo ikke AMU, der har ansvaret for AM, men det er divisio-
116



nerne og arbejdsledernes ansvar. Derfor er Referencegruppen vigtig”. I den tidligere
organisation var der et udvalg for hvert forretningsomrade.

9.3.3 Centrale arbejdsmiljgtemaer

Fysisk arbejdsmiljg og arbejdsulykker har altid vaeret centrale temaer for virksomhedens
arbejdsmiljgarbejde. Det ses overordnet, som noget der er kommet godt styr p& som
folge af en omfattende systematik i maden, der arbejdes med disse temaer pa.

Det psykiske arbejdsmiljg bliver et stadigt mere vigtigt tema, hvilket er relateret til aen-
dringer i virksomhedens personalesammensaetning. Eftersom virksomheden har frasolgt
flere af sine produktionsomrader, er udviklings- og administrationsomrddet blevet stgrre.
Medarbejderne pé disse omrader oplever ikke farer for arbejdsulykker i det daglige arbej-
de (da det typisk er kontorarbejde) og er i hgjere grad fokuseret pd problemer i forhold
til det psykiske arbejdsmilj@. Det er en central udfordring for AMO: "Vi er meget afhaen-
gige af at diskutere det psykiske, men vi famler, for vi har meget svaert ved at seette
malszetninger for det”. (AMLR). AMO forsgger at lave strategier for psykisk arbejdsmiljg,
men finder det udfordrende pé grund af anonymitet i besvarelser af trivselsundersggelser
mv.

Opsamling

Samarbejdet om AM er blevet mere systematisk og ensartet i den nye mindre AMO. Top-
ledelsen er blevet mere direkte involveret gennem formandsposten i AMU, hvilket ggr det
lettere at traeffe beslutninger om investeringer i forhold til arbejdsmiljget.

Det har veeret ngdvendigt at oprette en referencegruppe, som repreesenterer forret-
ningsomrdderne, da de lokale ledere og veerkfgrere ikke laengere er en del af samarbej-
det om sikkerhed og sundhed. Referencegruppen inddrages i forbindelse med den arlige
drgftelse og har indflydelse pa fastsaettelse af mél og formulering af strategi.

AMU har en ligelig fordeling af AMR'er og AMLR’er. De deltager i par, som giver gode
muligheder for at diskutere strategi og implementering af mélene lokalt pd de givne om-
rader.

Der lzegges mere vaegt pd det psykiske arbejdsmiljg, hvilket primaert er relateret til den
a&ndrede personalesammensaetning i virksomheden. Det er sveert at arbejde med psykisk
AM, fordi AMO stgder ind i forhindringer sdsom fortrolige oplysninger. Det psykiske ar-
bejdsmiljg falder pd mange mader uden for den standardiserede arbejdsmade.

I 9.4 Kvalificering af AM-arbejdet

Evalueringsspargsmél:

e Frden samlede AMO opbygget, sé den sikrer en effektiv arbejdsdeling mellem udval-
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get, arbejdsmiljogrupperne og de lokale ledere?

e Fr den samlede AMO opbygget, s den sikrer en god kommunikation mellem ar-
bejdsmiljoudvalget, arbejdsmiljogrupperne og de lokale arbejdspladser, herunder om
arbejdssteder uden en arbejdsmiljogruppe vurderer, at kommunikation og deltagelse
I relevante processer og beslutninger fungerer tilfredsstillende?

o lurderer ledelses- og medarbejderrepraesentanter i AMO, at de selv og modparten
deltager og inddrages i de beslutningsprocesser, der er afgarende for arbejdsmiljoet i
virksomheden?

Informanterne vurderer, at kommunikationen og fordelingen af arbejdsopgaver er blevet
meget lettere i den nye strgmlinede AMO.

I AMU er hvert omrdde repraesenteret ved en AMR og en AMLR, som tilsammen skal for-
midle strategiske beslutninger til det lokale plan og omseette dem til lokale indsatser.
Repraesentanterne, der sidder her, har ligeledes til opgave at formidle input fra de lokale
arbejdspladser til strategiske diskussioner.

AMLR’ens ansvar er at sikre implementering af virksomhedens strategier og malsaetninger
vedrgrende arbejdsmiljg samt at planlaegge tiltag til forbedringer i den daglige drift sam-
men med AMR og de lokale ledere. Ved aendringer (fx ombygninger eller indkgb af nye
maskiner) diskuterer AMLR arbejdsmiljghensyn sammen med AMR og mellemledere —
somme tider med stgtte fra AM-supportafdelingen.

AMR’ens ansvar er at gennemfgre arbejdsmiljgrundgange og instruere nye medarbejdere
i virksomhedens arbejdsmiljgsystemer. AMR skal ligeledes vaere den centrale kontaktper-
son for medarbejderne og sgrge for, at der bliver fulgt systematisk op p& arbejdsulykker.

Den nye organisering indebaerer en ny rolle for AMR’en. Tidligere var repraesentanterne
knyttet til et meget afgraenset omrdde med ansatte, som de kendte godt og arbejdede
sammen med til dagligt. I den nye organisation daekker AMR stgrre omrdder med flere
forskellige afdelinger. Det kraever, at de i hgjere grad traeder ud af "komfortzonen”, hvor
de skal forholde sig til mange ukendte kollegaers arbejdsmiljg, hvilket kraever en mere
"professionel approach” i AM-arbejdet. Ifglge informanterne bidrager organiseringen til,
at AMR’erne bliver mere opmaerksomme pé arbejdsmiljget, fordi de “kommer mere rundt
pd forskellige arbejdspladser og ser dem i et nyt lys”.

AMR’en skal i det hele taget bruge mere tid og udfgre flere opgaver i forhold til APV og
sikkerhedsrundgange, hvilket har resulteret i, at nogle AMR’er er fratrddt. AMR’s ansvar
er skiftet fra at vaere mere lokalt funderet og handlende til i hgjere grad at veaere observe-
rende og koordinerende. Eftersom beslutninger nu skal traeffes for stgrre omrader, skal
AMLR og lokale ledere involveres i diskussioner af andringer. AMR’erne ser sig selv som
den primaere informationskanal for medarbejderne — den som ved, hvem der skal rettes
henvendelse til — og som tager relevante diskussioner videre til AMLR og lokale ledere.
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Referencegruppen er ngdvendig for den gode arbejdsdeling, da forretningsomraderne far
en stemme i centrale diskussioner vedrgrende arbejdsmiljgarbejdet. Derudover bruges
Referencegruppen som informationskanal til de lokale ledere, hvilket skal understgtte
samarbejdet mellem dem, AMLR og AMR'erne.

Kommunikationen mellem de enkelte led i AMO foregdr via mgder eller intranettet. P3
intranettet er der et arbejdsmiljgsite, hvor alle opgaver, som AMO arbejder p&, beskrives.
Derudover fgres der statistik over fx arbejdsulykker. Intranettet gar det let for medlem-
mer af AMO at f& overblik over de opgaver, der arbejdes p3, og de forskellige ansvarsom-
rader fremgar klart og tydeligt. Tanken er, at siden skal have en tredelt funktion: 1) ge-
nerel information til alle ansatte, 2) vaerktgj for AMO og 3) dokumentation i forhold til de
rlige auditeringer. Siden bliver dog ikke benyttet s& ofte af almindelige medarbejdere,
som primaert far informationer gennem AMR og AMLR. Der er nedsat en arbejdsgruppe,
som arbejder pa at ggre siden mere anvendelig for medarbejdere.

Opsamling

Der eksisterer en velfungerende arbejdsdeling mellem AMO og de lokale ledere ved hjzelp
af referencegruppen, som spiller en central rolle.

Virksomhedens arbejdsmiljgsite har en central betydning i forhold til bade koordination
internt i AMO, men ogsa i forhold til generel kommunikation omkring AM. Det fgrste fun-
gerer pa nuvaerende tidspunkt bedre end det sidste.

AMR har fdet en ny rolle, som er mere tidskraevende og kraever en stgrre pondus i den
méde, han/hun mgder de lokale arbejdspladser pd. AMR’ens rolle er blevet mere obser-
verende og koordinerende.

Bdde AMLR og AMR involveres i beslutningsprocesser, som har betydning for arbejdsmil-
joet, hvilket er en standard, som til alle tider skal overholdes. Tidligere kunne AMR treeffe
mindre beslutninger alene pd de sm& omrdder, som han/hun repraesenterede, hvor alle
beslutninger i dag foregdr pa et mere overordnet plan og involverer bade AMLR og lokale
ledere.

I 9.5 Integration i strategi og drift

Evalueringsspargsmal:

e Bidrager de nye regler om AMO’s opgaver, herunder den &rlige droftelse, til at ar-
bejdsmiljoet bliver integreret i virksomhedens strategiske processer?

e Faorer samarbejdet i AMO til, at arbejdsmiljoet bliver integreret i virksomhedens stra-
tegiske processer?

e Farer AMO-reglerne til, at virksomhederne i hgjere grad opfatter samspillet mellem
arbejdsmiljoarbejdet og en veldrevet virksomhed som en gensidig relation?
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e Har aendringer i virksomheden og i AMO fort til, at arbejdsmiljoarbejdet bliver bedre
Integreret i den strategiske ledelse, og hvordan AMO-reglerne har bidraget hertil?

9.5.1 Strategi

Virksomheden har udarbejdet en standard for, hvordan arbejdsmiljget skal diskuteres i
forhold til strategiske beslutninger fx ved indk@b af nyt udstyr og indretning af arbejds-
pladser.

Informanterne beskriver, at det er lettere at udforme strategier for arbejdsmiljgarbejdet i
den nye arbejdsmiljgorganisation. Fgr i tiden, hvor der deltog mange flere i arbejdsmiljg-
arbejdet, var det sveert at komme frem til feelles indsatsomrdder — b&de pé det centrale
og lokale plan. Den mindre organisation ggr det, ifglge informanterne, lettere at arbejde
systematisk, ensartet og strategisk.

Topledelsens involvering i arbejdsmiljgarbejdet — fx ved deltagelse i den arlige draftelse —
signalerer, at arbejdsmiljget er vigtigt. Informanterne oplever, at formandens (som er
repraesentant for virksomhedens topledelse) deltagelse i arbejdsmiljgarbejdet giver det
en vigtighed og fremviser en gget prioritering af arbejdsmiljgarbejdet. Formanden har fx
bedt om at blive personligt orienteret om alle arbejdsulykker. Derudover er arbejdsmiljg-
hensyn blevet beskrevet i virksomhedens “etiske handbog”, som formulerer samtlige
vaerdier og strategier i virksomheden.

Nogle informanter mener dog samtidig, at de omfattende organisationseendringer har en
stor indflydelse pd prioriteringerne hos topledelsen. Der saettes ikke s& mange penge af
til arbejdsmiljgarbejdet, da virksomheden er hardt ramt af krisen p& mange andre fronter
og “organisationen fgrst og fremmest er gearet til at forsgge at skabe gkonomisk ge-
vinst”. Derudover ses arbejdsmiljget i hgj grad som noget, der er kommet styr p& som
folge af den systematiske arbejdsmdde og medarbejdernes generelle evne til at handle i
overensstemmelse med deres sunde fornuft:

"Vi synes, at arbejdsmiljget kunne fylde lidt mere, men hvis du spgrger toppen, er svaret
nok nej. Vi star jo ikke pd en breendende platform! De fokuserer meget pd kvalitet af
vores produkter, da de vist mener, at der er godt styr pd arbejdsmiljget”. (Ledelsesre-
praesentant)

9.5.2 Dirift

I den nye organisering er der skabt nye udfordringer i forhold til synligheden af AM-
arbejdet. I en evaluering er der blevet meldt tilbage til AMO, at repreesentanterne og
AMOQ's arbejde ikke er synligt nok pd de lokale arbejdspladser. For AMO betyder de faerre
AMR'er, at der skal arbejdes hardere pd at ggre arbejdsmiljgarbejdet synligt for alminde-
lige medarbejdere:
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"Vi har vaeret meget opmaerksomme pé synligheden af AMO, og vi vil gerne indfgre info-
boards, hvor vi kan formidle arbejdsmilj@. Repraesentanterne er mindre knyttet til deres
egen afdeling og skal daekke mere bredt”.

Den nye organisering kraever, at AMR’en kan formidle arbejdsmiljgarbejdet til en stgrre
gruppe af medarbejdere, som han/hun ikke laengere har noget naturligt forhold til. I AMO
er man klar over, at denne forandring ikke kommer let: “Jeg tror repreesentanterne er
blevet mere fjerne fra medarbejderne, da det kan veere vanskeligt for nogle at skulle ud
og daekke pd fremmed grund. Vores stgrste opgave er synligheden i dagligdagen”.

Som et svar pd evalueringen har man forsggt at finde kurser, som kunne ruste AMR til at
veere formidler af arbejdsmiljg. AMO arbejder i forleengelse heraf med at opszette digitale
info-boards rundt omkring pd fabrikken, som skal veere en stgtte for AMR. Derudover
forsgger man at inddrage de lokale ledere mere gennem referencegruppen.

Mange af virksomhedens mellemledere var tidligere en del af sikkerhedsorganisationen,
men har ikke lzengere indsigt i AM-arbejdet. De har dog stadig det formelle ansvar for, at
arbejdet udfgres i overensstemmelse med lovgivning osv. Det er en udfordring for den
nye AMO: "Jeg tror, de fgler sig lidt overset, men de har ansvaret for arbejdsmiljget i
deres egen afdeling uanset hvad. De mé tage fat i deres repraesentant hvis et problem
skal lgses, hvor de tidligere selv kunne handle”. I AMO diskuteres det pd baggrund af
denne udfordring, om samtlige mellemledere skal have et obligatorisk kursus i arbejds-
miljg. Inddragelsen af referencegruppen er et forsgg pd at sgrge for lokal opbakning til
og information om arbejdsmiljgarbejdet.

AM diskuteres i produktionen ved de daglige tavlemgder, hvor planlaegning af det daglige
arbejde finder sted. Det er informanternes indtryk, at AM generelt diskuteres mere i pro-
duktionen end pd de @vrige arbejdspladser pd virksomheden, hvor arbejdet er mere ad-
ministrativt og individuelt. Flere steder pa virksomheden ses arbejdsmiljget, som noget
som i bund og grund er "baseret pd sund fornuft”, og derfor noget der er sveert at disku-
tere og planlaagge efter. Nogle AMR’er mener, at arbejdsmiljshensyn gerne métte fylde
mere i det daglige, da de ser, at der lgbes flere risici i arbejdet, ndr AM glider i baggrun-
den og bliver til sund fornuft. P& nogle arbejdspladser fylder AM kun, hvis der er specifik-
ke problemer, som skal tackles, og AMR’erne savner en mere forebyggende tilgang til
arbejdsmiljzet.

Opsamling

Den nye mindre AMO ggr det lettere at arbejde systematisk og fastseette strategiske mal
for arbejdsmiljgarbejdet. Den &rlige drgftelse opleves som et velegnet forum til at disku-
tere arbejdsmiljgstrategier med repraesentanten for topledelsen — formanden for AMU.

Virksomheden har formuleret en standard for, hvordan arbejdsmiljghensyn skal indga i
overvejelser og beslutninger ved stgrre strategiske aendringer, fx ved aendringer af ar-
bejdspladser og indkgb af nyt udstyr/maskiner.

Arbejdsmiljget ses som en naturlig del af at kgre en veldreven virksomhed, men den gv-
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Kapitel 10. Case — Vaskemaskinefabrikken

I 10.1 Virksomhedens kontekst

Virksomheden producerer store industrivaskemaskiner til hotelindustrien og har flere
fabrikker i Danmark, Sverige, Schweiz, Tyskland, USA og Kina. Virksomheden beskzeftiger
i alt ca. 1.200 medarbejdere. Den besggte fabrik ligger i en dansk provinsby og beskaefti-
ger ca. 370 ansatte smede, maskinteknikere, elektrikere og ufagleerte i produktionen
samt faggrupper inden for administration, salg, indkgb, udvikling og teknik. Fabrikken er
delt i to bygninger, hvor fabrik 1 udskaerer materialer og komponenter, som bliver samlet
pé fabrik 2.

10.1.1 Struktur og ledelsesform

Fabrikkens produktionsapparat er organiseret efter principper i Lean Production. Produk-
tionsapparatet er indstillet til at producere vaskemaskiner per ordre, hvilket betyder, at
der kun produceres en enkelt maskine af gangen. Som fglge af denne organisering er der
ikke noget mellemlager, og det er derfor vigtigt, at arbejdsprocesserne kgrer gnidnings-
frit. Produktionen er tilrettelagt i motorveje, hvor maskinen fglges fra udskaering af plader
til samling af dele og maling. Malet er at skabe et workflow, hvor mindst mulig tid gar til
spilde.

Informanterne beskriver, at m&den, der produceres p3, skaber et stort arbejdspres, men
at det samtidig er en styrke at arbejde p& denne made, fordi de ansatte er motiverede til
Igbende at udbedre fejl i produktionen, hvilket i sidste ende styrker produktiviteten. Virk-
somheden arbejder, som fglge af Lean produktionen, Igbende med at etablere en kultur,
hvor fejl bliver rettet s hurtigt som muligt. Virksomhedens arbejdsmiljgarbejde felger pd
mange mader samme logik.

De ansatte involveres i diskussioner af fabrikationsprocesserne dagligt ved et tavlemgde,
hvor der rapporteres om sygdom, maskinfejl m.m. Derudover holder hver afdeling et
ugentligt tavlemgde, hvor der kan tales om stgrre fejl, andringer i produktionen m.v.
Arbejdsmiljget er et fast punkt pd tavlemgderne.

10.1.2 @vrig udvikling

Virksomhedens produktion er saesonbaseret, eftersom der eksempelvis produceres til
hotelindustrien, hvor efterspgrgslen pd vaskemaskinerne fglger turistsaesonerne. Om
sommeren er der som regel meget f& ordrer, mens fabrikken oplever en voldsom stigning
i ordrer frem mod pdske. Derfor justeres antallet af medarbejdere efter efterspargslen pd
produkterne. Typisk afskediges ca. 70 ansatte om sommeren, og ca. det samme antal
anseettes igen i fordret. Ifglge informanterne har de &rlige fyringsrunder en effekt pd det
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psykiske arbejdsmiljg, fordi de ansatte er bange for “at traede ved siden af” og dermed
blive dem, som bliver bergrt af den nzeste fyringsrunde (eller endnu veerre — dem som
ikke bliver genansat).

En vaesentlig udvikling er, ifglge informanterne, at man er géet fra at afskedige ansatte
efter et “sidst ind fagrst ud”— princip til at beholde de bedste. Det skaber dermed ikke
lzengere jobsikkerhed i sig selv at have veaeret ansat laenge pé fabrikken, men kompeten-
cer, fremmgdestabilitet, kvalitet og produktivitet bliver afggrende for at beholde jobbet:
"At levere varen skaber jobsikkerhed”. Ifglge informanterne skaber den nye ansaettelses-
praksis en anderledes kultur, hvor de ansatte ikke laengere daekker over hinandens fejl i
produktionen. Virksomhedens ledelse oplever, at det virker som en mere professionel
kultur.

I 2012 blev en fabrik i Schweiz lukket og produktionen flyttet tilbage til Danmark, hvilket
har skabt arbejdspladser til ca. 75 medarbejdere. Det at hjemsource arbejdspladser er for
virksomheden et signal om, at det gar godt. Derudover er de 75 nye arbejdspladser be-
tydningsfylde for lokalomrddet, hvor fabrikken er den stgrste private arbejdsgiver.

10.1.3 Arbejdsmiljget

Problemer i forhold til det fysiske arbejdsmiljg fylder meget. Det skyldes blandt andet, at
der sker forholdsvis mange arbejdsskader i produktionen i form af sma skader med korte
sygemeldinger. Arbejdsskader sker blandt andet ved brug af handvaerktgj (vinkelslibere
som "“smutter”), svejsegjne eller skader i beveegeapparatet. Brugen af maskiner, som skal
bukke store jernplader, kan give forkerte Igft og andre ergonomiske problemer. Arbejdet
p& fabrikken er p&d mange méder et nedslidende arbejde.

Ifglge virksomhedens ledelse forveerres sikkerhedsproblemerne af, at en stor del af virk-
somhedens ansatte er unge og ufagleerte, som ikke teenker over de langsigtede konse-
kvenser af risikofyldt adfeerd. Ofte sker skader i forbindelse med forsgg pa “at hoppe
over hvor gaerdet er lavest”, og det kan veere sveert at fa de ansatte til at sendre adfeerd,
fordi de fgrst og fremmest forsgger at ggre arbejdet lettest muligt. Det er en central op-
gave for virksomhedens AMO at skabe synlighed omkring den fare, det indebzerer at
opfgre sig risikofyldt i arbejdet.

Det beskrives, at arbejdet pd fabrikken er preeget af en “machokultur”, som giver udfor-
dringer i forhold til arbejdsmiljget pd to forskellige madder. For det fgrste medvirker ma-
chokulturen til, at mange ansatte ikke tager sikkerheden alvorligt i den daglige opgave-
lgsning. Derudover er omgangstonen blandt de ansatte meget rd, og mobning kan fore-
komme, seerligt hvis en ansat "ikke passer ind i teamet”. I disse tilfaelde er risikoen for
"social udstgdelse” stor.

Psykisk arbejdsmiljg er dermed ogsé blevet et vigtigt fokusomrade — i forhold til mobning
og generel omgangstone. Virksomheden udfgrte en uvildig trivselsundersggning for to et
halvt ar siden, hvor resultaterne pegede p3, at der var mange problemer i forhold til det
psykiske arbejdsmiljg. Der bliver nu arbejdet med at aendre kulturen: Fx at f& de ansatte
til at tale ordentligt til hinanden.
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I 10.2 Implementering af AMO pa virksomheden

Evalueringsspargsmal:
e Hvordan er AMO organiseret? (generel kortlaegning)
e Farer den 8riige droftelse til refleksion og erfaringsopsamling i AMO?

e Hvilken betydning har kompetenceudviklingsplanen i relation til AMO’s samlede opga-
ver?

10.2.1 Organisering af arbejdsmiljgarbejdet

Virksomheden har et samarbejde med en autoriseret arbejdsmiljgrddgiver, som spiller en
betydelig rolle i hdndteringen af arbejdsmiljget, hvilket der vendes tilbage til.

Vaskemaskinefabrikken har en arbejdsmiljgorganisation (AMO) i to niveauer: 1) arbejds-
miljgudvalget og 2) de lokale arbejdsmiljggrupper. I praksis er det de samme repraesen-
tanter, som deltager pd begge niveauer. Arbejdsmiljgudvalget (AMU) p& vaskemaskinefa-
brikken bestdr sdledes af samtlige repraesentanter.

Virksomhedens fabrikschef sidder som formand for AMU (som repraesentant for topledel-
sen) sammen med en bisidder fra virksomhedens arbejdsmiljgrddgiver.

De lokale arbejdsmiljggrupper bestar af en arbejdsmiljgrepraesentant (AMR) og en ar-
bejdsmiljglederrepraesentant (AMLR). Der er i alt otte grupper, som er fordelt ligeligt pd
de to fabriksbygninger.

Vaskemaskinefabrikkens AMO ser sdledes ud:
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Figur 10.1: Vaskefabrikkens AMO

Formand for AMU

Virksomhedens
arbejdsmiljeradgiver

| | | |
Arbejdsmiljegruppe, |Arbejdsmiljggruppe Arbejdsmiljegruppe Arbejdsmiljogruppe
1 AMR 1 AMR 1 AMR 1 AMR
1 AMLR 1 AMLR 1 AMLR 1 AMLR

Arbejdsmiljegruppe, |Arbejdsmiljegruppe Arbejdsmiljggruppe Arbejdsmiljggruppe
1 AMR 1 AMR 1 AMR 1 AMR
1 AMLR 1 AMLR 1 AMLR 1 AMLR

Kilde: Materiale fra virksomheden bearbejdet af evaluator 2013.

De lokale arbejdsmiljggrupper daekker forskellige sektioner i fabriksbygningerne: svejse-
kabinen, pladebukke-sektionen osv. AMLR’erne er produktionsledere for flere sektioner
og sidder dermed i flere arbejdsmiljggrupper pd samme tid.

Virksomheden fér relevant viden og systematik i arbejdsmiljgarbejdet gennem en aftale,
som er indgdet i 2005, med henblik pd at kvalificere AMO’s arbejde ved at involvere virk-
somhedens arbejdsmiljgrddgiver, som har et stort kompetenceomrade, der kan traekkes
pd. Virksomhedens arbejdsmiljgrddgiver laver virksomhedens APV og systematiserer
kommunikationen mellem de enkelte led i AMO. Derudover har virksomhedens arbejds-
miljgréddgiver en fremtraedende rolle i forhold til den &rlige drgftelse, hvor de underviser
virksomhedens AMR’er og AMLR’er i udvalgte emner — fx hvordan der fglges op pé resul-
tater i trivselsundersggelser. Virksomhedens arbejdsmiljgrddgiver besgger fabrikken ca.
fire gange om aret, hvor de gennemgdr omrdderne sammen med de lokale arbejdsmiljg-
grupper og ggr status pa de fastsatte malsaetninger.

Virksomheden gennemfgrer fra efterdret 2013 et forsgg med en ny organisering, hvor de
otte arbejdsmiljggrupper reduceres til to, og hvor de to valgte arbejdsmiljgrepraesentan-
ter bruger 100 % af arbejdstiden pé arbejdsmiljgarbejde.

10.2.2 Den arlige drgftelse

Den &rlige drgftelse foregdr som et heldagsmgde for hele AMO. Ved mgdet ggres der
status pa resultater i arbejdsmiljgarbejdet for det forgangne &r og fastseettes mal for
indsatsen i det kommende 3r. Der laves en drsplan med strategiske mal for arbejdsmiljg-
arbejdet, som typisk fokuserer pa to udvalgte temaer — fx ulykker og omgangstone. Fo-
kusomrdderne bliver udvalgt ved, at de lokale arbejdsmiljggrupper indsender forslag til
virksomhedens arbejdsmiljgréddgiver, som formulerer en dagsorden for den &rlige draftel-
se, hvor der blandt andet stemmes om fokusomraderne. Virksomhedens arbejdsmiljoréd-
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giver stdr ligeledes for at udfzerdige et referat fra den arlige draftelse, som efterfglgende
bliver haengt op som opslag p& informationstavler rundt omkring i de to fabriksbygninger.

Nogle gange bruges den érlige dreftelse pd, at AMO samlet tager pd en ekskursion til
lignende fabrikker, som arbejder med arbejdsmiljg pd en interessant made.

Den drlige drgftelse haenger sammen med den gvrige mgderaekke for AMO pd denne
made:

Figur10.2: Den &rlige drgftelses sammenhzaeng med den gvrige mgderakke for AMO

1. kvartal 2. kvartal 3. kvartal 4, kvartal
Mgde Mgde Mgde for Mgde for
arbejdsmiljg- arbejdsmiljg- arbejdsmiljg- arbejdsmiljg-
grupper og grupper og grupper og - grupper og
r&dgiver rddgiver radgiver drg;-tl:ﬂse radgiver
Mgde for

Kilde: Materiale fra virksomheden bearbejdet af evaluator 2013.

Virksomhedens arbejdsmiljgréddgiver mgdes med de lokale arbejdsmiljggrupper en gang i
kvartalet, hvor der udvaelges et lokalt fokusomrdde, som grupperne arbejder med frem til
naeste mgde. P& kvartalsmgderne gennemgédr virksomhedens arbejdsmiljgrddgiver ligele-
des arbejdspladsen sammen med AMR — som et slags fiktivt AT-besg@g.

Hvert halve ar efterfglges mgdet mellem arbejdsmiljggrupperne og virksomhedens ar-
bejdsmiljgrddgiver af et samlet mgde for hele AMO, hvor der ggres status pd malene.

Det er veerd at bemaerke, at AMU ikke mgdes alene, da vaskemaskinens AMO i praksis
arbejder som ét niveau — med virksomhedens arbejdsmiljgrddgiver som professionel rad-
giver. P34 vaskemaskinefabrikken er alle medlemmer i AMO samtidig medlemmer i AMU,
og evaluator har derfor valgt at beskrive mgderne som “for hele AMO".

10.2.3 Kompetencer i AMO

Nyvalgte repraesentanter deltager i den obligatoriske arbejdsmiljguddannelse, som vael-
ges alt efter det udbud, der er tilgeengeligt pd det pdgaeldende tidspunkt.
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Repraesentanterne kan derudover tage supplerende kurser, som skal aftales og koordine-
res med den nzermeste arbejdsleder. Det er lidt forskelligt, om repraesentanterne har
valgt at tage imod tilbuddet. Nogle repraesentanter oplever, at det kan veere sveert at fa
tid — seerligt fordi fabrikken befinder sig i et geografisk omrdde, hvor der kan vaere langt
til neermeste kursussted.

AMO har ikke lavet en samlet kompetenceplan, og kursusdeltagelsen diskuteres primaert
pé det lokale plan, hvor der ogsd samles op pd, hvad den enkelte repraesentant har lzert,
og evt. nye kompetencer relateres til den daglige opgavelgsning i forhold til arbejdsmilja-
et.

De repraesentanter, som har taget imod tilbuddet om supplerende uddannelse, har taget
kurser i; psykisk arbejdsmiljg, kemihdndtering, kommunikation og om mentorordninger.
De prioriterer, at kurserne skal handle om daglige udfordringer pa fabrikken og ikke
fremstd for teoretiske.

Opsamling

Vaskemaskinefabrikken har en organisation i to niveauer, men hvor alle repraesentanter
deltager pd begge niveauer. Der er otte lokale arbejdsmiljggrupper, som bestér af en
AMLR og en AMR. Fra efterdret 2013 reducerer fabrikken antallet af grupper til to.

AMO holder en &rlig arbejdsmiljgdreftelse og derudover to statusmgder. Informanterne
oplever, at mgderaekken bidrager positivt til erfaringsopsamling i AMO.

Virksomheden arbejder ikke med en feelles kompetenceplan, men lader diskussionerne
foregd i de lokale arbejdsmiljggrupper. Det er de lokale arbejdsmiljggruppers ansvar at
relatere kursusaktivitet til AMO’s opgaver.

I 10.3 Tilpasning af AMO til virksomhedens behov

Evalueringsspargsmal:

e Har de aendrede regler for opbygning af AMO medfaort, at samarbejdet om arbejds-
miljg er forbedret i virksomheden?

e Har arbejdsmiljoudvalget de medlemmer fra bade A-siden og B-siden, der sikrer aktiv
deltagelse og dialog?

o Medforer AMO-reglerne en gget kapacitet i arbejdsmiljoarbejdet via flere og nye ak-
torer internt sdvel som eksternt?

e Hvad betyder den nye arbejdsmiljgpraksis for, hvilke arbejdsmiljotemaer der hhv.
behandles og ekskluderes? Sker der en forskydning fra risikovurdering til forebyggel-
se eller fra fysisk til psykisk i arbejdsmiljoforstaelsen?
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10.3.1 A£ndringer i AMO’s struktur

Ifglge informanterne har den nye fleksible organisering af arbejdsmiljgarbejdet vaeret en
stor fordel. Strukturen opleves i mindre grad, som noget “der skal tvinges ned over ho-
vedet pd folk”, og virksomheden oplever, at fokus i hgjere grad er at f& etableret et sam-
arbejde om arbejdsmiljget, som er s3 godt som muligt. Vaskemaskinefabrikken har siden
lovaendringen i 2010 arbejdet pd at lave en organisering, som bestdr af to arbejdsmiljg-
grupper, som til gengaeld bruger mere tid og arbejder mere systematisk. Der er farst for
nyligt kommet opbakning (blandt andet fra de tillidsvalgte) til at afprgve denne organise-
ring.

Endnu en vaesentlig aendring, som fremhaeves, er, at formandsposten i AMO nu vareta-
ges af produktionschefen, hvor det fgr i tiden var den administrerende direktgr, som del-
tog i arbejdsmiljgarbejdet. Involveringen af produktionschefen har ifglge informanterne
resulteret i en stgrre kapacitet i forhold til at treeffe beslutninger til fordel for arbejdsmil-
joet. Samarbejdet med produktionschefen opleves som meget meningsfuldt og mindre
hierarkisk end tidligere. Informanterne beskriver, at den nye organisering er "tzettere pd
gulvet”, p&d den made at der hurtigere gives grgnt lys til nye tiltag, hvis der er fornuft i
dem og en realistisk gkonomisk ramme.

Vaskemaskinefabrikken arbejder, som tidligere naevnt, pa at lave en mindre organisation,
som bestdr af to lokale arbejdsmiljggrupper — én i hver fabriksbygning — som sammen
med fabrikschefen og bisidderen danner hele AMO. Grunden til dette er, ifglge informan-
terne, at man gnsker en organisation, hvor kommandoveje og opgavefordeling fremstar
endnu mere klart. Man ser centralisering af AMO som midlet til at opnd dette. For at op-
veje konsekvenser for naerheden i arbejdsmiljgarbejdet vil man fritage AMR’erne for alle
opgaver, som ikke er relateret til arbejdsmiljget.

10.3.2 A£ndringer i arbejdsmaden

Vaskemaskinefabrikken har andret mgdepraksis i forbindelse med lovaendringen i 2010.
Fer eendringen holdt hele AMO fire fzelles mgder arligt. Nu holdes der tre mgder felles —
to korte statusmgder og den &rlige drgftelse. Der holdes stadig et mgde hvert kvartal
mellem de lokale arbejdsmiljggrupper og virksomhedens arbejdsmiljgradgiver. Disse mg-
der opleves som szerligt givtige, fordi de giver anledning til Igsning af lokale problemer i
produktionen. Informanterne vurderer, at den tidligere mgderaekke ikke gav mening,
fordi alle deltagere ikke var aktive i diskussionerne. Det giver bedre mening for virksom-
heden, at de tilstedeveerende er dedikerede, og at diskussionerne pd kvartalsmgderne
omhandler udfordringer pd det lokale niveau. Den &rlige dregftelse og de halvérlige sta-
tusmgder bruges til erfaringsopsamling pa tvaers af grupper og niveauer.

En anden veesentlig aendret arbejdsmdde er AMR’s nye rolle. AMR’erne har efter lovaen-
dringen féet mere tid til opgavelgsningen i AMO-regi. Det er lidt forskelligt, hvor meget
tid AMR bruger, men det er ikke ualmindeligt, at de bruger op til 70 % af arbejdstiden p&
AM-arbejde. Flere informanter beskriver, at AMR er blevet “den baerende del af arbejds-
miljgarbejdet”. AMR har til opgave at veere den primaere kontaktperson for de ansatte og
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skal formidle kollegernes holdninger og ideer videre til AMLR. AMR skal ogs3 filtrere "uri-
melige” gnsker fra, hvilket kraever stor indsigt i eventuelle besparelser som fglge af ar-
bejdsmiljgindsatser og i virksomhedens gkonomiske forhold generelt. AMR skal veere
formidler af arbejdsmiljg pd tavlemgder i produktionen, hvilket ligeledes er en ny praksis
og kraever en repraesentant, som “er fremme i skoene, ved hvad han taler om og kan
etablere et tillidsfuldt forum”. AMR’erne har derudover ansvar for at lave sikkerhedsrun-
deringer i produktionen. Virksomheden har valgt, at de skal ske efter et rotationsprincip,
hvor AMR’erne laver tjek i den fabriksbygning, hvor vedkommende normalt ikke har sin
gang. Pointen er at skeerpe repraesentanternes blik for risici, ndr de flytter blikket fra
deres daglige arbejdsplads. Der laves sikkerhedsrunderinger hver méned, hvilket forhin-
drer, at arbejdsmiljget “bliver en sovepude”.

Seerligt i den nye organisering — fra efterdret 2013 — vil AMR blive en heltidsprofessionel
funktion. AMR’en kommer til at fa en funktion, som minder om en “intern tilsynsfgrende”.
Rotationsprincippet, som der allerede arbejdes efter, vil blive udfoldet til, at AMR’erne
skifter arbejdsplads hvert halve ar: "Det skal sgrge for at give friske gjne pa& arbejdsmil-
joet”. Virksomheden ser frem til at have en fuldtids-AMR, som forventes at kunne arbejde
mere systematisk og forebyggende med arbejdsmiljget. Derudover er det et hdb, at
AMR’erne lettere vil kunne f& gje pa farlig adfeerd, nér de traenes til udelukkende at kigge
pd produktionen med "arbejdsmiljg-gjne”.

10.3.3 Centrale arbejdsmiljgtemaer

Fysisk arbejdsmiljg — ulykker og ergonomi — er store temaer i vaskemaskinefabrikkens
arbejdsmiljgarbejde. Disse temaer har altid veeret vigtige, men har med indfgrslen af
Lean produktion faet en endnu stgrre betydning, fordi fokus pa fejl i produktionsappara-
tet har synliggjort sammenhaengen mellem ulykker og hyppigheden af fejl: “der hvor de
fleste ulykker sker, er ogsd der, hvor der sker flest fejl”. Medlemmerne af AMO ser derfor,
at fejl og risikoadfaerd er to forskellige resultater af samme problematiske adfzerd og
tilgang til lgsning af arbejdsopgaven. Derfor er AMO meget fokuseret pd at aendre kultu-
ren i produktionen — bade med henblik pd at skabe effektivitet og forhindre ulykker.

De senere &r er der kommet mere fokus p& psykisk arbejdsmiljg, selvom medlemmerne
af AMO stadig oplever, at det er sveert at arbejde med psykisk arbejdsmiljg i praksis.
Fysisk arbejdsmiljg er lettere at tale om, og det er udfordrende at saette psykisk ar-
bejdsmiljg "“i system”. At psykisk arbejdsmiljg er blevet vigtigere tilskrives fgrst og frem-
mest ligestillingen af fysisk og psykisk arbejdsmiljg i lovgrundlaget og den generelle sam-
fundsudvikling, hvor psykisk arbejdsmiljg i hgjere grad er kommet p& dagsordenen.

Det er szerligt omgangstonen, social stgtte og inklusion, som AMO pd vaskemaskinefa-
brikken arbejder med. Siden 2010 er det blevet en vigtig del af AMR’ernes rolle at "holde
gje” med kollegaer, som er i saerligt sdrbare positioner — sdsom lzerlinge — for at sikre at
de trives.

AMR’erne ser, at den nye organisering (med kun to arbejdsmiljggrupper) béde vil kunne
gore det lettere og sveerere at tage hdnd om de ansattes trivsel: "Det handler om at
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etablere et rum, hvor folk kan dbne sig. Det kan g& begge veje med den nye organise-
ring”. Ifglge AMR’erne kan det blive lettere, fordi de far mere tid til AM-arbejdet, men
sveerere fordi de skal daekke mange ansattes arbejdsmiljg og derfor mister naerhed til de
enkelte ansatte.

Opsamling

Virksomheden oplever de nye regler som en mulighed for at kunne finde den organisati-
onsform, som giver de bedste muligheder for samarbejde. Virksomheden laver fra efter-
dret 2013 et forsgg med en centraliseret organisation med fuldtidsprofessionelle AMRer.

Alle valgte repraesentanter deltager i AMU, og alle arbejdsmilj@diskussioner, som er rele-
vante for de lokale niveauer, medtages derfor i diskussioner pa det fzelles plan.

Informanterne beskriver, at der er blevet skabt gget kapacitet i arbejdet ved fabriksche-
fens deltagelse i arbejdsmiljgarbejdet.

Der er meget fokus pd fysisk arbejdsmiljg og ulykker. Ulykker ses seerligt som direkte
sammenhangende med fejl i produktionen og dermed vigtige at nedbringe for virksom-
hedens bundlinjeresultater. Der er kommet mere fokus p& psykisk arbejdsmiljg, men det
er i praksis sveert at arbejde med — béde pa grund af gnsker om systematik og naerheden
i AMR’ernes arbejde.

I 10.4 Kvalificering af AM-arbejdet

Evalueringsspargsmal:

e Fr den samlede AMO opbygget, sé den sikrer en effektiv arbejdsdeling mellem udval-
get, arbejdsmiljogrupperne og de lokale ledere?

e Fr den samlede AMO opbygget sd den sikrer en god kommunikation mellem ar-
bejdsmiljoudvalget, arbejdsmiljogrupperne og de lokale arbejdspladser, herunder om
arbejdssteder uden en arbejdsmiljogruppe vurderer, at kommunikation og deltagelse
[ relevante processer og beslutninger fungerer tilfredsstillende?

o Vurderer ledelses- og medarbejderrepreesentanter i AMO, at de selv og modparten
deltager og inddrages i de beslutningsprocesser, der er afgarende for arbejdsmiljoet i
virksomheden?

Samarbejdet med virksomhedens arbejdsmiljgradgiver har en central betydning for va-
skemaskinefabrikkens arbejdsmiljgarbejde. Virksomhedens arbejdsmiljgradgiver “ser pa
fabrikken med AT's gjne” og lzerer derudover AMR at se optakt til problemer. Det er saer-
ligt kvartalsmgderne med de lokale grupper, som kvalificerer arbejdsmiljgarbejdet pa
denne mdade. Samarbejdet betyder ydermere, at der er en velfungerende systematik i
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arbejdet, og at vaskemaskinefabrikken Igbende kan traekke p& virksomhedens arbejdsmil-
jorddgiveres kompetencer i forhold til arbejdsmiljget.

Samarbejdet mellem AMU og de lokale niveauer foregdr meget ad hoc, hvor AMLR og
AMR i de lokale arbejdsmiljggrupper i store traek har frie tgjler i forhold til arbejdsmiljgar-
bejdet — s& leenge det er fornuftigt. I det daglige er samarbejdspartneren for de lokale
grupper fgrst og fremmest virksomhedens arbejdsmiljgradgiver. AMO som samarbejdsfo-
rum beskrives som mere dbent og mindre hierarkisk opbygget, hvilket giver bedre mulig-
heder for samarbejde. Det tilskrives involveringen af farbikschefen som formand for AMO
og den flade ledelsesstruktur i vaskemaskinefabrikkens AMO. I praksis arbejder AMO som
en organisation i ét plan.

I de lokale arbejdsmiljggrupper er AMR den mest opsggende og udfgrende funktion —
som taler ved produktionsmgderne og udfgrer sikkerhedsrunderinger. AMLR har beslut-
ningskompetence i forhold til midler, som skal afszettes til arbejdsmiljget, og involveres
ved eksempelvis anskaffelse af nyt sikkerhedsudstyr. Koordinering mellem AMLR og AMR
foregdr Igbende, nér der er behov. Informanterne vurderer, at samarbejdet i de lokale
grupper foregar ved en god dialog, og at det er "vigtigt, at begge sider er ligevaerdige”.

Opsamling

Virksomheden opnér systematik, viden og sammenhaeng i arbejdsmiljgarbejdet gennem
samarbejdet med virksomhedens arbejdsmiljgradgiver.

Alle repraesentanter deltager i AMU, og falgelig er arbejdsdelingen mellem AMU og de
lokale grupper meget ad hoc. I den daglige opgavelgsning er samarbejdspartneren for de
lokale grupper fgrst og fremmest virksomhedens arbejdsmiljgradgiver.

AMR og AMLR vurderer, at de optraeder som ligeveerdige i organisationen og inddrages
pé lige fod i diskussioner ved anskaffelse af nyt udstyr.

I 10.5 Integration i strategi og drift

Evalueringsspargsmal:

e Bidrager de nye regler om AMO’s opgaver, herunder den drlige droftelse, til at ar-
bejdsmiljoet bliver integreret i virksomhedens strategiske processer?

e Forer samarbejdet i AMO til, at arbejdsmiljoet bliver integreret i virksomhedens stra-
tegiske processer?

e Farer AMO-reglerne til, at virksomhederne i hgjere grad opfatter samspillet mellem
arbejdsmiljoarbejdet og en veldrevet virksomhed som en gensidig relation?

e Har aendringer i virksomheden og i AMO fort til, at arbejdsmiljoarbejdet bliver bedre
Integreret | den strategiske ledelse, og hvordan AMO-reglerne har bidraget hertil?
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10.5.1 Strategqi

Informanterne beskriver, at arbejdsmiljget i hgjere grad ses som en integreret del af den
overordnede strategi. Samarbejdet i den nye organisation med fabrikschefen som for-
mand for AMU betyder, at der i hgjere grad bliver afsat midler til arbejdsmiljget, og de
Igbende drgftelser giver mulighed for, at der kan ske udbedringer i forhold til arbejdsmil-
joet hurtigt. Den &rlige dreftelse er et godt forum, hvor informanterne vurderer, at de
kan lave en relevant strategi for arbejdsmiljget — med bade mulighed for input fra det
lokale niveau og kompetente vurderinger fra arbejdsmiljgradgiverens side.

Udmeldingen fra virksomhedens ledelse er, at "hvis arbejdsmiljget ikke fungerer, funge-
rer resten af virksomheden heller ikke”. Fokus pa at eliminere fejl i produktionen, som er
en fglgevirkning af Lean produktion-metodikken, tydeligggr sammenhaengen mellem
bundlinjen og arbejdsmiljget — at ulykker og ineffektivitet i produktionen hzaenger sam-
men. Tavlemgderne i produktionen tjener ydermere det formdl at synligggre resultater i
forhold til arbejdsmiljget, ved at der ophaenges relevante nggletal og ulykkesstatistikker
pd informationstavler.

Ved arbejdsmiljgets integration i den strategiske ledelse skabes der, ifglge informanterne,
bedre muligheder for at handle i forhold til arbejdsmiljget. Arbejdsmiljget er en tydelig
prioritering hos produktionslederne, som deltager i arbejdet som AMLR’er og hos tople-
delsen, som repraesenteres af fabrikschefen. Informanterne beskriver, at arbejdsmiljgini-
tiativer generelt ikke tager den store overvejelsestid: "ER det fornuftigt og rimeligt, s&
investeres der i det”.

Arbejdsmiljshensyn medtages i strategiske overvejelser, ndr der skal startes nye produk-
tionsenheder op og introduceres nye maskiner eller arbejdsgange. Her tages AMR med
pa rdd i sdkaldte Kaizen Blitz events. Disse processer gar ud pd, at man saetter en gruppe
af "de rigtige” folk sammen, som skal forsgge at finde frem til den mest hensigtsmaessige
produktionsgang. AMR indtraeder som en naturlig del af denne gruppe, hvilket sikrer, at
arbejdsmiljget overvejes i forhold til disse strategiske processer.

10.5.2 Drift

I driften er arbejdsmiljget meget integreret i Lean-processerne og fremkommer som et
fast punkt pd dagsordenen. P& de daglige tavlemgder diskuteres forskellige emner, som
er relateret til opgavelgsningen (sdsom opmaerksomhedspunkter, sygemeldinger mv.). Pa
det lidt stgrre tavlemgde, som holdes for alle teams hver torsdag, har AMR et fast punkt,
som bruges til generel orientering om arbejdsmiljgarbejdet. AM er efter integrationen i
Lean-processerne blevet mere synligt og en integreret del af arbejdet i produktionen.
Integrationen af arbejdsmiljg i Lean-processerne betyder samtidig, at kontoromrddets
udfordringer er relativt fraveerende i vaskemaskinefabrikkens strategiske arbejdsmiljgar-
bejde.
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Neerhed i forhold til arbejdsmiljgarbejdet p& det lokale plan er en vigtig diskussion for
vaskemaskinefabrikkens AMO. De ser, at AMR’erne fra efterdret far mere tid til “at lodde
stemningen p& gulvet”. Virksomheden har ligeledes et gnske om, at fuldtids-AMR’erne vil
kunne skabe en mere tillidsfuld relation til medarbejderne pd de lokale niveauer, sdledes
at det bliver lettere at tale om problemer relateret til det psykiske arbejdsmiljg. Det synes
dog at blive en udfordring, eftersom AMR’en samtidig fér en kontrollerende rolle som
"intern tilsynsfarende”. Nogle informanter ser, at det kan blive et problem for AMR bdde
at skulle veere medarbejdernes fortrolige og samtidig have "politikasketten pa”. Det er i
forvejen sveert at etablere tillidsforhold pa fabrikken, eftersom de ansatte frygter at blive
afskediget. Dette bliver en central udfordring for vaskemaskinefabrikkens AMO og derfor
0gsé et punkt pa handlingsplanen for det falgende &r.

Opsamling

Den érlige dreftelse er et godt forum, hvor informanterne vurderer, at de kan lave en
relevant strategi for arbejdsmiljget.

Arbejdsmiljgets integration i den strategiske ledelse — gennem formanden for AMU og
AMLR - skaber, ifglge informanterne, bedre muligheder for at handle i forhold til ar-
bejdsmiljget.

Arbejdsmiljshensyn medtages i strategiske overvejelser, ndr der skal startes nye produk-
tionsenheder op og introduceres nye maskiner eller arbejdsgange. AMR tages med pé rad
i sdkaldte Kaizen Blitz events.

I driften er arbejdsmiljget meget integreret i Lean-processerne, hvilket samtidig betyder,
at kontoromradets udfordringer er relativt fravaerende i vaskemaskinefabrikkens strategi-
ske arbejdsmiljgarbejde.

I forhold til integrationen af arbejdsmiljgarbejdet pd det driftsmaessige plan, ser infor-
manterne en udfordring i, at AMR bdde skal vaere medarbejdernes fortrolige og samtidig
have "politikasketten pa”.
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Kapitel 11. Case — VVS- 0og el-virksomheden

I 11.1 Virksomhedens kontekst

VVS- og el-virksomheden er en af branchens helt store med afdelinger i det meste af
Danmark. Virksomheden har primaert ansat elektrikere, vvs-montgrer og administrativt
personale. Virksomheden beskaeftiger sig med elektricitet, vvs og ventilation og har fokus
pd helhedsorienterede Igsninger, dvs. de tilbyder Igsninger fra planlaegning og projekte-
ring til installation og service.

Der er ingen aftalemodel pa virksomheden, men de fleste medarbejdere er organiseret.

11.1.1 Struktur og ledelsesform

Ledelsesstrukturen i virksomheden er meget preeget af en top-down-tilgang, hvor der
udstikkes retningslinjer og regler fra den gverste ledelse, som filtreres ned gennem orga-
nisationen gennem de forskellige ledelseslag. Kommunikationsmaessigt benytter virksom-
heden sig af et intranet. P& intranettet er der en selvstaendig arbejdsmiljgside, som netop
er lagt ind under ledelsessystemet, sdledes at det bliver mere samlet, og medarbejdere
og ledelsen har nemmere adgang til arbejdsmiljginformationer. Pa arbejdsmiljgsiden kan
alle medarbejdere, herunder arbejdsmiljgrepraesentanter (AMR) og arbejdsmiljgledelses-
repraesentanter (AMLR), finde baggrundsviden om arbejdsmiljg samt anmelde arbejds-
ulykker.

Det vurderes, at der er en meget operationel ledelsesstruktur i virksomheden fra den
gverste ledelse til den daglige leder. Der afholdes mange regelmaessige magder i ledel-
seslagene, men de fleste problemstillinger, arbejdsmaessige som arbejdsmiljgmaessige,
lgses Igbende mellem mgderne.

11.1.2 @vrig udvikling

Virksomheden har veeret ramt af finanskrisen og skar omkring 1/3 af medarbejderne fra i
denne periode. Det betgd, at flere afdelinger matte lukke.

Der er inden for det senestes ar kommet mere fokus pd, at der skal arbejdes pd samme
mdde i virksomhedens forskellige afdelinger, og at alle afdelinger dermed fglger virksom-
hedens retningslinjer. Der er netop sat et projekt i gang for at f& de forskellige afdelinger
til at arbejde ud fra de samme systemer. Tidligere har de forskellige afdelinger faet lov til
at veere forholdsvist autonome, sd leenge de havde overskud. De brugte fx deres egne
kvalitetsledelsessystemer frem for virksomhedens system. Som led i ensretningen er det
planlagt at sende en lang raekke medarbejdere pd kursus i efterdret 2013.

135



11.1.3 Arbejdsmiljget

Virksomheden har stort fokus p& bundlinjeresultater og prioriterer sikkerhed og forebyg-
gelse af arbejdsulykker hgit. Prioriteringen af arbejdsmiljg handler for virksomheden gko-
nomisk om at undgd bdde direkte og indirekte udgifter i forbindelse med ulykker samt at
tilfredsstille kunders krav om lav ulykkesfrekvens. Virksomhedens ledelse gnsker at sikre
deres medarbejdere fra nedslidning og ulykker, men ser ikke en direkte sammenhang
mellem arbejdsmiljg og @get produktivitet. Dertil beretter samtlige interviewede reprae-
sentanter, at der primeaert er fokus p& forebyggelse af arbejdsulykker i virksomheden,
fordi det er sikkerhed, virksomheden har de stgrste udfordringer med. Der indberettes
sjeeldent alvorlige ulykker, men sammenlignet med andre virksomheder inden for samme
branche, har pagaeldende virksomhed mange arbejdsulykker, selvom deres sikkerheds-
retningslinjer ofte bliver betragtet som strenge. AMR’erne og AMLR’erne vurderer, at
sikkerhedskulturen p& arbejdspladsen ikke prioriteres seerlig hgijt af medarbejderne, selv-
om ledelsen forsgger via kampagner m.m. at seette gget fokus pa sikkerhed. Ligeledes er
der stort fokus pa, at medarbejderne far de relevante sikkerhedskurser og altid har de
rette hjaelpemidler til rddighed. For medarbejderne vurderes det imidlertid at handle om,
hvad der er nemmest for at udfgre arbejdsopgaven i stedet for at teenke sikkerhed ind
som fgrsteprioritet.

Der er begyndt at komme flere problemer i forhold til psykisk arbejdsmiljg i virksomhe-
den, fordi sezerligt mellemledere og kontoransatte er blevet arbejdsmaessigt mere presse-
de af nedskeeringerne. Der bliver taget hdnd om stressramte medarbejdere, og virksom-
heden har fx en forsikring med krisehjaelp, men der foreligger endnu ikke en forebyggen-
de politik pd omrddet. Psykisk arbejdsmiljg vurderes af de interviewede repraesentanter
for virksomheden at veere uhdndgribeligt og sveert at ggre noget ved, ligesom det vurde-
res, at ledelsen ikke har stort fokus herpd, fordi det er sveerere at madle tiltag malrettet
det psykiske arbejdsmiljg p& bundlinjen.

Der er ligeledes en arbejdsmiljgpolitik, helbredssikring, sygefravaerspolitik, rygepolitik
samt en rusmiddelpolitik i virksomheden.

Virksomheden er kvalitetsgodkendt eksternt, og enkelte afdelinger er arbejdsmiljgcertifi-
cerede.

I 11.2 Implementering af AMO pa virksomheden

Evalueringsspargsmél:
e  Hvordan er AMO organiseret?
e Forer den drlige droftelse til refleksion og erfaringsopsamling i AMO?

o Hvilken betydning har kompetenceudviklingsplanen i relation til AMO’s samlede opga-
ver?
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11.2.1 Organisering af arbejdsmiljgarbejdet

Virksomhedens arbejdsmiljgorganisation (AMO) er fordelt pd tre niveauer 1) det centrale
arbejdsmiljgudvalg, 2) flere lokale arbejdsmiljgudvalg og 3) et stort antal arbejdsmiljg-
grupper (AMG). AMO er opbygget sdledes, at der er ét arbejdsmiljgudvalg p& hver ar-
bejdsplads fordelt over hele landet. P& hver arbejdsplads er der som udgangspunkt en
arbejdsmiljggruppe for hver hovedfaggruppe, men pa nogle lokaliteter er samtlige med-
arbejdere tilknyttet samme arbejdsmiljggruppe. Det afhaenger af, hvad der fungerer
bedst pd den enkelte arbejdsplads. @vrige faggrupper fx administrativt personale er til-
knyttet en af arbejdsmiljggrupperne, hvis de ikke har deres egen AMG. I hvert af ar-
bejdsmiljgudvalgene sidder repraesentanterne fra arbejdsmiljggrupperne.

I det centrale arbejdsmiljgudvalg sidder medarbejder- og ledelsesrepraesentanter fra ca.
halvdelen af arbejdsmiljgudvalgene, fordelt ligeligt rent geografisk. Det er ligeledes priori-
teret, at ledelsen sidder med i det centrale arbejdsmiljgudvalg. Det betyder, at der er en
paritetisk skaevvridning mod ledelsessiden i dette udvalg. Miljg- og sikkerhedslederen
samt HR-chefen sidder ligeledes med til disse mgder, men bliver ikke betragtet som par-
tiske. Virksomheden vurderer, at det er vigtigt, at ledelsen er velrepraesenteret, sével
som at miljg- og sikkerhedslederen samt HR-chefen er repraesenterede for at udbrede
arbejdsmiljgbeslutningerne mest muligt i virksomheden. AMR’er og AMLR’er synes, at
denne model fungerer godt.

Herudover nedszettes arbejdsmiljggrupper pd bygge- og anlaegspladser (midlertidige
arbejdspladser), hvis der er fem eller flere medarbejdere p& arbejdspladsen. P& arbejds-
pladser med under fem ansatte er medarbejderne daekket af en allerede eksisterende
arbejdsmiljggruppe. Det har dog vist sig, at enkelte medarbejdere ikke altid har en til-
knyttet arbejdsmiljgrepraesentant.

Arbejdsmiljggrupperne mgdes tre gange om &ret i arbejdsmiljgudvalget, men de enkelte
arbejdsmiljggrupper afholder ligeledes selvsteendige mader, hvis der er behov for det.
Mange AMG'er afholder fx mgder i forbindelse med sikkerhedsrunderingerne. Repraesen-
tanterne fra arbejdsmiljggrupperne fungerer som medarbejdernes fgrste kontaktperson,
hvis der er nogle arbejdsmiljgproblemer pd arbejdspladsen. Derfor er det ogsd som ud-
gangspunkt den lokale AMR og AMLR, der Igser evt. arbejdsmiljgproblemer pd arbejds-
pladserne.

Det centrale arbejdsmiljgudvalg afholder ligeledes tre &rlige mgder.

Et af arbejdsmiljgudvalgene, hvor der pd nuvaerende tidspunkt er én fungerende ar-
bejdsmiljsgruppe, afholder de tre drlige mgder sammen med et andet arbejdsmiljgudvalg
for at f& mere ud af drgftelserne og for at kunne drage erfaringer af hinandens problemer
og Igsninger: "Det er en vigtig del af en stor virksomhed, at man kan laere af hinandens
fejl”.
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11.2.2 Den arlige draftelse

Den drlige drgftelse afholdes i det centrale arbejdsmiljgudvalg i november. Gaeldende fra
i &r har virksomheden besluttet at afholde en arbejdsmiljgdraftelse i de enkelte arbejds-
miljgudvalg forud for den arlige drgftelse i november, fordi virksomheden finder det vig-
tigt, at droftelsen ogsd foregdr lokalt. Resultaterne af de lokale drgftelser vil blive bragt
videre til det centrale arbejdsmiljgudvalgs drgftelse.

P& det centrale arbejdsmiljgudvalgs arlige drgftelse fglges op pd sidste drs mal, og der
seettes mal for det kommende &r. AMR’er og AMLR’er sendes typisk p& supplerende ar-
bejdsmiljguddannelser i januar inden for omréder, der er blevet besluttet i det centrale
arbejdsmiljgudvalg.

En gang &rligt afholdes mgde for hele AMO og ledelsen, hvor forskellige arbejdsmiljgte-
maer bliver diskuteret.

Idet den gverste ledelse, miljg- og sikkerhedslederen samt HR-chefen deltager i de arlige
drgftelser, er det muligt at traeffe beslutninger og fastsaette mél og strategi.

Ligesom de @vrige mgder i det centrale arbejdsmiljgudvalg varetages den arlige dreftelse
af miljg- og sikkerhedslederen.

Nedenstdende figur viser drshjulet for det centrale arbejdsmiljgudvalg:

Figur 11.1: Arshjulet for det centrale arbejdsmiljgudvalg

Juni
AMO- mgde

Fordr
AMU - mgde

Vinter/fordr
AMU - mgde

Januar November
evt. suppl. Den drlige
arbejdsmiljg- arbejdsmiljg-
uddannelse drgftelse

Kilde: Materiale fra virksomheden bearbeidet af evaluator 2013.
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11.2.3 Kompetencer i AMO

Virksomheden stiller krav om, at samtlige arbejdsledere skal tage arbejdsmiljguddannel-
sen uafhaengigt af, om arbejdslederen er med i et arbejdsmiljgudvalg. Grunden hertil er,
at arbejdslederne sidder med et stort ansvar for mange medarbejdere og har den daglige
foling med driften. Dertil sendes alle AMR’er og AMLR’er pd arbejdsmiljguddannelsen
samt supplerende arbejdsmiljguddannelse. Virksomheden benytter sig af eksterne kur-
susudbydere.

Det bestemmes i det centrale arbejdsmiljgudvalg, hvilke kurser AMR’erne og AMLR’erne
skal pd i relation til det kommende ars fastsatte mal pd arbejdsmiljgomrddet og deres
kompetencer.

AMR’er og AMLR'er vurderer, at de far de forngdne kurser til at varetage deres rolle som
arbejdsmiljgrepraesentanter, samt at de tidsmaessigt har mulighed for at tage de relevan-
te kurser.

Opsamling

Virksomhedens AMO bestér af et centralt arbejdsmiljgudvalg, flere AMU’er samt et stort
antal AMG'er. De lokale arbejdsmiljgudvalg afholder magder tre gange om &ret. Det cen-
trale arbejdsmiljgudvalg afholder tre arlige mgder inkl. den &rlige drgftelse.

Den érlige dreftelse afholdes i det centrale arbejdsmiljgudvalg i november. P3 den arlige
drgftelse falges op pa sidste drs mal, og der saettes mal for det kommende &r. Virksom-
hedens gverste ledelse, miljg- og sikkerhedslederen samt HR-chefen deltager i de arlige
drgftelser for at ggre det muligt at treeffe beslutninger og fastseette mal og strategi for
det kommende ar.

Virksomheden kraever, at samtlige arbejdsledere skal tage arbejdsmiljguddannelsen uaf-
haengigt af, om arbejdslederen er med i et arbejdsmiljgudvalg. Dertil sendes alle AMR’er
og AMLR'er pd arbejdsmiljgpuddannelsen samt supplerende arbejdsmiljguddannelse. Virk-
somheden benytter sig af eksterne kursusudbydere.

I 11.3 Tilpasning af AMO til virksomhedens behov

Evalueringsspargsmal:

e Har de andrede regler for opbygning af AMO medfort, at samarbejdet om arbejds-
milig er forbedret i virksomheden?

e Har arbejdsmiljoudvalget de medlemmer fra bdde A-siden og B-siden, der sikrer aktiv
deltagelse og dialog?

o Medforer AMO-reglerne en gget kapacitet i arbejdsmiljgarbejdet via flere og nye ak-
torer internt sdvel som eksternt?

e Hvad betyder den nye arbejdsmiljgpraksis for, hvilke arbejdsmiljotemaer der hhv.
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behandles og ekskiuderes? Sker der en forskydning fra risikovurdering til forebyggel-
se éller fra fysisk til psykisk i arbejdsmiljoforstaelsen?

11.3.1 Andringer i AMO’s struktur

Virksomheden har ikke direkte foretaget nogen aendringer i AMO-strukturen som fglge af
de nye AMO-regler. Dog skar virksomheden ned pd antallet af arbejdsmiljgudvalg og
arbejdsmiljggrupper i 2009 i forbindelse med en kraftig reduktion i antallet af medarbej-
dere og arbejdspladser. De nye AMO-regler var med til at legitimere denne nedskaering i
AMO-strukturen, men som udgangspunkt har virksomheden foretaget aendringer i AMO i
forhold til, hvad der fungerer bedst i forhold til arbejdsmiljgarbejdet.

11.3.2 /£ndringer i arbejdsmaden

I forbindelse med ovenstdende aendringer besluttede virksomheden ogsd, at alle ar-
bejdsmiljgudvalg afholdt tre arlige mgder inkl. den 3rlige drgftelse frem for de tidligere
fire mader, fordi virksomheden oplevede, at der ikke var nok at tale om til mgderne. En
reduktion i antallet af m@der har betydet, at mgderne bliver udnyttet optimalt, samt at
der er mere tid til det konkrete arbejdsmiljgarbejde i hverdagen.

11.3.3 Centrale arbejdsmiljgtemaer

Virksomheden har stort fokus pd sikkerhed og forebyggelse af arbejdsulykker. Dertil har
virksomheden ogsa fokus pd det fysiske arbejdsmiljg fx arbejdsstillinger og har ligeledes
de seneste ar féet mere fokus pd det psykiske arbejdsmiljs. Det skyldes, at der er kom-
met flere problemer med det psykiske arbejdsmiljg som konsekvens af nedskaeringer.
Virksomheden mangler dog stadig nedskrevne politikker for det psykiske arbejdsmiljg.

Informanterne vurderer, at virksomheden Igbende bliver bedre til at Igse arbejdsmiljg-
problemer, men at det ingen relation har til de nye AMO-regler.

Opsamling

Der er ikke sket nogen andringer i virksomhedens AMO-struktur eller arbejdsmilj@arbej-
de i kraft af aendringerne i reglerne. Men i forbindelse med en stgrre omstrukturering af
virksomheden i 2008-09 skar virksomheden ned p& antallet af arbejdsmiljgudvalg og
grupper. Ligeledes er virksomheden blevet arbejdsmiljgcertificeret pd enkelte adresser,
hvorfor de af den grund ligeledes var ved at aendre mange elementer knyttet til arbejds-
miljgarbejdet i virksomheden.

Det vurderes, at der pd det seneste er kommet lidt mere fokus pa psykisk arbejdsmilja i
virksomheden, men det vurderes, at det skyldes flere problemstillinger p& omrédet og ses
ikke som resultat af de nye AMO-regler.
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I 11.4 Kvalificering af AM-arbejdet

Evalueringsspargsmal:

e Fr den samlede AMO opbygget, sa den sikrer en effektiv arbejdsdeling mellem udval-
get, arbejdsmiljogrupperne og de lokale ledere?

e FEr den samlede AMO opbygget, sd den sikrer en god kommunikation mellem ar-
bejdsmiljoudvalget, arbejdsmiliogrupperne og de lokale arbejdspladser, herunder om
arbejdssteder uden en arbejdsmiljogruppe vurderer, at kommunikation og deltagelse
I relevante processer og beslutninger fungerer tilfredsstillende?

e Vurderer ledelses- og medarbejderrepraesentanter i AMO, at de selv og modparten
deltager og inddrages i de beslutningsprocesser, der er afgarende for arbejdsmiljoet i
virksomheden?

Informanterne vurderer, at diskussionerne i AMO-regi fungerer godt. AMR’erne oplever,
at alle er lige og har lige meget at skulle have sagt, og at de dermed har gode mulighe-
der for at pdvirke arbejdsmiljgarbejdet. I sidste ende er det imidlertid ledelsen, der har
mandat til at traeffe beslutningerne.

P& mgderne i de lokale AMU’er diskuteres de problemer, der er pd arbejdspladsen. Ar-
bejdsmiljgomrader, hvor der aktuelt ikke er nogen problemer, drgftes derfor ikke ngd-
vendigvis pd mgderne. Til det centrale arbejdsmiljgudvalgs mgder kommer de mere sy-
stematisk omkring alle arbejdsmiljgomrader.

At virksomheden har opbygget AMO-strukturen, sdledes at der sidder personer med be-
slutningskompetencer pad alle arbejdsmiljgmgder, betyder, at arbejdsgangen i arbejdsmil-
joarbejdet bliver nem og handlingsorienteret.

Generelt er virksomheden meget handlingsorienteret i forhold til deres arbejdsmiljgarbej-
de. Hvis der er et problem, s& bliver det diskuteret og hdndteret.

AMLR'ernes arbejde foregdr primaert pd arbejdsmiljgmgderne eller ved konkrete henven-
delser i hverdagen, som oftest kommer fra AMR. Problemerne bliver Igst med det samme,
da det oftest er sikkerhedsproblematikker, som virksomheden har stort fokus pd, hvorfor
det heller ikke er et problem at rekvirere de rette hjeelpemidler. AMLR’eren i AMU sgrger
for, at de beslutninger, der treeffes pd arbejdsmiljgmgderne, bliver realiseret.

AMR’ernes arbejde er primaert centreret om handtering af konkrete problemer i dagligda-
gen. De fungerer som rddgivningsorgan for deres kollegaer i forhold til arbejdsmiljgregler
og sgrger ligeledes for at ga til de rigtige ledelseslag, hvis der er problemer, som kollega-
erne har brug for hjeelp til at hdndtere. Dertil er de med til at undersgge evt. arbejds-
ulykker og deltager i sikkerhedsrunderinger pd arbejdspladserne. Til tider kommer de
ligeledes til at fungere som ‘vagthunde’ over for deres kollegaer, nér de observerer, at
kollegaerne ikke overholder sikkerhedsreglerne. AMR’ernes arbejde er meget respekteret
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i virksomheden, hvilket kommer til udtryk ved, at kollegaerne lytter til AMR’erne og spgr-
ger til arbejdsmiljgudvalgsmgderne. Ligeledes er det aldrig et problem for virksomheden
at rekruttere nye AMR’er, ndr det er ngdvendigt.

Det vurderes af AMLR’er og AMR’er, at de har den forngdne tid til deres arbejdsmiljgar-
bejde.

Arbejdsledere har ligeledes en rolle i forhold til arbejdsmiljgarbejdet i virksomheden, idet
det er deres ansvar at folge op pd ulykker og sygefraveersstatistikker samt at sgrge for,
at virksomhedens retningslinjer pd arbejdsmiljpomradet overholdes. Arbejdslederne skal
ligeledes foretage minimum seks sikkerhedsrunderinger om &ret.

Miljg- og sikkerhedslederen varetager den interne audit pd arbejdspladserne og kontrolle-
rer dermed, at reglerne bliver overholdt. Ligeledes stdr han for mgderne i det centrale
arbejdsmiljgudvalg, selvom han ikke er repraesentant og som sddan ikke er en direkte del
af arbejdsmiljgorganiseringen. Han deltager desuden i lokale arbejdsmiljgudvalgsmgder,
hvis han bliver bedt om det. Dertil sgrger han for, at der er et udbud af relevante kurser
til medarbejdere og AMR’er/AMLR’er og laver arbejdsmiljgstatistikker for virksomheden.
Han yder ligeledes radgivning til arbejdsledere og medarbejdere angdende arbejdsmiljg-
spgrgsmal samt skriver artikler om arbejdsmilj til den interne avis, der udkommer fire til
fem gange arligt.

Opsamling

Arbejdsmiljgarbejdet i virksomheden fungerer godt. Ved diskussioner i AMO-regi vurderes
det, at alle kommer til orde og har indflydelse pd beslutningerne.

At virksomheden har opbygget AMO-strukturen, sdledes at der sidder personer med be-
slutningskompetencer pa alle arbejdsmiljgmgder, betyder, at arbejdsgangen i arbejdsmil-
joarbejdet bliver nem og handlingsorienteret.

Generelt er virksomheden meget handlingsorienteret i forhold til deres arbejdsmiljgarbej-
de. Hvis der et problem, s& bliver det diskuteret og handteret.

NB: Arbejdsmiljgarbejdet vurderes ikke at have aendret sig i virksomheden i kraft af de
nye AMO-regler.

I 11.5 Integration i strategi og drift

Evalueringsspargsmél:

e Bidrager de nye regler om AMO’s opgaver, herunder den drlige droftelse, til at ar-
bejdsmiljoet bliver integreret i virksomhedens strategiske processer?

e Farer samarbejdet i AMO til, at arbejdsmiljoet bliver integreret i virksomhedens stra-
tegiske processer?

o Farer AMO-reglerne til, at virksomhederne i hgjere grad opfatter samspillet mellem
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arbejdsmiljoarbejdet og en veldrevet virksomhed som en gensidig relation?

e Har aendringer i virksomheden og i AMO fort til, at arbejdsmiljoarbejdet bliver bedre
Integreret i den strategiske ledelse, og hvordan AMO-reglerne har bidraget hertil?

11.5.1 Strategqi

Som led i at synligggre og prioritere arbejdsmiljget i virksomheden sidder den gverste
ledelse, miljg- og sikkerhedslederen samt HR-chefen med til det centrale arbejdsmiljgud-
valgs tre &rlige mgder herunder den &rlige arbejdsmiljgdraftelse. P& mgderne diskuteres
virksomhedens arbejdsmiljgstrategi, og der faglges op pa udviklingen inden for forskellige
arbejdsmiljgomréder. Ved den &rlige droftelse besluttes strategien for naeste drs ar-
bejdsmiljgarbejde, ligesom det besluttes, om og inden for hvilke omrdder AMR’er og
AMLR’er sendes pé supplerende arbejdsmiljgkurser.

Informanterne oplever, at arbejdsmiljg har stort fokus fra ledelsens side, som hele tiden
holder sig opdaterede pd ulykkesstatistikker og arbejder meget for, at sikkerhedsregler
overholdes i virksomheden. Ligeledes er der stort fokus pd at saette nyansatte ind i sik-
kerhedsreglerne for derigennem at praege sikkerhedskulturen i virksomheden. Virksom-
hedens ledelse arbejder imidlertid ikke strategisk med arbejdsmiljg ud fra en forstdelse
af, at der er en sammenhang mellem et godt arbejdsmiljg og gget produktivitet. Fokus
pa arbejdsmiljg handler for ledelsen mere om tal pd bundlinjen og om at undgd udgifter i
forbindelse med arbejdsulykker ud over gnsket om at sikre medarbejderne mod nedslid-
ning og ulykker.

Nogle informanter mener dog, at der er for entydigt fokus p& sikkerhed og forebyggelse
af arbejdsulykker, og at andre arbejdsmiljpomrdder, fx det psykiske arbejdsmiljg, ikke
bliver prioriteret nok i virksomheden, fordi det er et svaerere omrdde at ivaerksaette kon-
krete initiativer for, som topledelsen kan se resultaterne af pd bundlinjen.

AMR’erne vurderer, at de ikke er involveret i virksomhedens arbejdsmiljgstrategi, som de
oplever, foregar pd et ledelsesmaessigt niveau i virksomheden. AMR’erne vurderer, at det
fungerer fint, at de ikke er mere involveret heri. Det er interessant, at AMR’erne oplever,
at de ikke er involveret i strategiarbejdet, idet strategien udarbejdes pd den &rlige drgf-
telse, hvor AMR’er og AMLR'er deltager. Imidlertid fremlaegges strategien som et oplaeg
fra miljo- og sikkerhedslederen, som diskuteres og godkendes p& AMU-mgdet. At et op-
leg til strategien fremlaegges kan forklare, hvorfor AMR'erne ikke oplever, at de er invol-
veret i selve strategiarbejdet.

I virksomheden er der udarbejdet et skema over de forskellige arbejdsmiljgopgaver, som
skal varetages af topledelsen ned til den enkelte medarbejder. P& den made er de an-
svarlige ogsd bevidste om, hvordan de skal lgse den enkelte arbejdsmiljgopgave. Tanken
er bl.a. at skabe en forstdelse for, at "arbejdsmiljg er noget, der skal klares i driften” og
ikke kun af AMR’en eller de arbejdsmiljgprofessionelle, der er ansat i virksomheden. P3
enkelte arbejdspladser er der ligeledes tilknyttet en servicekoordinator, som varetager
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nogle af arbejdsmiljgopgaverne. Dog er erfaringen, at mange arbejdsmiljgprojekter
strander pa de lokale arbejdspladser.

11.5.2 Drift

Virksomheden ggr meget for at synligggre arbejdsmiljg i forhold til forebyggelse af ar-
bejdsulykker og nedslidning. Der lanceres kampagner, eksisterer en arbejdsmiljgside pa
virksomhedens intranet, og i virksomhedens interne avis skrives der artikler om arbejds-
miljg.

Informanterne vurderer, at der er et stort fokus pa arbejdsmiljo fra ledelsens side, og at
de retningslinjer, der opstilles for arbejdet, gar langt ud over de lovgivnhingsmaessige krav
pd omrddet. De kan ligeledes se, hvis de sammenligner sig med andre virksomheder
inden for branchen, at de er fgrende pd arbejdsmiljgomradet.

Alligevel har virksomheden flere arbejdsulykker end sammenlignelige virksomheder, hvil-
ket vurderes af informanterne at skyldes, at der er en darlig sikkerhedskultur pa arbejds-
pladsen. Medarbejderne overholder ikke retningslinjerne i forhold til sikkerhedsforanstalt-
ninger i saerlig hgj grad, hvilket ofte skyldes, at det er nemmere at udfgre arbejdet uden
sikkerhedsforanstaltningerne. Det er sdledes meget op til den enkelte medarbejder og
leder i forskellige situationer at vurdere, hvilke sikkerhedsforanstaltninger der er brug for
i den pdgeeldende arbejdssituation. Det vurderes ofte i forhold til, hvad der bedst passer
ind i arbejdsrytmerne: "Det skal vaere nemt for os, men det skal ogsd veaere sikkert. Hvis
det er nemt at ggre det pd den sikre made, s& ggres det, ellers er det ikke altid, det bli-
ver gjort”.

Idet virksomheden forsgger at vaere meget synlig i forhold hertil med kampagner m.m.
og desuden altid tildeler medarbejderne de ngdvendige hjaelpemidler til at udfgre arbej-
det sikkerhedsmaessigt forsvarligt, har de fleste af informanterne sveert ved at pege pé
forbedringspotentialer i forhold til arbejdsmiljgarbejdet. Ligeledes vurderes det, at det er
vigtigt, at det, der ggres i forhold til at forbedre arbejdsmiljget, har veerdi, séledes at det
ikke blot bliver rutiner, der bliver uoverkommelige i forhold til det daglige arbejde: "Hvis
man overggr det, risikerer man, at effekten forsvinder, fordi det bliver rutine frem for
engagement og interesse”.

Flere af informanterne peger ogsd pd, at arbejdslederne ikke altid er dem, der gar foran i
arbejdet med at forbedre arbejdsmiljget: "N&r arbejdsledere og chefer skal piskes til at
foretage sikkerhedsrunderinger, s& gar de jo ikke foran. Det er prioritering af tid, og til-
buddet vinder altid”. Dette haenger ligeledes sammen med, at sikkerhedsforanstaltninger
ikke altid indskrives i tilbuddet til kunden, da virksomheden ellers ikke ville vaere konkur-
rencedygtig. Selvom hjaelpemidlerne alligevel altid bliver stillet til rddighed af virksomhe-
den, kan det teenkes at have indflydelse p3, i hvor hgj grad sikkerhedsforanstaltningerne
h&ndhaeves af arbejdsledere og medarbejdere.

Opsamling

Som led i at synligggre og prioritere arbejdsmiljget i virksomheden sidder den gverste
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ledelse, miljg- og sikkerhedslederen samt HR-chefen med til det centrale arbejdsmiljgud-
valgs tre arlige mgder, herunder den &rlige arbejdsmiljgdroftelse. P& mgderne diskuteres
virksomhedens arbejdsmiljgstrategi, og der felges op pa udviklingen inden for forskellige
arbejdsmiljgomrader. Ved den érlige drgftelse besluttes strategien for nzeste drs ar-
bejdsmiljgarbejde.

AMR’erne vurderer, at de ikke er involveret i virksomhedens arbejdsmiljgstrategi, som de
oplever, foregdr pd et ledelsesmaessigt niveau i virksomheden. Det er interessant, idet
strategien udarbejdes pa den arlige dreftelse, hvor AMR’erne og AMLR’erne deltager.

Virksomheden ggr meget for at synligggre arbejdsmiljg i forhold til forebyggelse af ar-
bejdsulykker og nedslidning. Der lanceres kampagner, eksisterer en arbejdsmiljgside pa
virksomhedens intranet, og i virksomhedens interne avis skrives der om arbejdsmilja.
Imidlertid er der forsat en dérlig sikkerhedskultur i virksomheden blandt medarbejdere og
arbejdsledere. Dette kan haenge sammen med, at sikkerhedsforanstaltninger ikke altid
indskrives i tilbuddet, selvom hjaelpemidlerne altid stilles til r&dighed af virksomheden.
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Kapitel 12. Case — Entreprengrvirksomhe-
den

I 12.1 Virksomhedens kontekst

Den udvalgte entreprengrvirksomhed er blandt de stgrste i Danmark med specialisering
inden for ejendomme, anlaeg, erhverv, bolig og renovering. Entreprengren har medarbej-
dere repraesenteret fra forskellige faggrupper, sdsom elektrikere, temrere, beton-, kloak-
og jordmedarbejdere. Branchemaessigt tilhgrer entreprengrvirksomheden bygge- og an-
laegsbranchen. Entreprengren varetager alle former for entrepriser, herunder fag-, ho-
ved- og totalentrepriser. Entreprengren arbejder ofte med underleverandgrer, som ogsa
inddrages i arbejdsmiljgarbejdet.

12.1.1 Struktur og ledelsesform

Organisatorisk er entreprengrvirksomheden et datterselskab af en stgrre skandinavisk
entreprengr og ejendomsudvikler, som datterselskab er entreprengren bundet af beslut-
ninger, der treeffes i hovedkoncernen. Entreprengrvirksomheden opererer i hele landet og
har afdelinger i bdde @st- og Vestdanmark. Entreprengrens ledelsesstruktur er illustreret i
organisationsdiagrammet herunder. @verste leder er den administrerende direktar. Lige
under den administrerende direktgr sidder en gkonomidirektgr samt en direktgr for for-
retnings- og HR-udvikling. Derudover er der fem regionsdirektgrer: En for hver af de fem
opdelte regioner (jf. nedenstdende figur 12.1). Regionerne er opdelt ud fra geografiske
og faglige forhold. Region anleeg beskaeftiger sig med omrdderne vandbyg, beton- og
ledningsarbejde; Region teknik bestdr hovedsageligt af elektrikere; Region vest stér for
beton og styring; Region nybyg er udelukkende en styringsenhed, mens Region gst reno-
vering tager sig af renovering.

147



Figur 12.1: Organisationsdiagram

Adm. direktgr

Forretnings-og

@konomi HR-udvikling

Region gst

Region anlaeg Region teknik Region vest Region gst nybyg renovering

Kilde: Materiale fra virksomheden bearbejdet af evaluator 2013.

Virksomheden har et mal om at inddrage medarbejderne i beslutninger vedrgrende den
daglige drift. Malet er formuleret som et motto, og det er sdledes bygget op om felles
Igsninger. Mottoets indhold geelder bade internt i firmaet og i samarbejde med kunder og
samarbejdspartnere. Malet om inddragelse og felles Igsninger gor sig ogsd gaeldende pa
arbejdsmiljgomradet, hvilket fremgdr senere i teksten.

12.1.2 @vrig udvikling

Entreprengren har, som mange andre virksomheder, vaeret bergrt af krisen og matte som
konsekvens heraf halvere antallet af medarbejdere fra 1.000 til 500 omkring 2011. Siden
2011 har antallet af medarbejdere dog ligget stabilt omkring de 500 uden de store ud-
skiftninger i medarbejderstaben.

Arbejdsmiljget

Arbejdsmiljgarbejdet er meget praeget af entreprengrvirksomhedens branchetilhgrsfor-
hold til bygge-/ anlaegsbranchen, som betyder, at der arbejdes pd mange forskellige ar-
bejdspladser, og at der ofte skal etableres nye midlertidige ude-arbejdspladser.

Da virksomheden tilhgrer byggebranchen, der som helhed er praeget af arbejde, som
indebaerer stor risiko for skader, fylder forebyggelse af ulykker meget i arbejdsmiljgar-
bejdet. Det har traditionelt set handlet meget om sikkerhed, og det ggr det stadig. Dette
kommer ogsd til udtryk, ved at arbejdsmiljgrepraesentanter stadig omtales som sikker-
hedsrepraesentanter, og at det gverste led i AMO bestar af sikkerheds- og kvalitetsledere.
De senere ar er der sket en udvikling mod ogsa at seette fokus pa det psykiske arbejds-
miljg. Dette nye fokus er ikke sket pd bekostning af arbejdet med sikkerhed og forebyg-
gelse og ulykker. Det skal naermere ses som et mere helhedsorienteret fokus pd ar-
bejdsmiljget, hvor faktorer som stress og ddrlig kommunikation seettes i forbindelse med
sikkerhed og forebyggelse af ulykker.

Entreprengrvirksomheden har udviklet deres eget arbejdsmiljgkgrekort, som er obligato-
risk for alle virksomhedens medarbejdere, funktionaerer sdvel som h&ndveerkere. Kgre-
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kortet opnds gennem et tretimers kursus i holdninger og adfeerd. Karekortet skal i ar-
bejdstiden baeres synligt af alle medarbejdere.

I 12.2 Implementering af AMO pa virksomheden

Evalueringsspargsmal:

e  Hvordan er AMO organiseret?
e Farer den 8riige droftelse til refleksion og erfaringsopsamling i AMO?

e Hvilken betydning har kompetenceudviklingsplanen i relation til AMO's samlede op-
gaver?

12.2.1 Organisering af arbejdsmiljgarbejdet

Arbejdsmiljgarbejdet er meget preeget af entreprengrvirksomhedens branchetilhgrsfor-
hold, som betyder, at der arbejdes pd mange forskellige arbejdspladser, og at der tilba-
gevendende skal etableres nye midlertidige arbejdspladser. P& arbejdspladserne vil der
ofte vaere medarbejdere fra andre virksomheder, ofte underentreprengrer. Det stiller krav
til arbejdsmiljgorganisationen og arbejdsmiljgarbejdet generelt. P& de enkelte byggeplad-
ser er arbejdsmiljgarbejdet varetaget af en arbejdsmiljggruppe (hos entreprengren omta-
les de som sikkerhedsgrupper), som bestdr af minimum byggelederen og en medarbej-
derrepraesentant. Der afholdes sikkerhedsmgder hver 14. dag pd de lokale arbejds-
/byggepladser. De lokale arbejdsmiljggrupper arbejder kun i den lokale kontekst, og det
er derfor vigtigt, at der er kontakt til det centrale arbejdsmiljgudvalg. Repraesentationen i
arbejdsmiljoudvalget skal veere sikret, selvom medarbejderne flyttes rundt pd forskellig
arbejds- og byggepladser. Det er derfor vigtigt, at medlemmerne af arbejdsmiljgudvalget
har kontakt til deres kollegaer pa de lokale arbejdspladser.

AMO-organiseringen i entreprengrvirksomheden er kendetegnet af en flad struktur uden
mellemliggende lag mellem arbejdsmiljgudvalget og de lokale arbejdsmiljggrupper. Ar-
bejdsmiljgudvalget daekker hele virksomheden.

Arbejdsmiljgudvalget bestdr af ni medlemmer, der alle deltager i udvalgets mgder. Til
dagligt fungerer udvalget i to niveauer (jf. nedenstdende figur 12.2). P& det gverste ni-
veau sidder formanden samt sikkerhedslederne fra @st og Vest, mens det nederste ni-
veau bestdr af en afdelingschef/materiel- og laboratoriechef samt en medarbejderreprae-
sentant (AMR) fra hhv. administration gst, produktion gst og produktion vest. Det gverste
niveau faciliterer mgderne i udvalget, fungerer som sekreteer og fremlagger strategier
for de gvrige medlemmer af udvalget. De seks medlemmer pd det nederste niveau kom-
mer med indspil fra deres daglige arbejdsmiljgarbejde og sidder der som repraesentanter
for virksomhedens gvrige ansatte. Det er sikkerhedsledernes opgave at implementere
arbejdsmiljgudvalgets strategier ude pd byggepladserne og de gvrige arbejdspladser i
samarbejde med de gvrige AMO-medlemmer. Der bliver afholdt tre mgder &rligt i udval-
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get, hvoraf det ene er en heldagskonference, som samtidig fungerer som den &rlige ar-
bejdsmiljgdrgftelse. Figur 12.2 herunder viser en grafisk fremstilling af AMO’s struktur.

Figur 12.2: AMO's struktur

Arbeidsmiligudvala

Sikker- Sikker-
T hedsleder hedsleder
@st Vest
Administration @st Produktion @st Produktion Vest
Materiel- og
Afdelings- AMR Laboratorie- AMR Afdelings- AMR
g & chef

Arbejdsmiljggrupper

Kilde: Materiale fra virksomheden bearbejdet af evaluator 2013.

Antallet af arbejdsmiljggrupper varierer, da antallet af arbejdspladser varierer som fglge
af virksomhedens opgaveportefglje. Som det kan ses i figuren, er der ikke nogle mellem-
liggende lag mellem de lokale arbejdsmiljggrupper og det centrale arbejdsmiljgudvalg.

Medarbejderrepraesentanterne i arbejdsmiljgudvalget sidder ogsé i lokale arbejdsmiljg-
grupper og er derfor involveret i arbejdsmiljgarbejdet pa flere niveauer i virksomheden. I
de lokale arbejdsmiljggrupper kan byggelederen og eventuelt andre medlemmer af grup-
pen komme fra andre virksomheder. P& enkelte arbejdssteder, hvor entreprengren er
underleverandgr, er medarbejderne repraesenteret af ansatte fra andre virksomheder.

Arbejdsmiljgudvalget bestdr, som det fremgar af figur 2, af en blanding af fuldtidsprofes-
sionelle arbejdsmiljgaktgrer (Sikkerhedsledere) og medarbejder- og lederrepraesentanter,
der har deres hovedfunktion i den gvrige daglige drift af virksomheden.

Sikkerhedslederne har bade far og efter sendringen af AMO haft en hel central placering i
arbejdsmiljgarbejdet. De er efter slankningen af AMO blevet endnu vigtigere for arbejds-
miljgarbejdet, end de har vaeret tidligere. De inddrages i alle stgrre arbejdsmiljgspgrgs-
mal, og de koordinerer arbejdsmiljgarbejdet pd daglig basis. Et AMO-medlem szetter ord
pd sikkerhedsledernes inddragelse i det daglige arbejdsmiljgarbejde:
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"Jeg oplever ofte, at folk kommer og sparger mig om det ene eller det andet, Det er alle
typer af medarbejdere, der kommer til mig, ogsd dem jeg ikke lige repraesenterer. Der er
Jo nogle, der har behov for at 13 lettet hjertet omkring en overtraedelse, eller noget de
synes er forkert, Hvis det kreever, at vi laver noget om, eller jeg ikke lige kan svare dem,
s4 inddrager jeg [navn pd sikkerhedsleder].” (Ledelsesrepraesentant i interview)

Citatet viser, hvordan sikkerhedslederne ofte agerer bindeled mellem det lokale arbejds-
miljgarbejde og det centrale arbejdsmiljgarbejde. Citatet viser samtidig, hvordan AMO-
medlemmernes arbejde og det professionaliserede arbejde er integreret i hinanden. AMO
bliver et forum for arbejdsmiljs, mens sikkerhedsledernes rolle i hgj grad bliver at std for
implementeringen af strategier og nye regler. Sikkerhedslederne er selv medlem af AMO,
og der er dermed en fuldstaendig integration af den professionelle arbejdsmiljgafdeling i
det valgte arbejdsmiljgudvalg.

12.2.2 Den arlige drgftelse

Den arlige drgftelse afholdes som en heldagskonference i arbejdsmiljgudvalget. P& konfe-
rencen fglges der op pa arbejdsmiljgarbejdet i det foregdende ar, og der szettes nye mal
for det kommende &r. Drgftelsen tager udgangspunkt i virksomhedens overordnede mal
pad arbejdsmiljgomrddet om at komme ned pd nul alvorlige ulykker i hele virksomheden.
Et andet maél, der har vaeret inde over de seneste &rs drgftelser, er bedre kommunikation
i hverdagen. Der har veeret et problem med, at medarbejderne har vaeret for utydelige i
deres kommunikation til hinanden, hvilket ifglge sikkerhedslederen bdde kan fare til darlig
trivsel og farlige situationer. P4 den made indteenkes kommunikationen ogsa som en del
af den overordnede strategi om at undgd ulykker.

Konferencen er gennem opsaetning af mal og strategier for det kommende &r med til at
systematisere arbejdsmiljgarbejdet. Som tidligere naevnt samles arbejdsmiljgudvalget
yderligere to gange i Igbet af dret. P4 den méde kan der gares status over de fastsatte
mal og strategier i Igbet af &ret.

Konferencen har en seerlig funktion i forhold til det, der er lagt op til i AMO-vejledningen.
Medlemmerne i arbejdsmiljgudvalget har kontakt med hinanden i lgbet af &ret. Derfor
kan den &rlige dreftelse bruges til at lgfte sig op i helikopterperspektiv og diskutere ar-
bejdsmiljget strategisk. P& konferencen drgftes det, hvorvidt mélene i strategien er ndet.
Det er en vigtig pointe, at det drgftes, om strategien fglges, og at det ikke blot konstate-
res ud fra eksempelvis nggletal og ulykkesstatistikker. P& den made inddrages repraesen-
tanternes erfaringer med det daglige arbejdsmiljgarbejde, og det kan vurderes ikke blot
om, men ogsd hvordan malene i strategien er ndet. P& baggrund af dragftelsen justeres
den eksisterende strategi, og nye delmal fastsaettes.

Udbyttet og tilrettelaeggelsen af drgftelsen viser ifglge informanterne, at medarbejdernes
repraesentanter inddrages i arbejdsmiljgarbejdet og ikke blot sidder med for at legitimere
ledelsesbeslutninger.

Drgftelsen har ogsa en vigtig funktion i forhold til arbejdsmiljgarbejdets integration i den
daglige drift. Som fglge af virksomhedens struktur, hvor strategiske beslutninger kan
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tages pa flere niveauer, bliver konferencen et forum for at inddrage arbejdsmiljgarbejdet
i den gvrige drift. P& baggrund af arbejdsmiljgudvalgets indspil fra hverdagen, kan de
strategier, der fastsaettes oppe fra hovedkoncernen, formes til den kontekst, de skal fun-
gere i.

12.2.3 Kompetencer i AMO

Kompetenceplanen for AMO fastsaettes pd den arlige drgftelse. Der arbejdes med et top-
down-perspektiv, hvor den gverste ledelse og arbejdsmiljgudvalget treeffer beslutninger,
der har betydning hele vejen ned igennem organisationen. Kompetenceplanen er skriftligt
nedfzeldet og forholder sig til arbejdsmiljgarbejdet bredt i virksomheden og ikke kun til,
hvilke kompetencer der er behov for i arbejdsmiljgudvalget. De supplerende arbejdsmil-
jeuddannelser, der stilles til rddighed for arbejdsmiljgrepraesentanter, fastsaettes i samar-
bejde med den enkelte arbejdsmiljgrepraesentant, men arbejdsmiljgudvalget vaelger nog-
le strategiske fokusomrdder, som repraesentanterne er blevet tilbudt undervisning i. For
eksempel har en stor del arbejdsmiljgrepraesentanter modtaget undervisning i forebyg-
gelse af stress inden for de seneste dr. De strategiske fokusomrdder bliver lagt til grund
for de supplerende uddannelser, men arbejdsmiljgrepraesentanterne har mulighed for
selv at gnske supplerende arbejdsmiljguddannelse i andre emner. Der kan lokalt vaere
relevante kurser, ofte med sikkerhedsrelaterede emner, for den enkelte arbejdsmiljgre-
praesentant.

Opsamling

AMO er organiseret med et centralt arbejdsmiljgudvalg for hele virksomheden bestdende
af ni medlemmer. Arbejdsmiljgarbejdet ledes til dagligt af de to sikkerheds- og kvalitets-
ledere.

Den érlige drgftelse benyttes til at laegge strategier for hele virksomhedens arbejdsmil-
joarbejde. Strategierne ligger alle sammen inde under den overordnede strategi om at
undgd ulykker i virksomheden.

Drgftelsen fglger op pd det foregdende &r og igangveerende tiltag samt lancerer nye
initiativer. Drgftelsen er et forum for vidensudveksling og samler de refleksioner, som
hhv. medarbejdere og ledere har omkring arbejdsmiljgarbejdet.

Kompetenceudviklingen i organisationen planlaegges efter de fastsatte strategier samt
lokale behov.

I 12.3 Tilpasning af AMO til virksomhedens behov

Evalueringsspargsmal:

e  Har de aendrede regler for opbygning af AMO medfort, at samarbejdet om arbejds-
miljg er forbedret i virksomheden?
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e Har arbejdsmiljoudvalget de medlemmer fra bdde A-siden og B-siden, der sikrer
aktiv deltagelse og dialog?

o Medforer AMO-reglerne en gget kapacitet i arbejdsmiljoarbejdet via flere og nye
aktorer internt sdvel som eksternt?

e Hvad betyder den nye arbejdsmiljgpraksis for, hvilke arbejdsmiljotemaer der hhv.
behandles og ekskluderes? Sker der en forskydning fra risikovurdering til forebyg-
gelse eller fra fysisk til psykisk i arbejdsmiljoforstaelsen?

12.3.1 Andringer i AMO’s struktur

Stgrrelsen pd arbejdsmiljgudvalget blev vaesentligt reduceret i 2012, hvor det nederste
niveau blev skaret fra 27 til 6 medlemmer. A£ndringen er ikke sket pd baggrund af de nye
regler, men det er en reaktion pd aendringer i virksomheden. Udvalget havde far sendrin-
gen 27 medlemmer, fordi alle faggrupper i virksomheden var repraesenteret. £ndringer-
ne skulle effektivisere beslutningsprocesserne og afholdelsen af m@der samt sikre, at
dem, der sidder i udvalget, er engagerede og kender til produktionen, sa der ikke bliver
vedtaget noget, som ikke kan udfgres i praksis. Ydermere har reduceringen den betyd-
ning, at AMO er blevet bedre tilpasset entreprengrens stgrrelse, efter virksomheden som
folge af krisen er gdet fra 1.000 til 500 medarbejdere.

Den nye organisering betyder som tidligere naevnt, at udvalget bestar af ni medlemmer.
Reduktionen i antallet af repraesentanter fgrte til en del undren i organisationen over,
hvorfor de enkelte faggrupper ikke laengere var repraesenteret direkte i arbejdsmiljgud-
valget. Efter en informationsindsats fra AMO-medlemmernes side er kritikerne dog ifglge
de interviewede AMO-medlemmer blevet overbevist om, at den nye struktur er mere
effektiv, og at deres interesser fortsat bliver varetaget i arbejdsmiljgarbejdet. Dette mé&
0gsd formodes at vaere hjulpet pd vej ved, at de medarbejdere, der har mistet en direkte
repraesentant, oplever, at virksomheden tager arbejdsmiljgarbejdet alvorligt.

I forleengelse af aendringen i AMO's struktur er kommunikationen i arbejdsmiljgarbejdet
blevet overvejet. Det pdpeges sdledes i interviewene, hvor vigtigt det er at kunne kom-
munikere pd en méde, s& medarbejderne far et ejerskab over arbejdsmiljgtiltagene. Det
ligger ogsd i trdd med holdningen om, at det er medarbejdernes adfeerd, der skal sendres
for at forbedre arbejdsmiljget.

Gennem at give medarbejderne ejerskab over arbejdsmiljgtiltagene, blandt andet gen-
nem kgrekortet, udvides, ifglge de interviewede AMO-medlemmer, antallet af medarbej-
dere, der inddrages uformelt i arbejdsmiljgarbejdet, fordi den enkelte medarbejder tvin-
ges til at tage stilling til sit eget arbejdsmiljg. Selvom inddragelsen er uformel, giver det
stadig et stgrre fokus pd arbejdsmiljg, hvilket ogsd kan veere med til at gge den feed-
back, der kommer fra ledere og medarbejdere i organisationen. AMO-medlemmerne har
inden for de seneste ar oplevet en stgrre feedback fra ledere og medarbejdere. Dette kan
dog ogsa skyldes, at de repraesenterer flere personer end tidligere.
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12.3.2 £ndringer i arbejdsmaden

Andringen i AMO har ikke medfgrt store sendringer i arbejdsmaden, men har simpelthen
gjort arbejdet mere effektivt. Mgdestrukturen er den samme, og de diskuterede emner
har heller ikke sendret sig. Mgderne forlgber dog meget lettere nu, og der kan hurtigere
blive skredet til en konstruktiv dialog pé de afholdte mgder.

I 2010 fik nogle alvorlige haendelser koncernledelsen til at fastszette et mél om at veere
skadefri i 2015. Man ville ivaerkszette nogle tiltag, som var med til at forhindre, at folk
kom til skade af at gd pd arbejde, selv om det altid har vaeret anset som en "naturlig
folge af at veere i byggebranchen”. Det er et meget ambitigst mal i en koncern, hvor der i
gennemsnit har veeret over 500 registrerede ulykker og haendelser om &ret siden 2006.
Malet blev opstillet nogenlunde samtidig med de nye AMO-reglers indfgrelse, men de to
ting er ifglge sikkerhedslederens udsagn fuldstaendig uafhaengige af hinanden.

Der blev efter fastsaettelsen af mdlet om nul alvorlige ulykker nedsat en arbejdsgruppe,
som skulle finde en méde at angribe problemstillingen pa. Sikkerhedslederen, der var en
del af denne arbejdsgruppe, forklarer, hvordan gruppen fandt en mulig lgsning pa pro-
blemstillingen:

Vi var nadt til at gare noget. Hvis vi bare gjorde, som vi er vant til, ville vi stadig veere
pé de fire til fem alvorlige skader om dret. Vi lod os inspirere af Dong og Statoils raffina-
derier, hvor medarbejderne skal have et kort, der viser, at medarbejderen har taget et
sikkerhedskursus. De skal have kortet for overhovedet at komme ind pé raffinaderiet. ”
(Sikkerhedsleder, interview)

Entreprengrvirksomheden udviklede p& den baggrund deres eget arbejdsmiljokarekort.
Karekortet opnds som tidligere naevnt pa et tretimers kursus. Kurset fokuserer meget pa
adfaerd og ikke s& meget pd regler. Reglerne skal medarbejderne kunne, og det kan de
ifglge vores informanter ogsd. Reglerne bliver dog ikke altid overholdt, og det er i den
forbindelse, kgrekortet har skullet ggre en forskel. Det handler om at skabe en kultureen-
dring pa de lokale arbejdspladser.

Entreprengrvirksomhedens arbejdsmiljg var far de nye tiltag i 2011 ikke darligere end hos
andre virksomheder i branchen, men der var alligevel et m&l om, at det skulle blive bed-
re. Et godt arbejdsmiljg er blevet et mal i sig selv, og det indgdr derfor som et strategisk
fokuspunkt for virksomheden.

De nye AMO-regler understgtter den udvikling, virksomhedens arbejdsmiljgarbejde har
veeret igennem i de seneste dr. Reglernes mulighed for at lave en fleksibel organisering
af arbejdsmiljgarbejdet er blevet grebet af virksomheden. Virksomheden star som et godt
eksempel p3, hvordan de nye regler kan bidrage til et mere effektivt arbejdsmiljgarbejde.
Det er dog vigtigt at pdpege, at reglerne ikke har vaeret baggrunden for de aendringer,
der er sket.
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12.3.3 Centrale arbejdsmiljgtemaer

Det altovervejende arbejdsmiljgtema for entreprengrvirksomheden er sikkerhed. Sikker-
heden er frem for alt prioriteret, fordi de arbejdspladser, virksomheden er pd, er farlige.
Koncernen har tidligere haft dadsulykker, og der sker alvorlige ulykker i branchen gene-
relt.

Sikkerheden er siden indfgrelsen af kgrekortet blevet brugt som gjendbner i forhold til at
fa yderligere arbejdsmiljatemaer p& dagsordenen. P& de arbejdsmiljekurser, der er obli-
gatoriske for alle medarbejdere i virksomheden, startes der med et fokus pé de alvorlige
ulykker, der kan ske i arbejdet. Der drages en parallel mellem, hvor mange der er ude for
alvorlige ulykker og dg@dsfald i militaeret, og hvor mange der omkommer eller kommer til
skade i arbejdsulykker. Det hjeelper ifglge sikkerhedslederen medarbejderne til at forstd,
at arbejdsmiljget skal tages alvorligt. Det kan med andre ord siges, at alvoren i arbejdet
med sikkerhed er med til at &bne dgren for gvrige arbejdsmiljgtemaer.

Entreprengrvirksomheden arbejder strategisk med arbejdsmiljgarbejdet ud fra en overbe-
visning om, at det er medarbejdernes adfaerd, der skal andres. Det er derfor adfaerden
omkring arbejdsmiljg, der saettes ind i forhold til. Arbejdsmiljgkarekortet giver virksom-
heden mulighed for at sanktionere medarbejdere, der ikke overholder arbejdsmiljgregler-
ne med et klip i kgrekortet. Det har givet en stgrre bevidsthed om arbejdsmiljget, og
samtidig er det lettere for medarbejdere og ledere at gribe ind over for en kollega, der
overtraeder reglerne. Et arbejdsmiljgtema, der ogsd har med adfeerd at gere, er stress,
som er sat p& dagsordenen inden for de seneste par &r. Ligesom bedre kommunikation er
et tema, som er draget frem, fordi darlig kommunikation i hverdagen kan fgre til farlige
situationer og kan medfgre en manglende lyst til at gd pd arbejde. Som en del af det
kursus, medarbejderne skal p3, spiller medarbejderne et veerdispil, hvor de diskuterer en
raekke vaerdibaserede udsagn, der knytter sig til deres daglige arbejde.

Virksomheden har altsd et meget bredt fokus i deres arbejdsmiljgarbejde, men sikkerhe-
den er altid fgrste prioritet og benyttes samtidig som en gjendbner i forhold til at f& med-
arbejderne til at tage deres arbejdsmiljg alvorligt.

Der er samlet set sket et skifte fra fokus pd sikkerhed gennem overholdelse af regler og
procedurer til et fokus pd medarbejdernes adfaerd som den vigtigste faktor for et godt
arbejdsmiljg.

Opsamling

Virksomheden har zendret i organiseringen af AMO, dette er dog ikke sket som fglge af
regeleendringerne for AMO. Selvom virksomheden har indskraenket antallet af medlem-
mer i AMO, er tilgeengeligheden til AMO opretholdt. Medarbejderne faler sig inddraget i
arbejdsmiljgarbejdet, og sendringen i AMO har pé trods af en reduktion i repraesentanter
ikke fart til, at medarbejderne ikke fgler sig godt nok repraesenteret.

Det vigtigste arbejdsmiljgtema pa virksomheden er en styrkelse af sikkerheden gennem
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en pdvirkning af medarbejdernes adfeerd.

Der er sket et skifte i arbejdsmiljgarbejdet. Hvor der tidligere var stort fokus pa at oplyse
om geeldende regler og sikkerhedsforanstaltninger, er der nu i lige sd hgj grad fokus pa
at aendre medarbejdernes adfzerd.

I 12.4 Kvalificering af AM-arbejdet

Evalueringsspargsmal:

e £r den samlede AMO opbygget, sd den sikrer en effektiv arbejdsdeling mellem ud-
valget, arbejdsmiljogrupperne og de lokale ledere?

e £r den samlede AMO opbygget, si den sikrer en god kommunikation mellem ar-
bejdsmiljoudvalget, arbejdsmiljogrupperne og de lokale arbejdspladser, herunder om
arbejdssteder uden en arbejdsmiljogruppe vurderer, at kommunikation og deltagelse
I relevante processer og beslutninger fungerer tilfredsstillende?

o lurderer ledelses- og medarbejderrepraesentanter i AMO, at de selv og modparten
deltager og inddrages i de beslutningsprocesser, der er afgarende for arbejdsmiljoet
I virksomheden?

I analysen af virksomhedens kvalificering af arbejdsmiljgarbejdet er det vigtigt at holde
sig for gje, at virksomheden er en bygge- og anlaegsvirksomhed og derfor har nogle saer-
lige vilkdr for og udfordringer i arbejdsmiljgarbejdet. AMO skal sdledes have en struktur,
der kan favne de mange skiftende arbejdssteder og en arbejdsplads med mange forskel-
lige opgaver. Virksomheden har ogsd mange forskellige faggrupper, hvilket ogsd seetter
krav til stor fleksibilitet i AMO.

Dette krav om fleksibilitet imgdekommes i hgj grad ved at have de to sikkerhedsledere
som fuldtidsprofessionelle arbejdsmiljgaktgrer. De to sikkerhedsledere star til rddighed for
hele organisationen og stgtter de lokale arbejdsmiljggrupper. Informationsflowet i AMO
sikres ved, at sikkerhedslederne informerer de lokale arbejdspladser om nye tiltag og
regler. Sikkerhedslederne foretager ogsd statusbesgg og hjeelper til med at fa udarbejdet
APV'er for de enkelte arbejdspladser.

P& den made opndr sikkerhedslederne viden om organisationen og har fingeren pé pul-
sen med, hvilke arbejdsmiljgudfordringer medarbejderne star over for lokalt.

AMO-strukturen har et top-down-syn pd informationsflowet. Dette kan i hgj grad tilskri-
ves, at arbejdsmiljgreglerne for bygge- og anlaegssektoren er meget omfattende. Der er
behov for en informationsstrgm til medarbejderne om farlige stoffer, sikkerhedsprocedu-
rer osv. Medarbejderne har stadig mulighed for at byde ind med idéer og problemstillin-
ger, men informationsstrammen er primzert oppefra og ned. Strukturen betyder, at selv-
om arbejdsmiljgudvalget for hele virksomheden med ni personer kan synes at veere lille,
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skal dette ses i forhold til, at de szerlige regler for bygge- og anleegsbranchen betyder, at
alle har en arbejdsmiljgrepraesentant i naerheden, ligesom byggelederen er til stede pa
byggepladsen.

Herudover skal kgrekortet igen naevnes her, da det betyder, at medarbejderne dels er
mere lydhgre over for arbejdsmiljgproblemstillinger. Dels betyder det, at medarbejderne
far en viden om arbejdsmiljg, som kleeder dem pa til at indgd i arbejdsmiljgarbejdet i
bdde formelle og uformelle fora. Kvalificeringen af arbejdsmiljgindsatsen kommer pd den
made helt ud i virksomhedens yderste led; den enkelte medarbejder. Det har samtidig
den effekt, at medarbejderne fgler, at deres arbejdsmiljg tages alvorligt.

Opsamling

AMOQ'’s opbygning betyder, at det lokale arbejdsmiljgarbejde bliver forankret pa den loka-
le byggeplads. Organiseringen med to sikkerhedsledere sikrer, at der lokalt kan indhen-
tes viden og stgtte, ndr dette findes ngdvendigt.

Der er et informationsflow oppefra og ned i organisationen. Dette sikres ved, at sikker-
hedslederne informerer, og samtidig giver den teette kontakt mellem sikkerhedsledere
og de lokale arbejdspladser mulighed for feedback til arbejds-miljgarbejdet centralt.

Medarbejderne faler sig taget alvorligt i arbejdsmiljgarbejdet, og det, at der er kommet
et starre fokus pd arbejdsmiljg, betyder, at det er lettere for medarbejderne at bidrage
uformelt til arbejdsmiljgarbejdet.

I 12.5 Integration i strategi og drift

Evalueringsspargsmal:

e Bidrager de nye regler om AMO's opgaver, herunder den &rlige droftelse, til at ar-
bejdsmiljoet bliver integreret i virksomhedens strategiske processer?

e  Forer samarbejdet i AMO til, at arbejdsmiljoet bliver integreret i virksomhedens stra-
tegiske processer?

e Farer AMO-reglerne til, at virksomhederne i hojere grad opfatter samspillet mellem
arbejdsmiljoarbejdet og en veldrevet virksomhed som en gensidig relation?

e Har andringer i virksomheden og i AMO fort til, at arbejdsmiljoarbejdet bliver bedre
integreret i den strategiske ledelse, og hvordan AMO-reglerne har bidraget hertil?

12.5.1 Strategi

Arbejdsmiljgarbejdet udggr en selvstaendig del af virksomhedens strategi. Strategien pd
arbejdsmiljgomradet er som tidligere naevnt at undgd ulykker. Strategien for arbejdsmil-
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joarbejdet er pd den méde blevet en ramme omkring virksomhedens gvrige strategier.
Strategien er formuleret skriftligt og er synlig for alle medarbejdere. Sikkerhedslederen
forklarer et element af strategien:

"Vores mél er skadefri byggepladser samt et lavt sygefravaer. Da vi pd koncernbasis har
en del sméskader p& ajne og haender, har vi bl.a. besluttet at indfore obligatorisk brug ar
sikkerhedsbriller og arbejdshandsker. Det er lidt svaert at indfare en ny vane, men da
markedet bugner med leekre handsker og briller, er der ligesom ikke nogen undskyldning
for ikke at passe pd sig selv. En del af vores strategi er desuden at blive bedre til at
Indrapportere og lzere af ugnskede haendelser. " (Sikkerhedsleder)

Citatet viser, hvordan den overordnede strategi munder ud i meget konkrete tiltag, som
den enkelte medarbejder mzerker.

For entreprengrvirksomheden er et godt arbejdsmiljg ogsd et punkt, man kan profilere
sig pa. Bygherrer stiller i stigende grad krav til arbejdsmiljg, og der saettes fra branchens
side ind i forhold til at f& skrevet krav til arbejdsmiljg ind i offentlige udbud. Arbejdsmiljg-
arbejdet er derfor ogsa en forudsaetning for, at virksomheden kan opretholde sit nuvae-
rende aktivitetsniveau fremadrettet.

Der arbejdes strategisk med arbejdsmiljgarbejdet, og der saettes strategiske mél for hele
koncernen. De to sikkerhedsledere deltager pa tvaernordiske sikkerhedsmgder i den kon-
cern, virksomheden er en del af, og p& den made sker der en videndeling rundt i organi-
sationen.

De &rlige droftelser benyttes til at opsaette mal for arbejdsmiljgarbejdet, sd der arbejdes
skriftligt og systematisk, hvilket giver arbejdet en strategisk dimension.

Arbejdsmiljokarekortet udvides fremover, s& det kommer til at indeholde flere emner og
en stgrre dybde i undervisningen i de allerede bergrte emner. P4 den made er kgrekortet
0gsd blevet et strategisk vaerktgj i arbejdsmiljgarbejdet. Indholdet og omfanget af de
kurser, medarbejderne skal gennemga for at opnd kortet, kan justeres ud fra strategiske
hensyn

12.5.2 Drift

Med arbejdsmiljgudvalgets slankning fra 27 til ni medlemmer er AMO blevet mere effektiv
og kan lettere forholde sig til @ndringer, udfordringer og ulykker i driften. I branchen er
der hgje krav om et effektivt og fleksibelt AMO, hvis ikke arbejdsmiljgarbejdet skal blive
en haemsko i den daglige drift. Dette honoreres igennem den nye organisering af ar-
bejdsmiljgudvalget. De fuldtidsprofessionelle arbejdsmiljgarbejdere i organisationen giver
mulighed for at handle hurtigt pd alvorlige problemer sdvel som svaere problemstillinger.

AMO's fokus pd at aendre pd medarbejdernes adfzerd og derigennem forbedre arbejds-
miljget sldr igennem i virksomhedens drift. Arbejdsmiljg er ikke bare noget, man taler
om, det er noget, man viser, at man er bevidst om i det daglige arbejde. Arbejdsmiljgka-
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rekortet har p& samme made hjulpet med til at integrere arbejdsmiljgarbejdet i den dag-
lige drift.

Arbejdsmiljgkgrekortet skal baeres synligt og er derfor til stede i den daglige drift i alle
virksomhedens processer bdde p& byggepladser og pd kontorerne. Det store fokus pa
medarbejdernes adfeerd er et godt eksempel pd, at arbejdsmiljg og drift skal veere inte-
greret i hinanden. Arbejdsmiljget er i virksomhedens optik simpelthen en forudsaetning
for, at den daglige drift fungerer optimalt.

Meget af det daglige arbejdsmiljgarbejde foregdr lokalt og tages op pa de lokale arbejds-
pladser. Der afholdes sikkerhedsmgder hver 14. dag, og HMS Helse, Miljg og Sikkerhed
er altid forste punkt pd dagsordenen pd de gvrige mgder. Medarbejderne har derfor
mange kontaktflader, hvor de kan saette fokus p& arbejdsmiljget.

Entreprengren har ogsd en anden made at seette fokus pd arbejdsmiljgarbejdet i den
daglige drift. De har sdledes i dette efterdr afholdt en HMS-uge (Helse, Miljg og Sikker-
hed). I HMS-ugen har der hver dag vaeret sat fokus pé et relevant arbejdsmiljgemne. Alle
medarbejdere pd byggepladsen deltager i et 15 minutters opleeg eller diskussion om em-
ner som fx risikovurdering. Indholdet er planlagt af sikkerhedslederne i samarbejde med
arbejdsmiljgudvalget, men det fremlaegges helt ude i medarbejdernes hverdag og relate-
res til den daglige drift.

AMO og sikkerhedslederne sgrger ogsé for at udvikle synlige materialer og veerktgjer, der
kan ligge fremme i skurvognen. Der er fx udviklet et smart lille lamineret ark med en
reekke punkter, der skal gennemgas for at risikovurdere en installation eller en situation
pd byggepladsen. Veerktgjet er meget konkret og kan benyttes af alle. Et andet vaerktgj
er et lille ark, der gennemgér otte punkter, der kan vaere gode at gennemgd pa et mor-
genmgde. Det hjzlper til at gennemgd dagens arbejde og de eventuelle risici, der kan
veere forbundet med det. Alene det, at materialerne ligger synligt fremme, er med til at
nedbryde barrierer i forhold til at f& arbejdsmiljgarbejdet integreret i den daglige drift.
Synligheden og det, at materialerne er lettilgaengelige for alle medarbejdere, er sammen
med kgrekortet med til at bringe arbejdsmiljget helt ind i medarbejdernes hverdag.

Opsamling

De nye AMO-regler har ifglge AMO-medlemmerne ikke haft nogen direkte indflydelse pd
de aendringer, der er sket i virksomhedens arbejdsmiljgarbejde. Virksomheden lever dog
op til intentionerne bag de nye regler om at integrere arbejdsmiljgarbejdet i den daglige
drift.

Arbejdsmiljgarbejdet er en integreret del af virksomhedens strategi og udggr et selv-
staendigt punkt i virksomhedens strategi. Det ligger som en ramme for de @vrige beslut-
ninger, der traeffes i virksomheden, bdde pa arbejdsmiljgomrddet og i den gvrige drift.

Virksomheden inddrager aktivt arbejdsmiljgvaerktgjer i den daglige drift, og de to ting
kan ikke adskilles.
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Kapitel 13. Interviewguide, delundersggelse
B

Dette er spgrgeguiden til delundersggelse B af evalueringen af samarbejdet om arbejds-
miljg i virksomheder (AMO).

Der gennemfgres fire til syv interviews per virksomhed. Antallet tilpasses virksomhedens
starrelse, geografiske udfordringer og andre kontekstfaktorer.

Casestudiet indledes med et interview med en central og eventuelt heltidsprofessionel
person, som arbejder med AM (f.eks. daglig sikkerhedsleder). Interviewet med den cen-
trale arbejdsmiljgansvarlige skal give grundige svar pd blandt andet virksomhedens op-
bygning. Dette interview forventes derfor at vaere laengere end de @vrige. Derefter be-
vaeger vi os nedad i virksomhedsniveauerne og eventuelt op. Vi vil forsgge at indhente et
interview p& samtlige niveauer i AMO og interviewer bdde ledelses- og medarbejderre-
praesentanter. Vi vil tilrettelaegge casestudiet sddan, at A- og B-side bliver ligeligt reprae-
senteret.

Interviewguiden tester forandringsteorien for delundersggelse B, men indledes med saer-
skilte spgrgsmal til virksomhedens kontekst. Spgrgsmdlene om konteksten vil have for-
skellig relevans afhaengigt af, hvilken viden interviewer har faet i foregdende interviews,
samt pd hvilket niveau i AMO interviewpersonen befinder sig.

Interviewguiden kan tilpasses til de forskellige niveauer. Fokuspunkter for interviews pa
de enkelte niveauer er markeret i guiden. Temaerne har farve efter pa hvilket niveau, de
formodes at have en szerlig betydning. Den lysebld farve signalerer, at spgrgsmélene er
relevante for alle, og den lysergde farve signalerer, at spgrgsmélene er relevante for den
centrale arbejdsmiljgansvarlige. @vrige punkter kan nedtones eller helt fravaelges i inter-
views med personer, som ikke repraesenterer den fremhaevede malgruppe.

Guiden understgtter semistrukturerede interviews, hvilket forudsaetter, at interviewerne
selv reformulerer spgrgsmdlene samt stiller opfglgende og uddybende spgrgsmdl. Det
forudsaetter samtidig, at alle spgrgsmal i spagrgeguiden ikke ngdvendigvis stilles. Inter-
viewerne i undersggelsen er meget rutinerede og har alle deltaget i udarbejdelsen af
naervaerende guide.

I guiden bruges betegnelsen "virksomhed” og "arbejdsplads”. Det er op til intervieweren
at tilpasse betegnelserne til de enkelte interviewsituationer — bdde pa virksomhedsniveau
og pa tveers af case-virksomheder (eks. organisation, forvaltning mv.).

Spgrgsmalene i kolonnen "spgrgsmal” skal stilles, mens spgrgsmalene i kolonnen "uddy-
bende spargsmal” er til statte for intervieweren.
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Interviewene afrapporteres enkeltvis i et skema og sammenfattes i en casebeskrivelse.

Ved indledende bookning af mgde spgrges til, om virksomheden har noget pa skrift, som
vil kunne fremsendes. Disse dokumenter vil indgd i bade forberedelsen og afrapporterin-

gen af casestudiet.

Det forudszettes desuden, at intervieweren pd forhdnd har orienteret sig om den organi-

sation, der skal undersgges.

Tema Sporgsmal Uddybende spgrgsmal
Indledende spgrgsmal Kan du forteelle om | ¢ Hvad er din titel?

dig selv og dit arbej- | ¢ Hvad er din baggrund?

de i virksomheden? e Hvad er din placering i AMO?
(Relevant for alle niveauer) e Hvilke arbejdsopgaver har du?

o Generelt?

o I forhold til AMO?

Hvor leenge har du arbejdet i
virksomheden?

Sporgsmal til kontekst

Virksomhedens opgaver
Virksomhedens struktur

Virksomhedens gvrige udvik-
ling

Virksomhedens arbejdsmiljg

(Primzert relevant for den
centrale arbejdsmilj@person)

(OBS: Spgrgsmal til virk-
somhedens udvikling stilles
pd samtlige niveauer)

Kan du forteelle lidt
om virksomheden?

Hvordan er ledelses-
formen i virksomhe-
den?

Er der sket stgrre
andringer i virksom-
heden generelt?

Hvad arbejder virksomheden

med?

o "produkt”

o "teknologi”

o leverandgrer” og “kun-
der”

Stgrrelse, antal ansatte, om-

saetning?

Hvilke faggrupper er ansat?

Hvordan ser organisationen

ud?

o Har I et organisationsdia-
gram?

Er der nogen szerlige ledelses-
koncepter, som har haft ind-
flydelse?

Hvordan kommunikerer ledel-
sen med medarbejderne?
Hvordan inddrager ledelsen
medarbejdere i beslutninger?
Hvordan forsgger ledelsen at
sikre, at den mdde, de be-
handler medarbejdere pd, op-
leves som retfaerdig?

Er der sket aendringer i virk-
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Hvordan er
arbejdsmilj@?

jeres

Hvordan teenker I
udviklingen?

somhedens stgrrelse og om-
saetning?

Er der sket aendringer i for-
hold til virksomhedens opga-
ver?

Er der sket stgrre omstruktu-
reringer eller afskedigelser?

Er der andre forhold, som har
pavirket/pdvirker virksomhe-
den?

Hvilke problemer er typiske
for jer?

Hvad er problemer for de
forskellige faggrupper?

Hvilke udfordringer har der
veeret?

Har det haft nogen betydning
for AMO?

Implementering af AMO pa virksomheden

Organisatoriske forandringer

e Forandringer i ar-
bejdsmaden

e (Det er muligt ikke
at forandre noget
inden for lovgivnin-

gen)

Arlig drgftelse

(Definition: Nér  AM-
diskussioner er  Skriftligt
dokumenteret, og AMO har
besluttet sig for et fokus for
arbejdet i det kommende &r)

Kompetenceudviklingsplan
(Definition.: Plan vedrarende
obligatorisk og supplerende
arbejdsmiljouddannelse)

Hvordan er AMO

organiseret?

Er der sket aendrin-
ger i AMO'’s struktur?

Hvordan arbejder I
med arbejdsmiljg?

Hvordan afholder I
drlige arbejdsmiljg-
drgftelser?

Hvor mange niveauer er der?

Hvor mange involverede er
der?

Hvem deltager og pd hvilken
made?

Er der kommet flere niveauer?
Er der kommet nye involvere-
de?

Er der kommet nye arbejds-
og samarbejdsformer i AMO?

Hvad er stabilt: konfiguration,

aktgrer, arbejdsmader?

o Ift. arbejdsméder fx: Ar-
bejdsskadesbehandling og
APV

Beskriv procedurerne vedrg-
rende den érlige droftelse
o Hvem inddrages?
o Hvornar?
o Hvordan?
- Som et mgde for AMO?
- Som et mgde med bre-
dere deltagelse?
o Giv en vurdering af om
inddragelsen af forskellige
arbejdsplad-
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(Primaert relevant for central
arbejdsmilj@person)

Hvordan laver I
kompetenceplanen?

Hvordan fglger I op
pd deltagelsen i AM-
uddannelserne?

ser/personalegrupper i
den érlige dreftelse er til-
straekkelig.
Hvad har I drgftet?
Har I lavet en plan for AM-
arbejdet i det kommende &r?
Har I draftet resultater fra det
foregdende &r?
Har I drgftet kompetenceni-
veauet i AMO?
Hvilken form for dokumentati-
on laver I?
o Referat, en plan, APV eller
andet?

Hvilke kurser og AM-temaer er

indeholdt i den?

Hvordan finder I ud af, hvem

der skal tage hvilke kurser?

Indgdr den supplerende ar-

bejdsmiljguddannelse i kom-

petenceplanen?

Er det sveert at finde relevante

kurser?

Hvad ggr et kursus relevant

for jer?

Skelner I mellem den supple-

rende arbejdsmiljguddannelse

og andre kurser?

Hvad fokuserer I p&?:

o Ulykker, kemi, st@j, ergo-
nomi?

o Psykisk arbejdsmiljg?

o Sygefraveer og sundheds-
fremme?

Fokuserer 1 primaert pa fore-

byggelse/ beskyttelse af de

ansatte?

Er der nogle uddannelser I har

veeret saerligt glade for/ util-

fredse med?

Hvilken form har kurserne
haft?

o Interne mgder?

o Ekstern undervisning?

o Intern undervisning?

o Andet?

Drgfter I, hvad den enkelte
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deltager pd et arbejdsmiljg-

kursus har leert?
Har arbejdsmiljguddannelser
bidraget til

o At styrke APV

o At I har taget nye temaer
op i AMO

o At I har fundet nye lgs-
ninger pd arbejdsmiljo-
problemer?

o At styrke samarbejdet i
AMO?

Tilpasning af AMO til virksomhedens behov

Andret struktur
e Aftalemodel
e Antal grupper
FEndret arbejdsmade

e Professionalisering

e Ledelses-
mainstreaming

e Medarbejder-
engagering

e Mere systematik

(Vi opererer i et rum, som

spaendes ud mellem):

Ledelsesansvar

Professionalisering

Integration

Medarbejderengagement

AM-temaer der behandles

e Fokusering
e Udvidelse
e Re-orientering

(Primeert relevant for central

arbejdsmiljgperson)

Anvender 1 aftale-

modellen?

Har antallet af ar-
bejdsgrupper aendret
sig?

Er arbejdsmaden
&ndret?

Er virksomheden omfattet af

en organisationsaftale? (lgn-

modtagerorganisation og virk-

somhed eller arbejdsgiveror-

ganisation?)

Har virksomheden indgdet en:

o virksomhedsaftale?

o MED-systemaftale?

o MiIO-aftale (medarbejder-
indflydelsesorgan)?

Har virksomheden indgdet en

aftale om faelles AMO for flere

organisationer?

Er der samarbejde mellem

o AMO og SU?

o AMO og MED?

Hvad betyder aftalerne for

opbygningen af AMO?

Hvad betyder aftalerne for

samarbejdet i AMO?

Hvor mange grupper er der?
Hvilke opgaver varetager de?

Er AM-arbejdet blevet mere
professionelt?

Bruger I mere tid pd AM-
arbejde?

Fylder AM-arbejdet en stgrre
del af det samlede arbejde?
Har I ansatte, som udeluk-
kende beskeeftiger sig med
AM?

Er arbejdsmiljget en selv-
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Er der sket eendrin-
ger i, hvilke temaer
AMO behandler?

staendig dagsorden?

Er ledelsen blevet mere direk-

te involveret?

o P8 hvilken made?

Er flere medarbejdere direkte

involveret?

o P4 hvilken made?

Er arbejdet mere systematisk?

o Er der mere dokumentati-
on, planlaegning?

Er der blevet mere fokus pd ét

tema f.eks. psykisk arbejds-

miljg?

Eller medtages flere temaer i

diskussionerne?

Medtages nye temaer?

o Sygefraveer, sundheds-
fremme?

Kvalificering af AM-arbejdet

Bedre samarbejde om AM

Bedre AM-arbejde-

arbejdsdeling

Bedre kommunikati-

on
e De rette kompeten-
cer
Hgjere relevans af AM-
arbejdet
e Mere anerkendelse
/status
e AM-arbejdet som in-
vestering

(Relevant for alle niveauer)

Hvordan pavirker
aendringerne i loven
samarbejdet?

Hvordan pavirker
a&ndringerne AM-
arbejdets relevans?

Er der kommet en mere klar
og hensigtsmaessig arbejdsde-
ling i AMO?

Hvordan fordeler I opgaver?

Hvordan koordinerer I arbej-

det mellem mg@derne?

Kan du give nogle eksempler

pé vellykket samarbejde med

gode resultater?

Er kommunikationen om ar-

bejdsmiljg blevet bedre?

Vurderer du, at en bredere

gruppe pd arbejdspladsen er

inddraget i arbejdsmiljgarbej-
det?

o Er der grupper af medar-
bejdere og arbejdspladser
som ikke inddrages

o Er der arbejdsmiljgpro-
blemer, som ikke h&ndte-
res?

Er du (og andre medlemmer

af AMO) blevet udstyret med

bedre, mere relevante kompe-
tencer?

Star tids- og ressourceforbrug

pd samarbejdet om AM maél

med udbyttet?
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Har arbejdsmiljget samlet set
fdet en stgrre anerkendelse/
status pd arbejdspladsen?

Ses arbejdsmiljgarbejdet i
hgjere grad som en investe-
ring?

Har I mere tid til opgavelgs-
ning relateret til AMO?

Integration i strategi og drift

Arbejdsmiljgarbejdet inte-
greres i virksomhedens pro-
cesser

Integration

(Definition: Nér AMO, ar-
bejdsmiljoarbejdet og ar-
bejdsmiljoet  kommer  til
udltryk i virksomhedens stra-
tegi og drift som ovenfor
diskuteret og defineret.)

Strategi

(Definition.: Et bevidst, eks-
plicit grundlag for virksom-
hedens fremtidige drift, som
det er formuleret af den
relevante del af ledelsen)

Drift

(Definition: Ogs8 operatio-
nelt niveau. Varetagelse af
opgaver, som knytter sig til
det daglige arbejde.)

(Relevant for alle niveauer)

Er AM-arbejdet ble-
vet bedre integreret i
virksomhedens stra-
tegi?

Er AM-arbejdet ble-
vet bedre integreret i
virksomhedens drift?

Er arbejdsmiljget er blevet en
del af et eksplicit grundlag for
virksomhedens fremtidige
drift?

o P& hvilken made?

o Kan du komme med ek-

sempler?

Medtages arbejdsmiljgrelevan-
te overvejelser, ndr der sker

zendringer i virksomhedens
strategi?

o P& hvilken mé&de?

o Jaevnfgr svarene  pd

spgrgsmalet; Er der sket
andringer i virksomheden
generelt? Har arbejdsmil-
joet sd veeret dreftet og
hdndteret?
Er de rigtige personer involve-
ret? Er der for fa eller for
mange?

Medtages arbejdsmiljgrelevan-

te overvejelser i planlaegnin-

gen af den daglige opgavelgs-

ning?

o P& hvilken mé&de?

o Kan du komme med et
eksempel?

o Foregdr det gennem/uden
om AMO?

Hvor udbredt er kendskabet il

AMO pd& det driftsmaessige

plan pd arbejdspladsen?

Er der arbejdspladser, som

ikke er daekket af en arbejds-

miljggruppe?

o Beskriv disse.

o Hvorfor er de ikke daek-
ket?
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Vurderer du, at der samlet set

er en bredere interesse for

AM?

Er AM-arbejdet blevet mere

nzervaerende og vedkommen-

de for medarbejdere/ledere?

o P& hvilken made?

o Kan du komme med et
eksempel?

Hvordan handterer mellemle-

dere arbejdsmiljgspargsmal?

o Sker der en systematisk
opfglgning osv.?

o Kan du komme med et
eksempel?

Er de rigtige personer involve-

ret? Er der for f& eller for

mange?

Giv en vurdering af, om AMO

forholder sig til alle arbejds-

pladsers arbejdsmiljg?

Afslutning

(Relevant for alle niveauer)

Tak for din deltagel-
se

Er der noget jeg har glemt at
spgrge om?

Har du nogen spgrgsmal?

Har I gvrige relevante papirer,
som vi kan f3 tilsendt?
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