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Vidensgrundlag om psykisk arbejdsmilj@ og arbejdsrelateret
stress i Danmark

FORORD

Denne rapport er udarbejdet af forskere fra TeamArbejdsliv som svar pa et udbud,
hvori Arbejdstilsynet gnsker etableret et vidensgrundlag om, hvordan virksomheder
kan forebygge arbejdsrelateret stress og understgtte et godt psykisk arbejdsmiljg.

@nsket er, at vidensgrundlaget skal kunne supplere Arbejdstilsynets aktuelle formid-
ling om psykisk arbejdsmiljp og forebyggelse af arbejdsrelateret stress, og at Ar-
bejdstilsynet skal kunne bruge det i sin dialog og vejledning pa virksomhederne og i
Call Centeret samt i sin gvrige kommunikation, herunder pa hjemmesiden, i skrift-
lige materialer og kampagner. Den indsamlede viden skal indeholde et nyhedsele-
ment ift. Arbejdstilsynets aktuelle formidling af viden om psykisk arbejdsmiljg og fo-
rebyggelse af arbejdsrelateret stress.

Den umiddelbare malgruppe er saledes Arbejdstilsynet, og slut-malgruppen er le-
dere, HR- og arbejdsmiljgansvarlige pa virksomhederne.

Udgangspunktet for Arbejdstilsynets indsats har traditionelt vaeret en straeben efter
at fjerne, substituere eller mindske de potentielt sundhedsskadelige aspekter for-
bundet med arbejdet, fx i form af skadelig kemi, stgj eller ergonomiske belastnin-
ger. Nar det handler om psykisk arbejdsmiljg er det i en del tilfeelde ikke muligt at
adskille de forhold, som skaber belastninger, fra dem, der skaber arbejdsglaede og
meningsfuldhed. Ofte er begge dele taet knyttet til selve arbejdets udfgrelse og or-
ganisering. Belastninger kan derfor ikke effektivt forebygges uden, at negative og
positive aspekter af arbejdet bliver taenkt sammen. Der findes ikke one-size-fits-all
Igsninger, nar det kommer til at forebygge belastninger i det psykiske arbejdsmiljg,
da effektiv forebyggelse ma veaere sensitiv over for arbejdets karakter og rammevil-
kar og de lokale forhold pa arbejdspladsen.

Rapporten er i to omgange blevet kommenteret og tilpasset efter kommentarer fra
ansatte i Arbejdstilsynet; saerligt Tine Forsberg, Carl Suwalski, Lea Rgjgaard og Inger
Sandgrav. Desuden er den i to omgange blevet kommenteret af lektgrer; professor
emeritus Helge Hvid og adjungeret professor Hans Jgrgen Limborg. Kommentarer
og forslag fra bade Arbejdstilsynet og lektgrerne har bidraget vaesentligt til den vi-
dere udvikling af vidensgrundlaget, og vi skylder dem stor tak for deres meget om-
fattende og konstruktive arbejde. | forbindelse med rapporten er der indsamlet
praksiserfaringer om arbejdet med stress og psykisk arbejdsmiljg, herunder fore-
byggelse af samme. Vi vil gerne takke de ngglepersoner, der har bidraget med veer-
difuld viden og erfaring omkring arbejdsmiljgarbejdet.
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RESUME

Sammenfatning af viden fra forskning og praksis

e om psykisk arbejdsmiljg og arbejdsrelateret stress
e om positive og negative konsekvenser af psykisk arbejdsmiljg
e om motivation og forebyggelse i virksomhederne

| fem forskellige typer af job og pa tveers af jobtyper

Formalet med dette vidensgrundlag er at samle og systematisere viden fra forskning
og praksis om psykisk arbejdsmiljg og arbejdsrelateret stress med saerligt fokus pa,
hvordan virksomheder kan forebygge arbejdsrelateret stress og understgtte et godt
psykisk arbejdsmiljg. Det omfatter viden om, hvordan virksomheder kan forebygge
arbejdsrelateret stress bade gennem reduktion af risikofaktorer, Igsning af proble-
mer i det psykiske arbejdsmiljg og gennem generel understgttelse af et godt psykisk
arbejdsmiljg.

Vidensgrundlaget deekker et meget stort omrade og tilstraeber at give et bredt over-
blik over den eksisterende (nyere) forskningsviden med szerligt fokus pa Nordeu-
ropa — og et indblik i den mest aktuelle og praksisrettede del af forskningen. Samti-
dig preesenteres aktuelle praksiserfaringer fra Danmark, som de tegner sig for et ud-
valg af repreaesentanter fra fem overordnede jobtyper (se nedenfor).

Vidensgrundlaget omfatter dels et litteraturreview, som primaert er baseret pa ny-
ere forskningslitteratur (2016-2024) fra Nordeuropa, og dels en praesentation af
praksiserfaringer indsamlet gennem workshops og interviews med udvalgte nggle-
personer fra forskellige jobtyper.

| dette resumé praesenteres vidensgrundlagets bud pa besvarelse af nedenstaende
problemstillinger, og der henvises til, hvor i vidensgrundlaget de bliver uddybet. Re-
suméet er derfor ikke en fortlgbende beskrivelse af indholdet i hvert enkelt kapitel.

Undersggelsessp@drgsmal

Vidensgrundlaget sgger at bidrage til svar pa en raekke omfattende og delvist over-
lappende problemstillinger:

1) Hvordan er udbredelsen af stress inden for forskellige jobtyper?

2) Hvad er de negative og positive konsekvenser af hhv. darligt og godt psykisk
arbejdsmiljg pa individ-, virksomheds- og samfundsniveau?

3) Hvad skaber generelt et godt psykisk arbejdsmiljg og forebygger arbejdsrela-
teret stress pa tveers af jobtyper? Og hvordan kan virksomheder etablere og
vedligeholde en proces for den forebyggende indsats, der understgtter et
godt psykisk arbejdsmiljg?

4) Hvad motiverer virksomhederne til at arbejde for at skabe et godt psykisk ar-
bejdsmiljg?
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5) Hvilke forhold skaber problemer med arbejdsrelateret stress og darligt psy-
kisk arbejdsmiljg inden for forskellige jobtyper? Og hvordan kan virksomhe-
der inden for de enkelte jobtyper skabe et godt psykisk arbejdsmiljg og fore-
bygge arbejdsrelateret stress?

Definitioner og afgreensninger

Psykisk arbejdsmiljg defineres i rapporten som et samspil mellem psykologiske, so-
ciale og organisatoriske forhold pa arbejdspladsen og de enkelte medarbejdere,

herunder deres forudsaetninger og ressourcer (se figur 2.1 og afsnit 2.2).

Job-faktorer:
Kvantitative krav
Folelsesmaessige krav
Indflydelse
Udviklingsmuligheder
Arbejdstempo
Mening i arbejdet

Relationer og ledelse:
Forudsigelighed
Anerkendelse
Ledelseskvalitet
Retfeerdighed
Rolleklarhed
Social ogfaglig stotte
Socialt feellesskab
Tillid og troveerdighed

Individ og arbejde:
Arbejde-privatlivsbalance
Tilfredshed med arbejdet

Engagementi arbejdet

Loyalitet
N \;l &
—_— 7 v \o/ «
6 b
N \T. y —
—_— 7 [
€ ¢ /|™

)

Kreenkende adfzerd:
Vold
Trusler om vold
Mobning
Seksuel chikane

Figur 2.1: Psykosociale faktorer i arbejdet, mulige reaktioner og modererende el-

ler medierende faktorer

Stress forstas som en tilstand af anspaendthed og ulyst. Kortvarig stress kan vaere en
hensigtsmaessig reaktion, som g@r det muligt at handtere udfordringer og krav. Hvis
den enkelte far mulighed for fx at bearbejde belastningerne og restituere, vil ved-
kommende relativt hurtigt komme sig oven pa en kortere periode med stress®. Lan-
gerevarende stress derimod kan give sig udslag i bade fysiske, psykiske, sociale og
adfeerdsmaessige symptomer (se kapitel 11), som kan variere i styrke og karakter, alt

1 Se tekst om stress pa Arbejdstilsynets hjemmeside: https://at.dk/faa-viden/forebyg-stress/
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efter hvor alvorlig og langvarig stresstilstanden er (se afsnit 2.1) 2. Stress er en reak-
tion pa fysiske eller psykiske belastninger i enten arbejdet eller privatlivet eller en
kombination.

Arbejdsrelateret stress defineres som en reaktion pa fysiske eller psykiske belastnin-
ger i arbejdet. Det er et sammensat problem, som kan have forskellige arsager i for-
skellige virksomheder og brancher.

Vi opererer i vidensgrundlaget med fem overordnede jobtyper, som afhaenger af
kerneopgavens beskaffenhed. Det ggr vi, fordi der er nogle karakteristiske ramme-
vilkar, som varierer, og som har indflydelse pa, hvordan de psykosociale arbejdsmil-
joudfordringer fremstar i praksis, og mulighederne for at skabe forbedringer. De
kendte faktorer til beskrivelse af det psykiske arbejdsmilj@, som fx krav i arbejdet,
indflydelse, mening og social kapital (se afsnit 2.2), er stadig relevante pa tveers af
jobtyperne, men maden, de i praksis fremstar pa, vil i nogen grad variere fra job til
job, og seerligt vil maderne, som det er muligt at forebygge pa, variere.

De 5 overordnede jobtyper er:

e Produktion af ting (produktion af materialer eller ting samt transport af
ting).

e Bygge og anlzg (arbejde inden for bygge og anlaeg udskilt som selvstaendig
jobtype fra arbejde med Produktion af ting).

e Arbejde med symboler (arbejde med viden, tegn, kommunikation eller
sprog).

e Sundhed, omsorg og uddannelse (arbejde med mennesker i form af fx at un-
dervise, behandle, understgtte, udvikle, yde omsorg for eller fgre tilsyn med
og adfaerdsregulere andre mennesker).

e Servicearbejde med mennesker (arbejde med mennesker i form af fx kunde-
betjening, -information og persontransport).

Den specifikke inddeling af jobgrupper under de fem overordnede jobtyper fremgar
af bilag A.

| rapporten bruger vi niveauerne i IGLOO-modellen (Individniveau, Gruppeniveau,
Ledelsesniveau, Organisationsniveau samt Omverdensbetingelser) til at systemati-
sere gennemgangen af interventioner og indsatser.

e Indsatser pa individniveau er rettet mod kognitive, adfeerdsmaessige og fglel-
sesmaessige forhold hos det enkelte individ og ikke mod sndringer i arbej-
det.

2 Andersen & Kingston (2016) har udviklet en stresstrappe, som viser, hvad der konkret kan ske med
et menneske, nar man bevaeger sig fra trivsel til stress. En redigeret udgave er tilgaengelig:
https://www.godtarbejdsmiljo.dk/trivsel/stress/stress-paa-kontoret/stress-trappen
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e Indsatser pa gruppeniveau er malrettet en gruppe af medarbejdere i et ar-
bejdsfellesskab fx et team eller afdeling. Indsatser kan eksempelvis omfatte
kollegial stptte og sparring, arbejdsklima og arbejde med holdninger og ind-
stillinger pa gruppeniveau.

e Indsatser pa ledelsesniveau omfatter ledelsestraening og udvikling af mel-
lemledere og linjeledere.

e Indsatser pa organisationsniveau er rettet mod organiseringen af arbejdet
eller samarbejdet, fx job- (re)design eller implementering af virksomhedspo-
litikker eller praksisser.

e Omverdensbetingelser beskriver forhold pa det samfundsmaessige niveau,
som har betydning for virksomhedernes forebyggelse, herunder fx ogsa for-
andringer i konjunkturer og rekrutteringsmuligheder.

Forebyggende indsatser kan pa alle IGLO-niveauer have karakter af primaer forebyg-
gelse; hvis malet er at fjerne eller mindske de arbejdsrelaterede arsager til, at stress
opstar, og fremme et godt psykisk arbejdsmiljg. Sekundaer og tertizer forebyggelse

vil som regel forega gennem indsatser pa individ- eller gruppeniveau. Fx gennem til-
bud om mindfulness til medarbejdere med lettere stress-symptomer (sekundazer fo-
rebyggelse) eller Tilbage-Til-Arbejde (TTA) indsatser rettet mod medarbejdere, der

vender tilbage til arbejdspladsen efter en stress-sygemelding (tertizer forebyggelse).

Undersggelsesspgrgsmal 1: Hvordan er udbredelsen af stress inden for for-
skellige jobtyper?

Arbejdet opleves for langt de fleste med selvrapporteret stress, enten som den
vigtigste eller som en medvirkende kilde til stress.

Selvrapporteret stress optraeder i et vaesentligt omfang for mellem 12 og 21 % af
Isnmodtagerne inden for de fem jobtyper (se ovenfor). Analyser baseret pa data fra
NOA-L (National Overvagning af Arbejdsmiljg blandt Lénmodtagere, 2023) viser, at
mellem ca. 11,9 og 20,6 % af Isnmodtagerne inden for de fem jobtyper ofte eller
hele tiden har fglt sig stressede inden for de seneste to uger.

Analysen, praesenteret i kapitel 12, viser desuden, at blandt den gruppe, som har
veeret stressede ofte eller hele tiden, svarer langt de fleste (mellem 84-93 % inden
for hver af de 5 jobtyper), at arbejdet enten er den vigtigste eller en medvirkende
kilde til stress. Analysen viste, at blandt dem, som fgler sig stressede ofte eller hele
tiden, angiver de fleste - mellem 52 og 59% inden for de forskellige jobtyper ”Arbej-
det”, som den vigtigste kilde, 32-40% angiver ”Bade arbejde og privatliv”, og ”Pri-
vatliv” angives i 7-16% af svarene, som den vigtigste kilde til stress.

Rapporteringen af stress er hgjest i de jobtyper, der arbejder med Sundhed, omsorg
og uddannelse (20,6 %) og Arbejde med symboler (19,5 %), og lavest blandt de job-
typer, der arbejder med Bygge og anleeg (11,9 %), Produktion af ting (16,6 %) og
Servicearbejde med mennesker (16,7 %). Dette kan bade skyldes, at stressbelastnin-
ger er forskellige i de enkelte jobtyper (se afsnittene 6.3-6.7 og 13.2-13.6), men
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ogsa at der kan veaere forskellige traditioner for at beskaeftige sig med og italeszette
stress inden for forskellige jobtyper (se seerligt afsnit 13.3. vedrgrende Bygge og an-
leeg).

Undersggelsesspgrgsmal 2: Hvad er de negative og positive konsekvenser af
hhv. darligt og godt psykisk arbejdsmiljg pa individ-, virksomheds- og sam-
fundsniveau?

Dadrligt psykisk arbejdsmiljg har store omkostninger for individer, virksomhe-
der og samfundet som helhed.

Godt psykisk arbejdsmiljg er betydningsfuldt bade for individers trivsel og virk-
somheders succes, og med stor sandsynlighed for samfundet som helhed.

Samlet set understreger forskningen, at darligt psykisk arbejdsmiljg har store om-
kostninger bade for individer, virksomheder og samfundet som helhed, og at godt
psykisk arbejdsmiljg er betydningsfuldt bade for individets trivsel og virksomhedens
succes, og med stor sandsynlighed vil have afledte positive effekter pa samfundet
som helhed.

Negative konsekvenser

Der findes en omfattende forskning om negative konsekvenser af darligt psykisk ar-
bejdsmiljg pa individniveau, og mindre forskning om negative konsekvenser pa virk-
somheds- og samfundsniveau.

Negative konsekvenser af darligt psykisk arbejdsmiljg kan for det enkelte individ
vise sig pa forskellige mader; det kan fgre til stress, udbraendthed, sgvnproblemer
og bade fysiske og mentale helbredsproblemer.

Pa virksomhedsniveau er darligt psykisk arbejdsmiljg bl.a. forbundet med problemer
med at tiltraeekke og fastholde arbejdskraft og kompetencer, gget sygefraveer, forrin-
get produktivitet, kvalitet og innovation samt risiko for flere fejl og ulykker.

Pa samfundsniveau medfgrer darligt psykisk arbejdsmilje ggede udgifter til sund-
hedsvaesenet, gget pres pa velfaerdssystemet, mindre gkonomisk vaekst, tidligere
tilbagetraekning fra arbejdsmarkedet samt hgjere arbejdslgshed og gget social ulig-
hed (som fglge af sygefraveer og tidlig tilbagetraekning).

Positive konsekvenser

En mindre del af forskningen har underspgt positive konsekvenser af et godt psykisk
arbejdsmiljg.

Positive konsekvenser af et godt psykisk arbejdsmiljg kan pa individniveau vise sig
som stgrre jobtilfredshed og motivation, bedre fysisk og mental sundhed, bedre
"Work Life”-balance, bedre karrieremuligheder samt hgjere engagement, loyalitet,
produktivitet og kvalitet.
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Pa virksomhedsniveau kan et godt psykisk arbejdsmiljp have positive konsekvenser i
form af bedre muligheder for rekruttering og fastholdelse af kompetencer, faerre
ombkostninger til sygefravaer og personaleomsaetning, gget effektivitet og produkti-
vitet, bedre kvalitet, styrket virksomhedsbrand samt bedre sikkerhedskultur.

Pa samfundsniveau er forskningen begreenset. Vi ved, at de positive konsekvenser
af et godt psykisk arbejdsmiljg vil vise sig i form af fx reducerede udgifter til behand-
ling af arbejdsrelaterede lidelser og overfgrselsindkomster.

Henholdsvis negative og positive konsekvenser pa individ, virksomheds- og sam-
fundsniveau beskrives i kapitel 11.

Undersggelsesspgrgsmal 3: Hvad skaber generelt et godt psykisk arbejds-
miljg og forebygger arbejdsrelateret stress pa tveers af jobtyper? Og hvor-
dan kan virksomheder etablere og vedligeholde en proces for den forebyg-
gende indsats, der understgtter et godt psykisk arbejdsmiljg?

Arbejdet med at skabe et godt psykisk arbejdsmiljg og forebygge arbejdsrelateret
stress hanger teet sammen med den daglige arbejdspraksis pa en arbejdsplads. De-
sto bedre dette arbejde er integreret i rutiner, samarbejde og veerdier i virksomhe-
den, desto bedre er chancerne for, at det vil lykkes. Det handler om at skabe en vel-
fungerende arbejdsplads, som bade kan Igse kerneopgaven effektivt, i en god kvali-
tet og pa mader, som de ansatte trives med.

Pa alle arbejdspladser opstar der indimellem problemer med det psykiske arbejds-
milj@, fx konflikter i samarbejdsrelationerne, som kalder pa en szerlig opmaerksom-
hed. Det afggrende er her, at problemerne netop far den ngdvendige opmaerksom-
hed og ikke bliver overset fx pa grund af travlihed eller konfliktskyhed. Der skal ske
nogle e&ndringer. Ofte er der brug for justeringer eller eendringer af praksis, og
nogle eendringer foregar som en integreret del af denne daglige arbejdspraksis. An-
dre gange kan det vaere relevant at gennemfgre saerlige indsatser eller interventio-
ner for at sikre ngdvendige forandringer pa omrader, hvor der er serlige udfordrin-
ger, fx hvis der er mobning eller en hard tone pa arbejdspladsen.

Der er gennemfgrt en del forskning om, hvad det er, der, pa tvaers af jobtyper, ser
ud til at virke, og hvad man skal veere opmaerksom pa, nar man gennemfgrer inter-
ventioner i forhold til det psykiske arbejdsmiljg pa arbejdspladser. | kapitel 4 op-
summerer vi en raekke vaesentlige pointer fra denne forskning.

Virksomhedernes daglige praksis og Ipbende indsats for at skabe gode arbejdsplad-
ser bliver sjeldnere direkte gjort til genstand for forskning. Dog findes der forsk-
ningsbaseret viden om ledelse af psykisk arbejdsmiljg og om opbygning af arbejds-
miljgkapacitet, som beskrives i afsnit 3.8. Desuden har vi som en del af udarbejdel-
sen af vidensgrundlaget indsamlet viden fra praksis (kapitel 13) om, hvordan virk-
somhedernes kapacitet til forebyggelse kan understgttes. En del af denne viden er
ikke specifik for de enkelte jobtyper, men gar igen pa tvaers af jobtyperne. | rappor-
ten star forslagene spredt i afsnittene om de enkelte jobtyper (afsnit 13.2-13.7),
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men for overskuelighedens skyld er de her i resumeet samlet i afsnittet om virksom-
hedernes arbejdsmiljgkapacitet.

Selvforsteerkende positive og negative processer i det psykiske arbejdsmiljg
Psykisk arbejdsmiljg skabes og forandres kontinuerligt i samarbejdet mellem ledere
og medarbejdere pa en virksomhed og i et naert samspil med, at virksomheden pas-
ser den daglige drift og lgser sin kerneopgave. Godt psykisk arbejdsmiljp er derfor
ikke noget, der kan implementeres en gang for alle, men noget som kontinuerligt
skal vedligeholdes. Det psykiske arbejdsmiljg kan i den proces blive forbedret eller
forveerret i selvforstaerkende processer.

De selvforstaerkende positive processer kan opsta ved, at arbejdspladserne investe-
rer ressourcer (gkonomi, tid, social- og kulturel kapital) i det psykiske arbejdsmiljg
og derigennem far ressourcerne til at vokse og skabe flere ressourcer, mens de selv-
forsteerkende negative processer kan opsta ved, at arbejdspladsen taerer pa de eksi-
sterende ressourcer, som gradvis mistes og g@r det svaerere og svaerere at vedlige-
holde og opretholde de ressourcer, som er til stede (se afsnit 4.2). Der er som ud-
gangspunkt brug for et vist niveau af ressourcer, som kan investeres. Ressourcer
skal her forstas bredt. Det kan fx vaere personaleressourcer, tidsmaessige og gkono-
miske ressourcer.

Det psykiske arbejdsmiljg er sjaeldent bare helt igennem godt eller darligt. Det er
som regel en blanding, hvor noget fungerer bedre og udggr positive ressourcer,
mens andet udggr belastninger. Der kan fx pa en arbejdsplads vaere problemer med
utilstraekkelig handtering af hgje fglelsesmaessige krav, men samtidig er der et godt
samarbejde. Det kan fungere som en ressource, der kan investeres i for at fa skabt
en bedre forebyggelse af belastningen fra de hgje fglelsesmaessige krav.

Samarbejdet i virksomheden er fundamentet for god forebyggelse

Hvis samarbejdet i organisationen ikke fungerer, er det dér, man ma starte. Der
skal veere et vist niveau af tillid og ressourcer for at fG gang i en positiv selvfor-
staerkende proces.

Hvis samarbejdet i organisationen (mellem ledere og medarbejdere, mellem medar-
bejdere indbyrdes eller mellem ledere indbyrdes) ikke fungerer, er der meget, som
tyder p3, at det er dér, man ma starte, for at fa gang i en positiv selvforstaerkende
proces. Der skal veere en grundlaeggende base af tillid mellem aktgrerne i virksom-
heden. Nar samarbejdet fungerer, bliver det muligt for virksomhederne at traeffe
gode beslutninger om arbejdets udfgrelse og arbejdsmiljget — og at efterleve dem.
Det er med til at understgtte en positiv, selvforsteerkende proces.

Hvis relationerne er vaesentligt udfordret, kan det veere ngdvendigt at fa hjaelp ude-
fra til at I@se konflikter etc.
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Uanset om samarbejdsrelationerne udggr det vaesentligste problem, eller om andre
problemer i det psykiske arbejdsmiljg er centrale for virksomheden, sa ma samar-
bejdsrelationerne som regel adresseres i en forebyggende indsats i det psykiske ar-
bejdsmiljg, fordi de kommer i spil ved implementeringen og fastholdelsen af indsat-
sen (se afsnit 4.2).

Nggleelementer i succesfulde indsatser til forbedring af det psykiske arbejds-
milj@

Forskningen peger p3, at succesfulde organisatoriske indsatser til forbedring af
det psykiske arbejdsmiljg:

1) Tager udgangspunkt i de forudsaetninger for forandring, der er pa virk-
somheden

2) Bidrager til Igsning af centrale udfordringer i det psykiske arbejdsmiljg pd
virksomheden

3) Inddrager de relevante aktgrer (ofte ledere og medarbejdere) pa rele-
vante tidspunkter i processen

4) Fastholdes og viderefares

Implementeringsforskningen (som kapitel 4 bygger pa) handler om, hvordan de fo-
rebyggende indsatser i praksis bliver bedst muligt planlagt, gennemfgrt og fastholdt
pa arbejdspladserne.

Ad 1: Tager udgangspunkt i de forudsaetninger for forandring, der er i virksomhe-
den

Interventioner i det psykiske arbejdsmiljg ma, for at blive succesfulde, tage ud-
gangspunkt i en viden om vilkar og rammer i den aktuelle jobtype eller branche
(konteksten) og en lydhgrhed overfor de ansattes forstaelse af den lokale virke-
lighed og de ressourcer, der er tilgeengelige.

Ressourcerne handler dels om de materielle ressourcer, herunder bl.a. gkonomi,

tid, fysiske omgivelser og personaleressourcer, dels om de mere organisatoriske i
form af fx organisatorisk stabilitet, eksisterende praksis og struktur og dels om de
humane ressourcer i form af fx kompetencer, motivation, forventninger og trivsel
blandt medarbejdere og ledere.

Hertil kommer de ressourcer, som har at ggre med samarbejdskulturen pa virksom-
heden, den sociale kapital og relationelle koordinering, herunder graden af tillid,
abenhed og gensidig respekt i samarbejdsrelationerne, kommunikation og videns-
deling samt stgtte og oplevelse af falles retning.

Forudsaetningerne for forandring kan bade befordre og modarbejde, at en organisa-
torisk indsats bliver succesfuld. Men forudsaetningerne kan ogsa andre sig under-
vejs. Fx kan de humane ressourcer, som motivation, forventninger og kompetencer,
forandre sig gennem en intervention. Spgrgsmalet om tilstraekkelige ressourcer
handler ogsa om prioritering af ressourcerne. Selv med fa ressourcer kan det vaere
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muligt, over tid, at skabe nogle forbedringer i det psykiske arbejdsmiljg, hvis virk-
somheden veaelger at prioritere det og er i stand til at samarbejde om at investere i
det (se afsnit 4.2).

Ad 2: Bidrager til Igsning af centrale udfordringer i det psykiske arbejdsmiljg pa
virksomheden

Det er afggrende for, at en indsats bliver succesfuld, at den er pracist malrettet
virksomhedens behov og bidrager til Igsning af centrale udfordringer for virksomhe-
den i det psykiske arbejdsmiljg. Hvis det ikke er tilfeeldet, er der en betydelig risiko
for, at indsatsen vil blive oplevet som en ‘forstyrrelse’, der draener tid og energi fra
kerneopgaven (se afsnit 4.3).

Det er samtidigt vigtigt, at indsatserne tager udgangspunkt i nogle klare antagelser
om, hvordan den valgte indsats forventes at resultere i de gnskede resultater under
de givne omstaendigheder. | forsknings- og evalueringssammenhang kaldes dette
ofte en programteori. | forleengelse heraf er det vigtigt at vaere tydelig omkring,
hvad man forventer, der vil komme ud af indsatsen pa kort og pa lang sigt. Hvis man
gnsker at mindske stress-niveauet i virksomheden, hvad er det sa for forandringer i
arbejdsmiljget pa kort sigt, som man tanker pa laengere sigt vil fgre til mindre
stress? Desuden er det vigtigt at vaere praecis om, hvordan man definerer det, man
gnsker at forandre. Hvordan forstar man fx stress? Og hvordan vil man male det?

Arbejdet med programteorien omfatter samtidig en tydeligggrelse af planen for,
hvad der skal ske, hvornar, hvilke aktiviteter der skal gennemfgres, hvordan der skal
kommunikeres om indsatsen, hvem der skal inddrages hvornar, og hvem der har
hvilket ansvar i processen.

Desuden er det vigtigt for indsatsens succes:

e Atindsatsen implementeres efter planen, men med fleksibilitet overfor pas-
sende tilpasninger og justeringer.

e At der foregar en afklaring af roller og ansvar i forbindelse med implemente-
ringen.

e At kommunikationen om indsatsen er klar, relevant, rettidig og kortfattet.

Ad 3: Inddrager de relevante aktgrer (ofte ledere og medarbejdere) pa relevante
tidspunkter i processen

Forskningen peger pd, at noget af det mest afgarende for en succesfuld indsats
er, at der er involvering og engagement af alle relevante nggleaktgrer pa rele-
vante tidspunkter i processen, bade i planlaegning, gennemfarelse og fasthol-
delse af forandringen. Relevante n@gleaktarer er bl.a. topledelsen, mellemle-
dere, medarbejdere, styregruppe, medarbejderrepraesentanter og evt. eksterne
konsulenter.

Som fremhaevet i tekstboksen, peger forskningen p3, at involvering og engagement
af alle relevante nggleaktgrer spiller en afggrende rolle for succesfulde indsatser (se
afsnit 4.4). Forskningen peger desuden specifikt pa, at topledelsens engagement og
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deltagelse afhaenger af, om der er overensstemmelse mellem interventionen og
virksomhedens mission og mal, og om der er tilstraekkelige ressourcer (se under
punkt 1 om forudsaetninger for forandring) i organisationen til at gennemfgre den.

De sammen forhold er ogsa vigtige for mellemlederne, men deres aktive stgtte for-
udsaetter desuden: At de far en passende uddannelse og oplaering til at kunne gen-
nemfgre indsatsen, at de oplever at det psykiske arbejdsmiljg pa arbejdspladsen i
udgangspunktet ikke er meget darligt, og at deres eget psykiske arbejdsmiljg i ud-
gangspunktet ogsa fungerer nogenlunde godt.

Medarbejdernes aktive stgtte og deltagelse forudsaetter desuden, at interventionen
opleves meningsfuld i relation til opgavelgsningen, og at der er et passende forhold
mellem den indsats, de laegger i interventionen, og det, de far ud af den. Det vil
sige, at medarbejderne har positive forventninger til interventionen, og at de for-
ventninger ikke skuffes undervejs.

En god medarbejderinvolverende proces, hvor medarbejdernes praksisviden inte-
greres i interventionen, sa den kommer til at passe bedst muligt ind i den lokale op-
gavelgsning, kan bidrage til, at medarbejderne far ejerskab og engagement i indsat-
sen, og at den passer preecist til udfordringerne. Den kan samtidig bidrage til, at der
udvikles en bedre samarbejdsrelation mellem medarbejdere og ledere, og ideelt set
en stgrre kapacitet til at skabe forandringer i det psykiske arbejdsmiljg fremover.

Ad 4: Fastholdes og viderefd@res

Hvis ikke der g@res en indsats for at fastholde og viderefgre interventionen efter im-
plementeringen, vil den sjeeldent have nogen blivende effekt pa det psykiske ar-
bejdsmiljg (se afsnit 4.5).

Forskningen har peget p3, at kontinuitet, lzeringsstrukturer, effektiv ledelse og ledel-
sesstruktur er afggrende for, at praksisser og effekter af en indsats fastholdes, efter
indsatsen er afsluttet. Kontinuitet indebaerer bl.a. at interventionen bliver modifice-
ret og tilpasset undervejs ifm. implementeringen for at passe bedre til organisatio-
nens varetagelse af kerneopgaven, og at problemer i implementeringsprocessen bli-
ver lgst Igbende. Laeringsstrukturer sikrer, at der sker en organisatorisk lzering un-
dervejs, fx stgttet af coaching, problemlgsende tilgange, workshops og traening. Lee-
ringsstrukturer haenger sammen med, at der er en effektiv ledelsesstruktur omkring
interventionen med klare mgdeplaner, roller og ansvar, og at denne bliver effektivt
fulgt. Ledelsens opmeerksomhed og engagement under og efter indsatsen, er staerkt
medvirkende til at fastholde de implementerede indsatser. En vigtig del af funda-
mentet for fastholdelse er dermed, at indsatserne undervejs tilpasses til organisati-
onen (organisatorisk fit) og at ledelsen efterfglgende fglger op pa det som er ind-
fort.

En god praksis omkring evaluering af indsatser kan yderligere understgtte fasthol-
delse og videreudvikling af indsatser og over tid bidrage til opbygningen af arbejds-
miljpkapaciteten i virksomheden (se nedenfor).
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Virksomhedernes arbejdsmiljgkapacitet

Virksomhedernes evne til at etablere og vedligeholde en proces for deres forebyg-
gende indsats kan forstas som deres kapacitet til at arbejde med psykisk arbejds-
milj@ og indgar som en del af virksomhedernes generelle arbejdsmiljgkapacitet. Nar
vi i rapporten bruger ordet "arbejdsmiljgkapacitet’, mener vi kapaciteten til at ar-
bejde med det psykiske arbejdsmiljg (se afsnittene 3.1, 3.6 og 3.8).

Virksomhedernes arbejdsmiljpkapacitet udvikles gennem:

e Erfaringer med psykosociale indsatser

o Vedholdende fokus i samspil med systematisk arbejdsmiljparbejde

e Viden og kompetencer til at oversaette og tilpasse til den konkrete kon-
tekst i virksomheden

e At medarbejdere og ledere arbejder dialogisk, lzerende og undersg-
gende med problemstillinger og afdaekker komplekse bagvedliggende
arsag-virkningssammenhange

e Integration og overszettelse af viden, herunder regulering, vejledning og
positive incitamenter, i samspillet med myndigheder, radgivere, organi-
sationer, forskere, etc.

Virksomhedernes arbejdsmiljgkapacitet opbygges over tid gennem vedholdenhed,
udforskning af problemer samt afprgvning af Igsningsmuligheder, hvorigennem
virksomhederne opnar erfaringer med psykosociale indsatser. Et fundament findes i
virksomhedernes systematiske arbejdsmiljgarbejde, som med AMO, Arbejdsplads-
vurdering (APV) mv. foreskriver virksomhedernes tilgang. | det omfang det systema-
tiske arbejdsmiljgarbejde realiseres, vil arbejdsmiljgkapaciteten Igbende styrkes i en
positiv spiral omkring arbejdsmiljgarbejdet. Virkeligggrelsen af de sakaldte Sigtuna
principper, se afsnit 4.1, er desuden eksemplariske mhp. at styrke arbejdsmiljgkapa-
citeten. Systematik, som realiseres med en involverende og dialogisk tilgang, hvor
viden og veerktgjer oversaettes og tilpasse undervejs — fx i form af prgvehandlinger,
designtaenkning eller lignende — sikrer en brobygning mellem viden og praksis. Det
understgtter en organisatorisk laeringsstruktur, med opbygning af kompetencer og
erfaringsmaessig basis for det videre arbejdsmiljgarbejde (se afsnit 3.8, 4.3, 4.5 og
8.1 for eksempler fra forskningen). Prgvehandlingerne, kan indga som en del af en
systematisk, gentagende og fremadskridende problemlgsningsproces, som er med
til at opbygge laeringskapaciteten i virksomheden (se herom i afsnit 4.1, i afsnit 4.5
og eksempler i afsnit 6.3 og 13.2).

Arbejdsmiljpkapaciteten udvikles af virksomhedens interne og eksterne aktgrer og
parter, i samspillet mellem regulering, positive incitamenter og oversattelse af vi-
den ind i virksomhedernes praksis. Udviklingen af arbejdsmiljpkapacitet kan under-
stgttes af viden, herunder ekstern eller intern stgtte til at planlaegge, gennemfgre
og evaluere indsatser. Det kan vaere gennem brug af forskellige vidensbrobyggere
(se afsnit 3.7).
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Arbejdsmiljgkapaciteten handler ogsa om evnen til at kunne omsatte generelle ret-
ningslinjer og anbefalinger, bringe ny forskningsbaseret viden ind, arbejde med nye
systemer, metoder og redskaber, herunder oversaette og tilpasse disse, sa de inte-
greres i virksomheden praksisser, og pa den baggrund virkeligggr disse til konkrete
vedvarende handlinger i den specifikke virksomhedskontekst.

Fra den praksisrettede del af arbejdet med vidensgrundlaget er der fremkommet en
raekke forslag til, hvordan virksomhedernes arbejdsmiljgkapacitet kan styrkes inden
for de 5 jobtyper. Forslagene supplerer og uddyber flere af de generelle retningslin-
jer for god implementering af interventioner fra forskningen. En del af dem er gene-
riske pa tvaers af jobtyper og er samlet nedenfor (se afsnittene 13.2-13.7).

Virksomhedernes kapacitet til at styrke det psykiske arbejdsmiljg kan understgttes
gennem:

e Indsatser, som adresserer reelle problemstillinger og behov pa arbejdsplad-
sen pa mader, der er meningsfulde, forstaelige og handterbare i den lokale
kontekst.

e Systematiske arlige malinger, som kan understgtte faelles problemidentifika-
tion, faelles sprog og kontinuerlig opmaerksomhed.

e Datadrevne opfglgninger, som sikrer et faktuelt grundlag til at tage stilling til
og fglge udviklingen i omfanget og udbredelsen af problemer.

e Systematisk brug af IGLO, som bidrager til at anskue indsatser fra forskellige
perspektiver.

e Eksisterende samarbejdsfora, fx i form af TRIO/MED/AMO3-struktur, som
samtidig kan sikre legitimitet og indflydelse blandt de ansatte i forhold til at
drive forebyggende indsatser.

e Traening af ledere og medarbejderes kompetencer til at arbejde med psykisk
arbejdsmiljg.

e Etablering af kommunikationskanaler med mulighed for hurtig kontakt mel-
lem medarbejdere og ledere, sarligt i job med store ledelsesspaend.

e Et faelles sprog om psykosocialt arbejdsmilj@, som kan bidrage til tidlig dialog
og indsats.

e Interne (store virksomheder) og eksterne (sma- og mellemstore virksomhe-
der) arbejdsmiljgprofessionelle, som kan bidrage til sprog, oversaettelse og
proces.

e Arbejde med at oversatte og tilpasse redskaber, veerktgjer, bekendtggrelse
og vejledninger til den lokale kontekst.

3 TRIO er et samarbejdsforum bestdende af ledelse, tillidsrepraesentant og arbejdsmiljgrepraesen-
tant, som drgfter trivsel og arbejdsmiljg. MED star for Medindflydelse og Medbestemmelse og er en
formel samarbejdsstruktur mellem ledelse og medarbejdere. AMO er Arbejdsmiljgorganisationen,
som har ansvar for at sikre et sundt og sikkert arbejdsmiljg.
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e Engagement og prioritering fra topledelsen over linjelederne til medarbej-
derne.

Forebyggelse pa hvert af de fire IGLO-niveauer

Generelt har der inden for interventionsforskningen veeret konsensus om, at succes-
fuld stressforebyggelse i organisationer bedst opnas med indsatser pa flere/alle
IGLO-niveauer samtidigt. P4 den made kan man reducere arsagerne til stress i arbej-
det og samtidig ¢ge medarbejdernes evne til at klare belastningerne (se afsnit 4.3).

Det er dog meget ressourcekraevende og ikke altid muligt at gennemfgre meget om-
fattende interventioner pa alle IGLO-niveauer samtidigt. | praksis vil det ofte veere
mere realistisk muligt at gennemfgre mere afgraensede indsatser pa det eller de
mest relevante IGLO-niveauer og samtidig vaere opmaerksom pa konsekvenserne pa
de andre IGLO-niveauer.

Der er ogsa eksempler fra forskningen pa, at en multilevel-tilgang (pa flere IGLO-ni-
veauer samtidigt) ikke har bidraget til gget effekt af en indsats (se eksempel i afsnit
6.6).

| kapitlerne 5-9 gennemgas en raekke eksempler pa, hvordan indsatser til forebyg-
gelse af arbejdsrelateret stress og forbedring af psykisk arbejdsmiljget er blevet
gennemfgrt og evalueret i forskningen: pa Organisationsniveau inden for hver af de
fem jobtyper (kapitel 6), pa Ledelsesniveau (kapitel 7), pa Gruppeniveau (kapitel 8)
og pa Individniveau (kapitel 9). Desuden omhandler kapitel 5 eksempler pa indsat-
ser rettet mod forebyggelse af kraeenkende adfaerd og vold. Nedenfor sammenfattes
nogle hovedkonklusioner fra disse kapitler.

Indsatser pa organisationsniveau

Organisatoriske indsatser har potentiale til at skabe forbedringer bade i ar-
bejdsmiljget og i medarbejdernes stress og trivsel, og mange studier har doku-
menteret positive effekter pa begge dele.

Gennemgangen af forskningen om indsatser pa det organisatoriske niveau er for-
delt pa de 5 jobtyper (kapitel 6). Der er gennemfgrt langt mest forskning inden for
jobtypen Sundhed, omsorg og uddannelse, og ogsa en hel del inden for Produktion
af ting. Pa omraderne Bygge og anlaeg og Servicearbejde med mennesker var det
seerligt vanskeligt at finde eksempler pa interventioner, og ogsa inden for Arbejde
med symboler, fandt vi kun 3, nyere interventionsstudier. Det kan der vaere mange
forskellige grunde til (se drgftelse i afsnit 10.2), herunder bl.a. at der er metode-
maessige fordele forbundet med at gennemfgre interventioner i stgrre og mere sta-
bile organisationer, som oftere er at finde inden for Sundhed, omsorg og uddan-
nelse og inden for Produktion af ting.

Interventioner pa organisatoriske niveau er gennemfgrt med mange forskellige for-
mal, og der er mange eksempler pa succesfulde indsatser, som er lykkedes, eller i
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nogen grad er lykkedes med deres mal om at skabe forbedringer i arbejdsmiljget og
forbygge arbejdsrelateret stress.

Forskningen peger pa, at bade forbedringer i jobfaktorer (fx balance mellem krav og
ressourcer) og forbedringer af samarbejdsrelationerne omkring Igsningen af kerne-
opgaven kan give positive effekter for det psykiske arbejdsmiljg og mentale helbred
(se kapitel 6 og afsnit 10.1). Hvor der praecist skal saettes ind, afggres af, hvad der er
mest relevant pa den enkelte virksomhed.

Der er ogsa i kapitel 6 eksempler pa organisatoriske indsatser, som i mindre grad er
lykkedes med at skabe forbedringer i det psykiske arbejdsmiljg og forebygge ar-
bejdsrelateret stress. En overvejelse, som kan rejses i relation til flere af de organi-
satoriske interventionsstudier, som har haft blandede resultater, er, om interventio-
nerne har veeret tilstraekkeligt realistiske i forhold til, hvilke forhold de kunne skabe
malbare forandringer i med de planlagte indsatser? Nogle af interventionerne synes
at have opstillet urealistiske forventninger til resultaterne, bade til de forandringer,
som interventionerne kunne afstedkomme i arbejdsmiljget, og i relation til de for-
ventede efterfglgende effekter pa fx stress, mentalt helbred eller sygefravaer. Pro-
blemet hanger til dels sammen med forskningens brug af standardiserede maleme-
toder, som ikke altid er sensitive nok til at male de specifikke forandringer i det psy-
kiske arbejdsmiljg pa den aktuelle arbejdsplads (se diskussion af dette i afsnit 10.4).

Indsatser pa ledelsesniveau

Lederudvikling kan ikke sta alene, men naeppe heller undveeres. Det er afgadrende,
at lederne har et reelt handlerum for at skabe forandringer i det psykiske arbejds-
miljg.

Ledelsestraening og -uddannelse har vist sig at have positive effekter pa ledernes
egen viden og kompetencer, men effekterne pa medarbejdernes mentale helbred
og trivsel er mere usikker (se kapitel 7). En del studier har saledes ikke fundet evi-
dens for, at treening af ledere fgrer til reduceret stress, mindre sygefravaer eller
bedre trivsel blandt medarbejderne.

At effekten af lederuddannelse eller traening pa medarbejdernes mentale helbred
er usikker, betyder ikke, at ledelsestraningen er ligegyldig. Mange ledere og mel-
lemledere oplever selv stress og mentale belastninger og kan blive stgttet bade i de-
res personlige handtering af stress-symptomer og i deres tiltro til, at de kan hand-
tere mentale helbredsproblemer blandt medarbejderne. En effekt af ledernes ud-
dannelse pa medarbejdernes mentale helbred er et mere langsigtet mal, der ligger
lengere vaek fra selve indsatsen, og som alt andet lige er svaerere at pavirke og svae-
rere at pavise i forskningen.

Der er naeppe tvivl om, at ledelseskvalitet generelt spiller en vaesentlig rolle for ar-
bejdspladsen og for medarbejdernes velbefindende, og vi har i kapitel 4 ogsa peget
pa ledelsens rolle, som meget afggrende i relation til implementering af interventio-
ner pa det psykosociale omrade. Der er heller ikke tvivl om, at udskiftning af ledere
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ofte vil afspejle sig i medarbejdernes trivsel (bade i opad- og nedadgaende retning).
Der er dog stor variation i ledelseskvaliteten mellem forskellige ledere, og denne va-
riation er formodentlig mere afggrende for stressniveauet blandt medarbejderne,
end den forandring, der kan frembringes gennem et ofte ret afgranset uddannel-
sesforlgb.

En anden relevant betragtning er, at mange indsatser alene fokuserer pa lederud-
vikling og uddannelse og ikke pa udvikling af samarbejdet mellem ledere og medar-
bejdere (se afsnit 7.2 for eksempler pa indsatser og afsnit 4.2 om, hvorfor dette er
en vigtig forudsaetning). Positive effekter af lederuddannelse og traening er desuden
afhaengige af, at ledere og medarbejdere har et reelt rdderum til at gennemfgre or-
ganisatoriske forandringer i arbejdsmiljget. Hvis det ikke er tilfaeldet, kan bestraebel-
serne ende med skuffede forventninger og som fglge heraf negative effekter (se af-
snit 4.4).

Indsatser pa gruppeniveau

Indsatser pd gruppeniveau med sma praksisnzere forbedringer kan give reali-
stisk hab og starte positive udviklingsspiraler.

De praesenterede studier i kapitel 8 beskriver en raekke indsatser til forebyggelse og
forbedring af det psykiske arbejdsmiljg samt reduktion af stress pa gruppeniveau.
En hel del af disse har vist positive effekter. Faelles for de succesfulde indsatser er,
at de:

1) Involverer medarbejderne i at identificere problemer og udvikle Igsnin-
ger.

2) Har opbakning og engagement fra ledelsen.

3) Har fokus pa udvikling af skraeddersyede Igsninger tilpasset de specifikke
behov og udfordringer pa den enkelte arbejdsplads og i den specifikke
gruppe/team.

De er saledes i god overensstemmelse med de generelle anbefalinger fra implemen-
teringsforskningen (gennemgaet i afsnit 4.3-4.5).

De fleste indsatser tager udgangspunkt i medarbejdernes specifikke og individuelle
arbejdsbelastninger og sgger at adressere dem gennem tiltag, der kan mindste be-
lastningerne for alle i teamet eller afdelingen. Mange af de konkrete forslag og til-
tag, der gennemfgres, udger relativt sma forbedringer af arbejdsmiljget og sendrer
naeppe vaesentligt pa de overordnede belastninger. Men i praksis kan de sma for-
bedringer bidrage til fornyet hab og engagement blandt de ansatte, ift. at det er
muligt at skabe forandringer og bedre handtering af arbejdet ogsa inden for de eksi-
sterende vilkar og rammer. Pa den made kan netop de sma skridt bidrage til, at der
bliver startet positive opadgaende udviklingsspiraler i det psykiske arbejdsmiljg.
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Indsatser pd individniveau

Indsatser pd individniveau er effektive til stressreduktion og ret uafhaengige af
konteksten. De kan aendre oplevelsen af belastning, men ma suppleres med ind-
satser pd organisations-, ledelses- og/eller gruppeniveau for at skabe forbedrin-
ger i psykologiske, sociale og organisatoriske forhold pd arbejdspladsen.

De fleste af de indsatser, der gennemgas i kapitel 9, bidrager til handtering og re-
duktion af stress-symptomer pa individniveau og adresserer kun i begraenset om-
fang de arbejdsmiljgbelastninger, der ligger til grund.

Samtidig er der en betydelig evidens for, at individuelle interventioner som fx kogni-
tiv adfaerdsterapi, problemlgsningstreening og mindfulness-baserede programmer -
hvad enten de leveres fysisk pa arbejdspladsen eller over digitale medier - kan have
positive effekter pa medarbejderes mentale sundhed og trivsel. Det kan dog stadig
veere relevant med ny forskning for at undersgge, hvilke interventioner der passer
bedst til forskellige typer af arbejdspladser, og hvilke der er mest effektive for for-
skellige medarbejdergrupper.

Nar der er mere omfattende dokumentation for effekten af interventioner pa indi-
vid-niveau end pa de gvrige IGLO-niveauer, er det sandsynligvis, fordi de er lettere
at implementere i kontrollerede forskningsdesigns end mere komplekse organisato-
riske interventioner. Pa individniveau kan mange ansatte inddrages samtidigt (hvil-
ket giver statistisk styrke) i sammenlignelige indsatser og evt. med tilfeldig forde-
ling mellem interventions- og kontrolgruppe. Alt dette er sjaeldent muligt ved kom-
plekse organisatoriske interventioner, som derfor kan veere vanskeligere bade at
gennemfgre, dokumentere og publicere (se kapitel 10 indledning).

Samlet set tyder forskningen p3a, at der findes en raekke effektive interventioner til
at forebygge og reducere stress pa individniveau. En del af de omtalte indsatser kan
gennemfgres ret uafhaengigt af konteksten og typen af arbejdsplads, og nogle af
dem kan leveres online. Dette giver en stor fleksibilitet ift. levering og mulighed for
stor udbredelse ogsa pa sma og mellemstore virksomheder. Det er dog vigtigt at be-
maerke, at de fleste af de individrettede interventioner handler om individuel symp-
tombehandling. De kan aendre oplevelsen af belastningen, men fjerner ikke arsa-
gerne. De ma suppleres med indsatser pa organisations-, ledelses- og/eller gruppe-
niveau for at skabe forbedring i de psykologiske, sociale og organisatoriske forhold
pa arbejdspladsen.

En vaesentlig begreensning i de individrettede indsatser er, at der kan forventes en
betydelig selektion mht., hvilke medarbejdere der gnsker, og hvilke der ikke gnsker
at deltage i hvilke typer af indsatser. Fx er det nappe alle medarbejdere, som vil gn-
ske at deltage i mindfulness- eller mere terapi-lignende forlgb.
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Betydningen af omverdensbetingelser for det psykiske arbejdsmiljg

Omverdensbetingelser, eksterne miljger og haendelser kan i hgj grad veere med
til at forme de psykosociale arbejdsmiljgbelastninger og virksomhedernes fore-
byggende indsatser bade i positiv og negativ retning.

Omverdensbetingelserne (det sidste O i IGLOO), eller de "Eksterne faktorer, miljger
og haendelser’ (figur 3.1), kan i hgj grad vaere med til at forme bade arbejdsmiljgbe-
lastninger og virksomhedernes forebyggende indsatser, bade i form af positive til-
skyndelser og i form af ‘patvungne krav’.

For eksempel kan et gnske om at opna en certificering eller leve op til en ISO-stan-
dard, fungere som et positivt incitament for virksomhederne til en gget opmaerk-
somhed pa psykisk arbejdsmiljg (se eksempler pa forskning om dette i afsnit 3.5).

Andre omverdensbetingelser kan tage form af uventede og udefra kommende haen-
delser som fx Covid-19, som gav anledning til 'nye’ fremtraedelsesformer af belast-
ninger fx i form af gget hjemmearbejde og distanceledelse (se afsnit 6.5) og samti-
dig til ‘'ngdvendige’ tilpasninger af praksis fx pa hospitaler og skoler (se eksempler
fra forskningen pa effekter af Covid-19 pa implementering af arbejdsmiljgindsatser i
afsnit 6.4 0og 7.2).

Bekendtggrelse og vejledninger om psykisk arbejdsmiljg bidrager i mange tilfeelde
positivt til at understgtte virksomhedernes handtering af belastninger og udvikling
af forebyggende indsatser (se eksempler fra praksis om dette i afsnittene 13.5-8).

Reaktioner fra Arbejdstilsynet kan give anledning til reaktive indsatser, som virk-
somhederne ngdvendigvis ma efterleve eller igangsaette (se afsnit 3.7 om forsknin-
gen pa omradet og 13.7 om erfaringer fra praksis). Men et godt samarbejde mellem
tilsynsfgrende og autoriserede arbejdsmiljgradgivere kan samtidig understgtte virk-
somhedernes proaktive forebyggelse. Det beskrives i viden fra praksis i afsnit 13.7,
hvordan myndighedsafggrelser om arbejdsmiljget kan bidrage til at fa virksomheder
til at ‘'vagne op’ og tage problemerne alvorligt og til at legitimere en indsats. Szerligt
bliver Arbejdstilsynets reaktionsform “aftaleforlgb’ fremhaevet som en form, der bi-
drager til en mere aben dialog og mulighed for, at virksomheden kan finde sin egen
vej frem vejledt af Arbejdstilsynet og evt. radgivet ift. Igsninger af autoriseret radgi-
ver.

Samtidig bliver det fremhaevet, at reaktioner fra Arbejdstilsynet kan bidrage til pget
uro og utryghed pa arbejdspladser, som i forvejen er belastede, og i nogle tilfaelde
gore det endnu vanskeligere at fa lagt en plan for forbedringer.

Seerligt om forebyggelse af kreenkende handlinger

Kraenkende handlinger defineres i kapitel 5 parallelt med Arbejdstilsynets definition:
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”... ndr en eller flere personer i virksomheden groft eller flere gange udseetter en eller
flere andre personer i virksomheden for mobning, seksuel chikane eller anden ned-
veerdigende adfeerd i arbejdet. Adfaerden skal opfattes som nedveaerdigende af den
eller de udsatte.*”

Hvis der er tale om kraenkende handlinger som udgves af personer uden for ar-
bejdspladsen, fx kunder, borgere, patienter, pargrende, elever mv. mod ansatte, sa
defineres det, parallelt med Arbejdstilsynets definition, som vold:

”..at borgere udsaetter ansatte eller arbejdsgiver for fysisk vold i form af angreb
mod legemet eller for psykisk vold i form af trusler eller anden kreenkende adfeerd,
herunder chikane. | denne vejledning benyttes begrebet “vold” som fzelles beteg-
nelse for bade fysisk vold og psykisk vold, herunder trusler og anden kraenkende ad-
feerd.>”

Kraenkende handlinger internt i virksomheden

Det er sandsynligt, at forekomsten af kraenkende handlinger kan reduceres og
hdndteringen forbedres gennem @gget fokus pd arbejdspladskulturen, saerligt
den relationelle retfeerdighed og kvaliteten af samarbejdet pG arbejdspladsen.

Der eksisterer en del forskning, som har undersggt kraenkende handlinger internt i
virksomheder. Den stgrste del af denne forskning har undersggt arsager til - eller
konsekvenser af - kreenkende handlinger. Med den aktuelle sggning (Nordeuropa
2016-2024) blev der kun fundet meget begraenset forskning om forebyggende inter-
ventioner, der kan forhindre at kreenkende handlinger opstar eller hjaelpe med at
handtere dem, nar det sker. Isaer er der mangel pa forskning, som dokumenterer en
positiv effekt af konkrete indsatser eller interventioner (afsnit 5.2).

Nogle af de st@rre review peger pa, at det er muligt at reducere forekomsten af
kraenkende handlinger gennem indsatser pa individ- eller gruppeniveau, men at
stgrrelsen af effekterne i mange tilfeelde er begraenset. Indsatserne, der er under-
spgt, omfatter bl.a.: 1. Uddannelses- og treeningsprogrammer med fokus pa at gge
opmarksomheden pa 'hard tone’ og mobning, 2. Indsatser med kognitive traenings-
programmer af medarbejdere, 3. Traening af ledere i at identificere og fglge op pa
situationer, der kan fgre til mobning.

De fa interventionsstudier, der er gennemfg@rt pa organisatorisk niveau, har bl.a.
haft fokus pa at indfgre politik for kreenkende handlinger. Resultaterne af de organi-
satoriske indsatser har vist sma eller ingen forbedringer i omfanget af kraeenkende
handlinger.

Vidner til kraenkende handlinger pa arbejdspladsen kan potentielt spille en positiv
rolle i relation til at begraense eller bidrage til at handtere haendelserne. Der har i de

4 https://www.retsinformation.dk/eli/retsinfo/2020/9746

5> https://www.retsinformation.dk/eli/retsinfo/2020/9747
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senere ar veaeret en stigende forskningsmaessig opmaerksomhed pa betydningen af
vidner i relation til bl.a. mobning og seksuel chikane. Der er bl.a. igangsat et stort
norsk interventionsprojekt, som inddrager vidners rolle, og som samtidig arbejder
med arbejdspladskulturen (se afsnit om vidners rolle i afsnit 5.2). Interventionen
gennemfgres pa gruppeniveau, men resultaterne er pa skrivende tidspunkt endnu
ikke afrapporteret.

En anden stor indsats til forebyggelse af seksuel chikane blev gennemfgrt pa alle
IGLO-niveauer samtidigt. Der blev bl.a. arbejdet med kultur, rekrutteringspolitik og
dokumentation, og der kunne konstateres positive effekter bl.a. pa gget bevidsthed
og i nogen grad ogsa pa forekomst af seksuel chikane. Resultaterne var dog usikre,
fordi den indsamlede dokumentation til maling af forandringer var mangelfuld.

Supplerende til opmaerksomheden pa vidners rolle, har der ogsa veeret en voksende
opmarksomhed pa betydningen af arbejdsplads- og laeringskulturen i relation til fo-
rekomst og handtering af kraenkende handlinger. Forskning, der har undersggt mu-
lige arsager til kreenkende handlinger pa arbejdspladsen, har bl.a. peget p3, at ople-
velse af social kapital, herunder relationel retfaerdighed og godt samarbejde mellem
ledere og medarbejdere, kan have en forebyggende virkning ved at mindske risi-
koen for, at kraenkende handlinger opstar pa arbejdspladsen.

Forskningen peger pa, at det er muligt i nogen grad at reducere forekomsten af
kraenkende handlinger gennem indsatser pa individ-, gruppe- og ledelsesniveau,
men der er behov for bedre undersggelsesdesigns og mere forskning. Saerligt er der
behov for indsatser, som inkluderer det organisatoriske niveau og sgger at udvikle
en arbejdspladskultur, hvor kreenkende handlinger reduceres mest muligt og hand-
teres, nar de opstar. Gennem en kontinuerlig opmaerksomhed pa alle niveauer i or-
ganisationen kan normer, kultur og leering udvikles, sa sandsynligheden for, at
kraenkende handlinger opstar, mindskes, og sandsynligheden for, at de bliver godt
handteret, gges.

Saerligt om forebyggelse af vold og trusler

Et arbejdsmiljg med tid og rum til faglig refleksion og udvikling gar hdnd i
hdnd med forebyggelse af vold og trusler. Arbejdsmiljgbelastninger i form af
stor arbejdsmaengde og tidspres forstaerker risiko for vold og trusler om vold.

Forebyggelse af vold og trusler er primaert relevant inden for jobtyperne: Sundhed,
omsorg og uddannelse og Servicearbejde med mennesker.

| afsnit 5.3 gennemgar vi forskellige tilgange til forebyggelse af vold og trusler om
vold pa arbejdspladser.

Risikoen for vold og trusler er steerkt knyttet til problematikkerne hos den borger-
gruppe, som arbejdet handler om. Men vold og trusler opstar samtidig i relationer
og situationer og ma derfor ogsa forstas som udfordringer integreret i det faglige ar-
bejde med borgere og kunder. Derfor spiller kvaliteten af det faglige miljg ogsa en
vigtig rolle for forebyggelsen. Ledelse og kolleger er med til at skabe et fagligt miljg,
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der kan bidrage til at forebygge eller forstaerke risiko for vold og trusler om vold. Og
forskningen tyder p3, at kvaliteten af det faglige miljg kan haange sammen med det
psykiske arbejdsmiljg. Fx kan stor arbejdsmeaengde og tidspres modarbejde, at der
foregar en Igbende faglig refleksion, lzering og udvikling.

Forskningen inddeler overordnet voldsforebyggende indsatser i tre typer:

1) Treening af medarbejdere.
2) Arbejdspladsens fysiske indretning.
3) Organisatoriske indsatser.

Traening af medarbejdere kan fx handle om kommunikationstraening og deeskale-
ringsteknikker, der kan ¢ge medarbejdernes viden og selvtillid i det forebyggende
arbejde med vold, eller det kan handler om traening i samarbejdet omkring handte-
ring af voldsepisoder. Arbejdspladsens fysiske indretning knytter an til indsatser, der
fx sikrer et godt udsyn, overfaldsalarmer, god belysning samt strategisk indretning
af venteveerelser, der kan bidrage til forebyggelse. Endelig kan de organisatoriske
indsatser besta af elementer som registrering af vold og trusler, voldspolitikker,
nultolerancepolitikker og ledelsens engagement i voldsforebyggelse.

En anden skelnen, som anvendes i forskningen, gar mellem sikkerhedsorienterede
og fagligt orienterede tilgange til forebyggelse af vold og trusler. Den sikkerhedsori-
enterede tilgang leegger hovedvaegt pa systematisering og beskyttelse af personalet,
mens den fagligt orienterede tilgang laegger vaegt pa voldsforebyggelse ud fra det
det relationelle arbejde, der indgar som en del af fagligheden i det paedagogiske-,
sociale- og sundhedsfaglige arbejde. Med denne tilgang anses forebyggelse af vold
og trusler som en udfordring integreret i det faglige arbejde mellem borgere og
medarbejdere. Ingen af disse tilgange kan sta alene, men bgr realiseres samtidigt.
Den fagligt orienterede tilgang forudsaetter rum til Ipbende refleksion og lzering
med fokus pa det faglige relationsarbejde. Fravaeret af tilstraekkelige ressourcer kan
gore det ngdvendigt at laegge mere vaegt pa den sikkerheds-orienterede tilgang,
hvilket kan bidrage til mindre laering og udvikling og potentielt skabe en selvforstaer-
kende negativ dynamik.

Forskning i integreret voldsforebyggelse peger pa, at prioritering, synergi og inter-
ventionens fit’ er afggrende for succesfuld implementering. Desuden gges sandsyn-
ligheden for succesfuld implementering, nar medarbejderne inddrages i at identifi-
cere indsatsomrader og udvikle handleplaner. Den integrerede voldsforebyggelse
kan fgre til udvikling af konkrete og tilpassede handleplaner, der tager hgjde for ar-
bejdspladsens specifikke behov. Dette understreger, at bade topledelse, naermeste
leder og kolleger spiller en rolle i at skabe en kultur, der forebygger vold og trusler.
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Undersggelsesspgrgsmal 4: Hvad motiverer virksomhederne til at arbejde
med at skabe et godt psykisk arbejdsmiljg?

Pad tveers af de gennemfgrte workshops er det gentagne gange formuleret af in-
formanter, at et godt psykisk arbejdsmiljg bade er en faktor ift. rekruttering, fast-
holdelse og trivsel. Informanter udtrykker, at det i en tid med tiltagende konkur-
rence om arbejdskraft bliver attraktivt at arbejde for et godt psykisk arbejdsmilja.

Virksomhedernes motivation for at forbedre det psykiske arbejdsmiljg kan under-
stgttes pa mange mader. Motivationen afhaenger af, at virksomheden har en mal-
seetning om at ggre det, eller andre malsaetninger, som hanger godt sammen med
og kan understgttes af en malsaetning om at skabe forbedringer i det psykiske ar-
bejdsmilj@. En malsaetning er dog ikke tilstraekkeligt til, at motivationen bliver omsat
til handling. Det kraever ogsa, at medarbejdere og ledere har en tiltro til, at det kan
lade sig g@re, og at virksomheden kan fa den ngdvendige hjzelp og stgtte i proces-
sen til at gennemfgre forandringerne (se afsnit 4.2).

Tiltroen til, at det kan lade sig g@re, og at der er ekstern hjzlp og stgtte at hente i
processen, handler om udvikling af virksomhedernes arbejdsmiljgkapacitet, som
derfor ogsa udger et vaesentligt element i motivationen (se afsnit herom i resumé
under undersggelsesspgrgsmal 3).

En malszetning om at forbedre det psykiske arbejdsmiljg kan understgttes af en
raekke forskellige incitamenter eller grunde til at handle. Det vil vaere forskelligt, og
afhaenge af virksomhedens aktuelle situation, hvilke incitamenter der pa den pageel-
dende virksomhed vil kunne understgtte en malsaetning om forbedring af det psyki-
ske arbejdsmiljg.

Der kan bade vaere incitamenter, som styrker et gnske om at skabe et godt psykisk
arbejdsmiljg, fx gget tilfredshed, bedre sundhed, effektivitet, produktivitet og kvali-
tet i ydelserne (gennem proaktive indsatser), og der kan vaere incitamenter, der
styrker et gnske om at komme vak fra de negative konsekvenser af et darligt psy-
kisk arbejdsmiljg (gennem reaktive indsatser) (se afsnit 3.1).

Proaktive indsatser er kendetegnet ved at forebygge, at problemer opstar, mens re-
aktive forsgger at reparere pa eksisterende problemer. Proaktive og reaktive indsat-
ser kan sagtens i praksis kombineres og tilsammen understgtte en malsatning om
forandring. Indsatser, der starter som reaktive, kan siden udvikle sig til ogsa at vaere
proaktive.

Forskning om incitamenter, der primaert fungerer som tilskyndelser til proaktive
indsatser for virksomhederne, peger pa fglgende typer (kapitel 3):

e Faerre gkonomiske udgifter til arbejdsrelateret stress og sygefravaer (afsnit
3.2 0g 3.3).

e Mere tilfredse og engagerede medarbejdere, der mgder op hver dag og har
lyst til at udfgre deres arbejde (afsnit 3.3 og 3.4).
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e (Iget effektivitet og produktivitet (afsnit 3.4).

Forskning om incitamenter, som primaert fungerer som tilskyndelser til reaktive ind-
satser for virksomhederne, omfatter:

e Regulering af psykisk arbejdsmiljp gennem lovgivning og myndigheders pa-
bud/tilsyn (afsnit 3.7).

Hertil kommer forskning om forskellige typer af praksis, som kan understgtte arbej-
det med proaktive indsatser og bidrage til at fastholde fokus pa psykisk arbejds-
miljg:

e Certificeringsordninger, ESG, standarder mv., der gennem markedsdrevne
mekanismer kan fungere som tilskyndelser til efterlevelse (afsnit 3.5).

o Kortlaegning og ledelsessystemer til ledelse af psykisk arbejdsmiljg, som bi-
drager til at identificere udfordringer og styrker og til at skabe systematik i
arbejdsmiljgarbejdet (afsnit 3.6).

Litteraturen peger pa forskellige udfordringer, der kan sta i vejen for, at incitamen-
ter omsaettes til motivation og i sidste ende handling. Det geelder, foruden fraveeret
af kapacitet og ressourcer, manglende viden om effektive indsatser og metoder; ri-
siko for window dressing samt konkurrerende dagsordener mellem forskellige aktg-
rer i virksomheden (afsnit 3.8).

Undersggelsesspgrgsmal 5: Hvilke forhold skaber problemer med arbejdsre-
lateret stress og darligt psykisk arbejdsmiljg inden for forskellige jobtyper?
Og hvordan kan virksomheder inden for de enkelte jobtyper skabe et godt
psykisk arbejdsmiljg og forebygge arbejdsrelateret stress?

Karakteristiske vilkar for arbejdet i forskellige typer af job har betydning for,
hvordan belastningerne fremtreeder, og hvordan de kan forebygges.

| kapitel 10 praesenteres et forslag til vaesentlige karakteristika for hver af de fem
jobtyper, som gengives i tabel 10.1 (se nedenfor).

Kolonnen om relationer beskriver, hvordan vilkarene for de arbejdsmaessige relatio-
ner typisk ser ud i den pageeldende jobtype. Der drejer sig bade om de interne sam-
arbejdsrelationer pa arbejdspladsen og om relationer til de mennesker, man maske
arbejder med. For eksempel er en stor del af produktionen preeget af hierarkisk op-
byggede organisationer, hvilket har betydning for, hvordan samarbejdsrelationerne
pa arbejdspladserne kan udfoldes, mens arbejde inden for sundhed og omsorg ofte
er praeget af asymmetriske relationer mellem medarbejder og borger i den for-
stand, at medarbejderne forventes at have kompetencerne til at kunne hjalpe/be-
handle/undervise etc. borgere, som omvendt star i en situation med behov for
hjalp. Dette er med til at seette nogle seerlige rammer omkring arbejdets udfgrelse,
der har betydning for karakteren af belastningerne og mulighederne for forebyg-
gelse.
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Jobtype/

Karakteristika

1) Produktion af
ting

2) Bygge og an-
leg

3) Arbejde med
symboler

4) Sundhed, om-
sorg og undervis-
ning

Relationer

Hierarkier

Faggrupper og hie-
rarki

Flydende

Asymmetrisk mal-
grupperelation -
kompetence

Arbejdstid

Fast evt. skiftehold

Fast, evt. skiftehold/
akkord

Flydende/ greenselgs

Vagter/ skiftehold/
radighed

Opgave/kompe-
tence-balance

Opleering/erfaring

Faglige normer op-
leering

Komplekse indivi-
duelle strategier

Fagnormer

Arbejdsplads-kultur

Arbejdssted

Fast

Midlertidigt - fast

Flydende - ofte hy-
bridt

Fast — vekslende

5) Servicearbejde Adfzerds orienteret

med mennesker

Lange/skeeve ar-
bejdstider

Salg og service i
kunderelationer
Tabel 10.1. Karakteristika ved relationer, arbejdstid, kompetencer/opgaver og ar-
bejdssteder for udvalgte overordnede jobtyper.

Kolonnen om arbejdstid beskriver, hvordan arbejdstiden typisk er organiseret inden
for de enkelte jobtyper, fx om den typisk er fast eller vekslende.

Opgave/kompetence-balance beskriver centrale mader, hvorpa de ansatte tilegner
sig kompetencer og kvalifikationer til at varetage de centrale arbejdsopgaver.

Arbejdssted beskriver, hvor arbejdet primaert udfgres, og nogle af de karakteristika,
som knytter sig til ssmmenhangen mellem arbejdets udfgrelse og stedet for dets
udfgrelse, fx at arbejde inden for Bygge og anlaeg foregar pa bestemte (faste), men
ofte midlertidige steder (forskellige byggepladser/kunder).

Jobtypen beskriver nogle karakteristiske vilkar for arbejdet inden for job med lig-
nende kerneopgaver og dermed for, hvordan belastningerne fremtreeder, og for de
konkrete muligheder for at skabe forbedringer. Jobtypen er dog ikke afggrende for
det psykiske arbejdsmiljg pa den enkelte virksomhed. Vi ved fra forskningen, at kva-
liteten af det psykosociale arbejdsmiljg kan variere meget fra arbejdsplads til ar-
bejdsplads inden for job med sammenlignelige ramme-vilkar. Nogle arbejdspladser
fungerer bedre end andre, og det ser ud til at veere ret uafhaengigt af typen af job
(se afsnit 2.2).

Nedenfor fglger en gennemgang af karakteristika, udfordringer, styrkepositioner og
eksempler pa forebyggende indsatser med fokus pa psykosocialt arbejdsmiljg for
hver af de fem jobtyper. Gennemgangen er baseret pa eksempler fra forskningen
(kapitel 6) og erfaringer fra praksis, som de fremtraeder i workshops og interviews
med repraesentanter fra hver af jobtyperne (kapitel 13). En del af de forhold, der er
blevet fremhaevet i undersggelsen af praksis, er ikke forbeholdt en enkelt jobtype,
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men kan genfindes i flere eller alle jobtyper (se under afsnittet om virksomhedernes
arbejdsmiljgkapacitet beskrevet under undersggelsesspgrgsmal 3).

Produktion af ting

Stort produktivitetspres og hgj konkurrence udfordrer det psykiske arbejdsmiljg.
Systematiske praksisser til at analysere, udvikle og optimere produktionsproces-
ser udggr en kernekompetence inden for produktion af ting og kan udnyttes po-
sitivt i det forebyggende arbejde.

Karakteristika

Produktion af ting forbindes ofte med industrivirksomheder i den private sektor, fa
store og mange sma og mellemstore virksomheder. Jobtypen omfatter fx operatg-
rer og maskinteknikere, men ogsa fx lagermedarbejdere og lastbilchauffgrer, labo-
ranter, IT-teknikere, farmakonomer og bioanalytikere (se bilag A).

Inden for Produktion af ting er arbejdets organisering og vilkarene for relationer
mellem aktgrer i overvejende grad karakteriseret af stabile strukturer og forholdsvis
stabile arbejdsvilkar: der er ofte faste arbejdstider og arbejdssteder. Oplaering og er-
faring er centralt i at skabe balance mellem opgavevaretagelsen og de kompeten-
cer, som skal til for at mestre opgaverne (se afsnit 13.2 og 6.3).

Udfordringer

Erfaringer fra praksis (afsnit 13.2) peger pa en reekke aktuelle udfordringer relateret
til arbejdsrelateret stress og psykisk arbejdsmiljg inden for jobtypen Produktion af
ting, herunder:

e Mangfoldighed skaber udfordringer (generationsforskelle, kulturelle for-
skelle, neurodivergens, kgn mv.).

e Stort pres pa produktivitet kan vanskeligggre fokus pa psykisk arbejdsmiljg
og trivsel.

e Fraveer af psykologisk tryghed kan bidrage til fravaer af lzering, opfglgning
mv. ift. psykisk arbejdsmiljg og reduktion af stress.

e Performancemalinger kan reducere opmaerksomheden pa psykisk arbejds-
miljg.

e Manglende kritisk opmaerksomhed pa linjelederes psykiske arbejdsmiljg fra
topledelsen kan vanskeligggre italesattelse.

Styrkepositioner
Erfaringer fra praksis (afsnit 13.2) peger pa en raekke ressourcer, der styrker forud-
seetningerne for det forebyggende arbejde inden for Produktion af ting, herunder:

e Den udbredte tradition for parts-samarbejde og institutionaliserede samar-
bejdsfora skaber muligheder for forandring.

e De "hierarkiske strukturer” bidrager til overvejende stabile relationer og rol-
leklarhed.
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e Vidensbrobyggere (fx TEKSAM-konsulenterne) kan understgtte udviklings-
processer.

e (@nske om rekruttering, fastholdelse og mindre sygefravaer udggr vigtige inci-
tamenter til forebyggelse.

e Systematiske praksisser til at analysere, udvikle og optimere produktionen
udggr en kernekompetence og kan overfgres til indsatser omkring psykisk
arbejdsmiljg.

Forebyggende indsatser

Inden for jobtypen Produktion af ting kender vi fra forskningen til gode eksempler
pa indsatser (se afsnit 6.3), der inddrager medarbejderne i processer, hvor de bidra-
ger til at udvikle og afprgve forbedringsforslag. For eksempel har kortvarige og
handlingsorienterede forlgb (med observation, maling, eendring, modificering og
evaluering) givet grundlag for at forebygge jobusikkerhed i relation til organisations-
forandringer. | et andet eksempel lykkedes det med traening i psykosocial risikovur-
dering og udvikling af ideer til handtering, at skabe konkrete forbedringer. Dette
blev blandt andet realiseret i samspil med stgtte til lederne i facilitering af team-dia-
loger med henblik pa at gge deltagernes kompetence og fortrolighed med kollektiv
refleksion.

Desuden peger praksiserfaringerne (afsnit 13.2) pa, at virksomheder der skaber bae-
redygtige forandringer:

e Erstaerke i deres systematiske og vedholdende undersggelse af arsags-virk-
ningsmekanismer.

e Er gode til at kombinere og integrere det strategiske og operationelle niveau
pa samme tid.

Bygge og anlaeg

Kommunikation foregdr pa tveers af mangfoldige og stadigt skiftende faggrupper,
leverandgrer, kulturer, sprog og neurodiversitet. Bygge og anlaeg har gode traditi-
oner for rummelighed overfor visse typer af medarbejdere, men udfordres af hard

konkurrence og begreenset feelles sprog om psykisk arbejdsmilja.

Karakteristika

Denne jobtype omfatter faglaerte handvaerkere og ufagleerte bygge og anlaegsarbej-
derne, herunder bade handvaerkere tilknyttet stgrre entreprengrer eller virksomhe-
der og sma eller mellemstore, selvstaendige erhvervsdrivende handvaerkere (se i gv-
rigt bilag A).

Relationerne etableres og fungerer i vid udstrakning inden for specifikke faggrup-
per. Man har sin opgave som er defineret ved faget. Arbejdet udfgres som regel i
dagtimerne, dog med undtagelse af visse st@grre byggerier. Kompetenceudvikling og
opkvalificering sker i hgj grad gennem oplaering pa pladsen og arbejdsstederne er
skiftende, men ved store byggerier kan pladsen eksistere i flere ar.
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Arbejdspladserne inden for Bygge og anlaeg er ofte praeget af ansatte med forskel-
lige nationaliteter og sprog. Desuden naevner forskningen lange arbejdstider, ar-
bejde vaek fra hjemmet i l&engere perioder, usikre ansattelser og udbredt brug af
akkord-aflgnning samt ofte en kultur med traditionelle maskuline vaerdier, som kan
begraense hjelpsggende adfzerd (se afsnit 6.4 og 13.3).

Udfordringer

Erfaringer fra praksis (afsnit 13.3) peger pa en raekke aktuelle udfordringer relateret
til arbejdsrelateret stress og psykisk arbejdsmiljg inden for jobtypen Bygge og an-
laeg, herunder:

e Konflikter om kontrakter/akkordaftaler.

e Hard konkurrence og optimistiske vurderinger og lgfter i projektmaterialet
kan skabe tidspres og vanskeligheder med at overholde budgetterne.

e Ofte skal mange uafhaengige virksomheder og faggrupper koordinere samar-
bejdet om arbejdsopgaverne. Det kan bidrage til problemer med koordine-
ring og kommunikation mellem aktgrerne.

e Der er ikke tradition for systematiske kortlaegninger og handleplansproces-
ser, bl.a. pga. arbejdspladsernes ofte midlertidige karakter.

e Medarbejdere fra mange lande med forskellige sprog og kulturer kan be-
graense forstaelse, respekt og kommunikation.

e Mange medarbejdere uden kendskab til skandinavisk tradition omkring ar-
bejdsmiljg pa arbejdsmarkedet kan give anledning til uoverensstemmelser.

e Kraenkelser og ra tone praeget af en mandsdomineret tradition, som kan give
problemer for kvindelige medarbejdere.

e Man har ikke tradition for at tale om psykisk arbejdsmiljg. Der er en frem-
medhed over for de begreber, der anvendes.

Styrkepositioner

Samtidig peger praksiserfaringerne (afsnit 13.3) pa nogle styrkepositioner/udvik-
lingstendenser relateret til forebyggelse af stress og forbedringer af psykisk arbejds-
miljg for denne jobtype:

e Kapacitet til at rumme visse grupper med saerlige udfordringer pa arbejds-
markedet.

e Kort proces fra konstateret problem til handling.

e Arbejde med strategiske partnerskaber.

e (get brug af veerdikeedekrav.

e En seerlig evne til at se muligheder.

e Psykisk arbejdsmiljg er pa vej til at blive sat pa dagsordenen.

Forebyggende tiltag
Eksemplerne fra forskningen i interventionsstudier inden for Bygge og anlaeg er
sparsomme, men peger dog pa mulige sigtelinjer for forebyggelsen (afsnit 6.4):

e Udvikling af AM-koordinatorernes roller og kompetencer til ogsa at omfatte
psykosociale aspekter af arbejdsmiljget (store virksomheder).
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e Fokus pa koordinering af arbejdet, stgttet af arbejdsmiljgkoordinatorer og
suppleret med materialer til gget opmaerksomhed pa og evaluering af koor-
dinering, kommunikation og relationer.

e Samtaenkning af forbedret kommunikationen om sikkerhed og psykosocialt
arbejdsmiljg. Godt psykisk arbejdsmiljg inden for denne jobtype er af-
hangigt af, at sikkerheden er i orden, og kommunikation og koordination
kan have stor indflydelse pa sikkerheden. Derfor er det naerliggende at
teenke forebyggelse og udvikling af det psykosociale arbejdsmiljg i sammen-
hang med sikkerhedskultur og sikkerhedskommunikation.

Erfaringer fra praksis (afsnit 13.3) fremhaver eksempler pa gode indsatser:

e Programmer og mentorordninger, som styrker modtagelsen af nyansatte og
leerlinge.

e Styrket opmeerksomhed - fra top til bund - p3a, hvordan man taler til hinan-
den, og hvad der skaber trivsel (fx gennem trivselsudvalg, ambassadgrkorps,
leerlingekoordinatorer).

e Styrkelse af dialog om bade sikkerhed og psykisk arbejdsmiljg (gennem Tool-
box talks).

Erfaringer fra praksis peger pa, at virksomheder, som gnsker at skabe baredygtige
forandringer, kan stgttes gennem:

e Strategiske partnerskaber (med indgaelse af rammeaftaler), som kan bidrage
til at forebygge, at man konkurrerer pa darligt arbejdsmiljg.

e Integration af psykisk arbejdsmiljg i uddannelserne, fx af byggeledere og for-
mand.

Arbejde med symboler

Uklare krav og roller, tidspres og greenselgshed bidrager i kombination med hgje
forventninger til preestation til arbejdsrelateret stress. Hgj grad af fleksibilitet og
indflydelse pa arbejdet giver sammen med faglige kompetencer til analyse god
baggrund for indflydelse pa arbejdsmiljget. Det kan fx ske gennem de eksisterende
samarbejdsfora.

Karakteristika

Denne jobtype omfatter job, hvor den vaesentligste arbejdsopgave handler om at
producere, handtere eller formidle forskellige former for viden, nyheder eller kunst
og kultur. Jobtypen omfatter bl.a. kontoransatte, akademikere, journalister, biblio-
tekarer, ingenigrer og arkitekter (se bilag A). Arbejdet savel som arbejdsopgaverne
er preeget af en hgj grad af fleksibilitet. Vilkar og rammer for relationer og organise-
ring er i mange job inden for denne jobtype fleksible og foranderlige. Arbejdstiden
er ogsa ofte fleksibel og tillige ofte greenselgs (se afsnit 6.5 og 13.4).

Arbejdsopgaverne er ofte komplekse og foranderlige, hvilket giver gode kompe-
tence- og udviklingsmuligheder, men ogsa indebaerer, at den enkelte ansatte ofte
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udvikler individuelle strategier for at sikre balancen mellem de ngdvendige kompe-
tencer og opgavevaretagelsen. Fleksibiliteten og greenselgsheden knytter sig ikke
alene til relationer og arbejdstid, men i mange af disse job omfatter den ogsa stedet
for arbejdets udfgrelse

Fleksibiliteten pa de forskellige omrader (arbejdstid, -opgavevaretagelse, -sted) for-
bindes ofte med hgje kognitive krav og en hgj grad af indflydelse, som bidrager til
udviklende og meningsfuldt arbejde. Pa den anden side kan den hgje grad af fleksi-
bilitet og kompleksitet medfgre, at arbejdet bliver graenselgst, og der kan opsta
konflikter mellem arbejde og privatliv, manglende psykologisk sikkerhed og stress.

Der sker i disse ar en vaekst inden for teknologi- og kommunikationssektoren, som
pa dette omrade kan give szerlige udfordringer i form af turbulente, kaotiske og
konstante forandringer, lange arbejdstider og krav om online tilgeengelighed.

Udfordringer

Erfaringer fra praksis (afsnit 13.4) peger pa en raekke aktuelle udfordringer relateret
til arbejdsrelateret stress og psykisk arbejdsmiljg inden for jobtypen Arbejde med
symboler, herunder bl.a.:

e Uklare krav og roller i kombination med hgje forventninger til praestation bi-
drager til stress.

e Tidspres og graenselgshed bidrager til problemer med "work-life”-balance

e Jobusikkerhed, bl.a. pa grund af mange tidsbegreensede anseaettelser bidra-
ger til gget praestationspres.

e Hyppige organisatoriske forandringer bidrager til uklarhed om vilkar og ram-
mer.

e Udbredt projektorganisering af arbejdet individualiserer koordinering og
overblik og bidrager til stress.

e Hastige teknologiske forandringer udfordrer kompetencerne.

e Manglende professionalisering af ledelsesrollen, herunder viden om og kom-
petencer inden for ledelse af psykisk arbejdsmiljg bidrager til svingende le-
delseskvalitet.

e Kraenkende handlinger, sexisme og mobning opstar bl.a. som fglge af pre-
kaere ansaettelser, jobusikkerhed, uklare krav og lav ledelseskvalitet.

Styrkepositioner
Samtidig peger praksiserfaringerne (afsnit 13.4) pa en raekke styrkepositioner rela-
teret til forebyggelse af stress og forbedringer af psykisk arbejdsmiljg for denne job-

type:

e En hgj grad af meningsfuldhed, som udspringer af de ansattes oplevelse af, at
"g@re en forskel”.

e Ressourcestaerke ansatte, ofte med en hgj faglig stolthed, passion og engage-
ment kan bidrage til, at det psykiske arbejdsmiljg prioriteres.
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Hgj grad af fleksibilitet og indflydelse pa arbejdet giver sammen med faglige
kompetencer til analyse god baggrund for ogsa at gve indflydelse pa arbejds-
miljget.

Hegj ledelsesmaessig prioritering af godt arbejdsmiljg, bl.a. som fglge af behov
for rekruttering og fastholdelse af medarbejdere og frygt for negativ medie-
bevagenhed.

Pabud fra Arbejdstilsynet kan udggre et incitament til forbedring af det psyki-
ske arbejdsmiljg.

Kobling af arbejdsmiljgarbejdet med det strategiske udviklingsarbejde kan
understgtte forandringer.

Forebyggende tiltag

Forskning inden for Arbejde med symboler peger pa nogle omrader af szerlig rele-
vans for udvikling af forebyggende psykosociale indsatser inden for dette omrade
(se afsnit 6.5):

Mulighed for fleksibilitet i arbejdstiden ser ud til at veere et vigtigt element i
handteringen af arbejdskrav.

Fleksibilitet, tilpasning af tid og opgaver samt ledelsesstgtte er alle vigtige
faktorer for at skabe balance mellem arbejde og privatliv.

Hybridarbejde (hjemmearbejde kombineret med arbejde fra arbejdspladsen)
ser ud til at vaere forbundet med flere positive end negative konsekvenser
for medarbejderne.

Korte forlgb med eksperimenter til udvikling og afprgvning af indsatser til at
forbedre trivsel og mental sundhed i det digitale arbejdsliv har vist gode re-
sultater i relation til organisatorisk lzering og lokal tilpasning.

Udvikling af medarbejderskab og styrkede relationelle kompetence har vae-
ret succesfuldt anvendt til konfliktreduktion pa universiteter

En kombineret indsats om mental sundhed og mindfulness pa det organisa-
toriske og individuelle niveau kan veaere perspektivrig, saerligt i relation til
SMV’er inden for teknologi og kommunikation.

Desuden peger praksiserfaringerne (afsnit 13.4) p3, at indsatser, der skaber baere-
dygtige forandringer inden for Arbejde med symboler:

Kan understgttes af et aktuelt behov for hgjt specialiseret og kvalificeret ar-
bejdskraft, men fordrer viden og kontinuerlig opbakning af ledelsen.

Seetter fokus pa arbejdets organisering mht. behov for forskellige rytmer, sa
arbejdet veksler mellem fordybelse og tempo afhzengige af opgavernes ka-
rakter, fx indsatser, der skaermer for forstyrrelser, mails eller opkald.

Kan omfatte indsamling af systematiske oplysninger til belysning af udbre-
delse af fx 'skyggearbejde’ (arbejde med ikke betalte/ indregnede opgaver,
som fx besvarelse af mails og telefon i fritiden).
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Sundhed, omsorg og uddannelse

En hgj grad af meningsfuldhed og steerke faglige traditioner og normer omkring
professions-udgvelsen bidrager til arbejdsglaede, faglig stolthed og identitet.
Kan dog blive udfordret af rammer og vilkar for arbejdet og stor arbejds-
maengde og tidspres, der kan ggre det vanskeligt at handtere serligt de hgje fo-
lelsesmeaessige krav og skabe moralsk stress.

Karakteristika

Under denne jobtype hgrer job som har at ggre med at behandle, undervise, under-
stgtte, udvikle, passe, pleje eller fgre tilsyn med og adfaerdsregulere andre menne-
sker. Jobtypen omfatter fx sygeplejersker, laeger, social- og sundhedsansatte, leerere
i folkeskoler og gymnasier, paedagoger, politi og faengselsansatte (se bilag A).

Mange af jobbene er praeget af steerke faglige traditioner og normer omkring pro-
fessions-udgvelsen, som sammen med kulturen pa den enkelte arbejdsplads skaber
balancen mellem den enkeltes kompetencer og Igsning af arbejdsopgaverne. Arbej-
det er ofte praeget af asymmetriske relationer mellem medarbejdere og borger i
den forstand, at medarbejderne forventes at have kompetencerne til at kunne
hjelpe/behandle/undervise etc. borgere, som omvendt star i en situation med be-
hov for hjalp. | og med at en stor del af arbejdet kraever tilstedevaerelse sammen
med de borgere, det handler om, udfgres arbejdet oftest pa en fast matrikel, eller
vekslende mellem forskellige fastlagte matrikler (fx hjemmepleje). Arbejdstiden lig-
ger ofte fast, en del ligger uden for normal arbejdstid og er organiseret i faste eller
skiftende vagter, som de ansatte kan have mere eller mindre indflydelse pa (se af-
snit 6.6. og 13.5).

Arbejdet er generelt forbundet med en hgj grad af meningsfuldhed knyttet til ker-
neopgaven. | og med at mennesker er forskellige, er der sjeldent to opgavelgsnin-
ger, som er helt ens, hvilket ggr de faglige skgn og vurderinger vigtige, og ngdven-
digger en relativt hgj grad af indflydelse pa Igsningen af arbejdsopgaverne. Organi-
sering i faglige teams er udbredt inden for denne jobtype. Bade indflydelse og ople-
velse af mening kan komme under pres, nar arbejdsmaengden og tidspresset bliver
stort, eller kravene er uklare og modsatningsfulde. Det er i de situationer, at hgje
folelsesmaessige krav bliver til belastninger, hvis ikke de bliver handteret og fore-
bygget pa arbejdspladsen (se afsnit 6.6.). Arbejde med mennesker er tillige ofte for-
bundet med risiko for kreenkende adfaerd, vold og trusler om vold (se herom i afsnit
5).

Udfordringer

Erfaringer fra praksis (afsnit 13.5) peger pa en raekke aktuelle udfordringer relateret
til arbejdsrelateret stress og psykisk arbejdsmiljg inden for jobtypen Sundhed, om-
sorg og uddannelse, herunder bl.a.:

e Rekrutteringsvanskeligheder og udtgmning af faglighed (stigning i andel af
ufagleerte) bidrager til ubalance mellem krav og ressourcer.
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e Moralsk stress, som fglge af misforhold mellem forventninger og muligheder
i praksis.

e Modsatrettede, uklare og stigende krav fra mange sider (politikere, ledere,
kolleger, borgere og pargrende).

e Udfordringer med koordinering mellem faggrupper.

e Hgje fglelsesmaessige krav.

e Ugnsket seksuel opmaerksomhed fra borgere.

e Vold og trusler fra borgere og pargrende.

Styrkepositioner
Samtidig peger praksiserfaringerne pa en raekke styrkepositioner relateret til fore-
byggelse af stress og forbedringer af psykisk arbejdsmiljg for denne jobtype:

e Staerke faglige traditioner og normer omkring professions-udgvelsen bidra-
ger til faglig stolthed og identitet.

e Lang tradition for at arbejde med psykisk arbejdsmiljg i forskning og praksis
giver gode muligheder for at traekke pa viden og veerktgjer.

e At ggre en forskel for andre mennesker bidrager til meningsfuldhed.

e Fleksibilitet i arbejdstid giver muligheder for tilpasning efter behov.

e Mulighed for meningsfulde og givende relationer (bade til borgere og kolle-
gaer), som kan bidrage til arbejdsgleede.

e Indflydelse giver mulighed for at veere medskaber af Igsninger og bidrager til
faglig styrke.

e Team-organisering kan, hvis teamene fungerer, bidrage til faglige og socialt
givende faellesskaber.

e Medarbejdernes faglige og personlige kompetencer til at forholde sig til rela-
tioner kan bidrage positivt til udvikling af de professionelle samarbejdsrelati-
oner.

e Formelle samarbejdssystemer, etiske systemer, politikker og overenskom-
ster (i den offentlige sektor) bidrager til klare retningslinjer og tidlig indsats.

Forebyggende tiltag

Arbejde med Sundhed, omsorg og uddannelse er den jobtype, som har den leengste
og mest omfattende tradition for at arbejde med psykisk arbejdsmiljg. Der er gen-
nemfgrt en lang reekke forsknings- og udviklingsprojekter med fokus pa organisato-
riske forhold, (se eksempler i afsnit 6.6), bl.a. med henblik pa at skabe bedre ba-
lance mellem krav og ressourcer, reduceret arbejdstid, styrket fokus pa social kapi-
tal og kerneopgaven, bedre relationel koordinering mellem faggrupper og udvikling
af kommunikation og deeskaleringsteknikker til forebyggelse af vold og kreenkende
handlinger (se afsnit 5.2 og 5.3). Seerligt er der fundet positive erfaringer fra projek-
ter, som har inddraget medarbejderne i processer med udvikling af forebyggende
indsatser og handleplaner.

De fleste af indsatserne har vaeret tilpasset og udviklet i samarbejde med medarbej-
derne og til den aktuelle kontekst, afprgvet, evalueret og justeret i en systematisk
gentagende proces. Interventionerne har bade bidraget til og understgttet mange
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af de generelle guidelines eller principper i relation til implementering af interventi-
oner naevnt i kapitel 4. En stor del af de empiriske undersggelser, som ligger bag ud-
vikling af disse guidelines, stammer fra jobtypen Sundhed, omsorg og uddannelse.
Bl.a. har forskning inden for dette omrade uddybet viden om:

e Inddragelse af medarbejderne i udvikling eller samskabelse

e En systematisk og laeringsorienteret tilgang

e Lokalt forankrede og tilpassede indsatser

e Opbygning af arbejdsmiljgkompetence

o Tilstreekkelige tidsmaessige ressourcer

e Fit mellem indsats og udfordringer

e Teoretisk rationale bag interventionen

e Projektorienteret handlingsplan for implementeringen (afsnit 6.6).

Samtidig giver de mange praksisrettede forsknings- og udviklingsprojekter anled-
ning til saerlig opmaerksomhed pa forholdet mellem brug af medarbejderressourcer
og udbytte af indsatsen. Hvis det inden for interventionernes rammer reelt er van-
skeligt at aendre ret meget, fx pa forholdet mellem krav og ressourcer i arbejdet,
kan inddragelse af medarbejderne bidrage til skuffede forventninger og gget belast-
ning for medarbejderne.

Servicearbejde med mennesker

Meningsfuldhed opstdr gennem oplevelsen af kvalitet i mgdet med kunder.
Spaendinger og konflikter opstdr i mgdet med utilfredse kunder. Forebyggende
indsatser ma ngje tilpasses arbejdsvilkdarene.

Karakteristika

Servicearbejde med mennesker er den af jobtyperne, som i arbejdet med indsamling
af praksiserfaringer (afsnit 13.6), fremstar mest heterogen, og hvor det var svaerest
at lave en samlet fremstilling. Jobtypen omfatter fx transport af mennesker (tog,
busser, luftfart mv.), restauranter, kundebetjening i butikker, udbringning, callcen-
tre, frisgrer (se bilag A).

Arbejdstiderne kan veere lange. | mange job er der vekslende arbejdstider, og i
mange job er der alene-arbejde. Udfgrelsen af arbejdet omfatter relationelt ar-
bejde, hvor kompetencer til regulering af bade egen og andres adfaerd og fglelser er
vigtige for kvaliteten i arbejdet (afsnit 13.6). Servicearbejdets karakter er medvir-
kende til, at der optreeder vold og trusler om vold, fx i form af spaendinger, konflik-
ter, mobning og chikane fra kunderne (se kapitel 5).

Udfordringer
Erfaringer fra praksis peger pa en raekke aktuelle udfordringer relateret til arbejds-
relateret stress og psykisk arbejdsmiljg inden for jobtypen, herunder bl.a.:

e Spaendinger og konflikter i mgdet med kunderne, herunder vold og trusler
om vold.

VIDENSGRUNDLAG OM PSYKISK ARBEJDSMILI@ OG ARBEJDSRELATERET STRESS | DANMARK SIDE 39 AF 292



e For en del af jobbene: Efterspgrgslen efter serviceydelser — og dermed beho-
vet for medarbejdere — skifter over tid, hvilket vanskeligg@r etablering af
tidsmaessige rytmer i arbejdets organisering og udfgrelse.

e Kulturelle og sproglige barrierer kan skabe kommunikative udfordringer.

e Skiftende arbejdstider og alene-arbejde bidrager til mangel pa overlevering
og tid til mgdeaktivitet og laeringsrum, fx i relation til arbejdsmiljgarbejde.

e Undertiden meget unge ledere, som savner erfaring.

Styrkepositioner
Samtidig peger praksiserfaringerne pa nogle styrkepositioner relateret til forebyg-
gelse af stress og forbedringer af psykisk arbejdsmiljg for denne jobtype:

e Oplevelsen af kvalitet i mgdet med brugerne bidrager til oplevelse af me-
ningsfuldhed.

e Variation i jobbenes indretning kan appellere til forskellige medarbejderes
behov: Stabile og rutinebaserede processer, fleksible arbejdstider etc.

Forebyggende tiltag

Der findes kun lidt forskning om psykosociale interventionsstudier inden for denne
jobtype. Dog har studier undersggt muligheder og udfordringer inden for delomra-
der som fx arbejdsvilkar ved platformsarbejde, mental trivsel i restaurationsbran-
chen samt unges arbejdsmiljg inden for butiksomradet (se afsnit 6.7.). En del af de
psykiske belastninger, man kan blive udsat for inden for Servicearbejde med menne-
sker, er kraenkelser og vold og trusler fra kunder, klienter etc. Her kan erfaringer
bl.a. fra studier om ’Integreret voldsforebyggelse’ veere relevante i det forebyg-
gende arbejde (se afsnit 5.3).

Forskningen peger pa, at der er behov for indsatser, som kan adressere de speci-
fikke og lokale psykosociale belastninger inden for forskellige typer af servicear-
bejde med mennesker. Indsatser, der tager udgangspunkt de ansattes behov og
seerlige arbejds- og ansaettelsessituation og sikrer inddragelse og involvering af
medarbejderne i arbejdsmiljgarbejdet.

Erfaringer fra praksis (afsnit 13.6) peger pa en raekke forhold, der kan styrke forud-
seetningerne for det forebyggende arbejde inden for jobtypen Servicearbejde med
mennesker, herunder:

e Certificeringsordninger, herunder fx ISO-standarder, kan bidrage til at under-
stgtte arbejdet med det psykiske arbejdsmiljg og skabe legitimitet til foran-
dringer.

o Det er vigtigt at seette ambitionsniveauet fornuftigt i tilrettelaeggelsen af ind-
satser, sa der tages hgjde for de aktuelle muligheder inden for ressource-
rammerne.

Desuden peger praksiserfaringerne p3, at indsatser, der skaber baeredygtige foran-
dringer i Servicearbejde med mennesker:
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Bygger pa en forstaelse for det konkrete arbejde, som der skal ske forandrin-
ger i, og tager hgjde for sproglige og organisatoriske forudsaetninger, herun-
der arbejdstider og muligheder for at mgdes og udveksle information.

Bygger pa en hgj grad af planlaegning, gennemsigtighed og forudsigelighed, fx
i forbindelse med virksomhedsoverdragelse.

Vaerktgjer skal ligge teet op ad kerneopgaven og skal kunne flettes ind og im-
plementeres i hverdagspraksisserne eller bruges fx ved oplaering og introduk-
tion.

Ledelsesstgtte fremhaeves som en afggrende faktor i en succesfuld tilrette-
leeggelse af indsatser, og her kan arbejdsmiljgprofessionelle i stabsfunktioner
bl.a. bidrage til at klaede lederne godt pa.

Arbejdsgrupper med medarbejderrepraesentation kan gge chancerne for, at
indsatser rammer rigtigt og lykkes.

Fastholdelse af indsatser kan understgttes ved:

At indsatser, fx vaerktgjer, er speendende og motiverende at bruge, udbredes
gennem de kommunikationsredskaber, som allerede bruges pa arbejdsplad-
sen, og evt. kobles sammen med brug af mobiltelefonen.

At indsatserne kan passe ind i en ellers skemalagt hverdag ofte med skif-
tende arbejdstider.

Systemer og systematik kan bidrage til en kapacitetsopbygning, der treener
virksomheden i at fastholde de indsatser, som igangsaettes og som ggr, at de
fglges til ders.

At der er transparens i forhold til ansvaret for opfglgning og samtidig stgtte
og engagement fra de gverste ledelseslag i organisationen.
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1 INDLEDNING

Arbejdsrelateret stress er fortsat et stort problem i arbejdslivet, bade for de mange
medarbejdere, som rammes, og for virksomhederne og samfundet. For den enkelte,
der rammes, betyder stress nedsat livskvalitet, og det kan fa negativ indflydelse pa
alle livets forhold, fra de fysiske og psykiske symptomer pa stress, over negative
konsekvenser for de sociale relationer til familie og venner, til nedsat funktions- og
arbejdsevne pa jobbet, eventuelt sygefraveer og i sidste instans udvikling af egentlig
sygdom.

For virksomhederne kan et hgjt stressniveau blandt medarbejderne og ledere have
umiddelbare negative konsekvenser i form af gget sygefraveer, gget personalegen-
nemstrgmning og nedsat produktivitet og kvalitet. Hvis virksomheden ikke formar
at handtere og forebygge arbejdsrelateret stress og understgtte et godt psykisk ar-
bejdsmiljg kan det pa leengere sigt fa betydning for virksomhedens omdgmme og
mulighed for at rekruttere passende arbejdskraft. Der kan opsta en negativ nedad-
gaende spiral, hvor ressourcerne bliver faerre, virksomheden far gradvist svaerere og
svaerere ved at Igse arbejdsopgaverne, og medarbejderne oplever en stigende grad
af stress og belastning.

Pa samfundsniveau er et hgjt stressniveau bl.a. ensbetydende med udgifter til sund-
hedssektoren, til sygefraveer og f@rtidig afgang fra arbejdsmarkedet, darligere pro-
duktivitet og kvalitet i ydelser.

Data fra spgrgeskemaundersggelsen ‘National Overvagning af Arbejdsmiljpet blandt
Lesnmodtagere’ (NOA-L) fra 2023 viser, at arbejdsrelateret stress fortsat er et stort
problem. 12021 var der 12,7 % af Ienmodtagerne, som svarede, at de "hele tiden’
eller 'ofte’ har fglt sig stressede inden for de seneste to uger, og at den vigtigste
kilde til deres stress er arbejdet eller bade arbejde og privatliv. 1 2023 var det tilsva-
rende tal steget til 15,6 % af lsnmodtagerne®. Kun 1,6 % af Isgnmodtagere oplever
stress og angiver samtidig, at det alene er privatlivet, som er den vigtigste kilde til
stressen.

Langt de fleste af dem, der oplever stress, angiver saledes arbejdet som en vaesent-
lig kilde til stressen. Det er imidlertid langt fra enkelt at forebygge arbejdsrelateret
stress og vende en negativ stress-spiral til en positive udviklings-spiral af godt psy-
kisk arbejdsmiljg. Mange virksomheder vil gerne, men har ikke de ngdvendige kom-
petencer, ressourcer eller kapaciteter til at vende udviklingen. Der er derfor i hgj
grad brug for at stgtte virksomhederne i deres bestrabelser pa at handtere og fore-
bygge stress og at udvikle et godt psykisk arbejdsmiljg. Og det er afggrende vigtigt,

8 Undersggelsen blev i 2021 gennemfgrt under Covid-19-pandemien, hvilket kan have pavirket resul-
taterne.
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at denne bestraebelse fastholder en opmaerksomhed p3, at de gode Igsninger, er
dem, der passer i den lokale praksis, pa den konkrete og unikke arbejdsplads.

Den gode vejledning af arbejdspladserne kraever derfor en dobbelt opmaerksomhed
— pa den generelle viden om, hvad der skal til for at indsatser virker og bliver fast-
holdt som nye former for praksis, og pa de specifikke vilkar og behov i den pageel-
dende branche og i den enkelte virksomhed.

Formalet med den fgrste del af vidensgrundlaget er at bidrage med et litteraturstu-
die over den eksisterende nyere forskning om fglgende problemstillinger:

e Hvad er de negative og positive konsekvenser af hhv. darligt og godt psykisk
arbejdsmiljg pa individ-, virksomheds- og samfundsniveau?

e Hvad skaber generelt et godt psykisk arbejdsmiljg og forebygger arbejdsrela-
teret stress pa tveers af jobtyper? Og hvordan kan virksomheder etablere og
vedligeholde en proces for den forebyggende indsats, der understgtter et
godt psykisk arbejdsmiljg?

e Hvad motiverer virksomhederne til at arbejde proaktivt med et godt psykisk
arbejdsmiljg?

Sammenlignet med et traditionelt forskningsbaseret litteraturreview, er der her tale
om en hel reekke af meget bredt formulerede spgrgsmal, som hver for sig kunne
bzere et antal forsknings-reviews. Litteraturstudiet giver bdde et grundigt overblik
over det samlede omrade samt indblik i den aktuelt, mest relevante forskning, in-
den for de givne delspgrgsmal.

Inden for den givne ramme, er det dog ikke muligt at na til udtémmende forsknings-
baserede svar pa ovenstaende spgrgsmal, men vi mener, at vidensgrundlaget kan
bidrage med ’spotlights’ af begrundet viden om, hvad vi i dag ved om, hvad der skal
til for at skabe et godt psykisk arbejdsmiljg og forebygge arbejdsrelateret stress, og
hvad der kan motivere virksomhederne i den retning.

Et review af denne karakter skal give et overblik over et stort stofomrade, men be-
tyder ogsa uundgaeligt, at mange emner kun bliver overfladisk behandlet. Mange
emner, som hver for sig kunne beaere - og fortjene - et selvstaendigt litteraturreview.
Langt fra alle relevante studier er inkluderet i reviewet. Vi har primaert udvalgt ny-
ere studier (2016-2024) fra en nordeuropaeisk kontekst, og vi har tilstraebt pa den
ene side at tegne de store linjer ift., hvad der skal til, for at indsatser pa det psyko-
sociale omrade virker, og pa den anden side at give nogle mere kontekstnaere og
uddybede eksempler pa indsatser pa forskellige jobomrader og med forskellige for-
mal.

Anden del af vidensgrundlaget omfatter en sammenfatning af erfaringer og viden
fra praksis om:

e Hvilke forhold skaber problemer med arbejdsrelateret stress og darligt psy-
kisk arbejdsmiljg inden for forskellige jobtyper?
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e Hvordan kan virksomhederne arbejde helhedsorienteret med at Igse proble-
merne med arbejdsrelateret stress og darligt psykisk arbejdsmiljg inden for
forskellige jobtyper?

e Hvordan kan forskellige typer af virksomheder inden for de enkelte jobtyper
bruge de forebyggende tiltag?

e Hvad motiverer virksomhederne til at benytte forebyggende tiltag?

Desuden omfatter vidensgrundlaget fakta om udbredelse af stress pa det danske ar-
bejdsmarked baseret pa data fra NOA-L.
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2 BEGREBSAFKLARINGER OG METODER

2.1 Begrebsafklaring stress

Stress forstas som en tilstand af anspaendthed og ulyst’, der kan fgre til bade fysi-
ske, psykiske helbredsproblemer (se afsnit 11), som kan variere i styrke og karakter,
alt efter hvor alvorlig og langvarig stresstilstanden er 2. Stress er en reaktion pa fysi-
ske eller psykiske belastninger i enten arbejdet eller privatlivet eller en kombina-
tion.

Arbejdsrelateret stress defineres som en reaktion pa fysiske eller psykiske belastnin-
ger i arbejdet. Det er et sammensat problem, som kan have forskellige arsager i for-
skellige virksomheder og brancher.

Vi adskiller arbejdsrelateret stress fra stress, der skyldes andre forhold, ved at foku-
sere pa de vilkar, pavirkninger og handlinger, der udspringer af arbejdet, herunder
fx krav, arbejdets organisering, samarbejde, stgtte og indflydelse.

Arbejdsrelateret stress forstas dermed i denne sammenhang som en konsekvens af
forhold, der har at ggre med det psykiske arbejdsmiljg. Stress kan ogsa opsta som
felge af pavirkninger i privatlivet, og hos det enkelte individ er det ikke altid muligt
at skelne praecist mellem stress opstaet som fglge af den ene eller den anden pa-
virkning. Ofte vil forskellige belastninger spille sammen og skabe kombinations- el-
ler synergieffekter. Det kan bade forekomme som en konsekvens af flere samtidige
belastninger i arbejdsmiljget (Clausen et al., 2022) og som fglge af samtidige belast-
ninger i arbejdslivet og privatlivet (Albertsen et al., 2023).

2.2 Begrebsafklaring psykisk arbejdsmiljg

Psykisk arbejdsmiljg defineres som et samspil mellem psykologiske, sociale og orga-
nisatoriske forhold p& arbejdspladsen og de enkelte medarbejdere®. Et samspil, der
kan pavirke medarbejdernes fysiske og psykiske helbred bade positivt og negativt. |
vidensgrundlaget her anvendes begreberne psykisk arbejdsmiljs og psykosocialt ar-
bejdsmiljg som udgangspunkt synonymt. Begrebet psykisk arbejdsmilj@ synes at
vaere mere udbredt i en praksis-sammenhang, imens psykosocialt arbejdsmiljg of-
tere anvendes i forskningsmaessige sammenhaeng, hvor det understreges, at det er
samspillet mellem de forskelle forhold, der er afggrende.

7 Se tekst om stress pa Arbejdstilsynets hjemmeside: https://at.dk/faa-viden/forebyg-stress/

8 Andersen & Kingston (2016) har udviklet en stresstrappe, som viser, hvad der konkret kan ske med
et menneske, nar man bevaeger sig fra trivsel til stress. En redigeret udgave er tilgaengelig:
https://www.godtarbejdsmiljo.dk/trivsel/stress/stress-paa-kontoret/stress-trappen

% | Sverige anvendes ofte udtrykket “det organisatoriske og sociale arbejdsmiljg” netop for at under-
strege de sociale og organisatoriske aspekter og bidrage til en af-individualisering af det ellers per-
sonbarne udtryk ”Psykisk”.
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Psykisk arbejdsmiljg bliver med den forstaelse ganske omfattende. Det handler om
maden arbejdet er designet og organiseret pa, arbejdsbelastningen og medarbej-
dernes muligheder for indflydelse pa arbejdet, og om de sociale relationer, der ud-
spiller sig i samarbejdet omkring arbejdets udfgrelse og I@sningen af arbejdsopga-
verne, bade mellem medarbejdere og ledere, mellem medarbejdere indbyrdes og
mellem medarbejdere og de borgere, kunder, klienter etc., som de arbejder med.

Pa den made kommer psykisk arbejdsmiljg til at handle om stort set alle de aspekter
af arbejdsmiljget, som ikke har at ggre med de fysiske og kemiske pavirkninger i ar-
bejdet.

Stress, udbraendthed, depression etc. opfattes som psykiske reaktioner pa belast-
ninger, som i nogen tilfeelde stammer fra arbejdet eller forstaerkes af arbejdet. Re-
aktionerne vil ofte haenge sammen med, hvilken livssituation individet befinder sig i,
og hvilke forudszetninger og kompetencer personen selv og omgivelserne har til at
handtere belastningerne.

Det psykiske arbejdsmiljp omfatter ikke som sadan produktiviteten eller kvaliteten
af arbejdet, men dette kan meget vel haenge sammen med det psykiske arbejds-
miljg.

Arbejde-privatlivsbalance

Aob-faktorer: Tilfredshed med arbejdet

Kvantitative krav Engagementi arbejdet
Folelsesmaessige krav Loyalitet
Indflydelse
Udviklingsmuligheder 3 \LT
Arbejdstempo » '
Mening i arbejdet v \‘~l . " il Helbred og velbefindende
E ‘ Al \'.' &
- '
-
L \“ L |
_> d [~
Relationer og ledelse: E 1 -

Forudsigelighed

Anerkendelse

Ledelseskvalitet ¢T
Retfeerdighed
Rolleklarhed

Kreenkende adfeerd:
Vold

Social og faglig stette
) Trusler om vold
Socialt feellesskab )
o ; Mobning
Tillid og troveerdighed <
Seksuel chikane

Figur 2.1. Psykosociale faktorer i arbejdet, mulige reaktioner og modererende eller
medierende faktorer

| figur 2.1 er skitseret nogle af de faktorer eller dimensioner i det psykiske arbejds-
miljg, som forskningen har dokumenteret som vaesentlige, og hvordan der er et
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gensidigt samspil mellem disse forhold og medarbejdere og lederes samarbejde (il-
lustreret ved de grgnne personer i midten). Der eksisterer en omfattende national
og international forskning om stort set alle disse faktorer og reaktioner. Faktorerne
naevnt i hver af boksene er dog langt fra udtsmmende for begreber benyttet og un-
dersggt i den psykosociale arbejdsmiljgforskning. Der kunne i hver boks tilfgjes an-
dre parallelle begreber, underbegreber eller supplerende og afledte begreber.

Faktorerne i den bla boks er knyttet primaert til selve jobbet og arbejdsfunktio-
nerne, og forebyggelsen handler derfor ofte om, hvordan man bedst muligt organi-
serer arbejdet og handterer disse vilkar.

Faktorerne i den gr@gnne boks er taettere knyttet til arbejdspladsen og den aktuelle
sammensatning af medarbejdere og ledere. Disse forhold kan der ske relativt hur-
tige og store forandringer i, fx som resultat en ny ledelse eller eendrede samarbejds-
konstellationer.

Faktorerne i den sorte boks kan bade veaere knyttet til jobbet (kraenkelser fra bor-
gere/kunder/klienter etc.) og til relationerne internt pa arbejdspladsen (blandt kol-
leger og ledere).

Faktorerne i den brune boks afspejler individets vurdering eller oplevelse af arbej-
det og af sammenhangen mellem arbejde og privatlivet. Disse vurderinger kan
vaere positive eller negative, man kan vaere tilfreds med sit arbejde eller utilfreds,
opleve at arbejdet er i konflikt med privatlivet eller er berigende af det, at man er
engageret i arbejdet, eller at man er uengageret.

Faktorerne i den gule boks afspejler helbred og velbefindende i form af stress, ud-
braendthed, depression, trivsel etc. Faktorer kan i en del sammenhange forstas som
konsekvenser (se kapitel 11), selv om arsags-virkningssammenhangene ikke altid er
tydelige. Faktorerne her kan veere relateret til arbejdet, men er det ikke ngdvendig-
vis. Faktorerne kunne suppleres med en lang raekke helbreds- eller trivsels- relate-
rede forhold eller indikatorer (fx sgvn, smerter, somatiske symptomer, sygefraveer,
fortidig afgang fra arbejdsmarkedet etc., eller positive tilstande som overskud, en-
gagement, psykologisk tryghed etc.).

De stiplede gra bokse illustrerer henholdsvis de individuelle forudsatninger og res-
sourcer, som kan moderere eller mediere virkningerne af arbejdsmiljget, og nogle af
de mulige konsekvenser, som arbejdsmiljget kan have for produktivitet og kvalitet i
ydelsen.

Om kvaliteten af det psykosociale arbejdsmiljg

Faktorerne i de grgnne og bla bokse omfatter bl.a. de '6 guldkorn’ (Kristensen,
2008): Indflydelse, mening i arbejdet, forudsigelighed, social stgtte, belgnning (an-
erkendelse), passende krav (kvantitative, fglelsesmaessige og kognitive). Bortset fra
kravene, har forskningen ikke vist, at man kunne fa ‘for meget’ af disse guldkorn i
arbejdet. Kravene skal dog vaere passende i forhold til ressourcerne for ikke at blive
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belastende, hverken for hgje eller for lave. Den grgnne boks omfatter desuden fak-
torer, som indgar i de ‘tre diamanter’ (Hasle et al., 2019): Tillid, retfaerdighed og
samarbejdsevne, som ifglge nogle af definitionerne, karakteriserer vaesentlige kvali-
teter ved relationerne pa arbejdspladser med hgj social kapital.

Arbejdspladser, hvor der er en hgj grad af indflydelse, mening i arbejdet, forudsige-
lighed, social stgtte, anerkendelse og passende krav ift. ressourcer, og hvor relatio-
nerne er praeget af tillid, oplevelse af retfeerdighed og godt samarbejde, vil have et
godt psykosocialt arbejdsmiljg som vil understgtte sundhed og bidrage til livskvali-
tet. Arbejdet er sundt og livskvalitetsfremmende under de rette omstaendigheder
(se 11.3 om positive gevinster pa virksomhedsniveau af et godt psykisk arbejds-
miljg).

Omvendt vil arbejdspladser med en ringe grad af indflydelse, mening i arbejdet, for-
udsigelighed, social stgtte, anerkendelse og hgje eller lave krav ift. ressourcerne, og
hvor relationerne er praeget af mistillid, oplevelse af uretferdighed og darligt sam-
arbejde, have et darligt psykosocialt arbejdsmiljg som kan bidrage til stress, darligt
helbred og darligt psykisk velbefindende (se 11.2 om negative konsekvenser pa virk-
somhedsniveau af et darligt psykisk arbejdsmiljg).

| praksis er der dog fa arbejdspladser, som ligger godt pa alle faktorer eller skidt pa
alle faktorer. De fleste vil have staerke og svage sider. Det betyder, at arbejdsplad-
serne pa det psykosociale omrade, ikke bgr ‘ngjes’ med at fokusere pa at eliminere
risici fra arbejdsmiljget (der hvor der er dbenlyse problemer), men maske i nok sa
hgj grad skal veere opmaerksomme pa at bruge ressourcerne bedst muligt til at
skabe det gode arbejdsmiljg.

De fleste af faktorerne i de bla og grenne bokse kan bade have positive og negative
effekter, afhaengig af, om der er meget eller lidt af dem. Fx har det positive konse-
kvenser at opleve arbejdet som meningsfuldt, men det har samtidig negative konse-
kvenser at savne mening i arbejdet, og det har positive konsekvenser at have hgj so-
cial stgtte i arbejdet og negative at have lav.

Faktorerne i den sorte firkant peger derimod kun i den negative retning. Det har ne-
gative konsekvenser at blive udsat for kraenkende adfzerd, men man kan ikke tale
om at det er specielt positivt ikke at blive det. Kreenkende adfeerd er placereti en
gruppe for sig selv, idet kreenkende adfaerd bade kan forekomme som en del af ar-
bejdet (fra borgere/kunder/klienter etc.) og som en del af relationerne internt pa
arbejdspladsen (blandt kolleger og ledere).

Som det fremgar af figuren, er nogle af de forhold, der karakteriserer det psykiske
arbejdsmiljg, knyttet til karakteren af jobbet og arbejdets indhold (jobfaktorerne),
mens andre i hgjere grad handler om forholdene pa den enkelte arbejdsplads (rela-
tioner og ledelse). Der er i den praktiske verden naturligvis ikke nogen absolut skel-
nen mellem jobfaktorer og arbejdspladsfaktorer. Men nogle forhold er ofte karakte-
ristiske for et job pa tvaers af arbejdspladser, fx vil mange socialpaedagoger pa tveers
af arbejdspladser opleve hgje fglelsesmaessige krav i jobbet, mens der vil veere langt
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stgrre forskel fra arbejdsplads til arbejdsplads pa, hvordan arbejdspladsen handte-
rer de hgje fglelsesmaessige krav. Her vil forhold som ledelseskvalitet og stgtte fra
kolleger formodentlig have betydning.

Flere studier inden for samme typer af job har peget pa, at der kan veere meget
store forskelle pa det psykiske arbejdsmiljg fra arbejdsplads til arbejdsplads inden
for samme type af job (Berthelsen et al., 2017; Kristensen et al., 2014). Relationerne
pa arbejdspladsen (kulturen/den sociale kapital) ser ud til at spille en vigtig rolle for,
hvordan rammer og vilkar blive udfyldt og handteret pa arbejdspladsen, og hvilken
betydning de far for medarbejdernes psykiske velbefindende og stressniveau.

Nar vi i denne rapport opererer med forskellige jobtyper, er det derfor ikke, fordi vi
mener, at jobtyperne alene er afggrende for det psykiske arbejdsmiljg, men fordi de
langt hen ad vejen er med til at udstikke de rammer og vilkar for arbejdets udfg-
relse, som ledere og medarbejdere pa de enkelte virksomheder samarbejder om at
udfylde pa forskellig vis.

Pa den enkelte virksomhed er arbejdsmiljget ikke opdelt i kasser, men opleves som
regel som en sammenhangende helhed. Det er heller ikke muligt pa det psykosoci-
ale omrade at skelne skarpt mellem forebyggelse og proaktiv forbedring af arbejds-
miljget. En proaktiv indsats til understgttelse af det psykosociale arbejdsmiljg vil
ofte samtidig indebaere at risici forebygges (fx kan gget indflydelse og effektiv fore-
byggelse af risici ga hand med bedre Igsning af kerneopgaven).

2.3 Inddeling i jobtyper

Hvis interventioner pa det psykosociale omrade skal lykkes, skal de (som det vil
fremga i kapitel 3) kunne tilpasses modtagervirksomheders kontekst og virkelighed.
Da alle virksomheder er forskellige, og konteksten evigt foranderlig, er det en van-
skelig opgave at sammenfatte mere generaliseret viden om, hvad der virker for
hvem. Et skridt pa vejen i retning af at blive bedre til denne tilpasning af viden er at
forspge at forsta, hvad det er for nogle arbejdsmiljgmaessige udfordringer, der ken-
detegner forskellige typer af arbejde.

Arbejdstilsynet har i relation til dette udbud gnsket et bud pa ”en samling af job
med beslaegtet arbejdsindhold, som gar pa tvaers af brancher og jobgrupper, og til-
sammen daekker det samlede arbejdsmarked”.

En simpel overordnet inddeling baseret pa karakteren af virksomhedernes kerneop-
gave, har vaeret foreslaet, oprindeligt af Tage Sgndergaard Kristensen; som arbejde
med mennesker, arbejde med ting og arbejde med symboler. Denne inddeling har
vaeret anvendt i flere forskningsprojekter, bl.a. SeniorArbejdslivi® (Andersen et al.,
2019), hvor inddelingen ikke alene er blevet brugt til at inddele virksomheder pa

10 https://www.seniorarbejdsliv.dk/
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baggrund af karakteren af kerneopgaven, men ogsa til at inddele i forskellige typer
af job.

Inddelingen i tre grupper er dog meget stormasket, og job med ganske forskellige
arbejdsmiljgmaessige udfordringer kan falde under samme kategori. | samarbejde
med repraesentanter fra Arbejdstilsynet har forfatterne til rapporten, derfor fore-
sldet en underinddeling af to af de tre kategorier saledes, at vi i udviklingen af vi-
densgrundlaget har opereret med tre overordnede jobtyper og to undergrupper:

e Arbejde med Produktion af ting (produktion af materialer eller ting samt
transport af ting)
o Under arbejde med produktion oprettes en undergruppe, som speci-
fikt omfatter arbejde inden for ‘Bygge og anlaeg’
e Arbejde med symboler (arbejde med viden, tegn, kommunikation eller sprog)
e Arbejde med mennesker (undervise, behandle, understgtte, udvikle, yde om-
sorg for eller fgre tilsyn, kontrollere eller retvise andre mennesker). Jobtypen
benavnes i det videre Sundhed, omsorg og undervisning
o Under arbejde med mennesker oprettes en undergruppe: Servicear-
bejde med mennesker (som omfatter arbejde med afgreensede ser-
viceydelser (kundebetjening, -information og -transport)

Denne inddeling bruges pa forskellige mader i forbindelse med vidensgrundlagets
udformning:

1) Ved kategorisering af interventionsstudier pa organisatorisk niveau ift., hvil-
ken jobtype indsatserne er rettet imod.

2) Ved undersggelse af udbredelse af stress og arbejdsrelateret stress i data fra
National Overvagning af Arbejdsmiljget blandt Lénmodtagere (NOA-L) for
den konkrete fordeling af job i de 5 jobgrupper.

3) Irelation til indhentning af viden fra praksis inden for hver af de 5 jobtyper.

Vi ved fra forskningen, at kvaliteten af det psykosociale arbejdsmiljg kan variere me-
get fra arbejdsplads til arbejdsplads inden for job med sammenlignelige rammevil-
kar. Nogle arbejdspladser fungerer bedre end andre, og det ser ud til at veere ret
uafhaengigt af typen af job. Forskningen peger p3, at det i hgj grad handler om kvali-
teten af samarbejdet om lgsningen af kerneopgaven pa den pagaeldende arbejds-
plads.

Nar vi alligevel foreslar at inddele arbejdsmarkedet i fem overordnede jobtyper af-
haengigt af kerneopgavens beskaffenhed, handler det om, at der er nogle karakteri-
stiske rammevilkar, som varierer, og som har indflydelse pa, hvordan de psykosoci-
ale arbejdsmiljpudfordringer fremstar i praksis i den pagaeldende jobtype, og for
mulighederne for at skabe forbedringer. De kendte faktorer til beskrivelse af det
psykosociale arbejdsmilj@, som fx krav i arbejdet, indflydelse, mening, social stgtte
etc. (se kapitel 2), er stadig relevante pa tveers af jobtyperne, men maden de i prak-
sis fremstar pa, og maderne, som det er muligt at forebygge p3, vil i nogen grad va-
riere fra job til job, og seerligt vil mulighederne for forebyggelse variere.
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2.4 IGLO og IGLOO og OOLGI

Nar det handler om interventioner og indsatser til forebyggelse og forbedring af det
psykiske arbejdsmiljg, har IGLO-modellen i en del ar fungeret som en udbredt
ramme til beskrivelse af de forskellige niveauer, hvorpa man kan identificere res-
sourcer og malrette indsatser til forbedring af det psykosociale arbejdsmiljg. IGLO
star for Individ, Gruppe, Ledelsen og Organisation. Indsatser pa individ-niveau om-
fatter kognitive, adfaerdsmaessige og folelsesmaessige forhold hos individet. Indsat-
ser pa gruppeniveau kan fx omfatte kollegial stgtte og sparring, arbejdsklima og ar-
bejde med holdninger og indstillinger pa gruppeniveau. Indsatser pa ledelsesniveau
omfatter ledelsestraning og udvikling af mellemledere og linjeledere, og indsatser
rettet mod det organisatoriske niveau kan fx vaere job- (re)design eller implemente-
ring af virksomhedspolitikker eller praksisser.

| 2018 blev modellen udvidet yderligere til IGLOO-modellen, hvori der er et tilfgjet
et ekstra niveau, som star for den Overordnede sociale kontekst i form af bl.a. lov-
givning og velfaerdspolitikker (Nielsen et al., 2018). Seerligt i en dansk kontekst har
betegnelsen 'IGLOS’ ogsa vaeret anvendt, hvor s’et star for det samfundsmaessige
niveau. Internationalt er det dog betegnelsen 'IGLOQ’, der anvendes. Begge udvidel-
ser af IGLO-modellen beskriver forhold af betydning for forebyggelse pa det sam-
fundsmaessigt niveau, herunder fx ogsa forandringer i konjunkturer og rekrutte-
ringsmuligheder. Den overordnede sociale kontekst opleves fra de gvrige positioner
(IGLO) netop som en kontekst, som virksomhederne skal indrette sig efter. Lovgiv-
ning, (velfaerds)politikker og konjunkturer forstas fra IGLO-positionerne enten som
strukturer, som rammer og vilkar, og i nogen tilfeelde som incitamenter (savel 'posi-
tive’ tilskyndelser som 'negative’ i form af krav).

| rapporten bruger vi niveauerne i IGLOO-modellen —i omvendt reekkefglge (OOLGI)
til at systematisere gennemgangen af interventioner og indsatser. Den Overordnede
sociale kontekst behandles primzert i form af de gvrige niveauers made at respon-
dere pa konteksten. | kapitel 3 retter vi lyset mod, hvad der motiverer virksomhe-
der, og hvad der optraeder som incitamenter i denne kontekst. Som det vil fremga,
afhaenger betydningen af disse kontekstuelle forhold bl.a. af, i hvilken grad virksom-
hederne har kapacitet og ressourcer til at respondere pa disse incitamenter.

2.5 Metoder for vidensgrundlaget del 1, 2, 3 og 4

Praesentationen af det samlede vidensgrundlag omfatter 4 dele, der tilsammen be-
svarer den samlede udbudte opgave. Tabellen nedenfor opsummerer vidensgrund-
laget, som emnerne praesenteres i punkterne 1-4 i udbudsbeskrivelsen, og som de
bliver besvaret i delprojekterne A, B, C og D.

Rapporten her omfatter afrapportering af delprojekterne A og D. Delprojekt B og C
afrapporteres i den samlede rapport.
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Indholdspunkter fra udbuddet

PUNKT 1

Et godt psykisk arbejdsmiljg og forebyggelse af
stress

PUNKT 2

Lgsning af problemer med arbejdsrelateret stress
og darligt psykisk arbejdsmiljg i de forskellige job-
typer

PUNKT 3

Fakta om udbredelse af stress pa det danske ar-
bejdsmarked

PUNKT 4

Fakta om negative konsekvenser af stress og dar-
ligt psykisk arbejdsmiljg samt gevinster ved et
godt psykisk arbejdsmiljg

Delprojekternes bidrag til besvarelse af punk-
ter fra udbuddet

Delprojekt A

State-of-the-art review skaber overblik over den
eksisterede, nyere forskningsbaserede viden om
et godt psykisk arbejdsmiljg og forebyggelse af
stress samt virksomhedernes motivation og
fastholdelse af en proaktiv indsats.

Delprojekt B

Gennem afholdelse af en raekke workshops
samt enkeltpersoninterviews med udvalgte ngg-
lepersoner indhentes praksisrelateret viden om
erfaringer med forebyggelse og problemlgsning.
Deltagere udvaelges med specifikt kendskab til
udfordringerne inden for forskellige jobtyper,
Arbejdstilsynets tilsynspraksis samt arbejdsrela-
teret stress.

Delprojekt C

Gennem kvantitative analyser af data fra NOA-L
undersgges udbredelse af arbejdsrelateret
stress i forskellige jobtyper.

Delprojekt D

Gennem et review af reviews skabes et overblik
over viden om negative konsekvenser af stress
og darligt psykisk arbejdsmiljg samt gevinster
ved et godt psykisk arbejdsmiljg pa hhv. individ-
niveau, arbejdspladsniveau og samfundsniveau.

Tabel 2.1. Oversigt over indholdspunkter fra Arbejdstilsynets udbud og delprojek-

ternes besvarelse af disse.

Delprojekt A er gennemfgrt som et State-of-the-art-review. Det har til formal at af-
dakke den nyeste, og i en dansk kontekst, mest relevante viden pa omradet. Re-
viewet fokuserer primaert pa litteratur (bade reviews og primaerstudier) fra Nordeu-
ropa udgivet i perioden 2016-2024, skrevet pa engelsk eller et af de skandinaviske
sprog. En grundigere beskrivelse af litteratursggning og analysestrategi for denne
del praesenteres i de senere afsnit i dette kapitel.

Delprojekt C er gennemfart som en analyse pa eksisterende data (afrapporteres i
den samlede rapport). Baseret pa data fra NOA-L 2023 beskrives udbredelse af
stress pa det danske arbejdsmarked, herunder hvor stor en andel der oplever stress,
og om arsagen er arbejde og/eller privatliv. Disse tal er tilgaengelige fra Arbejdstilsy-
nets hjemmeside. Desuden gennemfgres en undersggelse af udbredelsen af stress
inden for hver af de fem overordnede jobtyper. TeamArbejdsliv har pa baggrund af
drgftelser med Arbejdstilsynet foreslaet en opdeling af de 75 jobgrupper, der indgar
i NOA-L i de foreslaede 5 jobtyper (se afsnit 2.3), og Arbejdstilsynet har lavet en
krydskgrsel af stress fordelt pa disse jobtyper, som er blevet leveret til TeamAr-

bejdsliv.

VIDENSGRUNDLAG OM PSYKISK ARBEJDSMILI@ OG ARBEJDSRELATERET STRESS | DANMARK

SIDE 52 AF 292



Delprojekt D er gennemfart som et umbrella-review over resultaterne fra de senest
publicerede review af review og metaanalyser om negative konsekvenser af stress
og darligt psykisk arbejdsmilj@ samt af gevinsterne ved et godt psykisk arbejdsmiljg,
begge dele pa hhv. individniveau, virksomhedsniveau og samfundsniveau. Pa de
omrader, hvor der ikke eksisterer relevante review eller metaanalyser, er inddraget
enkeltstaende relevante studier af hgj kvalitet. Indholdsmaessigt er der en del over-
lap mellem beskrivelse af gevinster ved et godt psykisk arbejdsmiljg (delprojekt D)
og virksomhedernes motivation og fastholdelse af en proaktiv indsats (delprojekt
A), og disse bgr derfor ses i sammenhang med hinanden.

Delprojekt B bliver gennemfgrt ved ny indsamling af viden fra praksis gennem afhol-
delse af en raekke workshops og enkeltpersoninterviews med relevante nggleaktg-
rer. Fokus i delprojekt B er at indhente praksisviden om, hvad der inden for de for-
skellige jobtyper udggr de vigtigste kilder til arbejdsrelateret stress, og hvordan ar-
bejdspladserne kan arbejde helhedsorienteret med Igsning og forebyggelse pa for-
skellige niveauer IGLOO-niveauer. De forebyggende tiltag skal anvise konkrete
handlemuligheder relevante for den aktuelle jobtype (og gerne bredere). Nedenfor
praesenteres denne del grundigere.

Indhentning af viden fra praksis

Formalet med dette delprojekt er at indsamle ny erfaringsbaseret viden om aktuelle
problemkomplekser, som de udspiller sig i de forskellige jobtyper, pa I@gsningsstrate-
gier og forebyggelse i praksis, hvilke vilkar der er for at omsaette Igsninger og fore-
byggelse, samt hvad der motiverer virksomheder og ggr dem kompetente til at ar-
bejde helhedsorienteret med forebyggelse af belastninger i det psykiske arbejds-
miljg. Viden indsamles dels gennem et workshop-forlgb og dels gennem interviews
med udvalgte informanter.

Ngglepersoner med viden fra praksis inviteres til en raekke workshops (6 workshops
med 10-15 deltagere i hver). Formalet med disse workshops er at indsamle prak-
sisnaer viden om erfaringer med stressforebyggelse inden for de forskellige jobty-
per.

De fem fgrste workshops har fokus pa hver af de 5 jobtyper beskrevet i afsnit 2.3.
Til hver af disse workshops inviteres personer, som har erfaring i arbejdet med fore-
byggelse af stress og opbygning af et godt psykisk arbejdsmiljg inden for den pagael-
dende jobtype, samt enkelte andre, hvis arbejdsindsats har en effekt pa det psyki-
ske arbejdsmiljg, fx kvalitetssikring, kompetenceudvikling eller effektivisering.

Den konkrete sammensaetning af deltagere i workshoppen afspejler den jobtype,
som workshoppen har fokus pa.

Formalet med den sjette workshop er at skabe viden om, hvordan tilsynsfgrendes
og arbejdsmiljgradgivernes arbejde kan spille sammen pa en made, som understgt-
ter virksomhedernes forebyggelse af arbejdsbetinget stress og opbygning af et godt
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psykisk arbejdsmilje. Workshoppen har desuden fokus pa, hvordan arbejdsplad-
serne motiveres til forbedringer og til at benytte forebyggende tiltag. Denne work-
shop inddrager tilsynsfgrende og autoriserede arbejdsmiljgradgivere.

De seks workshops vil blive afholdt fysisk — halvdelen i Kgbenhavn, halvdelen pa
Fyn. De supplerende interviews vil som udgangspunkt blive afholdt online.

Supplerende interviews gennemfgres med udvalgte informanter. Det kan fx vaere
arbejdsmiljgradgivere og konsulenter, ngglepersoner pa virksomheder eller reprae-
sentanter fra faglige organisationer, der har viden om seerligt effektive Igsninger el-
ler tiltag. Desuden vil vi — afhaengigt af udbyttet fra workshops — supplere med in-
terviews af udvalgte klinikere. Det kan evt. ske i form af et virtuelt fokusgruppein-
terview.

Analyse af praksisviden

Den indsamlede viden om handtering og forebyggelse af belastninger inden for hver
af de 5 jobtyper analyseres og generaliseres, med henblik pa inden for hver af de 5
jobtyper 1. at fremdrage styrker og udfordringer i den aktuelle jobtype, og 2. at ud-
folde og eksemplificere erfaringer med forebyggelse af belastninger. Erfaringerne vil
sandsynligvis blive beskrevet i relation til temaerne: 1. Virksomhedernes motivation
og forudseetninger, 2. Indsatsernes organisering og tilretteleeggelse og evt. brug af
vaerktgjer, 3. Implementeringsprocesser med inddragelse af interessenter og 4.
Fastholdelse af indsatser.

Sammenfattende om metodevalgene

Vi har saledes valgt at I@se opgaven ved at kombinere viden baseret pa sammenfat-
ninger af nyere publiceret forskningslitteratur med erfaringsbaseret praksisviden fra
udvalgte ngglepersoner. Desuden inddrages spgrgeskemadata fra et stort, reprae-
sentativt sample af danske Ienmodtagere, som kan give indsigt i den aktuelle udbre-
delse af arbejdsrelateret stress inden for forskellige jobtyper.

Selvom begge reviews er baseret pa nyere forskningsbaseret viden, vil der ngdven-
digvis altid vaere en forsinkelse i forskningsproces, som ggr at denne viden af gode
grunde kan halte efter den nyskabende del af praksis. Desto mere veldokumenteret
og sikker den forskningsbaserede viden er, desto zldre vil en stor del af kilderne
formentlig veere (fx opsamlet i meta-analyser og review af reviews), og desto min-
dre overraskende og nyskabende. Desuden vil den forskningsbaserede viden ogsa
have tendens til at veere pa et hgjt generaliseringsniveau, hvor mange kontekstspe-
cifikke detaljer gar tabt, netop for at muligg@re generalisering. Nar det omrade, man
gnsker indsigt i, samtidigt er meget komplekst og kontekstafhaengigt, som tilfaeldet
er for forebyggende psykosociale arbejdsmiljgindsatser, kan den forskningsbase-
rede viden darligt sta alene. Kombinationen af forskningsbaseret viden og ny-ind-
samlede praksisneaere erfaringer fra en lang raekke ngglepersoner inden for forskel-
lige jobtyper kan bidrage til at sikre, at vidensgrundlaget samtidigt indeholder solid,
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aktuel, relevant og brugbar viden, som Arbejdstilsynet kan anvende til viderefor-
midling til virksomhederne.

2.6 Litteratursggning

Reviewet her skal bidrage til svar pa flere meget omfattende spgrgsmal og emner,
som hver for sig indholdsmaessigt sagtens kunne bzere et selvstaendigt review, hvis
problemstillingerne skulle udfoldes grundigt.

| og med at reviewet skal spaende over sa mange forskellige problemstillinger, er der
snarere tale om en raekke forskellige reviews i reviewet, - og gennemfgrt i nogen
grad med varierende tilgange. | alle tilfaelde har strategien laenet sig op ad det man i
forskningen kalder ‘Rapid review’, en review-tilgang som tilstraeber at fremskaffe
kontekstualiseret viden (evidens) pa en hurtig og effektiv made (Kelly et al., 2022).
Ved et Rapid review er det normal praksis at begraense antallet af databaser man
sgger i, tidsperioden for publikationerne, sprog, geografisk omrade. Og i nogle til-
faelde tager man udgangspunkt i eksisterende systematiske reviews, og opdaterer
disse med en sammenfatning af senere, tilgeengelige studier (King et al., 2022).

Sggninger er blevet afgreenset i relation til PICO-formatet (Population, Intervention,
Comparator, Outcome) pa fglgende made:

Population: Ansatte pa virksomheder, primaert fra Nordeuropa, jf. ogsa opdeling pa
jobtyper

Intervention: Indsatser gennemfgrt pa eller i tilknytning til virksomheder mhp. fore-
byggelse eller forbedring af psykisk arbejdsmiljg.

Comparator: Reviewet inkluderer forskellige typer af studier med variation i sam-
menligningsgrundlag. Spaender over kvantitative studier med kvalitetskriterier, hvor
der arbejdes med interventions- og kontrolgrupper af forskellige karakter, til kvalita-
tive studier, der i hgjere grad tilstraeber en analytisk generaliserbarhed og ikke ar-
bejder med egentlige kontrolgrupper.

Outcome: Stress, stresshandtering

Desuden blev sggningerne afgraenset i relation til:
Databaser: Web of Science og PubMed
Tidsperiode: publikationer fra 2016 og frem til 2024

Geografisk omrade: Gennemfgrt i en nordeuropaeisk kontekst. Dog omfatter re-
views og metaanalyser studier fra hele verden og en del af dem inddrager litteratur
publiceret inden 2016.

En reekke forskellige s@gestrenge blev benyttet i en iterativ sggeproces.
Spgestrengen blev undervejs suppleret med forslag fra forskningsbibliotekar Trine
Winther Johannsen: Den primaere sggestreng omfattede:
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(job stress OR Stress management) AND (workplace intervention OR workplace pre-
vention) AND (psychosocial work environment) And (Scandinavia OR European OR
Europe OR Danish OR Denmark OR Danmark OR Swedish OR Sweden OR Sverige OR
Norwegian OR Norway OR Norge OR Belgium OR Germany OR Holland OR Nether-
lands OR Finland

Afgraenset til 2016-2024

Desuden blev der suppleret med szerlige s@gninger, bl.a. i relation til virksom-
hedernes motivation: (Incentive*[Title/Abstract] OR initiative*[Title/Abstract] OR
motivation*[Title/Abstract] OR strateg*[Title/Abstract])) AND (prevention[Title/Ab-
stract] OR avoidance[Title/Abstract] OR alleviation[Title/Abstract] OR promotion|[Ti-
tle/Abstract]).

Spgestrategi og afgraensning blev praesenteret og drgftet med kontaktpersoner i Ar-
bejdstilsynet.

Til belysning af spgrgsmalet om positive og negative konsekvenser af psykisk ar-
bejdsmiljg pa individniveau, virksomhedsniveau og samfundsniveau blev der pri-
maert spgt efter review- og metastudier, som blev suppleret med primaere studier
pa omrader med fa elle ringen reviews.

| processen med bearbejdning af data blev det klart, at der pa nogle omrader kun
var fa eller ingen studier (fx i relation til nogle typer af incitamenter pa virksomheds-
niveau). Ogsa pa disse omrader matte sggningerne derfor suppleres med ekstra og
mere specifikke sggninger (se afsnit 2.7 om screening og udvaelgelse).

2.7 Screening og udveaelgelse

Sggningerne resulterede i 151 artikler, som i fgrste omgang blev vurderet relevante.
Disse blev derefter suppleret med yderligere rapporter, artikler og materialer, som
forfatterne havde kendskab til eller fik anbefalet af Arbejdstilsynet (herunder bl.a.
bilagsrapport fra et ekspertudvalg nedsat under Beskaftigelsesministeriet om ud-
redning af arbejdsmiljgindsatsen®’.

Referencerne blev ud fra titel og abstract screenet og sorteret efter fglgende inklu-
sionskriterier:

e Faglig kvalitet
o Erforskningen/ undersggelserne gennemfgrt med palidelige meto-
der og pa en stringent og velbeskrevet made?
o Ermalgruppen passende afgraenset?
e Er der angivet mulige fejlkilder og begreensninger ift. generalisering?
e Relevans set i et praksisrettet forebyggelsesperspektiv.

11 https://bm.dk/arbejdsomraader/kommissioner-ekspertudvalg/ekspertudvalg-om-arbejdsmiljoe
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o Vil den pagaldende undersggelse kunne bidrage til ny viden om fo-
rebyggelse af stress og lgsning af arbejdsmiljgproblemer og under-
stgttelse af godt psykisk arbejdsmiljg? / Viden om virksomhedernes
motivation? / Viden om virksomhedernes fastholdelse af proaktive
indsatser?

Referencer som ud fra abstract og titel blev vurderet relevante, blev derefter indsat
i et Excel-ark med beskrivelse af: titel, f@rsteforfatter, arstal, ngglebegreber, type af
arbejde (mennesker, symboler, produktion og blandet), type af studie (review,
kvant, kval, mixed) samt hovedkonklusion fra abstract.

Dernaest blev referencerne sorteret i forhold til, i hvilke del/dele af reviewet de blev
vurderet at vaere relevante. Da en del af referencerne blev skgnnet at vaere rele-
vante i flere kapitler i rapporten, blev disse referencer derfor medtaget flere gange.

Variationen i omfang af referencer pa omraderne har veeret meget stor. Der var sa-
ledes mange flere referencer inden for omradet Sundhed, omsorg og uddannelse,
end der var inden for de gvrige jobtyper, og der var langt feerre referencer, der
handlede om emner relevante for virksomhedernes motivation for en proaktiv ind-
sats og fastholdelse af en proaktiv indsats. Der var en stor gruppe referencer med
fokus pa individrettede stress-forebyggende indsatser, og der var en stor maengde,
der handlede om negative helbredskonsekvenser af darligt psykisk arbejdsmiljg.

Pa nogle omrader var der direkte mangel pa referencer og studier inden for de an-
vendte s@gekriterier. | den forbindelse er der blevet suppleret med sggninger og
”snebolde-metode”, hvor andre databaser og referencer fra kendskab til litteratur i
gvrigt er blevet anvendt. Som udgangspunkt har vi anvendt de samme kvalitetskri-
terier. Pa omrader, hvor der var mangel pa materiale, har vi dog valgt at inddrage
relevant litteratur- og i enkelte tilfeelde hjemmeside-praesentationer fra projekter,
som endnu ikke er blevet afrapporteret eller praesenteret i reviewede videnskabe-
lige publikationer.

2.8 Om viden og karakteren af den indsamlede litteratur

En klassisk definition pa viden er, at viden er sand, begrundet overbevisning. Naer-
vaerende vidensgrundlag stiller sig pa skuldrene af viden, som er velbegrundet. |
gennemgangen af litteratur omkring indsatser indleder vi typisk med (meta)reviews
og den litteratur, som sgger at syntetisere mest mulig af evidensen pa omradet.
Disse er typisk baseret pa kvantitativ forskning. Resultaterne er ofte pa et hgjt gene-
raliserings-niveau. Denne viden burde kunne anvendes pa tveers af kontekster, men
skal ofte i praksis oversaettes. Herved opstar der undertiden paradokser, idet anven-
delsen i nye kontekster er ensbetydende med en fravigelse fra de pramisser, som
den generaliserede viden baserer sig pa. Derfor opstar ny usikkerhed ift. mulighe-
den for at opna den gnskede effekt. Og i de situationer bliver de lokale deltageres
oversaettelseskompetencer afggrende for virkeligggrelse og realisering af mulighe-
den for at opna de gnskede effekter.
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De mere kontekstnzere studier, interventions- og aktionsforskning mv., udfoldes i
gennemgangen typisk som eksempler pa indsatser efter de sammenfattende og
syntetiserende studier. Denne forskning kommer naermere arbejdspladsernes kon-
krete virkelighed — fx teettere pa de konkrete arbejdsgange, pa arbejdets tilrettelaeg-
gelse, pa tidsmiljger, pa karakteren af inddragelse osv.

Det indeholder det paradoks, at det pa den ene side er nemmere at overfgre viden
fra denne type studier til arbejdspladser, hvis kontekst er meget lig de arbejdsplad-
ser, som er indgdet i studiet, men til gengeeld vil det vaere ganske fa arbejdspladser,
hvis kontekst netop er direkte sammenlignelig.

| de tilfaelde, hvor der er meget lidt rapporteret forskning om indsatser, medtages
undertiden andre typer af studier. Det geelder fx prospektive studier/forlgbsstudiet,
som kan dokumentere sammenhange mellem bestemte (risiko- eller positive fakto-
rer og fremkomsten af fx mentale helbredskonsekvenser). Disse studier peger p3,
hvilke faktorer, der med fordel kan saettes fokus pa i design af forebyggende indsat-
ser. Herudover sattes fokus pa kvalitative studier, der i samspil med teoretiske og
begrebslig udvikling bidrager med viden, der skaber grundlag for design af interven-
tioner.

Hertil kommer forskning og studier, hvor metoder, redskaber og indsatser enten
endnu ikke er faerdigt udviklet, eller ogsa er de udviklet og muligvis iveerksat, men
endnu ikke undersggt forskningsmaessigt. For eksempel findes forskning inden for
omrader som kraenkelser og mobning, hvor studier har bidraget til udvikling af be-
greber og forstaelsesrammer, der i dag indgar i metoder og praktisering af indsat-
ser, men hvor disse metoder og indsatser endnu ikke forskningsmaessigt er blevet
undersggt mere detaljeret.

2.9 Analyse og struktur

Analysearbejdet tog udgangspunkt i en tematisering under de fire overordnede
spgrgsmal (se Indledning). | ferste omgang forsggte vi at kategoriserede interventi-
onsstudierne ud fra, om de var rettet mod forebyggelse og problemlgsning i rela-
tion til de 5 emner under bekendtggrelsen for psykisk arbejdsmiljg: a) Stor arbejds-
mangde og tidspres b) Uklare krav og modstridende krav i arbejdet, c) Hgje fglel-
sesmaessige krav i arbejdet med mennesker, d) Kraenkende handlinger, herunder
mobning og seksuel chikane og e) Arbejdsrelateret vold.

Under indsatser til fremme af et godt psykisk arbejdsmiljg kategoriserede vi organi-
satoriske indsatser rettet mod samarbejde, koordinering og ledelse.

Vi opdagede imidlertid undervejs i dette arbejde, at denne systematik ikke var me-
ningsfuld, idet mange af de organisationsrettede indsatser faldt ind under flere eller
mange af kategorierne. Desuden var det i mange tilfeelde ikke muligt at skelne mel-
lem indsatser til forebyggelse og problemlgsning pa den ene side og pa den anden
side indsatser til fremme af godt psykisk arbejdsmiljg. Oftest var interventionerne
rettet mod begge dele.
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Derefter omstrukturerede vi materialet efter IGLO-modellen (Se afsnit 2.4) men
vendte den om, sa vi starter med en gennemgang af viden om indsatser pa organi-
sationsniveau, derefter interventioner rettet mod ledelse, grupper/teams og ende-
lig individrettede indsatser.

Dog vurderede vi, at det var muligt at adskille indsatser rettet mod at forebygge og
nedbringe specifikke risici, som vold og andre former for kraenkende adfaerd, og har
givet behandlingen af dette omrade sit eget kapitel.

Alle sammenfatninger af litteratur er foretaget af forfatterne til vidensgrundlaget pa
baggrund af originalmateriale fra rapporter eller artikler. Nogle steder ligger dele af
ordlyden i sammenfatningerne taet pa formuleringerne i originalmaterialet. Det var

vanskeligt helt at undga.

Brug af Al

Der foreligger ikke klare retningslinjer for anvendelsen af Al i denne type af projek-
ter. Derfor har vi valgt at lave en tydelig deklaration pa omfang og praksis, sa der er
hgj grad af gennemsigtighed.

Vi har i arbejdet med reviewet afprgvet, hvordan Al har kunne understgtte proces-
sen. Det er blevet afprgvet dels ifm. tilblivelsen af nogle del-opsamlinger dels ifm.
bearbejdelsen af et udsnit af den forskningsbaserede litteratur.

Der forekommer ikke tekst i denne rapport, som ikke ogsé har veeret gennem en
grundig kvalitetsvurdering og efterfglgende bearbejdning og gennemskrivning af
rapportens forfattere, efter at vi har trukket pa Al.

| arbejdsprocessen blev afprgvet ChatPdf, Copilot samt NotebookLM. Sidstnaevnte
syntes at give de bedste input til den videre bearbejdning, samtidig med, at der
ogsa her var vigtige udfordringer og opmaerksomheder i udkast til praesentationen
af viden foresldet af Al.

Ift. den aktuelle tekst har Al vaeret afprgvet anvendt ifm. input til del-sammenfat-
ninger i kap 7, 8 og 9. NotebookLM blev anvendt til at komme med input til sam-
menfatning af de forskningsmaessige gennemgange vi allerede havde foretaget for
hvert af de enkelte kapitlers temaer. Teksten blev efterfglgende bearbejdet og gen-
nemskrevet af os som forfattere.

| kapitel 3 har vi desuden anvendt NotebookLM — og i den indledende afprgvning
ogsa ChatPDF, og Copilot — til at komme med input til gennemgang af teksten. Disse
er vurderet, og der er blevet anvendt udsnit af sddanne tekster, som indgik i den vi-
dere bearbejdning.

Grundlaeggende har det vist sig, at Al har bidraget med gode input til skriveproces-
sen og fungeret som et sparringsveaerktgj i afgreensede arbejdsgange. Men det viste
sig ogsa, at det var risikabelt at laene sig op ad Al. Vi erfarede faldgruber og risici,
som har understreget behovet for en grundig kvalitetsvurdering og efterfglgende
bearbejdning og gennemskrivning.
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3 INCITAMENTER FOR AT IGANGSATTE OG FASTHOLDE EN INDSATS
PA VIRKSOMHEDSNIVEAU

3.1 Introduktion

| dette kapitel saetter vi fokus pa, hvad der kan motivere virksomhederne til at ar-
bejde proaktivt med et godt psykisk arbejdsmilj@, samt hvad der kan fa virksomhe-
derne til at fastholde arbejdet med indsatser.

“Et godt arbejdsmiljg indebeaerer, at det er lykkedes at skabe sundhed, sikkerhed
og trivsel pd arbejdspladsen. Arbejdsmiljg er ikke statisk, men dynamisk. Et godt
arbejdsmiljg forudsaetter, at virksomhederne arbejder kontinuerligt hermed” (Be-
skeeftigelsesministertiet, Ekspertpanelet, bilag 7, 2018).

Kapitlet indledes med praesentation af en forstaelsesramme, der udfolder, hvordan

forskellige faktorer og mekanismer kan fungere som incitamenter for virksomheder
til at igangsaette og fastholde indsatser for et godt psykisk arbejdsmiljg. Forstaelses-
rammen udggr en slags programteori for dette samspil, hvor malet i sidste ende er

at understgtte et baeredygtigt psykisk arbejdsmiljg.

Et incitament er i ordets grundleeggende betydning “noget der giver én grund og lyst
til at handle pé en bestemt made”*?. Figur 3.1 illustrerer, hvordan forskellige fakto-
rer og mekanismer er med til at understgtte mulige handlinger. Forstaelsesrammen
er inspireret af en model, som oprindeligt er udviklet inden for forskning i compli-
ance pa arbejdsmiljgomradet. Compliance virker som udgangspunkt ved at tilskynde
til efterlevelse af regler, krav, standarder mv. | kapitlet her, og i figur 3.1., betones
ogsa incitamenter, der forstas som positive tilskyndelser, og som kan motivere virk-
somhederne.

Forstaelsesrammen retter opmaerksomheden pa, hvordan faktorer og mekanismer
er knyttet sammen med, eller er en del af, omgivelserne og konteksten. Som sadan
behandler kapitlet ogsa det sidste O, Overordnede sociale kontekst, i IGLOO-ram-
men omtalt i forrige kapitel. En raekke af faktorerne og mekanismerne udspringer
af, eller er vaevet ind i, den overordnede sociale kontekst. For eksempel spiller de
aktuelle arbejdsmarkedskonjunkturer en rolle for virksomhedernes motivation for
at skabe indsatser, der sikrer rekruttering og fastholdelse, og som derigennem ska-
ber grundlag for, at der er de kompetencer til stede pa arbejdspladsen, som mulig-
gor balance mellem de opgaver, der skal Igses, og de ressourcer, som er til stede.
Samfundsmaessige feenomener som social ansvarlighed, corporate social responsibi-
lity og baeredygtighed spiller en rolle som incitamentsstruktur ift. virksomhedernes
gnske om at ville fremsta netop som ansvarlige. Moralske og etiske fordringer udggr
et bagtaeppe i kraft af den made savel kunder, borgere som medarbejdere og ledere
har forventninger til virksomheders ageren. Og lovgivningen giver en afggrende
rammesattende kontekst i form af krav om efterlevelse.

12 Den Danske Ordbog, 2025
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Forstaelsesrammen illustrerer samtidig, hvordan virksomheder spiller sammen

med, oversatter og responderer pa incitamenter pa forskellige mader. Det sker
blandt andet pa baggrund af virksomhedernes karakteristika (fx jobtypens karakteri-
stika og organiseringsformer, der udspringer af disse karakteristika), kapaciteter (fx
virksomhedernes arbejdsmiljgorganisering og erfaringsmaessige praksis for at ar-
bejde med indsatser) og ressourcer (fx er vilkarene for sma og store virksomheder
vaesensforskellig mht. ressourcer til at understgtte (systematisk) arbejdsmiljgar-
bejde).

Beslutningstagen og gennemfgrelse internt i virksomheden

Kapaciteter Ressourcer
Karakteristika fx AMO/AM-aktprers samspil, fx viden og ressourcer med
ift. produktion, organisering social kapital, overseettelse af fokus pé AM, ressourcer til
. viden, erfaring med at at inddrage ekstern viden-
inddrage eksterne reSSOUrcer
Incitamenter og motivation l l l
- Sundhed, trivsel (herunder fravser af .
negativa helbreds-konsekvenser | Styrket pra ksis
Al S R = W omkingpsykisk
Rekruttering, fastholdelse og

arbejdsmiljg og

sygefraveer — socialt og normativt
reduktion af stress

Effektivitet og produktivitet
Moralske og etiske fordringer

Kortsigtet

Figur 3.1: Incitamenter, motiver og mekanismer der understgtter virksomheders
arbejde med indsatser for bedre psykisk arbejdsmiljg. Modellen er inspireret af og
tilpasset pba. (Nielsen & Parker, 2017, s.220) samt (Walters et al., 2021, s.18).

Forskellige typer af motivation

| praksis er det vanskeligt at skille spgrgsmalene om, hvad der motiverer virksomhe-
derne til at arbejde proaktivt, hvad der knytter sig til reaktive indsatser og hvad der
far virksomhederne til at fastholde indsatser. Det skyldes, at der er et overlap mel-
lem de incitamenter, mekanismer, faktorer mv., der understgtter virksomheders
motivation for at arbejde proaktivt, og dem som bidrager med at fastholde et ar-
bejde med indsatser. En proaktiv indsats forstas som en indsats der forebygger at et
givet problem overhovedet opstar, imens en reaktiv indsats forsgger at rette op pa
et allerede givet problem. Fgrstnaevnte er naturligvis som udgangspunkt det gnske-
lige scenarie. Virksomheder der har fuld viden om et givet problems negative ind-
virkninger, vil ofte handle forebyggende, altsa proaktivt, hvis de negative virkninger
vurderes relativt omfattende. Virksomheder der handler reaktivt, vurderer typisk at
et givet problems omfang er lille. Det kan skyldes, at problemet er lille, det afthaen-
ger af perspektiv, eller det kan skyldes, at der ikke er tilstraeekkelig viden om proble-
mets karakter og omfang. Dermed bliver virksomhedernes viden og indsigt i arsags-
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virkningssammenhange afggrende for i hvilket omfang virksomhederne handler
pro- eller reaktivt ift. indsatser omkring det psykiske arbejdsmiljg.

Grundlaeggende motiveres virksomheden af to forskelligartede dynamikker, nemlig
veek fra eller hen til (se ogsa afsnit 4.2.1 om motivation og kapitel 11 om positive og
negative konsekvenser af hhv. godt og darligt psykisk arbejdsmiljg).

Virksomhederne kan motiveres negativt ved at blive opmaerksomme pa negative er-
faringer, som de gnsker at bevaege sig vaek fra. Disse kan erfares pa virksomheden
for eksempel i form af medarbejdernes udtalte mistrivsel, oplevelse af hard tone,
forraelse og deraf fglgende ringe samarbejde, gennem konkrete pabud fra myndig-
hederne, udgifter ifm. hgjt sygefravaer, stor personalegennemstrgmning og folgelig
hgje rekrutterings- og oplaeringsomkostninger, ringe kvalitet og eventuelt ringe om-
tale samt negative kundereaktioner. Alt sammen negative konsekvenser som helt
eller delvist kan knyttes sammen med ringe psykisk arbejdsmiljg, og som virksomhe-
den motiveres til at komme vaek fra. Pa den baggrund traeffes beslutninger om at
igangsaette konkrete indsatser og derigennem vende de negative dynamikker.

Virksomhederne kan ogsa motiveres positivt ved gnsket om at komme hen til gnsk-
veerdige og fordelagtige tilstande. Motivationens afsaet kan spaende over meget for-
skelligartede begrundelser, fra moralsk-etiske begrundelser om rummelighed, soci-
alt ansvar og inklusion, til mere nyttemaksimerende og gkonomisk fordelagtige re-
sultater ved at gge konkurrencemaessige fordele. Motivationen kan for eksempel
knyttes til enske om at gge trivslen, at gge samarbejdsevnen eller at styrke arbejds-
faellesskabet. Motivationen kan baseres pa antagelser om, at dette potentielt styr-
ker nye tilgange til problemlgsning, udvikling og innovation og i gvrigt gger den ge-
nerelle sundhedstilstand (se kapitel 11 om positive og negative konsekvenser af
hhv. godt og darligt psykisk arbejdsmiljg).

| en del tilfeelde vil de samme faktorer eller mekanismer, og dermed ogsa konkrete
indsatser, kunne optraede begge steder (veek fra og hen til). Fx kan motivation for at
reducere sygefravaer bade udspringe af et gnske om at mindske udgifterne hertil og
af et gnske om forbedre trivsel blandt medarbejderne. Hvordan motivationen bliver
motor for forebyggende indsatser, er ofte afhaengig af, hvordan virksomhederne bli-
ver opmaerksomme pa hhv. de positive og negative arsags-virkningssammenhange,
samt hvordan mekanismer og konkrete indsatser opleves at kunne styrke virksom-
hederne. Det gelder, hvad enten sigtet direkte handler om psykisk arbejdsmiljg og
reduktion af stress som et mal i sig selv, eller som et middel til at opna et andet mal,
fx @get udviklings- og innovationspotentiale eller reduktion af gkonomiske udgifter,
der er knyttet til negative konsekvenser af et ringe psykisk arbejdsmiljg, fx persona-
legennemstrgmning, sygefravaer mv. Virksomhedernes motivation for indsatser
knytter sig dermed til virksomhedernes meningsskabelse, til deres konkrete strate-
giarbejde, som udggr en form for praktisk handlingsteori, en praktisk programteori.
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Mekanismer og faktorer som positive tilskyndelser eller krav om efterlevelse

Kapitlets opbygning knytter an til forskellige mekanismer og faktorer, der motiverer
virksomheder til at arbejde med indsatser omkring psykisk arbejdsmiljge og reduk-
tion af stress. Idealtypisk kan optegnes typer af faktorer samt mekanismer der, som
positive tilskyndelser, understgtter virksomhedernes arbejde med at igangseette
indsatser (se figur 3.1, seerligt den rgde boks). Virksomhederne kan fx motiveres po-
sitivt af gkonomiske incitamenter som kan spaende fra stgtte eller kompensations-
ordninger, estimeret undgaelse af omkostninger til sygefravaer eller ved estimerede
fordele ved at fastholde tilknytning og engagement fra kompetente medarbejdere. |
naervaerende rapports kapitel 11 er der fokus pa “Positive og negative konsekvenser
af psykisk arbejdsmiljg for individer, virksomheder og samfund”. For sa vidt, at virk-
somhederne bliver opmarksomme pa viden af denne type, vil denne viden — nar
virksomhederne oplever, at den er relevant for netop dem — potentielt blive til et
incitament, en motor og en drivkraft for handling, hvor virksomhederne igangsatter
indsatser for at fremme de positive konsekvenser eller/og undga de negative konse-
kvenser. Denne dynamik kender vi fra kampagner, udvikling af materialer og vaerk-
tgjer, der netop har til formal at “skubbe’ til virksomhedernes strategiarbejde ved at
udbrede viden og nudge dem til handling i form af indsatser.

Virksomheder kan ogsa motiveres til indsatser, fordi de gnsker at undgad sanktioner,
at leve op til systemmeaessige krav ifm. fx certificeringer eller ESG, eller fordi lovgiv-
ningsmaessige regelseet stiller krav til virksomhederne. Her er der tale om delvist
(pa-)”tvungen” tilskyndelse (figur 3.1, grgn boks).

| praksis motiveres virksomheder ofte af en blanding af mekanismer og faktorer. Det
er altsa ofte ikke entydigt, om virksomheder motiveres positivt af et gnske om fx at
skabe bedre trivsel, eller oplever sig tilskyndet for at undga negative konsekvenser,
fx ifm. krav om overholdelse af regler, eller endog tvang. En investering i medarbej-
dernes psykiske arbejdsmiljg kan fx bade vaere en investering i medarbejdernes triv-
sel, et pnske om at undga negative helbredskonsekvenser, et gnske om at tiltraekke
de bedste medarbejdere i konkurrence med andre virksomheder og et gnske om at
undga negativ omtale og branding eller ligefrem risikere at pakalde sig myndighe-
dernes opmarksomhed som konsekvens af regelbrud. Meget forskellige typer af in-
citamenter eller faktorer spiller sammen med stor variation i mekanismer, der kan
blive motorer for igangseettelse af indsatser.

Her kan vi desuden tilfgje den udbredte anvendelse af begrebet compliance, eller
efterlevelse. Begrebet forudsaetter som udgangspunkt en mere reaktiv tilpasning til
nogle krav, der pafgres virksomheden. Men hvis en virksomhed pga. bekymring for
pabud eller bgdekrav indfgrer en systematisk tilgang til arbejdsmiljparbejdet, vil
denne i mange tilfaelde afstedkomme positive forandringer i arbejdsmiljget, som pa
sigt kan fgre til, at motivationen ophgrer med alene at have karakter af compliance
og i stedet drives af positive incitamenter om at forbedre arbejdsmiljget. Denne ind-
ledningsvist reaktive tilpasning medfgrer altsa konkrete aendringer i seedvanlige ru-
tiner og praksisser, samarbejdsformer, systemer osv., som bidrager positivt til savel
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arbejdsmiljget som arbejdspladsens arbejdsmiljgkapacitet. | en del tilfaelde vil de
nye praksisser desuden fgre til, at virksomhedens arbejdsmiljgkapacitet udvikles,
hvilket fremadrettet kan danne udgangspunkt for nye proaktive indsatser.

Nar vi taler om, at virksomheder motiveres, mener vi i praksis, at det er de rele-
vante beslutningstagere, som motiveres. Det betyder videre, at forskellige aktgrer,
som har en (kritisk) andel i virksomhedens beslutningstagen — herunder ogsa vedrg-
rende implementering, realisering og oversattelse af beslutningerne til praksis —er
relevante ift. motivationsspgrgsmalet.

Forskellige aktgrer motiveres af forskellige incitamenter mv. For eksempel vil gko-
nomi-, arbejdsmiljg-, HR- og kommunikations-ledere respondere forskelligt pa for-
skellige faktorer, virkemidler og incitamenter. Pa samme made vil arbejdsmiljgorga-
nisation, tillidsrepraesentanter, arbejdsmiljgrepraesentanter, (drifts)ledere og med-
arbejdere ud fra deres positioner ogsa respondere forskelligt. De vil i praksis hver
iseer have indflydelse pa, hvordan oversattelse og realisering, somme tider kaldet
implementering, af tiltag i praksis bliver virkeliggjort.

Tilsammen rejser dette en opmaerksomhed pa samspillet mellem incitamenter og
motiver samt eksterne pavirkninger og pa den anden side virksomhedens karakteri-
stika omkring den interne organisering af savel selve arbejdet, kapaciteten til at ar-
bejde proaktivt med indsatser samt virksomhedens ressourcer ift. kortlaegning,
planlaegning, gennemfgrelse og opfglgning ift. arbejdsmiljgindsatser (jf. figur 3.1).

Institutionaliserede praksisser og (magt)strukturer betyder desuden, at nogle typer
af incitamenter spiller en stgrre rolle og far stgrre gennemslagskraft end andre i
virksomhedens beslutningsprocesser. Arbejdspladser praeget af stgrre hierarkier,
hvor der traditionelt skabes forandring gennem ledelsesdrevne beslutninger og im-
plementering, kan have vanskeligt ved at traeffe beslutninger om gget medarbejder-
inddragelse. Omvendt vil arbejdspladser, hvor medarbejderne traditionelt er invol-
veret i alle beslutninger om den daglige drift og forandringer af denne, somme tider
kunne have vanskeligheder ved at traeffe beslutninger om skarpe prioriteringer,
som forudsaetning for at opna mere baeredygtige balancer mellem tilgaengelige res-
sourcer og opgaver.

Undertiden kan der skabes bro mellem beslutningstagerne, men der kan ogsa opsta
konkurrerende dagsordener, som samlet set begraenser virksomhedens motivatio-
nen. Samspillet mellem mekanismer, virkemidler, faktorer og incitamenter pa den
ene side og virksomhedens aktgrer pa den anden side kan kun i begraenset omfang
beskrives generelt. Virksomhedens kontekst spiller en afggrende rolle. Er der fx tale
om offentlig, private eller andre typer af virksomheder som sociogkonomiske eller
frivilligt baserede virksomheder? Er der tale om virksomheder, der producerer ting,
arbejder med mennesker eller med symboler? Hvordan ser arbejdsmarkedssituatio-
nen aktuelt ud? For nogle virksomheder kan det handle om at sta med ryggen mod
muren, med massive problemer i arbejdsmiljget eller udfordringer med rekruttering
og fastholdelse, maske pabud fra Arbejdstilsynet. Andre virksomheder har det som
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en del af deres forretningsmodel, branding og dna at have opmaerksomhed p3,
hvordan medarbejderne trives, og hvordan det psykiske arbejdsmiljg er. For atter
andre virksomheder fungerer den lovbefalede APV som en tre-arligt tilbageven-
dende pamindelse om et mere eller mindre rituelt gennemfgrt genbespg af arbejds-
miljget. Nogle incitamenter er relevante i en virksomhed, andre er relevante i en
anden. Incitamenterne kan stgtte virksomhedernes gnske om at ggre en indsats,
men de kan ikke i sig selv sikre, at virksomhederne er i stand til at ggre det. Dertil
kraeves, at virksomhederne ogsa har — eller har adgang til — kompetencerne til at
gore noget ved problemerne.

Pa baggrunden af vores gennemgang af litteraturen og forskningen har vi identifice-
ret en reekke af faktorer og mekanismer, der kan fungere som incitamenter til hand-
ling og dermed understgtte virksomhedernes motivation til at arbejde med og fast-
holde indsatser for bedre psykisk arbejdsmiljg. Nedenstaende faktorer og mekanis-
mer har vist sig centrale og strukturerer det resterende kapitel:

e (@Pkonomiske incitamenter

e Reduktion af sygefravaer og fastholdelse af medarbejdere

e (get effektivitet og produktivitet i samspil med trivsel

e Certificering, ESG, CSR, mv.

e Kortleegning og ledelse af psykisk arbejdsmiljg

e Regulering af psykisk arbejdsmiljg, herunder lovgivning og myndigheders pa-
bud /tilsyn

Det er vanskeligt at organisere disse i en entydig systematik, da de hver iszer kan
overlappe hinanden som henholdsvis positive incitamenter, normative forventnin-
ger om efterlevelse eller egentlige krav om efterlevelse.

De tre forste betoner i szerlig grad de tilskyndelser eller incitamenter, som under-
stgtter virksomhedernes positive tilvalg. Herefter gennemgas mekanismer og fakto-
rer, som virksomheden til en vis grad er ngdt til at efterleve. | nogle tilfelde som
egentlige krav, i andre tilfaelde, fordi der udtrykkes forventninger (fx pa markedet
eller gennem vaerdikeeder) om efterlevelse. Det gaelder fx for certificeringer, behov
for systematisk arbejdsmiljgledelse for at sikre compliance eller krav om rapporte-
ring vedrgrende ESG. Kortleegning og ledelse af psykisk arbejdsmiljg handler iszer
om temaer, der understgtter kontinuerlig fastholdelse af indsatser og derigennem
ogsa en potentiel styrkelse af arbejdsmiljgkapaciteten til at skabe vedvarende og
baeredygtige indsatser. Endelig er der reguleringen, som i hgjere grad knytter an til
en regelbetonet norm om efterlevelse eller compliance, evt. understgttet af sankti-
oner.

Kapitlet her saetter saledes bade fokus pa de forhold, der i fgrste omgang kan til-
skynde virksomheder til at igangsaette indsatser, og de forhold, som er med til at
understgtte virksomhedernes kontinuerlige indsats. Dette er i hgj grad et perspek-
tiv, som er relevant, nar det handler om psykisk arbejdsmiljg. Godt psykisk arbejds-
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miljg er ikke noget, der skabes en gang for alle, men noget, der Igbende skal vedlige-
holdes, evalueres og udvikles. | kapitlet praesenteres viden om, hvad der kan bidrage
til at igangsaette og fastholde arbejdet med at skabe positive dynamikker i det psyki-
ske arbejdsmiljg. Et systemisk samspil mellem disse viden-elementer kan bidrage til
at styrke en vedvarende, lzerende og udviklingsorienteret tilgang til arbejdet med
psykisk arbejdsmiljg.

3.2 Pkonomiske incitamenter

@konomiske incitamenter kan gge virksomhedernes motivation ved at synligggre
direkte eller indirekte gkonomiske gevinster ved indsatser. Gevinsterne kan fx besta
i at mindske eller undga omkostninger knyttet til stress eller at forbedre indtjening
gennem gget effektivitet. Som det allerede fremgar her, er de fleste omkostninger
og gevinster afledt af noget andet, og dermed oftest indirekte. En indsats’ forven-
tede reduktion af sygefravaer i forbindelse med stress er forholdsvis direkte, mens
en vurderet nedgang i effektivitet pga. videntab og svaekkelse af samarbejdsrelatio-
ner i hgjere grad er indirekte. Mange af omkostningerne kan vare vanskelige at op-
gore rent finansielt, szerligt de indirekte, og det vil ogsa veere vanskeligt at isolere
gevinsterne — eller fravaeret af omkostningerne — til specifikke indsatser.

Dette er formentlig medvirkende til, at der er relativt fa studier, som dokumenterer
snaevre arsags-virkningssammenhange mellem indsatser og gkonomi. Men der fin-
des enkelte studier, som daekker de lidt bredere arbejdsmarkedsomkostninger, om-
kostninger ifm. sygefravaer og mulige gevinster ved fokus pa medarbejderes tilbage-
venden til arbejde efter sygdom.

Hvad ved vi om arbejdsmarkedsomkostningerne ved arbejdsrelateret stress?

Indtil videre er der kun fa studier, som har undersggt de gkonomiske udgifter for-
bundet med stress og/eller potentielle gevinster ved at mindske arbejdsrelateret
stress. Et stort dansk registerstudie har undersggt arbejdsmarkedsomkostningerne
ved arbejdsrelateret stress i form af tabt produktion pga. gget sygefraveer og ar-
bejdslgshed (Pedersen et al., 2024). Forskerne koblede sp@grgeskemadata og regi-
sterdata i to-ars perioder for 52.763 danskere fra 2012 to 2020. De fandt, at ar-
bejdsrelateret stress har en markant gkonomisk betydning for produktion, sygefra-
veer og arbejdslgshed for medarbejdere, arbejdsgivere og samfund. Af de ansatte
havde 26-37 % mindst én arbejdsrelateret indikator pa stress. Mand i alderen 35-
64 ar og kvinder i alderen 18-64 ar med arbejdsrelateret stress havde op til 81,6
feerre arbejdsdage og op til 50,7 flere dage med sygefraveer end tilsvarende grupper
uden arbejdsstress. De gennemsnitlige arlige arbejdsmarkedsomkostninger pr. med-
arbejder pga. sygefraveer og arbejdslgshed i forbindelse med arbejdsrelateret stress
var 1.903€ for maend og 3.909€ for kvinder, svarende til henholdsvis 3,3 % af
mands gennemsnitlige arslgn og 9,0 % af kvinders gennemsnitlige arslgn. De sam-
lede arlige udgifterne var 305,2€ mio. for maend og 868,5€ mio. for kvinder. Studiet
inddrager udgifter i forbindelse med sygefravaer og arbejdslgshed, men ikke i rela-
tion til ekstra udgifter for sundhedssystemet eller medicin. Forfatterne antager der-
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for, at tallene kan vaere underestimerede. | betragtning af denne betydelige gkono-
miske byrde understreger forfatterne, at forebyggelse af arbejdsrelateret stress er
et stort arbejdsmiljgproblem, og at udviklingen af effektive interventioner til at na
dette mal bgr prioriteres hgjt (ibid.).

Studiet vurderer ikke omkostningerne specifikt fra et virksomhedsperspektiv. Det
samfundsmaessige tab er ikke det samme som virksomhedernes tab, idet nogle ud-
gifter betales af det offentlige, og det fremgar ikke af artiklen, i hvilket omfang og
hvordan omkostningerne forbundet med sygefraveer og stress fordeles mellem hhv.
virksomheder og offentlige institutioner. Nogle af omkostningerne er saledes eks-
ternaliseret set fra et virksomhedsperspektiv.

Der er heller ikke medregnet potentielle meromkostninger for virksomhederne i
form af kvalitetsforringelser og forringelser af produktivitet i tilknytning til arbejds-
relateret stress. Ringe psykisk arbejdsmiljg kan reducere arbejdsfeellesskabets inno-
vationsevne og effektivitet. Samlet set er det vanskeligt pa baggrund af eksiste-
rende undersggelser at opggre omkostningerne pa virksomhedsniveau entydigt.
Men det fremgar, at der er betydelige omkostninger forbundet med stress pa sam-
fundsniveau, som med stor sandsynlighed ogsa bergrer virksomhedernes gkonomi
direkte og indirekte, hvilket kan ses som et incitament til at gennemfgre proaktive
indsatser.

Kan der skabes gyldig viden om de gkonomiske gevinster for virksomhederne
ved at reducere sygefraveer?

En gruppe forskere fra Norge, UK og Australien gennemfgrte en sakaldt klyn-
gerandomiseret undersggelse. Fokus var pa traening af ledere i mental sundhed i en
stor australsk brand- og redningstjeneste (Milligan-Saville et al., 2017). | undersggel-
sen inddrog forskerne en gkonomisk effektvurdering. De deltagende ledere var
vagtchefer. Lederne, der deltog i interventionsgruppen, modtog et 4-timers ansigt-
til ansigt traeningsprogram i mental sundhed (RESPECT). Programmet kombinerede
viden om mental sundhed og uddannelse i kommunikation.

Kontrolgruppen modtog samme undervisning 6 mdr. senere. Undervisningspro-
grammet blev gennemfgrt i mindre grupper med 7 deltagere ad gangen. De ansatte
brandmaend og stationsbetjente under lederne blev inkluderet i undersggelsen via
deres anonymiserede sygefravaersjournaler. Der var 25 ledere og 1.233 ansatte i in-
terventionsgruppen, og 19 ledere og 733 ansatte, som gennemfgrte undervisnings-
programmet inden follow-up. De indgik derfor alle i analyserne.

Over den 6 maneder lange follow-up periode faldt sygefravaeret med 28 % i inter-
ventionsgruppen, og steg tilsvarende med 28 % i kontrolgruppen. Det svarer til en
reduktion pa 6 % time pr ansat over 6 maneder. De ledere, der modtog traeningen,
rapporterede desuden forbedret fortrolighed ift. at kommunikere med deres med-
arbejdere om mental sundhed, og der var en gget sandsynlighed for at de have kon-
taktet medarbejdere, som led af psykisk sygdom eller stress.
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Forskerne konkluderede, at et 4-timers ledertraeningsprogram om mental sundhed
kunne fgre til en betydelig reduktion i arbejdsrelateret sygefraveer med et tilsva-
rende investeringsafkast pa 9,98 £ for hvert pund brugt pa traeningen (ibid.).

Kan det gkonomisk betale sig at forbedre sundhed, forebygge psykiske lidelser
og fremme tilbagevenden til arbejde?

Gaillard et al. (2020) foretog et systematisk review, der undersggte gkonomiske for-
dele ved at forbedre medarbejdernes mentale sundhed og forebygge almindelige
psykiske lidelser (primaer og sekundaer forebyggelse), samt at fremme tilbageven-
den til arbejdet efter fraveer pa grund af psykiske lidelser (tertizer forebyggelse).
Studiet undersggte effekten fra bade arbejdsgiverens, samfundets og den enkelte
medarbejders perspektiv.

Studiet have fokus pa interventioner, der satte ind ift. arbejdsrelaterede komponen-
ter. Interventionerne skulle altsa adressere medarbejdernes specifikke arbejdsvil-
kar, og handlinger skulle adressere specifikke vanskeligheder eller udfordringer,
som blev erfaret af medarbejderne. Det systematiske review omfattede 11 gkono-
miske evalueringsstudier.

Forskerne fandt staerk evidens for, at interventioner, der fokuserer pa tilbageven-
den til arbejdet, har positive gkonomiske konsekvenser for bade arbejdsgiveren og
samfundet. Men de fandt ikke tilstraekkeligt mange undersggelser til at kunne vur-
dere den gkonomiske fordel ved andre former for interventioner med fokus pa pri-
maer og sekundaer forebyggelse.

Indsatserne til at understgtte tilbagevenden til arbejde kunne antage forskellige ka-
rakter, som fx: struktureret vejledning med individuel stgtte i relation til problem-
Ipsende behandling; udarbejdelse af handlingsplan, som inkluderede kognitiv ad-
faerdsterapi, samt uddannelse for ledere ift. kommunikation omkring tilbagevenden
til arbejde med medarbejdere.

Forfatterne anfgrer, at det er i overensstemmelse med den gvrige litteratur pa om-
radet, nar de finder sa fa tilgeengelige gkonomiske evalueringer af forebyggende ar-
bejdsmiljginterventioner.

Forskning i skonomiske aspekter af arbejdsmiljget er et forskningsfelt i vaekst, men
endnu er der begreenset viden om de mulige pkonomiske gevinster af godt psykisk
arbejdsmiljg pa virksomhedsniveau. Potentielt kan det gkonomiske perspektiv un-
derstgtte virksomhedernes incitamenter for proaktive indsatser. Indtil videre kan
der dokumenteres positive gevinster for virksomhederne ved at reducere sygefra-
veer og forbedre tilbagevenden til arbejde efter sygefraveer. Det er sandsynligt, at
mere omfattende dokumentation for gkonomiske gevinster ved et godt psykisk ar-
bejdsmiljg vil blive etableret i de kommende ar, men da omkostninger, som kan til-
skrives virksomhederne, vil veere stzerkt afhaengig af nationale regler og love, kan
dette begraense generaliserbarheden af forskningen (ibid.).
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3.3 Reduktion af sygefraveer og fastholdelse af medarbejdere

Ud over de gkonomiske incitamenter kan et gnske om reduktion af sygefravaer og
fastholdelse af medarbejdere fungere som incitamenter til forbedringer af det psy-
kiske arbejdsmiljg, fordi et godt psykisk arbejdsmiljg haenger sammen med et lavere
sygefraveer og mere loyale og stabile medarbejdere. Fastholdelse af ngglekompe-
tencer og hgj faglighed i en virksomhed er knyttet til hgj medarbejdertrivsel, og hgj
kvalitet i samarbejdet. Sygefravaer, vanskeligheder ved at fastholde medarbejdere
samt mangelfuld rekruttering kan bidrage til at skabe en ‘den braendende platform’
— altsa et gnske om at komme veaek fra denne situation. Sygefravaer og mangel pa
fastholdelse kan udggre store udfordringer bade gkonomisk og organisatorisk og
kan ydermere bidrage bade direkte og indirekte til darligere psykisk arbejdsmiljg og
ringere opgavelgsning, sddan som det ogsa er eksemplificeret i studierne naevnt i
forrige afsnit (Pedersen et al., 2024; Milligan-Saville et al., 2017; Gaillard et al.,
2020). Mangelfuld fastholdelse og vanskeligheder med rekruttering er ensbety-
dende med hgj personaleomseaetning, som kan igangseette en selvforstaerkende ne-
gativ spiral og g@re det vanskeligt for virksomheden at sikre en god balance mellem
de opgaver, der skal Igses (herunder jobkrav), og den viden og de ressourcer, som
er til stede (i form af kompetencer og medarbejdere). Et gnske om at understgtte
fastholdelse og forebygge sygefravaer, herunder tilbagevenden til arbejdet efter sy-
gefraveer, kan derfor potentielt bidrage vaesentligt til virksomhedernes motivation
for at forbedre det psykosociale arbejdsmiljg. Dette fordrer dog, at virksomhederne
forstar fastholdelse, sygefravaer og TTA ikke som isolerede stgrrelser, men i sam-
menhang med et godt psykisk arbejdsmiljg generelt.

Sygefraveer og tilbagevenden til arbejde

Der findes en del forskning om sammenhangen mellem sygefravaer og arbejdsmiljg.
Bl.a. har en stor undersggelse af data fra den generelle arbejdende befolkning i
Danmark fundet, at medarbejdere, som havde en darlig score pa en raekke psykoso-
ciale faktorer, samtidig havde en betydeligt hgjere risiko for langvarigt sygefravaer
end medarbejdere med en god score pa de samme faktorer (anerkendelse, kvanti-
tative krav, tidspres, fglelsesmaessige krav, indflydelse, retfeerdighed, rollekonflikter
og samarbejde og stgtte fra kolleger). Forskerne fandt ogsa, at en god score pa
nogle af faktorerne kunne udligne en darlig score pa andre, sa der ikke var nogen
samlet negativ effekt pa sygefravaeret af en darlig score pa enkelte faktorer. Det var
saledes primeaert, nar arbejdsmiljget var darligt pa mange omrader samtidigt, at ef-
fekten pa sygefravaeret var tydelig (Andersen et al., 2022). Dette resultat er i over-
ensstemmelse med et andet dansk studie, som fandt, at flere samtidige belastnin-
ger i det psykosociale arbejdsmiljg kan give sakaldte forstaerkende kombinationsef-
fekter i relation til langvarigt sygefravaer og depressive symptomer. Udsattelse for
samtidig stor arbejdsmaengde & tidspres og arbejdsrelateret vold gav en stgrre ne-
gativ effekt pa sygefravaeret end de to faktorer hver for sig. Det samme gjorde sam-
tidig udsaettelse for stor arbejdsmaengde & tidspres og uklare krav & modstridende
krav (Clausen et al., 2022). Det er saledes i saerlig hgj grad det meget darlige ar-
bejdsmiljg, som bidrager til gget langvarigt sygefravaer.
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Mellem 2009 og 2012 blev der gennemfgrt et meget omfattende TTA-projekt i 22
danske kommuner. Projektet sigtede imod at gennemfgre flerstrengede indsatser,
som blev tilpasset de enkelte medarbejderes behov. Projektet blev evalueret af
NFA, og resultaterne viste ikke nogen samlet positiv effekt, men generelt meget va-
rierende effekter fra kommune til kommune, med reduktion af leengden af sygefra-
vaeret i nogle kommuner, og forlaengelse af sygefraveersperioden i andre kommu-
ner. Implementeringen af indsatsen i de enkelte kommuner sa ud til at veere meget
afggrende for effekten. Erfaringer fra procesevalueringen viste bl.a., at der i mange
tilfeelde ikke var blevet etableret et samarbejde mellem arbejdspladserne og kom-
munerne, eller at det, der var, var mangelfuldt (Winsor et al., 2012; Nielsen & Aust,
2015).

| et scoping-review (en seerlig form for litteraturstudie) sammenfattes nordisk forsk-
ning om samspillet mellem psykosocialt arbejdsmiljg og handtering af mentale hel-
bredsproblemer, herunder forebyggelse af uarbejdsdygtighed og tilbagevenden til
arbejde efter sygefraveer (Gensby et al., 2019). Studiet rettede opmaerksomheden
pa centrale problemstillinger dels inden for psykosocial arbejdsmiljgforskning og fo-
rebyggelse af sygefravaer pa grund af mentale helbredsproblemer, dels inden for
forskning i organisatoriske praksisser for at fremme tilbagevenden til arbejde. For-
skerne udviklede et forslag til en integreret forebyggelsesstrategi for forebyggelse af
uarbejdsdygtighed knyttet til mentale helbredsproblemer. Dvs. samtidig understgt-
telse af primaer og sekundeer forebyggelse af mentale helbredsproblemer pa ar-
bejdspladsen og af tertizer forebyggelse i form af tilbagevenden til arbejde. Endelig
blev der lagt vaegt pa at identificere, hvilke interessenter uden for arbejdspladsen
der er relevante at bygge bro til mhp. at understgtte forebyggende indsatser pa ar-
bejdspladsen. Forskerne anbefaler gget fokus pa det psykosociale arbejdsmiljgs
rolle ift. tilbagevenden til arbejde efter mentale helbredsproblemer, behov for at
anvende stress-forebyggelse ifm. tilbage til arbejde, og gget opmaerksomhed pa de
bredere organisatoriske og ledelsesmassige perspektiver relateret til TTA-indsatser
(ibid.).

Studiet tilstraeber at understgtte virksomhedernes interesse i en bredspektret fore-
byggelsesstrategi og i at bygge bro mellem virksomhedens aktiviteter og interessen-
ter uden for arbejdspladsen. Det kan vaere med til at understgtte virksomhedens ar-
bejde med at styrke kapacitet og ressourcer (jf. figur 3.1) forudsat, at det bliver
‘oversat’ ind i en konkret virksomhedssammenhaeng.

Fastholdelse af seniormedarbejdere

| de senere ar har der i dansk kontekst veeret et betydeligt fokus pa fastholdelse,
seerligt af seniormedarbejdere, og flere undersggelser har peget pa en sammen-
haeng mellem det psykosociale arbejdsmiljg og intentioner om tilbagetraekning fra
arbejdsmarkedet. Et omfattende review fandt saledes steerk evidens for, at bedre
jobressourcer, og sarligt en hgj grad af indflydelse, var forbundet med intentioner
om senere tilbagetraekning fra arbejdsmarkedet, og ogsa med en faktisk senere til-
bagetraekning (Browne et al., 2019).
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Nogle danske virksomheder har indfgrt seniorpolitikker med henblik pa at styrke
fastholdelsen af seniormedarbejdere, og en kvalitativ undersggelse fandt en teet
sammenhaeng mellem det psykosociale arbejdsmiljg og succesfuld implementering
af seniorpolitiker (Albertsen et al., 2024). Resultaterne pegede p3, at en succesfuld
implementering af seniorpolitik pa arbejdspladsniveau er afhaengig af, om medar-
bejderne oplever processuel, fordelingsmaessig og interpersonel retfaerdighed i se-
niorpolitikken, og om medarbejderne har tillid til ledelsen. Undersggelsen peger
0gsa pa, at der kan opnas en gensidig styrkende relation mellem implementering af
seniorpolitikker pa den ene side og arbejdspladsens sociale kapital pa den anden
side (ibid.). Ogsa dette studie peger saledes pa kapacitetsopbyggende virkemidler
(seniorpolitikker) (jf. figur 3.1.), som kan understgtte et arbejdsmiljg, der skaber
grundlag for, at seniorer potentielt gnsker at blive pa arbejdspladsen, samtidig med
at de generelt kan understgtte det psykiske arbejdsmiljg.

Hgj personalegennemstrgmning og hgjt sygefraveer giver store udfordringer for
virksomhederne ift. at skabe kontinuitet og stabile og staerke samarbejdsrelationer.
Begge dele kan vaere et symptom pa et udfordret arbejdsmiljg og dermed veere et
darligt udgangspunkt for at tiltraekke nye medarbejdere, hvilket kan bidrage til en
negativ og selvforstaerkende spiral. For virksomhederne er der derfor mange gode
grunde til at spge at undga hgj personaleudskiftning og hgjt sygefraveer, hvilket kan
fungere som et incitament til gget fokus pa forbedringer i det psykisk arbejdsmiljg.
Hvis det lykkes virksomhederne at fastholde medarbejderne, reducere sygefravaeret
og skabe grobund for en robust rekruttering, vil det det samtidig fa positiv indfly-
delse pa kvaliteten af ydelser og produkter.

3.4 Effektivitet og produktivitet i samspil med trivsel

Forskning fra en raekke undersggelser har peget pa, at hgj effektivitet, produktivitet
og kvalitet i produkter eller ydelser ikke ngdvendigvis star i modsaetning til hgj med-
arbejdertrivsel, men at trivsel og produktivitet derimod kan understgtte og befordre
hinanden (Kristensen, 2010; Gittell, 2009, 2012; Edwards et al., 2014). Dermed kan
et gnske om at styrke virksomhedens produktivitet ga hand i hand med og fungere
som et incitament til ogsa at forbedre det psykosociale arbejdsmiljg og medarbej-
dernes trivsel. Det er dog ikke ligegyldigt, hvordan processen foregar.

Forskere fra Storbritannien har gennemfgrt et stort review om sammenhange mel-
lem produktivitet og trivsel (Isham et al., 2021). Som forberedelse til reviewet ind-
drog forskerne andre forskere og praktikere inden for felterne produktivitet og triv-
sel mhp. at udpegede centrale temaer, referencer og forskningsgrupper. De gen-
nemfgrte en kortlaegningsworkshop med eksperter fra omrader som organisations-
psykologi, skonomi og management i Storbritannien. Med kortlaegningsmetoder vi-
sualiserede de saledes de aktuelle relevante forstaelser af sammenhange mellem
produktivitet og trivsel. Disse tilgange indgik som forberedelse til at gennemfgre re-
viewet.

Forskerne undersggte tesen om den “glade produktive medarbejder” (happy-produ-
ctive worker), som tilsiger, at medarbejdere med trivsel skaber mere produktivitet.
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Og de fandt belaeg for, at individer i trivsel har en tendens til at rapportere hgjere
pa produktivitet. Dette ser ud til at ga pa tvaers af omrader som fysisk og mental
sundhed, subjektivt velbefindende og stress. Der peges pa en direkte sammenhang
mellem trivsel og produktivitet, som indikerer, at malrettede forbedringer af medar-
bejdernes trivsel bgr fgre til stigninger i produktiviteten.

Men forskerne ville ogsa undersgge mulige mader hvorpa gget produktivitet kan
underminere medarbejdernes trivsel. Gennem syntese af litteraturen identificerede
de fire faktorer, der potentielt kan pavirke medarbejdernes trivsel negativt, i forbin-
delse med @nsket om at skabe stigende produktivitet. Forandringer i arbejdets til-
rettelaeggelse, saerligt ndr de har fokus pa rationalisering ifm. omkostningsbesparel-
ser, kan medfgre ggede jobkrav. Derudover kan jobusikkerhed, opstdet i bestraebel-
serne pa fleksible arbejdsmarkedspolitikker, have negative effekter. Herudover
identificerede de potentielt negative konsekvenser af anvendelse af informations-
og kommunikationsteknologi, der kan medvirke til at skabe spaendinger i work-life
balance. Endelig undersggte de, hvordan en gget markedsorientering af produktio-
nen kan medvirke til fremmedggrelse hos medarbejderne.

Forfatterne konkluderer saledes, at der synes at vaere potentialer for en positiv
sammenhaeng i happy-productive-worker tesen, men at det kan vaere forbundet
med et vaesentligt paradoks: At fokusere pa trivsel kan gge produktiviteten, samti-
dig med at gget produktivitet kan medfgre negativ indflydelse pa trivslen. De under-
streger dermed, at det kan vaere afggrende, hvilke veje til produktivitet der anlaeg-
ges (ibid.).

Effektivitet og trivsel kan altsa begge indga i virksomheders motivation for etable-
ring af proaktive indsatser for bedre psykisk arbejdsmiljg. Men maden, hvorpa det
implementeres, bgr ske, sa produktiviteten ikke gges pa bekostning af faktorer, der
almindeligvis antages at understgtte det psykiske arbejdsmiljg, herunder balance
mellem jobkrav og ressourcer, work-life balance samt i videst muligt omfang tryg-
hed i jobbet.

3.5 Certificering, ESG, CSR, standarder mv.

Certificeringsordninger og et stigende fokus pa ESG-rapportering kan potentielt bi-
drage til at understgtte arbejdsmiljparbejdet pa arbejdspladserne, herunder ogsa i
relation til psykosocialt arbejdsmiljg. Afsnittet saetter fokus pa, hvad vi ved om styr-
ker og udfordringer vedrgrende den aktuelle betydning af sddanne ordninger og bi-
drager med viden om, hvordan certificering, ESG mv. bade kan forstas som incita-
menter, der motiverer virksomhederne og engagerer dem i arbejdet for psykisk ar-
bejdsmiljg, og som samtidig kan ses som krav om efterlevelse, der virker gennem
indlejring, regulering og gkonomiske logikker i forsyningskader gennem markeds-
baserede virkemidler. Med afsaet i figur 3.1 kan disse systemer ses som eksterne pa-
virkninger af virksomheden. Hensigten er grundlaeggende at understgtte mekanis-
merne i virksomheden ved fx at styrke kapaciteten og tilfgre ressourcer i kraft af sy-
stemernes vidensoverfgrsel. Det forudsatter pa den anden side, dels at systemerne
spejler de logikker og rationaler, som er forankret i de pagaeldende virksomheder,
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dels at virksomhederne allerede i udgangspunktet har en grundleeggende kapacitet
til at kunne implementere og oversatte de pageldende systemer.

Corporate Social Responsibility (CSR)

Siden 1950'erne har der vaeret videnskabelig og praktisk interesse for virksomhe-
dernes sociale ansvar (CSR, Corporate Social Responsibility). Selvom CSR har veaeret
et centralt emne savel inden for akademia som blandt virksomheder, har implemen-
teringen ikke faet lige sa meget opmaerksomhed. Fatima & Elbanna (2022) undersg-
ger i den forbindelse implementeringen af CSR i organisationer. De foretager en sy-
stematisk gennemgang af 122 empiriske studier om CSR-implementering og prae-
senterer en integreret ramme for CSR-implementering, der fremhaever dens multi-
dimensionelle karakter og udfolder, hvordan CSR spsender over mange niveauer.
Med afsaet i dette overblik over den aktuelle litteratur praesenterer forskerne fire
dimensioner af CSR-implementering: @get CSR-bevidsthed, hvor organisationens og
dens medlemmers fglsomhed over for CSR-sp@grgsmal gges; CSR-kommunikation der
fokuserer pa kommunikation rettet mod bade interne og eksterne interessenter;
CSR-integrering som handler om at skabe integration af CSR-vaerdier blandt organi-
sationens deltagere ved hjalp af vaerktgjer som CSR-politikker, procedurer, mission
og vision. Endelig peges pa CSR-evaluering som ved at male, hvor godt CSR-malene
er blevet opfyldt, bidrager til at overvage fremskridtene og udforske mader at for-
bedre CSR-performance pa. Forskerne peger pa, at praktikere kan hente inspiration
i de helhedsorienterede forstaelsesrammer mhp. at opna et overblik der kan under-
stptte implementering af CSR-strategier, evt. faciliteret i et samspil med CSR-for-
skere og eksperter (ibid.).

Det er vigtigt at bemaerke, at psykisk arbejdsmiljg ikke har haft en direkte og seer-
skilt opmaerksomhed i artiklens fokus. Artiklen fokuserer primaert pa CSR-imple-
mentering i en bredere kontekst. | arbejdet med litteraturreviewet her har vi ogsa
spgt efter en direkte kobling uden at kunne finde den eksplicit. Alligevel er der
grund til at se pa CSR's potentielle rolle for virksomheders motivation for indsatser
til at understgtte det psykiske arbejdsmiljg. CSR szetter fokus pa vigtigheden af at
integrere den sociale ansvarlighed i organisationen og gge bevidstheden om CSR-
spgrgsmal blandt ledere og medarbejdere. Det psykiske arbejdsmiljg samt forebyg-
gelse af stress spiller en stigende rolle som et anliggende for ansvarlig virksomheds-
kultur. Virksomheder bruger i den forbindelse CSR-kommunikation til at fremhaeve
deres indsats for at forbedre det psykiske arbejdsmiljg blandt de relevante interes-
sentgrupper (koblet til stakeholderteori), hvilket bl.a. har til hensigt at styrke virk-
somhedens legitimitet og omdgmme blandt interessenter, herunder kunder, med-
arbejdere, investorer, og blandt det offentlige, borgerne.

Disse bemaerkninger peger pa muligheder og styrker ved CSR. Men i forskningen i
CSR og dens potentielle betydning for praksis har der altid ogsa veeret opmaerksom-
hed pa risikoen for “window dressing” (se ogsa afsnit 3.6 om systematiske tilgange).
Som eksempel kan peges pa den store vaegt pa CSR-kommunikation, der kan fgre til,
at virksomheder fokuserer mere pa at fremstd ansvarlige end pa reelt at forbedre
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det psykiske arbejdsmiljg. Ressourcer anvendes pa at promovere overfladiske initia-
tiver uden at adressere de grundlaeggende arsager til mistrivsel.

CSR har tidligere fortrinsvist vaeret knyttet til moralsk habitus, social habitus og veer-
dibaret branding og markedsfgring — savel pa markedet for kunder og brugere som i
konkurrence om arbejdskraft (arbejdsmarkedet). | disse ar bliver CSR i stadig stgrre
grad indlejret i systemer og krav, som for eksempel indlejres i forsyningskseder.

Nye EU-regler om baeredygtighedsregnskaber

Pa EU-niveau er der blevet vedtaget nye regler om, at stgrre virksomheder fra og
med 2024 skal afleegge baeredygtighedsregnskaber for miljg og sociale forhold, som
ogsa omfatter arbejdsmiljg og ledelse (Environment, Social, Government — ESG). De
nye regler, som er en del af direktivet: CSRD (Corporate Sustainability Reporting di-
rective)'? er desuden implementeret i Danmark i 2024'# og kan potentielt komme til
at styrke virksomhedernes incitamenter for at styrke proaktive indsats pa arbejds-
miljgomradet, herunder psykisk arbejdsmiljg. Virksomhederne skal bl.a. offentlig-
gore hvordan de “vil ivaerkseette tiltag til at adressere veesentlige negative og posi-
tive indvirkninger, hdndtere vaesentlige risici og forfglge vaesentlige muligheder i for-
bindelse med sin egen arbejdsstyrke samt effektiviteten af disse tiltag’ *>. Det er dog
endnu for tidligt at sige noget om, hvilke virkninger direktivet i praksis vil fa.

Psykosocialt arbejdsmiljg i certificering af arbejdsmiljgarbejdet

Danske forskere har gennemfgrt et studie, der szetter fokus pa den stigende udbre-
delse af arbejdsmiljgledelsessystemet, der bygger pa OHSAS 18,001 (Hohnen &
Hasle, 2018), og som siden er blevet fulgt op med opfglgeren ISO 45001, som afseet
for den generelle arbejdsmiljgcertificering.

| forbindelse med certificeringens stigende betydning spiller tredje parts audits en
afggrende rolle. Som baggrund for studiet peges pa, at psykosociale risici kun fylder
ganske lidt i standarden. OHSAS-standarden nzevner mental sundhed en gang ek-
splicit og indeholder ingen specifikke retningslinjer for, hvordan det psykosociale ar-
bejdsmiljg skal handteres i forbindelse med audits. Dermed er der en bias i audit, sa
det psykosociale arbejdsmiljg far en lavere prioritet sammenlignet med fysisk ar-
bejdsmiljg.

Studiet er et kvalitativt casestudie, der ser pa hele reguleringskeeden og daekker ak-
krediteringsinstitutionen, certificeringsbureauer samt certificerede arbejdspladser.
Der blev i den forbindelse overvaret auditeringsprocesser pa fire arbejdspladser

13 Se fx https://www.danskindustri.dk/vi-radgiver-dig/virksomhedsregler-og-varktojer/esg/lov-
krav/european-sustainability-reporting-standards---esrs/

14 https://www.ft.dk/samling/20231/lovforslag/L107/spm/1/index.htm
15 Citeret efter oplaeg ved Hans-Horst Konkolewsky, ved Lab24: ”P§ vej mod et paradigmeskift for ar-

bejdsmiljget”?
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knyttet til to certificerede kommuner. Certificeringsbureauet som indgik i studiet,
legger vaegt pa det psykosociale arbejdsmiljg. Alligevel viste studiet, at selv nar au-
ditgrer bliver opmaerksomme pa eventuelle psykosociale arbejdsmiljg risici, tilbyder
selve auditeringspraksisserne ikke en mulighed for at handtere dette pa en konsi-
stent made. Auditgrer bliver pa den baggrund usikre pa, hvordan de skal handtere
de risici de matte blive opmarksomme pa. En yderligere forstaerkende faktor om-
kring denne usikkerhed er, at der laegges afggrende vaegt pa, at audits skal basere
sig pa objektive og evidensbaserede data. Information fra medarbejderinterviews
anses i den forbindelse for at vaere utilstreekkelige og subjektive.

Tilsammen betyder det blandt andet, at det staerkeste redskab, der findes for audi-
tgrerne, nemlig at udstede afvigelser, aldrig tages i brug pa omradet for psykosoci-
alt arbejdsmiljg. Auditgrer stod undertiden overfor et dilemma om pa den ene side
at underrapportere pa det psykosociale arbejdsmiljg og pa den anden side at risi-
kere at fa deres audit-rapport bedgmt subjektiv og uden tilstraekkelig evidens. | sid-
ste ende betyder det, at arbejdspladserne med stor sandsynlighed ikke bliver opfor-
dret i tilstraekkelig grad til at handtere de psykosociale risici, som matte vaere pa
spil. Forskerne peger pa et behov for en revision af OHSAS 18001 med henblik pa en
steerkere inklusion af det psykosociale arbejdsmiljg. Endvidere peger studiet pa et
behov for en integration i de egentlige auditeringspraksisser og processer.

AT-bekendtggrelse fra 2020 om uddannelse i vurdering af psykisk arbejdsmiljg for
certificeringsorganers auditorer sigter netop pd at imgdekomme denne udfordring
ombkring certificering af det psykiske arbejdsmiljg.

Effekten af certificeret arbejdsmiljgledelse

Forskningsprojektet certificeret arbejdsmiljgledelse (Madsen et al., 2023) har un-
dersggt effekten af certificerede arbejdsmiljgledelsessystemer pa danske virksom-
heders arbejdsmiljgarbejde. Projektet tog afszet i et overvejende kvantitativt design
og kombinerede brug af registerdata med en spgrgeskemaundersggelse. Der blev
ogsa foretaget en gennemgang af forskningsbaseret viden om effekterne og virk-
ningsmekanismerne af Certificeret ArbejdsMiljgLedelse (CAML) pa virksomhedernes
arbejdsmiljgarbejde. Projektet undersggte, om de certificerede arbejdsmiljgledel-
sessystemer har en effekt pa forekomsten af arbejdsulykker og anmeldte erhvervs-
sygdomme (siden erstattet af langtidssygefraveer), samt hvad der har betydning for,
om det certificerede arbejdsmiljgledelsessystemer far en positiv effekt pa arbejds-
miljgarbejdet, arbejdsulykkerne og de anmeldte erhvervssygdomme. Projektet pe-
ger pa, at der kan vaere forskellige motivationer for, at virksomhederne valger at
praktisere certificeret arbejdsmiljgledelse, altsa at blive certificerede: Det kan veere
gnsket om at styrke arbejdsmiljgbevidstheden i virksomheden. Det kan ogsa veere,
at motivationen knytter sig til krav om certificering, som virksomhederne stilles
overfor, nar fx de skal levere ydelser, som leverandgrer og underentreprengrer i

16 https://www.retsinformation.dk/eli/Ita/2020/1407
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forsyningskaeder. Og endelig peges pa @nsket om at undga besgg fra Arbejdstilsynet
som en motivationsfaktor. Motivationen og kravene spiller sammen med, hvad det
er for mekanismer, der virker, nar et certificeret arbejdsmiljgledelsessystem imple-
menteres i virksomheder. | CAML fandt forskerne fem mekanismer: lzering, integra-
tion, motivation, overszettelse og fokusering. Laering handler om virksomhedens or-
ganisatoriske evne og kapacitet til at udvikle og tilpasse sine praksisser, systemer
mv., fx ved at praktisere Igbende forbedringer. Integration kan fx handle om, at
virksomhederne har processer, som minder om dem, systemet er baseret p3, hvil-
ket g@r, at de har let ved at integrere systemet. Motivationen fglger af virksomhe-
dens faktiske gnske om at se forbedringer i arbejdsmiljget netop gennem praktise-
ring af systemet. Oversaettelse handler om, at virksomhederne kan overszette syste-
met, sa det understgtter deres egen kontekst og deres egne arbejdsgange. Og ende-
lig handler fokusering om at have en vedvarende opmaerksomhed pa de aktiviteter
og processer, som certificeringen star pa skuldrene af.

Forskerne fandt, at disse mekanismer virker bedst i certificeret arbejdsmiljgledelse,
hvis virksomhederne allerede har erfaring med mekanismerne i forhold til andre
forretningsomrader. | projektet konkluderes, at certificerede arbejdspladser i gen-
nemsnit har savel en bedre systematisk som konkret arbejdsmiljgindsats, nar det
sammenlignes med ikke-certificerede arbejdspladser. Forskerne finder som en del
af undersggelsen, at de certificerede arbejdspladser ikke alene scorer bedre pa det
fysiske arbejdsmiljgarbejde, hvor de traditionelt har haft deres primaere fokus. De
scorer ogsa bedre pa de tre skalaer af relevans for det psykiske arbejdsmiljg. Endelig
fandt forskerne, at arbejdstagere pa certificerede arbejdspladser i gennemsnit har
lavere risiko for at komme ud for arbejdsulykker, herunder alvorlige arbejdsulykker,
sammenlignet med ikke-certificerede arbejdspladser (ibid.).

3.6 Kortleegning og ledelse af psykisk arbejdsmiljg

| det fglgende szetter vi fokus pa, hvordan kortlaegning samt ledelse af psykisk ar-
bejdsmiljg kan bidrage til at understgtte og fastholde arbejdsmiljgarbejdet pa sigt.
Disse skal saledes ikke forstas som incitamenter for igangsaetning af proaktive ind-
satser, men som incitamenter til at styrke fastholdelse af indsatsen. Det er tilgange,
der kan styrke baeredygtigheden af indsatserne og i gvrigt understgtte den vedva-
rende kapacitetsopbygning af virksomhedernes arbejdsmiljgarbejde. Arbejdet med
psykisk arbejdsmiljg forudsaetter et langvarigt fokus og en hgj grad af vedholden-
hed. Udfordringerne angar ofte komplekse problemstillinger, hvor det er ngdven-
digt med flere indsatser, som gensidigt kan understgtte hinanden.

Nedenfor retter vi ferst opmaerksomheden pa kortleegningers betydning ift. at un-
derstgtte arbejdsmiljgarbejdet omkring psykisk arbejdsmiljg og reduktion af stress.
Derefter ser vi pa betydningen af forskellige ledelsesmaessige aspekter, som kan un-
derstgtte arbejdsmiljparbejdet.

VIDENSGRUNDLAG OM PSYKISK ARBEJDSMILI@ OG ARBEJDSRELATERET STRESS | DANMARK SIDE 76 AF 292



Kortlaegning af det psykisk arbejdsmiljg pa virksomhedsniveau

Kortlaegninger af det psykiske arbejdsmiljp gennem spgrgeskema eller dialogvaerk-

tgjer kan tjene til at fastholde en opmaerksomhed pa det psykiske arbejdsmiljg. Det
kan ogsa bidrage til at igangsaette indsatser ved at bringe opmarksomhed pa speci-
fikke udfordringer og problemstillinger, som maske ikke tidligere har vaeret erkendt.

Der er dog langt fra nogen garanti for, at en kortlaegning i sig selv fgre til forebyg-
gende initiativer. Der er en raekke centrale forhold vedrgrende praksis omkring kort-
leegninger, som er afggrende for, om de i praksis skaber grundlag for indsatser og
bidrager til at fastholde opmarksomheden pa det psykiske arbejdsmiljg.

En trovaerdig kortleegning af virksomhedens psykiske arbejdsmiljg kan bidrage til at
identificere de specifikke ressourcer og udfordringer, som virksomheden star med,
og som der kan arbejdes med. Der findes en lang raekke tilgeengelige spgrgeskema-
instrumenter og dialogredskaber af varierende kvalitet, som virksomhederne kan
bruge til at gennemfg@re en sadan kortlaegning. Et sp@rgsmal angar, om redskaberne
er tilstraekkeligt sensitive til at identificere relevante og specifikke arbejdsmiljgfor-
hold.

Et andet centralt spgrgsmal i relation til brugen af spgrgeskemaer til kortlaegning er,
om der eksisterer et relevant sammenligningsgrundlag for kortlaegningen. Et bench-
mark, der kan muligggre en vurdering af, hvad der er et godt, og hvad der er et skidt
resultat. Ved gentagne malinger over tid kan virksomheden naturligvis selv tjene
som sit eget sammenligningsgrundlag, men hvor dette ikke er muligt, er det afgg-
rende at have et eksternt benchmark. Der er i Danmark en lang tradition for over-
vagning af arbejdsmiljget pa nationalt plan (p.t. gennem Den Nationale Overvagning
af Arbejdsmiljget (NOA-L). Dette giver dels mulighed for at fglge de generelle udvik-
lingslinjer i arbejdsmiljget over tid og kan samtidig give et relevant sammenlignings-
grundlag for malinger af arbejdsmiljget pa virksomhedsniveau. Problemet er, at der
ofte er et misforhold mellem det generiske niveau, som de nationale kortleegninger
skal gennemfgres pa, og instrumenternes sensibilitet ift. den lokale og specifikke
kontekst pa virksomheds-niveau.

Et tredje spgrgsmal er, om virksomhederne er i stand til selvstaendigt at arbejde vi-
dere med fortolkningen, udarbejdelse af handleplaner og identifikation samt imple-
mentering af Igsningsstrategier og videre indsatser. Dette knytter an til sdvel erfa-
ringer, brug af systematiske tilgange, arbejdsmiljgkapaciteten mv. Det knytter ogsa
an til, om kortleegninger fglges af viden og tilstraekkelige ressourcer samt fokus pa
at sikre feedback og opfglgning lokalt i relevante enheder (kapacitet og ressourcer,
jf. figur 3.1).

Det Nationale Forskningscenter for Arbejdsmiljg har for nogle ar siden lanceret
sporgeskemaet Danish Psychosocial Questionnare (DPQ) (Clausen et al., 2017,
2019), som omfatter langt flere spgrgsmal om det psykosociale arbejdsmiljg, og
som ogsa har etableret et repraesentativt benchmark for svar (Clausen, 2019).
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| international sammenhang har et andet dansk udviklet sp@rgeskema, Copenhagen
Psychosocial Questionnaire (COPSOQ — og i dansk sammenhang ofte kaldet 3-deek-
keren) gennem en leengere arraekke vaeret meget anvendt til malinger af det psyko-
sociale arbejdsmiljg. Dette skema er oversat til en lang raekke sprog, og er udgivet i
en tredje version (Burr et al., 2019). Der eksisterer dog ikke opdaterede nationale
benchmarks til dette skema.

| det fglgende praesenteres et par eksempler pa brugen af spgrgeskemaer til moni-
torering og identifikation af indsatsomrader. Den fgrste undersggelse handler netop
om brugen af COPSOQ spgrgeskemaet til monitorering af bade positive og negative
aspekter af arbejdsmiljget. Den naeste om brugen af en forkortet udgave af et op-
rindeligt australsk udviklet spgrgeskema Psychological Safety Climate (PSC) til kort-
leegning af psykosocialt arbejdsmiljg.

Balancere fokus pa risici og positive faktorer i brug af (monitorerings)vaerktg-
jer

Forskere fra Holland (Naring & Van Scheppingen, 2021) har undersggt, om veerktg-
jer til at monitorere risici omkring arbejdsmiljget kan bidrage til at skabe et positivt
arbejdsmiljg. Deres udgangspunkt er, at omradet omkring sundhed og beskaefti-
gelse (employability) typisk har haft fokus pa at forebygge usundt arbejdsmiljg, og
at der i dag er stigende interesse i at fremme arbejdsmiljget ved ogsa at szette fokus
pa de positive faktorer.

Ved at tage afsaet i et casestudie med en stgrre virksomhed undersgger de om
veerktpjet COPSOQ — i samspil med tilfgjede sp@grgsmal vedrgrende Sustainable em-
ployability — kan bidrage til at bygge bro mellem risiko-perspektivet og perspektivet
pa de positive faktorer. Elementer knyttet til Sustainable employability handlede for
eksempel om lodret tillid, udviklingsmuligheder, kvalitet i arbejdet og retfeerdighed.
Nogle af disse elementer var allerede bygget ind i COPSOQ, men blev yderligere
styrket. En del af praemissen for undersggelsen handler om, at det er forskellige af-
delinger med forskellige fokusomrader, som star for hhv. at handtere risici (fx ar-
bejdsmiljgenheder) og medarbejdernes trivsel (fx udviklingsenheder i HR). De for-
skellige fokusomrader leder undertiden til suboptimering. Forskerne gnskede derfor
at undersgge, om anvendelse af vaerktgjet kan bidrage til at perspektiverne kombi-
neres. Dette angar saledes til en vis grad virksomhedernes kapacitet og ressourcer
(jf. figur 3.1).

Det forskningsbaserede redskab COPSOQ udmeerker sig ved oprindeligt at veere ud-
viklet til at male risikofaktorer, men ogsa ved at omfatte mal for positive faktorer i
arbejdsmiljget. Dette gzelder bl.a. social stgtte, mening i arbejdet og social kapital.
Ved at tage afseet i COPSOQ og supplere det med yderligere aspekter af Sustainable
employability undersggte forskerne den relative betydning af bade negative og po-
sitive forhold i arbejdsmiljget for stress og sustainable employability. Tilgangen blev
afprgvet gennem et case-studie, der inkluderede omkring 600 respondenter fra en
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stgrre kemisk virksomhed. Virksomheden havde en bred vifte af funktioner, herun-
der skifteholdsarbejde, administrativt personale og gkonomiske og juridiske specia-
listfunktioner.

Forskerne konkluderer, at COPSOQ kan bruges bade som et vaerktgj til at monito-
rere risici savel som et vaerktgj til at fremme positive arbejdspraksisser!’. Konklusio-
nen baserer sig pa komplekse resultater fra casen af sammenhangen mellem oven-
stdende indikatorer og den oplevede forekomst af stress, hvori det bl.a. understre-
ges, at savel (fraveer af) risikofaktorer som (fravaer af) positive faktorer er praedik-
tive for stress, og at begge kan bruges til at tilrettelaegge indsatser, der forebygger
risici og vaegter indsatser, der fremmer positive faktorer. Det synes altsa i hgj grad
at handle om, hvordan arbejdspladsen oversaetter og bruger vaerktgjet i den kon-
krete kontekst.

Madlinger af det psykosociale sikkerhedsklima kan bruges ifm. design af inter-
ventioner

Redskabet Psychological Safety Climate (PSC) er ligeledes et redskab, som kan bi-
drage til at afklare, i hvilket omfang mentalt helbred/psykologisk sundhed og sikker-
hed gives opmaerksomhed og prioriteres pa givne virksomheder.

Juutinen et al. (2023) har i den forbindelse evalueret den finske version af PSC, som
har saerlig fokus pa fire dimensioner. Den oprindelige version er udviklet i Australien
og er mere omfangsrig. Forskerne vurderede PSC-4's stabilitet over tid (invariance
across time) samt skalaens sammenhang med hhv. oplevet stress, udbrandthed
(job exhaustion) og engagement i arbejde, bade i tvaersnitsanalyser og pa laengere
sigt. De undersggte de gennemsnitlige seendringer i PSC og trivsel ifm. pdlagt distan-
cearbejde (som konsekvens af Covid-19). | undersggelsen indgik 442 ansatte ved vi-
deregdende uddannelser, som gennemfgrte en trivselsundersggelse fire gange mel-
lem april 2020 og februar 2021. Det gav grundlag for at gennemfgre et longitudinelt
studie af faktorstrukturen af PSC-4 samt af trivselsindikatorer. PSC viste sig bl.a. i
stand til at forudsige efterfglgende stress mellem hvert tidspunkt i det longitudi-
nelle studie. Gennemsnitsniveauet for det psykosociale arbejdsmiljg faldt ifm. pa-
lagt distancearbejde.

Forskerne konkluderer, at den finske PSC-4 skema er et gyldigt veerktgj til at evalu-
ere det oplevede psykosociale arbejdsmiljg i virksomheder. PSC kunne saledes for-
udsige trivsel over tid og viste efterfglgende sammenhange med udbrandthed og
engagement i arbejdet (ibid.).

Virksomheder har brug for at designe interventioner for at forbedre det psykosoci-
ale arbejdsmiljg, seerligt ifm. tidspunkter, hvor der er et hgjt pres. Arbejdet med at

7 VIPS projektet fra (Virksomheders Indsats for et bedre PSykisk arbejdsmiljg) 2004-8 var ligeledes et
prospektivt interventionsstudie, som inkluderede NFA’s daveerende COPSOQ-baserede spgrgeskema
(se fx https://forskning.ruc.dk/da/projects/virksomheders-indsats-for-et-bedre-psykisk-arbejds-

mili%C3%B8)
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understgtte et solidt psykosocialt klima forudsaetter kontinuitet i indsatsen. Og kon-
tinuiteten kan understgttes af relevante redskaber, der kan identificere styrker og
udfordringer i det eksisterende arbejdsmiljg. Samtidig er det vigtigt at vaere op-
maerksom pa3, at arbejdet med at gennemfg@re og isaer facilitere opfglgning af sa-
danne processer ma anses for afggrende for, at der kommer baeredygtige indsatser
ud af det. Der er behov for organisatoriske kapaciteter og ressourcer til at under-
stgtte sadanne processer. Der er ogsa behov for, at den ledelsesmaessige tilgang bi-
drager til savel kapacitetsopbygning, at sikre ressourcer og en tilpas grad af syste-
matik, hvilket vi ser naermere pa i det fglgende.

Potentialet for integration af driftsledelse og arbejdsmiljgledelse

Arbejdet med systematisk arbejdsmiljgledelse har i de senere ar udviklet sig en del,
herunder ogsa eksemplificeret i udviklingen af formelle arbejdsmiljgledelsessyste-
mer som ISO 45001, (se afsnit 3.5. Psykosocialt arbejdsmiljg i certificering af ar-
bejdsmiljgarbejdet). Forskning viser, at det potentielt giver fordele for savel medar-
bejdernes sikkerhed og sundhed som for virksomhedens resultater.

Alligevel synes der at vaere en tendens til, at arbejdsmiljgledelse i forhold til den
daglige drift ofte ender i “sidevognen”. Hasle et al. (2021) saetter fokus pa denne
problemstilling og argumenterer for, at adskillelsen mellem de to felter skyldes kon-
kurrerende og forskellige logikker — risikologikken i arbejdsmiljgledelse og effektivi-
tetslogikken i driftsledelse — som konflikter.

Risikologikken retter lyset mod at minimere risici ift. medarbejdernes sikkerhed og
sundhed og bruger metoder som risikovurdering og kontrolhierarki. Over for dette
setter effektivitetslogikken fokus pa at maksimere effektiviteten i produktionen og
bruger metoder som Lean og procesoptimering. Konkret medfgrer dette spaendin-
ger og potentielle konflikter omkring forskelle i mal, rationaler bag praksisser, orga-
nisatorisk forankring, KPI’er mv. Forskerne argumenterer for, at der er et behov for
mere viden om relationerne mellem de to felter, hvis arbejdsmiljgfeltets indflydelse
skal gges.

| forlengelse heraf identificerer de, hvordan logikkerne henholdsvis kan optraede i
konstellationer praeget af konkurrence eller samarbejde. De peger pa potentialer
for at styrke arbejdsmiljgarbejdet ved proaktivt at arbejde for en additiv konstella-
tion eller faciliterende integration af arbejdsmiljgstyring og driftsstyring, som kan
styrke bade produktive og sundheds- og sikkerhedsmaessige kapaciteter i virksom-
hederne. Dette kalder pa en ny overordnet institutionel logik for ansvarlig og bzere-
dygtig praksis, som kan fremmes pa en raekke forskellige mader. Det kan fx ske ved,
at professionelle i hvert felt (felterne praeget af hhv. risikologikken og effektivitets-
logikken) udvikler deres viden og accept af det andet felt; at driftsledere bevaeger
sig fra detaljeret planlaegning og kontrol af produktionen til at coache medarbej-
dere, der far ansvar for bade at udnytte og udforske produktionen, eller ved at der
sker en organisatorisk integration af personale med ansvar for hhv. arbejdsmiljg- og
driftsstyring i feelles enheder.
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Forskerne peger ogsa p3, at en bredere forstaelse af behovet for medarbejdernes
trivsel og engagement, bade inden for arbejdsmiljg og driftsledelse, potentielt ab-
ner mulighed for en taettere integration af de to felter. De ser samtidig et potentiale
i, at den stigende fokus pa ansvarlig virksomhedsdrift (jf. afsnit 3.5) kan fungere som
en drivkraft for at integrere arbejdsmiljgledelse og driftsledelse, da det anerkender,
at langsigtet gkonomisk baeredygtighed ogsa afhaenger af social baeredygtighed.

Undersggelsen er baseret pa viden og erfaringer indhentet fra det private arbejds-
marked, men det er sandsynligt, at lignende sammenstgd mellem logikker i driftsle-
delse og arbejdsmiljgledelse kan gg@re sig geeldende inden for det offentlige.

Systematiske tilgange kan understgtte arbejdsmiljget og bidrage til fasthol-
delse — men risiko for “window dressing”

| et kvalitativt forskningsprojekt med afszet i en undersggelse af seks danske ar-
bejdspladser har Limborg et al. (2020) sat spot pa, hvorvidt mere system i ledelse af
det psykiske arbejdsmiljg kan fremme virksomhedernes motivation og evne til at in-
tegrere trivselsfremme i deres arbejdsmiljgpraksisser. De undersgger altsa bl.a. i
hvilket omfang den systematiske tilgang kan ses som en seerlig styrke ift. at fast-
holde indsatser omkring psykisk arbejdsmiljg.

Som led i projektet undersggte forskerne mulighederne for at savel topledelsen,
mellemlederniveauet og driftsledelsen bedre kan integrere handtering og forebyg-
gelse af problemer knyttet til det psykiske arbejdsmiljg i deres ledelsesopgaver.

Projektet tog udgangspunkt i en oversattelse af en canadisk standard for psykisk
sundhed pa arbejdspladsen, der foreskriver konkrete praksisser. De seks arbejds-
pladser repraesenterede forskellige typer af arbejdspladser (industrivirksomheder,
offentlig/privat-virksomheder og sygehuse).

Pa tvaers af virksomhederne viste projektet bl.a. en erfaring med, at ‘det psykiske
arbejdsmiljg’ omfatter en reekke vilkar, der med stor fordel for virksomhed og med-
arbejdere kan ggres til genstand for en systematisk indsats. Systematikken skal
sikre, at indsatserne omfatter risikoforstaelse, prioritering, udpegning af centrale
udviklingsbehov ift. gget viden og indsigt, malrettede indsatser, der omfatter en
pracisering af ledelsesopgaverne pa de forskellige niveauer, og en Igbende audit og
leering. Resultaterne viste ogsa, at der er betydelige udfordringer med at "over-
seette" ledelsessystemer og sprog om psykisk arbejdsmiljg til konkrete opgaver og
hverdagspraksis pa arbejdspladserne. Mens sygehusafdelingerne fandt systematisk
ledelse nyttig, havde industrivirksomhederne svaerere ved at anvende en strukture-
ret tilgang, da begreberne om psykisk arbejdsmiljg ikke umiddelbart passede til de-
res virkelighed.

Et centralt fund var, at virksomheder, for at kunne handtere psykisk arbejdsmiljg ef-
fektivt, har brug for et solidt fundament bestaende af motivation, viden og klare rol-
ler blandt aktgrer. Med reference til figur 3.1 er det saledes afggrende, at virksom-
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hedens karakteristika, kapacitet og ressourcer balanceres ift. oversaettelsen og vir-
keligggrelsen af disse ledelsessystemer. Ledelsens opgave er at sikre, at denne sy-
stematik oversaettes til konkrete handlinger og resultater, og at der skabes rammer
for dialog og samarbejde pa tveaers af ledelsesniveauer og funktioner. Projektet un-
derstregede vigtigheden af, at virksomheder lzerer af deres erfaringer med psykisk
arbejdsmiljg, og at de kontinuerligt evaluerer og justerer deres indsats gennem fx
audits.

Projektet peger ogsa pa, at der er en risiko for, at ledelsessystemer kan blive "win-
dow dressing", hvis fokus skifter fra reelle forbedringer til blot at opfylde eksterne
krav. Forskningsprojektet viser saledes, at systematisk ledelse af psykisk arbejds-
miljg kraever mere end blot implementering af standarder — det kraever aktiv over-
seettelse til daglig praksis og et steerkt fundament af viden, motivation og samar-
bejde mellem aktgrer pa alle niveauer.

Struktureret model for systematisk arbejdsmiljgledelse

Arkelien et al. (2021) undersgger effekten ved brug af en struktureret model til sy-
stematisk arbejdsmiljgledelse, Stamina-modellen. Projektet blev gennemfgrt som et
longitudinelt design pa et svensk hospital med en gruppe af perioperative medar-
bejdere som gennemgik en omorganisering. Der deltog 500 medarbejdere og blev
foretaget malinger fire gange mellem 2018 og 2020. Projektet blev udfordret af Co-
vid-19, hvilket betgd, at der deltog vaesentligt faerre i sidste fase af projektet.

Udgangspunktet var, at mange arbejdspladser har svaert ved at leve op til det lovgiv-
ningsmaessige krav om en arlig vurdering af og opfg@lgning pa risikofaktorer inden
for savel det fysiske som psykiske arbejdsmiljg. Forskerne peger pa, at der kan vaere
mange arsager til det, og at en af dem er tidspres. Stamina-modellen har tidligere
vaeret anvendt i svenske kommuner, hvor den viste gode resultater.

| praktiseringen af modellen anvendes et indbygget vaerktgj til procesfeedback,
kendt som Human Resources Index (HRI). HRI maler arbejdsmiljgets tilstand pa et
bestemt tidspunkt, og eendringer i dets vaerdi kan bruges til at vurdere, evaluere og
felge op pa den Ipbende arbejdsmiljgstyring. Modellen er baseret pa fire trin, hvor
medarbejderne anonymt beskriver deres oplevelser, diskuterer disse i grupper,
planlaegger handlinger for forbedringer og prioriterer en handlingsplan til imple-
mentering. De fire trin udggr en session, der gentages. Mellem sessionerne arbejder
deltagerne med handleplaner, som derefter evalueres og fglges op pa i den naeste
session. Udover HRI benyttede projektet malinger af hhv. relationel retfaerdighed,
kortvarig restitution samt oplevet produktivitet. Herigennem kunne sammenhange
ved brug af Stamina-modellen vurderes.

Resultaterne af undersggelsen tyder pa en sammenhang mellem en hgj HRI-veerdi,
hgj relationel retfaerdighed, god kortvarig restitution og lavt oplevet produktivitet-
stab. Resultaterne dokumenterede ifglge forskerne, at Stamina modellen sa ud til at
vaere et hjelpsomt vaerktgj til at felge op pa arbejdsmiljgprocesser og til at mini-
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mere produktivitetstab relateret til helbreds- og arbejdsmiljg-relaterede problem-
stillinger. Forskerne peger dog samtidig pa, at organisatoriske kontekstuelle faktorer
kan spille en vigtig rolle, og at det derfor er vanskeligt at generalisere (ibid.).

Studiet peger pa, at der findes en raekke vaerktgjer, som kan bidrage til at fokusere
og understgtte proaktive indsatser for arbejdsmiljgarbejdet. Afsaettet fra studiet var
bl.a., at det havde vist sig vanskeligt for mange arbejdspladser i Sverige at overholde
reglerne om arlige risikovurderinger og efterfglgende opfglgninger pa sadanne. |
den henseende udpegedes et hgjt pres som en afggrende begraensning og Stamina-
modellen antoges at veere en effektiv model. Samtidig synes processen omkring Sta-
mina-modellen at kalde pa en del ressourcer med fire tilbagevendende workshops
og udarbejdelse af handleplaner og opfglgning mellem disse. | den forbindelse er
det vigtigt at interessere sig for, hvilke faktorer og mekanismer i de respektive virk-
somheder, der ggr, at det lykkes for nogen — og maske i mindre grad for andre, altsa
fx hvad det er for karakteristika, kapaciteter og ressourcer der (ikke) er til stede.

Kortlaegning af arbejdsmiljget og systematisk arbejdsmiljgledelse kan uden tvivl bi-
drage med at skabe et felles billede og udgangspunkt og fastholde et kontinuerligt
fokus pa arbejdet med det psykiske arbejdsmiljg. Der kan dog ogsa vaere risici for-
bundet med begge dele, fx hvis malingerne bliver til rituelle handlinger, der gen-
nemfgres, uden at resultaterne bliver oversat og brugt pa virksomheden, eller hvis
den systematiske arbejdsmiljgledelse resulterer i “overstyring”, hvor detaljering i
analyse og planlaegning forud for indsatser i praksis betyder, at problemerne vokser
og forgrener sig, inden der saettes ind over for dem.

3.7 Regulering af psykisk arbejdsmiljg, herunder lovgivning og myndighe-
ders pabud/tilsyn

Myndighedernes regulering af arbejdsmiljget udggr et veesentligt incitament for

virksomhederne til at igangszette savel som fastholde arbejdet med indsatser i rela-

tion til det psykiske arbejdsmilj@.

Reguleringens grundpreemis tilsiger, at virksomhederne efterlever de forventninger
og krav, som er lovfaestet. Her spiller reglerne en afggrende rolle med udsigt til og
handhaevelse af sanktioner ved overskridelse. Dette har typisk i udgangspunktet en
reaktiv karakter. Samtidig udtrykker lovgivningen og reguleringen standarder, som
virksomheder, der har bade evnen og viljen (som en del af kapaciteten og ressour-
cerne i figur 3.1) ofte gnsker at efterleve og maske endda overga. | sddan hen-
seende vil lovgivningen ideelt set kunne fungere som positivt incitament, der under-
stgtter virksomhedernes arbejde med proaktive indsatser i en positiv arbejdsmiljg-
dynamik.

Betydningen af aendret lovgivning omkring psykosociale risici

Den ggede fokus pa arbejdsrelateret stress som et resultat af psykosociale risici i ar-
bejdet har faet bred opmaerksomhed pa politikniveauet, hvor der er en betydelig
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indsats for at gge opmaerksomheden i EU, herunder pa makropolitisk niveau. Evalu-
ering af interventioner, der adresserer psykosociale risici med afsaet i politik-ni-
veauet, er imidlertid stadig sjeldne.

Forskere har, med Italien som case, undersggt betydningen af aendret lovgivning pa
omradet (Di Tecco et al., 2017). | Italien blev der i 2008 introduceret lovgivning om-
kring psykosociale risici (Legislative Decree 81/2008). | de nationale politikker havde
der, f@r dette, alene vaeret generelle bestemmelser pa omradet om beskyttelse af
medarbejderne, men ingen specifik omtale eller eksempler pa psykosociale risici.
Med afsaet i data fra ESENER (The European Survey of Enterprises of New and Emer-
ging Risks) fra hhv. 2009 og 2014, altsa umiddelbart efter @ndringer i lovgivningen,
og sa igen seks ar efter, evaluerede forskerne policy-aendringerne. Formalet var at
evaluere aendringernes betydning ift. omfanget af organisatoriske handlinger og
virksomhedens bekymring ift. psykosociale risici.

Resultaterne pegede p3, at der over tid var en forbedring af organisatoriske hand-
linger, der tager hand om arbejdsrelateret stress. Respondenter rapporterede desu-
den en faldende bekymring omkring psykosociale risici over tid. Med fa undtagelser
var der forbedringer fra 2009-2014 i resultaterne. | 2014 rapporterede stort set alle
respondenter at have politikker, etablerede ledelsessystemer eller handleplaner
omkring arbejdsmiljget. Dette gjaldt i gvrigt ogsa pa tvaers af EU. Graden af bekym-
ringer vedrgrende psykosociale risikofaktorer viste en lille variation pa tveers af EU,
inklusive Italien.

Forskerne understreger desuden vigtigheden af at kunne gennemfgre evalueringer
ombkring udviklingen af arbejdsmiljg og sikkerhed over tid i europaiske virksomhe-
der. Her har den metodiske infrastruktur, som veerktgjer som ESENER er udtryk for,
stor betydning (ibid.).

Studiet understreger, at denne type af lovgivning faktisk synes at have motiveret
virksomhederne til at ivaerksaette indsatser. | fgrste omgang har sadan et incitament
karakter af krav om efterlevelse, og ma anses for i fgrste omgang at vaere en reaktiv
indsats. Men kravene og de efterfglgende reaktioner skubber positivt til virksomhe-
dernes opmaerksomhed. At der ogsa sker et fald i bekymringer ift. psykosociale ri-
sici, synes at indikere, at virksomhederne oplever at opna en handlekompetence pa
omradet. Om denne er i overensstemmelse med den faktiske praksis, kan dog ikke
vurderes pa det navnte datagrundlag. Det kunne veaere interessant om forandrin-
gerne i virksomhederne, fx i kraft af indfgrelse af flere politikker, ogsa over tid er
med til at forandre deres arbejdspladskultur i retningen af at arbejde mere proak-
tivt med indsatser til forbedring af det psykiske arbejdsmiljg.

Betydningen af den nationale lovgivning om psykosociale risici og arbejdsrela-
teret stress for virksomhedernes arbejdsmiljgarbejde

| forlengelse heraf har et sammenlignende studie mellem EU’s medlemslande og
kandidatlande (Jain et al., 2022) undersggt, hvad national lovgivning om psykosoci-
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ale risici og arbejdsrelateret stress betyder for, om virksomheder udvikler handlings-
planer, hvordan det psykosociale arbejdsmiljg er, og for medarbejdernes arbejdsre-
laterede stressniveau.

Undersggelsen sammenligner, med afszet i to nationale surveys, lande, der har ind-
fert mere specifik lovgivning med dem, der ikke har. Resultaterne peger p3, at tilste-
deveerelsen af en specifik national lovgivning omkring stress er forbundet med, at
flere virksomheder har udviklet handleplaner vedrgrende arbejdsrelateret stress.

Herudover viste det sig, at tilstedeveaerelsen af handleplaner var forbundet med
ggede jobressourcer, men ikke med faerre jobkrav. Kun i lande med specifik national
lovgivning vedrgrende stress, blev der fundet en sammenhang mellem handlepla-
ner, jobressourcer og lavere rapporteret stress.

Resultaterne understgtter argumentet for mere specifik lovgivning om psykosociale
risici/arbejdsrelateret stress i EU, som en motiverende faktor. Forfatterne rejser dog
samtidig et spgrgsmal om, hvorvidt de handlingsplaner og interventioner, som lov-
givningen angiveligt understgtter, er passende set i relation til udfordringerne. De
nuvaerende tiltag og indsatser rettes i hgjere grad mod handtering af individuelle
ressourcer, og ikke jobkrav. Forfatterne peger p3, at jobkrav bedst handteres gen-
nem fokus pa arbejdsorganisering og jobdesign (ibid.).

| den forbindelse kan naevnes, at regulering af det psykiske arbejdsmiljg i Danmark
netop sigter pa at rette opmaerksomheden mod arbejdets organisering og tilrette-
leggelse. Det sker bl.a. gennem fokus p3a, at kravene i arbejdet skal vaere forsvarlige
ift. medarbejdernes sikkerhed og sundhed. De centrale pligter i arbejdsmiljglovgiv-
ningen handler om, at arbejdet skal planlaegges, tilrettelaegges og udfgres, sa det er
sikkerheds- og sundhedsmaessigt fuldt forsvarligt. Dette ma antages at styrke virk-
somhedernes orientering i retningen heraf.

Viden om virkningerne af myndighedernes requlering af arbejdsmiljget

En gruppe forskere fra Danmark, Tyskland og Canada har gennemfgrt et Campbell-
review — et evidens- og gap-map (EGM) — med det formal at skabe overblik over ek-
sisterende forskning, der undersgger virkningerne af myndighedernes regulering af
arbejdsmiljg og sikkerhed. Pa baggrund af eksisterende systematiske reviews og pri-
maerstudier kortlaegger forskerne evidens om interventioner, der sigter pa at intro-
ducere, monitorere og sikre compliance (efterlevelse) af regulering af arbejdsmiljg
og sikkerhed. Studiet undersgger samtidig, hvor der mangler forskning pa omradet.
Forskerne inddrog i alt seks systematiske reviews, 28 primaere effektstudier og tre
igangvaerende undersggelser.

Resultaterne etablerede et overblik over den forskning, der er lavet vedrgrende in-
troduktion, monitorering og compliance, og viste, at den stgrste andel af de eksiste-
rende undersggelser handler om aktiviteter knyttet til inspektion, seerligt inden for
arbejdsskader og compliance.
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Desuden er der en raekke undersggelser, der ser pad information, vejledning og kon-
sulentaktiviteter initieret af myndigheder samt incitamenter til compliance (fx i
form af gkonomiske incitamenter) og reguleringshandhaevelse i form af sanktioner.
Der er meget fa undersggelser, der undersgger effekten af traenings- og uddannel-
sesinitiativer initieret af myndighederne og af formulering af regulatoriske standar-
der. Det fremgar desuden af reviewet, at meget fa undersggelser (en enkelt fra Ja-
pan) har undersggt effekten af myndigheders regulering pa psykosociale aspekter af
arbejdsmiljget (Bondebjerg et al., 2023).

Pa baggrund af reviewet konkluderer forskerne, at der er brug for mere forskning i
form af primaere studier og grundige systematiske reviews. Det skal bidrage til at
kunne give interessenter bedre vejledning i, hvad der udggr de mest effektive virke-
midler i reguleringen mhp. forbedring af arbejdsmiljget.

| en dansk sammenhang er der en lang tradition for, at Arbejdstilsynet har arbejdet
med mange forskellige metoder i deres tilsynsarbejde, herunder dialog, saerlige til-
syn, aftaleforlgb, radgivningspabud etc. Nogle af erfaringerne fra dette store ar-
bejde med metodeudvikling er opsamlet i relation til et EU-projekt, som blandt an-
det peger pa behovet for en ‘orkestrering’ i form af en forbedret kommunikation
mellem forskellige aktgrer — og af politikker for at styrke samspillet mellem aktg-
rerne og dets mulige effekter. Der laegges vaegt pa, at det er vigtigt med en balance
mellem regulering, frivillig handling, skonomiske incitamenter, information og ad-
faerdsaendringer (Limborg, 2018).

Hvordan bliver viden om arbejdsmiljget til viden for en bedre praksis

Hasle et al. (2014) har beskrevet, hvordan der inden for arbejdsmiljgomradet kan
bygges bro mellem policy instrumenter som regulering (regler og handhavelse),
gkonomiske incitamenter (for eksempel stgtte til arbejdsmiljgindsatser) og informa-
tion (fx gennem spredning af viden gennem guidelines, veerktgjer mv.) pa den ene
side og sa praksis pa den anden side. Afsaettet var, at der pa trods af fremskridt in-
den for interventionsforskning, er ret begraenset indsigt i, hvordan viden fra forsk-
ning omsaettes til nationale arbejdsmiljgprogrammer.

Forskernes afseaet er, at forskning i den statslige regulering og effektiviteten af
denne har en tendens til at fokusere pa compliance og pa, hvordan effektiviteten af
regel-efterlevelse fungerer. | den forbindelse savnes mere opmaerksomhed p3,
hvordan forskningsmaessig viden transformeres ind og bliver til praksis pa virksom-
hederne. Forskerne gnsker at rette opmaerksomheden pa, hvorfor og hvordan forsk-
ningsmaessig arbejdsmiljgviden omsaettes, sa offentlige og private arbejdspladser
faktisk lykkes med at forbedre deres arbejdsmiljg.

Forskerne udvikler en model — en slags forstaelsesramme — der har en vis lighed
med modellen praesenteret i indledningen af naervaerende kapitel, figur 3.1. Model-
len tager afszet i en teoretisk typologi, der retter fokus pa de naevnte policy-instru-
menter, regulering, gkonomiske incitamenter og information. Det kombineres med
en teori om realistisk evaluering, hvor opmaerksomheden rettes mod at forsta,
hvilke og hvordan mekanismerne bag interventioner far dem til at virke i praksis,
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samt hvordan konteksten har betydning for resultaterne. Her traekker forskerne pa
institutionel teori, som giver en forstaelse for, hvad der motiverer organisationers
adfaerd. Institutionel teori peger bl.a. pa organisationers behov for legitimitet, som
kan opnds gennem tre vaesensforskellige mekanismer: tvangsmaessige, normative
og mimetiske (efterligner det andre ggr) mekanismer.

Forskerne anvender modellen til at analysere og forsta en konkret case omkring
muskel- og skeletbesvaer blandt murere i Danmark. Modellen er medtaget her, fordi
problemstillingerne omkring samspillet mellem (forsknings)viden og praksis ogsa er
relevante inden for psykisk arbejdsmiljg. | analyse af casen viser forskerne, hvordan
aktgrer, herunder myndighederne, arbejdsgivere, fagforeninger og et partsudvalg,
realiserer et program, der over tid udfoldes i samspillet mellem reguleringen, incita-
menterne og information. Den proces var ikke planlagt fra begyndelsen, men bliver
fremmet gennem et stadig og fortlgbende programudvikling. Artiklen tilbyder i den
forstand et fokus pa, hvordan viden opbygges, transformeres og spredes gennem
denne programudvikling, og ved at de centrale aktgrer, arbejdsgivere og faglige or-
ganisationer, i feellesskab udvikler og spreder centrale arbejdsmiljgmaessige budska-
ber.

Potentiale for bedre mental sundhed — behov for vejledning samt kapacitets-
opbygning og uddannelse inden for arbejdsmiljs

En gruppe forskere, anfgrt af Det Nationale Forskningscenter for Arbejdsmiljg i Dan-
mark, peger pa, at der er et stort forebyggelsespotentiale pa arbejdspladserne. Bag-
grunden findes i deres omfattende analyse af den eksisterende forskning om ar-
bejdsrelaterede arsager til psykiske lidelser og indsatser til forbedring af dem (Rugu-
lies et al., 2023). De papeger —i gvrigt i god trad med ovenstaende bidrag fra Hasle
et al. (2014) — at forebyggelsespotentiale kun kan opnas, hvis alle interessenter
samarbejder om det; herunder regeringer, arbejdsgivere, arbejdsgiverorganisatio-
ner, medarbejdere, fagforeninger, medarbejdere, behandlere, etc. Baseret pa gen-
nemgangen opsummerer forskerne seks anbefalinger til beslutningstagere og andre
interessenter. De to af anbefalingerne vedrgrer arbejdspladsernes behov: 1) Der
bgr udvikles vejledninger om, hvordan man skaber og vedligeholder psykisk sundt
arbejde pa alle niveauer af en organisation, og hvordan man fremmer systematisk
professionel kapacitetsopbygning og uddannelsesprogrammer til arbejdsledere og
arbejdsmiljgprofessionelle. 2) Arbejdspladsernes muligheder for at inkludere enkelt-
personer med psykiske problemer og lidelser i arbejdsstyrken bgr styrkes. Forskerne
understreger desuden, at der er en uforholdsmaessig stor vaegt pa interventioner
rettet mod individer og sygdom, sammenlignet med interventioner rettet mod at
forbedre arbejdsvilkarene og fokus pa mental sundhed (ibid.)

Set fra et motivationsperspektiv er det vigtigt, at virksomhederne bliver opmaerk-
somme pa forskernes konklusioner om potentialerne, bade i forhold til at begraense
risici, at fremme positive aspekter ved arbejdet og at sikre god stgtte til medarbej-
dere, der udviser tegn pa psykiske problemer.

VIDENSGRUNDLAG OM PSYKISK ARBEJDSMILI@ OG ARBEJDSRELATERET STRESS | DANMARK SIDE 87 AF 292



Det samlede review understgtter en konklusion om, at der er et stort forebyggelses-
potentiale. Samtidig understreges vigtigheden af, at viden bliver forankret pa ar-
bejdspladserne. | hvilket omfang udvikling af flere vejledninger i sig selv er Igsnin-
gen, er vanskeligt at konkludere. Overfgrsel og transformation af forskningsbaseret
viden er et tilbagevendende tema. Men det er ogsa et tilbagevendende tema, at
denne viden bade handler om kommunikation, information, og om hvordan denne
viden bliver oversat til praksis. Der synes at veere en udfordring i at fa (dekontekstu-
aliseret) viden til at vandre fra videnskabeliggjort viden til (rekontekstualiseret)
praksisviden. Denne kritiske proces vedrgrende overfgrelse af viden er papeget gen-
tagne gange (fx Gensby et al., 2019).

Fokus pa kapacitetsopbygning, der ogsa naevnes i ovenstaende forskning, spiller li-
geledes en tilbagevendende og afggrende rolle. At omsatte vejledninger, redska-
ber, veerktgjer, forskningsbaserede metoder mv. kalder pa solide kapaciteter i virk-
somhederne samt ressourcer til at praktisere disse. | mange henseender eventuelt
koblet sammen med eller — hvis ngdvendigt — erstattet af bidrag fra eksterne res-
sourcer i form af vidensbrobyggere, eksterne arbejdsmiljgradgivere mv. Vidensbro-
byggere patager sig opgaverne med at opsgge, fortolke og formidle forskningsviden
til brugerne, og evt. til at skabe og facilitere forbindelse mellem forskere og prakti-
kere (se Gensby et al., 2021).

Virksomheders motivation for at bruge redskaber og vejledninger: tvaergd-
ende samarbejde

Som led i et EU-projekt om lovgivning og praktisk handtering af psykosociale risiko-
faktorer i arbejdet er nogle af disse problemstillinger blevet udfoldet og drgftet
mere specifikt i relation til danske og svenske forhold. Det fremfgres her, at der alle-
rede eksisterer en meget omfattende mangde af redskaber og vejledninger, som er
tilgeengelige for virksomhederne, men at problemet er at motivere virksomhederne
til at finde dem og bruge dem, nar det er relevant. Konklusioner, der ogsa er be-
handlet ovenfor i forhold til at fa samspillet mellem regulering, incitamenter og in-
formation til at spille mest optimalt sammen. Problemet relaterer sig ofte til, at der
ikke er nogen formel, professionel stgtte tilgeengelig. Dette gaelder i seerlig grad til
de sma og mellemstore virksomheder (Limborg, 2019), som kan have vanskeligt ved
at overseette vejledninger, der er formuleret i et ofte mere generaliseret og dekon-
tekstualiseret sprog end det, som er relevant for den konkrete virksomheds praksis
og kerneopgave.

Det anf@res ogsa, at arbejdsmarkedets parter kan ggre meget for at stgtte og
sprede information til arbejdspladserne og udvikle konkrete veerktgjer, men at ar-
bejdsmarkedets parter i nogen grad er fastlast i deres forstaelse af problemerne og
derfor kommer til at agere pa mader, som kommer til at sta i vejen for fremskridt
(ibid.).

Ifglge en anden EU-rapport af samme forfatter er en staerkere sammenhaeng mel-
lem lovgivning og forbedringer pa de enkelte arbejdspladser derfor afhaengige af et
teet samarbejde mellem arbejdsmarkedets parter og Arbejdstilsynet (Limborg,
2018).
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3.8 Sammenfatning

| dette kapitel har fokus veeret pa incitamenter (i form af mekanismer og faktorer),
som kan motivere virksomheder til at igangseette og fastholde arbejdet med psykisk
arbejdsmiljg. Incitamenter forstas her, som det der giver grund og lyst til at handle
— og fastholde at handle — pa en bestemt madde. Incitamenterne kan fungere som en
afggrende understgttelse af motivationen enten for at bevaege sig hen til eller vaek
fra noget. Virksomheder kan motiveres af at bevaege sig vaek fra de erkendte nega-
tive konsekvenser, som knytter sig til darligt psykisk arbejdsmiljg og arbejdsrelate-
ret stress pa arbejdspladserne. Det kan vaere negative konsekvenser af darligt psy-
kisk arbejdsmiljg fx for trivsel, produktivitet, effektivitet, gkonomi eller i form af
sanktioner i tilfeelde af overskridelse af regler mv. Motivationen kan ogsa komme af
gnsket om at bevaege sig hen til en gnsket tilstand, hvor viden, kompetencer, sam-
arbejde, gget tilfredshed, bedre sundhed, effektivitet, produktivitet og innovation
understgtter virksomhederne i at skabe hgj kvalitet i deres produkter/ydelser og hgj
kvalitet i arbejdet.

| forbindelse med indsatser kan det vaere relevant at skelne mellem proaktive og re-
aktive indsatser. Proaktive indsatser kendetegner virksomhedernes indsatser der fo-
rebygger, at problemer opstar, mens reaktive forsgger at reparere pa eksisterende
problemer. | hvilket omfang virksomheder motiveres af det ene eller andet, er bl.a.
afheengig af deres viden om og indsigt i problemernes karakter og omfang og af de
gvrige incitamenter, der motiverer til handling.

Pa baggrund af den fgrste gennemgang af litteraturen fandt vi det relevant at struk-
turere reviewet af forskningen og kapitlet med afsat i de forskellige mekanismer og
faktorer, der som incitamenter, spiller en grundleeggende rolle for virksomhedernes
motivation: @konomiske incitamenter; Fastholdelse og sygefraveer; Effektivitet og
produktivitet; Certificering, ESG, CSR, standarder mv, Kortlaegning og ledelse af psy-
kisk arbejdsmiljp samt Regulering af psykisk arbejdsmiljg, herunder lovgivning og
myndigheders pabud /tilsyn. De fgrste omrader fungerer overvejende som positive
tilskyndelser der motiverer virksomhederne med et gnske om at komme hen til
disse virkemader, imens den sidste iseer vaegter krav om efterlevelse. CSR og iseer
Certificering, ESG, standarder mv. befinder sig lidt imellem disse, eftersom der ind-
lejres krav, evt. i form af normative institutionaliserede forventninger, som gennem
markedsdrevne mekanismer fungerer som tilskyndelser til efterlevelse. Kortlaegning
og ledelse af psykisk arbejdsmiljg szaetter i szerlig grad fokus pa mekanismer, som
kan have betydning for, at virksomheder fastholder engagementet i indsatser.

Kapitlet indledes desuden med en forstaelsesramme, en slags programteori for,
hvordan incitamenterne, herunder forskellige typer af faktorer og mekanismer, spil-
ler sammen med virksomheders karakteristika, kapacitet og ressourcer. Denne er
sammenfattet i figur 3.1. Forstaelsesrammen skitserer en dynamisk model for virk-
somhedernes motivation for at arbejde med indsatser til forbedring af det psykiske
arbejdsmiljg. De enkelte afsnit i kapitlet sammenfatter saledes forskning, der frem-
mer eller heemmer virksomhedernes motivation for at arbejde med indsatser.
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Incitamenternes potentialer for at understgtte virksomhedernes arbejde med
indsatser

Blandt de gkonomiske incitamenter viser studier, at arbejdsrelateret stress kan have
betydelige gkonomiske omkostninger forbundet med tabt produktion, sygefravaer
og arbejdslgshed. Investering i forebyggelse af stress kan give et positivt investe-
ringsafkast, eksempelvis gennem reduceret sygefravaer og gget produktivitet. Det
har ogsa vist sig, at indsatser, der fokuserer pa at forbedre medarbejdernes mentale
sundhed og fremme tilbagevenden til arbejde efter sygefravaer, har positive gkono-
miske konsekvenser for bade arbejdsgivere og samfundet.

Vanskeligheder med at fastholde medarbejdere samt hgjt sygefravaer kan vaere mo-
tiverende faktorer for virksomheder til at forbedre det psykiske arbejdsmiljg. | for-
lengelse af ovenstaende kan indsatser desuden bidrage til at reducere sygefravaer
og understgtte en smidig tilbagevenden til arbejde efter sygefraveer.

Virksomheder har typisk vedvarende fokus pa Effektivitet og produktivitet, som der-
for kan motivere virksomhederne, hvis de kan forbinde det med indsatser omkring
det psykiske arbejdsmiljg. | den forbindelse peger studier pa en sammenhang mel-
lem medarbejdertrivsel og produktivitet. Samtidig understreger forskerne i det pa-
geeldende review dog, at det er vigtigt at veere opmaerksom p3, at et ensidigt fokus
pa produktivitetsforbedringer kan have negative effekter pa medarbejdertrivslen,
seerligt nar det forer til ggede jobkrav og @gget jobusikkerhed.

Med hensyn til Certificering, ESG, CSR, standarder muv. stiller nye EU-regler om bae-
redygtighedsrapportering (ESG) krav til stgrre virksomheder om at rapportere om
deres indsats for et godt arbejdsmilj@, herunder psykisk arbejdsmiljg. Desuden viser
forskning, at certificerede arbejdsmiljgledelsessystemer kan have en positiv effekt
pa virksomheders arbejdsmiljparbejde, herunder det psykiske arbejdsmiljg. Studier
peger dog samtidig pa, at der er behov for en steerkere integration af det psykosoci-
ale arbejdsmiljg i certificeringsstandarder og auditeringspraksisser.

Forskningen omkring certificeringsordningerne har saerlig fokus pa, hvordan de kan
understgtte systematisk ledelse af det psykiske arbejdsmiljg. Dette omrade har vi
inddraget lidt bredere i forleengelse af ovenstaende tema. | den forbindelse peges
bl.a. p3, at integration af driftsledelse og arbejdsmiljgledelse kan styrke bade pro-
duktivitet og sundhed og sikkerhed i virksomheder. Og i samspil med forskning ved-
rerende certificering vises det ogsa her, at en systematisk tilgang til ledelse af psy-
kisk arbejdsmiljg kan veere effektiv, men at der er behov for at oversaette systemer
og sprog til konkrete handlinger og praksis.

Kortlaegning af psykisk arbejdsmiljg kan understgtte den kontinuerlige og systemati-
ske tilgang ved Ipbende at monitorere bade risikofaktorer og positive faktorer i ar-
bejdsmiljget og dermed bidrage til at rette opmaerksomheden hen pa de afggrende
udviklingstendenser, udfordringer og styrker. Ogsa her er det dog afggrende, at
virksomhederne har ressourcer og kapaciteter til at oversaette resultaterne, fglge op
og skabe handlinger, der faktisk omseetter resultaterne til realiserede Igsninger
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Lovgivning og regulering af psykosociale risici kan fungere som et incitament for
virksomheder til at iveerkseette indsatser for at forbedre det psykiske arbejdsmiljg.
Studier har i den forbindelse pavist, at specifik national lovgivning om stress bl.a. er
forbundet med, at flere virksomheder udvikler handleplaner for at handtere ar-
bejdsrelateret stress. | Danmark sigter reguleringen af det psykiske arbejdsmiljg pa
at rette opmaerksomheden mod arbejdsorganisering og jobdesign. Det sker bl.a. ved
at saette fokus pa, at kravene i arbejdet skal vaere forsvarlige ift. medarbejdernes
sikkerhed og sundhed. Dette styrker sandsynligvis virksomhedernes orientering i
retningen. Strukturelle rammer og vilkar kan dog samtidig udfordre mulighedsrum-
met for at opna lovgivningens intenderede malsaetninger. Arbejdsmarkedskonjunk-
turer kan for eksempel ggre det vanskeligt at opna den gnskede balance, som
jobdesignet tilsiger.

Opmeerksomhedspunkter ifm. incitamenters understgttelse af indsatser

Det er vigtigt at bemaerke, at incitamenterne ikke alene medfgrer, at virksomhe-
derne igangsatter indsatser eller er i stand til at virkeligggre eller implementere ef-
fektive indsatser. Kapitlet viser bl.a., at virksomhedernes karakteristika, herunder
opgavernes karakter, organisering mv., spiller en rolle. Virksomhedernes kapacitet
som ud over fx organisering af arbejdsmiljgarbejdet ogsa handler om deres kon-
krete erfaringer med igangsaettelse af indsatser og at have de ngdvendige kompe-
tencer, spiller en rolle. Virksomhedernes kapacitet er i den henseende noget, der
opbygges over tid og kalder pa en balance mellem vedholdenhed, systematik og en
insisteren pa undertiden at arbejde udforskende med prgvehandlinger. Prgvehand-
linger forstas her som mindre indsatser, der gentages og udvikles over tid som har
en eksperimenterende karakter, og hvor leering og ny viden i mgdet mellem indsats,
kontekst og (kerne)opgave |Igbende indlejres i indsatsen. Arbejdsmiljgkapaciteten
vokser bl.a. frem gennem et aktivt samspil mellem forskellige aktgrer og parter, og i
samspillet mellem regulering, incitamentsstrukturer og overseaettelse af information
og viden ind i virksomhedernes praksis inden for omradet. Endelig spiller det en
rolle, om der er adgang til ressourcer til at planlaegge, gennemfgre og evaluere ind-
satser. Ressourcer som bade kan vaere interne, og ogsa kan handle om at traekke pa
eksterne ressourcer, vidensbrobyggere og radgivere.

Disse elementer spiller en rolle ift. virksomhedernes samlede kapacitet og evne til
at omsaette generelle retningslinjer og anbefalinger, bringe ny forskningsbaseret vi-
den ind, arbejde med nye systemer, metoder og redskaber baseret pa forskningsba-
seret arbejdsmiljgviden, og at virkeligggre disse til konkrete vedvarende handlinger
i den specifikke virksomhedskontekst.

Litteraturen peger pa forskellige udfordringer, der kan sta i vejen for, at incitamen-
ter opnar den gnskede virkning. Dette gaelder, foruden fravaeret af ovenstaende
(kapacitet og ressourcer), manglende viden om fx effektive indsatser og metoder;
risiko for window dressing, hvor fokus bliver pa at fremsta ansvarlige frem for reelt
at forbedre arbejdsmiljget, samt konkurrerende dagsordener mellem forskellige ak-
tgrer i virksomheden.
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Ved at adressere udfordringerne og udnytte de forskellige incitamenter, faktorer og
mekanismer kan virksomheder motiveres til at skabe indsatser og derigennem
skabe et bedre psykisk arbejdsmiljg samt bidrage til at forebygge stress. Med afszet i
kapitlets forstaelsesramme, illustreret i figur 3.1 og udfoldet gennem strukturering
af forskellige omrader, hvor incitamenter, faktorer og mekanismer udspilles, er teg-
net et billede af et komplekst netveerk af aktgrer og relationer. Arbejdet for at sikre
et sundt og godt psykisk arbejdsmiljg og reducere stress er en opgave, som kalder
pa vedholdenhed, idet samspillet mellem omgivelsesbetingelser (kontekst), virk-
somhedernes karakteristika, kapacitet og ressourcer hele tiden er i en dynamisk ud-
vikling. Der findes ikke tekniske fix, som kan Igse den udfordring, men der findes
mange handlemuligheder, som, hver iszer og tilsammen, kan bidrage til at under-
stptte virksomhedernes arbejde med indsatser og dermed styrke potentialerne for
at skabe et sundt og sikkert psykisk arbejdsmilj@. Som det er fremhaevet i kapitlet,
kalder det pa et samspil mellem meget forskellige akt@rer, som hver iszer spiller en
rolle i at virkeligggre arbejdsmiljgviden og udfolde denne viden til praktiske indsat-
ser. Det geelder iseer — men ikke udelukkende — myndighederne, arbejdsmiljgfor-
skere, arbejdsgivere og arbejdsgiverorganisationer, fagforeninger, medarbejderre-
praesentanter og medarbejdere, partsudvalg, AMO’er og TRIO’er, ledere, vidensbro-
byggere, herunder interne og eksterne arbejdsmiljgradgivere, og konsulenter.
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4 IMPLEMENTERING AF INDSATSER TIL FORBEDRING AF DET PSYKO-
SOCIALE ARBEJDSMILI@

4.1 Introduktion

Psykisk arbejdsmiljg skabes og forandres pa virksomhederne i en kontinuerlig pro-
ces og samtidig med at virksomhederne i den daglige drift Ipser deres kerneopgave.
Processen kan bade fgre til forvaerringer og forbedringer af arbejdsmiljget. Det psy-
kiske arbejdsmiljg kan Igbende blive forbedret, og det vil ofte ske, nar der i ud-
gangspunktet er et overskud af ressourcer, som kan investeres og derved bidrage til
at skabe flere ressourcer i en positiv og selvforsteerkende spiral. Det psykiske ar-
bejdsmiljg kan ogsa gradvist forvaerres, og det vil ofte ske, hvis der i udgangspunk-
tet er et underskud af ressourcer, som ggr, at det bliver svaerere og sveerere at ved-
ligeholde og opretholde de ressourcer, som er til stede. Denne proces kan derfor
gradvist resultere i en nedadgaende spiral, med feerre og feerre ressourcer (Hobfoll,
1989).

Nar man gnsker at stgtte virksomheder i at skabe forbedringer i det psykiske ar-
bejdsmiljg, er det derfor helt afggrende, at indsatsen 1) tager realistisk udgangs-
punkt i de ressourcer, der er til stede pa virksomheden, 2) sgger at understgtte dem
og om muligt supplere dem (fx med viden, veerktgjer, kompetencer, gkonomi), og 3)
sa vidt muligt bremser negative spiraler og understgtter positive.

Forskningen i implementering af arbejdspladsindsatser til fremme af mental sund-
hed kan bidrage til vores forstaelse af, hvad det er for forhold, der kan stgtte eller
modarbejde, at en virksomhed bliver i stand til at forbedre det psykiske arbejds-
milj@, og vores forstaelse af, hvad der sker, nar arbejdsmiljget forveerres. Hvad er
det for forhold, som understgtter eller modarbejder forandringsprocesser i en virk-
somhed? Hvordan kan virksomheden stgttes i at udnytte den ‘naermeste udviklings-
zone’*® for forandring?

Den stgrste del af forskningen om implementering af psykosociale arbejdsmiljgin-
terventioner i virksomheder er gennemfgrt i stgrre private eller offentlige virksom-
heder, og kun fa er gennemfgrt i sma og mellemstore virksomheder (SMV’er), som
generelt er mindre tilbgjelige til at implementere programmer end stgrre virksom-
heder (Paterson et al., 2024). Nogle af de barrierer, som forskningen har fundet i re-
lation til SMV’er, handler om mangel pa interesse, mangel pa stgtte fra ledelsen, be-
kymringer relateret til privatliv samt virksomhedsejernes oplevelse af et stort ansvar
for implementering kombineret med stor arbejdsmaengde og stress forarsaget af
begreensede ressourcer eller kapacitet (ibid.). Samlet set kan dette ses som udtryk

18 Udtrykket et I&nt fra L.S. Vygotskys teorier om barnets udvikling. Den naermeste udviklingszone be-
skriver barnets naermeste potentiale for udvikling. Udtrykket er siden blevet udbredt til at beskrive,
hvordan leering, innovation og udvikling i organisationer ofte foregar i den naermeste udviklingszone
af individers og gruppers erfaringsmaessige praksis. | den henseende er det afggrende, at zonen kan
forstas i tilknytning til udbredte teorier inden for psykisk arbejdsmilj@, hvor en tilnaermelsesvis ba-
lance mellem anstrengelse og belgnning (E/R) eller/og jobkrav og oplevet kontrol (D/C) er afggrende.
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for, at de sma og mellemstore virksomheder generelt har faerre ressourcer til radig-
hed til at investere. Den viden, som kan uddrages af indsatser i stgrre virksomheder,
vil dog ofte ogsa vaere relevant for sma og mellemstore virksomheder.

Kapitlet her tager udgangspunkt i en praesentation af veesentlige forudsaetninger
for, at der kan ske forandringer i det psykosociale arbejdsmiljg (afsnit 4.2.), herun-
der motivation (se ogsa kapitel 3 om incitamenter), mentale modeller blandt delta-
gerne samt tilstraekkelige ressourcer og en tillidsfuld samarbejdskultur.

Dernaest tager vi i afsnit 4.3 fat pa betydningen af selve indsatsens organisering og
tilretteleeggelse. Vigtigheden af, at indsatsen er malrettet virksomhedens behov, re-
levansen af at arbejde med programteorier til beskrivelse af kontekst, virkningsme-
kanismer og outcome samt en drgftelse af, hvilke indsatsniveauer det kan veaere re-
levant at saette ind pa.

Afsnittet om implementering (afsnit 4.4) handler om betydningen af lederes og
medarbejderes aktive engagement og deltagelse i implementeringsprocessen samt
betydningen af Ipbende kommunikation om processen og tydelighed om roller og
ansvar.

Endelig fglger et afsnit (4.5.) om fastholdelse af indsatser, herunder sikring af konti-
nuitet, opbygning af leeringsstruktur og effektiv ledelse.

Kapitlet afsluttes med en sammenfatning og perspektivering.

| tekstboksen nedenfor praesenteres 10 principper, kaldet 'Sigtuna-principperne’ ef-
ter den by, hvor de blev udformet. De 10 principper handler om, hvordan man kan
designe, implementere og evaluere organisatoriske interventioner med det formal
at sikre bade praktisk og videnskabelig gennemslagskraft af interventionerne. Prin-
cipperne er gennem en laengere proces blevet udviklet i feellesskab af en tveerdisci-
plinzer gruppe af forskere, eksperter og praktikere fra Danmark, Sverige og UK (von
Thiele Schwarz et al., 2021). Principperne har vi valgt at medtage her i introduktio-
nen, fordi vi i tilblivelsen af litteraturstudiet har fundet dem eksemplariske som ud-
tryk for de mest centrale tvaergdende perspektiver i forskningen i gvrigt. Det bety-
der ikke, at alle principperne kan genfindes i alle de gvrige studier. Men princip-
perne synes at veere blandt nogle af de mest stabile og velbegrundede principper,
som har afggrende indflydelse p3, at interventioner faktisk bliver virkeliggjort i over-
ensstemmelse med deres intentioner.

Pa nzer det sidste princip, som er rettet mod forskningsverdenen, er det vores vur-
dering, at principperne ogsa er relevante for andre aktgrer - virksomhedsinterne sa-
vel som eksterne, der gnsker at gennemfgre organisatoriske indsatser.

De 10 principper sammenfatter i korthed mange af de emner, som efterfglgende vil
blive taget op, drgftet og uddybet i kapitlet. Undervejs i gennemgangen vil vi |@-
bende henvise til disse principper.
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De 10 Sigtuna-principper

1.

10.

Sikre aktivt engagement og deltagelse blandt nggleinteressenter. Deltagelsen kan vaere rele-
vant for forskellige interessenter pa forskellige tidspunkter i processen. Maske skal topledel-
sen veere involveret i design-fasen, mens involvering af medarbejdere og mellemledere kan
veaere mere relevant i implementeringsfasen, givet tidsmaessige begransninger. Det vigtige er
her at finde et passende niveau af deltagelse for de forskellige interessenter under hensyn til
magthierarkiet i virksomheden.

Forsta situationen (udgangspunkter og mal). Organisationer ma forstas som sociale systemer,
med deres egen unikke dynamik og historie. Forskere (eller andre), der vil gennemfgre inter-
ventioner, ma forsta og tage udgangspunkt i den aktuelle kontekst og sikre sig, at organisatio-
nen har behov for den aktuelle indsats.

Afstemme interventionen med eksisterende organisatoriske mal. Interventioner skal desig-
nes og implementeres under hensyntagen til, hvordan de kan bidrage til bade organisationens
og forskernes mal (fx sundhed og trivsel blandt medarbejderne eller effektivitet). Hvis disse
mal ikke er i overensstemmelse, bgr indsatsen enten droppes, eller det bgr drgftes i designfa-
sen og lgbende i implementeringsfasen, hvordan interventionen kan komme til at pavirke de
organisatoriske mal, sa dette ikke kommer til at speende ben for indsatsen senere.

Forklare programlogikken. Det er afggrende for design, implementering og evaluering, at for-
klare eksplicit, hvordan indsatsen forventes at virke. Dvs. at forklare de logiske sammenhange
imellem de aktiviteter, der gennemfgres, og de forventede effekter pa kort og lang sigt.
Prioritere interventionsaktiviteter baseret pa balance mellem indsats og gevinst. Handler
om at straebe efter en balance imellem den investering (anstrengelse), organisationen er parat
til at laegge, og de potentielle gevinster, som den kan opna. Denne balance skal afsgges i de-
signfasen for hver enkelt planlagt interventionsaktivitet.

Arbejde med eksisterende praksisser, processer og tankeszet. Indebzerer, at interventionen
skal tilstraebe at blive integreret i den eksisterende organisatoriske tankeszet, logik og praksis i
det daglige arbejde. Dette kan mindske risikoen for, at der opstar konflikter med eksisterende
procedurer og praksis.

Lobende observere, reflektere og tilpasse. Organisatoriske interventioner er komplekse og
kalder derfor pa Igbende overvagning af processen og brug af informationen til at justere og
forbedre processen og indholdet for dermed at sikre opnaelse af de planlagte mal.

Udvikle organisatorisk leeringskapacitet. Der er en tendens til, at organisatoriske interventio-
ner bliver gennemfgrt som afsluttede indsatser, der ikke bliver fastholdt. Det er derfor vigtigt
at opbygge en leeringskapacitet for at sikre, at laering hgstes af organisationen for at under-
stgtte fremtidige forandringsprocesser.

Evaluere samspillet mellem intervention, proces og kontekst. Dette princip indebeerer, at fo-
kus flyttes fra, om en intervention virker, til for hvem, hvornar og hvorfor den virker, og hvor-
dan den kan blive forbedret. Evalueringen skal belyse, hvordan en forandring opstod, hvordan
interventionen interagerede med konteksten, og hvordan dette muliggjorde, at bestemte me-
kanismer afstedkom de gnskede forandringer.

Overfgre viden ud over den specifikke organisation. Dette princip foreslar en tilgang til gene-
raliserbarhed, der er sensitiv over for den aktuelle kontekst. En straeben efter at akkumulere
viden, som gradvist kan uddybe forstaelsen af et faanomen, ved at bruge ovenstaende princip-
per, og sammenligne resultater og proces pa tveers af studier.

Praesenteret i uddrag, og sammenfattet og oversat fra von Thiele Schwarz et al. (2021).
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4.2 Forudsatninger for forandring

Forudsazetninger refererer til forhold i konteksten, som er betydningsfulde for, om
en intervention/indsats eller malrettet forandringsproces kan gennemfgres succes-
fuldt. Konteksten udggres dels af den organisatoriske situation, der er i virksomhe-
den forud for interventionen, og dels af de forandringer, der finder sted, mens in-
terventionen gennemfgres, og som ikke har noget at ggre med selve interventio-
nen.

Motivation

Den fgrste forudseetning for, at en virksomhed igangsaetter forandringer i det psy-
kosociale arbejdsmiljg, er, at virksomheden er motiveret for det. Der kan vaere
mange incitamenter, som kan motivere aktgrer pa virksomhederne til en indsats (se
kapitel 3). Nogle har mere karakter af tvang eller ngdvendighed, mens andre i hg-
jere grad udggres af mulige positive gevinster. Et gnske eller en intention om foran-
dring (uanset om det er et resultat af pisk eller gulerod) er dog ikke i sig selv til-
straekkeligt til, at det ngdvendigvis bliver omsat i handling. Der skal ogsa vzere en til-
tro til, at det kan lade sig ggre, at medarbejdere og ledere pa virksomheden er i
stand til at gennemfgre de ngdvendige skridt for at skabe forandringen, eller at virk-
somheden kan fa den ngdvendige hjelp og stgtte fra omgivelserne til at gennem-
fere forandringerne, herunder har kapacitet og ressourcer til faktisk at reekke ud ef-
ter denne hjzelp (om motivationsteori, se fx Ford, 1992).

Tiltroen til, at det kan lade sig ggre at gennemfgre forandringerne, kan afspejles i de
mentale modeller blandt aktgrerne i virksomheden. Og de mentale modeller haen-
ger samtidig taet sammen med de faktiske erfaringer med, hvad der kan lade sig
gore, og hvilke organisatoriske ressourcer der i praksis er til stede i virksomheden.

Samtidig vil det vaere betydningsfuldt for virksomhedens motivation, i hvilken grad
formalet med forandringerne kan ses som overensstemmende med andre vigtige
mal for virksomheden, og i hvilken grad de udggr modsatninger til disse (Albertsen,
2002). Et pnske om at mindske stressniveauet blandt medarbejderne er i god over-
ensstemmelse med en malsatning om at reducere sygefraveeret, men hvis indsat-
sen samtidig indebaerer en reduktion i virksomhedens produktivitet eller et stort
treek pa medarbejder- og ledelsesressourcer at gennemfgre, vil det traekke i modsat
retning.

Sigtuna-princip nr. 3 (von Thiele Schwarz et al., 2021) er direkte rettet mod at un-
derstgtte virksomhedens motivation ved at afstemme malet for interventionen med
andre eksisterende organisatoriske mal. Principperne 5 og 6 handler ogsa om at un-
derstgtte motivationen, ved at fokusere pa den bedst mulige balance mellem ind-
sats og udbytte af interaktionsaktiviteterne og pa sa vidt muligt at tilpasse den til
organisationens eksisterende praksisser.

En undersggelse fra Danmark var baseret pa erfaringer fra voldsforebyggende inter-
ventioner pa fire arbejdspladser inden for psykiatri og feengselsvaesen, som var ngje
udvalgt ud af en gruppe pa 13 arbejdspladser. Forskerne fandt, at 'Prioritering’ var
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en af de tre mest afggrende mekanismer, der skulle veere til stede for, at indsatsen
blev gennemfgrt succesfuldt (Jaspers et al., 2022). | og for sig ikke noget overra-
skende resultat, men alligevel en vigtig pamindelse om, at forandring kraever, at
man vil det og finder de ngdvendige ressourcer til det. Der var arbejdspladser i
dette studie, som var motiveret for og gerne ville forbedre deres forebyggelse af
vold, men som i praksis ikke magtede at prioritere de ngdvendige ressourcer til, at
det kunne lade sig ggre.

Mentale modeller

Mentale modeller er de antagelser, forestillinger og forstaelsesrammer, som vi hver
for sig udvikler pa baggrund af erfaringer, som vi baerer med os, og som vi bruger til
at forsta og forklare verden omkring os. Det er vores indre repraesentationer af om-
verdenen og af det, der foregar i omverdenen. Mentale modeller kan vaere mere el-
ler mindre faelles med andre mennesker og kan pa arbejdspladser udvikle sig til del-
vist faelles forstaelsesrammer.

Hvilke forandringer det er muligt at gennemfgre i en virksomhed, og hvordan foran-
dringsprocessen kan forega, vil afheenge af de mentale modeller, der er til stede i
virksomheden. De mentale modeller blandt en virksomheds aktgrer (ledelse, med-
arbejderrepraesentanter og medarbejdere) kan fx omfatte forestillinger om, hvad
der er muligt og @nskeligt, hvad der er acceptabelt og efterstraeebelsesvardigt, hvad
de tror, at de selv og virksomheden som helhed vil vaere i stand til, og hvad de fore-
stiller sig, at der vil komme ud af den foresldede indsats (Nielsen & Randall, 2013;
Paterson et al., 2024; Jaspers et al., 2022; Roczniewska et al., 2023).

En stor gruppe forskere fra det meste af Europa, USA og Australien gennemfgrte i
2024 et systematisk scoping-review med meta-syntese af 43 udvalgte interventions-
studier og undersggte, hvordan disse studier kunne informere vores viden om barri-
erer og facilitatorer for psykosociale arbejdsmiljginterventioner til fremme af men-
talt helbred (Paterson et al., 2024). Forskerne kategoriserede resultaterne efter, om
de havde noget at ggre med interventionsaktiviteterne, implementeringen, kontek-
sten eller de mentale modeller blandt deltagerne (se Nielsen & Randall (2013) om
denne kategorisering). Konteksten vender vi tilbage til i afsnit 4.2.3. og 4.2.4. Inter-
ventionsaktiviteterne og implementeringen vender vi tilbage til i afsnit 4.3. og 4.4.

Med ‘mentale modeller’ refererede forskerne til deltagernes forandringsparathed
og vurdering af interventionen og nggleaktgrerne. Forskerne fandt, at de fglgende
temaer, som gik igen i mange af studierne:

e Deltagernes tidligere erfaringer med og opmaerksomhed pa mentale hel-
bredsproblemer (herunder fx stress og angst) kan understgtte engagement i
indsatsen, mens mangel pa opmaerksomhed kan modarbejde engagement.

e Deltagernes tidligere erfaringer med organisatoriske initiativer kan, hvis de
er positive, understgtte engagementet, og hvis de er negative, modarbejde
det.

VIDENSGRUNDLAG OM PSYKISK ARBEJDSMILI@ OG ARBEJDSRELATERET STRESS | DANMARK SIDE 97 AF 292



e Deltagernes nysgerrighed og positive vurdering af interventionens nytte-
veerdi og relevans ift. Igsninger understgttede motivationen, mens mang-
lende selvdisciplin, interesse og vurdering af nytte var hindrende for motiva-
tionen.

e Deltagernes tidligere oplevelser af stigma forbundet med mentale helbreds-
problemer var en barriere for engagement, mens deling af personlige erfa-
ringer og aben dialog understgttede engagementet (Paterson et al., 2024).

Sigtuna-principperne 1-6 (von Thiele Schwarz et al., 2021) understgtter alle pa for-
skellige vis, at en organisatorisk intervention kan m@de, bidrage til at moderere eller
tage hgjde for deltagernes mentale modeller: ved at invitere til aktiv deltagelse,
tage udgangspunkt i og forsta organisationens udgangspunkt og behov, afstemme
og tilpasse interventionens mal og implementering i relation til organisationens gv-
rige mal, forklare og kommunikere, hvordan indsatserne forventes at virke, og hvor-
dan indsats og belgnning balancerer.

Hvis initiativet til indsatsen kommer fra eksterne aktgrer (fx forskere eller arbejds-
miljgkonsulenter), bliver det ekstra vigtigt at tage hgjde for de eksisterende men-
tale modeller, fordi disse neeppe er kendte pa forhand. Men ogsa ved forandringer,
som virksomhederne selv igangsaetter og implementerer, er det vaesentligt at veere
opmaerksom pa og tage hgjde for forestillinger og forventninger hos nggleperso-
nerne pa alle niveauer i virksomheden, og szerligt at veere opmaerksom pa, om der
maske er forestillinger og forventninger, som er modsatrettede eller i konflikt.

Forventninger og forestillinger udspringer af erfaringer og viden. Det kan vaere erfa-
ringer om vilkar og ressourcer bade hos en selv og i omverdenen. Har man fx de
kompetencer og faerdigheder, der skal til? Og vil der veere mulighed for at fa hjzelp
og stette fra andre? Erfaringer kan ogsa aendres ved andre og nye erfaringer (Al-
bertsen, 2002). Og det sker ofte, at aktgrer (bade medarbejdere og ledere) aendrer
indstilling til en indsats undervejs i en proces, bade i mere positiv og i mere negativ
retning. Mentale modeller andres, ndr man beslutter og investerer ressourcer i at
gennemfgre noget, der udfordrer de sasedvaner og rutiner. Rutinerne er maske ikke
leengere brugbare, men de har alligevel en selvstaendig inerti, og kan vaere svaere at
@ndre pa. Det kraever vedholdenhed, fordi seedvaner og rutiner er udviklet over tid
og bliver robuste og modstandsdygtige.

Tilstreekkelige ressourcer

Hvad er der af ressourcer i virksomheden, og er de tilstraekkelige til at gennemfgre
den planlagte indsats? (Det kan fx vaere personaleressourcer, stabilitet og overskud
i personalegruppen, ledelsesmaessige ressourcer, tidsmaessige og gkonomiske res-
sourcer, mentale ressourcer og feerdigheder). Interventionen/ indsatsen/aktivite-
terne ma ngdvendigvis tilpasses de ressourcer, der er til radighed pa det aktuelle
tidspunkt i den pageeldende virksomhed, og straebe efter at fa dem til at vokse.
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| litteraturstudiet gennemfgrt af Paterson et al. (2024) peger forskerne p3, at til-
gengeligheden af en raekke interne ressourcer er af betydning for succesfuld imple-
menteringen af organisatoriske interventioner:

o Tilstraekkelig normering af medarbejdere.

e At det forventede tidsforbrug er overkommeligt, og at der er nogen grad af
fleksibilitet ift. tidsforbrug og skemaer.

o Tilstraekkelighed og tilgeengelighed af passende fysiske omgivelser til inter-
ventionsaktiviteter.

e Finansielle ressourcer til at stgtte interventionen.

e Tilstreekkelig organisatorisk stabilitet.

Desuden naevner Paterson et al. (2024), at kravene i arbejdet, seerligt hvis de er me-
get hgje eller darligt handteret og organiseret, kan have en negativ indflydelse pa
implementeringen.

Et studie af Roodbari et al. (2022) tilfgjer nogle vaesentlige ressourcer til denne liste,
nemlig:

e Strukturelle ressourcer i form af fx eksisterende praksis og mgdestruktur
mellem medarbejdere og ledere, som kan understgtte deltagelse.

e Humane ressourcer (fx viden, kunnen, motivation, sundhed og trivsel blandt
medarbejdere og ledere).

Seerligt Sigtuna-principperne 5 og 6 sigter mod, at der skal skabes balance mellem
interventionsaktiviteterne og de eksisterende ressourcer, der er at ggére godt med i
organisationen.

Tillidsfuld samarbejdskultur

Ressourcer er et meget rummeligt begreb og handler ikke alene om de materielle
forudsaetninger (gkonomi, tid mv.), men ogsa om mere immaterielle ressourcer,
som det fremgar af nogle af de elementer szerligt fremhaevet af Roodbari et al.
(2022).

Roodbari et al. (2022) har pa baggrund af 28 gennemfgrte og rapporterede inter-
ventionsstudier uddraget seks realistiske programteorier (se afsnit 4.2.3. om pro-
gramteori) om sammenhangen mellem kontekst, mekanismer og resultater. Pro-
gramteorierne beskriver, hvad der skal til for (forudsaetningerne eller betingelserne
for), at fem forskellige mekanismer, som er afggrende for interventionens succes,
bliver opfyldt, og hvad der kommer ud af det, hvis det lykkes (resultaterne).

De tre af programteorierne handler om forudsatningerne for og resultaterne af

1. atvirksomheden gennemfgrer interventionen som planlagt
2. at der er passende kommunikation omkring interventionen
3. atder er medarbejderdeltagelse/engagement i interventionen
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Forudsaetninger, som gar igen i alle disse tre programteorier er, at der pa virksom-
heden er et klima med hgj tillid, Gbenhed og statte.

Lidt forsimplet, sa udsiger den fgrste af programteorierne, at sandsynligheden for,
at en indsats gennemfgres, ikke alene afhaenger af indsatsens karakter, men ogsa af
ressourcer, kultur og stgtte i organisationen (Roodbari et al., 2022).

Udtrykket Vi er hinandens arbejdsmiljg” afspejler, at kvaliteten af det psykiske ar-
bejdsmiljg er ulgseligt forbundet med kvaliteten af de sociale relationer pa arbejds-
pladsen, som de udspiller sig omkring I@sningen af arbejdsopgaverne pa kryds og
tveers i organisationen. Det skal ikke forstas sadan, at fx kravene i arbejdet eller gra-
den af indflydelse pa arbejdets udfgrelse er uvaesentlig. Det er det bestemt ikke.
Men maden krav og indflydelse handteres pa, har en afggrende betydning for, i hvil-
ken grad de ansatte bliver belastede af arbejdet. Og dette afg@res i hgj grad af,
hvordan samarbejdet fungerer - mellem ledelse og medarbejdere, i Samarbejds- og
eller Arbejdsmiljgorganisationen, i TRIO’en og mellem medarbejderne indbyrdes.

Den ret afg@rende rolle, som samarbejdsrelationerne spiller for det psykiske ar-
bejdsmiljg pa mange arbejdspladser, viser sig bl.a. ved, at der, som vi ogsa var inde
pa i kapitel 2, kan veere meget store forskelle pa det psykiske arbejdsmiljg pa for-
skellige arbejdspladser inden for samme type af job, og under relativt ens rammevil-
kar (Berthelsen et al., 2017; Kristensen et al., 2014, Gittell, 2003, 2009 og 2012).
Den betydning, som samarbejdet pa arbejdspladsen har for det psykiske arbejds-
milj@, betyder ogsa, at belastningerne fra fx hgje kvantitative eller fglelsesmaessige
krav i arbejdet kan forandre sig i opad- eller nedadgaende retning i takt med, at
samarbejdsrelationerne forandres.

Teori om virksomheders sociale kapital sgger at indfange vaesentlige kvaliteter i de
sociale relationer, som de udspiller sig omkring Igsningen af kerneopgaven. Der fin-
des flere forskellige definitioner af begrebet, og flere forskellige maleinstrumenter
(se fx Hasle et al., 2019, Borg og Andersen, 2017), som det vil fgre for vidt at komme
ind pa her. Teorien om relationel koordinering peger pa vaesentlige karakteristika
ved samarbejdsrelationer og kommunikation i organisationer, som fungerer mere
eller mindre godt, og den beskriver, hvordan kommunikation og relationer kan pa-
virke hinanden i positive eller negative spiraler i en organisation (Gittell, 2009 og
2012). Teorierne kan supplere hinanden, og giver begge vaesentlige bud pa, hvordan
de sociale ressourcer kan investeres (deraf ordet 'kapital’) og derigennem bidrage til
at skabe flere ressourcer. Kvaliteter som hgj tillid, oplevet retfaerdighed, social og
professionel hjaelp og stgtte, gensidig respekt, faelles mal og problemlgsende kom-
munikation er beskrivende for veesentlige elementer i en organisationskultur pree-
get af hgj social kapital og relationel koordinering. For en diskussion af forskelle og
ligheder mellem de to begreber, se Albertsen et al. (2014). Inden for uddannelses-
sektoren er social kapital begrebet blevet suppleret med dimensionerne "Human ka-
pital’ og ‘Beslutningskapital’ og sammenfattet i begrebet professionel kapital (Har-
greaves & Fullan, 2012 og 2017). Det handler om, “at man samarbejder i et tillids-
fuldt og reflekterende milj@, hvor de fleste oplever en udbredt grad af retfeerdighed
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og har mulighed for at pdtale, hvis det ikke er tilfeeldet (social kapital), hvor faglig-
hed og kompetencer kan bringes i spil (human kapital), og hvor der er rammer og
rum til, at alle fra teamet til ledelsen kan treeffe velunderbyggede beslutninger og
fore dem ud i livet (beslutningskapital).” (side 19, Albertsen et al., 2022). Der er
endnu kun i ret begraenset omfang gennemfgrt forskning om professionel kapital.

Nar en kultur praeget af hgj tillid, abenhed og stgtte fremhaeves i implementerings-
litteraturen (Roodbari et al., 2022) som en af forudsaetningerne for vellykket imple-
mentering, sa opstar det paradoks, at det ofte netop er nogle af disse karakteristika,
som er en mangelvare i organisationer, hvor det psykosociale arbejdsmiljg er dar-
ligt. | organisationer, hvor der er ressourcer, abenhed, stgtte og tillid, lykkes man
ofte i langt hgjere grad med at handtere belastninger og I@se problemer i det psyko-
sociale arbejdsmiljg Iebende gennem dialog og samarbejde, og det bliver derfor
mindre pakraevet at gennemfgre stgrre organisatoriske interventioner.

Heldigvis er hverken social- eller professionel kapital eller relationel koordinering
statiske st@rrelse, de sendrer sig Igbende som fglge af bade indefra- og udefra kom-
mende begivenheder, fx lederskift eller stgrre organisationsforandringer (Jensen et
al., 2018). Og positive forandringer kan ske som fglge af bevidste indsatser pa alle
niveauer i organisationen (IGLOO) (se eksempler pa indsatser i kapitel 6, 8 og 9).
Hvis samarbejdsrelationerne som udgangspunkt fungerer darligt i en organisation
(lav social kapital eller relationel koordinering), kan dette dog betyde, at implemen-
tering af indsatser blive langt vanskeligere, og det kan vaere ngdvendigt at starte
med en indsats til forbedring af samarbejdsrelationerne.

| det store review af Paterson et al. (2024) dokumenterer forskerne, at en facilitator
for implementering er, at interventionsaktiviteterne “understgtter relationer, aben-
hed og fortrolighed i relation til feelles sprog og erfaringer...” (Paterson et al., 2024).
Og dette bekraefter vigtigheden af at adressere samarbejdsrelationerne i indsat-
serne og fgrer samtidig over i spgrgsmalet om, hvad vi fra forskningen ved om be-
tydningen af indholdet i og tilretteleeggelsen af interventionsaktiviteterne.

| dette afsnit har vi fokuseret pa nogle af de kontekstuelle forhold, der har at ggre
med forudsatningerne for at gennemfgre succesfulde indsatser til forandring af det
psykosociale arbejdsmiljg; forhold, der er vigtige for virksomhedernes motivation og
prioritering, de mentale modeller blandt aktgrer i virksomheden, og de ressourcer,
der er til radighed, og som kan investeres i en forandrings- eller udviklingsproces,
bade i form af tid, gkonomi og sociale og kulturelle ressourcer. Den sociale kapital i
virksomheden er blevet fremhaevet som en af de centrale ressourcer, og mulighe-
derne for forandring af bade mentale modeller og sociale relationer giver begrundet
optimisme for forandringer, ogsa nar de materielle ressourcer er begraensede.

4.3 Indsatsernes organisering og tilrettelaeggelse
| dette afsnit saetter vi fokus pa den forskningsbaserede viden om, hvordan psykoso-
ciale indsatser bgr planleegges. Hvilket organisatorisk niveau (IGLO-niveau) skal de
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rettes imod? Hvordan sikrer man, at de bliver relevante for virksomheden og haen-
ger sammen med organisationens gvrige mal? Hvordan kan interventionen planlaeg-
ges, sa den bidrager til organisatorisk laering?

Indsatsniveau

Omfattende litteraturstudier har sammenfattet viden om effekten af psykosociale
interventioner gennemfgrt pa forskellige organisatoriske niveauer. Et stort scoping-
review har saledes syntetiseret viden fra 80 reviews om arbejdspladsinterventioner
med fokus pa mentalt helbred. Forskerne finder, at der er stgrst evidens for virknin-
gen af interventioner med fokus pa 1) mindfulness, 2) uddannelse og information
og 3) individuelle psykologiske behandlinger. De mest almindeligt undersggte out-
come var udbraendthed/stressreduktion og mentalt velveere. Interventionerne foku-
serede primeaert pa individ-niveau frem for organisations- eller systemniveau (Wad-
dell et al., 2023). Se perspektiveringen i kapitel 10 for en refleksion over, hvorfor
evidensen for virkninger er stgrst for indsatser pa individniveau.

Waddell et al. (2023) anfgrer, at hvis virksomhederne gnsker at forebygge eller re-

ducere de forhold i organisationen, som skaber udbraendthed og stress, er det ikke

tilstraekkeligt at intervenere pa individniveau, fx at fjerne stress-symptomerne gen-
nem stress-behandling. Det er ngdvendigt ogsa at intervenere pa det organisatori-

ske niveau pa de omrader, som skaber udbrandthed og stress. De mener derfor, at
det er vigtigt, at fremtidig forskning bidrager seerligt til viden pa organisations- eller
system-niveau og til at undersgge gkonomiske konsekvenser af mentalt helbred for
virksomhederne (ibid.).

Generelt har der inden for interventionsforskningen veeret en konsensus om, at suc-
cesfuld stresshandtering i organisationer bedst opnds med en samtidig tilgang pa
flere niveauer, herunder bade organisations- og individrettede indsatser (flerstren-
get eller multilevel-intervention). Ved at tilga problemet pa flere niveauer samtidigt
kan det reducere arsagerne til stress og samtidig gge medarbejdernes evne til at
klare sig med et kreevende arbejdsmiljg (de Wijn & van der Doef, 2022).

Tankegangen med de flerstrengede indsatser harmonerer godt med, at der er brug
for indsatser pa alle forebyggelsesniveauer i handtering og forebyggelse af arbejds-
relateret stress. Hverken interventioner pa individniveau eller organisatorisk niveau
kan sta alene.

Selvom drsagerne til arbejdsrelateret stress skal findes netop i arbejdet; i arbejdets
karakter, organiseringen og relationerne, sa er det heller ikke tilstraekkeligt at fore-
bygge pa det organisatoriske niveau. Det er ngdvendigt sidelgbende at tage proak-
tivt hdand om medarbejdere, som udviser begyndende tegn pa belastning (sekundaer
forebyggelse), medarbejdere, som er blevet stress-sygemeldt, og medarbejdere,
som skal tilbage til arbejdet (terticer forebyggelse).

Primaer forebyggelse handler om indsatser, der har til formal at forhindre eller
fierne arsagerne til, at sygdom opstar. Sekundaer forebyggelse om tidlig opsporing
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af symptomer og indsatser til at forhindre, at symptomerne udvikler sig. Tertizer fo-
rebyggelse handler om hjzelp til behandling og hjeelp til mennesker ramt af sygdom
(se fx Iversen et al., 2002).

Forebyggende indsatser kan pa alle IGLO-niveauer have karakter af primaer fore-
byggelse; hvis malet er at fjerne eller mindske de arbejdsrelaterede arsager til, at
stress opstar, og fremme et godt psykisk arbejdsmiljg. Sekundeer og tertizer fore-
byggelse vil som regel forega pa individ- eller gruppeniveau.

Indsatser pa individ- eller gruppeniveau kan fx omfatte introduktion til ny-ansatte
(primeaer forebyggelse), de kan vaere rettet mod handtering og mindskelse af stress-
symptomer hos medarbejdere, der udviser symptomer pa stress, men ikke er syge-
meldt, fx gennem mindfulness eller kognitive teknikker (sekundzer forebyggelse), el-
ler de kan handle om stressbehandling til medarbejdere eller sygemeldte med akut
stress eller Tilbage-Til-Arbejde (TTA) indsatser rettet mod medarbejdere, der vender
tilbage til arbejdspladsen efter en stress- sygemelding (tertizer forebyggelse).

En godt gennemfg@rt multilevel-intervention kan bidrage til synergi mellem indsat-
serne pa de forskellige IGLO-niveauer. Det er dog vigtigt at vaere opmaerksom pa3, at
det langt fra altid er muligt og hensigtsmaessigt at igangsaette meget store og omfat-
tende interventioner pa alle IGLO-niveauer samtidig (set i lyset af ofte begreensede
ressourcer), og at det i givet fald, at man gar den vej, bliver ekstra vigtigt med en
godt gennemtankt programteori og med alignment af de enkelte indsatser med
hinanden og med virksomhedens andre malsatninger, behov og gnskede udvik-
lingsretning.

For den enkelte virksomhed, der gnsker at arbejde med kontinuerlig forbedring af
det psykosociale arbejdsmiljg, forekommer det ofte mere fremkommeligt at ar-
bejde med mere afgraensede indsatser pa de mest relevante IGLO-niveauer. Det kan
fx vaere indsatser til forbedring af praksis omkring opgavel@sning, som gennemfgres
gennem korte cykliske forlgb med planlagning, handling, test og evaluering (se ek-
sempleri afsnit 6.3), og guidet af sma og lokalt forankrede programteorier.

Relevant og mdlrettet virksomhedens behov

Mange studier og review har peget pa den helt afggrende vigtighed af, at indsatsen
passer til de behov, som virksomheden aktuelt har og er egnet til at bringe virksom-
heden i den for organisationen gnskede udviklingsretning. Og Sigtuna-principperne
3 og 6 adresserer netop vigtigheden af at afstemme interventionen med eksiste-
rende organisatoriske mal og af at arbejde med udgangspunkt i eksisterende prak-
sisser, processer og tankesaet pa virksomheden (von Thiele Schwarz et al., 2021).

Organisatoriske arbejdsmiljpindsatser har stgrre chance for at blive implementeret
som planlagt og blive succesfulde, hvis medarbejderne opfatter indsatsen som rele-
vant for netop deres arbejdsplads. Det var udgangspunktet for en gruppe forskere

fra Nordeuropa og USA, som satte sig for at undersgge, hvad det er for forhold, der
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skaber den opfattelse blandt medarbejderne, at en intervention passer godt til de-
res organisation, og hvad det er for forhold, som resulterer i, at medarbejderne ikke
mener, at interventionen passer godt til organisationen. Forskerne brugte data fra
40 danske bgrnehaver, som havde vaeret gennem en organisatorisk arbejdsmiljgin-
tervention (Roczniewska et al., 2023).

Gennem analyser af det store datamateriale fandt forskerne, at oplevelsen af, at in-
terventionen passede godt til arbejdspladsen, kunne blive skabt gennem to stier.
Forudseetningen var i begge tilfeelde, at der ikke samtidig foregik andre organisati-
onsforandringer. Ved den ene sti, var der et meget hgjt niveau af ledelsesstgtte til
indsatsen. Ved den anden sti var der en kombination af klarhed i implementerings-
teamets roller, medarbejderinddragelse og teamlaering. Derimod blev opfattelsen
af, at interventionen ikke passede ind, forarsaget af enkelte faktorer: Begraenset le-
derstgtte, lav grad af rolleklarhed i implementeringsteamet eller samtidige organi-
satoriske andringer.

Forskerne mener, at resultaterne laegger op til varsomhed ift., hvordan implemente-
ringsteams sammensaettes, sa medlemmerne kender praksis pa arbejdspladsen og
arbejdsmiljget godt og er klar over deres respektive roller, og hvilke interesser de
repraesenterer i organisationen. Specielt tillidsreprasentanternes opfattelse af in-
terventionen var i dette studie afggrende for en bedre tilpasning af interventionen
til konteksten. De fremhaever, at implementeringsteams har gavn af at inkludere ak-
torer, der kan bygge bro mellem ledelsens og medarbejdernes interesser, og som
rummer en bred palet af viden om indsatsen i forhold til de daglige arbejdsaktivite-
ter. Det var i dette studie specielt tillidsrepreesentanterne, der kunne dette (Roczni-
ewska et al., 2023).

Et vigtigt opmaerksomhedspunkt fremhaves af Daniels et al. (2021) med sp@grgsma-
let om, hvordan organisationer kan Igse konflikter mellem interventioner og den ek-
sisterende og dynamiske organisatoriske praksis, som bliver pavirket af implemen-
teringen. En strategi, som forfatterne anfgrer, er at ggre interventionen mest mulig
kompatibel med eksisterende organisatoriske strukturer og processer. Det kan fx
veere at udnytte eksisterende mgdestrukturer. Kompatibilitet er dog ikke ngdven-
digvis en farbar vej at ga, hvis der fx er uhensigtsmaessige strukturer og processer i
den eksisterende kultur (fx omkring mobning), som netop bgr sendres. Her kan en
vej frem vaere at treene mader at udfordre den eksisterende praksis pa (ibid.).

Programteorier

En tilgang til forandringer, som tager udgangspunkt i den aktuelle kontekst, ressour-
cer, malsaetninger etc., indebaerer, at der pa det psykosociale omrade meget sjeel-
dent eksisterer Igsninger, som passer til alle, eller til mange arbejdspladser pa en
gang. Arbejdspladser er forskellige, og indsatserne ma tage udgangspunkt der, hvor
arbejdspladsen er.
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Det er dog samtidig vigtigt, at indsatserne tager udgangspunkt i nogle klare antagel-
ser om, hvorfor den valgte indsats forventes at resultere i de gnskede resultater un-
der de givne omstaendigheder. | forsknings- og evalueringssammenhang kaldes
dette ofte en programteori. Pawson og Tilley (1997) udviklede i 1997 modellen:
Context-Mechanism-Outcome (COM), som beskriver hvilke betingelser i konteksten
pa arbejdspladserne og mekanismer i interventionen eller implementeringen, der
forer til hvilke resultater.

En gruppe forskere fra UK er pa baggrund af et review af 59 psykosociale interventi-
onsstudier gennemfgrt siden 1990 kommet med en raekke anbefalinger, som de
mener kan styrke generering af viden og praktisk udbytte af psykosociale arbejds-
miljginterventioner. De anbefaler:

1) Eksplicit brug af programteorier, som przeciserer, hvorfor forskerne antager,
at de planlagte interventionsaktiviteter vil fgre til forandringer pa kort og pa
lang sigt.

2) Praecise definitioner af outcome i overensstemmelse med gaengse operatio-
naliseringer af begreberne, szerligt stress og trivsel.

3) Grundig evaluering af effekt og proces, som reekker ud over simple signifi-
kansniveauer og fx inddrager multilevel-analyser, cost-benefit-analyser og
analyser af meningsfulde forandringer (Burgess et al., 2020).

Programteorier er dog ikke alene relevante i relation til forskning. Ogsa nar indsat-
ser igangsaettes pa initiativ af arbejdspladserne selv eller af eksterne konsulenter, er
det veesentligt pa forhand at praecisere, hvordan indsatsen forventes at virke i den
givne kontekst, og hvad der vil komme ud af den. Undertiden bruges lidt forskellige
begreber for faenomener, der ligger naer programteori og deler samme formal. Her
kan naevnes begreber og veerktgjer, som fx forandringsteori, handlingsteori eller
praksisteori. Implementering af strategier og praktisering af projektledelse baserer
sig typisk pa sadanne begreber og veerktgjer. Alle beskriver en slags praktiske teo-
rier, som pa baggrund af tilgeengelig viden — fx i form af forskningsbaserede vaerktg-
jer og koncepter, afprgvede metoder, og velafprgvede teorier — udtrykker velbe-
grundede hypoteser, antagelser og sammenhange mellem arsager, virkemidler
og/eller mekanismer samt konsekvenser. De beror alle hver iszer pa den umiddel-
bart bedst tilgeengelige viden, som deltagerne kan finde om problemstillinger og gn-
skede virkninger, men vil altid ogsa — nar det skal danne udgangspunkt for fremti-
dige interventioner — veere en slags eksperimenter, idet teorier netop aldrig er virke-
ligheden. Udfordringen bliver i den henseende blandt andet, i hvilket omfang de
praemisser, som ligger til grund for den anvendte viden, faktisk afspejler den prakti-
ske virkelighed.

Gennem ekspliciteringen af programteorien og dens virkemidler i relation til out-
come, som naevnes som de to fgrste af de tre anbefalinger ovenfor, er det hensig-
ten, at programteorien i udgangspunktet kommer sa teet som muligt pa de praemis-
ser, som er gaeldende i den naevnte sammenhang/kontekst. Deltagerne vil gennem
ekspliciteringen fa testet, om den pagaeldende programteori ser ud til at passe i
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konteksten, og om de veerktgjer, metoder osv., man bruger, er overbevisende ift. at
na mal/outcome. Den tredje anbefaling kan forstas som en erkendelse af, at virke-
ligheden sjeldent er 1:1 med (program)teoriens praamisser. Derfor er der grund til
at undersgge og leere undervejs, sa programteorien kan justeres og tilpasses.

Programteorier er desuden udbredte inden for evaluering og evt. justering eller vi-
dereudvikling af indsatser pa virksomhedsniveau, og til at opna en mere nuanceret
forstaelse af, hvad det var der virkede eller ikke virkede i den givne kontekst.

Programteori kan ikke alene bruges i relation til specifikke interventioner, men ogsa
til at syntetisere stgrre maengder af viden i proces-modeller. Dette blev fx gjort i et
scoping-review (Gensby et al., 2019), som beskrives i afsnit 3.3. Forskerne foreslar
pa baggrund af scoping-reviewet en programteori til forebyggelse af lav mental ar-
bejdsevne pa grund af mentale helbredsproblemer.

Nar organisationer forstas som dynamiske og komplekse systemer, betyder det, at
den made, man kan indsamle viden om virkningerne af en intervention, ma vaere
sensitiv over for disse forskelligheder. Randomiserede kontrollerede forsgg med
ofte strenge in- og eksklusionskriterier vil sjeeldent vaere passende og vil ofte fgre til
ringe generaliserbarhed (Nielsen og Miraglia, 2017; de Wijn & van der Doef, 2022).

Forskergruppen bag udviklingen af Sigtuna-principperne foreslar, at vidensproduk-
tion i denne sammenhang ma forstas som noget, der skabes og gradvist raffineres i
interaktionen mellem forskning og praksis. Hvor malet for forskningen ikke sa me-
get er generaliseret viden, men snarere gradvis gget preecisering af, hvad der virker
for hvem og under hvilke omstaendigheder (von Thiele Schwarz et al., 2021). Sigt-
una-principperne 9 og 10 handler om, hvordan vidensproduktionen i hgjere grad
ma rette sig mod at evaluere samspillet mellem intervention, proces og kontekst, og
imod en tilgang til generaliserbarhed, der er sensitiv over for den aktuelle kontekst.

At identificere samspillet mellem arsager og virkninger i de negative og positive spi-

raler der kan opsta omkring det psykiske arbejdsmiljg, kan veere en afggrende ve;j til
at udvikle skraeddersyede indsatser. Spiralerne bestar ofte af samspil mellem mang-
foldige arsags-virkningssammenhaenge. Kortlaegningen af disse kan i fgrste omgang

virke overvaeldende, fordi de afspejler en hgj kompleksitet. Pa den anden side peger
de typisk pa mange mulige mikro- eller prgvehandlinger, som hver isar kan bidrage

til at vende negative spiraler og styrke de positive.

Anbefalingerne om en tydelig programteori, praecise definitioner af outcome samt
grundig effektevaluering (jf. Sigtuna-principperne) kan ses som pragmatiske anbefa-
linger, og understreger ngdvendigheden af at balancere en strategisk, planlagnings-
orienteret tilgang med en konkret og leringsorienteret.

Der kan dog vaere en fare for, at programteorierne betyder, at der relativt set bliver
brugt for meget opmaerksomhed og for mange ressourcer pa at specificere og plan-
laegge, i forhold til at handle, afprgve og tilpasse.
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4.4 Implementeringsprocessen

| relation til implementeringsprocessen er der ogsa i forskningen dokumenteret
mange forhold, som kan understgtte eller modarbejde, at indsatsen far den gn-
skede virkning.

Det store scoping-review med meta-syntese af 43 udvalgte interventionsstudier,
som blev gennemfgrt af Paterson et al. (2024), sammenfatter fund fra disse review i
relation til implementeringsprocessen:

e Proaktiv opbakning og stgtte fra ledelsen pa alle niveauer relateret til priori-
tering, promovering og understregning af interventionens vaerdi.

e Kommunikation af klar, relevant, rettidig og kortfattet information gennem
brug af en raekke forskellige kanaler til informationsdeling bade horisontalt
og vertikalt i virksomheden.

e Assistance, opbakning og praktisk stgtte til interventionen fra interne og eks-
terne forandringsagenter (ngglepersoner), som kan bidrage til at stgtte im-
plementeringen af interventionen.

e Assistance og opbakning til at engagere sig i interventionen fra alle niveauer;
kolleger, ledere, styregruppe/interventionseksperter, teknologisk team etc.
med henblik pa at stgtte medarbejder-deltagelse og gennemfgrsel af inter-
ventionsaktiviteterne.

e Engagement blandt interessenter (stakeholders) i relation til beslutninger og
at opna konsensus og feelles tilgang til deltagelse.

e Afklaring af roller, ansvar og greenser for de ansvarlige for interventionen —
og i relation til den lokale implementering.

| det fglgende uddyber vi saerligt de to omrader, som er blevet grundigst belyst i lit-
teraturen, nemlig spgrgsmalene om ledernes proaktive deltagelse og medarbejder-
nes involvering, deltagelse eller samskabelse af indsatserne.

Top- og mellemlederes proaktive deltagelse

Mange studier har fundet, at et centralt omdrejningspunkt for succesfuld gennem-
fgrelse af psykosociale interventioner er ledelsens opbakning og aktive medvirken i
implementering af indsatsen (Om indsatser med fokus pa ledelse og om betydnin-

gen heraf for ledelse og medarbejdere, se kapitel 7).

Et integrativt litteraturreview har sammenfattet viden fra 21 studier om forhold der
fremmer ledelses-stg@tte af trivsels- (wellness)-programmer pa arbejdspladsen. De
finder, at faktorer, der kan pavirke ledelsens stgtte af indsatserne, omfatter organi-
sationens ledelsesstruktur, om mellemlederne far stgtte fra topledelsen, ledernes
forventede roller i indsatsen, uddannelse i sundhedsemner samt ledernes person-
lige overbevisninger og holdninger til trivsels-programmer og medarbejdersundhed
(Passey et al., 2018).
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Daniels et al. konkluderer i et review, som omfatter 74 interventionsstudier, at
“mellemledere kan blokere eller hindre implementering af forandringer, eller under-
minere effektiviteten af enhver forandring” (2021).

Roodbari et al. (2022) sammenfatter forudsaetninger for henholdsvis topledelsens
og mellemledernes aktive stgtte til en intervention:

e Topledelsens stgtte forudsaetter: 1) overensstemmelse mellem mission og
mal for virksomheden og malene med interventionen samt 2) tilstraekkelige
ressourcer i organisationen (se afsnit 4.2.3).

e Stgtte fra mellemlederne forudsaetter: 1) at topledelsen er motiveret og en-
gageret i interventionen; 2) at arbejdsbetingelserne forud for interventionen

er moderate eller gode; 3) at mellemlederne er ved godt mentalt og fysisk
helbred; 4) at der er uddannelse af mellemlederne i, hvordan de skal gen-
nemfg@re interventionen, og 5) at medarbejderne deltager i interventionen.

Flere studier har peget p3, at ikke mindst mellemledernes/linjeledernes forudsaet-
ninger for at understgtte en psykosocial arbejdsmiljgintervention langtfra altid er til
stede, hvilket kan betyde, at det er vanskeligt for dem at finde passende Igsninger
til de psykosociale arbejdsmiljgproblemer (Severin et al., 2021).

Et projekt fra Sverige havde som udgangspunkt, at stadig mere kraevende psykosoci-
ale arbejdsforhold i den offentlige sektor kraever implementering af sundhedsfrem-
mende interventioner pa arbejdspladsen. Man gennemfgrte derfor en intervention
med det formal at gge fgrstelinjelederes kapacitet til sundhedsfremmende ledelse.
En analyse af ledernes erfaringer viste:

1) atlederne oplevede refleksion og kollegiale diskussioner om ledelse som for-
udsatninger for at leere om sundhedsfremmende ledelse,

2) atlederne oplevede indsatsen som en bekraeftelse af det, de allerede gjorde
som ledere,

3) atlederne ikke mente, at de havde de organisatoriske forudsaetninger for at
implementere sundhedsfremmende arbejdsplads-foranstaltninger, pga. de
pressede forhold de selv oplevede i deres eget arbejdsmiljg, og

4) at lederne ikke var involveret i planlaegningen af interventionen og satte
spgrgsmalstegn ved, hvorfor organisationen ikke havde involveret dem mere
i udviklingen af de psedagogiske aktiviteter (Tjulin et al., 2019).

Resultaterne bekraefter, som fremhaevet af Roodbari et al. (2022) betydningen af, at
mellemlederne ikke oplever deres eget arbejdsmiljg som alt for presset i forvejen,
at de far tilbudt passende uddannelse, og at de selv involveres i, hvad de har brug
for og gnsker at leere, og hvordan leeringen bedst tilrettelaegges.

Mellemlederne kan, som det fremhaeves af Roczniewska et al. (2023), potentielt

spille en vigtig rolle i implementeringsprocessen ved at saette retning, prioritere res-
sourcer, arrangere og koordinere aktiviteter mv. En mindre aktiv mellemleder bety-
der ikke ngdvendigyvis, at interventionen gar galt, men andre proces-aspekter bliver
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mere afggrende for at understgtte oplevelsen af, at interventionen passer til organi-
sationen (fx involvering, rolleklarhed og samarbejde i implementeringsteamet). Den
nordiske model for medarbejderrepraesentation er et godt eksempel pa, hvordan
der kan bygges bro mellem viden og interesser blandt mange forskellige aktgrer.
Implementeringsteamet — eller styregruppen — bag en intervention kan pa samme
made med fordel inkludere aktgrer, som repraesenterer en bred palet af viden om
interventionen set i relation til de daglige arbejdsopgaver (ibid.). Her spiller de til-
lidsvalgte i en dansk sammenhang en vaesentlig rolle.

Medarbejdernes deltagelse

Det er gennem mange ar blevet anset som god praksis at gennemfgre psykosociale
interventioner med inddragelse af medarbejdere og (i mindre udstreekning) ogsa at
gore medarbejderne til egentlige medskabere i interventionsprocessen. Tankegan-
gen er som regel den, at medarbejderinddragelse i processen kan fgre til bedre for-
stdelse blandt medarbejderne om, hvorfor og hvordan interventionen skal virke,
gge ejerskabet og stimulere mere positive vurderinger af de forventede forandrin-
ger (Nielsen og Randall, 2013). Man kunne tilfgje, at medarbejderinddragelse ikke
alene skal bidrage til at ‘fa medarbejderne med’ og forsta meningen med indsatsen,
men i lige sa hgj grad til at kvalificere indsatsen. Som tidligere beskrevet skal indsat-
sen, for at kunne fungere, tilpasses til den konkrete arbejdsplads’ specifikke made
at indrette arbejdet og arbejdsgangene pa. Og i denne proces er medarbejdernes
aktive medvirken helt ngdvendig.

Programteorien om medarbejderinddragelse, udviklet af Roodbari et al. (2022), er
meget omfattende og inddrager sa mange forudsaetninger, der skal vaere opfyldt i
konteksten, for at medarbejderinddragelse far de gnskede virkninger, at man kan

blive helt forpustet alene af at lzese den.

Forudseaetningerne for medarbejderinddragelse er:

e At der er et klima af tillid, abenhed og stgtte i organisationen.

e At den eksisterende arbejdstilrettelaeggelse (jobdesign) fungerer, og at med-
arbejderes eksisterende niveau af sundhed og velveere er rimeligt godt.

e At medarbejderne har hgje forventninger til resultatet af indsatsen.

e At mellemledere stgtter interventionen.

e At deriinterventionen er inkluderet processer for oplaering- og rekruttering
af medarbejderne til deltagelse.

e At der er stgtte fra kolleger.

e At der er et positivt gkonomisk milj@ og ingen negative interne begivenheder.

e At der er passende strukturelle ressourcer i organisationen (kontekstuelle
faktorer).

Det mulige udbytte af en god medarbejderinvolverende proces er til gengeeld ogsa
omfattende. Det kan:
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e Forbedre den psykosociale risikostyring ved at forbedre medarbejdernes be-
vidsthed om deres psykosociale arbejdsforhold og deres evne til at handtere
psykosociale arbejdsforhold (resultater pa kort sigt).

e Forbedre psykosociale arbejdsforhold ved at forbedre medarbejderes ople-
vede autonomi og oplevede sociale stgtte og reducere ugunstige psykosoci-
ale arbejdsforhold (resultater pa mellemlangt sigt).

e Forbedre medarbejdernes sundhed og velveere ved at forbedre deres ar-
bejdsglaede, fglelsesmaessige velvaere og mentale sundhed, reducere deres
blodtryk, ubehag og udbraendthed og beskytte dem mod psykosomatiske ge-
ner (resultater pa langt sigt).

e |sidste ende forbedrer organisatoriske resultater ved at forbedre medarbej-
dernes produktivitet og kundernes oplevede kvalitet af ydelser (distale resul-
tater) (ibid.).

Man kan maske udlede:

1) at der kan veere rigtig meget godt vundet af at inddrage medarbejderne i
processen, men

2) at der ogsa er rigtig mange betingelser, der skal veere opfyldt, hvis man skal
veere sikker pa de positive resultater.

Det vil formodentlig veere mere konstruktivt at se forudsaetninger og outcome, ikke
som statiske st@rrelser, men snarere som forhold, der interagerer med interventi-
onsprocessen pa forskellige mader. Hvis en organisation og samarbejdet mellem le-
dere og medarbejder fx er praeget af mistillid, er det formentligt endnu vigtigere at
teenke pa inddragelse af medarbejderne i alle led i processen mhp. at fa vendt mis-
tillids-erfaring til tillidserfaring. Tillid er et dynamisk begreb/faenomen, hvor en ak-
t@r investerer og risikerer lidt af sig selv i habet om, at de gvrige aktgrer spiller bol-
den tilbage.

Nar en anden forudsaetning er, at det eksisterende jobdesign skal vaere nogenlunde
godt som udgangspunkt, sa handler det maske om, at hvis jobdesignet som ud-
gangspunkt er darligt, sa er det netop her (og ikke andre steder), at der bgr saettes
ind, og denne proces vil i hgj grad kalde p3a, at medarbejderne bliver inddraget mhp.
at fa skabt et mere baeredygtigt design, hvor medarbejdernes viden om, hvordan ar-
bejdet i praksis fungerer, afspejles i det design, der skal sikre kvaliteten.

Et systematisk review (Daniels et al., 2017) konkluderer pa baggrund af 9 interventi-
onsstudier gennemf@rt mellem 2009 og 2014, at ‘Strategier til medarbejderdelta-
gelse i forbedring af job design viser blandede effekter pa trivsel, jobdesign og prae-
station, og under nogle omstaendigheder negative effekter’ [vores oversaettelse].
Forskerne forklarer, hvordan bl.a. implementeringen af interventionen, kan have
indflydelse pa effekten af medarbejderdeltagelse (Daniels et al., 2017). | et senere
review fra 2021 konkluderer forskergruppen pa baggrund af 74 interventionsstu-
dier, at medarbejdernes positive indstilling til en intervention og implementeringen
af den haenger sammen med om resultaterne af interventionen bliver positive. Hvis

VIDENSGRUNDLAG OM PSYKISK ARBEJDSMILI@ OG ARBEJDSRELATERET STRESS | DANMARK SIDE 110 AF 292



medarbejderen i udgangspunktet har en negativ indstilling til interventionen, kan
dette dog nogle gange &ndres undervejs i processen (Daniels et al., 2021).

En forskergruppe fra Sverige har beskrevet en (relativt) vellykket samskabelsespro-
ces i relation til et stort interventionsprojekt i byggebranchen (beskrives i afsnit 6.4).
Forskerne konkluderede, at samskabelse af organisatoriske arbejdsmiljginterventio-
ner kan bidrage til en gget grad af implementering og fastholdelse af indsatsen
(Cedstrand et al., 2020, 2021a og 2022).

En delvist overlappende gruppe af forskere beskriver et andet studie gennemfgrt
blandt skolelzerere og ansatte i eldreplejen (Cedstrand et al., 2021b), hvor medar-
bejderinddragelse ikke var tilstraekkelig til, at der kom positive resultater ud af det.
Forskerne anfgrer, at forventningerne til indsatsen fra starten var hgje, men at for-
ventningerne fgrte til skuffelse, fordi det ikke var muligt at aendre pa de begraen-
sede humane og teknologiske ressourcer pa det kommunale niveau, hvor projektet
blev gennemfgrt. Samtidig skete medarbejderdeltagelsen i arbejdstiden og ved brug
af vikarer, hvilket bidrog til oplevelsen af hgje omkostninger med lille effekt (ibid.).

Dette er nappe en enestaende erfaring. Mange interventionsprojekter har ikke ad-
gang til ressourcer til at imgdekomme medarbejdernes gnsker til organisering af ar-
bejdet, hvis de skal levere den kvalitet, som de gnsker at levere. Nar de sa inviteres
til at deltage i en implementeringsproces, som handler om at sikre det mindst dar-
lige inden for de eksisterende rammer, mister de modet.

En szerlig tilgang til medarbejderinddragelse finder man inden for aktionsforskning,
hvor participativ aktionsforskning (PAR) beskriver en proces, hvor forskere og forsk-
ningsdeltagere arbejder sammen om forskningsprocessen. Tilgangen omfatter fem

hovedprincipper:

1) Vigtige interessenter er involveret i alle faser af projektet;

2) der er samarbejde mellem forskere og deltagere i projektet;

3) der sker undervejs en empowerment af deltagerne til at Igse selvidentifice-
rede problemer;

4) tilgangen fgrer til pget lokal viden, og

5) en sterkere konsensus blandt medarbejdere og ledelse vedrgrende ngdven-
dige forandringer udvikles (beskrivelse her taget fra de Wijn & van der Doef,
2022).

| flere tilfaelde betones, at der skabes skraeddersyede interventioner (fx Niks et al.,
2018). Det betyder, at interventioner udvikles og tilpasses til den konkrete kontekst.
En styrke er, at medarbejdernes praksisviden integreres i den Igbende udvikling af
design. En udfordring ift. den mere traditionelle videnskabelige praksis, som tilstrae-
ber at male effekten af en given specifik intervention pa tveers af (organisatoriske)
kontekster, er, at interventionen skifter form undervejs som konsekvens af laering.
PAR kan forstas som en forandringsproces med en Igst formuleret programteori ud
fra en forelgbig formulering af problemet, og hvor medarbejdernes perspektiv ind-
drages mest muligt i processen. Det antages, at medarbejdernes viden om opgaver
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og opgavelgsning er afggrende for at kunne eksperimentere, justere og tilpasse ar-
bejdsprocesserne med henblik pa at opna mere bzeredygtige designs. Den problem-
formulering, man begynder med, vil antageligvis forandres, efterhanden som mere
viden om arsags-virkningssammenhange dukker op. Derfor justeres designet |g-
bende.

PAR indgar undertiden som delmangde i sammensatte forskningsdesign. For ek-
sempel anvendes PAR som en del af et konkret studie, hvor effekten af en interven-
tionsmetode ift. stressforebyggelse blandt hospitalspersonale, vurderes kvantitativt
(Niks et al., 2018). Arbejdspladserne afprgver en metode (DISCover, baseret pa mo-
dellen Demand-Induced Strain Compensation Recovery), hvor de psykosociale risiko-
faktorer forst kortleegges, hvorefter der udvikles og implementeres specifikke
skraeddersyede interventioner. Studiet, som desuden var et multipelt case-studie
med savel interventionsgrupper som grupper uden intervention, lagde vaegt pa ind-
dragelse af medarbejderne i udvikling og implementering af de skraeddersyede in-
terventioner. | studiet leegges seerlig vaegt pa praeemissen om, at dette understgtter
tilknytning og engagement. Resultaterne af projektet viste positive aendringer for
deltagerne i interventionen sammenlignet med de @gvrige grupper. Dette glder
bade for resultater i relation til sundhed, trivsel og performance, som dermed sam-
let indikerer, at DISCovery metoden er virkningsfuld inden for hospitalsomradet. At
interventionerne er ‘skraeddersyet’ indebaerer, at interventionen bliver tilpasset til
den helt konkrete arbejdspladssammenhang. Medarbejdernes deltagelse bliver ga-
ranti for, at den viden, de har om de helt specifikke arbejdsgange og deres indbyr-
des afhaengigheder (herunder kommunikation, relationel koordinering osv.), faktisk
bliver omsat og virkeliggjort i den skreeddersyede intervention. Netop den del — for
sa vidt at det lykkes, og der er ressourcer til det — er afggrende for, at medarbej-
derne oplever, at det tilfgrer veerdi, mening og kvalitet til deres arbejde, hvilket bli-
ver afggrende for, at de trives med at ga pa arbejde.

Det er ikke til at vide, om det netop var pa grund af medarbejderinddragelsen, at
studiet viste positive resultater. Men hvis medarbejderinddragelsen ikke var lykke-
des, havde resultaterne nappe vaeret positive.

Bade topledelsens, mellemledernes og medarbejdernes aktive deltagelse i interven-
tionen er omfattet af det f@grste af Sigtuna- principperne, som handler om at sikre
engagement og deltagelse blandt nggleinteressenter (von Thiele Schwarz et al.,
2021). Sammenfattende om forhold, der er vigtige for implementeringsprocessen,
ma man netop fremhaeve involvering og engagement fra alle relevante nggle-aktg-
rer pa relevante tidspunkter i processen; topledelsen, mellemledere, linjeledere,
medarbejdere, styregruppe, medarbejderrepraesentanter og evt. eksterne konsu-
lenter. Topledernes engagement og deltagelse afhanger specielt af interventionens
overensstemmelse med virksomhedens mission og mal, og om der er tilstraekkelige
ressourcer tilgeengelige. Mellemledernes aktive stgtte forudszetter, at de oplever, at
der er tilstreekkelige organisatoriske ressourcer, et nogenlunde eller godt funge-
rende arbejdsmiljg i forvejen, at deres eget arbejdsmiljp ikke er for presset, og at de
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bliver kleedt godt pa til opgaven med passende uddannelse og oplaering. Medarbej-
dernes aktive stgtte og deltagelse forudsaetter mange af de samme ting som mel-
lemledernes, og man kan tilfgje, at det for medarbejdernes vedkommendes seerligt
fremhaves i forskningen, at indsats og gevinst skal balancere (Sigtuna-princip nr. 5),
og at de ikke undervejs skuffes i deres forventninger. Selvom der ikke foreligger
samme dokumentation, sa er dette dog med stor sandsynlighed ogsa tilfeeldet for
mellemledernes vedkommende.

4.5 Fastholdelse af forandringsprocessen

Et er at tilrettelaegge og igangsaette en intervention, noget helt andet er at fast-
holde forandringen og sikre, at det ikke bliver en midlertidig — og i mange tilfeelde
forstyrrende aktivitet. Hvad skal der til for at virksomheden (aktgrerne) ogsa pa
lengere sigt far glaede af interventionen?

Et review baseret pa 74 publicerede undersggelser af sundhedsfremme- og trivsels-
interventioner pa arbejdspladsen udledte 12 evidensbaserede udsagn om vaesent-
lige faktorer for en vellykket implementering. Forfatterne fremhaever de tre mest
afggrende: Kontinuitet, laeringsstrukturer og effektiv ledelse og ledelsesstruktur.

Kontinuitet indebaerer fx, at interventionen bliver modificeret og tilpasset undervejs
for at passe bedre til organisationen, og at Igbende problemer i implementerings-
processen bliver Igst. Kontinuiteten kan understgttes gennem Igbende kommunika-
tion om interventionen. Leeringsstrukturer omfattede fx coaching, problemlgsende
tilgange, workshops og traening, og leeringsstrukturerne understgtter kontinuiteten.
Funktionelle laeringsstrukturer haenger samtidig sammen med effektive ledelses-
strukturer, som igen bidrager til tilpasning og kontinuitet i implementeringen (Dani-
els et al., 2021).

| det fglgende vil vi gennemga disse emner lidt grundigere.

Kontinuitet

Daniels et al. (2021) finder i deres review 10 studier, som giver belaeg for vigtighe-
den af at bruge kraefter pa kontinuitet i indsatsen. Det gjaldt bade implementering,
tilpasning og fastholdelse af interventionen (ibid.).

Eksempler pa indsatser, der har styrket kontinuiteten:

e Hyppig kommunikation om interventionsaktiviteterne (ibid.).
e Lezeringsstrukturer.
o Effektive styrings- og ledelsesstrukturer.

Eksempler pa forhold, der har mindsket kontinuiteten:

e Uregelmassig kommunikation om indsatsen.

e Ulige implementering pa forskellige arbejdspladser.
e Den tidsbegraensede karakter af interventioner.

e Tidsbegraenset ekspert-stgtte til arbejdspladsen.
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e Opgivelse af ledelsesstrukturer (fx styregruppe).
e Manglende engagement fra deltagerne.

Laeringsstruktur

Reviewet af Daniels et al. (2021) finder dokumentation fra fem studier for, at lae-
ringsstrukturer understgtter implementering. Det handler ikke om interventioner
med laering som den forventede primaere virkningsmekanisme (undervisning), men
om interventioner, hvor leeringsstrukturer understgttede implementeringen gen-
nem Kaizen-principper, som omfatter en systematisk, iterativ (gentagende, men
fremadskridende) problemlgsningsproces (se afsnit 6.3) eller coaching, problemlgs-
ende tilgange, workshops eller traening.

Forfatterne konkluderer, at laeringsstrukturerer kombineret med effektive styrings-
og ledelsesstrukturer understgtter tilpasning og kontinuitet i implementeringen
(Daniels et al.2021).

Sigtuna-princip nummer 8 handler om at udvikle organisatorisk laeringskapacitet for
at sikre fastholdelse af indsatsen.

Evaluering og laering bade i relation til proces og effekt er afggrende for at identifi-
cere, hvad der virker og for at tilpasse interventionen undervejs (von Thiele Schwarz
et al., 2021; Roodbari et al., 2022; Daniels et al., 2021). Desuden er det vigtigt at un-
derstgtte fokus pa at konsolidere og fastholde lzering og viden (Paterson et al.,
2024; Clausen et al., 2023). Traditionelle evalueringsmetoder, der er designet til
forskningsmaessig evaluering af effekten af individuelle interventioner, er ofte ikke
egnede til at male effekten af organisatoriske interventioner. Der er behov for eva-
lueringsmetoder, der tager hgjde for den kompleksitet og dynamik, der kendeteg-
ner organisationer (Nielsen og Miraglia, 2017; de Wijn & van der Doef, 2022). Pro-
gramteori og realistisk evaluering er her foresldet som mulige veje at ga (Burgess et
al., 2020).

Se desuden afsnit 3.5. under effekten af certificeret arbejdsmiljgledelse.

Effektiv styring, ledelse og ledelsesstrukturer

Ledelsen og styringen af selve implementeringsprocessen ser ud til at vaere meget
afggrende for, om en psykosocial intervention far den gnskede effekt. Dysfunktionel
ledelse og styring af indsatsen kan betyde, at interventionen ikke bliver effektiv. Da-
niels et al. finder i 23 interventionsstudier belzaeg for, at effektiv ledelse og klar
struktur for leveringen af interventionen ser ud til at vaere en ngdvendig, men ikke
en tilstraekkelig forudsaetning for at facilitere implementering, kontinuitet og lze-
ringsstruktur skal ogsa veere pa plads (2021).

Eksempler pa funktionelle ledelsesstrukturer fra interventioner, som har haft posi-
tive effekter er:

e Involvering af interessenter i mgder, fx medarbejderrepraesentanter og HR-
professionelle.
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e Jevnlig afholdelse af projektgruppemader.
e Klare roller i implementeringsprocessen.

Eksempler pa dysfunktionelle styrings- og ledelsesstrukturer fra interventioner, som
ikke har haft positive effekter, er:

e Svag involvering af professionelle eksperter og andre interessenter, fx medar-
bejderreprasentanter.

e Manglende klarhed over interventionens plan og strategi.

e Skrinlaeggelse af ledelsesstrukturer (fx manglende styregruppe) (ibid.).

Se desuden afsnit 3.6. om kortleegning og ledelse af psykisk arbejdsmiljg

Disse eksempler pa hhv. funktionelle og dysfunktionelle ledelsesstrukturer, kontinu-
itet og laeringsstrukturer er i reviewet af Daniels et al. (2021) dokumenteret og be-
skrevet i relation til implementering af tidsmaessigt afgreensede psykosociale inter-
ventioner, som de gennemfgres i forbindelse med forskningsprojekter. Der kan dog
naeppe vaere tvivl om, at ledelsesstrukturer, kontinuitet og laeringsstrukturer er
mindst lige sa relevante aspekter for virksomheder, der gnsker at etablere og fast-
holde fokus pa at understgtte et godt psykisk arbejdsmiljg. En kontinuerlig indsats
vil veere afhaengig af, at passende ledelses- og leeringsstrukturer etableres, justeres
og vedligeholdes Igbende.

4.6 Et eksempel

Fra individfokus til organisatoriske perspektiv

| 2017 startede en af Sveriges administrative regioner et storstilet interventionspro-
gram med det formal at forbedre arbejdsmiljget og nedbringe sygefraveeret blandt
regionens medarbejdere. Ledere og HR-ansatte kunne ansgge om midler til at gen-
nemfgre forebyggende foranstaltninger pa organisationsniveau. Interventionspro-
grammet er fortsat over arene med et arligt budget pa ca. 1,5 millioner euro afsat af
regionsradet. | en artikel evalueres processen omkring dette seksarige program. Ud-
gangspunktet for evalueringen var, at det systematiske arbejde med isar det orga-
nisatoriske og psykosociale arbejdsmiljg medfgrer flere udfordringer for arbejdsgi-
verne, og at der mangler viden om, hvordan man bedst g@r dette arbejde (Dahlqvist
et al., 2023). En undersggelse af brugen af midlerne havde vist, at der i under halv-
delen af de ansggte projekter var en god sammenhang mellem de udfordringer, ar-
bejdspladsen havde, og de metoder, som de spgte om midler til at Igse dem med.
Ofte blev indsatser pa individniveau foreslaet som Igsning pa organisatoriske ar-
bejdsmiljgudfordringer (Severin et al., 2021).

Kvalitative analyser af procesdokumentationen fra projektet viste, at der i projekt-
gruppen opstod bekymringer om, hvorvidt der var adgang til tilstraekkelige kompe-
tencer og ressourcer blandt interessenter og deltagende arbejdspladser, og at der
opstod rollekonflikter og uklarheder mellem programmet og den daglige drift pa ar-
bejdspladserne. For at Igse disse udfordringer blev ansggningsprocessen tilpasset
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og videreudviklet over tid og pa baggrund af erfaringerne fra de tidligere ar. Resul-
taterne pegede p3a, at der i perioden skete en signifikant forbedring af sammenhaen-
gen mellem udfordring i arbejdsmiljget og de valgte indsatser til forbedringer pa ar-
bejdspladserne. | perioden skete der ogsa en andring i de mentale modeller for ar-
bejdsmiljgledelse fra et individuelt til et organisatorisk perspektiv (se afsnit 4.2.2.
om mentale modeller). Forandringen i de mentale modeller skete bade i projekt-
gruppen og blandt de arbejdsmiljgprofessionelle, som var ansvarlige for at gennem-
fgre stgrstedelen af de bevilgede indsatser. Derudover steg andelen af bevilgede
indsatser pa organisatorisk niveau gennem arene fra 39 % i 2017 til 89 % i 2022
(Dahlgvist et al., 2023).

Zndringerne i ansggningsprocessen menes at veere den vaesentligste grund til zen-
dringerne i de mentale modeller og forbedringen i sammenhangen mellem udfor-
dringer og indsatser blandt de ansggende arbejdspladser. Resultaterne peger pa, at
et langsigtet interventionsprogram pa organisatorisk niveau kan bruges af arbejdsgi-
vere som et redskab til at skifte fra et individ- til et organisatorisk perspektiv i ledel-
sen af arbejdsmiljparbejdet. Forfatterne understreger vigtigheden af systematisk ar-
bejdsmiljgledelse og anfgrer, at der skal implementeres yderligere stgtteforanstalt-
ninger pa flere niveauer for at sikre et baeredygtigt skift i perspektivet i organisatio-
nen (ibid.).

En anden artikel om det samme projekt konkluderer, at mellemledere og HR-part-
nere godt kan identificere problemerne i arbejdsmiljget, men har brug for ekstern

stptte til at sikre design af indsatser, som svarer til de udfordringer, arbejdspladsen
oplever, og til at lede forandringsprocesserne (Akerstrom et al., 2021).

Eksemplet illustrerer vigtigheden af:

e En systematisk arbejdsmiljgledelse,

e At alle ledelsesniveauer bliver understgttet i at designe og lede forandrings-
processer i relation til det psykosociale arbejdsmiljg, og

e At indsatserne er tilpasset og haenger godt sammen med den daglige drift og
den daglige opgavelgsning, undertiden kaldet kerneopgaven.

Desuden illustrerer det...

e .. atindsatser pa individniveau ofte bliver foreslaet som lgsninger pa organi-
satoriske problemer

e .. at der kan ske en andring af de mentale modeller for arbejdsmiljgledelse i
retning fra et individuelt til et organisatorisk perspektiv, og at dette kan un-
derstgttes bl.a. gennem gkonomiske incitamenter.

4.7 Sammenfatning og perspektivering - implementering af interventioner
og indsatser

| dette kapitel har vi gennemgaet nyere forskning, der beskaeftiger sig med imple-
mentering af psykosociale indsatser i organisationer. Udgangspunktet var at under-
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sgge, hvad der er afggrende for, om en indsats/ intervention/forandringsproces bli-
ver succesfuld. Vi har gennemgaet vigtige forudsaetninger for at virksomhederne
gennemfgrer en indsats med et positivt udbytte, betydningen af planlaegningen af
indsatsen, den aktive deltagelse af relevante interessenter i implementeringspro-
cessen og mulighederne for fastholdelse af indsatserne.

| det felgende drgftes og perspektiveres nogle af de gennemgaede emner og resul-
tater.

Forudseetninger for forandring

Forskningen peger pa, at forandring i det psykosociale arbejdsmiljg forudsaetter, at
virksomhederne prioriterer forandring, og at de finder de ngdvendige ressourcer til
det (Jaspers et al., 2022). Det indebeerer ogsa, at der blandt ledere og medarbejdere
i virksomheden er en tiltro til, at virksomheden har kapaciteten til at gennemfgre
forandringen, eller at man kan fa den ngdvendige eksterne stgtte til at ggre det.

De mentale modeller hos ledere, medarbejdere og medarbejderrepraesentanter kan
derfor have vaesentlig betydning for, hvad der kan lade sig ggre i en given virksom-
hed (Nielsen & Randall, 2013, Paterson et al., 2024). Men de mentale modeller
kommer ikke ud af det bla. De har (som regel) deres grund i erfaringer (fx fra tidli-
gere organisatoriske initiativer og indsatser) og viden om vilkar og ressourcer hos en
selv og i omverdenen, og de kan &ndres ved andre og nye erfaringer eller eendrede
vilkar og ressourcer. De mentale modeller er ofte robuste, og det kan tage lang tid,
men det sker dog ofte, at aktgrer (bade medarbejdere og ledere) aendrer indstilling
til en indsats undervejs i en proces, bade i mere positiv og i mere negativ retning.
Mentale modeller kan ndres, nar seedvaner og rutiner, som ikke laengere er adee-
kvate, bliver udfordret.

De faktiske ressourcer til radighed i virksomheden udggr vaesentlige forudsaetninger
for implementeringen af organisatoriske interventioner, herunder tilstraekkelige
medarbejdernormeringer, passende krav i arbejdet, tilstraekkelig tid og tidsmaessig
fleksibilitet til indsatsen, fysiske omgivelser, tilstraekkelig gkonomi og organisatorisk
stabilitet (Paterson et al., 2024). Desuden spiller en kultur med en hgj grad af tillid,
abenhed og stgtte (Roodbari et al., 2022) en vaesentlig rolle for implementering af
psykosociale interventioner og for at arbejde med det psykosociale arbejdsmiljg ge-
nerelt.

Refleksion: Grundlaget for organisatoriske indsatser udggres dermed bade af moti-
vation og prioritering af de eksisterende ressourcer af materiel, tidsmaessig og kul-
turel karakter og af de eksisterende forestillinger og forventninger knyttet til erfa-
ringer og historie blandt medarbejdere og ledere. Al dette kan enten befordre eller
modarbejde, at en organisatorisk indsats bliver succesfuld. Det er dog ogsa foran-
derlige stgrrelser, og spgrgsmalet om tilstreekkelige ressourcer handler ogsa om pri-
oritering af ressourcerne (se afsnit 4.2.4.). Erfaringer fra konsulentarbejde viser, at
selv i organisationer med fa ressourcer er det over tid muligt at skabe vaesentlige
forbedringer i det psykiske arbejdsmiljg, hvis man vaelger at prioritere det og er i
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stand til at samarbejde om det. Det handler bl.a. om at skabe kollektiv forventnings-
afstemning omkring opgavelgsningen. Hvis samarbejdet i organisationen (mellem
ledere og medarbejdere, mellem medarbejdere indbyrdes eller mellem ledere ind-
byrdes) er vaesentligt udfordret, er det ngdvendigt at starte forandringsprocessen
der, og evt. at fa hjaelp udefra til at Igse konflikter etc. Under alle omstaendigheder
ma samarbejdsrelationerne adresseres i en psykosocial organisatorisk intervention,
i og med at forskellige typer af samarbejdsrelationer naesten uundgaeligt kommer i
spil i implementeringen og fastholdelsen af indsatsen.

Indsatsernes organisering og tilrettelaeggelse

Til spgrgsmalet om, hvilket organisatorisk niveau indsatsen skal adressere, peger
forskningen pa mere konsistente og positive effekter af interventioner pa individni-
veau sammenlignet med organisatorisk niveau (Waddel et al., 2023) (se afsnit 9.1
og 10). Samtidig er det ofte ngdvendigt at adressere arbejdsmiljgudfordringer pa et
organisatorisk og systemisk niveau for at fjerne arsagerne til, at stressen opstar
(ibid.). Det ser ogsa ud til at vaere forskningsmaessig konsensus om, at succesfuld
stresshandtering i organisationer bedst opnas med en samtidig individ- og organisa-
tionsrettet tilgang, - gennem multilevel-interventioner (de Wijn & van der Doef,
2022).

Multilevel-indsatser kan potentielt skabe synergi mellem indsatser pa de forskellige
IGLO-niveauer i en organisation. Og selvom arsagerne til arbejdsrelateret stress skal
findes i arbejdets karakter og forebygges her (den primeere forebyggelse), er det
ogsa ngdvendigt at tage hand om medarbejdere, som udviser begyndende tegn pa
belastning eller udsaettes for risici i arbejdet, som ikke kan fjernes (sekundeer fore-
byggelse), og ogsa medarbejdere, som er blevet stress-sygemeldt eller skal tilbage
til arbejdet (tertizer forebyggelse) (Daniels et al., 2022).

Refleksion: Det er dog vigtigt at veere opmaerksom pa, at det ikke altid er muligt at
gennemfgre en multilevel-indsats pa alle IGLO-niveauer, men mere fremkommeligt
at arbejde med en afgraenset indsats pa det aktuelt mest relevante IGLO-niveau.
Det kan fx gennemfgres som korte cykliske forlgb med: planlaegning, handling, test
og evaluering (se eksempler i afsnit 6.3), og guidet af sma og lokalt forankrede pro-
gramteorier, hvor der arbejdes eksperimenterende og laerende. Hvis en virksomhed
fx planlaegger at gennemfgre en bedre proces for tilbagevenden til arbejdet efter
sygemelding med stress, kunne det vaere relevant samtidig at indsamle viden om,
hvordan arbejdsmiljgforhold pa gruppe, ledelse og organisatorisk niveau kan have
bidraget til sygemeldingerne, sa virksomheden samtidig ruster sig til forebyggende
tiltag pa disse niveauer.

De fleste virksomheder vil formodentlig veere positivt indstillet over for en overord-
net malsatning om at forebygge stress i den forstand, at ingen virksomheder har
som mal, at medarbejderne skal vaere stressede. Langt de fleste vil gerne reducere
stressniveauet og sgge at undga, at medarbejdere gar ned med stress og sygemel-
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des. Spgrgsmalet om vejene dertil kan vaere mere kontroversielle ift. virksomheder-
nes gvrige organisatoriske malsaetninger og struktur. Reel forebyggelse af belastnin-
ger vil i nogle tilfeelde indebaere sendringer i arbejdets organisering, mindskelse af
krav i arbejdet eller endringer i ledelsen. Tiltag, som ledelsen maske ikke er interes-
serede i eller ikke kan se for sig som muligheder inden for de givne rammevilkar.
Dette kan vaere en af grundene til, at flere virksomheder vaelger indsatser rettet
mod det individuelle niveau frem for det organisatoriske, selvom de individrettede
indsatser ikke kan Igse de organisatoriske arbejdsmiljpudfordringer. De individret-
tede indsatser er mulige at tilbyde, uden at det kraever stgrre forandringer i arbej-
dets organisering, og de kan have en umiddelbar positiv virkning pa medarbejder-
nes stressniveau. En anden grund til at foretraekke de individrettede indsatser kan
veere, at lederne selv mangler kompetencer eller vurderer, at der ikke er tilstraekke-
lige ressourcer til at gennemfgre st@rre organisatoriske indsatser.

Organisatorisk ‘fit’ er meget afggrende for virksomhedernes motivationen; at den
overordnede malsaetning med interventionen er i overensstemmelse med organisa-
tionens veerdier (Paterson et al., 2024) og mission (Roodbadi et al., 2021), og at den
tilretteleegges og afstemmes med virksomhedens organisatoriske malsaetninger
(von Thiele Schwarz et al., 2021). | forleengelse af dette anbefales det, at interventi-
onen bliver skraeddersyet til den pagldende virksomhed, og at den gennemfgres
fleksibelt ift. virksomhedens behov (ibid.). Der peges ogsa pa, at indsatserne skal
have et fit, sa de erfares meningsfulde i relation til faglighed og opgavelgsning. Ind-
dragelse af de rette deltagere til at reprasentere de forskellige interessenter i virk-
somhedens styregruppe er et vigtigt element i tilpasning og forankring af indsatsen i
den aktuelle virksomhed (Roczniewska et al., 2023).

Refleksion: Det ser saledes ud til at veere afggrende vigtigt for implementeringen, at
interventioner pa det organisatoriske niveau haenger godt sammen med virksomhe-
dernes eksisterende kultur, veerdier og egne malsatninger. Organisationer oplever
ofte udefra initierede psykosociale arbejdsmiljginterventioner som forstyrrende og
ressourcedraenende for den daglige praksis. Hvis indsatserne har karakter af midler-
tidige indsatser eller "projekter’, er der en risiko for, at det for virksomhederne bli-
ver et spgrgsmal om, hvordan de lettest eller hurtigst muligt bliver gennemfgrt eller
overstaet. En sadan tilgang vil naeppe skabe hverken varige eller vaesentlige forbed-
ringer i det psykiske arbejdsmiljg, men alene skabe forstyrrelser i den daglige drift
og opgavelgsning. Hvis der skal ske vaesentlige og varige forbedringer af det psykisk
arbejdsmiljg, er det ikke til at komme udenom, at forbedringer i det psykosociale ar-
bejdsmiljg ma samtaenkes med den daglige drift og i et langsigtet perspektiv ogsa
med virksomhedens gvrige strategiske mal. Problemerne kan sjeldent Igses gen-
nem enkeltstaende, afgraensede projekter, men snarere gennem et langt feelles
traek i den rigtige retning, ofte bestdende af en hel raeekke sma skridt, som afprgves
og tilpasses Igbende til den aktuelle virksomhed. | en sadan proces vil et godt sam-
arbejde i TRIO’en (samarbejdet mellem ledelse, tillidsrepraesentant(er) og arbejds-
miljgrepraesentant(er)) som regel udggre en meget vigtig ressource.
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Arbejde med programteorier anbefales og bruges i stigende omfang i forskningen til
at tydeligg@re de forventede sammenhaenge mellem kontekst, virkningsmekanis-
mer og outcome af en planlagt indsats eller forandring (Burgess et al., 2020). Eller
de kan bruges til at skabe overblik og mening ift. sterre maengder af forskningsviden
(Roodbari et al., 2022, Gensby et al., 2019).

Refleksion: Programteori kan vaere et godt redskab til at understgtte en tydelig stra-
tegisk og planlaegningsorienteret retning pa den ene side og kombineret med en re-
alistisk, pragmatisk og leeringsorienteret tilgang pa den anden side. De kan pa den
ene side bidrage til at systematisere antagelser om, hvorfor og hvordan en given
indsats vil fgre til de gnskede effekter, og pa den anden side kan de justeres og ud-
foldes ift., hvordan indsatserne faktisk viser sig at virke og ikke virke, og derigennem
bidrage til evaluering og justering af indsatserne. Der kan dog ligge en fare i, at en
programteori kan blive meget omfattende og detaljeret i en grad, sa fokus bliver pa
planlaegning og overblik og handling forsvinder.

Implementeringsprocessen

Forskningen har peget pa en lang rakke forhold af betydning for selve implemente-
ringsprocessen: ledelsens stgtte, klar, rettidig og relevant kommunikation, stgtte til
interventionen fra interne og eksterne ngglepersoner, engagement fra alle niveauer
og klarhed om roller og ansvar (Paterson et al., 2024).

Seerligt er ledelsens stgtte og aktive medvirken blevet fremhavet som afggrende for
implementeringen af psykosociale indsatser. Manglende ledelsesstgtte kan veere en
hindring for effektivimplementering, mens proaktiv ledelsesopbakning kan legiti-
mere og fremme veerdien af interventionen (Roodbari et al., 2022; Roczniewska et
al., 2023). Ledelsen kan pa alle niveauer i organisationen have brug for stgtte og
kompetenceudvikling for at kunne understgtte psykosociale interventioner (Passey
et al., 2018; Severin et al., 2021; Tjulin et al., 2019). Forskningen har ogsa peget p3,
at topledelsens stgtte forudsaetter overensstemmelse mellem mission og mal for
virksomheden og malene med interventionen samt tilstraekkelige ressourcer. Stgtte
fra mellemlederne forudsaetter topledelsens stgtte, godt forudgdende arbejdsmiljg,
godt mentalt og fysisk helbred, uddannelse og medarbejdernes deltagelse (Rood-
bari et al., (2022).

Refleksion: Ledelsens opbakning er en vigtig forudsaetning, men samtidig ogsa en
vanskelig forudsaetning for interventioner pa det psykosociale omrade. Det kan skyl-
des flere forhold:

e Der er ikke ngdvendigvis enighed blandt ledere pa alle niveauer i en organisa-
tion. Det kan derfor veere en betydelig, men ogsa afggrende opgave at skabe
en faelles retning pa alle niveauer. Her vil konsensus veere det mest optimale,
men i visse situationer vil det vaere ngdvendigt at give plads til forskellige for-
staelser, men stadig sikre alignment ift. den valgte praksis og retning.

e Det vil ofte vaere de virksomheder, der har det darligste psykiske arbejds-
milj@, som ogsa har ledere, som netop ikke har ressourcer eller kompetencer
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til at vaere stgttende og aktive ift. at skabe et bedre psykisk arbejdsmiljg. Det
skyldes ikke ngdvendigvis manglende gnske om at ggre noget ved proble-
merne, men maske behov for rammer og hjzelp til at realisere det. Nar en af
de vigtigste forudszetninger for, at interventionen bliver gennemfgrt som
planlagt, er et klima med hgj tillid, abenhed og stgtte (Se afsnit 4.2.4.), illu-
strerer det problemet, for det er netop, nar dette ikke er tilfeeldet, at de stgr-
ste udfordringer med det psykosociale arbejdsmiljg udspiller sig. Det er
netop, nar der mangler tillid, abenhed og stg@tte, at virksomheden er fastlast
og ikke selv magter at realisere forbedringer i det psykiske arbejdsmiljg.

e Ledere kan selv opleve udfordringer og begraensninger i deres arbejdsmiljg,
som kan pavirke deres muligheder for at igangszette eller stgtte arbejdsmiljg-
indsatser. Ofte vil ledere bakke op pa forskellige mader og i forskellige gra-
der. Sa varierende ledelsesopbakning er forventelig, og modvilje kan nogle
gange vendes til opbakning undervejs i en proces.

e Alle organisationer er praeget af paradokser, som kan udfordre ledelsens op-
bakning: pa det private marked kan konjunkturer og konkurrence vanskelig-
gore prioritering og virkeligggrelsen af indsatser, som set ud fra et arbejds-
miljgperspektiv vil vaere rigtige. | offentlige og politisk styrede organisationer
vil der ligeledes veere tilfaelde, hvor prioriteringer af forskellige omrader ggr
det vanskeligt at praktisere de indsatser, som er optimale for det psykisk ar-
bejdsmilj@. Disse paradokser er medvirkende til, at organisationspolitiske
processer kan medfgre, at bade medarbejdere og mellemledere oplever dob-
beltbindkommunikation/ modsatrettede meldinger. Det bliver en ledelses-
maessig opgave at reducere spaendinger som konsekvens af paradokser og
skabe en sa hgj grad af gennemsigtighed i prioriteringerne, herunder kun at
ivaerksaette de indsatser, som reelt kan virkeligggres.

Inddragelse af medarbejdere i interventionsprocessen kan tage mange former og
variere fra orientering om en indsats til egentlig medskabelse. Forskningen har gen-
nem mange ar anbefalet medarbejderinddragelse, som en vej til bedre forstaelse af
interventionens formal og styrkelse af ejerskabet (Nielsen og Randall, 2013; Rood-
bari et al., 2022).

Medarbejdere som med-skabere i interventionsprocessen har vist sig at befordre en
bedre tilpasning af indsatsen til den aktuelle kontekst, udvikling af bedre Igsninger
og derigennem meningsskabelse og laering ifm. forandringerne. Det styrker potenti-
elt savel deltagelse som engagement i interventionernes implementering samt
mere positive vurderinger af de forventede forandringer (Wijn & van der Doef,
2022; Clausen et al., 2023; Cedstrand et al., 2022). Der peges i forskningen dog ogsa
pa, at medarbejderinddragelse kan give bagslag, hvis der bliver investeret arbejdstid
og skabt hgje forventninger, som sidenhen ikke indfris, eller hvis der er strukturelle
begraensninger, der ikke adresseres, og som udggr en vaesentlig hindring for imple-
menteringen (Cedstrand, 2021b; Daniels et al., 2017; Daniels et al., 2021).
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Forskningen har ogsa peget pa, hvad der skal til for at sikre medarbejdernes delta-
gelse, og man kan udlede, at der pa den ene side kan vaere rigtig meget godt vundet
af at inddrage medarbejderne i processen, men at der ogsa er rigtig mange betingel-
ser, der skal vaere opfyldt, hvis man skal vaere sikker pa de positive resultater (Rood-
bari et al., 2022).

Refleksion: Den generelle anbefaling om inddragelse af medarbejderne i foran-
dringsprocessen er saledes blevet udfordret eller i hvert fald praeciseret i de senere
ar. Det kan give kontraproduktive resultater at insistere pa gget inddragelse i form
af orientering, information og kommunikation som det primaere ved en interven-
tion, der ikke i tilstraekkelig grad er skraeddersyet: Medarbejdere, der oplever, at en
intervention ikke er meningsfuld i den givne kontekst — altsa i den givne opgavelgs-
ning — vil naeppe a&ndre oplevelse heraf ved gget information, orientering eller kom-
munikation. | stedet vil arbejdsmiljget forvaerres, fordi medarbejderne ikke oplever
at kunne bidrage med deres viden gennem tilpasning af interventionen. Hvis medar-
bejderinddragelsen skal fungere efter hensigten, er det afggrende, at medarbej-
derne ogsa far indflydelse pa interventionen (bliver medskabende af den), at der
sker en praecis forventningsafstemning, og at det faktisk er muligt at gennemfgre
reelle forandringer pa de omrader, som interventionen adresserer. Ellers kan med-
arbejderinddragelse blive oplevet som spild af vigtig arbejdstid. Medarbejderinddra-
gelse er yderligere meget ressourcekraevende for virksomhederne. Det er derfor af-
gorende, at det bliver grundigt gennemtaenkt, hvem der skal inddrages hvornar i
processen, om hvad, og pa hvilke mader inddragelsen skal forega. Og desuden —i
overensstemmelse Sigtuna-princip nr. 5 — at prioritere interventionsaktiviteter ba-
seret pa balance mellem indsats og gevinst (von Thiele Schwarz et al., 2021).

Medarbejdernes deltagelse kan yderligere understgtte, at indsatser bliver skraed-
dersyede, tilpasset den organisatoriske kontekst og bidrager til meningsskabelse.
Meningsskabelse betyder her, at arbejdsmiljg-indsatser bidrager til opgavelgsnin-
gen pa en made, sa medarbejdere oplever at kunne skabe kvalitet i opgavelgsnin-
gen. En kvalitet baseret pa faglighed og institutionaliserede forventninger — fra savel
dem selv som borgere og evt. andre interessenter — der kommer til udtryk gennem
de oplevede jobkrav. Udfordringer i det psykosociale arbejdsmiljg handler ofte om
fravaeret af en sddan meningsskabelse. Medarbejdernes viden om den helt konkrete
daglige opgavelgsning er derfor ofte en forudseetning for, at indsatserne kan lykkes.
Som det fremgar andre steder, traeder udfordringen ogsa frem, nar HR, konsulenter
eller linjeledere kan opleve, at det er vanskeligt at skabe denne tydelige kobling
mellem indsatser og den daglige opgavelgsning. Nar konsulenter (interne savel som
eksterne) skal facilitere processer med afszet i koncepter, metoder og veerktgjer,
der er udviklet i andre kontekster, vil de veere afhaengige af, at medarbejderne ind-
drages i oversattelsesprocessen. For eksempel handler det at arbejde med feed-
back ikke alene om “giraf eller ulvesprog”, men om, hvordan der skabes mening
omkring den konkrete opgavelgsning i relation til borgerne. Konflikthandtering
handler ikke alene om bevaegelsen op og ned ad en konflikttrappe, men ogsa om,
hvilke faglige og kvalitetsmaessige dilemmaer som medarbejdere star i i de konkrete
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situationer i mgdet med borgere. Her bliver inddragelse afggrende og kan blive til
medskabelse af ny praksis-viden i mgdet mellem erfaringer fra praksis og de an-
vendte koncepter, vaerktgjer, metoder og redskaber.

Klarhed om roller og ansvar og kontinuerlig kommunikation om interventionen og
dens formal beskrives i forskningen som afggrende for at opretholde momentum og
sikre, at alle er informerede (Roodbari et al., 2022; Daniels et al., 2021). Der er sam-
tidig vigtigt, at der ikke foregar andre parallelle organisationsforandringer, som kan
bidrage til usikkerhed p3a, om interventionen passer godt til arbejdspladsen (Roczni-
ewska et al., 2023). Dette praeciseres i en anden undersggelse til, at indsatsen skal
vaere i synergi med parallelle forandringsprocesser (Jaspers et al., 2022).

Refleksion: Denne anbefaling lyder langt lettere og mere indlysende, end den i prak-
sis viser sig at veere. Der kan meget let opsta forvirring eller uklarhed ift. roller og
ansvar, fx nar medarbejderne inddrages i udvikling af indsatser, som efterfglgende
skal implementeres. Kommunikationen kan vaere udfordret fx af forskellige faglige
fortolkninger af kvalitet i opgavelgsningen, varierende sprog og begransede lzese-
og IT-faerdigheder blandt medarbejderne, eller den kan vaere udfordret af forskel-
lige prioriteringer af regler og procedurer, som kan vaere indbyrdes modseaetnings-
fulde.

Selvom disse udfordringer i fgrste omgang kan opleves overvaldende, kan de ogsa
blive en motor for lzering og udvikling. Ved at invitere til at undersgge dem og ved
abent at italeszette ngdvendigheden af at finde den bedst mulige vej inden for de
geeldende rammer og vilkar, kan de bidrage til at styrke den psykologiske tryghed og
fagligheden indbyrdes.

Fastholdelse af indsatser

Forskningen peger p3, at kontinuitet, laeringsstruktur, effektiv ledelse og ledelses-
struktur kan bidrage til at understgtte og fastholde indsatser. Kontinuiteten kan un-
derstgttes gennem Igbende kommunikation om interventionen og ledelsesstruktu-
rerne gennem klar rollefordeling, Isbende afholdelse af projektgruppemegder og
passende involvering af interessenter. Laeringsstrukturer bidrager til og understgt-
ter kontinuitet. Og funktionelle leeringsstrukturer haenger samtidig sammen med ef-
fektive ledelsesstrukturer, som igen bidrager til tilpasning og kontinuitet i imple-
menteringen (Daniels et al., 2021). Desuden fremhaever forskningen vigtigheden af
evalueringer, som indfanger kompleksiteten og dynamikken i organisatoriske inter-
ventioner (Nielsen og Miraglia, 2017; de Wijn & van der Doef, 2022).

Refleksion: Organisatorisk lzering er et afggrende omdrejningspunkt, hvis psykosoci-
ale interventioner skal have en vedvarende effekt i en virksomhed. Alt for ofte kom-
mer interventioner til at fremsta som ’forstyrrelser’, der draener tid og energi. Fokus
pa ledelsesstrukturer, kontinuitet, laeringsstrukturer og herunder evaluering kan bi-
drage til at skabe en praksis, som medarbejdere og ledere pa virksomheden selv er i
stand til og har et gnske om at fastholde. Det er vaerd at understrege, at der er et
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stort behov for, at evaluering ikke alene indtaenkes i relation til forskning og formid-
ling af viden, men at en formativ evalueringspraksis ogsa er helt central i relation til
virksomhedernes egen leeringsstruktur og udviklingsproces. Evaluering bgr derfor
indtaenkes i selve interventionerne, som en del af praksis, netop for at understgtte
fastholdelse af organisatorisk lzering (von Thiele Schwarz et al., 2021).

Sammenfattende om udvikling af et godt psykisk arbejdsmiljg

Godt psykisk arbejdsmiljg er ikke noget, der kan implementeres en gang for alle
gennem en afgraenset indsats. Det skabes og vedligeholdes Igbende af medarbej-
dere og ledere og i et teet samspil med det arbejde, der udfgres i virksomheden.
Godt psykisk arbejdsmiljg forudsaetter, at der i virksomheden er en kontinuerlig op-
marksomhed p3, hvordan arbejdet bedst muligt kan organiseres, planlagges og til-
rettelaegges, sa det kan udfgres i en god kvalitet og pa en for de ansatte ansvarlig og
bzaeredygtig made. Det indebaerer ogsa, at der er en organisatorisk opmaerksomhed
pa, hvordan samarbejdsrelationerne fungerer, og hvordan de problemer og udfor-
dringer, der uundgaeligt opstar, kan Igses. Hvis der ikke er en grundlaeggende base
af tillid mellem aktgrerne i virksomheden og et vist niveau af ressourcer, som kan
investeres, er det meget vanskeligt at arbejde systematisk med forbedringer i det
psykosociale arbejdsmiljg. Sa er det i hvert fald der, man ma tage fat fgrst.

De indsatsomrader, virksomheden veaelger at szette fokus pa, skal ligge i forlengelse
af virksomhedens behov og den udviklingsretning, som virksomheden gnsker at
seette. Indsatser skal vaere realistiske i forhold til, hvad de kraever af investering, og
udbyttet skal balancere med investeringen for ikke at skabe skuffede forventninger.
Relevante aktgrer for forandringsprocessen skal inddrages pa alle niveauer i virk-
somheden, i det relevante omfang og pa relevante tidspunkter. Der skal vaere fokus
pa kontinuitet og opbygning af lzerings- ledelses- og styringsstrukturer, som kan un-
derstgtte fastholdelse og Igbende forbedring af arbejdsmiljget.

Samlet set indikerer forskningen, at psykosociale indsatser har potentiale til at for-
bedre arbejdsmiljget og medarbejdernes trivsel, og at der sjeldent findes "one-size-
fits-all" Igsninger, - og slet ikke nar det geelder interventioner pa det organisatoriske
niveau. Der er mange forskellige aspekter og faktorer, der har betydning for, om in-
terventionen bliver succesfuld. Fa ting kan fa en indsats til at falde til jorden, mens
der ofte skal mange samvirkende processer til for at skabe en vellykket forandrings-
proces, som over tid bliver fastholdt og udviklet af virksomheden. Succes afhsenger
af en kompleks interaktion mellem interventionsaktiviteter, implementeringspro-
ces, kontekst og medarbejdernes mentale modeller. Det er vigtigt at have realistiske
forventninger til, hvad der kan opnas med en intervention, og at anerkende, at for-
andring tager tid.

Overordnet kan man sige, at organisatoriske indsatser til forbedring af det psykoso-
ciale arbejdsmiljg skal indteenkes i virksomhedens aktuelle organisering og praksis
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pa mader, sa indsatserne understgtter den udviklingsretning, som er mulig og rele-
vant pa netop den virksomhed, og samtidig bidrager til Igsning aktuelle og centrale
udfordringer pa virksomheden.

Relevante interventioner skal med andre ord mgde virksomheden - ledere og med-
arbejdere - der hvor de er, og bidrage til at identificere, stgtte og muligggre en ret-
ning for virksomhedens videre virke, leering og udvikling.
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5 INDSATSER RETTET MOD KRANKENDE HANDLINGER SAMT VOLD
OG TRUSLER OM VOLD

5.1 Introduktion

| dette kapitel rettes opmaerksomheden mod forskning som kan kvalificere indsatser
rettet mod kraenkende handlinger samt vold og trusler om vold. | definitionen af den
samlede forstaelse af feltet omkring psykisk arbejdsmiljg i kapitel 2 optreeder disse
samlet i figur 2.1 som elementer under kreenkende adfaerd.

Kapitlet fglger mht. forstaelse af kraenkende handlinger savel som vold og trusler om
vold, som udgangspunkt den skelnen, der fglger af arbejdsmiljgreglerne og som an-
vendes af Arbejdstilsynet. Af denne forstaelse er der tale om ...

”... kreenkende handlinger, ndr en eller flere personer i virksomheden groft eller
flere gange udsaetter en eller flere andre personer i virksomheden for mobning,
seksuel chikane eller anden nedveerdigende adfeerd i arbejdet. Adfaerden skal op-
fattes som nedvaerdigende af den eller de udsatte.” 1°.

| forleengelse heraf, sa forstas kraenkende handlinger som handlinger, der foregar
mellem medarbejdere, og mellem medarbejdere og deres ledere. Hvis der er tale
om kraenkende handlinger som udgves af personer uden for arbejdspladsen, fx kun-
der, borgere, patienter, pargrende, elever mv., sa forstas det af Arbejdstilsynet som
vold.

Vold og trusler kan veere savel fysisk vold i form af angreb mod kroppen som psykisk
vold i form af trusler om vold og anden kraenkende adfeerd, herunder trusler pa livet
mv. | den forstand er arbejdsrelateret vold det, som udgves af borgere og kunder i
relation til de ansatte eller arbejdsgiver.?°

Forskningen er inden for disse omrader samlet set relativt omfangsrig. Dette geelder
dog iseer forskning, som bidrager til udvikling af forstaelsesrammer, identifikation af
faenomenerne og relationer mellem disse. Som det vil fremga nedenfor, er nyere
forskning inden for interventioner pa de to omrader mere begraenset. Studier base-
ret pa kvalitative metoder har skabt konceptuelle teoretiske, begrebslige og delvist
empirisk (baserede) forstaelsesrammer. Forlgbsstudier har peget pa faktorer og in-
dikatorer, som kan medvirke til hhv. kreenkende handlinger og vold og trusler om
vold. Tilsammen kan disse studier bidrage med viden om, hvor det er hensigtsmaes-
sigt at seette ind.

5.2 Viden om indsatser rettet mod kreenkende handlinger
| forleengelse af ovenstdende overordnede definition fra Arbejdstilsynet, uddybes,
at kraenkende handlinger...

19 https://www.retsinformation.dk/eli/retsinfo/2020/9746

20 https://www.retsinformation.dk/eli/retsinfo/2020/9747
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”...kan bade vaere aktive handlinger og at undlade at handle. Kraenkende handlin-
ger i relation til arbejdet kan fx omfatte tilbageholdelse af ngdvendig informa-
tion, bagtalelse eller udelukkelse fra det sociale og faglige faellesskab.”.

Forskning om kraenkende handlinger i relation til psykisk arbejdsmiljg og arbejdsre-
lateret stress, laegger sig ofte taet op ad ovenstaende forstaelse. Forskningen retter
typisk opmaerksomhed mod, at en eller flere personer pa arbejdspladsen oplever at
blive udsat for mobning, seksuel chikane eller anden nedveaerdigende adfaerd i arbej-
det. Kraenkende handlinger kan vaere personrettede med fokus pa fx alder, kgn, sek-
suel orientering, etnicitet, eller rettet mod opgavelgsningen, fx kvalitet eller tempo.

| de seneste ar er der forskningsmaessigt ogsa kommet fokus pa, hvordan medarbej-
dere kan opleve det kraenkende, nar de oplever at skulle Igse opgaver de anser for
illegitime, eller at der kan opsta moralsk stress, hvis medarbejdere oplever, at de
ikke har mulighed for at Igse opgaven med den kvalitet de oplever, der skal til.
Denne del af forskningen har vi dog afgraenset os fra i naervaerende vidensgrundlag.

Som naevnt i introduktionen er der forholdsvis lidt forskning, som kan dokumentere
interventioners virkninger i relation til kreenkende handlinger. | en ny meta-analyse,
der baserer sig pa 20 studier om mobning pa arbejdspladsen, konkluderer for-
skerne, at der samlet set kan findes en positiv effekt af de forskellige interventioner,
som kan reducere mobning og fremme en mere “civiliseret” arbejdspladskultur
(Rodriguez-Mufioz et al., 2025). De interventioner, som metaanalysen omfattede
havde alle arbejdet med forskellige former for uddannelse og treening af medarbej-
dere og ledere. Ingen af interventionerne havde forsggt at eendre pa organisatori-
ske forhold. Interventionerne omfattede primaert:

1) Uddannelses- og traeeningsprogrammer med fokus pa at gge opmaerksomhe-
den pa ‘en hard tone’ (incivility) og mobning pa arbejdspladsen, bl.a. gen-
nem programmer med ugentlige sessioner over flere maneder, hvor teams
treenes i at saette mal om at styrke teamsamarbejde, respekt og engage-
ment.

2) Indsatser med kognitive traeningsprogrammer (hvor der fx mentalt traenes
situationer, som kan vaere spandingsfyldte og kan fgre til mobbe-situatio-
ner, og hvor mere hensigtsmaessige reaktionsmgnstre visualiseres og trae-
nes)

3) Treening af ledere ift. at identificere og fglge op pa situationer, der kan fgre
til mobning.

Forfatterne peger dog p3, at st@rrelsen af effekten er begraenset, og at der er usik-
kerhed forbundet med resultaterne (ibid.).

Af et tidligere gennemfgrt meget grundigt review fremgar det, at forskere, efter at
have gennemfgrt omfattende sggninger i databaser, fandt frem til fem studier (med
i alt 4516 deltagere) der opfyldte inklusionskriterierne (Gillen et al., 2017). De fem
studier omfattede to pa det organisatoriske niveau, to pa det individuelle niveau og
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en multilevel-intervention. Pa organisationsniveau viste resultaterne sma forbedrin-
ger af omgangstonen (civility), og i det ene af studierne ogsa reduktion af hard tone
(incivility) mellem medarbejdere og ledere. En af interventionerne pa individniveau
(med 46 deltagere) fandt en positiv effekt af en indsats med udtryksfulde skriveop-
gaver, som var i stand til at reducere mobning signifikant i interventionsgruppen.
Den anden indsats pa individniveau var en kognitiv treeningsindsats, som ikke havde
nogen signifikant effekt pa mobning. Multilevel-interventionen evaluerede en kom-
bineret indsats med uddannelse og mobbepolitik, som blev gennemfgrt i 5 store or-
ganisationer. Resultaterne viste ikke nogen signifikant effekt pa mobning. Forskerne
konkluderede, at organisatioriske og individrettede interventioner kunne forhindre
mobbeadfaerd pa arbejdspladsen, men at evidensen og kvaliteten var lav (ibid.).

Ligeledes sammenfattede Nielsen og Einarsen i 2018 generelt forskningen inden for
mobning. Gennem et ‘overview af reviews’ trak de viden ud af 18 systematiske re-
views og metaanalyser. | deres sammenfattende artikel har de szerlig opmaerksom-
hed pa risikofaktorer, der kan fgre til mobning, konsekvenser af mobning og inter-
ventioner. De studier, som har fokus pa interventioner er gennemfgrt pa individ- el-
ler gruppe-niveau. Nielsen & Einarsen konkluderer, at interventionerne ikke synes
at have dokumenteret effekt pa mobning, omend enkelte studier viser en vis positiv
effekt pa en kultur med "hard tone’. Nielsen og Einarsen peger pa, at der er skabt
meget ny viden, men peger ogsa pa et stort behov for mere viden, ikke mindst med
hensyn til interventioner.

Sammenfattende kan man sige, at langt den overvejende del af interventionerne pa
dette omrade er foregdet pa IGLO-niveauerne individ- eller gruppe. De har haft ka-
rakter af primaer forebyggelse i den forstand, at man har forsggt at mindske fore-
komsten af kreenkende adfaerd og fremme respektfulde kommunikationsformer. In-
terventionerne har iringe grad adresseret det organisatoriske niveau ved at sgge at
reducere eller fjerne belastninger i arbejdet, som kan bidrage til at den kraenkende
adfaerd opstar eller gges. Dog har nogle af indsatserne arbejdet med at gennemfgre
mobbepolitik.

Vidners rolle ved mobning og seksuel chikane — Eksempler pG planlagte og af-
pr@vede indsatser

At kraenkende adfaerd ikke alene handler om forholdet mellem den kraenkede og
den kraenkende, men at andre medarbejdere kan blive pavirket negativt, og samti-
dig kan have en vaesentlig indflydelse pa, hvordan kraenkelser udvikler sig, fremgar
af forskning, som har undersggt, hvordan vidners adfserd kan spille en rolle for, om
situationer deempes eller eskalerer og bliver til mobning (se fx Pouwelse et al.,
2021).

| den forbindelse er udviklet en protokol for et klynge-baseret RCT-intervention

blandt norske industriarbejdere (Einarsen et al., 2020). Udgangspunktet for studiet
er, at vidner til mobning ofte er passive, eller at de ligefrem stgtter udgveren, men
at vidner potentielt kan medvirke til at forebygge mobning ved at gribe ind overfor
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kreenkende handlinger. Pa den baggrund efterlyses udvikling af interventioner, der
kan sikre, at vidner griber ind overfor kreenkende handlinger og mobning. Forskerne
vil gennemfg@re og evaluere effekten af en intervention, der har fokus pa at fremme
konstruktiv vidneadfaerd mhp. at forebygge mobning pa arbejdspladsen. Selve in-
terventionen, som bl.a. bliver praktiseret gennem gruppesessioner med medarbej-
derne, indeholder information om teori om arbejdspladsmobning, videoer med sce-
narier og gruppediskussioner, scenarie-baserede quiz med refleksioner og forslag til
lokale guidelines til at gribe ind overfor mobning. Disse sessioner udvikles til guide-
lines ift. vidne-adfaerd ift. mobning. Interventionen skal gennemfgres over et arien
norsk industrivirksomhed med inklusion af 1.500 medarbejdere fordelt pa to store
lokationer. | lighed med meta-reviewet refereret ovenfor (Rodriguez-Mufioz et al.,
2025), indeholder interventionen aspekter af kognitive gvelser og uddannelses-
/treeningsprogrammer, og i lighed med de refererede studier i meta-reviewet er
indsatsen primaert planlagt til at forega pa gruppe-niveauet i organisationen (Einer-
sen et al., 2020).

| relation til forebyggelse af seksuel chikane pa arbejdspladsen har Nordisk Minister-
rad understgttet et praksisorienteret forskningsprojekt, som skal gge opmaerksom-
heden pa negative konsekvenser af passiv eller samarbejdende vidneadfeerd og der-
til knyttede risikosituationer for seksuel chikane. | forskningsprojektet SUSH?! udvik-
les empirisk testede indsatser mod seksuel chikane, som efterfglgende kan danne
grundlag for interventioner pa arbejdspladser i de nordiske lande. | Pedersen et al.
(2023) rapporteres fra projektets delmal om at kortleegge indsatser overfor seksuel
chikane i det norske politi samt at kortleegge dokumentation for effekter af de tiltag,
som er blevet igangsat. Indsatserne knytter sig for eksempel til et generelt "opgar
med macho-kultur og seksuel chikane”, som blev sat som overskrift pa perioden fra
2016-2020 og som blev fulgt op med “nultolerance overfor seksuel chikane” (2020-
2023). | tilknytning til disse var der mere konkrete indsatser, som fx en Overordnet
plan for kgnsbalance i lederstillinger med konkrete malszatninger; indfgrelse af
sporgsmal om ugnsket seksuel opmaerksomhed mhp. at understgtte dokumenta-
tion; nye rutiner for anmeldelse af oplevet seksuel chikane; udvikling af materiale til
dilemmatraening med afsaet i seksuel chikane; plan for mangfoldighed sammen med
et fokus pa intersektionalitet.

Forfatterne skriver, at det er vanskeligt at papege konkrete effekter af indsatserne.
Dog synes der grundlag for at konstatere, at indsatserne har haft en positiv effekt
pa ¢get bevidsthed, tydeligere definitioner, lederuddannelse samt — nogle steder —
et fald i rapportering af seksuel chikane. Omvendt peges ogsa pa, at der pa nogle
omrader er mangelfuld systematik i dokumentation. Forskerne understreger, at fo-
rebyggelse af seksuel chikane kraever en kontinuerlig indsats, der involverer bade

21 https://nikk.no/fondprojekt/speak-up-a-practice-oriented-research-project-on-the-prevention-of-
sexual-harassment-sush/
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ledelse, medarbejdere og studerende ved Politihggskolan. Ved at arbejde systema-
tisk og malrettet med de ovennaevnte tiltag, kan man skabe en arbejdspladskultur,
hvor seksuel chikane ikke accepteres, og hvor alle fgler sig trygge og respekterede.

Dette studie udggr et eksempel pa en indsats, hvor man har forsggt pa en gang at
adressere alle fire niveauer i IGLO-modellen, og bade primaer, sekundaer og tertizer
forebyggelse. Primaer bl.a. i form af arbejde med arbejdsplads-kulturen og nul-tole-
rance, sekundzer i form af arbejde med dilemmataenkning og vidners roller, og ter-
tizer i relation til fx nye rutiner for anmeldelse.

Social kapital og relationel retfaerdighed som mulige indsatsomrader

En del studier, som har undersggt mulige risikofaktorer for forekomsten af mob-
ning. Her anvendes for eksempel metodiske tilgange, der gennem en raekke spgrgs-
mal kan fglge udviklingen i mulige risikofaktorer og mobning over tid. Sddanne stu-
dier giver ikke direkte viden om interventioner. Men forskningen kan bidrage til at
udpege omrader, hvor der kan laves organisatoriske indsatser, som efter stor sand-
synlighed kan bidrage til primaer forebyggelse pa organisatoriskniveau, ved at redu-
cere risikoen for forekomster af kreenkende adfzerd.

Flere studier har i den forbindelse peget pa at social kapital, herunder specifikt ople-
velsen af relationel retfeerdighed, kan have en positiv indvirkning ift. forekomsten af
mobning. Rudkjoebing et al. (2022) lavede for eksempel et forlgbsstudie baseret pa
medarbejdere i den offentlige sektor (PRISME kohorten) som blev etableret i 2007
og fulgt op i 2009 og 2011. Baggrunden var viden om de sundhedsmaessige konse-
kvenser af mobning. Med studiet ville de afdeekke den potentielle sammenhang
mellem pa den ene side psykologiske jobkrav, processuel og relationel retfaerdighed
samt indflydelse og pa den anden side forekomsten af mobning eller at veere vidne
til mobning. Undersggelsen viste pa flere omrader, at et lavt niveau af oplevet rela-
tionel retfaerdighed over en 2-arig periode gger risikoen for mobning pa arbejds-
pladsen. Oplevelsen af relationel retfeerdighed handler bl.a. om den oplevede ledel-
seskvalitet, fx om der gives passende begrundelse for beslutninger, om der opleves
erlighed, ordentlighed og respekt i kommunikation mv. Forfatterne opsummerer,
at passende indsatser kan saette fokus pa, at lederne har en gget interaktion med
medarbejderne mhp. at opbygge et staerkere samarbejde. Der peges ogsa pa mulig-
heden for lederuddannelse for at styrke ledelsens kompetencer i at anerkende
medarbejderne, og fa indblik i veerktgjer til at skabe god work-life balance (ibid.).

Et andet studie, baseret pa Den Nationale Arbejdsmiljgkohorte (NAK) 2010, under-
spger feenomener der leegger i forlaengelse af ovenstaende: De potentielle sammen-
haenge mellem social kapital og mobning (Pihl et al., 2016). Forfatterne undersgger
mulige sammenhange mellem organisatorisk social kapital og forekomsten af mob-
ning og de finder en betydelig sammenhaeng. Resultaterne peger p3, at lav social
kapital medfgrer betydelig gget sandsynlighed for, at respondenterne har oplevet
mobning eller vaeret vidne til mobning. Forfatterne understreger, at det ikke er mu-
ligt at konkludere, at lav social kapital er direkte arsag til fremkomsten af mobning.
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Men de antager, at det er en gensidigt forstaerkende dynamik og at der derfor sand-
synligvis vil vaere en gensidigt styrkende effekt ved at kombinere forebyggende in-
terventioner ift. mobning med arbejdet for at styrke den sociale kapital.

Betydning af arbejdsplads- og leeringskultur i relation til forebyggelse af mob-
ning

Opfattelsen af kreenkende adfaerd, som noget der opstar og udvikles som en del af
arbejdspladskulturen beskrives bl.a. af Mortensen et al. (2020). Forskerne beskriver
pa baggrund af omfattende forskning inden for det regionale omrade, hvordan
mobning kan begribes i lyset af en leringsorienteret forstdelse af, hvordan arbejds-
pladskultur bliver til. Kulturelle koder, herunder fx jargon, der opleves som hard
tone, bliver selvforstaerkende og bidrager til en negativ dynamik, som skaber grund-
laget for kraenkende handlinger. Forfatterne peger p3a, at den laerings- og arbejds-
pladskulturelle tilgang til mobning som faenomen, potentielt har vidtraakkende kon-
sekvenser for fremtidige handterings- og forebyggelsesstrategier. Mortensen et al.
papeger, at der har vaeret en overvejende individorienteret fokus pa rollerne som
mobber, offer og eventuelt ogsa vidne, frem for et arbejdspladskulturelt perspektiv.
Forfatterne peger pa, hvordan arbejdspladskulturer altid er i proces, og at forstyr-
relser — fx i form af interventioner, som saetter fokus pa fx dilemmasituationer — kan
gore ledere og medarbejdere mere bevidste om de kulturelle selvfglgeligheder, der
praktiseres som tavs og kropslig adfaerd. Sezerligt i belastede miljger kan selv-beskyt-
tende omgangsformer med 'hard tone’ eller en ’ra jargon’ blive selvfglgelige. Imens
omgangsformen bliver oplevet som naturlig af mange, vil der ogsa vaere nogle, som
oplever situationer som graenseoverskridende. Studiet foreslar design af forebyg-
gende interventioner, som skaber sddanne friktioner eller forstyrrelser, som kan
"skubbe” til kulturen. | den sammenhaeng kan naevnes, at en del virksomheder ar-
bejder med forskellige typer af dilemmaspil, -cases, og dilemmakort, som kan bi-
drage til opmaerksomhed pa den eksisterende kultur og potentialerne for foran-
dring.

Blandt opmaerksomhedspunkter kan foruden “forstyrrelser” nsevnes rekruttering af
"etiske ledere” samt understgttelse af psykologisk tryghed. Studiet foreslar saledes
indsatser primaert pa gruppe- og ledelsesniveauerne — og med et sigte pa primaer
forebyggelse.

Kritiske succesfaktorer ved interventioner til forebyggelse af mobning

| 2020 gennemfgrte forskere et Delphi-studie, hvor faglige eksperter blev udvalgt
mhp. at bidrage med deres erfaringsbaserede ekspertviden inden for arbejdsplads-
interventioner i forhold til mobning. Formalet var at kortleegge de kritiske succes-
faktorer for implementering af netop interventioner ift. arbejdsplads mobning
(Murray et al., 2020). Forskerne pegede p3, at evidensbaserede interventioner ofte
bliver implementeret pa en made, der ikke stemmer overens med det planlagte de-
sign. Interventionerne mister under implementeringen deres mulighed for at virke
efter hensigten og bliver sub-optimale (ibid., s.232). Eksperterne blev inviteret til at

VIDENSGRUNDLAG OM PSYKISK ARBEJDSMILI@ OG ARBEJDSRELATERET STRESS | DANMARK SIDE 131 AF 292



vurdere kritiske succesfaktorer ifm. implementering af 11 arbejdspladsinterventio-
ner. Interventionerne var fx Traening i opomaerksomhed pa mobning, Undersggelse af
mobning, Kodeks, Coaching mv. Seks kritiske succesfaktorer blev identificeret pa
tveers af adskillige interventioner. | 10 af 11 interventioner blev organisatorisk infra-
struktur identificeret som kritisk faktor. De tre vaesentligste kritiske succesfaktorer
var:

1) Organisatorisk infrastruktur

2) Ledelsens commitment og engagement samt

3) Tilstedeveaerelsen af kompetente professionelle med adgang til de ngdven-
dige ressourcer som star for faciliteringen.

Den organisatoriske infrastruktur handler bade om konteksten omkring interventio-
nerne og om karakteren af det rum, som interventionerne udggr: Infrastrukturen
daekker fx administrativ stgtte omkring interventionerne, at sikre tid og ressourcer,
samt effektiv kommunikation som sikrer, at medarbejderne er informeret og mod-
tagelige over for interventionen og sikrer at processen opnar den ngdvendige tryg-
hed og fortrolighed og at der Igbende gives den ngdvendige supervision og sparring
(ibid.). Eksperternes vurdering af kritiske succesfaktorer peger pa, at den kapacitet
og de ressourcer, som er til stede i de enkelte virksomheder, har stor betydning for,
om intentionerne bag interventionerne blive virkeliggjort. Kapacitet og ressourcer
har bl.a. betydning ift. at oversaette og virkeligggre de indsatser, som virksomheden
veelger at szette i sgen (jf. figur 3.1 og anbefalingerne til organisatoriske interventio-
ner generelt praesenteret i kapitel 4).

Sammenfatning vedragrende forebyggelse af kraenkende handlinger

| dette afsnit har vi haft fokus pa forskning om kraenkende handlinger pa arbejds-
pladsen. Der er en relativ omfangsrig forskning, som har undersggt risikofaktorer og
konsekvenser af mobning, imens der er begranset forskning om interventioner.
Seerligt geelder det, at forskning, der dokumenterer en positiv effekt af konkrete ind-
satser eller interventioner er begraenset. Konklusionen fra forskerne bag nogle af de
stgrre review pa omradet peger dels p3, at det er muligt i nogen grad at reducere
forekomsten af kraenkende handlinger gennem indsatser pa individ- eller gruppeni-
veau, men at der er behov for bedre undersggelsesdesigns og mere forskning. Der
ser ud til at veere en stigende forskningsmaessig opmaerksomhed pa betydningen af
vidner til mobning, og den potentielt positive rolle, som vidnerne kan spille i rela-
tion til forebyggelse af kreenkende adfaerd.

Der er i saerlig grad behov for mere forskning, som inddrager det organisatoriske ni-
veau, herunder arbejdspladskulturen og den sociale kapital, og ikke mindst den rela-
tionelle retfeerdighed i forstaelsen og forebyggelsen af kraenkende adfeerd.

At forbedre den relationelle retfaerdighed og den sociale kapital kan sandsynligvis
medvirke til at reducere mobning — om end vi ikke har fundet forskningsmaessigt
dokumenterede effekter af en sadan indsats. Interventioner, der fokuserer pa vid-
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ners roller, har sandsynligvis ogsa potentiale til at bidrage til forebyggelse af mob-
ning. Det kan fx ske gennem indsatser, der involverer bl.a. gruppesessioner med
traening, information om mobning, videoer med scenarier, diskussioner, quizzer etc.

Desuden peger forskning pa, at arbejdspladskulturen har betydning for forekomsten
af mobning. Metoder, der skaber opmaerksomhed omkring kulturelle normer og dy-
namikker kan her vaere hjelpsomme. Fx dialogiske metoder, hvor medarbejdere un-
dersgger konkrete dilemmasituationer, og kognitive gvelser, (som ogsa behandles i
naeste afsnit om forebyggelse af vold og trusler om vold) kan medvirke til at fremme
evnen til at handtere vanskelige situationer. Rekruttering af "etiske ledere" og fokus
pa psykologisk tryghed er ogsa vigtige elementer.

Det er vigtigt at huske, at forebyggelse af kraenkende handlinger kraever en kontinu-
erlig indsats. Der er ingen hurtige lgsninger, men ved at arbejde systematisk og mal-
rettet med de ovennaevnte tiltag kan virksomheder skabe en arbejdspladskultur,
hvor alle fgler sig trygge og respekterede.

Seks kritiske succesfaktorer for implementering af interventioner mod mobning blev
identificeret, hvoraf de tre vigtigste var: Organisatorisk infrastruktur, ledelsens en-
gagement samt kompetente professionelle med ressourcer til at facilitere interven-
tionen.

5.3 Viden om indsatser rettet mod vold og trusler om vold

| et meget stort systematisk overview-review — som vi vender naermere tilbage til i
kapitel 6 — undersgges hvor effektive interventioner pa organisationsniveau er ift. at
forbedre forskellige aspekter af det psykosociale arbejdsmiljg, helbred/sundhed og
fastholdelse af medarbejdere (Aust et al., 2023). Som en delmangde af overview-
reviewet inkluderes fire systematiske review, som specifikt undersgger forebyggelse
af vold. Disse daekker over i alt 68 enkeltstdende interventionsstudier. Det vurderes,
at en stor del af interventionerne har haft fokus pa uddannelse af medarbejderne.
Tre review fandt, at uddannelse kan forbedre selvtilliden i relation til handtering af
truende situationer blandt medarbejderne, mens to fandt, at det ogsa kan bidrage
med gget viden. Nar spgrgsmalet falder pa en effekt i form af en reduktion i omfan-
get af vold, fandt forfatterne dog at sammenhangen var mere usikker. Forfatterne
konkluderer generelt, at nogle interventioner pa organisationsniveau kan have posi-
tive arbejdsmiljgmaessige og helbredsmaessige konsekvenser. Men de peger samti-
dig p3a, at det er vanskeligt at finde en hgj evidens pa studierne, herunder dem der
vedrgrer voldsforebyggelse.

| en kortlaegning af viden om interventioner og forebyggelse af vold og trusler om
vold gennemfgrt inden for det regionale omrade i Danmark (Hagedorn-Rasmussen
et al., 2021), inddelte forskerne interventioner pa omradet i tre typer:

e Traening af medarbejdere (for eksempel de-eskaleringsteknikker, kommuni-
kationstreening, risikovurdering af patienterne)

e Arbejdspladsens fysiske indretning (for eksempel overfaldsalarmer, adgangs-
forhold, indretning af ventevaerelse)
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e Organisatoriske indsatser (for eksempel registrerings- og voldspolitik, nultole-
rancepolitik, ledelsens indsats for voldsforebyggelse)

En opdeling, som oprindeligt var foreslaet af Wassell (2009).

| relation til organisatoriske indsatser kunne tilfgjes indsatser, som mere direkte
handler om organisering af arbejdet, herunder bemanding ift. borgere, vurdering af
kompetencer hos personalet knyttet til borgernes situation eller vurdering af alene-
arbejde.

Traening af medarbejderne kan fx besta af kommunikationstraning og treening af
deeskaleringsteknikker, og her kan der som naevnt findes positive resultater ift. gget
viden og selvtillid ift. handtering af vold mv. (Jf. Aust et al., 2023). De uklare resulta-
ter i relation til effekten pa omfanget af voldsepisoder kan skyldes en tendens til, at
registrering af voldsepisoder ofte stiger ifm. voldsforebyggelsesindsatser, idet op-
marksomheden pa faenomenet gges. Herudover anfgres, at traening af medarbej-
derne, ogsa har fokus pa systematisk at identificere risikoadfzaerd. Et eksempel er ri-
sikovurderingsveerktgjer som Brgset Violence Checklist (BVC), der inden for psyki-
atrien har vist gode resultater (Sarver et al., 2019) mht. tidligt at identificere risiko
for udadreagerende adfeerd. Anvendelsen af BVC viste, at der for hvert ekstra point
i scoringen var der gget risiko for vold. Pa den baggrund skal der gives skaerpet op-
maerksomhed til disse patienter ved indlaeggelsen ved brug af voldsscreeningsveerk-
tgjer. Aktuelt arbejdes der med at afprgve veerktgjer til voldsforebyggelse inden for
hospitalssektoren (Hagedorn-Rasmussen et al., 2021).

Arbejdspladsens fysiske indretning er desuden et omrade, hvor der er gennemfgrt
en raekke interventioner med gode resultater. Godt udsyn over arbejdspladsen, at
sgrge for venteveerelser og god belysning af mgrke omrader kan naevnes (med ref.
til Morphet et al., 2018).

| relation til organisatoriske indsatser naevnes registreringer af vold og trusler om
vold som indsatser, samtidig med, at det papeges, at det er usikkert om registrerin-
gerne i sig selv forebygger vold og trusler om vold. Der peges pa, at sadanne regi-
streringer skal indga i en sammenhaeng, hvor man sgrger for en systematik i laerin-
gen af haendelserne (Morphet et al., 2018).

Set i relation til IGLO-modellen foregar der de beskrevne indsatser primaert pa indi-
vidniveauet (treening, identificering af risikoadfeerd, kommunikation og screening)
eller pa organisatorisk niveau (registrering, fysisk indretning af arbejdspladsen). Ma-
let er bade primaer forebyggelse (fx gennem bedre indretning), sekundaer (screening
af patienter og de-eskalering af episoder) i nogen grad kombineret med tertizer (re-
gistrering af handelser) kombineret med lzering (og forventeligt tiltage af primaer
forebyggende karakter.
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Interventioner med fokus pad treening og uddannelse

Et systematisk review af forskningslitteraturen vedrgrende interventioner til at de-
eskalere vold pa arbejdspladsen, har saerlig fokus pa sygeplejersker i sundhedsvase-
net. Her identificeres samlet 26 enkeltstudier (Somani et al., 2021). Forskerne grup-
perer interventionsstudierne i tre kategorier og abner i den forbindelse op for en
yderligere praecisering af traenings- og uddannelsesinterventioner:

1) Enkeltstdende traeningssessioner og workshops, som har forskellige formal.
Nogen med fokus pa handteringen af fysisk og psykisk vold, andre mere spe-
cifikt rettede mod handtering af seksuel chikane, saerligt fra mandlige patien-
ter. Herudover var der workshops, som havde fokus pa bl.a. arbejdsplads-
mobning, som i en dansk reguleringsmaessig sammenhaeng forstas som kraen-
kende handlinger (jf. forrige afsnit).

2) Herudover er der strukturerede uddannelsesprogrammer, som typisk lgber
over flere uger og abner op for en bredere og dybere information. Ogsa her
arbejdes med forskellige temaer, hvoraf nogle har fokus pa vold udgvet af
brugere, imens andre har fokus pa arbejdspladsmobning og seksuel chikane,
som foregar mellem medarbejdere samt mellem ledere og medarbejdere
(kreenkende handlinger). En reekke af disse bruger mere strukturerede ud-
dannelsesprogrammer i deres interventionstilgange, fx kognitive gvelser,
hvor deltagerne arbejder med specifikke scenarier og praktiserer rollespil
mhp. at understgtte evnen til at handtere konkrete situationer.

3) Den tredje tilgang bestod af multikomponent-interventioner, der typisk var
flerstrengede og involverede flere aktgrer. De fleste interventioner handlede
om patient til medarbejdere vold, og inkluderede savel vold som trusler om
vold. | sddanne tilgange kunne fx inkluderes en systematisk gennemgang af
arbejdspladsen med involvering af medarbejdere i at vurdere, hvilke typer af
handlinger, der kunne reducere forekomsten af vold mod sygeplejersker.
Disse tilgange omfattede ofte organisatoriske @ndringer, sasom indfgrelse af
voldsrapporteringssystemer pa arbejdspladsen, foruden traening af sygeple-
jersker.

Forskerne skaber gennem sammenligning af resultaterne fra de forskellige interven-
tioner et samlet billede: De peger p3, at de enkeltstGende traeningssessioner og
workshops samt de strukturerede uddannelsesprogrammer kan have en positiv ef-
fekt. De peger ogsa pa, at virkningerne er begransede. For effektivt at bekeempe
vold pa arbejdspladsen mod sygeplejersker, skal sundhedsorganisationer implemen-
tere multikomponent-interventioner, som ideelt set involverer alle interessenter.
De ambitigse og flerstrengede tilgange, har altsa — og ikke overraskende — ifglge for-
skerne en stgrre sandsynlighed for at virke (Somani et al., 2021).

Det er dog ogsa vaerd at understrege, at de mere fokuserede tilgange synes at have
positive virkninger. | nogle situationer, og afhangig af ressourcer, tid mv., vil det
altsa veere en mere farbar vej at virkeligggre de mere afgransede tilgange. Hvis
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dette sa betyder, at tilgangen ogsa kan skraeddersys i et samspil med den pagael-
dende arbejdsplads, kan det udggre et solidt skridt pa vejen.

Sikkerhedsorienterede og fagligt orienterede tilgange til forebyggelse af vold

Hansen et al. (2017) har undersggt arbejdsmiljgarbejdet med vold pa et dggn- og af-
lastningstilbud og to socialpsykiatriske bosteder. De skelner mellem en sikkerheds-
orienteret tilgang til voldsforebyggelse og en fagligt orienteret tilgang (Hansen et
al., 2017). Den sikkerhedsorienterede tilgang leegger hovedvaegt pa systematisering
og beskyttelse af personalet mod vold og trusler om vold. Overfor — eller parallelt
med denne tilgang — peges pa en fagligt orienteret tilgang, der i stgrre grad laegger
vaegt pa voldsforebyggelsen ud fra et paadagogisk, socialt- og sundhedsfagligt foran-
kret relationelt arbejde. Denne tilgang er udviklet over tid, men traekker spor tilbage
i Danmark til 1980erne. Vold anses ikke alene at vaere iboende i den person som
udgver volden. Den opstar i bestemte relationer og situationer. Forebyggelsesarbej-
det anses derfor ikke isoleret som en arbejdsmiljgmaessig opgave, men som en ud-
fordring integreret i det faglige arbejde, der kalder pa et relationelt og situationelt
arbejde i mgdet mellem borgere og medarbejdere, samt i samspillet medarbejderne
indbyrdes.

Forfatterne peger bl.a. pa, hvordan den sikkerhedsorienterede tilgang vinder frem
pa arbejdspladserne, og at den faglighedsorienterede tilgang 'selvfglgeligggres’,
imens den er udfordret af bade flere voldsomme episoder og af de gaeldende ar-
bejdsbetingelser i sektoren. De to tilgange kan eksistere parallelt, men kan ogsa af-
stedkomme indbyggede dilemmaer i personalets dagligdag: Hvor en faglighedsori-
enteret tilgang betoner beboerne som “ressourcerige og med udviklingspotentiale”,
ma de ud fra et sikkerhedsorienteret perspektiv anses for “’eksplosive’ og potentielt
farlige.” (ibid.)

a4

Faenomenet vold og trusler om vold er et komplekst omrade, som ikke kan Igses
med et quick fix. Antageligvis handler arbejdet med voldsforebyggelse i mindre grad
om et enten-eller tilgang i spgrgsmalet om en faglighedsorienteret og sikkerhedsori-
enteret tilgang, og i stedet om, hvordan de to perspektiver balancerer sa et bdde-og
kan realiseres. En udfordring kan veaere, at den faglighedsorienterede tilgang forud-
seetter rum til Isbende refleksion og lzering med fokus pa det faglige relationsar-
bejde. Fravaeret af tilstraekkelige ressourcer ggr det ngdvendigt at praktisere den
sikkerhedsorienterede tilgang, og de begransede ressourcer reducerer rummet for
det faglige relationsarbejde. Dette skaber potentielt en selvforsteerkende negativ
dynamik.

Et nyere dansk registerstudie af effekten af flere samtidige arbejdsmiljgbelastninger
samtidigt, viste bl.a. at stor arbejdsmangde og tidspres i kombination med arbejds-
relateret vold, havde en negativ effekt pa langvarigt sygefraveer, som var stgrre end
effekten af de to arbejdsmiljgbelastninger hver for sig (Clausen et al.2017). Dette
resultat understgtter, at der er tale om en selvforsteerkende dynamik, nar vold og
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trusler optraeder pa arbejdspladser, hvor arbejdsmangden og tidspresset samtidigt
er stort.

Intervention til integreret voldsforebyggelse

Andersen et al. (2021) undersggte muligheden for at udvikle en integreret voldsfo-

rebyggelsesintervention inden for to hgjrisikobrancher — psykiatrien og kriminalfor-
sorgen i perioden 2017-2020. At der er tale om en integreret tilgang, betoner hvor-
dan voldsforebyggelsen pa samme tid skal arbejde med medarbejderinddragelse og
sikre lederengagement ifm. forandringerne. Arbejdspladserne skulle — pba kortlaeg-
ning og gennem seminarer — selv identificere indsatsomrader og udvikle handlepla-
ner med malet om at forbedre deres arbejde med at forebygge vold og trusler.

Samlet blev der genereret tolv overordnede emner med ideer. Der var tre emner
som blev behandlet pa mere end halvdelen af alle arbejdspladser:

1) Konkrete metoder til voldsforebyggelse;
2) Kommunikation og overlevering internt i kollegagruppen og
3) Introduktion af nye medarbejdere og vikarer.

Hver arbejdsplads udviklede meget specifikke indsatser, som var tilpasset den kon-
krete situation pa arbejdspladsen, og nogen arbejdspladser valgte at have fokus pa
at udvikle og optimere eksisterende metoder. Projektet konkluderer, at naesten alle
deltagende arbejdspladser (13 ud af 16) var i stand til at gennemfgre interventionen
med en hgj implementeringsgrad (73 %), og at denne indsats fgrte til udvikling af
flere konkrete og tilpassede handleplaner for voldsforebyggelse. Tre arbejdspladser
udgik pga. af uro pa arbejdspladserne i forbindelse med lederskifte, manglende tid
og ressourcer. En kvantitativ evaluering viste forbedringer pa hovedudfaldsmalet ("I
hvor hgj grad bliver der Igbende justeret pa jeres forebyggelsesindsats som fglge af
registreringer og faelles erfaringer?”). Forbedringen var statistisk signifikant i psyki-

atrien men ikke i kriminalforsorgen (ibid.).

En udlaegning af resultaterne kan veaere, at den integrerede voldsforebyggelse er
veerdifuld, idet den overordnede intervention bestar i, at deltagerne selv involveres
i at kortlaegge indsatsomrader og udvikle handleplaner. Tilgangen danner i dag bag-
grund for et veerktgj pd Arbejdstilsynets website?2. Sandsynligheden for at de kon-
krete indsatser, tager afseet i de helt specifikke faglige og kerneopgave-orienterede
problemstillinger, som medarbejdere og ledere kender til, er meget hgj. Dette ska-
ber et grundlaeggende engagement, og er med til at styrke arbejdspladsens kapaci-
tet pa arbejdsmiljpomradet omkring voldsforebyggelse.

22 https://nfa.dk/vaerktoejer/andre-vaerktoejer/integreret-voldsforebyg
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Ressourcer, prioritering og organisatorisk ‘fit’ ved integreret voldsforebyg-
gelse

Jaspers et al. (2022) tager afszet i en realistisk evalueringsramme for at undersgge,
hvilke kontekstuelle aspekter og mekanismer, der er afggrende for implementerin-
gen af en integreret og skraeddersyet indsats for at forebygge vold og trusler om
vold fra patienter eller indsatte mod ansatte ved psykiatriske enheder samt i faengs-
ler og arresthuse (studiet er ogsa omtalt i afsnit 4.2. og 4.7).

Undersggelsen tog afszet i tre nyere studier, som indikerer, at uddannelse kan veere
en hensigtsmaessig made at handtere voldsforebyggelse. Samtidig peges pa, at der
er usikkerhed om, hvad det er som faktisk virker. Formalet med det specifikke studie
var at undersgge, hvad der skulle til, for at en voldsforebyggende intervention i
praksis kom til at virke. Hvilke aspekter af konteksten og hvilke mekanismer var af-
gorende for at implementeringen var vellykket, og kunne forebygge vold og trusler
om vold fra patienter eller indsatte mod ansatte i psykiatriske enheder og i feengsler
og arresthuse.

Forskerne valgte to arbejdspladser inden psykiatri og to inden for kriminalforsorgen,
som allerede havde gennemfgrt interventionen. Begge steder blev valgt to arbejds-
pladser med henholdsvis hgj og lav implementeringsgrad. Med afsaet i den realisti-
ske evalueringsramme gennemfgrte forskerne en tematisk analyse af de fire ud-
valgte cases. Forskerne fandt frem til tre omrader, der var vigtige for, at interventio-
nen var blevet vellykket implementeret: prioritering, synergi med samtidige foran-
dringsprocesser samt interventions fit. Forfatterne fandt ogsa tre forhold i kontek-
sten, som i veesentlig grad haemmede implementeringen: mangel pé ressourcer
(personalegennemstrgmning (staff instability), utilstraeekkelig tid, mangel pG mentale
ressourcer og ressourcekraevende samtidige processer. Studiet viste saledes, at et
fraveer af ressourcer, blokerede for realiseringen af de mekanismer, som var ngd-
vendige for en hgj implementeringsgrad (ibid.).

Disse fund peger i retning af kontekstuelle aspekter, som i nogen grad kan ligger
udenfor arbejdspladsernes umiddelbare handlerum og som kan heemme implemen-
teringer. Det peger dog ogsa pa hvor vigtigt det er, at arbejdspladsen prioriterer
indsatsen, at den forankres i arbejdspladsens aktuelle behov og udviklingsretning,
og at den passer til kulturen og kan fungere i synergi med andre organisatoriske for-
andringer og indsatser pa arbejdspladsen (se kapitel 4).

Virkninger ved gennemfarelse af voldsforebyggende politikker

Gadegaard et al. (2018) undersggte i et longitudinelt studie, sammenhangen mel-
lem gennemfgrelse af voldsforebyggende politikker og eksponering for vold og trus-
ler pa arbejdspladsen inden for fire hgjrisiko-sektorer: psykiatri, specialskoler, zeld-
repleje og kriminalforsorg. De deltagende medarbejdere svarede pa spgrgsmal ved-
rerende deres oplevelse af forebyggelsesadfeerd pa arbejdspladsen, hvilket blev
koblet med selvrapporteret udsattelse for vold og trusler om vold. Der blev malt pa
forebyggelsesadfaerd fra hhv. topledelse, naermeste leder (supervisor) og kolleger.
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Topledelsens forebyggelsesadfaerd kunne for eksempel handle om, i hvilket omfang
der blev investeret tid og penge i voldsforebyggende traening for medarbejdere,
samt om der indgik overvejelser vedrgrende voldsforebyggelse ift. bemanding og
indtag af borgere mv. | relation til naermeste leder var der fokus fx pa, om leder fgl-
ger op pa anmeldelser af haendelser med vold samt rapporterer trusler om vold, og
om lederen sgrger for tilstraekkelig hjaelp og stgtte efter en voldelig eller truende
handelse. Endelig blev der spurgt til om kolleger fx havde fokus pa rapportering, og
om der blev givet tilstraekkelig hjaelp og stgtte ifm. haendelser med vold eller trusler
om vold. Resultaterne viste, at der er feerre selvrapporterede tilfeelde af vold og
trusler om vold ved hgjere forebyggelsesadfeerd. Sammenhaeng var signifikant in-
den for psykiatri, ldrepleje og kriminalforsorg, men ikke inden for specialskoleom-
radet. Resultaterne peger desuden p3, at forebyggelseseffekten synes at vaere
stgrre, nar der er tale om moderat hyppighed af vold og trusler. Hvor der er meget
hyppige haendelser af vold, forudsaettes en indgriben fra topledelsen.

Sammenfatning om indsatser mod vold og trusler om vold

Gennem review af forskningslitteraturen har vi i dette kapitel undersggt forskellige
tilgange til forebyggelse af vold og trusler om vold pa arbejdspladser. Forskningen
afdeekker forskellige typer af interventioner, herunder fx traening af medarbej-
dere, fysisk indretning af arbejdspladser og organisatoriske indsatser. Derudover
undersgges implementeringen af voldsforebyggende politikker, virkningsfulde me-
kanismer og de kontekstuelle aspekter, der er afggrende for succesfuld oversaet-
telse og implementering.

Som del af et stort systematisk overview-review (Aust et al., 2023) blev effekten af
forskellige interventioner pa organisationsniveau vedrgrende voldsforebyggelse un-
dersggt. Kravet til evidens er hgjt og mange studier viser ikke en tydelig dokumente-
ret effekt. Dog er der studier der fx viser, at uddannelse af medarbejderne kan for-
bedre selvtilliden, og bidrage til gget viden. Studiet konkluderer, at der for nogle in-
terventioner vurderes at vaere positive arbejdsmiljpmaessige og helbredsmaessige
konsekvenser, men at effekten ift. at mindske voldelige episoder er usikker. Studiet
fremhaever betydningen af implementering og kontekst og peger pa behovet for
mere forskning i, hvilke mekanismer der er afggrende for succesfuld implemente-
ring.

Voldsforebyggende indsatser blev i et andet review, kategoriseret i tre typer (Was-
sell, 2009; Hagedorn-Rasmussen et al., 2021): 1) treening af medarbejdere, 2) ar-
bejdspladsens fysiske indretning og 3) organisatoriske indsatser. Traening af medar-
bejdere kan fx handle om kommunikationstraening og deeskaleringsteknikker der
kan gge medarbejdernes viden og selvtillid i det forebyggende arbejde med vold.
Desuden peges p3, at traening i risikovurdering, fx ved brug af Brgset Violence
Checklist (BVC), kan hjxlpe med at identificere risikoadfeerd tidligt. Arbejdspladsens
fysiske indretning knytter an til indsatser, der fx sikrer et godt udsyn, overfaldsalar-
mer, god belysning samt strategisk indretning af ventevaerelser, der kan bidrage til
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forebyggelse. Endelig kan de organisatoriske indsatser besta af elementer som regi-
strering af vold og trusler, voldspolitikker, nultolerancepolitikker og ledelsens enga-
gement i voldsforebyggelse.

Et andet review inden for sygeplejeomradet vurderer effekter baseret pa enkeltstd-
ende traeningssessioner og workshops, strukturerede uddannelsesprogrammer, og
multikomponent-interventioner. Forskerne konkluderer, at de enkeltstdende trae-
ningssessioner og workshops og strukturerede uddannelsesprogrammer kan have
positive virkninger, men at multikomponent-interventioner er at foretraekke, hvis
der effektivt skal ggres noget ved vold og trusler om vold. Det er dog veerd at under-
strege, at de mere afgraensede tiltag, kan vaere relevante i sammenhange, hvor
rammerne ikke umiddelbart muligggr omfangsrige interventioner. Maske szerligt,
hvis ogsa medarbejderne bliver inddraget.

Pa baggrund af forskning i integreret voldsforebyggelse peger Andersen et al. (2021)
pa, at sandsynligheden for succesfuld implementering gges, nar medarbejderne ind-
drages i at identificere indsatsomrader og udvikle handleplaner. Den integrerede
voldsforebyggelse kan fgre til udvikling af konkrete og tilpassede handleplaner, der
tager hgjde for arbejdspladsens specifikke behov.

Betydningen af kontekst og mekanismer for implementering af integreret voldsfore-
byggelse synes ogsa at blive understgttet af Jaspers et al. (2022), der finder, at prio-
ritering, synergi og interventions fit er afggrende for succesfuld implementering. De
peger samtidig pa, at mangel pa ressourcer, herunder personale, tid og mentale res-
sourcer, kan h&mme implementeringen.

Gadegaard et al. (2018) undersgger sammenhangen mellem voldsforebyggende
politikker og forebyggelsesadfeerd pa den ene side og eksponering for vold og trus-
ler pa arbejdspladsen pa den anden side. Resultaterne af dette studier pegede p3,
at en hgjere grad af forebyggelsesadfaerd blandt ledere og medarbejdere hang sam-
men med en lavere selvrapporteret udsattelse for vold og trusler pa arbejdsplad-
sen inden for tre af de fire sektorer, som undersgges. Altsa, at der er faerre, der rap-
porterer vold og trusler om vold, ved udbredt anvendelse forebyggelsesadfeerd pa
arbejdspladsen. Det peger pa, at bade topledelse, neermeste leder og kolleger spil-
ler en rolle i at skabe en kultur, der forebygger vold og trusler.

VIDENSGRUNDLAG OM PSYKISK ARBEJDSMILI@ OG ARBEJDSRELATERET STRESS | DANMARK SIDE 140 AF 292



6 INDSATSER TIL FOREBYGGELSE OG FORBEDRING - ORGANISATI-
ONSNIVEAU

6.1 Introduktion

| dette- og i de fglgende 4 kapitler beskriver vi en reekke indsatser til forbedring af
det psykosociale arbejdsmiljg og forebyggelse af stress, som er gennemfgrt og do-
kumenteret i forskningen pa de fire niveauer af IGLO-modellen. Indsatser rettet
mod det samfundsmaessige niveau (det sidste O i IGLOO, se afsnit 2.4) bliver be-
handlet flere steder i kapital 3. Vi indleder i kapitel 6 med beskrivelse af indsatser
gennemfgrt pa det organisatoriske niveau, og dernaest fglger indsatser pa niveau-
erne af henholdsvis ledelse (kapitel 7) og grupper (kapitel 8), sidst de individ-rettede
indsatser (kapitel 9). Indsatserne pa organisationsniveau inddeles desuden i relation
til de 5 jobtyper, beskrevet i afsnit 2.3.

Mange indsatser pa det organisatoriske niveau har karakter af primaer forebyggelse,
idet de sigter mod at skabe et godt psykisk arbejdsmiljg, som kan bidrage til at fore-
bygge belastninger og at handtere arbejdsbelastninger pa mader, sa det forhindres,
at mentale helbredsproblemer opstar. Organisatoriske indsatser kan sgge at skabe
forbedringer i arbejdets organisering og tilretteleeggelse, eller de kan have fokus pa
implementering af politikker og praksisser. Ofte er malet at skabe forbedringer i en
eller flere af jobfaktorerne eller i de relationelle de faktorer i arbejdsmiljget (Jf. den
blad og den grenne boks i figur 2.1) og derigennem at pavirke helbred og velbefin-
dende i positiv retning. En enkelt indsats med mindfulness-traening speender over
flere IGLO-niveauer, og det kan diskuteres, hvor det er mest passende at praesente
den. Den er inkluderet i kapitel 9 under individuelle indsatser, men prasenteres
ogsa i kapitel 6, fordi det samtidig handler om udvikling af social kapital.

Kapitlet indledes med en gennemgang af resultaterne fra et meget stort meta-re-
view, der sammenfatter, hvor sikker den forskningsmaessige viden om effekterne af
organisatoriske interventioner er pa en rakke forskellige omrader. | og med at der
er tale om et review af review, baseret pa i alt knap 1000 enkelt-studier, bliver be-
skrivelser og resultater ngdvendigvis meget overordnede. Mange af de overordnede
resultater vil blive uddybet og nuanceret i senere kapitler eller er allerede blevet det
i tidligere.

Dernaest fglger eksempler pa indsatser inden for 1) Produktion af ting, 2) Bygge og
anleeg, 3) Arbejde med symboler, 4) Sundhed, omsorg og uddannelse og 5) Service-
arbejde med mennesker. | disse eksempler, er det ikke effekterne, der er i fokus,
men derimod hvad det er for indsatser, der er gennemfgrt. Eksemplerne skal tjene
som inspiration til, hvilke indsatser det er muligt at gennemfgre pa forskellige typer
af virksomheder og i relation til forskellige typer af problemer i det psykiske arbejds-
milj@. Nogle af eksemplerne kan desuden bidrage til en opmaerksomhed pa risici og
faldgruber, som man skal sgge at undga ved implementering af organisatoriske in-
terventioner.
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6.2 Viden om effekt af interventioner pa det organisatoriske niveau

En international gruppe af forskere har gennemfgrt et stort review af reviews om
organisatoriske interventionsstudier (Aust et al., 2023), med det formal at under-
spge kvaliteten af den eksisterende forskningsbaserede evidens. Deres review om-
fatter 52 tidligere publicerede reviews. Tilsammen dakkede de 52 review over 957
primaere interventionsstudier. Tredive review fokuserede pa specifikke jobgrupper,
heraf 28 inden for social- og sundhedssektoren, ét blandt skolelzaerere og ét blandt
mandlige industriarbejdere. De resterende 22 review inkluderede interventioner fra
blandede jobgrupper.

Forskergruppen konkluderede, at interventioner pa organisationsniveau har poten-
tiale til at forbedre bade medarbejdernes psykosociale arbejdsmiljp og sundhed.
Det betyder, at bade ugunstige psykosociale arbejdsforhold og negative helbreds-
konsekvenser kan forebygges gennem forbedringer af det psykosociale arbejdsmiljg
(ibid.).

De kom frem til denne konklusion gennem en omfattende proces, hvor de vurde-
rede kvaliteten af 76 reviews, og kun inddrog dem, som de vurderede var af hgj el-
ler af moderat kvalitet (52). (I praesentationen af resultaterne herunder, har vi ude-
ladt vurderingen af evidensens kvalitet, som kan skyldes mange forhold, og nemt
kan blive fejltolket).

Seerligt viste resultaterne:

e Positive effekter af interventioner med fokus pa aendringer i arbejdstidens
organisering. Baseret pa fire reviews konkluderede forskerne, at aendringer i
arbejdstidens organisering, og i szerlig grad dem, der giver medarbejderne
mere indflydelse pa planleegning af deres arbejdstid (fx indflydelse pa vag-
ter), har positive effekter pa helbred, velbefindende og arbejde-privatlivs ba-
lance.

e Positive effekter af interventioner med fokus pa indflydelse pa arbejdsopga-
ver og arbejdets organisering. Baseret pa 4 reviews konkluderer forskerne at
gget kontrol kan fgre til positive helbredseffekter. Der var en tendens til, at
indsatserne med stgrre sandsynlighed havde en positiv effekt, nar formalet
var at forbedre arbejdernes trivsel fremfor virksomhedens gkonomi.

e Positive effekter af aendringer af tilgange pa social- og sundhedsomradet.
Tre review havde undersggt effekten af at introducere nye tilgange til plejen
af demente borgere, og alle fandt nogle positive resultater i relation til vi-
den, udbreaendthed, stress eller jobtilfredshed.

e Positive effekter af nogle indsatser til forbedringer af det psykosociale ar-
bejdsmiljg. Tre reviews havde undersggt effekten af interventioner pa orga-
nisationsniveau med det formal at understgtte det psykosociale arbejdsmiljg
generelt. Der var positive effekter af indsatser, der arbejdede med at styrke
kommunikation og stgtte i arbejdsgrupper (se kapitel 8) og af indsatser, der
brugte en deltagerinvolverende tilgang til forbedring af procedurer i relation
til arbejdsmilj@ og kerneopgave (se afsnit 4. 4. og 7).
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e Blandede effekter af introduktionsprogrammer. Baseret pa resultater fra
seks review, som havde undersggt effekten af introduktions- og mentorpro-
grammer for nyuddannede sygeplejersker, konkluderer forskerne, at der var
positive effekter pa forbedring af kompetencer og blandede resultater for
effekter pa andre outcome og pa fastholdelse.

e Usikkerhed om effekten af indsatser til forebyggelse af vold. Baseret pa re-
sultater fra fire review af interventioner rettet mod forebyggelse af vold fra
patienter, konkluderer forskerne, at traening af de ansatte kan gge tryghed
og viden, mens det er mere usikkert, om det ogsa kan mindske volden (se af-
snit 5.2).

e Positive effekter af ledelsesudvikling eller traening for lederne. Seks review
havde undersggt effekten af forskellige typer af indsatser rettet mod ledere.
Fire review fandt positive effekter for lederne, saerligt i form af gget viden
(se kapitel 7).

e Blandede effekter af ledelsesudvikling eller traening i relation til medarbej-
dernes mentale helbred, trivsel, jobtilfredshed etc. (se kapitel 7).

Desuden fandt forskerne positive effekter af interventioner der havde til formal at
mindske udbraendthed og blandede resultater i relation til diverse andre sundheds-
og trivsels-outcome. For alle andre typer interventioner, herunder tiltag med fokus
pa fastholdelse, var effekterne mere usikre.

e Otte reviews havde undersggt effekten af organisationsrettede interventio-
ner pd udbraendthed, og forskerne fandt, at disse interventioner enten i sig
selv eller i kombination med individrettede indsatser kunne reducere ud-
braendthed.

e Seks reviews havde undersggt effekten af organisatoriske interventioner pd
stress. De seks review kom frem til ret forskellige konklusioner. To reviews
baseret pa meta-analyser fandt ingen effekt pa stress, mens et review kon-
kluderede, at det alene var interventioner i arbejdstidens organisering, som
havde en positiv effekt. Et review fandt nogle positive effekter af alle typer
interventioner. Et andet fandt en effekt af kombinerede organisations-ni-
veau og individrettede interventioner, og et tredje fandt potentialer for posi-
tive effekter, men kunne ikke konkludere noget pga for fa studier. Forskerne
konkluderer, at der er inkonsistent evidens.

e Seks reviews havde undersggt effekten af organisatoriske interventioner pd
andre helbreds- og trivsels outcomes. Alle review fandt, at mindst halvdelen
af interventionerne viste positive effekter, enkelte alene i relation til ansatte
i hgj risiko. To review fandt bedst effekt af kombinerede individ- og organi-
sationsrettede interventioner og fra interventioner rettet mod mange orga-
nisatoriske aspekter samtidigt. Forskerne konkluderer at der er evidens af
moderat kvalitet for disse outcomes.

(Aust et al., 2023).
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Reviewet af Aust et al. (2023), slar saledes fast, at en lang raekke forskellige indsat-
ser pa det organisatoriske niveau kan have positive effekter pa stress og psykisk ar-
bejdsmiljg, men at det langt fra er altid, at de far det. Effekten handler med stor
sandsynlighed om, hvordan de passer til virksomhedens behov og hvordan bliver
planlagt, implementeret og integreret i praksis (se kapitel 4). Seerligt viste reviewet
positive effekter af gget medarbejderindflydelse pa arbejdets organisering, lgsning
af arbejdsopgaverne og arbejdstidens tilrettelaeggelse. Resultaterne pegede dog
0gsa pa, at det var vigtigt, at intentionen med indsatserne var at forbedre medar-
bejdertrivsel snarere end at forbedre virksomhedens gkonomi.

Der var ogsa positive effekter af indsatser til styrkelse af team-samarbejde, og af

deltagerinvolverende tilgange til forbedring af procedurer i relation til arbejdsmiljg
og kerneopgave. £ndrede faglige tilgange til plejen af demente borgere viste sig at
kunne bidrage til bedre jobtilfredshed og viden, og mindre udbrandthed og stress.

Resultaterne i relation til forebyggelse af vold fra patienter/klienter viste positive ef-
fekter pa medarbejdernes tryghed og viden, men det er usikkert om de reducerede
forekomsten af vold. Tilsvarende viste lederuddannelse positive effekter pa leder-
nes viden og velbefindende, men effekten pa medarbejdernes trivsel og jobtilfreds-
hed var mere usikker.

| den fglgende gennemgang vil vi laegge hovedvaegten ikke pa effekterne af indsat-
serne men pa indholdet og organiseringen af de gennemfgrte indsatser.

6.3 Eksempler pa indsatser — Produktion af ting

Industri deekker over en bred vifte af virksomheder, heraf mange inden for det pri-
vate omrade, og mange sma og mellemstore virksomheder. Langt den stgrste del af
forskningen er gennemfgrt i store industrivirksomheder (bl.a. fordi det her er muligt
at opna tilstraekkeligt stor kvantitativ volumen til kvantitative analyser). Der er me-
get begraenset forskning om organisatoriske arbejdspladsinterventioner med fokus
pa det psykosociale arbejdsmiljg i sma og mellemstore virksomheder (SMV’er).
Forskning har peget pa, at SMV’erne generelt er mindre tilbgjelige til at implemen-
tere sundhedsfremmende indsatser, viser mindre interesse, oplever mindre opbak-
ning til det fra ledelsen, som i givet fald oplever et stort ansvar for implementerin-
gen, der er i forvejen en hgj arbejdsbelastning og hgj stress som fglge af begraen-
sede ressourcer og kapacitet (Paterson et al., 2023). Det er derfor ikke overra-
skende, at der kun er publiceret meget lidt forskning vedrgrende interventioner
med specifikt fokus pa SMV’er.

Kommunikation og social interaktion mellem medarbejdere og ledere

En intervention blev gennemfgrt i en global produktionsvirksomhed med cirka
100.000 ansatte. De to afdelinger, der deltog i undersggelsen, var fra samme lokali-
tet i Sverige (Backstrom & Berglund, 2022). Interventionsgruppen bestod af 55 med-
arbejdere fra syv enheder, og kontrolgruppen af 102 medarbejdere fra 12 enheder.
Formalene var at undersgge 1. om Igsningfokuseret interaktionstraening (se beskri-

VIDENSGRUNDLAG OM PSYKISK ARBEJDSMILI@ OG ARBEJDSRELATERET STRESS | DANMARK SIDE 144 AF 292



velse lidt leengere nede) g@r det muligt for ledere og medarbejdere at udvikle og im-
plementere handlinger, der forbedrer deres psykosociale arbejdsmiljg, og 2. om for-
bedringer i de sociale interaktioner faktisk fgrer til positive eendringer i det psykoso-
ciale arbejdsmiljg.

Interventionen tog udgangspunkt i en antagelse om, at det der er afggrende for det
psykosociale arbejdsmiljg, er de sociale strukturer, der opstar omkring samarbejdet.
Relationer, socialt klima og vaner er eksempler pa sociale strukturer der organiserer
team-medlemmer og udggr deres psykosociale arbejdsmiljg. Interventionen blev
gennemfgrt i fire faser, der omfattede planlagning, baseline risikovurdering, trae-
ning og opfelgning. Interventionen skulle bidrage til at identificere og handtere ud-
fordringer i de sociale strukturer pa arbejdspladsen. Der blev gennemfgrt et ret om-
fattende uddannelses- og traeningsforlgb med to traeningsforlgb af 4-5 moduler. En
del gennemfgrt som skraeddersyede e-leeringsforlgb. En del handlede om psykoso-
cial risikovurdering, og ideer til handtering. En anden del havde fokus pa at stgtte
lederne i facilitering af team-dialoger, og ¢ge deltagernes kompetence og fortrolig-
hed i kollektiv refleksion. Denne del omfattede bl.a. traening i aktiv lytning, feed-
back, lgsningsfokuserede spgrgsmal, dialog og opbygning af tillid. Desuden var der
undervisning i at stgtte deltagerne i kollega-coaching. Materialerne var udviklet af
psykolog med speciale i team-coaching.

Pa den baggrund faciliterede lederne en rakke aktiviteter og diskussioner med fo-
kus pa medarbejdernes oplevelser: Der blev skabt rum for abne dialoger, hvor med-
arbejdere og ledere kunne dele deres bekymringer og oplevelser, deltagerne blev
opfordret til at reflektere over de sociale dynamikker i deres teams, interventionen
hjalp med at identificere specifikke barrierer for effektiv kommunikation og samar-
bejde, sasom hierarkiske strukturer, der kunne haamme abenhed, og der blev skabt
en kultur, hvor stgtte og tillid blev prioriteret. Efter at have identificeret udfordrin-
gerne, blev der arbejdet pa at implementere konkrete andringer i arbejdsprocesser
og kommunikationsmetoder. Dette omfattede fx regelmaessige feedback-sessioner,
teammgder med fokus pa dben dialog og initiativer til at styrke samarbejdet. Samlet
set fgrte disse tiltag til en social interaktion med mere kollektiv refleksion. Den kol-
lektive refleksion fgrte til dannelsen af lokale sociale strukturer. De nye sociale
strukturer fgrte til eendringer i oplevelsen af det psykosociale arbejdsmiljg. Interak-
tionerne baseret pa psykosocial risikovurdering fgrte til et sundere psykosocialt ar-
bejdsmiljg (Backstrom & Berglund, 2022).

Systematisk, iterativ problemlgsning i korte forlgb

| en indsats gennemfgrt i Postvaesenet | Danmark og i et regionshospital i Sverige
brugte man en lean-metode kaldet Kaizen, til at understgtte en kontinuerlig proces
til at forbedre medarbejdernes trivsel (von Thiele Schwarz et al., 2017). | en Kaizen-
baseret lean-proces arbejder man med en systematisk, iterativ problemlgsning over
en periode (dvs. cyklusser med systematisk observation, maling og sendring i ar-
bejdsprocedurer og -praksis, der modificeres og evalueres). Cyklusserne er af meget
kort varighed. Fulde cyklusser: Planlaegning, handling, test og evaluering, afsluttes
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pa dage eller uger i stedet for maneder eller ar, som det ofte er tilfeeldet i interven-
tionsstudier. Forskerne brugte en realistisk evalueringstilgang til at undersgge be-
tydningen af brugen af Kaizen i to klynge-randomiserede, kontrollerede interventi-
onsstudier. | casen fra Postvaesenet i Danmark pegede resultaterne pa, at Kaizen var
med til at gge niveauet af bevidsthed om og kapacitet til at handtere psykosociale
problemer, hvilket bidrog til gget jobtilfredshed og mental sundhed. | casen fra det
svenske regionshospital bidrog arbejdet med Kaizen til bedre integration af malsaet-
ninger for organisation og medarbejdere efter 12 maneder, som igen bidrog til gget
arbejdsglaede og mindsket ubehag blandt medarbejderne efter 24 maneder. Resul-
taterne tyder p3, at strukturerede og medarbejderinddragende problemlgsningstil-
gange, der er velkendte og visuelle for medarbejderne, kan understgtte organisato-
riske interventioner (ibid.).

Mindsket jobusikkerhed ved organisationsforandringer

Indsatsen i Postvaesenet i Danmark (naevnt ovenfor) er blevet afrapporteret grun-
digt i en reekke publikationer. En af dem adresserede interventionens effekt pa de
negative virkninger af omstrukturering (Abildgaard et al., 2018). Selvom nedskaerin-
ger og omorganisering er anerkendt som alvorlige trusler mod medarbejdernes psy-
kologiske velbefindende, er interventionsstrategier for at imgdega negative effekter
af omstruktureringer begreensede. Undersggelsen evaluerede virkningerne af inter-
ventionen pa oplevet jobusikkerhed i forbindelse med en igangvaerende omstruktu-
reringsproces. Ved hjzelp af interviews (N = 24) og observationer blev programteo-
rien for interventionen vurderet, og det blev undersggt i hvilket omfang interventio-
nen var blevet implementeret. Resultater fra spgrgeskemaundersggelser indike-
rede, at interventionsgruppen havde en signifikant mindre stigning i én af dimensio-
nerne af jobusikkerhed sammenlignet med sammenligningsgruppen. Pa den bag-
grund konkluderede forskerne, at medarbejdernes oplevelse af jobusikkerhed, som
typisk fglger i kglvandet pa omstruktureringer, kan imgdegas ved en planlagt ind-
sats pa arbejdspladsniveau (Abildgaard et al., 2018).

Sammenfatning om interventionsstudier inden for industriens omrdde

Eksemplerne pa indsatser inden for industriens omrade peger bl.a. pa perspektiv-
rige erfaringer med organisatoriske indsatser, som:

e Udvikler en Igsningsorienteret interaktion mellem medarbejdere og ledere,
og efterfglgende bruger den forbedrede interaktionen til at udvikle konkrete
forbedringer i det psykosociale arbejdsmiljg. Projektet arbejdede bl.a. med
traening i psykosocial risikovurdering, og udvikling af ideer til handtering.
Desuden var der fokus pa at stgtte lederne i facilitering af team-dialoger, og
gge deltagernes kompetence og fortrolighed med kollektiv refleksion.

e | kortvarige og handlingsorienterede forlgb gennemfgrer strukturerede Kai-
zen-cyklusser (observation, maling, s&endring, modificering og evaluering), for
derigennem at skabe forbedringer i det psykosociale arbejdsmiljg og fore-
bygge jobusikkerhed i relation til organisationsforandringer.

VIDENSGRUNDLAG OM PSYKISK ARBEJDSMILI@ OG ARBEJDSRELATERET STRESS | DANMARK SIDE 146 AF 292



| begge eksempler inddrages medarbejderne i processer, hvor de bidrager til at ud-
vikle og afprgve forbedringsforslag, bl.a. relateret til kommunikation og samar-
bejde.

6.4 Eksempler pa indsatser - Bygge og anlaeg

Interventioner inden for Bygge og anlaeg

Der er szrlige forhold, som er karakteristiske for arbejde i bygge og anlaegssekto-
ren, og som ggr, at det kan vaere vanskeligt at gennemfg@re organisatoriske stress fo-
rebyggelsesinterventioner pa omradet. For eksempel hastige forandringer i, hvilke
grupper af handvaerkere, der er til stede pa samme byggeplads, handvaerkere fra
forskellige firmaer samlet pa samme byggeplads, nogle gange ogsa forskellige natio-
naliteter, lange arbejdstider, arbejde vaek fra hjemmet i laengere perioder, usikre
anseettelser, rolle konflikter, udbredt brug af akkord-aflgnning og ofte en kultur
med traditionelle maskuline vaerdier, som kan begraense hjzlp-spgende adferd (Pa-
terson et al., 2024; Greiner et al., 2022). Samtidig er det et omrade, hvor der ikke er
gennemfgrt ret mange interventionsstudier. Midlertidighed, kort-tids kontrakter og
medarbejderne spredt over flere lokationer i korte tidsperioder vanskeligggr indsat-
ser pa omradet.

Et systematisk review har undersggt den videnskabelige viden om effektiviteten af
organisatoriske interventioner til sundhedsfremme blandt bygningsarbejdere (Grei-
ner et al., 2022). Forskerne fandt kun fire studier pa omradet, som de vurderede
metodemaessigt steerke nok til at kunne inkludere i reviewet, og som var publiceret
efter 2010. To af indsatserne havde arbejdet med relationer og team-dynamik, og
havde seerligt fokus pa personlig udvikling af ledere og kompetencer til at udvikle
baeredygtige og effektive interaktioner med underordnede og igangsaette organisa-
toriske forandringsprocesser. En indsats arbejdede med at moderere krav i arbej-
det, og omfattede design og evaluering af et system til ny organisering af fordelin-
gen af opgaver med henblik pa at reducere bade fysisk og mental belastning. To ind-
satser blev gennemf@rt som participatoriske interventioner. Den ene var rettet mod
udvikling af feerdigheder til generel sund livsstil, og den anden sigtede mod at stptte
medarbejderne i at tilpasse arbejdsteknikker og metoder og tage passende pauser i
arbejdet. Denne indsats blev understgttet af fysioterapeuter og observationer. Der-
udover blev medarbejderne tranet i at tage en proaktiv tilgang ved at tage ansvar
for deres eget helbred og selv pavirke mulige belastende arbejdsforhold.

Resultaterne fra et af studierne viste positive effekter pa kortsigtede fysiologiske
stressparametre. Et andet viste, at medarbejderne oplevede signifikant forbedring
af informations-flowet efter en indsats med lederuddannelse. Et tredje viste et vae-
sentligt, men ikke signifikant fald i sygefravaer. Der var ingen signifikant effekt pa ge-
nerel mental sundhed eller pa fglelsesmaessig udmattelse. Fokus i alle undersggel-
ser var pa fysisk sundhed. Forfatterne fremhaever, at der kun er gennemfgrt ganske
fa organisatoriske interventionsstudier inden for Bygge og anlaeg, og endnu faerre
med fokus pa psykosociale aspekter af arbejdsmiljget (ibid.).
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Pa trods af de ikke sa prangende resultater fra disse studier, kan de give inspiration
til mulige mader at intervenere pa i en branche med store udfordringer, og hvor det
pa flere mader er vanskeligt at gennemfgre psykosociale indsatser.

Samskabt intervention om rolleafklaring

Siden reviewet af Greiner et al. udkom, er der bl.a. blevet publiceret resultater fra
et stort projekt gennemfgrt i byggebranchen i to regioner i Sverige. Dette studie
havde som formal at undersgge effekten af en stor intervention gennemfgrt pa or-
ganisationsniveau (ogsa omtalt i kapitel 4). Programteorien for interventionen og
implementeringsstrategien blev udviklet i et samarbejde mellem forskergruppen og
entreprengrfirmaets arbejdsmiljgégruppe, som omfattede repraesentanter fra alle
organisatoriske niveauer og distrikter savel som repraesentanter fra fagforeninger.
Malet var at forbedre bl.a. rolleklarhed, team-effektivitet, psykosocialt sikkerheds-
klima og stress (Cedstrand et al., 2020). Projektets programteori omfattede 1) struk-
tureret og kollektiv planlaegning af alle elementer i produktionsprocessen (med in-
volvering af beslutningstagere), og 2) rolleafklaring i form af klare rollebeskrivelser
for alle medlemmer af produktionsteamet (handvaerkerne), visualisering af produk-
tionsplanen og Igbende justering af den gennem projektet (Cedstrand et al., 2022).
En tematisk analyse med data fra 12 semistrukturerede interviews med involverede
interessenter i samskabelsesprocessen viste, at respondenterne generelt var til-
fredse med at engagere sig i samskabelsen, og de rapporterede om en gget be-
vidsthed om risikofaktorer for stress og hvordan disse skal handteres. Derudover
beskrev respondenterne tillid til interventionsaktiviteterne, som de mente passede
godt i konteksten. Forfatterne konkluderer, at samskabte arbejdsmiljginterventio-
ner kan forbedre implementeringen og tilpasningen til konteksten (Cedstrand et al.,
2021a). Intervention blev vurderet til i rimelig hgj grad at vaere implementeret efter
intentionen. Alligevel fandt man ingen effekt pa det primaere stress-udfald, og alle
psykosociale dimensioner, pa nzer rolleklarhed, blev forveerret i projektperioden i
interventions- versus kontrolgruppen. Forskerne forklarer til dels resultaterne med
at pandemien ser ud til at have haft en generelt negativ virkning pa stress og psyko-
sociale arbejdsforhold (Cedstrand et al., 2022).

En overvejelse, som forskerne ikke selv navner, kunne veere, at interventionsele-
menterne ser ud til primaert at vaere rettet mod afklaring af roller og ansvar i pro-
duktionsprocessen, og at det samtidig er netop her, man finder positive resultater
af indsatsen. De andre forventede resultater (pa kvantitative krav, planlagning, sik-
kerhedsklima, stress og team-effektivitet) ligger alle relativt langt fra den gennem-
ferte indsats, og har dermed vaeret mere usandsynlige at nd med denne indsats. Re-
sultaterne peger pa, at man kan forbedre rolleklarhed i byggeriet gennem en ind-
sats som den beskrevne og pa, at man ikke skal forvente at se umiddelbare forbed-
ringer i mere distante udfald som et resultat af indsatsen.

VIDENSGRUNDLAG OM PSYKISK ARBEJDSMILI@ OG ARBEJDSRELATERET STRESS | DANMARK SIDE 148 AF 292



Koordinering i byggeriet

Der er bade nationalt og internationalt andre projekter i gang med fokus pa psyko-
socialt arbejdsmiljg i byggeriet. Blandt andet har forskere fra Det Nationale Forsk-
ningscenter for Arbejdsmiljg gennemfgrt et projekt med fokus pa Arbejdsmiljgkoor-
dinatorers rolle i forbindelse med byggeri, hvor forskerne har opgjort hvilke kompe-
tencer, som er betydningsfuld for AM-koordinatorer inden for byggeri (Mgller et al.,
2021), og hvad det er for typer af indsatser, koordinatorerne typisk er involveret i
(Ajslev et al., 2022). Undersggelsen er baseret pa litteraturstudier, spgrgeskemaun-
dersggelse, interviews og observationer. Resultaterne peger pa vigtigheden af kom-
petencer som: innovation, overblik, vedholdenhed, grundighed, systematik og social
formaen (Mgller et al., 2021). Desuden illustrerer de, at koordinatorerne opfattelse
af deres professionelle identitet spaender over beskrivelser som:

e Puslespils-leegger (tager vare pa liv og dgd, er motiveret for at forbedre ar-
bejdsmiljg, motiveret af en dynamisk foranderlig og kompleks organisation)

e Et ngdvendigt onde (modsat andre interessenter, ansvarlige for arbejdsmiljg
blandt ligeglade andre, nogen andre kan undvaere)

e Perifere beslutningstagere (én, der er udelukket fra ressourcer og planlaeg-
ning, beslutninger, ofte underfinansierede; én, hvis job kan udfgres hurtigt
og nemt)

e Risikobedgmmer (én med viden om byggeprocesser og opgaver, i stand til at
lave hurtige analyser af risici og lgsninger; én i stand til at udfgre strukture-
rede grundige analyser)

e Alliancebygger (samarbejdende, Igsningsorienteret, spgrgende, relationsska-
bende, engageret i alle interessenter)

e Orkesterleder (at lytte, balancere behov mellem politiarbejde og glaede,
veere opmaerksom pa detaljer, insistere pa planlaegning og klarhed) (Ajslev et
al., 2022).

Et endnu ikke afrapporteret interventionsprojekt gennemfgrt af forskere og konsu-
lenter fra TeamArbejdsliv, Danmark havde som formal at forbedre samarbejdet, ar-
bejdsmiljget og effektiviteten pa byggepladser ved at udvikle relationel koordine-
ring (se afsnit 4.2) mellem de forskellige grupper af handvaerkere og ledere. Inter-
ventionen havde som mal at involvere bade byggeledere og medarbejdere i en gget
opmarksomhed pa koordineringen af det praktiske samarbejde pa byggepladsen.
Interventionen blev beskrevet i en programteori og implementeret pa fire bygge-
pladser. Det foregik med stgtte fra materialer til udvikling af feelles mal, gensidig re-
spekt, rettidig og problemlgsende kommunikation pa byggepladsen. Evalueringen
var primaert baseret pa kvalitative metoder. Pa grund af Covid-19 var det sveaert at
rekruttere, og graden af implementering varierede meget mellem byggepladserne.
Resultaterne pegede p3, at der pa arbejdspladser med den bedste implementering
ogsa var sket en forbedring af den relationel koordinering og dermed af kommuni-
kation og samarbejde mellem handvaerkerne indbyrdes og mellem handvaerkere og
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ledere. Seerligt brugen af et redskab til Isbende evaluering af samarbejdet blev
fremhaevet som vaerdifuldt (Albertsen et al. manuskript under review).

Sikkerheds-kommunikation, planleegning- og treening af sjakledere

Et interventionsprojekt fra NFA arbejdede mere indirekte med udvikling af det psy-
kosociale arbejdsmiljg pa byggepladser, gennem traening af sjakledere i sikkerheds-
kommunikation og planlaegning pa tre byggepladser (Kines et al., 2023). Der blev
ogsa gennemfgrt ugentlig coaching, feedback og status pa sikkerhedsarbejdet givet
til sjaklederne. En tilpasset to timers udgave af traeningen blev givet til de ledere og
funktionaerer, som arbejdede pa de tre byggepladser. Derudover fik pladsernes cen-
trale ledere coaching og feedback. Desveerre blev Interventionsdelen af projektet
ikke implementeret som tiltaenkt, da det pa grund af Covid-19 ikke var muligt. Det
lykkedes alligevel pa baggrund af projektets resultater og praktiske erfaringer at ud-
vikle seks ’‘inspirationsark’ til ledere pa byggepladser, med konkrete forslag til at fa
gang i diskussioner om forebyggelse af de hyppigste arbejdsulykker i byggeriet,
samt laerlinges sikkerhed og leering af arbejdsulykker. Derudover blev der i projek-
tet, ved starten af Covid-19 nedlukninger og gradvis genabninger, udviklet et Covid-
19 sikkerhedsrunderingsskema, som blev offentliggjort i 2020. Indholdet i flere af de
seks “Toolbox-talk” inspirationsark er af generel relevans for ledelsens kommunika-
tion (og dermed samarbejde) med medarbejderne om sikkerhed og arbejdsmiljg pa
byggepladser, og derfor er projektet medtaget i denne sammenhang.

Sammenfatning om interventionsstudier inden for Bygge og anlaeg

Eksemplerne pa indsatser inden for Bygge og anlaeg er sparsomme, men peger dog
pa mulige sigtelinjer for fremtidig forebyggelse pa det psykosociale omrade i gen-
nem:

e Fokus pa og udvikling af AM-koordinatorernes roller og kompetencer i rela-
tion til ogsa at omfatte de psykosociale aspekter af arbejdsmiljget.

e Fokus pa koordinering af arbejdet, stgttet af arbejdsmiljgkoordinatorer og
suppleret med materialer til gget opmaerksomhed pa og evaluering af koor-
dinering, kommunikation og relationer.

e Samtankning af forbedret kommunikationen om sikkerhed og psykosocialt
arbejdsmiljg. | og med at sikkerhed er meget afggrende for arbejdsmiljget i
bygge og anleegsbranchen, er et godt psykisk arbejdsmiljg ogsa afhaengigt af,
at sikkerheden er i orden. Omvendt kan kommunikation og koordination af
arbejdet have stor indflydelse pa sikkerheden pa en byggearbejdsplads. Der-
for er det neerliggende at taenke forebyggelse og udvikling af det psykosoci-
ale arbejdsmiljg i sammenhaeng med sikkerhedskultur og sikkerhedskommu-
nikation.
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6.5 Eksempler pa indsatser - Arbejde med symboler

Arbejde med symboler, ofte vidensarbejde, kan vaere forbundet med forskellige ty-
per af belastninger, fx hgje mentale eller kognitive krav, graenselgshed, som kan bi-
drage til konflikter mellem arbejde og privatliv, negative effekter af distancearbejde
og i nogle typer af vidensarbejde med mangel pa psykologisk sikkerhed. Det er ikke
en jobgruppe, hvor der er gennemfgrt mange interventionsstudier. Seerligt har
forskningen papeget en mangel pa studier inden for den hastigt voksende tekno-
logi- og kommunikations- sektor, som har szerlige udfordringer i form af turbulente,
kaotiske og konstante forandringer, lange arbejdstider og krav om online tilgaenge-
lighed (Paterson et al., 2023). Der er dog gennemfgrt en del forskning om belastnin-
ger, som er udbredte pa dette omrade, hvorfor vi gennemgar eksempler fra denne
forskning i det fglgende.

Balance mellem arbejde og privatliv

Et systematisk review havde til formal at undersgge initiativer, interventioner og ek-
sperimenter, der er gennemfgrt af arbejdsgivere pa arbejdspladser for at under-
stgtte balance — eller som forfatterne foreslar ‘reconciliation’” mellem arbejdsliv og
privatliv for de ansatte. Arbejdspladserne var ikke begraenset til vidensarbejde, men
daekkede bredt, og indsatserne var enten gennemfgrt pa organisatorisk eller indivi-
duelt niveau. Reviewet omfattede 11 interventionsstudier fra hele verden (Roppo-
nen et al., 2016). | og med at problemstillingen omkring balance mellem arbejde og
privatliv er meget relevant og fremtreedende blandt for vidensarbejdere (se fx Al-
bertsen et al., 2010), har vi valgt at inddrage reviewet i denne sammenhang. Resul-
taterne af reviewet viste, at effektive indsatser havde fokuseret pa tilpasninger i ar-
bejdstid, pasnings- og plejeordninger (herunder orlovsmuligheder for pasning af
bgrn og andre pargrende) eller traening af mellemledere og medarbejdere i bedre
handtering af udfordringerne. Fleksibilitet, bade i relation til arbejdstid og arbejds-
opgaver, var sammen med stptte fra ledere, de vigtigste tiltag for at reducerede
konflikter/ skabe balance eller afstemning mellem arbejde og privatliv. Der blev
ogsa fundet positive effekter pa forbedret fysisk sundhed og arbejdsgleede, og re-
duktion i antallet af fravaersdage og intentioner om jobskifte (Ropponen et al.,
2016).

Mentale krav og stress

Forskning har tidligere peget p3, at der primaert var positive effekter forbundet med
at have hgje mentale (kognitive) krav i arbejdet. En nyere undersggelse har dog sat
spgrgsmalstegn ved denne konklusion. Malet var at undersgge, hvordan mentale
krav er relateret til stress, overbelastning og arbejdsutilfredshed, og om dette for-
hold er medieret af den enkeltes ressourcer, fx modstandskraft. Resultaterne viste,
at hgjere verbale og eksekutive mentale krav var forbundet med hgjere niveauer af
kronisk stress, overbelastning og utilfredshed. Hgjere niveauer af robusthed eller
modstandsdygtighed var forbundet med lavere niveauer af negative konsekvenser.
Analyser af interaktionseffekter viste, at interaktionen mellem modstandskraft og
oplevet stress pa grund af verbale mentale krav kun var signifikant med hensyn til
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overbelastning. Forskerne konkluderede, at en hgjere grad af oplevede stressende
mentale krav var forbundet med hgjere kronisk stress, arbejdsoverbelastning og ar-
bejdsutilfredshed (Jung et al., 2023).

Fordele og ulemper ved distance- og hybridarbejde

Mange ansatte, som arbejder med symboler, har mulighed for distancearbejde. Un-
der Covid-19 blev dette forhold meget tydeligt, og gik fra at vaere en mulighed for
nogle til et blive en ngdvendighed for de fleste vidensarbejdere.

En undersggelse, som blev gennemfgrt under Covid-19-pandemien pa tvaers af Eu-
ropa, undersggte positive og negative erfaringer med hjemmearbejde. Data fra 29
europaiske lande om 5.748 vidensarbejderes erfaringer fra de tidlige stadier af
nedlukningen blev indsamlet. Resultaterne pegede p3a, at de fleste mennesker
havde flere positive end negative oplevelser af hjemmearbejde under nedluknin-
gen. Tre forhold beskriver de vigtigste fordele ved hjemmearbejde: (i) balance mel-
lem arbejde og privatliv, (ii) forbedret arbejdseffektivitet og (iii) stgrre kontrol over
arbejdet. De stgrste ulemper var (iv) begraensninger i hjemmekontorets indretning,
(v) usikkerhed relateret til arbejdets udfgrelse og (vi) utilstraekkelige veerktgjer. Da
data er indsamlet under Covid-19-pandemien, kan dette have pavirket resultaterne
(Ipsen et al., 2021).

En vidensrapport fra Danmark har undersggt oplevelsen af lighed og retfaerdighed i
det hybride arbejde pa danske arbejdspladser. Undersggelsen omfattede 1.358 re-
spondenter, som alle arbejdede hybridt. Undersggelsen fokuserede pa betydningen
af omfanget af hybridarbejde (gennemsnitligt antal dage pr. uge, hvor arbejdet ud-
feres et andet sted end fra den fysiske arbejdsplads). Resultaterne pegede p3, at an-
tallet af hybridarbejdsdage ikke havde betydning for oplevelsen af jobtilfredshed,
u/lighed, retfeerdighed og organisatorisk medborgerskab. Forfatterne mener, at re-
sultatet er overraskende, fordi der er mange anekdoter om, hvordan hybridarbejde
er problematisk, gdelaegger sammenhaengskraften i teamet og skaber uretfaerdig-
hed. Resultatet er dog i overensstemmelse med andre nyere studier pa omradet
(Edwards et al., 2024).

Eksperimenter i det digitale arbejdsliv

| Danmark har Finansforbundet og Forsikringsforbundet gennemfgrt syv eksperi-
menter, i syv forskellige virksomheder, med fokus pa at skabe ny viden og nye red-
skaber til at forbedre trivsel og mental sundhed i det digitale arbejdsliv. Eksperi-
menterne blev gennemfgrt af erfarne konsulenter/forskere (Grosen & Edwards,
2022). Eksperimenterne, der blev gennemfgrt i ‘Future Work Lab’ omfattede bl.a.
emner som: handtering af performancemalinger, bedre tid til fordybelse, selvle-
delse og handtering af ny teknologi. Pa baggrund af eksperimenterne blev der ud-
viklet veerktgjer til forbedring af den mentale sundhed i fremtidens digitale arbejds-
liv (https://futureworklab.dk/). Fglgeforskningen fra projektet konkluderer, at me-
toden til udvikling af eksperimenterne havde en raekke fordele, der g@r den attraktiv
for ledere og medarbejdere. Specielt peger forskerne pa den organisatoriske lzering;
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leeringen og tilpasningen til organisationens specifikke behov, og pa fordelene ved
de korte afprgvnings/eksperimenteringsforlgb (Grosen & Edwards, 2022).

Konfliktreduktion pd universitet

En universitetsenhed pa et universitet i Norge oplevede mange konflikter i samar-
bejdet mellem medarbejdere indbyrdes og mellem medarbejdere og ledere. Et in-
terventionsprogram blev udviklet med det formal at forbedre det psykosociale ar-
bejdsmiljg ved at reducere konflikter blandt medarbejdere og styrke det sociale fael-
lesskab, styrke ledelsen og gge tilliden til ledelsen. Intervention havde fokus pa at
udvikle medarbejderskab, og var designet til at styrke det psykosociale arbejdsmiljg
ved at gge medarbejdernes bevidsthed om og kompetence i handtering af interper-
sonelle relationer og at gge deres ansvar for deres daglige arbejde og arbejdsmiljg.
En procesevaluering viste, at programmet var blevet implementeret med succes. En
efterfglgende effekt-undersggelse viste, at interventionen ogsa havde veeret effek-
tiv til at forbedre det psykosociale arbejdsmiljg ved at reducere konflikter blandt
medarbejdere og styrke det sociale fllesskab, styrke ledelsen og gge tilliden til le-
delsen (Saksvik et al., 2018).

Effekt af mindfulness-intervention pad social kapital?

En mindfulness-baseret intervention pa blev gennemfgrt pa fire danske SMV’er med
det formal at undersgge virkningen pa virksomhedens sociale kapital og pa oplevel-
sen af psykologisk sikkerhed. Den stgrste del af indsatsen blev gennemfgrt pa indi-
vidniveau og en mindre del pa ledelsesniveau, og nar vi alligevel har valgt at ind-
drage indsatsen i dette kapitel, skyldes det, at formalet var at skabe forandringer pa
det organisatoriske niveau (i den sociale kapital). Interventionen omfattede i alt 368
medarbejdere og ledere. Pa de to af arbejdspladserne 13 kerneopgaven inden for vi-
densarbejde: En medievirksomhed og en IT-virksomhed. De gvrige to arbejdspladser
var en restaurationskaede og en produktionsvirksomhed. Interventionen bestod af
tre trin: 1. Obligatorisk deltagelse i introduktionssessioner om mental sundhed og
mindfulness, 2. Frivillig deltagelse i et 10 ugers arbejdspladstilpasset Mindfulness
Baseret Stress Reduktions (MBSR)-program leveret via Zoom til alle selvvalgte med-
arbejdere og ledere og 3. En workshop for udvalgte medarbejderrepraesentanter og
ledere om videre implementering af mindfulness i virksomheden. Data blev indsam-
let vha. 27 fokusgruppeinterviews f@gr og efter intervention. Den stgrste effekt af in-
terventionen kunne ses 1) pa den brobyggende sociale kapital, dvs. social kapital
mellem afdelinger, og 2) psykologisk sikkerhed blandt kolleger pa samme anszettel-
ses-niveau. Forfatterne konkluderer, at virksomhedens deltagelse i interventionen
kan have haft en positiv indvirkning pa de sociale relationer pa arbejdspladsen, isaer
pa den brobyggende sociale kapital og psykologiske sikkerhed mellem kolleger pa
samme beskaftigelsesniveau (Bonde et al., 2023).
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Sammenfatning om interventionsstudier — Arbejde med symboler

Interventionsstudier inden for Arbejde med symboler er sparsomme, men den gene-
relle forskning inden for omradet peger dels pa nogle belastninger, herunder ny vi-
den om betydning af hgje verbale og mentale krav for udvikling af stress, og dels pa
nogle omrader af relevans for udvikling forebyggende psykosociale indsatser:

e Mulighed for fleksibilitet i arbejdstiden ser ud til at vaere et vigtigt element i
handteringen af arbejdskrav, og fleksibilitet og tilpasning af tid og opgaver er
sammen med ledelsesstgtte vigtige handtag til at skabe bedre balance mel-
lem arbejde og privatliv

e Hybridarbejde ser ud til at veere forbundet med flere positive end negative
konsekvenser for medarbejderne, uanset om det drejer sig om fa eller flere
dage med distancearbejde (dog kan patvunget distancearbejde medfgre et
fald i oplevet psykosocialt sikkerhedsklima).

o Korte forlgb med eksperimenter til udvikling og afprgvning af indsatser til at
forbedre trivsel og mental sundhed i det digitale arbejdsliv, har vist gode per-
spektiver i relation til organisatorisk leering og lokal tilpasning.

e Udvikling af medarbejderskab og kompetence til handtering af interperso-
nelle relationer har vist sig at bidrage positivt til konfliktreduktion og bedre
arbejdsmiljg pa universiteter, og kan vise vejen for udvikling af kommunika-
tion og samarbejde ogsa pa andre leereanstalter.

e Et projekt fandt positive virkninger pa den sociale kapital og psykologiske sik-
kerhed af en indsats som kombinerede Mindfulnessbaseret stress reduktion
pa det individuelle niveau med inddragelse af ledelsesniveauet og medarbej-
derreprasentanterne i en videre udfoldelse i virksomhederne. Erfaringerne
kan veere vaerdifulde szerligt i relation til sma og mellemstore virksomheder
bl.a. inden for teknologi og kommunikation, hvor mulighederne for stgrre or-
ganisatoriske indsatser er begransede.

6.6 Eksempler pa indsatser — Sundhed, omsorg og uddannelse

| arbejde med andre mennesker, er fglelsesmaessige krav i arbejdet en alvorlig hel-
bredsmaessig risikofaktor. Der er publiceret en raekke vaesentlige store registerstu-
dier fra Danmark, om konsekvenser af hgje fglelsesmaessige krav i arbejdet, bl.a. i
form af gget risiko for fgrtidspension (Framke et al., 2024), sygefraveer (Framke et
al., 2023; 2021), hospitalsbehandlede depressive lidelser (Madsen et al., 2022). Un-
dersggelsen af Framke et al. (2021) fandt desuden, at ggede udviklingsmuligheder
og reducerede rollekonflikter kunne bidrage til at reducere sygefravaeret (Framke et
al., 2021).

Andre belastninger i arbejdet med mennesker kan veaere stor arbejdsmaengde og
tidspres, uklare krav, kraeenkende handlinger og vold og trusler om vold (se afsnit
5.2. 0g 5.3). En undersggelse fra Danmark har dokumenteret, at en samtidig udsaet-
telse for kombinationer af forskellige belastninger i arbejdet, kan give negative ef-
fekter ud over dem, som belastningerne hver for sig forarsager. Fx kan hgje fglelses-
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maessige krav i kombination med stor arbejdsmeaengde og tidspres give det, som for-
skerne kalder en forsteerkende kombinationseffekt i relation til depressive sympto-
mer, og stor arbejdsmaengde og tidspres i kombination med arbejdsrelateret vold
eller i kombination med uklare og modstridende krav kan give forstaerkende kombi-
nationseffekter i relation til langvarigt sygefravaer (Clausen et al., 2022).

Andre forhold i arbejdet, som fx oplevelse af en hgj grad af meningsfuldhed, stgtte
fra kolleger og ledelse, kan modvirke de negative konsekvenser af belastningerne.

Der er gennemfgrt en lang reekke interventionsstudier inden for omradet Sundhed,
omsorg og uddannelse. Faktisk peger flere review pa, at sundhedsomradet, er det
jobomrade, hvor der er gennemfgrt flest organisatoriske interventioner (Aust et al.,
2023). Nedenfor praesenterer vi et udvalg af de seneste ars forskning.

Forebyggelse af udbraendthed pad arbejdspladser med hgje folelsesmaessige
krav

Et stort dansk udviklingsprojekt: ‘Trods alt — Pa arbejde med et smil’, har gennem en
raekke bade kvantitative og kvalitative undersggelser pa 14 arbejdspladser med lav
udbraendt trods hgje fglelsesmaessige krav, sggt at identificere faktorer, som effek-
tivt kan forebygge negative helbredseffekter af hgje fglelsesmaessige krav i arbej-
det. Baseret pa undersggelsens resultater anbefaler forskerne:

1) Arbejdspladser kan forbedre forebyggelsen af udbraendthed gennem en

raekke stgttetiltag, som kan integreres i arbejdsmiljgstrategier:

e Supervision

e Drgftelser med kollegaer/leder om fglelsesmaessigt kraevende situationer

e Hurtig feedback fra kollegaer/leder i forbindelse med en sveer klient

e Mulighed for at "fa luft" hos kollegaer/leder i forbindelse med en svaer
sag

e Opgaverotation

e Generelle samtaler om handtering af hgje fglelsesmaessige krav

1) Arbejdspladser bgr prioritere at fremme en kultur preeget af abenhed, fordi
effekten af stpttetiltagene afthanger af et arbejdsmiljp praeget af psykologisk
tryghed, hvor medarbejderne tgr vise fglelser og sarbarhed.

2) Hgj viden om handtering af fglelsesmaessige krav reducerer risikoen for ud-
braendthed. Medarbejdere bgr derfor undervises i at genkende og handtere
belastninger samt informeres om tilgaengelige ressourcer.

3) Ledelsens rolle er central i at skabe et godt psykosocialt sikkerhedsklima ved
at understgttestressforebyggelse: sikre at medarbejdernes trivsel prioriteres
ligesom arbejdsopgaverne; tydeligggre procedurer for handtering af psykiske
belastninger og involvere medarbejdere pa alle niveauer i arbejdsmiljgindsat-
ser. Denne tilgang vil kunne fremme anvendelsen af de konkrete stgttetiltag
og kan forbedre det psykiske arbejdsmiljg (Andersen et al., 2024).
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Psykosocial risikostyring i akutmodtagelser

Et stort interventionsprojekt fra Holland (de Wijn & van der Doef, 2022), havde som
mal at reducere psykosociale risici og gge medarbejdernes trivsel i 15 akutmodta-
gelser. Projektet brugte den psykosociale risikostyringstilgang "PRIMA", som omfat-
ter cyklusser med 1) risikovurdering, 2) design af handleplaner 3) implementering af
indsatser 4) evaluering og evt. tilpasning af tilgangen om ngdvendigt. Desuden
brugte de principper fra aktionsforskning til at styrke medarbejderdeltagelse og af-
delingerne i at designe og implementere deres egne indsatser undervejs i projektet.
Undersggelsen havde dels som mal at vurdere de overordnede effekter og dels at
vurdere potentielle moderatorer, herunder om det havde betydning for effekten 1)
om indsatsen var rettet mod det organisatoriske niveau eller rettet mod bade orga-
nisations- og individniveau (multilevel), 2) hvordan processen forlgb: hvor mange
indsatser, der blev gennemfgrt, om indsatserne passede til udfordringerne, hvordan
kommunikationen foregik og i hvilken grad medarbejderne deltog. 3) Desuden un-
dersggte forskerne betydningen af, om arbejdspladserne deltog i en indsats til
fremme af det psykosociale sikkerhed-klima, som blev tilbudt i anden halvdel af pro-
jektet. Det psykosociale sikkerhedsklima handler om organisationens prioritering og
engagement i medarbejdernes trivsel pa alle organisatoriske niveauer: blandt tople-
delsen, ledelsen, medarbejderne og medarbejderreprasentanterne.

Den indledende risikovurdering viste, at de vaesentligste arbejdsmiljgbelastninger
var hgje arbejdstidskrav, en hgj frekvens af fglelsesmaessigt kreevende situationer,
en hgj hyppighed af aggression/konfliktsituationer med patienter og/eller deres led-
sagere, mangel pa tre job ressourcer nemlig begraenset autonomi, mangel pa perso-
nale, begreensede restitutionsmuligheder i arbejdstiden (fx pauser) og generelt lave
niveauer af velvaere (fx symptomer pa udbraendthed) (ibid.).

Som led i interventionen blev der gennemfgrt ni inspirationssessioner med det for-
mal at understgtte empowerment pa arbejdspladserne til at designe og implemen-
tere deres egne handleplaner og dermed beholde kontrollen over processen (ibid.).

Resultaterne fra de kvantitative analyser viste, at alle jobfaktorer med undtagelsen
autonomi blev forbedret. Autonomi var steget halvvejs i projektet, men ikke nar
man inddrog hele tidsforlgbet. Overraskende faldt engagementet og symptomer pa
udbreendthed holdt sig stabilt. Akutmodtagelser, der implementerede mere pas-
sende indsatser (ift. problemernes karakter), kommunikerede mere om projektet og
inddrog deres medarbejdere mere i processen, havde flere positive forandringer i
jobfaktorer og mere stabil trivsel. Pa de akutmodtagelser hvor der blev kommunike-
ret mere om interventionen, steg oplevelsen af autonomi. Mere aktivitet (baseret
pa antallet af gennemfgrte handlinger) og en tilgang med multilevel-indsatser fgrte
ikke til stgrre forbedringer. Den psykosociale sikkerhedsklima-indsats handlede om
at sikre prioritering og engagement blandt alle aktgrer i organisationen i relation til
medarbejdersikkerhed og trivsel. Den viste sig effektiv til at forbedre det psykosoci-
ale sikkerhedsklima, men forskerne mener, at en leengere opfglgningsperiode ville
have vaeret ngdvendig for at evaluere dens effekt pad jobfaktorer og trivsel (ibid.).
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Samlet set resulterede projektet i positive aendringer i de fleste jobfaktorer, og dets
resultater understreger vigtigheden af processen i stresshandteringsinterventioner,
seerligt at indsatserne passer til udfordringerne, medarbejderdeltagelse og kommu-
nikation om indsatsen (se kapitel 4). Forfatterne mener, at en mulig arsag til at au-
tonomi ikke steg i den samlede projektperiode var, at der kun blev gennemfgrt fa
indsatser netop med henblik pa at gge denne ressource. Desuden mener de, at til-
bagegangen i engagement kan skyldes, at udgangspunktet var meget hgjt, og mulig-
vis for hgjt (over-commitment). Forfatterne foreslar ogsa, at den manglende reduk-
tion i udbraendthed trods positive forandringer i jobfaktorerne kan skyldes 1) det
store fokus pa forebyggelse, som projektet har affgdt, og 2) at niveauet var hgjt i
udgangspunktet, og at der derfor skulle have veeret mere fokus pa behandling af ek-
sisterende symptomer for at mindske dette. Desuden fremhaever de, at organisato-
riske forandringsprocesser af denne type tager lang tid, og at det muligvis er et posi-
tivt fund, at udbraendthed ikke er blevet forvaerret i perioden (hvor der pa landsplan
var sket en forvaerring). De mener, at laengere opfglgning og interventioner pa flere
niveauer af hgjere kvalitet (herunder sekundaer forebyggelse i form af professionel
stgtte til medarbejdere med stressrelaterede klager) synes vaesentlige for ogsa at
forbedre velvaere (de Wijn & van der Doef, 2022).

Reduceret arbejdstid blandt psykiatere

Et interventionsstudie fra Tyskland (Beschoner et al., 2021), undersggte sendringer i
arbejdsmiljget blandt psykiatere over en tiarig periode, hvor der blev indfgrt en lov-
givning, der reducerede arbejdstiden for lzeger i Tyskland. Loven blev indfgrt i 2007,
og reducerede det tilladte maksimum for arbejdstiden til 48 timer om ugen. For-
skerne fokuserede pa, hvordan denne lovgivningsaendring, der inkluderede en re-
duktion i arbejdsugernes leengde og flere weekender fri, pavirkede stressniveau, ud-
braendthed og depression blandt psykiatere. Resultaterne fra studiet indikerer en
mulig arsagssammenhang mellem reduktion i arbejdstid og lavere niveauer af ud-
braendthed samt forbedringer i psykiaternes mentale helbred. Specifikt fandt stu-
diet, at andelen af psykiatere med hgj fglelsesmaessig udmattelse faldt fra 11,8 % i
2006 til 5 % i 2016, og at andelen, der oplevede ubalance mellem indsats og belgn-
ning (effort-reward-imbalance), blev reduceret fra 18 % til 7,4 %. Desuden fandt un-
dersggelsen ogsa, at andelen af psykiatere med depressionssymptomer faldt fra
20,4 % til 12,8 % i Ipbet af denne tidrige periode (Beschoner et al., 2021). Resulta-
terne er bemaerkelsesveerdige, men det er ogsa veerd at vaere opmaerksom p3, at
studiet evaluerer en indsats, som reducerer det tilladte maksimum for arbejdstiden
til 48 timer om ugen. Nar denne &ndring i veesentlig grad reducerer arbejdsugernes
leengde, vidner det om, at arbejdstiden i udgangspunktet har vaeret meget hgj. Det
er usandsynligt at effekterne havde vaeret tilsvarende, hvis timetallet i udgangs-
punktet havde ligget vaesentligt lavere (se i gvrigt afsnit 11.1. om konsekvenser af
arbejdstidens laengde).
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Personlige kapaciteter og tilpasning af krav i arbejdet blandt sundhedsarbej-
dere

En intervention, som havde til formal at styrke balancen mellem anstrengelse og be-
Ignning (effort-reward) og forbedre arbejdsevnen blandt medarbejderne, blev gen-
nemfgrt pa 10 hospitaler og et plejecenter i Tyskland. Indsatsen blev gennemfgrt
med randomisering til hhv. interventions- og kontrolgruppe. Interventionen skulle
stgtte medarbejderne i at udfgre deres arbejdsopgaver ved at overveje, hvordan
deres individuelle karakteristika og kapaciteter bedst muligt kunne tilpasses deres
specifikke arbejdsopgaver og arbejdsprocesser. Det var forventet, at denne tilpas-
ning i sidste ende ville styrke deres oplevelse af egen arbejdsevne. Som en del af in-
terventionen blev der gennemfgrt interviews og workshops, hvor medarbejderne i
interventionsgruppen foreslog tiltag til at forbedre effort-reward balancen ved at
mindske den fysiske og psykosociale belastning og styrke ressourcerne i arbejdet.
De kvantitative resultater viste ikke nogen statistisk signifikante forskelle eller re-
duktion af de psykosociale belastninger i interventionsafdelingerne sammenlignet
med kontrol-arbejdspladserne. Resultaterne fra procesevalueringen pegede pa3, at
de indsatser til forbedring af arbejdsmiljget, der var blevet gennemfgrt, ikke hang
kausalt sammen med gnsket om bedre effort-reward balance og styrke arbejdsev-
nen. Forfatterne konkluderede, at planlaegning og implementering af organisatori-
ske interventioner kraever en ngje praecisering af definitionen af interventionens
mal og af det teoretiske rationale for interventionen, samt en projektorienteret
handlingsplan i implementeringsfasen (Montano et al., 2020; 2023). Anbefalinger,
som er i overensstemmelse med anbefalingerne drgftet i afsnit 4.3.

Relationel koordinering pd hospitalsafdelinger

Et stort, dansk projekt blev gennemfgrt mellem 2012 og 2013 af forskere fra DTU i
samarbejde med Region Nord og Glostrup hospital. Projektet tog udgangspunkt i
begrebet relationel koordinering (se afsnit 4.2), og handlede om at forbedre samar-
bejde pa tveers af faggrupper, afdelinger og sektorer pa arbejdspladser, hvor opga-
verne er komplekse, uforudsigelige, gensidigt athangige og skal I@ses under tids-
pres. | projektet blev gennemfgrt 11 delprojekter, og evalueringen vurderede at del-
projekterne have skabt betydelige forbedringer i samarbejde og arbejdsprocesser.
Ti af delprojekterne fastholdt de gennemfgrte forandringer efter projekternes af-
slutning. Evalueringen vurderede, at delprojekterne havde haft en usaedvanlig hgj
succesrate. De var alle baseret pa en projektmodel som var designet til at imgdega
nogle af de strukturelle problemer, sa som manglende tid til udvikling, projektstruk-
tur og projektkompetence, som ofte medfgrer, at projekter ikke prioriteres og gen-
nemfgres. Forbedringerne kunne dog ikke afspejles tydeligt i malingerne af relatio-
nel koordinering, hvilket forskerne tilskrev problemer med malingen snarere end de
gennemfgrte forandringer. De mente stadig, at maling af relationel koordinering har
potentialer som procesvaerktgj (Edwards, 2014a; Edwards et al., 2014b). Kvaliteten
af samarbejdsrelationerne omkring Igsningen af kerneopgaven udggr en vaesentlig
del af det psykosociale arbejdsmiljg (jf. afsnit 2.1), og forbedringer i samarbejde og
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arbejdsprocesser peger saledes pa, at den kvalitative del af evalueringen kunne pa-
pege vaesentlige forbedringer i det psykosociale arbejdsmiljg pa baggrund af indsat-
sen.

Psykosocialt arbejdsmiljg pd regionale arbejdspladser

Forskningsprojektet 'Psykosocialt Arbejdsmiljg pa Regionale Arbejdspladser’ (se
ogsa afsnit 5.2) havde til formal at gge viden om indsatser, der har en positiv effekt
pa det psykosociale arbejdsmiljg pa regionale arbejdspladser (Clausen et al., 2023).
Der blev szerligt sat fokus pa viden inden for fire udvalgte fokusomrader: 1) Aner-
kendelse, respekt, faglighed og tid til kerneopgaven; 2) Forandringer; 3) Vold og
trusler om vold; 4) Fastholdelse samt 5) Introduktion af nyansatte og nyuddannede.
Den viden, som projektet udviklede, skulle danne udgangspunkt for regionale ar-
bejdspladsers konkrete arbejdsmiljgindsatser. Forskningsdesignet var et mixed-me-
thods design. Dels blev der foretaget en kortlaegning af arbejdsmiljp og organisato-
risk kontekst pa regionale arbejdspladser ved brug af forskellige kvalitative og kvan-
titative datakilder (Hagedorn-Rasmussen et al., 2021). Dels blev sammenhange
mellem psykosocialt arbejdsmiljg, mentalt helbred, sygefraveer og fastholdelse un-
dersggt med afsaet i en regional arbejdsmiljgkohorte. Og dels blev identificeret mu-
lige indsatser i forhold til de fem fokusomrader, som desuden blev beskrevet i en
raekke guidelines, som i projektet er blevet testet, evalueret og videreudviklet i sam-
arbejde med 64 deltagende arbejdsenheder fordelt pa otte arbejdspladser ved
hjeelp af bade kvalitative og kvantitative metoder. De beskrevne guidelines og sam-
arbejdet med de deltagende arbejdspladser tog udgangspunkt i en systematisk og
leerende tilgang til arbejdsmiljgarbejdet og blev udviklet gennem en kombination
mellem forskellige metoder, herunder interventions- og aktionsforskningstilgange.
Arbejdsmiljgindsatserne i PARA-projektet baserer sig alle pa tre generelle anbefalin-
ger om Medarbejderinddragelse, Tilpasning til arbejdspladsen samt Klar og vedhol-
dende kommunikation.

Resultaterne fra PARA-projektet tyder p3, at disse tre generelle anbefalinger kan bi-
drage til at gge mulighederne for 1) at lokale arbejdsmiljgindsatser fgrer til forbed-
ringer i arbejdsmiljg og trivsel, 2) at de forankres pa arbejdspladsen og 3) at forbed-
ringerne bliver en integreret del af opgavelgsningen. PARA-projektet viser dog ogs3,
at der er store forskelle pa, hvordan man lokalt pa de regionale arbejdspladser er i
stand til at gennemfgre effektive og I@sningsorienterede arbejdsmiljgindsatser, der
passer til den lokale kontekst. Nogle af de aspekter, som hhv. muligger eller be-
graenser lokale arbejdsmiljgindsatser sammenfattes under fire overskrifter: Medar-
bejderinddragelse mhp. at sikre meningsfulde indsatser (se afsnit 4.4), En systema-
tisk og leeringsorienteret tilgang som understgtter, at indsatser bliver kontekstuelt
forankrede og relevante (se afsnit 4.5), Opbygning af samarbejde omkring arbejds-
miljgindsatserne der fokuserer pa, hvordan arbejdspladsens kompetence til at |gfte
arbejdsmiljgindsatserne skal have et saerskilt fokus (se afsnit 3.7), samt Tids- og lze-
ringsrum der har vist sig afggrende for, at arbejdsmiljgindsatser faktisk opnar at
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blive forankret og dermed kan realisere de virkninger, som er hensigten (se afsnit
4.2).

Fokus pad Igsning af kerneopgaven i daginstitutioner

Et stort dansk interventionsstudie blev mellem 2011 og 2013 gennemfgrt i 62 dagin-
stitutioner med i alt omkring 1800 medarbejdere. Formalet var at forbedre opgave-
Igsningen og forebygge nedslidende rutiner og arbejdsgange for medarbejdere i de
deltagende daginstitutioner. Derudover var delmalene at styrke og oplaere de delta-
gende institutioners TRIO-grupper til at handtere arbejdsmiljgproblemer, herunder
at udvikle og implementere arbejdsmiljgforbedrende indsatser samt skabe organi-
satorisk lzering. Den vigtigste interventionskomponent var at forbedre udfgrelse af
kerneopgaven gennem arbejdspladsaktiviteter med fokus pa bedre samarbejde. Un-
dersggelsen blev gennemfgrt som et kontrolleret og randomiseret effektstudie med
procesevaluering, og analyserne af effekterne pegede i lidt forskellige retninger. Der
blev ikke fundet nogen positiv effekt pa jobtilfredshed, udmattelse og sgvnforstyr-
relser i den direkte sammenligning mellem interventions- og kontrolgruppe (Framke
et al., 2016). Men multilevel-analyser viste, at bgrnehaver med bedre implemente-
ring (hgjere implementeringsintensitet), havde steerkere effekter pa medarbejder-
nes sundhed og organisatoriske effektivitet end bgrnehaver med ringere implemen-
tering (lavere implementeringsintensitet). Forskellene pegede p3, at arbejdsplads-
aktiviteterne har haft effekt bade pa sundhed og effektivitet, og at arbejdspladsen
og medarbejdernes engagement i intervention var afggrende for dens succes (Sg-
rensen, 2016). Resultaterne pegede desuden p3, at indsatsen kan have forhindret et
fald i social kapital (Framke et al., 2019) og i oplevelsen af ungdvendige, urimelige
og illegitime opgaver (Framke et al., 2018). Kontrolgruppen var nemlig gaet vaesent-
ligt tilbage pa disse to parametre i samme periode, som interventionsgruppen
havde ligget stabilt.

Balance mellem krav og ressourcer i skoler og ldrepleje

Et projekt af Cedstrand et al. (2021b) (beskrevet i afsnit 4.4), kan ses som et eksem-
pel pa vanskeligheder, der kan opsta med indsatser, som har til formal at skabe
bedre balance mellem krav og ressourcer, men hvor det ikke i praksis er muligt at
@ndre pa denne balance. Interventionen blev gennemfgrt blandt skolelzerere og
ansatte i ldreplejen i en middelstor svensk kommune, og som ogsa beskrevet i af-
snit 4.4, var malet at forbedre det psykosociale arbejdsmiljg og mentale helbred
gennem medarbejderinddragende metoder. Indsatsen byggede pa Jobkrav- ressour-
cemodellen (JD-R teori) og indsats-belgnning ubalancemodellen (ERI-model), som
blev brugt til at vejlede frontmedarbejdere og ledere i udvikling af handleplaner. De
blev opmuntret til et kombineret fokus pa at reducere krav, gge ressourcer og iden-
tificere eventuelle ubalancer med hensyn til indsats og belgnning. Indsatsen blev
koordineret af personalerepraesentanter og en ekstern konsulent. Men resultaterne
var skuffende og viste kun sma aendringer i adfaerd og arbejdsrutiner og ingen posi-
tive effekter af interventionen pa det psykosociale arbejdsmiljg eller mental sund-
hed. Tvaertimod fandt forskerne gget udbraendthed og darligere sgvnkvalitet ved
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opfelgningen to ar efter baseline. En af de forklaringer, som forskerne kommer med
er, at interventionsaktiviteterne blev opfattet som rettet mod det forkerte organisa-
tionsniveau, hvor det ikke var muligt at aendre pa forholdet mellem krav og ressour-
cer (Cedstrand et al., 2021b). Projektets resultater illustrerer, hvor vigtigt det er, at
planlagte psykosociale indsatser er realistiske og mulige at gennemfgre inden for de
eksisterende ressourcemaessige rammer og beslutningsniveauer, og at medarbej-
derne oplever et passende forhold mellem indsats og udbytte af at deltage og bi-
drage. Hvis det ikke er tilfzeldet, kan effekterne vaere negative (se kapitel 4).

Professionel kapital i skoler

Siden 2015 har Gymnasieskolernes Laererforening (GL)*® og Danmarks Lzaererfor-
ening (DLF)?* arbejdet med to parallelle indsatser til fremme af professionel kapital i
folkeskoler, gymnasier og pa erhvervsuddannelserne. Professionel kapital kan for-
stds som et paraplybegreb, der omfatter sammenhangen mellem social kapital,
menneskelige og fagprofessionelle ressourcer og kapaciteten til at traeffe gode be-
slutninger. Der er lidt forskel pa forlgbene i regi af hhv. GL og DLF. Men indsatserne
er begge steder bygget op som forlgb, hvor ansatte pa skolerne besvarer et spgrge-
skema, der samtidig kan anvendes til en lovpligtige APV (se Kristensen et al., 2020)
om professionel kapital psykisk arbejdsmiljg og trivsel og velbefindende, hvorefter
repraesentanter fra TRIO’erne (Ledere, arbejdsmiljg- og tillidsrepraesentanter) invi-
teres til et seminar, hvor resultaterne bliver praesenteret og diskuteret, og
TRIO’erne udvikler forslag konkrete handleplaner, som derefter bringes tilbage til
skolerne, hvor de skal preesenteres og evt. implementeres. Pa seminaret far delta-
gerne en grundig introduktion til begrebet om professionel kapital, og de far hjaelp
til at tolke og analysere deres egen skoles resultaterne, og hvad de eventuelt peger
pa som mulige omrader for forbedringer. Skolerne stgttes efter behov i at udvikle
handleplaner for indsatser pa omrader, som er meningsfulde for hver enkelt skole.
Der er pa den made ikke tale om en ensartet intervention pa skolerne, men der-
imod om forskellige indsatser udviklet af og tilpasset den enkelte skoles behov ud
fra en feelles forstaelsesramme. Indtil videre har folkeskoler i 22 kommuner faet
gennemfgrt undersggelser af professionel kapital en eller flere gange. Arbejdet med
udvikling af professionel kapital og den mulige sammenhang med medarbejdernes
trivsel og kvaliteten af opgavelgsningen undersgges i et igangvaerende forsknings-
projekt stgttet af Arbejdsmiljgforskningsfonden, hvor data fra malinger af skolernes
professionelle kapital kobles med registre over bl.a. elevernes trivsel og karakterer
og leerernes fravaer. Gennem kvalitative studier undersgges desuden udviklingen pa

2 https://www.gl.org/uddannelse/professionel-kapital/Sider/Professionel-kapital-paa-gymnasieud-
dannelserne.aspx

% https://www.dlf.org/politik-og-presse/professionel-kapital/#:~:text=Professionel%20kapital
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skoler, som har oplevet vaesentlige positive eller negative forandringer i professio-
nel kapital.

| et andet selvstaendigt interventionsprojekt om professionel kapital i folkeskolen fi-
nansieret af Arbejdsmiljgforskningsfonden, undersggte en gruppe forskere fra RUC
og TeamArbejdsliv i samarbejde med 6 skoler fra to kommuner i Danmark, hvordan
udvalgte centrale samarbejdsrelationer i skolen kunne understgttes i retning af for-
bedring af den professionelle kapital. Hensigten var at udvikle og afprgve metoder,
som kunne skabe et bedre fundament for samarbejdet i TRIO og teams og dermed
ruste skolerne til at tage hand om fag- og opgavefordelingsprocessen og teamsam-
arbejdet pa mader, som i hgjere grad kunne understgtte den professionelle kapital
og kvalitet i opgavelgsningen. Projektet omfattede to parallelle udviklingsprojekter,
hvis resultater fgrst og fremmest udggres af metoder, der er udviklet og testet til en
konkret sammenhang og senere formidlet bredt til malgruppen. Der blev bl.a. ud-
viklet metoder til at afstemme forventninger til fag- og opgavefordelingen, at skabe
struktur og rammer om mgder, reflekterende dialoger og handtering af uenigheder.
Resultaterne bekraeftede, at skolernes professionelle kapital meningsfuldt kunne
styrkes gennem fire typer af indsatsomrader, som TRIO og teams har indflydelse pa:

e Udvikling af struktur og rammer omkring samarbejdet

e Udvikling af fzelles forstaelse, begreber og vaerdier

e Understgttelse af beslutnings- og handlekraft, bl.a. gennem forbedret kon-
fliktlgsningskompetence

e Konkrete afprgvninger og justeringer af metoder og Igsningsforslag i hverda-
gen

Projektet bekreeftede ogsa ledelsens afggrende rolle ift. at saette de overordnede
rammer og retning for skolen, samtidig med at tillidsvalgte, teamkoordinatorer og
medarbejdere kan fungere som bade med- og modspillere, og bidrage til at holde
dialog og udvikling levende (Albertsen et al., 2022).

Sammenfattende om interventioner inden for arbejde med Sundhed, omsorg
og uddannelse

Sammenfattende kan man konstatere, at der er gennemfgrt mange spandende ind-
satser i relation til omsorgsarbejde, og at det er sveert at drage egentlige tveerga-
ende konklusioner.

Nogle har haft fokus pa forholdet mellem krav og ressourcer i arbejdet eller balance
mellem anstrengelse og belgnning (Montano et al., 2020, 2023; Cedstrand et al.,
2021a), og nogle af disse indsatser har ikke haft de forventede positive effekter pa
arbejdsevne og psykisk velbefindende, muligvis fordi det ikke har vaeret muligt in-
den for interventionernes rammer reelt at &endre ret meget pa hverken krav eller
ressourcer i arbejdet. Dette kan have bidraget til skuffede forventninger. Nogle af
de indsatser, der har vaeret mere succesfulde, har bl.a. inddraget medarbejderne i
udvikling af handleplaner og indsatser (de Wijn & van der Doef, 2022; Clausen et al.,
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2023), og TRIO-erne i at udvikle og implementere arbejdsmiljgforbedrende indsat-
ser samt i at skabe organisatorisk laering (Hagedorn-Rasmussen et al., 2021; Sgren-
sen, 2015; Albertsen et al., 2022).

Et studie underspgte effekten af at arbejde med kombineret forebyggelse pa det or-
ganisatoriske og individuelle niveau (om med bade primaer og sekundaer forebyg-
gelse). Og pa trods af, at resultaterne ikke generelt viste bedre resultater pa ar-
bejdspladser med denne kombination, ansa forskerne det for at veere vaesentligt
element til at opna gget psykisk velbefindende (de Wijn & van der Doef, 2022).

De fleste af indsatserne har vaeret tilpasset og udviklet i samarbejde med medarbej-
derne og til den aktuelle kontekst, afprgvet, evalueret og justeret i en iterativ pro-
ces. Interventionerne har bidraget til og understgtter betydningen af mange af de
generelle guidelines eller principper i relation til implementering af interventioner
naevnt i kapitel 4, herunder: Inddragelse af medarbejderne i udvikling eller samska-
belse, en systematisk og laeringsorienteret tilgang, lokalt forankrede og tilpassede
indsatser, opbygning af arbejdsmiljgkompetence og tilstraekkelige tidsmaessige res-
sourcer. Flere af studierne har peget pa vigtigheden af, at de valgte indsatser i prak-
sis passer til og udger passende Igsninger pa de udfordringer, arbejdspladsen ople-
ver (Montano et al., 2020; Cedstrand et al., 2021a; de Wijn & van der Doef, 2022).

Og Montano et al. pointerer desuden vigtigheden af “en ngje praecisering af definiti-
onen af interventionens mal og af det teoretiske rationale for interventionen, samt
en projektorienteret handlingsplan i implementeringsfasen” (Montano et al., 2020,
2023).

6.7 Eksempler pa indsatser - Servicearbejde med mennesker

Ved Servicearbejde med mennesker er kerneopgaven ikke at yde omsorg til, udvikle
eller uddanne andre mennesker, men mere afgreenset, at levere bestemte ydelser
til andre mennesker. Det kan fx veere inden for transport af mennesker, restauran-
ter, kundebetjening i butikker, callcentre, frisgrsaloner eller lignende. Desveaerre er
der, sa vidt vi har vaeret i stand til at afsgge, kun gennemfgrt fa interventionsstudier
pa disse omrader, og sa godt som ingen med fokus pa forandringer pa organisati-
onsniveau. En af grundene til dette kan veaere, at en del af arbejdet primaert udfgres
som alene-arbejde, og i nogle tilfelde af selvsteendige aktgrer, uden en organisation
med anseettelsesansvar.

En del af de psykiske belastninger man kan blive udsat for inden for serviccomrade,
er kraenkelser og vold og trusler fra kunder, klienter etc. Der er i Danmark gennem-
fert et studie om ’Integreret voldsforebyggelse’ (se afsnit 5.2), som kan vaere rele-
vant ogsa inden for Servicearbejde med mennesker, og indsatser til forebyggelse af
kraenkelser vil ogsa veere relevante for mange arbejdspladser inden for dette om-
rade (se afsnit 5.1). Andre belastninger, som er seerligt udtalte inden for servicear-
bejde, er hgje felelsesmassige krav, det kan bade vaere i form af krav om at skjule
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egne felelser, i form af forventning om at vise bestemte fglelser i relation til kun-
der/klienter (fglelses-arbejde), eller det kan vaere i form af at skulle forholde sig til
og handtere andre menneskers problemer.

Digitalisering og platformsarbejdere

Et projekt fra Center For Ungdomsforskning (CeFU) har sat fokus pa arbejdsvilkar for
platformsarbejdere, sarligt unge mellem 18 og 30, som udggr en veesentlig andel af
de ansatte. Platformsarbejdere hgrer med til gruppen af atypiske anszettelser, som
er vanskelig at na med den eksisterende indretning af arbejdsmiljgreguleringen i
Danmark.

| en artikel diskuterer forskerne placeringen af ansvaret for platformarbejderes ar-
bejdsmiljg. Diskussionen og undersggelsen er baseret pa 14 kvalitative interviews
med 18-30-arige unge, samt online dokumenter om vilkar og betingelser for arbej-
det. Forfatterne konkluderer: ”...at selvom de fleste digitale arbejdsplatforme be-
tragter og behandler platformsarbejderne som selvstandige, sG opfatter de unge
platformsarbejdere sjeeldent sig selv som selvsteendige, og de tror ofte, at platfor-
mene tager ansvaret for deres arbejdsmilj@. Artiklen viser, at de unge platformsar-
bejdere befinder sig i en grdzone mellem selvstaendig og ansat. Det betyder, at der
er en risiko for, at arbejdsmiljgproblemer blandt unge platformsarbejdere ikke bliver
forebygget, dels fordi det er uklart, hvem der har ansvaret for at héndtere disse, el-
ler fordi organisering af arbejdsmiljget og forebyggelseskulturen stdr svagt eller er
helt fravaerende.” (Nielsen et al., 2022).

Mental trivsel i restaurationsbranchen

| et projekt, som endnu ikke er blevet videnskabeligt publiceret, har tre aktgrer in-
den for restaurations- og fgdevareomradet i Danmark (Norion Consult, Food Orga-
nisation of Denmark og HORESTA) med en bevilling fra Velliv Fonden udviklet et in-
spirationskatalog pa baggrund af projektet ‘Mental Trivsel pa Menuen’, som havde
til “formdl at analysere og fremhaeve de metoder og initiativer, som er med til at
gge den generelle arbejdsglaede og mentale trivsel i restaurationsbranchen.” Projek-
tet er ikke et interventionsstudie og ikke evalueret med videnskabelige metoder,
men er medtaget her, fordi det peger pa redskaber, som er udviklet specifikt til
denne malgruppe, og derfor kan veaere praktisk relevant for dette specifikke omrade.

Inspirationskataloget peger pa 5 kategorier eller omrader af saerlig relevans for det
psykiske arbejdsmiljg i restaurationsbranchen: Work-life-balance, gode arbejdsrela-
tioner, den gode arbejdsdag, respektfuld adfaerd og den dygtige leder. Radene er
for eksempel i forhold til work-life-balance: ”1. Send vagtplan i god tid, 2. Lav vagt-
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plan med individuelle hensyn, 3. Sgrg for, at alle holder fri & ferie, 4. Vaern om an-
sattes fritid, 5. Kommuniker via jeres eksisterende vagtplansapp, 5. Begraens tonser-
mentalitet” 2>,

Som baggrund for inspirationskataloget blev der lavet en raekke forundersggelser,
herunder bl.a. antropologiske feltbesgg pa 10 restauranter pa tvaers af Danmark,
der udmeaerkede sig ved at have hgj trivsel. Der blev gennemfgrt observationer og
interview med ejere, restaurant- og kekkenchefer, kokke, assistenter, tjenere og af-
Igsere. Disse best practices blev samlet i et katalog. De fleste af de 10 restauranter
var udvalgt pa baggrund af, at de have scoret hgjt pa en trivselsundersggelse blandt
mere end 150 restauranter.

| forlengelse af dette projekt kan naevnes et analyseprojekt gennemfgrt 2023-24
med det formal at tilvejebringe ny viden om gode praksisser for APV-metoder som
kan hjaelpe sma og mellemstore virksomheder (SMV’er) med at forbedre det psyko-
sociale arbejdsmiljp og deres mentale sundhed. | projektet — som ogsa var finansie-
ret af Vellivfonden, blev restaurationsbranchen og landbruget udvalgt som bran-
cher. Der blev sat fokus pa de helt sma virksomheder, som der er mange af i Dan-
mark, og som ofte er kendetegnet ved at have fa ressourcer til at Igfte systematisk
arbejdsmiljgarbejde, herunder fx fravaer af stabsfunktioner. Formalet var at identifi-
cere positive eksempler, som trods dette lykkes. Projektdesignet matte justeres,
fordi det kun i mindre grad var muligt at rekruttere de helt sma virksomheder. Men
gennem et tilpasset design skabtes et vidensgrundlag, som fgrte til anbefalinger til
de centrale aktgrer vedr. indsatser til forbedring af trivslen i restauranter. | relation
til restaurationsbranchen lgd anbefalingerne til indsatser og kampagner:

1) Udvikling, afprgvning og produktion af et skriftligt/elektronisk veerktgj til
branchen, som forteeller, hvordan den gode trivsel kan skabes. Indholdet i
vaerktgjet kan omfatte faktablade om: Det gode mgde, Personaleledelse, Psy-
kologisk tryghed, Den gode planlaegning, Social stgtte og en sund kultur

2) Podcasts med forteellingen om de gode erfaringer fra arbejdspladser, og hvad
der skal til for at ledelse og medarbejdere i samspil laver forventningsafstem-
ning og fglger op pa, hvordan det gar med samarbejdet og den faglige udvik-
ling. Podcastene kan ogsa bringe viden og erfaringer frem fra uddannelse af
elever i arbejdsmiljg pa skolerne og fra efteruddannelse af ledere i arbejds-
miljg.

3) Tilbyde SMV restauranter et gratis arbejdsmiljgkonsulentbesgg i en afgraen-
set periode, hvor materialer og ideer, til hvordan bejdspladsen kan arbejde
med trivslen, bliver praesenteret og drgftet.

4) Udvikle kriterier til og formidling af en arlig arbejdsmiljgpris, hvor arbejds-
pladser kan indstilles til at beskrive og praesentere deres arbejde med trivs-
len. Alle indstillede til arbejdsmiljgprisen far et diplom, som kan vaere synlige

25 Inspirationskatalog: Mental trivsel p& menuen (vellivforeningen.dk)
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i restauranten. Landbruget har meget positive erfaringer med en sadan pris
(Starheim et al., 2024).

Inklusion af unge butiksansatte i arbejdsmiljgarbejdet

Forskere fra TeamArbejdsliv og NFA gennemfgrte et interventionsprojekt finansie-
ret af Arbejdsmiljgforskningsfonden blandt unge ansatte i supermarkeder. Unge
medarbejdere under 18 ar udggr en stor andel af de ansatte i supermarkeder, og de
unge medarbejdere bliver ofte overset i butikkernes arbejdsmiljgarbejdet.

Formalet med projektet var at inddrage og involvere de unge medarbejdere i deres
eget arbejdsmiljg og arbejdsforhold og samtidig styrke organisationens mulighed
for at inddrage dem i arbejdsmiljgorganisationen. Med den intention blev der etab-
leret ‘De Unges Arbejdsmiljggrupper’ (DUA) i danske supermarkeder. Der blev i alt
etableret 12 DUA i 10 supermarkeder, og grupperne kgrte hver iseer i 8-10 uger. To
repraesentanter fra de unge udgjorde sammen med butikkens arbejdsmiljgansvar-
lige leder en DUA. Gruppen arbejdede under vejledning fra forskerne med at skabe
bevidsthed og oplysning om arbejdsmiljgproblemer blandt de unge, samt med at
udvikle og implementere mulige Igsninger. De sociale medier blev brugt som plat-
form for formidling mellem gruppen og den gvrige arbejdsplads. | projektet udvikle-
des manualer til DUA-traeningskurser, der blev afholdt opstartsmgder ved interven-
tionens start, givet stgtte undervejs og afholdt afsluttende evalueringsinterview. De
arbejdsmiljgproblemer, som de unge i DUA-grupperne pa baggrund af deres egne
erfaringer valgte at arbejde med omfattede en lang reekke emner, herunder nogle
som handlede om et psykiske arbejdsmilj@, herunder fx manglende instruktioner
om, hvordan man som ansat skal handle pa akut opstaede problemer og manglende
viden om, hvor denne information er tilgaengelig, mangelfuld introduktion ved an-
settelse og manglende viden om handtering af trusler og chikane fra kunder. DUA-
grupperne udviklede selv Igsninger bl.a. i form af instruktionsvideoer, introkursus-
materialer med quizzer, brug af sociale medier til kommunikation og analyser af
kundereaktioner og udarbejdelse af faste rammer for praksis vedrgrende handte-
ring af klager og truende adfzerd fra kunder.

De kvantitative data viste ikke statistisk signifikante forskelle mellem interventions-
butikkerne og kontrolbutikkerne pa effekten af interventionen pa den samlede
gruppe af unge ansattes, men der var en statistisk signifikant sammenhang mellem
graden af opmaerksomhed pa interventionen og de unges oplevelse af involvering i
beslutninger, som pavirker arbejdsmiljget. Jo hgjere opmaerksomhed, des hgjere
andel af unge, som efter interventionsperioden rapporterede at veere involveret i
beslutninger, som pavirker deres arbejdsmiljg. Den Kvalitative evaluering pegede
pa, at DUA-grupper for unge medarbejdere har potentiale til at gge inklusion og in-
volvering i arbejdsmiljparbejdet blandt de unge medarbejdere og samtidig til at
veere til gavn for supermarkederne. Implementeringen af DUA-grupper kraever dog
Ipbende stgtte fra ledelsen og arbejdsmiljgrepreaesentanterne (Limborg et al., 2018;
Albertsen et al., 2021).
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Sammenfattende om interventionsstudier inden for Servicearbejde med men-
nesker

| afsnittet har vi set naermere pa forskning, der belyser indsatser til at forbedre det
psykosociale arbejdsmiljg inden for Servicearbejde med mennesker. Selvom der er
fremtraeedende udfordringer, der kalder pa indsatser, er der relativt fa interventions-
studier inden for omradet, isaer pa det organisatoriske niveau. En del arbejde udfg-
res alene, og en del udfgres i preekkaere ansaettelser, hvilket kan ggre det vanskeligt
at etablere organisationsrettede indsatser.

Kraenkelser og vold og trusler fra kunder er en del af de psykiske belastninger, man
kan blive udsat for i servicearbejde (se ogsa Kapitel 5). Dette indikerer, at indsatser
rettet mod denne problemstilling er relevante for at forbedre det psykosociale ar-
bejdsmiljg i branchen. For eksempel blev projektet Integreret voldsforebyggelse
naevnt i forrige kapitel.

Unge platformsarbejdere befinder sig i nogle typer af ansattelse i en grazone mel-
lem at vaere selvstaendig og ansat, hvilket skaber uklarhed om ansvaret for arbejds-
miljget. Dette kan fgre til, at arbejdsmiljgproblemer ikke forebygges effektivt.

Projektet 'De Unges Arbejdsmiljggrupper' (DUA) i supermarkeder viste, at inddra-
gelse af unge medarbejdere i arbejdsmiljgarbejdet kan gge deres inklusion og invol-
vering. DUA-grupper kreever dog Igbende stgtte fra ledelse og arbejdsmiljgreprae-
sentanter for at vaere succesfulde.

Flere projekter har for nylig sat fokus pa arbejdsmiljget i restaurationsbranchen.
Projektet 'Mental Trivsel pa Menuen' identificerede gode praksisser i restaurations-
branchen, og udviklede et inspirationskatalog med best practices eksempler. Der
blev dog ikke i dette studie gennemfgrt eller evalueret egentlige indsatser.

Grundlaeggende peger forskningen pa behovet for at adressere de specifikke psyko-
sociale belastninger inden for forskellige typer af Servicearbejde med mennesker; at
udvikle og implementere interventioner, der tager hgjde for de ansattes behov og
den specifikke arbejds- og anseettelsessituation samt at sikre inddragelse og invol-
vering af medarbejderne i arbejdsmiljgarbejdet, herunder unge og platformsarbej-
dere.

VIDENSGRUNDLAG OM PSYKISK ARBEJDSMILI@ OG ARBEJDSRELATERET STRESS | DANMARK SIDE 167 AF 292



7 INDSATSER TIL FOREBYGGELSE OG FORBEDRING - LEDELSESNIVEAU

7.1 Introduktion

Indsatser til understgttelse af lederes kompetencer og kvalifikationer til at udgve le-
delse kan have karakter af primaer forebyggelse, hvis malet er at ggre lederne mere
kompetente til at reducere belastninger og fremme et godt psykisk arbejdsmiljg.
Hvis malet er at understgtte lederne i udvikling af en bestemt ledelsesstil eller spe-
cifikke ledelsesmaessige kompetencer, sa kan de bidrage til primaer forebyggelse,
hvis disse kompetencer er med til at reducere belastninger og fremme et godt psy-
kisk arbejdsmiljg pa arbejdspladsen generelt, herunder en god opgavelgsning. Ind-
satserne kan ogsa veere rettet mod forbedringer i ledernes eget psykosociale ar-
bejdsmiljg (primaer forebyggelse) eller stgtte til ledernes handtering af egne belast-
ninger og stress (sekundaer forebyggelse). Endelig kan indsatserne handle om tileg-
nelse af generel viden om mentale helbredsproblemer eller stgtte til medarbejdere
med szerlige udfordringer etc. (tertizer forebyggelse).

Kapitlet indledes med eksempler pa indsatser med uddannelse af ledere mere gene-
relt. Dernaest fglger et eksempel pa en indsats, hvor man har arbejdet mere speci-
fikt med at uddanne bade medarbejdere og ledere i at gennemfgre sendringer i ar-
bejdets tilrettelaeggelse (job-redesign), og endelig et eksempel pa et projekt som
har arbejdet med udvikling og afprgvning af guidelines for ledere til at fastholde
medarbejdere med mentale helbredsproblemer.

7.2 Eksempler pa indsatser - ledelsesniveau

Generel uddannelse af ledere

| det omfattende review af Aust et al. (2023), som blev refereret i afsnit 3.1., finder
forskerne inkonsistent evidens for effekten af ledelsesudvikling eller traening. Seks
review havde undersggt effekten af forskellige typer af indsatser rettet mod ledere.
Fire review fandt positive effekter for lederne selv, szerligt i form af gget viden. Men
effekterne malt pa medarbejdernes mentale helbred, trivsel, jobtilfredshed etc. var
mere blandede (Aust et al., 2023).

Denne konklusion er i overensstemmelse med konklusionen fra Ekspertpanelet
(2018, bilag 28, s. 362), hvori det anfgres, at i relation til indsatser malrettet ledel-
sen “er der fundet positive effekter med hensyn til ledernes egen oplevelse af at
have viden og kompetencer og veere klaedt pad til opgaven, men kun usikre og smd
effekter med hensyn til medarbejdernes trivsel. ” (Ekspertpanelet, 2018, bilagsrap-
port 1, bilag 28, s. 362). Og det er i overensstemmelse med konklusionen fra andre
review og meta-analyser, som heller ikke har fundet evidens for at treening af ledere
forte til reduceret stress, mindre sygefravaer eller bedre trivsel blandt medarbej-
derne. Det anfgres i reviewene, at undersggelserne er for fa og af for darlig kvalitet
(Kuehnl et al., 2019; Gayed et al., 2018).
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Et eksempel pa en nyere undersggelse af hgj kvalitet, som ogsa bekraefter ovensta-
ende konklusion er gennemfgrt af en gruppe forskere fra Tyskland. Forskerne un-
dersggte i et stort kontrolleret studie, effekten af et program for bedre lederskab
blandt praktiserende laeger i Tyskland (IMPROVEjob). Formalet var at forbedre job-
tilfredsheden blandt praktiserende laeger og praksispersonale. Accept og effektivitet
af programmet blev evalueret. Interventionen rettede sig mod ledelse, arbejds-
gange og kommunikation i almen praksis, og omfattede 1) lederworkshops med
faerdighedstraening; 2) en vaerktgjskasse med materialer og 3) en 9-maneders im-
plementeringsfase understgttet af facilitatorer. Covid-19-pandemien ngdvendig-
gjorde justeringer af interventionen. Samlet set gennemfgrte 52 praksisser med i alt
70 praksisledere, 16 laeger og 182 assistenter. Resultaterne viste, at jobtilfredshe-
den faldt mellem baseline og opfglgning (ikke signifikant) i den samlede undersggel-
sespopulation og bade i interventions- og i kontrolgruppen. Dog steg jobtilfredshe-
den blandt lederne (ikke-signifikant), og der var en forbedring af faellesskabsfglelsen
i den samlede population. Vurderingen af indsatsen var positiv, iseer blandt lederne.
Procesevalueringen pegede p3, at Covid-19-pandemien havde pavirket implemente-
ringen negativt (Degen et al., 2022).

Der er ikke tvivl om, at lederes ledelsesstil og kompetencer har vaesentlig betydning
for medarbejderes trivsel og velbefindende. Men samtidig er der altsa en hel del
forskning, som peger p3, at det er vanskeligt at forbedre ledernes kompetencer
gennem ledelses-traening og uddannelse i en grad, som ggr, at det afspejler sig i
malbare forbedringer af medarbejdernes mentale helbred. En af vanskelighederne
kan maske findes i det forhold, som blev fremhavet af Tjulin et al. (2019), at le-
derne ofte ikke oplever at have de organisatoriske forudsaetninger for at forbedre
arbejdsmiljget for medarbejderne pga. de pressede forhold de selv oplever i deres
eget arbejdsmiljg (se afsnit 4.4).

Et review baseret pa 48 artikler med fokus pa ledende sygeplejerskers betydning for
medarbejdernes (de menige sygeplejerskers) intention om at blive pa arbejdsplad-
sen eller forlade den, viste evidens for en positiv effekt pa fastholdelse af sygeple-
jersker, nar de ledende sygeplejersker:

1) Understgttede relationel forbundethed. Bade den aktuelle relation mellem
medarbejdere og leder, og en relationel ledelsesstil var med til at skabe for-
bundethed. Forbundethed indgar som et centralt element bade i personcen-
treret ledelse og i autentisk, transformationsledelse og resonant ledelse.

2) Muliggjorde professionel praksis-autonomi. Professional praksis-autonomi
forstas nogle gange som et karakteristikum ved den enkelte sygeplejerske og
nogle gange som knyttet til organisationen gennem ledelse og styring. Kon-
trol over praksis handler bade om at kunne udgve indflydelse og tage beslut-
ninger omkring plejen og om kultur og politik i afdelingen og hele organisatio-
nen som pavirker sygeplejerskernes arbejde.

3) Understgttede en sund arbejdspladskultur. Arbejdspladskultur skal her forstas
bredt, som den made tingene foregar pa, pa arbejdspladsen. De relationer,

VIDENSGRUNDLAG OM PSYKISK ARBEJDSMILI@ OG ARBEJDSRELATERET STRESS | DANMARK SIDE 169 AF 292



strukturer og processer, der pavirker sygeplejerskerne som personer og som
professionelle pa arbejdspladsen.

4) Understgttede professionel vaekst og udvikling. Dette var det punkt, som re-
viewet fandt mindst evidens for betydningen af i relation til intentioner om at
blive eller forlade arbejdspladsen. Men forfatterne anfgrer, at det at udgve
sygepleje i en ustandseligt skiftene kontekst kan veere udfordrende, og at
professionel udvikling og vaekst i hgj grad kan bidrage til stolthed og til en po-
sitiv arbejdsoplevelse.

Forskerne konkluderede at personcentreret, transformations- og resonans-ledelse
kan pavirke sygeplejerskernes intentionen om at blive pa arbejdspladsen positivt
(Cardiff et al., 2023). Studiet kan give nogle sigtelinjer i forhold til, hvilken ledelses-
retning det er vigtigt at understgtte. Da der var ikke tale om review af interventions-
studier, kan det dog ikke give svar p3, i hvilken grad det er muligt gennem traening
og uddannelse at forbedre de ledende sygeplejerskers praksis pa de fremhavede
omrader.

Uddannelse af medarbejdere og ledere i job-(re)design

Resultaterne fra et af de review, som havde fokus pa generelle forbedringer i det
psykosociale arbejdsmiljg, og som indgik i meta-reviewet af Aust et al. (2023), preae-
senteres nedenfor. Interventionerne, som reviewet inddrager, har karakter af pri-
maer forebyggelse i og med at indsatserne er rettet mod a&ndringer i arbejdets til-
rettelaeggelse.

Forskerne undersggte betydning af traening/uddannelse, medarbejderdeltagelse og
uddannelse af ledere i at gennemfgre sendringer i arbejdets tilrettelaeggelse (job-
redesign) (Daniels et al., 2017). De fandt 33 reviews af organisatoriske interventi-
onsstudier med fokus pa job-design (som her skal forstas bredt som tiltag til at for-
bedre maden arbejdet udfgres pa, og eller samarbejdet omkring det). Forskerne
fandt:

1) At der var evidens for, at treening og uddannelse af medarbejdere i at for-
bedre tilrettelaeggelsen af deres egne jobs (job-redesign) kan forbedre trivsel
og i nogle tilfelde ogsa praestationer.

2) At der var utilstraekkelig dokumentation til at drage nogen sikre konklusioner
om virkningerne af at treene/uddanne ledere i job-redesign pa medarbejder-
nes velbefindende og trivsel.

3) At medarbejderdeltagende tilgange til at forbedre job-design viste blandede
effekter pa job-design, trivsel og produktivitet og i nogle tilfeelde negative ef-
fekter. Forskerne uddyber her, at interventioner, som alene er baseret pa
medarbejderdeltagelse, risikerer at blive udsat for en raekke faktorer, der har
at ggre med gruppe-dynamikker og ulige magtfordelinger mellem teams
(ibid.) (se desuden afsnit 4.4 om medarbejderdeltagelse).

4) At traening forbundet med malbare forbedringer af jobdesign, kan forbedre
trivsel og i nogle tilfeelde ogsa praestationer.
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5) At omfattende organisationsforandringer som samtidigt forbedrer jobdesign
og en reekke andre ledelses-praksisser (fx HR-praksis eller ressource-styring
system) og som har fokus pa medarbejdertrivsel, kan forbedre trivsel og prae-
stationer.

Vellykket implementering af interventioner (vurderet af forskerne bag de enkelte
studier) var (i overensstemmelse med anbefalingerne gennemgaet i kapitel 4), for-
bundet med:

1) Tilpasning af indsatser til konteksten

2) Selvvalgt medarbejderinddragelse og engagement i indsatserne

3) Ledelsesmaessigt engagement i indsatserne

4) Integration af indsatserne med andre organisatoriske praksisser og tiltag (Da-
niels et al., 2017).

Resultaterne af dette review bekrafter sdledes, at effekten pa medarbejdernes triv-
sel af at uddanne ledere (i dette tilfeelde i job-redesign) er tvivlsom (i bedste fald
utilstraekkelig).

Men der kunne pavises positive gevinster for trivsel og i nogle tilfaelde ogsa for pree-
station ved at uddanne medarbejdere til selv at vaere aktive i forbedringer og juste-
ringer af arbejdets tilrettelaeggelse. Saerligt positive effekter sa man, nar aendrin-
gerne i arbejdets tilrettelaeggelse faktisk blev gennemfgrt, og nar de blev kombine-
ret med ledelses-praksisser, som samtidigt understgttede velbefindende og preaesta-
tioner. Ledelsens indsats var saledes betydningsfuld, blot kunne det ikke pavises at
uddannelsen var.

Udvikling af guidelines for ledere til fastholdelse af medarbejdere

Et projekt fra Holland har i samarbejde med interessenter fra en raekke forskellige
arbejdspladser udviklet guidelines og materiale til ledere, for at understgtte deres
handtering og stgtte af medarbejdere med mentale helbredsproblemer (Stay at
work-Supervisor Guideline (SAW-SG)). Projektet har brugt metoden Intervention
Mapping (kortlaegning), og har involveret interessenter (medarbejdere med men-
tale helbredsproblemer, supervisorer og arbejdsmiljgprofessionelle) i udviklingspro-
cessen og i brugen af en integreret model til adfaerdsforudsigelse for arbejdsgivere
(Van Hees et al., 2022).

Pa baggrund af en omfattende behovsvurdering mundede interventionen ud i en
online guideline, med fem trinvise temaer om, hvordan man stgtter medarbejdere
med mentale helbredsproblemer til at blive pa arbejdspladsen (stay-at-work). Ret-
ningslinjen omhandler de vigtigste handlinger, som det er muligt at aendre pa for le-
delsen. Den gor det ved hjaelp af en integreret model for adfaerdsforudsigelse. Ret-
ningslinjen praesenterer, hvordan man signalerer og adresserer problemer pa ar-
bejdspladsen og finder Igsninger ved at stimulere medarbejdernes autonomi, udfor-
ske jobtilpasninger og bede om erhvervsmaessig stgtte. De fem temaer er:

e Signaler risikofaktorer og forandringer i adfaerd rettidigt
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e Tal med medarbejderen om betydningen af de mentale helbredsproblemer
pa arbejdet

e Stimuler autonomi og ansvar

e Undersgg, facilitér og evaluér jobtilpasninger

e Bed om stgtte til at vaelge skraeddersyede interventioner

Derudover praesenteres i retningslinjen grundlaeggende betingelser for, hvordan
man skaber psykisk sunde arbejdspladser (ibid.).

Coachingsessioner blev gennemfgrt af arbejdsmiljgprofessionelle, og omfattede
praktiske strategier ud fra den bedst tilgeengelige viden, og identificeret af interes-
senterne. Forskerne konkluderede, at interventionen imgdekom ledernes behov for
at blive stgttet i deres rolle, ansvar og mader at stgtte medarbejdere med psykiske
problemer pa. Det gjorde den ved hjzlp af en adfaerdsorienteret og forebyggende
tilgang. Intervention Mapping bidrog til en systematisk proces til at identificere,
strukturere og prioritere ledelsesstgtten. Den aktive inddragelse af arbejdspladsens
interessenter gennem hele processen resulterede i en vel modtaget intervention.
Den teoretiske ramme skabte praktiske mader at fremkalde stgttende adfaerd hos
ledere pa, der kunne bygge bro mellem teori og praksis (ibid.).

Studiet peger saledes bade pa et behov hos ledere pa mange forskellige arbejds-
pladser for at fa stgtte til at handtere og hjaelpe medarbejdere med mentale hel-
bredsproblemer, og det giver et gennemarbejdet bud pa, hvordan den stgtte kan
konkretiseres i guidelines til lederne.

7.3 Sammenfatning indsatser ledelsesniveau

Ledelsestraening og -uddannelse har vist sig at have positive effekter pa ledernes
egen viden og kompetencer, men effekterne pa medarbejdernes mentale helbred
og trivsel er mere usikker. Flere studier har ikke fundet evidens for, at traening af le-
dere fgrer til reduceret stress, mindre sygefraveer eller bedre trivsel blandt medar-
bejderne.

At effekterne af lederuddannelse eller treening pa medarbejdernes mentale helbred
er usikre, betyder ikke, at ledelsestreeningen er ligegyldig. Mange ledere og mellem-
ledere oplever selv stress og mentale belastninger, og kan blive stgttet bade i deres
personlige handtering af stresssymptomer (Boysen et al., 2018) og i deres tiltro til,
at de kan handtere mentale helbredsproblemer blandt medarbejderne (Aust et al.,
2023). Effekt af ledernes uddannelse pa medarbejdernes mentale helbred er et
mere distant resultat, som alt andet lige er svaerere at pavirke og svaerere at pavise i
forskningen.

Der er naeppe tvivl om, at ledelseskvalitet generelt spiller en vaesentlig rolle for ar-
bejdspladsen og for medarbejdernes velbefindende, og vi har i kapitel 4 ogsa peget
pa ledelsens rolle, som meget afggrende i relation til implementering af interventio-
ner pa det psykosociale omrade. Der er heller ikke tvivl om, at udskiftning af ledere
ofte vil kunne males i medarbejdernes trivsel (bade opad- og nedadgaende retning).
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En naerliggende forklaring pa, at effekten af ledelseskurser er vanskelig at male pa
medarbejdernes trivsel er, at det er begraenset, hvor meget et ledelseskursus er i
stand til at flytte niveauet af ledelseskvaliteten hos den enkelte leder, og at det er
for optimistisk at formode, at den effekt et ledelseskursus kan give, vil kunne males
pa medarbejdernes stressniveau. Der er med andre ord stor variation i ledelseskva-
liteten mellem forskellige ledere, og denne variation er formodentlig mere afgg-
rende for stressniveauet blandt medarbejderne, end den forandring der kan frem-
bringes gennem et ofte ret afgraenset uddannelsesforlgb. Det er ikke ensbetydende
med, at den enkelte leder ikke med tiden og gennem uddannelse og erfaring kan
udvikle sig og blive en bedre leder. Men resultaterne peger pa, at det naeppe er mu-
ligt at udvikle en darlig leder til at blive en god eller vaesentligt bedre leder alene
gennem et kursus.

En anden relevant betragtning er, at mange indsatser alene fokuserer pa lederud-
vikling og uddannelse og ikke pa udvikling af samarbejdet mellem ledere og medar-
bejdere. Det store review af Daniels et al. (2017) viste saledes positive effekter af
indsatser som arbejdede med at udvikle medarbejdernes evner til job-redesign, og
at ledelsen kunne spille en vigtig rolle ved at understgtte gennem engagement og
ledelses-praksiser, der pegede i samme retning. Og reviewet af Cardiff et al. (2023)
viste positiv effekt pa fastholdelse, nar de ledende sygeplejersker havde fokus pa
faellesskab, faglighed og indflydelse.

De positive effekter er dog afthaengige af, at ledere og medarbejdere har et reelt ra-
derum til at gennemfg@re organisatoriske forandringer i arbejdsmiljget. Hvis det ikke
er tilfeeldet, kan bestraebelserne ende med skuffede forventninger (se afsnit 4.4.).

Udvikling af guidelines for ledere kan vaere en made at stgtte lederne i at stgtte og
handtere medarbejdere med mentale helbredsproblemer (tertizer forebyggelse). Et
hollandsk projekt har udviklet en online guideline med fem temaer, der vejleder le-
dere i at stgtte medarbejdere med mentale helbredsproblemer til at forblive pa ar-
bejdspladsen. Guiden er baseret pa en adfeerdsorienteret tilgang og er udviklet i
samarbejde med interessenter fra forskellige arbejdspladser.
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8 INDSATSER TIL FOREBYGGELSE OG FORBEDRING - GRUPPENIVEAU

8.1 Introduktion

Indsatser pa gruppeniveauet kan bade have karakter af primaer og sekundzer fore-
byggelse. Ofte er malet at fa medarbejderne til at samarbejde med hinanden om at
finde mader at handtere arbejdsbelastningerne pa, sa de bliver mindre belastende.
Det vil sige, at udgangspunktet er, at nogle medarbejdere er belastede af forhold i
arbejdsmiljget, og gennem mere eller mindre styrede processer, der gennemfgres i
grupper eller i teams, udvikles feelles strategier til forbedring af disse forhold eller til
forbedring af den faelles handtering af dem. Dette er tilfeeldet for en del af de stu-
dier, der praesenteres som eksempler i dette afsnit.

De studier, der praesenteres nedenfor, undersgger effekten af en raekke forskellige
indsatser pa gruppeniveauet: ét sgger gennem sundhedscirkler at forebygge ud-
braendthed, et andet at forbedre social kapital i teams, et tredje at omstrukturere
arbejdsopgaver, et fjerde at give medarbejdere traening i stresshandtering og et
femte af at bruge vaerktgjer til at hjeelpe medarbejdere med at balancere jobkrav og
ressourcer.

De fleste af disse indsatser sgger at igangsatte mindre og lokale forandringer udvik-
let af medarbejderne selv, og er pragmatiske i den forstand, at det handler om rela-
tivt sma forandringer i praksis. Dette mindsker risikoen for skuffede forventninger,
og muligger potentielt en gradvis udvikling af empowerment/handlekompetence
blandt medarbejderne (se afsnit 4.1 om positive udviklingsspiraler, og afsnit 3.8 om
prgvehandlinger).

Vi starter med at praesentere erfaringer fra en stor intervention gennemfgrt pa ple-
jearbejdspladser i Tyskland, hvor lokale teams har arbejdet med konkrete I@snings-
forslag til at forebygge udbraendthed. Derefter fglger erfaringer fra en re-organise-
ring af kliniske teams i USA, som har fgrt til mindre udbreendthed og bedre arbejds-
miljg for laegerne. En stor intervention pa mejerier i Danmark har arbejdet med in-
tervention-mapping og lokalt udviklede handleplaner til forbedring af social kapital,
og endelig beskrives positive erfaringer fra savel Tyskland som Danmark af arbejde
med Selektion- Optimerings- og Kompensationsstrategier (SOK) pa henholdsvis hos-
pitaler og i bgrnehaver.

8.2 Eksempler pa indsatser — Gruppeniveau

Teams til forebyggelse af udbraendthed pd plejeomrddet

En intervention til forebyggelse af udbreendthed blev gennemfgrt i ni tyske organi-
sationer inden for omsorg og pleje; otte plejecentre og et bosted for mennesker
med funktionsnedsaettelser (Buruck et al., 2018). | interventionen blev der pa hver
arbejdsplads nedsat et ‘Burnout Prevention Team’ bestaende af repraesentanter fra
hver afdeling udvalgt enten af ledelsen eller af medarbejderne. Deltagelse var frivil-
lig, og blev gennemfgrt i arbejdstiden. Desuden blev der gennemfgrt mgder med le-
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delsen pa hver af arbejdspladserne og Igbende information til resten af medarbej-
derne. Teamene arbejdede ud fra principperne i sundhedscirkler (se Aust og Ducki,
2004): (1) opererer i sma grupper, (2) gruppemedlemmer kan vaere heterogene (fx
blandede hierarkiske niveauer), (3) klar opgave, (4) helst 8-10 regelmaessige mgder
(ca. en gang om ugen), (5) mgder ledes af en ekstern moderator/facilitator og (6)
teammedlemmer fungerer som eksperter for deres egen arbejdssituation og deres
individuelle viden fungerer som grundlag for at finde Igsninger. Interventionen
fulgte tre karakteristiske faser (initiering, interventionsaktiviteter, implementering).
De f@rste ca. 4 mgder handlede om vidensoverfgrsel, og de naeste 4-5 mgder om
udvikling af indsatser. Der blev sat fokus pa 4 sp@grgsmal til at strukturere drgftel-
serne: Hvordan manifesterer problemerne sig? Hvad kunne vaere underliggende ar-
sag(er)? Hvad kan der ggres ved det? Og Hvad kunne hindre en implementering af
den lgsning? De konkrete problemer, arsager og lgsningsmuligheder var naturligvis
forskellige fra arbejdsplads til arbejdsplads. Samlet set blev der i hver institution ud-
viklet 7 til 12 I@sninger pa institutionsspecifikke problemer. Ca. ét ar efter, at Igsnin-
gerne blev lanceret, var mindst 70 % helt eller delvis implementeret. | tabellen her-

under praesenteres et lille udvalg af de forslag, som fremkom i processen?®.

Arbejdsmaengde

Korte ugentlige mgder mellem
ledelsen og ledende sygeple-
jerske

Analyse af skemaerne for kgk-
kenpersonalet til at sikre
bedre organisering af pauser

Introduktion af nyt skift for at
imgdega arbejdspres mellem
7 og 10 om morgenen

Gentanke allokering af med-
arbejdere til forskellige funkti-
oner i afdelingerne

Anerkendelse

Jeevnlig tilstedevzerelse af le-
delsen i afdelingerne

Anerkendelse og positiv feed-
back til personale som tager en
ekstra opgave

Feelles frokoster for alle med-
arbejdere og ledere en gang
om maneden

Introduktion af nye medarbej-
dere ved made og billede pa
tavle

Retfzerdighed/social stgtte

Statistik (syge fravaer/overar-
bejde) som grundlag for over-
tidsbetaling og tilpasning af ar-
bejdsskema (fx skal medarbej-
dere med lidt overarbejde
spgrges fgrst on at tage ekstra
vagter ved sygdom/ferie)

Implementering af informati-
onstavle om rad til handtering
af vanskelige beboere

Direkte adressering af proble-
mer med involverede parter

Tabel 8.2. Eksempler pa forslag til forbedringer fremkommet gennem arbejdet med
Burnout Prevention Teams.

26 Link til den fulde liste findes her: Burnout prevention team-process evaluation of an organizational
health intervention | Journal of Public Health
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Flere af arbejdspladserne besluttede desuden at fortszette arbejde med Burnout Pre-
vention Teams for at fastholde arbejdet med sundhedsfremme og forbedringer i ar-
bejdsmiljget.

Resultaterne pegede pa vigtigheden af ledelsesstgtte og af at udvikle en god kom-
munikations- og informationsstrategi i initieringsfasen. Viden om udbraendtheds-
konceptet og triggerfaktorer viste sig at vaere en veesentlig forudssetning for at ud-
vikle vellykkede Igsninger i teamene. Forskerne mener, at Burnout Prevention Te-
ams er et godt bud pa en skraeddersyet tilgang, der tager hgjde for de organisatori-
ske forhold og udfordringer i den lokale arbejdspraksis i hver institution (ibid.) For-
fatterne konkluderer, at den hgje implementeringsrate peger pa, at interventionen
med fordel kan eksporteres til andre sundhedsinstitutioner.

Interventionen havde samtidig karakter af primaer og af sekundaer forebyggelse i og
med at den tog udgangspunkt i medarbejdernes oplevelse af, hvad der specifikt be-
lastede dem i arbejdet, og med udgangspunkt i det, blev der udviklet konkrete for-
bedringsforslag. Pa den made bidrog indsatserne til forebyggelse og handtering
blandt medarbejdere i risiko for udbraendthed (sekundzer forebyggelse) samtidig
med at de bidrog til at fjerne eller mindske de arbejdsmaessige arsager til belastnin-
gerne (primeer forebyggelse).

Reorganisering af teams i laegeklinikker

Et stort studie fra USA (Gregory et al., 2018) undersggte effekten af et naturligt fo-
rekommende eksperiment med andringer i arbejdsprocesser pa forekomsten af ud-
braendthed blandt lzeger. Studiet omfattede fire klinikker inden for primaer praksis,
som blev udvalgt som interventionsgrupper. Samtidig fungerede fire andre klinikker
som kontrolgrupper, hvor de eksisterende arbejdsprocesser forblev uaendret. Den
organisatoriske intervention bestod i at omstrukturere arbejdskonstellationerne
ved at erstatte de traditionelle par, bestdaende af en laege og en medicinsk assistent,
med stgrre teams. Disse teams, der inkluderede to behandlere og tre certificerede
medicinske assistenter, gjorde det muligt at fordele arbejdsopgaverne mere effek-
tivt. Malet var at reducere den enkeltes arbejdsbyrde og tidspres, og derved give
legerne mulighed for at fokusere mere pa patientpleje og mindre pa Igsningen af
de administrative opgaver. Resultaterne fra de fire testklinikker viste en markant
forbedring i laegernes arbejdsmiljg sammenlignet med kontrolgrupperne. Der var en
betydelig reduktion i fglelsesmaessig udmattelse, som er en central indikator for ud-
braendthed, samt en generel forbedring af arbejdsforholdene (Gregory et al., 2018).

Ogsa denne intervention adresserede samtidigt primaer- og sekundaer forebyggelse i
og med at de laeger den omfattede, var i overhangende risiko for udbraendthed, og
de forandringer der blev gennemfgrt, var direkte malrettet en reduktion af de ar-
bejdsmaessige arsager til belastningerne.
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Social kapital i teams pd mejerier

En gruppe forskere fra Det Nationale Forskningscenter for Arbejdsmiljg i Danmark
gennemfgrte fra 2015-2017 en intervention pa seks danske mejerier med i alt 60 af-
delinger/teams. Interventionen havde karakter af primaer forebyggelse. Malet var at
forbedre social kapital og engagement i arbejdet i teams med arbejde inden for in-
dustrien. Interventionen var baseret pa en tilpasset version af intervention map-
ping-metoden, som involverede workshops, hvor teams kunne udvikle specifikke
handleplaner. Dette design blev valgt for at sikre, at interventionen var skraedder-
syet til de specifikke behov i hvert enkelt team, og dermed har indsatserne forment-
ligt ogsa bidraget til forebyggelse blandt medarbejdere, der oplevede specifikke be-
lastninger (sekundaer forebyggelse). £ndringer i social kapital og engagement i ar-
bejdet blev vurderet ved baseline og igen efter 20 maneders opfglgning. Resulta-
terne viste, at teams der udviklede handleplaner til forbedring af social kapital, viste
signifikante forbedringer i social kapital og engagement i arbejdet sammenlignet
med teams, der ikke udviklede handleplaner. Isaer blev der observeret stgrre for-
bedringer i relation til den forbindende sociale kapital mellem medarbejderne og
den gverste ledelse. Teams der rapporterede, at deres handleplaner ikke var blevet
implementeret, oplevede et fald i social kapital, mens dem, der havde implemente-
ret deres planer delvist eller fuldt ud, viste en stigning. Dette peger pa, at graden af
implementering havde en direkte indflydelse pa forandringerne i social kapital
(Meng et al., 2020).

Selektions- optimerings- og kompensationsstrategier blandt sygeplejersker og
i daginstitutioner

Et andet interventionsstudie, ogsa fra Tyskland, havde til formal at styrke medarbej-
dernes personlige ressourcer til at handtere kravene i arbejdet, og havde pa den
made karakter af sekundaer forebyggelse. Det skulle ggres ved at udvikle, imple-
mentere og evaluere en arbejdsmiljgindsats baseret pa SOC-teorien om brugen af
selektions-, optimering- og kompensationsstrategier (SOK). Forskerne gennemfgrte
en stratificeret randomiseret og kontrolleret intervention med 70 sygeplejersker pa
et lokalhospital i Tyskland. De 70 sygeplejersker havde alle tilkendegivet, at de
gerne ville deltage i traeningsprogrammet. Interventionsgruppen (36 sygeplejersker)
og kontrolgruppen (34 sygeplejersker) blev udvalgt efter et sindrigt system, som
bl.a. tog hgjde for, at der skulle vaere en ligelig fordeling mellem de forskellige speci-
aler. Traeningen omfattede 6 sessioner a 6,5 time over en periode pa 9 maneder.
Uddannelsen foregik i grupper pa 6 — 8 medarbejdere. Deltagerne blev bekendt
med SOK-modellen og udviklede og implementerede et personligt projekt baseret
pa SOC for effektivt at handtere et centralt krav i arbejdet eller aktivere en jobres-
source. | overensstemmelse med projektets hypoteser viste resultaterne en tendens
til, at SOK-traeningen forbedrede mentalt velveere, iseer hos medarbejdere med et
steerkt engagement i interventionen. Meget engagerede deltagere rapporterede
desuden hgjere niveauer af indflydelse ved opfglgningen, men denne effekt var ikke
statistisk signifikant. Yderligere analyser af moderationseffekter viste, at traeningen
var seerlig effektiv til at gge mentalt velvaere, nar indflydelsen var lav. | modsaetning
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til forskernes antagelser, blev den oplevede arbejdsevne ikke forbedret gennem
traeningen. Undersggelsen gav samlet set indikationer pa, at SOK-traening kan veaere
en lovende tilgang til arbejdsmiljp og stressforebyggelse (Miiller et al., 2016).

Ogsa i en dansk sammenhaeng er der blevet arbejdet med udvikling af selektions-,
optimering- og kompensationsstrategier i en arbejdsmiljgsammenhang. Forskere
fra Det Nationale Forskningscenter for Arbejdsmiljg har bl.a. gennemfgrt et projekt i
daginstitutioner, hvor de i samarbejde med medarbejdere udviklede et vaerktgj til at
stgtte brugen af SOK-strategier i kollegagrupper. De kaldte vaerktgjet "PUX’ ((P)riori-
tere opgaver, (U)dnytte ressourcer og e(X)terne ressourcer). Det resulterede i et di-
alogveerktej som ved hjaelp af fa enkle spgrgsmal systematisk leder medarbejderne
frem til at finde Igsninger, der kan afhjaelpe situationer i hverdagen, hvor en eller
flere medarbejdere fgler sig pressede eller belastede pga. ubalance mellem jobkrav
og ressourcer. Medarbejderne gennemgar systematisk spgrgsmalene, og far derved
en struktureret dialog om, hvordan belastninger kan reduceres. | evalueringen ud-
trykte medarbejderne, at vaerktgjet er enkelt at anvende, saetter medarbejdertrivsel
pa dagsordenen, er Igsningsorienteret og strukturerer dialogen, s man mere effek-
tivt finder Igsninger. Medarbejderne oplevede, at Igsningerne gav dem mere ro i ar-
bejdet, hvilket indikerer, at de opnaede en bedre balance mellem jobkrav og res-
sourcer. Resultaterne af studiet er ikke publicerede endnu, men linket her viser et
videoklip med praesentation af vaerktgjet og feedback fra ledere og medarbejdere,
der har afprgvet det: https://nfa.dk/da/nyt/nyheder/2023/nytvarktoijtilpadagoer-

pux

| og med at ogsa dette vaerktgj meget konkret forbinder medarbejdernes specifikke
oplevelser af belastninger i arbejdet med forslag til Igsninger og forbedringer ikke
bare for den enkelte medarbejder, men for hele teamet, har ogsa denne indsats
samtidigt karakter af primaer og sekundaer forebyggelse.

8.3 Sammenfatning indsatser — Gruppeniveau

De praesenterede studier beskriver en raekke indsatser til forebyggelse og forbed-
ring af det psykiske arbejdsmiljg samt reduktion af stress pa gruppeniveau, og en
del af dem har vist positive effekter.

Konkrete eksempler pa indsatser:

e Burnout Prevention Teams: | tyske plejeinstitutioner har man med succes an-
vendt teams bestdende af medarbejdere fra forskellige afdelinger til at iden-
tificere og implementere Igsninger pa udfordringer i arbejdsmiljget.

e Re-design af teams: | amerikanske laegeklinikker har omstrukturering af ar-
bejdsteams til stgrre enheder med bedre arbejdsfordeling fgrt til reduceret
arbejdsbyrde og forbedret arbejdsmiljg for laegerne.

e Styrkelse af social kapital: En dansk intervention pa mejerier har vist, at te-
ams, der arbejder malrettet med at forbedre social kapital, oplever gget triv-
sel og engagement.
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e SOK-traening: Bade i Tyskland og Danmark har man med gode resultater an-
vendt traening i selektions-, optimerings- og kompensationsstrategier (SOK)
til at styrke medarbejdernes personlige ressourcer til at handtere arbejds-
krav.

Faelles for de succesfulde indsatser er:

e Involvering af medarbejderne: Indsatserne er mest effektive, nar medarbej-
derne aktivt deltager i at identificere problemer og udvikle Igsninger.

e ledelsesstgtte: For at indsatserne kan lykkes, er det afggrende med opbak-
ning og engagement fra ledelsen.

e Skreeddersyede Igsninger: Indsatserne begr tilpasses de specifikke behov og
udfordringer pa den enkelte arbejdsplads og i den/det specifikke
gruppe/team.

De fleste indsatser har som beskrevet samtidigt karakter af primaer og sekundaer fo-
rebyggelse i og med at de tager udgangspunkt i medarbejdernes specifikke og indi-
viduelle arbejdsbelastninger og sg@ger at adressere dem gennem tiltag, der kan
mindste belastningerne for alle i teamet eller afdelingen. Man kan anfgre, at mange
af de konkrete forslag og tiltag, der gennemfgres, i sig selv udggr relativt sma for-
bedringer af arbejdsmiljget, og naeppe sendrer vaesentligt pa de overordnede be-
lastninger. Men i praksis kan de sma forbedringer bidrage til fornyet hab og engage-
ment blandt de ansatte ift. at det er muligt at skabe forandringer og bedre handte-
ring af arbejdet ogsa inden for de eksisterende vilkar og rammer. Pa den made kan
netop de sma skridt bidrage til, at der bliver startet positive opadgaende udviklings-
spiraler i det psykiske arbejdsmiljg.
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9 INDSATSER TIL FOREBYGGELSE OG FORBEDRING - INDIVIDNIVEAU

9.1 Introduktion

Langt de fleste interventioner til forebyggelse af stress er gennemfgrt pa individni-
veau, og har karakter af sekundaer forebyggelse i den forstand at der er rettet mod
forebyggelse og handtering af symptomer. Det er samtidig individrettede interventi-
oner, som der er stgrst dokumentation for effekterne af (Waddell et al., 2023).
Dette haenger med stor sandsynlighed sammen med to forhold: 1) At indsatser gen-
nemfgrt pa individniveau (frem for organisations-niveau) er lettere at gennemfgre
med kontrol og evt. randomisering, og pa mader, sa effekterne kan dokumenteres
med statistiske metoder (st@rre grupper), og 2) at effekterne males taet pa indsat-
sen, nemlig direkte pa det individ, der har modtaget indsatsen. Ved organisatoriske
indsatser med fokus pa primaer forebyggelse, er indsatsen ikke (eller i mindre om-
fang) rettet direkte mod den enkelte medarbejder, men netop mod forhold i organi-
seringen af arbejdet eller samarbejdet, men effekterne vurderes ofte netop pa
medarbejdernes individuelle trivsel.

Nedenfor bringer vi eksempler pa indsatser til reduktion af stress/ bedring af men-
talt helbred pa arbejdspladsen 1) gennemfgrt med medarbejdere fysisk pa arbejds-
pladsen, 2) gennemfgrt digitalt med medarbejdere, 3) med seerligt fokus pa mind-
fulness og yoga og 4) med fokus pa sammenhangen mellem mentalt helbred og fy-
sisk aktivitet.

9.2 Eksempler pa indsatser - individniveau

Individuel stressforebyggelse pa arbejdspladsen

Et systematisk review af reviews af Joyce et al. fra 2016, havde som formal at un-
dersgge effektiviteten af mentale helbredsinterventioner pa arbejdspladsen, hvilket
forskerne definerede som enhver intervention, som en arbejdsplads kan igangsaette
eller facilitere, og som har til formal enten at forebygge udviklingen af depression
eller behandle eller rehabilitere en arbejdstager, som er diagnosticeret med depres-
sion og/eller angst. Reviewet omfattede indsatser gennemfgrt pa flere forskellige
IGLO-niveauer, men langt de fleste studier var gennemfgrt pa individniveau, og der-
for er reviewet medtaget i dette kapitel.

Forskerne identificerede 20 relevante reviews i undersggelsen. Tilsammen daekkede
de inkluderede reviews 481 primaere studier. Resultaterne af meta-reviewet viste:

e Moderat evidens for to typer af indsatser, som sigtede mod primeer forebyg-
gelse: styrkelse af medarbejderkontrol og fremme af fysisk aktivitet.

e Staerk evidens for positive virkninger indsatser til sekundzer forebyggelse i
form af Kognitiv Adfeerds Terapi (CBT) til stresshandtering.

e Mindre evidens for andre indsatser, som sigtede mod sekundaer forebyggelse
sasom radgivning.

e Steerk evidens for negative effekter af rutinemaessig brug af debriefing umid-
delbart efter traumatiske begivenheder. Forskerne mener, at det muligvis
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kan give negative effekter at understgtte en fglelsesmaessig reaktion umid-
delbart efter en traumatiske begivenhed. De foreslar, at ansatte der udsattes
for traumatiske begivenheder i stedet tilbydes psykologisk fgrstehjzelp, fglel-
sesmaessig og praktisk hjaelp og Ipbende overvagning.?’

e Stzerk evidens for, at tertiere interventioner, dvs. behandling af medarbej-
dere med depression eller angst, kan forbedre medarbejdernes symptomni-
veau, og moderat evidens for, at de kan forbedre hvordan medarbejderne
fungerer arbejdsmaessigt. Behandlingerne kunne vaere eksponeringsterapi el-
ler CBT-baserede og problemfokuserede programmer til at stgtte tilbageven-
den-til-arbejde.

Forfatterne anfgrer, at resultaterne alt i alt viser, at der er empirisk belaeg for inter-
ventioner, som arbejdspladser kan bruge til at hjelpe med at forebygge almindelige
psykiske sygdomme samt understgtte bedring af medarbejdere diagnosticeret med
depression og/eller angst (Joyce et al., 2016).

Arbejdsrelateret problemlgsning mod stress

En gruppe forskere fra Karolinska Institut i Sverige satte sig for at undersgge effek-
terne af en intervention til forebyggelse af sygefraveer og mentale helbredspro-
blemener, herunder stress-symptomer. Det overordnede formal var at understgtte
arbejdssituationen for medarbejdere med stressrelaterede problemer og styrke til-
bage-til arbejde forlgb. Interventionsgruppen blev sammenlignet med en gruppe,
som modtog den sadvanlige radgivning. Bade interventionsgruppen og den sad-
vanlige radgivning involverede arbejdsmiljgkonsulenter og arbejdsmiljgindsatser,
men interventionsgruppen modtog derudover et program baseret pa en teori om
problemlgsning. Programmet fokuserede i et struktureret forlgb pa seks aspekter af
betydning for arbejdssituationen (arbejdsbelastning, kontrol/Indflydelse, belgn-
ning/anerkendelse, faellesskab, retfaerdighed og veerdier). Fgrst interviewede ar-
bejdsmiljgkonsulenten henholdsvis lederen og medarbejderen om disse seks aspek-
ter af arbejdet, og i det tredje trin i indsatsen mgdtes alle tre, og konsulenten
guidede dem gennem en proces, hvor bade leder og medarbejder deltog aktivt i
problemlgsning omkring medarbejderens arbejdssituation. Efterfglgende blev der
gennemfgrt opfglgningsmeder.

Undersggelsen viste, at medarbejderne i interventionsgruppen gennemsnitligt
havde 15 faerre sygedage i Igbet af den 12 maneder lange follow-up periode, sam-
menlignet med gruppen, der fik den saedvanlige radgivning. Interventionsgruppen

27 Senere studier om effekten af debriefing peger p3, at der stadig er uklarhed om effekt og virk-
ningsmekanismer ved debriefing, og anbefaler yderligere forskning pa omradet.

https://psycnet.apa.org/buy/2020-62189-001

https://onlinelibrary.wiley.com/doi/abs/10.1002/jts.22736
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havde ogsa en tidligere delvis tilbagevenden til arbejdet end gruppen med den sad-
vanlige radgivning. Resultaterne indikerede ogsa, at der var en tendens til forbedrin-
ger af det mentale helbred i begge grupper. Samlet set peger undersggelsen pa en
positiv effekt pa det mentale helbred af en intervention med fokus pa arbejdssitua-
tionen blandt medarbejdere med stress og mentale helbredsproblemer, og pa en
yderligere effekt i form af reduceret sygefraveer af en intervention til at understgtte
problemlgsningskapaciteten mellem medarbejdere og ledere (Keus van der Poll et
al., 2020a og b).

Interventionen blev gennemfgrt pa individniveau, men adresserede pa samme tid
primaer- sekundaer og tertizer forebyggelse, idet der blev arbejdet med primaer fore-
byggelse i relation til at reducere stressorer i arbejdssituationen, med sekundzer fo-
rebyggelse i relation til at handtere og reducere medarbejdernes arbejdsrelaterede
stress-symptomer og med tertizer forebyggelse, i relation til forbedring af tilbage-til
arbejdet. Interventionen illustrerer ogsa, hvordan viden om det psykiske arbejds-
miljg kan taenkes ind i relation til den praksisnaere handtering af individuelle medar-
bejderes arbejdsrelaterede stress-symptomer og sygefravaer. Det er ogsa et eksem-
pel pa vigtigheden af, at leering og fastholdelse taenkes ind som en integreret del af
indsatsen, ogsa selvom denne er rettet mod individniveauet. Interventionen blev
gennemfgrt af konsulenter fra 'Féretagshalsovarden’ (Bedriftssundhedstjenesten) i
Sverige, og er derfor ikke direkte overfgrbar til danske forhold.

Bedre balance mellem indsats og belgnning

Et studie underspgte langtidseffekterne af en stresshandteringsintervention (SMl)
blandt mandlige industriarbejdere i Tyskland, hvor arbejdsmiljget ofte er praeget af
hgje krav og betydeligt tidspres (Barrech et al., 2017). Interventionen fokuserede pa
at forbedre arbejdsmiljget gennem en adfeerdsrettet organisatorisk indsats. Malet
var at treene medarbejderne i stresshandtering og skabe en bedre balance mellem
indsats og belgnning for at reducere stress og desuden forbedre mental sundhed.
Interventionen bestod i et to-dages treeningsprogram, der blev fulgt op af booster-
sessioner, og den var designet til at hjeelpe medarbejderne med at identificere og
handtere arbejdsrelaterede stressorer samt styrke deres evne til at sgge og udnytte
ressourcer i deres arbejdsmiljg.

Resultaterne viste en signifikant sammenhang mellem forbedringer i efford-reward
(anstrengelse-belgnning) forholdet og lavere niveauer af bade angst og depression
syv ar senere. Specifikt viste resultaterne, at en reduktion i indsats-belgnnings-uba-
lancen fgrte til en markant forbedring i mental sundhed, hvor forbedringerne i ar-
bejdsmiljget inden for to ar efter interventionen resulterede i signifikant lavere ni-
veauer af angst og depression. Dette indikerer, at en malrettet indsats for at bedre
balancen mellem anstrengelse og belgnning kan have en langvarig positiv effekt pa
medarbejdernes mentale sundhed. Ved at mindske over-engagement og sikre, at
medarbejderne fgler sig vaerdsatte, kan man saledes effektivt reducere de skadelige
virkninger af tidspres og stor arbejdsmaengde (Barrech et al., 2017).
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Interventionen blev gennemfgrt pa individ-niveau og havde bade karakter af pri-
maer og sekundaer forebyggelse. Den var designet til at hjelpe medarbejderne med
at identificere og handtere arbejdsrelaterede stressorer og styrke deres evne til at
spge og udnytte ressourcerne i arbejdsmiljget, og derfor giver det mening at se den
som en primaer forebyggende indsats, som mindsker en vaesentlig kilde til stress i
form af ubalance mellem indsats og belgnning. Samtidig omfattede populationen en
gruppe medarbejdere, som i szerlig hgj fra var udsat for arbejdsmaessige belastnin-
ger, hvorved den ogsa kan have bidraget til sekundeer forebyggelse.

Andre stressforebyggende individ-rettede interventioner

Som andre eksempler pa sekundaere stress-forebyggende interventioner gennem-
fert pa arbejdspladser kan fx naevnes en intervention til mindskelse af reaktivitet
overfor stress (individuelle forskelle i, hvordan man reagerer pa stressfulde situatio-
ner), som viste langvarige effekter (over en 7- arig periode) pa mentale helbredspro-
blemer og sgvn-problemer (Herr et al., 2018). En anden stresshandterings interven-
tion med kontrol og randomisering fandt forbedringer i medarbejdernes oplevelse
af det psykosociale arbejdsmiljg og i deres indstilling til arbejdet, selvom interventi-
onen ikke havde andret pa arbejdsmiljget (Manford et al., 2022). En tredje under-
spgelse fandt positive effekter af en stresshandteringsintervention pa medarbejder-
nes stress-niveau og arbejdsmaessige self-efficacy, uanset hvordan deres oplevelse
af balancen mellem krav og belgnning var. Interventionen havde dog ingen effekt
pa kravene, og forskerne mener derfor, at den individ-rettede intervention nappe
er tilstraekkelig, men bgr suppleres med organisationsrettede indsatser, hvis den for
alvor skal forbedre mentalt helbred for medarbejdere med darligt arbejdsmiljg (Ni-
xon et al., 2022).

Et narrativt, systematisk review undersggte effekten af natur-baserede interventio-
ner i relation til medarbejdere, og fandt konsistente, positive resultater ift. medar-
bejdernes mentale helbred og kognitive formaen. Forskerne tager dog forbehold
for, at forskningsfeltet er ungt og under udvikling, og at der er risiko for bias i de en-
kelte studier (Gritzka et al., 2020).

Digitale interventioner

Digitaliserede indsatser over kort tid, med vejledning og individuel tilpasning

En gruppe forskere fra Storbritannien har gennemfgrt et systematisk review baseret
pa Cochrane mhp. at identificere digitale interventioner, der har til formal at under-
stgtte medarbejdernes mentale sundhed og produktivitet i en arbejdsmaessig sam-
menhang. Som en del af formalet sigtede de ogsa pa at identificere hvad der karak-
teriserede de interventioner, der gav de bedste resultater i forhold til engagement
og gennemfgrsel. Forskerne tog udgangspunkt i, at der er overbevisende evidens
for, at digitale psykologiske interventioner giver gode resultater inden for sundhed
og loka-samfund, men at der ikke findes systematiske review eller metaanalyser af
digitale interventioners potentielle rolle i en arbejdsmaessig sammenhang. Pa den
baggrund gennemfgrte de et review af 21 identificerede studier. De inkluderede
studier omhandlede alle en psykologisk intervention med det formal at gge mental
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sundhed/trivsel (fx ved at reducere symptomer pa stress eller depression) eller ar-
bejdseffektivitet (fx ved at gge engagement eller produktivitet), desuden var der
krav om, at studierne skulle omfatte kontrolgrupper og som minimum efter-malin-
ger. Interventionen skulle desuden leveres via internettet, mobilteknologi eller et
computerprogram. Der blev gennemfgrt en metaanalyse mhp. at vurdere den sam-
lede effekt pa mental trivsel og arbejdseffektivitet. Resultaterne viste en statistisk
signifikant interventionseffekt pa den mentale trivsel og pa arbejdseffektivitet, nar
det blev sammenlignet med kontrol-gruppen. Der blev ikke identificeret statistisk
signifikante forskelle mellem interventionsmetoderne. Analyser af de "positive afvi-
gelser” tydede p3, at interventioner, der tilbgd vejledning, blev leveret over en kor-
tere tidsramme (6 til 7 uger), anvendte sekundaere modaliteter til at levere inter-
ventionerne og engagere brugere (fx e-mails og tekstbeskeder), og brugte elemen-
ter af individuel tilpasning, var dem, der opndede den hgjeste grad af engagement
og gennemfgrsel (Carolan et al., 2017).

Internetbaserede stresshandteringskurser til sundhedsprofessionelle

Et randomiseret kontrolleret pilotstudie undersggte gennemfgrlighed og resultater
af to internetbaserede stresshandteringskurser: et baseret pa en kognitiv-adfaerds-
maessig tilgang og et pa en selv-medfglende (compassion) tilgang, begge blev gen-
nemfgrt blandt sundhedsprofessionelle. Efter interventionen rapporterede de an-
satte hhv. nedsatte udbreendthedssymptomer og gget selv-medfglelse. Forskerne
konkluderede at begge kurser virkede gennemfgrlige og viste lovende resultater (Jo-
hansson et al., 2022).

Mindfulness og yoga

Mindfulness, meditation og forskellige former for yoga-praksis og afspaendingstek-
nikker, har en lang historie som metoder til at reducere stress-symptomer. | de se-
nere ar er der ogsa blevet forsket ihaerdigt i metodernes effektivitet.

Yoga, fysiologiske stress-markgrer og stress

Et stort systematisk review og meta-analyse konkluderer pa baggrund af 42 RCT-stu-
dier, at yoga-anasas, med eller uden mindfulness baseret stress-reduktion, doku-
menterede en hemmende effekt af pa en lang raekke fysiologiske stress-markgrer.
Det antages, at den stressreducerende virkning skyldes en forbedret regulering af
det sympatiske nervesystem (Pascoea et al., 2017).

Fa af de studier, der indgar i Pascoea et al.’s meta-review har fokus pa yoga- og
mindfulness praksis i en arbejdspladskontekst. Det er der dog andre studier, som
har haft.

Et andet review undersggte sundhedsmaessige konsekvenser af yoga pa arbejds-
pladsen. Forskerne inkluderede 13 studier. De konkluderede, at yoga har en positiv
effekt pa sundheden pa arbejdspladsen, iseer i relation til at reduktion af stress (Pu-
erto Valencia et al., 2019).

Mindfulness pa arbejdspladsen - fysiologiske stress-markgrer, PTSD og depression
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Et systematisk review med meta-analyse undersggte, om arbejdspladsbaserede
mindfulness-meditationsprogrammer pavirker fysiologiske indikatorer for stress.
Forskerne fandt 9 studier, som havde gennemfgrt mindfulness-baserede interventi-
oner (MBl’er) blandt medarbejdere, og som havde fokus pa enten stress eller enga-
gement i arbejdet og malte fysiologiske outcome. Resultaterne tydede pa en positiv
effekt af de mindfulnessbaserede interventioner pa arbejdspladserne pa fysiologi-
ske indikatorer for stress blandt medarbejderne. Forskerne mener, at &endringer i
kortisolsekretion i dagtimerne og HRV-koharens kan veere szerligt pavirket af
MBI'er (Heckenberg et al., 2018).

Et andet review havde som formal at undersgge effektiviteten, mekanismerne og
sikkerheden ved mindfulnessmeditation ved behandling af psykiske lidelser, der
ofte ses hos hjemvendte veteraner. Forskerne inkluderede 52 systematiske reviews
og randomiserede kliniske forsgg. Styrken af evidens og kvaliteten blev vurderet for
en reekke lidelser. Resultaterne pegede p3, 1) at mindfulness-baseret kognitiv terapi
er effektiv til at mindske symptomernes svaerhedsgrad under aktuelle depressive
episode og til fastholdelse af en indsats blandt raske patienter efter en depression.
2) At mindfulness-baseret stressreduktion er effektiv til at mindske symptomer, og
bedre mental livskvalitet og mindfulness blandt veteraner med posttraumatisk
stressyndrom (PTSD). Forfatterne konkluderede, at MBI'er er sikre, fysisk fleksible,
omkostningseffektive og kan anbefales som et supplement til standardpleje eller
selvledelsesstrategier ved svaer depressiv lidelse og PTSD (Khusid & Vythilingam,
2016).

Et tredje review undersggte effektiviteten af mindfulness-baserede interventioner
til at reducere stress brandt sundhedspersonale. Forskerne inkluderede syv studier.
Resultaterne af en meta-analyse tydede pa, at MBl'er har potentialet til markant at
forbedre stress blandt sundhedspersonale (Burton et al., 2016).

Forskere fra Danmark har i et kvalitativt studie undersggt virkningen af en mindful-
ness-baseret arbejdspladsintervention pa social kapital pa arbejdspladsen og pa
psykologisk sikkerhed. Forskerne konkluderede, at et mindfulness-baseret stress-
reduktionsprogram som blev tilpasset den enkelte arbejdsplads kan have en positiv
indflydelse pa de sociale relationer pa arbejdspladsen, og i seerlig hgj grad de bro-
byggende relationer mellem forskellige grupper af medarbejdere (Bonde et al.,
2023). Undersggelsen giver dermed et eksempel pa, hvordan en indsats, der i ud-
gangspunktet har karakter af sekundaer forebyggelse, ser ud til at kunne fa afsmit-
tende positive effekter pa arbejdsmiljget mere generelt, og derigennem ogsa bi-
drage til primeer forebyggelse.

Fysisk aktivitet pd arbejdspladsen og mentalt helbred

Der er en hel del forskning, som har dokumenteret positive effekter af fysisk aktivi-
tet pa arbejdspladsen for muskel-skelet besvaer, og der har ogsa veeret antagelser

om, at fysisk aktivitet pa arbejdet samtidig kunne have en positiv effekt pa den ge-
nerelle trivsel, det mentale helbred og det psykosociale arbejdsmiljg (primaert som
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felge af forbedrede sociale relationer pa arbejdspladsen). Pa disse omrader er doku-
mentationen dog langt mindre end pa de tidligere omtalte omrader.

Usikker effekt pa psykosocialt arbejdsmiljg og mentalt helbred
Et systematisk review har undersggt effekten af traeningsinterventioner pa arbejds-

pladsen pa det psykosociale arbejdsmiljg og den psykiske sundhed. Forskerne inklu-
derede 22 randomiserede kontrollerede forsgg. De konkluderede, at traeningsinter-
ventioner pa arbejdspladsen synes at have begraenset effekt pa mental sundhed og
pa det psykosociale arbejdsmiljg (Skold et al., 2019).

Et andet review finder noget mere positive effekter af aktiviteter med fysisk traening
pa det mentale velveere i kontormiljger. Reviewet omfatter fem studier af interven-
tioner med fysisk aktivitet i kontormiljger med tilsammen 1326 deltagere. Resulta-
terne viste, at motion, yoga og ga-interventioner forbedrede trivslen malt pa tveers
af arbejdspladser. Forfatterne anfgrer, at der er en del metodiske problemer, og at
evidensen derfor stadig er usikker (Abdin et al., 2018).

9.3 Sammenfatning indsatser individniveau

De fleste af de indsatser, der er gennemgaet i dette kapitel, har karakter af sekun-
deer forebyggelse. Det er indsatser, som bidrager til handtering og reduktion af
stress-symptomer pa individniveau, og som kun i begraeenset omfang adresserer de
arbejdsmiljgbelastninger, der ligger til grund. En vigtig undtagelse er dog en inter-
vention som kombinerede primaer, sekundaer og tertizer forebyggelse gennem et
struktureret forlgb med stgtte til arbejdsrelateret problemlgsning for ledere og
medarbejdere med stress-relaterede symptomer og sygefravaer. Indsatsen viste sig
at reducere sygefravaeret og forbedre den mentale sundhed. En anden vigtig undta-
gelse er en intervention, som treenede medarbejdere i stresshandtering, ved at
styrke balancen mellem oplevelsen af anstrengelse og belgnning i arbejdet. Efter
denne indsats kunne pavises overraskende langtidsvirkninger 7 ar senere pa angst
og depression.

Der findes en hel del evidens for, at individuelle interventioner som fx kognitiv ad-
feerdsterapi, problemlgsningstraeening og mindfulness-baserede programmer enten
leveret fysisk pa arbejdspladsen eller over digitale medier kan have positive effekter
pa medarbejderes mentale sundhed og trivsel. Det kan dog stadig veere relevant
med forskning til at finde ud af hvilke interventioner, der passer bedst til forskellige
typer af arbejdspladser og hvilke der er mest effektive for forskellige medarbejder-

grupper.

Interventioner pa individ-niveau er dem, der er mest dokumentation for effekten af,
sandsynligvis fordi de er lettere at implementere i kontrollerede forskningsdesigns.

Et andet studie fandt, at en stresshandteringsintervention kan forbedre medarbej-
dernes oplevelse af det psykosociale arbejdsmiljg og deres indstilling til arbejdet, og
et review viste lovende resultater af naturbaserede interventioner i relation til men-
talt helbred og kognitiv formaen, men forskningsfeltet er stadig under udvikling.
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Digitale interventioner, sdsom internetbaserede stresshandteringskurser baseret pa
kognitiv adfzaerdsterapi eller selv-medfglelse, har ogsa vist lovende resultater med
hensyn til at reducere stress og forbedre mental sundhed. Interventioner, der tilby-
der vejledning, leveres over en kortere tidsperiode og anvender sekundaere modali-
teter til at engagere brugere, har vist sig at give hgjere engagement og gennemfgr-
sel.

Mindfulness, meditation og yoga har dokumenterede effekter pa reduktion af
stress. Studier viser, at mindfulness-baserede interventioner pa arbejdspladsen kan
forbedre fysiologiske indikatorer for stress, mindske symptomer pa depression og
PTSD, samt forbedre sociale relationer og psykologisk sikkerhed pa arbejdspladsen.

Fysisk aktivitet pa arbejdspladsen har vist sig at have en mere begraenset effekt pa
mental sundhed og det psykosociale arbejdsmiljg, men evidensen er dog stadig
usikker.

Samlet set tyder forskningen pa, at der findes en raekke effektive interventioner til
at forebygge og reducere stress pa individniveau. En del af de omtalte indsatser kan
gennemfgres ret uafhaengigt af konteksten og typen af arbejdsplads, og nogle af
dem kan leveres online. Dette giver en stor fleksibilitet ift. levering, og mulighed for
stor udbredelse ogsa pa sma og mellemstore virksomheder. Det er dog vigtigt at be-
maerke, at de fleste af de individrettede interventioner handler om individuel symp-
tombehandling, og ikke om at skabe forbedringer i det psykiske arbejdsmiljg. De ma
suppleres med indsatser pa organisations- ledelses- og/eller gruppeniveau for at
skabe egentlige forbedring i det psykiske arbejdsmiljg.

En vaesentlig begraensning i de individrettede indsatser er desuden, at der kan for-
ventes en betydelig selektion ift. hvilke medarbejdere, der gnsker at deltage i hvilke
typer af indsatser. Det er naeppe alle medarbejdere, som gnsker at deltage i yoga og
meditation, og ogsa mere terapeutiske interventioner vil “tale” mere til nogen med-
arbejdere end andre.
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10 PERSPEKTIVERING KAPITEL 5-9

Sammenfattende kan man sige, at der findes gode eksempler pa indsatser med po-
sitive resultater pa alle organisatoriske niveauer i IGLO- modellen.

Omfanget af forskningen varierer. Der er gennemfgrt langt flere interventioner pa
individ-niveau end pa det organisatoriske niveau. Det er sandsynligvis fordi indsat-
ser pa individ-niveau er relativt enklere at implementere i kontrollerede forsknings-
designs end mere komplekse organisatoriske interventioner. Pa individniveau kan
mange ansatte inddrages samtidigt (hvilket giver statistisk styrke), i sammenligne-
lige indsatser og evt. med tilfeeldig fordeling mellem interventions- og kontrol-
gruppe. Alt dette er sjeeldent er muligt ved mere komplekse indsatser pa gruppe- el-
ler organisatorisk niveau. Interventioner pa disse niveauer er derfor ofte vanskeli-
gere at gennemfgre, dokumentere og publicere.

Vi har forsggt at sammenfatte de vigtigste resultater i korthed efter hvert enkelt af-
snit/kapitel, men synes alligevel at der er behov for at tage nogle mere overordnede
refleksioner op i en mere samlet perspektivering. | det fglgende tager vi nogle
diskussionspunkter op, som mere eller mindre implicit er fremkommet i kapitlerne
5-9.

10.1 Hvor skal fokus for de organisatoriske indsatser veere?

Psykosociale interventioner pa det organisatoriske niveau har haft mange forskel-
lige formal, og der er mange eksempler pa succesfulde indsatser, som er lykkedes,
eller i nogen grad er lykkedes med deres mal om at skabe forbedringer i arbejdsmil-
joet og forbygge stress. Der er ogsa en del eksempler pa indsatser, som i mindre
grad er lykkedes.

Enkelte af de praesenterede interventioner har undersggt effekten af forandringen
af mere grundlaeggende vilkar i arbejdet (jobfaktorerne i den bla boks i figur 2.1.).
Det geelder saledes et studie, som undersggte effekten af en loveendring, som betgd
et reduceret ugentligt timetal blandt praktiserende leeger (Beschoner et al., 2021),
og fandt overbevisende positive effekter af dette. Meta-reviewet af Aust et al.
(2023) understreger, at de mest veldokumenterede og konsistente effekter finder
man fra interventioner med fokus pa andringer i arbejdstidens organisering eller
med fokus pa indflydelse pa arbejdsopgaver og arbejdets organisering.

Andre studier har sat primaert fokus pa de relationelle aspekter af arbejdsmiljget
(den grgnne boks i figur 2.1), og nogle har arbejdet med relationelle aspekter i rela-
tion til handtering af krav og vilkar i arbejdet. Resultaterne af disse indsatser er no-
get mere varierende, nogle har opnaet gode resultater, andre mere begraensede.
Dette er ogsa i overensstemmelse med resultaterne fra meta-reviewet af Aust et al.
(2023), som finder, at der er positive effekter af nogle indsatser til forbedringer af
det psykosociale arbejdsmiljg generelt. Specielt var der positive effekter af indsat-
ser, der arbejdede med at styrke kommunikation og stgtte i arbejdsgrupper, og af
indsatser, der brugte en deltagerinvolverende tilgang til forbedring af procedurer i
relation til arbejdsmilj og kerneopgave.

VIDENSGRUNDLAG OM PSYKISK ARBEJDSMILI@ OG ARBEJDSRELATERET STRESS | DANMARK SIDE 188 AF 292



Forskningen synes saledes at dokumentere, at det generelt er effektivt at aendre pa
jobfaktorer (krav, arbejdstid, indflydelse i arbejdet), men at ogsa indsatser som
adresserer de relationelle faktorer kan have positive effekter pa det psykosociale ar-
bejdsmilj@. | praksis er det i mange sammenhange meget vanskeligt at aendre pa de
mere grundlaeggende vilkar i arbejdet (jobfaktorerne). De vil ofte fremtraede som
strukturer, der er determineret/betinget af politiske beslutninger og/eller af mar-
kedsdrevne 'ngdvendigheder’ (jf. det ekstra O i IGLOO). £ndringer af sadanne fak-
torer er derfor ofte afhaengige af mere grundleeggende og komplekse systemiske
forandringer, mens der naesten altid vil vaere et mulighedsrum for forandringer i de
relationelle faktorer; altsa hvordan man pa arbejdspladsen organiserer og handte-
rer samarbejdet om at Igse arbejdsopgaverne.

En overvejelse, som kan rejses i relation til flere af de interventionsstudier, som har
haft blandede resultater, er, om interventionerne har veeret tilstraekkeligt realistiske
og tydelige om, hvilke forandringer det er muligt at skabe forandringer i med den
givne indsats og pa det aktuelle organisatoriske niveau. Dette er vaesentligt bade for
ikke at blive ramt af skuffede forventninger fra deltagerne og for at sikre sig, at eva-
lueringen af indsatsen bliver realistisk og retvisende (se senere). Flere af indsat-
serne, bl.a. praesenteret pa gruppeniveauet (kapitel 8) fremstar som realistiske og
pragmatiske i den henseende. Deltagerne far et rum til at udvikle og afprgve mindre
forandringer i deres daglige opgavelgsning, og stilles ikke st@rre forandringer i ud-
sigt. Det samme galder de fleste af indsatserne pa individ-niveau, som adresserer
individets made at forholde sig til og handtere vilkarene pa, men ikke forventes at
skabe forandring i vilkarene ud over dem, individet selv initierer.

Indsatser pa ledelsesniveauet og indsatser pa organisatorisk niveau, som omfatter
ledelse, TRIO og/eller medarbejdere samtidigt, har potentielt mulighed for at pa-
virke mere overordnede vilkar i arbejdet gennem forandringer i organisering og
samarbejde, men er stadig begraenset af rammevilkar og mulighedsrum pa den ak-
tuelle virksomhed og pa det aktuelle omrade. Begraensninger, som det er vigtigt at
veere tydeligt bevidst og kommunikerende om, nar indsatser planlaegges og gen-
nemfgres. Det vil ledelsen pa en enkelte virksomhed som regel ogsa veaere, sa pro-
blemerne opstar oftere i relation til eksterne aktgrer; radgivere, konsulenter og for-
skere. Samtidigt kan rammevilkarene nogle gange, bade af medarbejdere og ledere,
blive brugt som begrundelser/undskyldninger for ikke forandre, ikke at udnytte det
mulighedsrum, der faktisk er.

Indsatser pa det organisatoriske niveau traekker typisk pa viden — evt. forskningsba-
seret viden — i form af redskaber, koncepter og vaerktgjer, som skal overszettes fra
vejledende og foreskrivende budskaber til daglige praksisser. Implementering, virke-
ligggrelse eller/og overseettelse af sadanne vaerktgjer, er delvist afhangigt af ar-
bejdspladsens kapacitet og ressourcer til at gennemfgre dette oversaettelsesar-
bejde. Det handler bl.a. om at fa knyttet indsatsernes forskrifter ind i de daglige ar-
bejdsgange sa medarbejderne oplever, at indsatserne er meningsfulde og under-
stgtter kvaliteten i opgavevaretagelsen. | den henseende handler det om at fa vee-
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vet de arbejdsmiljgfaglige redskaber sammen med dagligdagens arbejdsorganisato-
riske praksisser og rytmer. Og her er det en forudszetning, at organisationen har ka-
pacitet og kompetencer vedrgrende det ‘fag-faglige’ og kerneopgaven, som kan mu-
ligggre denne brobygning til de arbejdsmiljgfaglige fokuspunkter. Det handler ogsa
om kompetencer til at skabe bzeredygtige forandringsprocesser, herunder brobyg-
ning mellem fx MED/AMO, TRIO og den daglige opgavelgsning, herunder inddra-
gelse, kommunikation og facilitering samt kompetencer i relation til det relationelle
arbejde, herunder at skabe tillid, samarbejdsevne, og oplevelse af at forandringer
handteres gennemsigtigt og retfaerdigt.

10.2 Om skaevheden i fordeling af studier pa jobtyper

Det er igjnefaldende, at vi ved litteratursggningen fandt langt mere litteratur om or-
ganisatoriske indsatser gennemfgrt inden for omradet arbejde med Sundhed, om-
sorg og uddannelse, end inden for de gvrige omrader. Pa omraderne Bygge og an-
laeg og Servicearbejde med mennesker var det szrligt vanskeligt at finde eksempler
pa interventioner, og ogsa inden for Arbejde med symboler, fandt vi fa nyere inter-
ventionsstudier. Det havde givetvis veeret muligt at finde flere studier pa disse om-
rader ved en mere udvidet sggestrategi. Men resultatet afspejler sandsynligvis ogsa
en betydelig skeevhed med hensyn til, hvor der er blevet gennemfgrt flest forsk-
ningsbaserede indsatser.

Det kan der vaere mange forskellige grunde til. Der kan vaere branchekarakteristika
eller traditioner, som kan ggre det vanskeligere at satte fokus pa psykosocialt ar-
bejdsmiljg i nogle brancher end andre. Fx er der inden for byggeri og landbrug et
betydeligt fokus pa sikkerhed og fysisk arbejdsmilj@, men mindre tradition for at
seette fokus pa psykisk arbejdsmilj@. Der kan ogsa veere udfordringer, som knytter
sig til arbejdspladsernes flygtige karakter (byggepladser, platformsarbejde), til for-
retningsmodellen og konkurrenceforholdene (servicearbejde), til arbejdspladsernes
stgrrelse (SMV’erne), til medarbejdernes sproglige og kulturelle diversitet (stor an-
del af udenlandsk arbejdskraft i servicearbejde), og der kan samtidig veere metode-
maessige overvejelser knyttet til forskningen, som ggr det mere attraktivt at gen-
nemfgre interventioner i stgrre og mere stabile organisationer (store industrivirk-
somheder og sundhed, omsorg og uddannelse).

Flere af de praesenterede studier, er gennemfgrt under Covid-19, og flere af studi-
erne anfgrer, at dette har vanskeliggjort implementering, har betydet andringer i
designet eller pavirket resultaterne i negativ retning. Covid-19 har uden tvivl pavir-
ket store dele af den praksisrettede arbejdsmiljgforskning gennemfgrt mellem 2000
og 2022. Pa den positive side har pandemien varet en anledning til at afprgve og
udvikle mulighederne for at arbejde online, bade med facilitering af organisatoriske
indsatser og med digitale programmer, terapier og uddannelsesforlgb, hvilket po-
tentielt har udvidet mulighederne for at nad ud med skraeddersyet stgtte til forebyg-
gende indsatser (bade primaer, sekundaer og tertizer) til flere grupper pa arbejds-
markedet. Muligheder som forhabentligt vil blive langt mere udnyttet i arene frem-
over.
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10.3 Om inddelingen i jobtyper

Den inddeling i jobtyper, som har vaeret anvendt i relation til kategorisering af ind-
satserne i kapitel 6, er som naevnt fremkommet pa baggrund af drgftelser mellem
Arbejdstilsynet og TeamArbejdsliv. Udgangspunktet var en grov inddeling i relation
til karakteren af kerneopgaven: arbejde med ting, symboler, mennesker, og derefter
en udskillelse af to omrader med rammevilkar, der pa flere mader adskiller sig:
Bygge og anlaeg, der er udskilt fra arbejde med ting og Servicearbejde med menne-
sker, der er udskilt fra arbejde med mennesker. Inddelingen har os bekendt ikke vae-
ret brugt i denne form fgr, men er viderefgrt i indsamlingen af praksiserfaringer
(rapporteret i kapitel 13).

Selvom mange af interventionerne har adresseret forhold i det psykosociale ar-
bejdsmilj@, som gar pa tvaers af jobtyperne, og selvom en inddeling i 5 overordnede
jobtyper kan synes urimeligt grov, sa har inddelingen alligevel vist sig - pa en for os
at se meningsfuld made - at bidrage til en adressering af udfordringer mere speci-
fikke for nogen omrader end for andre. Flere inddelinger kunne veaere relevante. En
jobtype som i nogle sammenhaenge, og bl.a. i Canada er blevet anset for at veere
seerligt udsat, er ansatte i beredskabet og socialarbejdere (ambulance, politi, red-
dere, brandfolk, socialarbejdere). Arbejdsvilkarene er for denne gruppe er ofte pree-
get af krisesituationer, hvor de professionelle har magten og kompetencerne til at
bestemme, hvad der skal ggres i den aktuelle situation, mens borgerne har brug for
ofte akut hjaelp. | Canada har man positive erfaringer med at have et seerligt fokus
pa denne gruppe?®.

Tabel 10.1. praesenterer et forslag til en karakteristik af nogle af de rammevilkar,
der kendetegner de forskellige jobtyper. Det er karakteristika, som har betydning
for, hvordan de psykosociale arbejdsmiljgudfordringer fremstar, og hvilke mulighe-
der der er for at integrere viden og implementere forandringer i arbejdet. | tabellen
er ogsa inkluderet beredskab/socialarbejder som en mulig saerlig gruppe. Kolonnen
om relationer beskriver, hvordan vilkarene for de arbejdsmaessige relationer typisk
ser ud i den pageeldende jobtype. Der drejer sig bade om de interne samarbejdsre-
lationer pa arbejdspladsen og om relationer til de mennesker, man arbejder med.
For eksempel er en stor del af produktionen praeget af hierarkisk opbyggede organi-
sationer, hvilket har betydning for, hvordan samarbejdsrelationerne pa arbejdsplad-
serne kan udfoldes, mens arbejde inden for sundhed og omsorg ofte er praeget af
asymmetriske relationer mellem medarbejder og borger i den forstand, at medar-
bejderne forventes at have kompetencerne til at kunne hjlpe/behandle/undervise
etc. borgere, som omvendt star i en situation med behov for hjalp. Dette er med til
at saette nogle saerlige rammer omkring arbejdets udfgrelse, der har betydning for
karakteren af belastningerne og mulighederne for forebyggelse. Fx har den graense-
Igse karakter af arbejdet forbundet med symbol-/videns-arbejde betydning for op-

2 personlig korrespondance med Hans Jgrgen Limborg i forbindelse med lektgrlaesning af rapporten
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levelsen af balance mellem arbejde og privatliv, og fordrer andre handteringsstrate-
gier, end i et job med skiftearbejde. Kolonnen om opgave/kompetence-balance be-
skriver centrale mader, hvorpa de ansatte tilegner sig kompetencer og kvalifikatio-
ner til at varetage de centrale arbejdsopgaver. Kompetencerne inden for jobtypen
Sundhed, omsorg og undervisning er praeget af forskellige staerke fagprofessioner,
faglige normer og rutiner knyttet til kulturen pa den enkelte arbejdsplads. Inden for
Bygge og anlaeg er der ligeledes stzaerke faglige normer kombineret med praksis-op-
leering. Inden for omradet Arbejde med symboler, er der ofte tale om individuelt ud-
viklede strategier i opgavelgsningen. For en uddybet karakterising af forskellige ty-
per af arbejdsopgaver og organiseringer (se fx Hatch & Cunliffe, 2006).

Jobtype/ Relationer Arbejdstid Opgave/kompe- Arbejdssted
tence-balance

Karakteristika

1) Produktion af Hierarkier Fast evt. skiftehold Oplaering/erfaring Fast

ting

2) Bygge og an- Faggrupper og hie-  Fast, evt. skiftehold/  Faglige normer op- Midlertidigt - fast

leeg rarki akkord leering

3) Arbejde med Flydende Flydende/ greenselgs  Komplekse indivi- Flydende - ofte hy-
symboler duelle strategier bridt

4) Sundhed, om-  Asymmetrisk mal- Vagter/ skiftehold/ Fagnormer Fast — vekslende
sorg og undervis-  grupperelation - radighed )

ning kompetence Arbejdsplads-kultur

5) Servicearbejde  Salg og service i Lange/skaeve ar- Adfeerds orienteret  Bundet — vekslende
med mennesker kunderelationer bejdstider

Tabel 10.1. Karakteristika ved relationer, arbejdstid, kompetencer/opgaver og ar-
bejdssteder for udvalgte overordnede jobtyper.

10.4 Metodeovervejelser

Generelt er det karakteristisk for de interventioner (seerligt pa organisationsniveau),
som praesenteres i forskningspublikationer, at de igangsaettes pa initiativ af for-
skere, og med det primaere formal, at skabe viden, der i en eller anden form kan ge-
neraliseres og publiceres videnskabeligt. Dette er ogsa forudsaetningen for, at de
kan blive finansieret. Det betyder, at arbejdspladserne bliver inviteret ind pa forsk-
ningens praemisser og ikke omvendt. Det er sjeeldent arbejdspladserne selv, der ta-
ger initiativet til indsatserne, og ofte sker det, at de aktiviteter, som forskerne gn-
sker at gennemfgre, og det design, som projektet skal passes ind i, ikke passer prae-
cist til problemerne og udviklingsprocessen pa den pagaeldende arbejdsplads. For-
skerne har brug for arbejdspladser, der gnsker at deltage, og arbejdspladserne kan
spejle deres behov i det overordnede mal for indsatsen (fx stressreduktion) og har
brug for ekstern stgtte til at naerme sig dette mal. Pa den baggrund sker det, at der
bliver indgaet aftaler med tilsyneladende falles interesser.
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Nar det kommer til stykket, passer metoder og mader at arbejde pa maske alligevel
ikke sa godt til arbejdspladsens behov, maske bliver det for ressourcekraevende,
maske kan ledelse- og/eller medarbejdere alligevel ikke helt se, hvad alle aktivite-
terne skal ende med, og oplever dem som tidsrgvere. Maske er indsatserne i sig selv
berigende for medarbejdere og ledere at deltage i, men indsatsen bliver ikke foran-
kret i strukturerne og den daglige praksis pa arbejdspladsen, og forandringerne eb-
ber derfor ud igen, nar konsulenter og forskere forsvinder. Maske kan der konstate-
res positive effekter af indsatsen, maske ikke. | det omfang indsatserne har givet vi-
den og inspiration til indsatser pa andre arbejdspladser, er de ikke ligegyldige eller
overflgdigt, men problematikken peger maske alligevel pa et grundlaeggende pro-
blem i maden disse interventioner designes og gennemfgres pa.

Hvis indsatserne skal have blivende effekter pa arbejdspladserne, handler det ikke
alene om, at de skal tilpasses til den aktuelle kontekst og arbejdsplads. Det handler
mere grundlaeggende om, om organisationen kan se sin strategiske udviklingsret-
ning som understgttet og i overensstemmelse med aktiviteterne i den pagaldende
intervention. Det psykosociale arbejdsmiljg er pa organisationsniveau sa teet knyttet
til selve arbejdets organisering og udfgrelse, at de to ting ngdvendigvis ma samtaen-
kes. Hvis det ikke sker, far interventionerne for let karakter af add-ons’, som opleves
paklistret kerneopgaven og kan fravaelges igen, og dermed alligevel ikke far varige
konsekvenser.

Et andet, men delvist sammenhangende problem, knyttet til maling af effekt er, at
forskningen ofte tager udgangspunkt i kendte teoretiske modeller (fx efford-reward
modellen), og @nsker at skabe forandringer i outcome, som i mange tilfeelde ligger
et godt stykke veek fra de faktiske indsatser, som gennemfgres. Arbejdsmiljgfakto-
rerne (fx krav og indflydelse) og konsekvenserne (fx stress) males med validerede
skalaer og generiske spgrgsmal. Dette g@r det lettere at publicere resultaterne, men
ofte er instrumenterne ikke saerligt sensitive i forhold til at registrere de aktuelle
forhold og faktiske forandringer, som er gennemfgrt. Den forventede sammenhang
mellem belastninger og konsekvenser, og mellem indsatserne og deres indflydelse
pa konsekvenserne bliver derfor ikke tydeligt belyst i studierne. Et eksempel herpa
er de mange indsatser med traening af ledere, hvor man gnsker at finde effekter pa
medarbejdernes stressniveau. Som drgftet i sammenfatningen 7.3., vil det som re-
gel veere urealistisk at forestille sig, at den relative forandring som et ledelseskursus
kan forventes at have pa ledelseskvaliteten, vil kunne males pa medarbejdernes
gennemsnitlige stressniveau eller for den sags skyld sygefraveer. Det betyder ikke, at
kurset har veeret meningslgst, men det ville vaere mere relevant at undersgge, om
kurset havde afstedkommet meerkbare forandringer i lederens daglige ledelsesprak-
sis pa arbejdspladsen. Konsekvensen af dette problem med maling af forandringer
og outcome kan veere, at effekterne af indsatserne undervurderes eller at den vi-
den, der genereres om virkningsmekanismerne i processen begraenses.
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Historisk har forskningen i psykosociale arbejdsmiljginterventioner over de seneste
20-25 ar bevaeget sig fra et ideal om eliminering af kontekstens betydning og i ret-
ning af en st@rre og st@rre sensitivitet overfor den aktuelle kontekst. | starten 13
‘golden standard’ for den psykosociale interventionsforskning taet op ad traditionen
inden for den medicinske forskning, nemlig det randomiserede, kontrollerede de-
sign, hvor kontekstuelle forskelle sgges elimineret mest muligt for at kunne identifi-
cere den ‘rene’ effekt af indsatsen. Dette ideal var i praksis sjaeldent muligt at reali-
sere i arbejdsmiljginterventioner (med fa enheder at randomisere) og blev gradvist
blgdt op med quasi-eksperiementelle design, med f@r og efter-malinger og sa vidt
muligt matchede kontrolgrupper eller med klynge-randomisering, hvor samme in-
tervention gennemfgres tidsmaessigt forskudt pa flere arbejdspladser, og hvor den
seneste fungerer som sammenligningsgruppe for den fgrste. Dette design er ogsa
anvendt i en del af de her praesenterede studier. | de senere ar er anbefalingerne
gaet i retning af en ’realistisk’ evalueringstilgang, med brug af programteorier og
specifikation af virkningsmekanismer og procesvariable (se kapitel 4). Denne udvik-
ling kan forventes at mindske nogle af de metodemaessige problemer skitseret
ovenfor, men betyder samtidig af generaliserbarhed og muligheder for at overfgre
viden fra en kontekst til anden bliver mindre ligetil.

Udviklingen i forskningsdesign har dog ikke gjort udfordringerne mindre i forhold til
at kunne omsaette/oversaette/overfgre den forskningsbaserede viden til praksis.
Forstaelsen af kompleksiteten er steget, og forestillingen om ‘one size fits all’ ind-
satser er svundet ind, men tilbage star vi med en betydelige udfordring ift. at om-
sette den genererede viden til handterbare stress-forebyggende tiltag i arbejds-
pladsernes praksis. Denne udfordring er naeppe lgst med dette vidensgrundlag, om
end det forhdbentlig udger et skridt i denne retning. Og her er det maske ogsa vee-
sentligt at veere opmaerksom pa, at arbejdspladserne har nogen, men stadig be-
graensede muligheder for at forebygge stress. Dels har arbejdspladserne ikke indfly-
delse pa meget betydende rammevilkar for arbejdets udfgrelse, men alene pa
handteringen af rammevilkarene, og dels udggr arbejdet en ud af flere kilder til
stress.
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11 POSITIVE OG NEGATIVE KONSEKVENSER AF PSYKISK ARBEJDSMILI@
FOR INDIVIDER, VIRKSOMHEDER OG SAMFUND

11.1 Introduktion

| denne del af rapporten sammenfattes videnskabelig litteratur om positive og ne-
gative konsekvenser af hhv. godt og darligt psykisk arbejdsmiljg opgjort pa individ-,
virksomheds- og samfundsniveau. Som beskrevet i kapitel 2 kan mange faktorer bi-
drage til at beskrive det psykiske arbejdsmiljg pa en virksomhed, og ofte er det ikke
enten godt eller darligt pa alle omrader samtidig, men der er bade styrker og udfor-
dringer i det psykiske arbejdsmiljg pa samme arbejdsplads. Dog er der (som beskre-
vet i kapitel 4) en tendens til, at det psykiske arbejdsmiljg kan udvikle sig i enten po-
sitivt opadgaende spiraler eller omvendt i nedadgaende spiraler.

Bade godt og darligt psykisk arbejdsmiljg er relative st@rrelser, og mange af de be-
skrevne faktorer, der tilsammen tegner det psykisk arbejdsmiljg, kan bade have po-
sitive og negative konsekvenser. Fx kan hgj grad af mening i arbejdet give gget job-
tilfreds mens en ringe grad af mening i arbejdet kan give lav jobtilfredshed, hgj ind-
flydelse kan bidrage til bedre mentalt helbred, mens ringe indflydelse kan give darli-
gere mentalt helbred. Der har traditionelt veeret st@grst opmeerksomhed pa at un-
dersgge negative konsekvenser af darligt psykisk arbejdsmiljg, og i mindre grad,
hvordan godt psykisk arbejdsmiljg kan pavirke fx motivation/engagement, kreativi-
tet, oplevelsen af meningsfuldhed, tilhgrsforhold, identitet og selvvaerd. Det er
uden tvivl muligt pa hvert af disse omrader at finde forskning (nogle gange inden for
tilgraensende forskningsomrader fx om lzering og kreativitet). Det har dog ligget
udenfor rammerne af dette projekt at finde og integrere denne litteratur.

Da litteraturen, szerligt vedrgrende de negative konsekvenser af darligt psykisk ar-
bejdsmiljg er meget omfattende, er der anvendt en anden metode ved litteratur-
indsamlingen til denne del end til gvrige del af litteraturstudiet. Den er gennemfgrt
som et sakaldt ‘'umbrella review’, som fortrinsvis er baseret pa publicerede meta-
review, systematiske reviews og enkelte steder suppleret af forskningsartikler af
seerlig hgj kvalitet eller aktualitet for en dansk arbejdsmarkedskontekst. Denne be-
graensning har veeret ngdvendig af ressourcemaessige arsager.

| relationen til figur 2.1. praesenteret i kapitel 2 kan man sige, at de mest velbelyste
psykosociale faktorer findes blandt jobfaktorerne, seerligt kvantitative krav, indfly-
delse og arbejdstidens leengde. Blandt de relationelle faktorer er social stgtte og be-
tydningen af belgnning (indsats-belgnning) og retfeerdighed blevet undersggt grun-
digt. | relation til kreenkende adfzerd er arbejdsrelateret mobning og vold blevet un-
ders@gt i mange studier, og i relation til individ/arbejde faktorer er szerligt konflikter
mellem arbejde og familie og arbejde-privatlivsbalance blevet undersggt grundigt.

Tabel 11.1. giver et overblik over negative og positive konsekvenser af psykisk ar-
bejdsmiljg, som er blevet belyst i forskningen. Tabellen er inddelt i konsekvenser pa
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hhv. individniveau, virksomhedsniveau og samfundsniveau. | flere tilfaelde udggr po-
sitive konsekvenser af et godt psykisk arbejdsmiljg det modsatte af de negative kon-
sekvenser ved et darligt psykisk arbejdsmiljg.

Niveau Negative konsekvenser Positive konsekvenser
Individ Stress, udbraendthed og sgvnproble-  Stgrre jobtilfredshed og motivation
mer
Fysiske og mentale helbredsproble- Bedre fysisk og mental sundhed
mer
@get risiko for arbejde-privatlivskon-  Bedre work-life balance
flikter
Pget sygefravaer og sygenaervaer Bedre karrieremuligheder
Risiko for tab af erhvervsevne Hgjere engagement, loyalitet og pro-
duktivitet
Virksomhed Forringet kompetencefastholdelse Hgjere kompetencefastholdelse og -
tiltraekning
Pget sygefravaer og sygenaervaer Faerre omkostninger til sygefravaer
og personaleomsaetning
Forringet produktivitet, kvalitet og Pget effektivitet og produktivitet
innovation
Flere omkostninger til HR Styrket virksomhedsbrand
Flere fejl og ulykker Kvalitet og innovation
Samfund Flere udgifter til sundhed Feerre udgifter til sundhed

@get pres pa velferdssystemet
Tab af gkonomisk vaekst

Stgrre arbejdslgshed og social ulig-
hed

Tidligere tilbagetraekning fra arbejds-
markedet

Lavere arbejdslgshed

Pget pkonomisk vaekst

Bedre samfundsmaessig sammen-
hangskraft

Fastholdelse af seniorer pa arbejds-
markedet

Tabel 11.1. Oversigt over veesentlige forskningsmaessigt belyste positive og nega-
tive konsekvenser af hhv. godt og darligt psykisk arbejdsmiljg for individer, virk-
somheder og samfund.

De fglgende sider peger ikke pa viden om interventioners virkninger, men pa afgg-
rende negative og positive konsekvenser af det psykiske arbejdsmiljg. Konsekven-
serne, fx i form af darlig trivsel og ringe engagement blandt medarbejderne, kan pa
sin side ogsa pavirke det psykiske arbejdsmiljg negativt, og dermed kan en negativ
spiral opsta. | kapitel 3 belyste vi forskellige incitamenter for virksomhederne ift. at
arbejde med indsatser til forebyggelse og forbedring af arbejdsmiljget. Det er vigtigt
at veere opmaerksom p3a, at viden om de negative og positive konsekvenser ogsa i sig
selv indgar i en incitamentsstruktur for virksomhedernes handlen.

Metodiske bemeaerkninger til kapitlet

Det er en meget omfattende og vanskelig opgave at vurdere, i hvilken grad den vi-
den, forskningen har produceret, kan regnes for sikker viden. Ofte regnes den sikre-
ste viden netop som den, der er fundet evidens for i godt gennemfgrte review,
meta-review og meta-analyser, men selv konklusioner fra disse review og metastu-
dier kan veere biased, og derfor finder man ofte i meta-review en tendens til, at
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stgrrelsen af de estimerede sammenhange bliver mindre, desto hgjere kvaliteten
vurderes at veere af de analyserede review. Det kan bl.a. skyldes, at der er en gene-
rel publiceringsbias i retning af, at studier, som kan bekrzefte de undersggte sam-
menhange, oftere publiceres end studier, der ikke g@r. Ikke desto mindre udggr
meta-review og meta-analyser det bedst mulige grundlag, vi har for at vurdere, hvor
sikre vi kan vaere pa resultaterne. | gennemgangen her inddrager vi saledes viden
fra review og meta-review, som vi kan vaere meget sikre pa, men vi supplerer ogsa
med viden fra enkeltstudier, og i de tilfaelde, hvor vi ikke har fundet referencer, sup-
plerer vi med antagelser om sammenhange, som det med stor sandsynlighed vil
vaere muligt at finde forskning om, men som det ikke under de givhe rammer har
vaeret muligt at finde og inddrage.

Hovedvaegten af litteraturen har som sagt fokuseret pa negative helbredskonse-
kvenser af darligt psykisk arbejdsmiljg. Positive gevinster af et godt psykisk arbejds-
miljp er ogsa blevet belyst, om end i mindre omfang. Langt den stgrste del af forsk-
ningen har beskaeftiget sig med konsekvenser pa individniveau, en mindre del pa
virksomhedsniveau og feerrest pa samfundsniveau.

11.2 Hvilke negative konsekvenser har et darligt psykisk arbejdsmiljg?

Negative konsekvenser pa individniveau

Nar det geelder negative konsekvenser af det psykiske arbejdsmiljg pa individniveau,
har litteraturen hovedsageligt fokuseret pa udviklingen af specifikke somatiske og
mentale sygdomme og lidelser og pa laengerevarende sygefravaer (ofte uden specifi-
cerede arsager). Der er publiceret mange studier pa dette omrade. Der er dermed
fundet forskningsmaessigt belaeg for mange sammenhange mellem darligt psykisk
arbejdsmiljg og negative helbredskonsekvenser.

Et af de st@rste og mest omfattende meta-review til dato er gennemfgrt af Nied-
hammer et al. i 2021. Forskerne fandt i dette studie, at langt det meste af forsknin-
gen har fokuseret pa ’job strain’, som beskriver en ubalance mellem jobkrav, indfly-
delse og udviklingsmuligheder, og hvor social stgtte potentielt kan fungere som buf-
fer og afbpde negative konsekvenser. Andre faktorer, som er blevet undersggt grun-
digt i forskningen, er arbejdstidens laengde, ubalance mellem indsats og belgnning,
jobusikkerhed, kraenkende adfaerd/mobning, vold, organisatorisk uretfaerdighed
samt fglelsesmaessige krav og ubalance mellem privatliv og arbejdsliv (Niedhammer
et al., 2021) (Rivera et al., 2020) (Nielsen & Einarsen, 2018) (Harvey et al., 2017)
(Fishta & Backé, 2015) (Rugulies et al., 2023).

| meta-reviewet af Niedhammer et al. belyste forskerne bade somatiske og mentale
helbredskonsekvenser af darligt psykisk arbejdsmiljg. Forskerne fandt, at de mest
undersggte somatiske udfald var hjertekarsygdomme, kardiovaskulzere risikofakto-
rer (fx hypertension), stroke (tidligere slagtilfaelde) og adfaerdsmaessige risikofakto-
rer (fx overforbrug af alkohol og rygning). De mest undersggte mentale helbredsud-
fald omfattede depression, sgvnproblemer, angst/udbraendthed, forbrug af psyko-
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farmaka (til behandling af psykiske lidelser) og suicidale udfald. Andre mindre bely-
ste helbredskonsekvenser omfattede muskuloskeletale lidelser, graviditetskompli-
kationer og kraeftudvikling (Niedhammer et al., 2021).

Baseret pa 15 reviews fandt forskerne af meta-reviewet overvejende signifikante
sammenhange mellem darligt psykosocialt arbejdsmiljg og koronar hjertesygdom,
og baseret pa 5 review fandt de overvejende signifikante sammenhange mellem
darligt psykosocialt arbejdsmiljg og stroke. Alle reviews, der undersggte sammen-
hangen mellem job strain pa den ene side og hjertesygdom pa den anden, viste sig-
nifikante resultater. Risikoen for hjertesygdom blev i undersggelserne estimeret til
at vaere mindst 17 % gget ved hgj job strain. Hvad angar stroke, var hgj job strain
forbundet med 22 % gget risiko for iskaemisk stroke (blodprop i hjernen) (Niedham-
mer et al., 2021).

Sammenlignet med hjertekarsygdomme var sammenhangene mellem psykosociale
faktorer og affektive lidelser, iseer depression, noget staerkere (omkring 60 % gget
risiko) (ibid.).

Andre sammenhaenge blev fundet mellem hhv. hgj job strain og jobusikkerhed som
risikofaktorer for diabetes, hgj job strain som risikofaktor for fysisk inaktivitet og
lange arbejdstider som risikofaktor for overvaegt. Rygning og alkoholforbrug er ogsa
blevet undersggt, men de samlede resultater peger i retning af, at job strain og
lange arbejdstider ikke er forbundet med gget risiko (ibid.).

Tre review fandt associationer mellem psykosociale eksponeringer og udvikling af
cancer, og forskerne konkluderer, at der pa dette omrade er utilstraekkelig viden til
med sikkerhed at konkludere en sammenhang (Niedhammer et al., 2021). Et syste-
matisk review af Rivera og kollegaer (2020) konkluderede dog, at man med en mo-
derat grad af sikkerhed kunne konkludere, at skifteholdsarbejde og lange arbejdsti-
der gger risikoen for brystkraeft og stroke, mens der er utilstraekkelig viden til at
konkludere med sikkerhed i relation til andre kroniske tilstande.

Et review af reviews gennemfgrt af Rugulies et al. (2023) fandt, at job strain, uba-
lance mellem anstrengelse og belgnning og organisatorisk uretfaerdighed alle hang
sammen med udvikling af depressive lidelser eller sygefravaer pga. mentalt helbred.
Estimater fra de forskellige undersggelser, der indgik i de enkelte review, blev sam-
let og analyseret, og der blev i de forskellige reviews fundet mellem 14 og 77 % for-
gget risiko. Lange arbejdstider blev ikke fundet sammenhangende med udvikling af
depressive lidelser, mens der blev fundet 2,6 gange sa hgj risiko for depression ved
udsaettelse for mobning og 1,5 gange sa hgj risiko ved udsaettelse for vold og trus-
ler. Disse estimater var dog forbundet med st@rre usikkerhed. Der blev ogsa fundet
gget risiko for depression ved lav anerkendelse/belgnning, jobusikkerhed og hgje
felelsesmaessige krav (ibid.).

En reekke enkelt-studier, sammenfattet i en editorial (Greiner & Arensman, 2022),
har fundet gget risiko for selvmord forbundet med darligt psykisk arbejdsmiljg. Stu-
dierne fandt gget risiko for selvmord blandt medarbejdere, som havde vaeret udsat
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for seksuel chikane, mobning, lange og meget lange arbejdstider og job strain og
iso-strain (kombinationen af hgje krav, lav kontrol og lav social stgtte), og lavere ri-
siko for medarbejdere i aktive job (hgje krav og hgj kontrol).

Vedrgrende lange arbejdstider, er det vigtigt at vaere opmaerksom p3, at det oftest
er de meget lange arbejdstider (48+ t/u), som kan udggre et helbredsmaessigt pro-
blem. En doktorafhandling har for nylig pavist, at arbejdstidens laengde i en dansk
sammenhaeng og inden for de i EU geldende arbejdstidsbestemmelser, ikke udggr
nogen risikofaktor for det fysiske eller mentale helbred blandt danske arbejdstagere
(Hannerz, 2023, 2024). Gennem en raekke registerbaserede studier undersggte for-
skerne betydningen af arbejdstider mellem 32 og 48 t/u for indikatorer pa fysisk
helbred: hospitalsindlaeggelse for iskeemisk hjertesygdom, recepter udskrevet for
blodtryksdeempende medicin, registrerede arbejdsulykker, og slagtilfeelde. Mulige
effekter pa det mentale helbred blev undersggt ved recepter udskrevet pa psykofar-
maka og hospitalsindlaeggelser med mentale lidelser. Desuden undersggte for-
skerne effekter pa dgd af alle arsager.

Serlige begivenheder pa arbejdspladser kan pavirke det psykosociale arbejdsmiljg
pa mange forskellige mader samtidig. Omstruktureringer pa arbejdspladsen ivaerk-
seettes ofte med det formal at styrke virksomhedens effektivitet og konkurrence-
evne. Et systematisk review af de Jong og kollegaer (2016) konkluderede, at om-
struktureringer — bade med og uden afskedigelser — overvejende havde en negativ
indflydelse pa de ansattes trivsel. De faktorer, der bidrog til disse negative trivsels-
konsekvenser, omfattede hgje jobkrav, lav indflydelse, darlig kommunikation, sam-
arbejdsproblemer, utilstraekkelig traening og oplaering, oplevet uretferdighed, jo-
busikkerhed og lav forandringsvillighed. Disse negative konsekvenser viste sig at
veere bade umiddelbare og laengerevarende.

Et andet review har peget p3, at bl.a. kvantitative krav i arbejdet, tidspres og rolle-
konflikter bidrager til ubalance mellem arbejde og privatliv (Sirgy & Lee, 2018).

De faktorer, som er naevnt her, peger pa potentielle indsatsomrader, som virksom-
heder kan arbejde med for at reducere eller fjerne potentielle negative konsekven-
ser ifm. omstruktureringer. Viden om de negative konsekvenser, og seerligt viden
om at forebygge disse, kan forstas som incitamenter, der kan motivere virksomhe-
derne, jf. kapitel 3.

Negative konsekvenser pa virksomhedsniveau

Ikke alene for de ansatte, men ogsa for virksomheden som sadan, kan darligt psy-
kisk arbejdsmiljg have en raekke negative konsekvenser. Omkostningerne pa individ-
niveau i form af sygdom og darlig trivsel kan pa virksomhedsniveau fa umiddelbare
negative konsekvenser i form af gget sygefraveer (fx pga. stress) og ressourcer brugt
pa at fa medarbejderne tilbage pa arbejde igen. Men darligt psykisk arbejdsmiljg
kan ogsa betyde mindsket engagement og loyalitet blandt medarbejderne generelt
pa virksomheden, som kan give sig udslag i ringere kvalitet i arbejdet, ringere effek-
tivitet og lavere produktivitet. Pa lidt leengere sigt kan darligt psykisk arbejdsmiljg

VIDENSGRUNDLAG OM PSYKISK ARBEJDSMILI@ OG ARBEJDSRELATERET STRESS | DANMARK SIDE 199 AF 292



medfg@re vanskeligheder med at fastholde og rekruttere medarbejdere til virksom-
heden, gget personaleomseaetning og deraf fglgende udgifter til rekruttering og op-
leering af nye medarbejdere. Hermed er der abenlys risiko for, at der opstar selvfor-
steerkende negative spiraler i arbejdsmiljget, idet vanskelighederne med at fast-
holde og rekruttere medarbejdere vaesentligt kan forgge jobkravene for de tilstede-
vaerende medarbejdere pga. mangel pa arbejdskraft.

| relation til de gkonomiske omkostninger anslar et systematisk review, at arbejds-
relateret stress i EU-15, USA og Australien i 2014 tilsammen kostede et sted mellem
220.000 millioner og 187 milliarder USD arligt i form af nedsat produktivitet for virk-
somhederne (denne post alene stod for omkring 70 %) og omkostninger til sund-
hedsektor (10 %) og medicinudgifter (10 %). Den store variation i estimater skyldes
variationer i de enkelte studiers definitioner af arbejdsrelateret stress, og omfanget
af de omkostninger, som er blevet inddraget (Hassard et al., 2018).

Rekruttering af de rette medarbejdere og fastholdelse af kompetencer er en vigtig
del af mange virksomheders agenda (se afsnit 3.3). Men darligt psykiske arbejds-
miljg kan gge personaleomsaetningen og gge ngdvendigheden af at rekruttere nye
medarbejdere. Samtidig kan det darlige psykiske arbejdsmiljg medfgre, at feerre
kvalificerede medarbejdere gnsker at sgge job pa den pagaldende virksomhed,
hvorved en negativ selvforstaerkende spiral kan opsta.

Han og kollegaer (2020) har i et systematisk review gennemgaet litteraturen om
faktorer, der pavirker personaleomsaetning inden for restaurationsbranchen. Litte-
raturen viste sig at fokusere mest pa individuelle arsagsfaktorer. Reviewet pegede
pa, at jobtilfredshed ikke direkte pavirker personaleomsatningen, men snarere in-
direkte gennem medarbejdernes commitment til arbejdspladsen. Hgjere personale-
omszaetning var relateret til lavere jobpraestation og darlig work-life balance, isser
hos kvindelige medarbejdere (fx pga. lang pendlertid og begraenset tid med fami-
lien) (Han, 2020).

En stigning i antallet af fejl og ulykker kan vaere en anden negativ konsekvens af dar-
ligt psykisk arbejdsmilj@. Et systematisk review undersggte pa baggrund af 40 en-
kelt-studier en antagelse om, at bade katastrofale begivenheder, ulykker, naerved-
ulykker og usikker adfzaerd i hgj-risiko industrier kan ske pa grund af fejl, som skyldes
interaktioner mellem mennesker, processer og udstyr. Resultaterne pegede pa3, at
der er en sammenhang mellem psykosociale faktorer og sikkerhed i hgj-risiko indu-
strier, seerligt fandt de belag for en sammenhang med sikkerheds-adfeerd. Fzerre
studier havde undersggt sammenhange mellem psykosociale faktorer og katastro-
fer, ulykker og naerved-ulykker. Resultaterne pegede p3a, at hgje jobkrav sandsynlig-
vis medfgrer mentale og helbredsmaessige betingelser, som kan veere en forlgber
for usikker adfaerd. Desuden pegede de p3, at stress og udbraendthed kunne haenge
sammen med darligere sikkerhedsadfzaerd (Derdowski & Mathisen, 2023).

@konomiske incitamenter og visse aspekter omkring fastholdelse og sygefravaer
samt effektivitet og produktivitet er emner, som desuden er blevet belyst i kapitel 3
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som eksempler pa incitamenter til at igangsaette og fastholde en proaktiv indsats pa
virksomhedsniveau.

Negative konsekvenser pG samfundsniveau

Mange af de negative effekter af darligt psykisk arbejdsmiljg, der findes pa individ-
og virksomhedsniveau, afspejler sig naturligvis ogsa pa samfundsniveau, bl.a. i form
af pgede udgifter til behandling i sundhedssektoren og til overfgrselsindkomster i
forbindelse med arbejdslgshed, fleksjob eller afgang fra arbejdsmarkedet.

Det anslas, at 2,1 % af danskerne i den arbejdsdygtige alder konsulterer egen laege
med stressproblemer (Lykkegaard et al., 2018). Disse henvendelser drejer sig ikke
alene om arbejdsrelateret stress, men om stress forarsaget af alle arsager (se det
samlede vidensgrundlag for en opggrelse over arbejdsrelateret stress og stress af
andre arsager i Danmark). Kun ca. halvdelen af sygemeldte danskere med mentale
problemer i mere end 6 maneder vender tilbage til arbejdsmarkedet (Haahr et al.,
2007), mens hver femte med mentale helbredsproblemer og et l&engerevarende sy-
gefravaer bag sig far tilbagefald med nyt langvarigt fraveer (Blank et al., 2008).

Effektive indsatser, som understgtter holdbar tilbagevenden til arbejdet fra en
stress-sygemelding, er derfor ikke blot gnskvaerdigt for stressramte, men ogsa for
arbejdspladsen og samfundet (Winzor, 2012; Hoff et al., 2023).

Et stort registerstudie (se afsnit 3.2) gennemf@rt med data fra Danmark anslar de
arlige arbejdsmarkedsomkostninger af arbejdsrelateret stress til 16,4 mia. kr. (Pe-
dersen, 2024). Den stgrste del af de 16,4 mia. kr. (70-90 %) menes at udggre udgif-
ter relateret til tabt produktion, fx omkostninger forbundet med rekruttering, oplae-
ring (virksomhedsniveau) og tidlig tilbagetreekning fra arbejdsmarkedet (samfunds-
niveau) (ibid.).

11.3 Hvilke gevinster giver et godt psykisk arbejdsmiljg?

Positive konsekvenser pa individniveau

Et godt psykisk arbejdsmiljg kan omvendt potentielt have en lang raekke positive
konsekvenser for de ansatte. Mange af de undersggelser, som blev gennemgaet
ovenfor, og som viser, at et darligt psykisk arbejdsmiljg haenger sammen med darli-
gere fysisk og mentalt helbred, viser samtidig, at godt psykisk arbejdsmiljg heenger
sammen med bedre fysisk og mentalt helbred. Effekterne er for mange af fakto-
rerne i det psykiske arbejdsmiljg relative. Det er derfor veldokumenteret, at godt
psykisk arbejdsmiljg haenger sammen med bedre fysisk og mentalt helbred for de
ansatte og med mindre sygefravaer, end darligt psykisk arbejdsmiljg.

Relationelle faktorer synes i mange tilfaelde at vaere seerligt afggrende for hhv. de
positive og negative spiraler. Udviklingen i arbejdsmiljget knytter sig derved ofte til
spgrgsmalet om, hvordan medarbejdere og ledere kan samarbejde med hinanden,
og hvordan de kan samarbejde indbyrdes om at Igse arbejdsopgaverne pa bedst
mulige mader inden for de givhe rammer og vilkar. Indikatorer for kvaliteten af de
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sociale relationer pa arbejdspladsen kan man bl.a. finde i malinger af tillid, retfeer-
dighed, social stgtte, anerkendelse, ledelseskvalitet og kvalitet i samarbejdet mel-
lem medarbejdere. Begreber som social kapital og relationel koordinering sg@ger pa
hver deres made at indkredse vigtige kvaliteter ved samarbejdsrelationerne i en
virksomhed og har vist sig at vaere vigtige indikatorer for godt (og darligt) psykisk ar-
bejdsmiljg (Kristensen et al., 2013, og Albertsen et al., 2014). Man kan forsta det sa-
dan, at hvis man er i en virksomhed, hvor der er en hgj grad af gensidig tillid til hin-
anden, og hvor man oplever at tingene foregar pa en ordentlig (retfaerdig) made, sa
er der langt stgrre sandsynlighed for, at man ogsa er i stand til at treeffe gode be-
slutninger om arbejdets udfgrelse og arbejdsmiljget, og der er stgrre sandsynlighed
for, at beslutninger ogsa vil blive efterlevet efterfglgende (Albertsen el at, 2022).

Pa individ-niveau har bl.a. et meta-review af Ehsan og kollegaer (2019) konkluderet,
at der er solid empirisk evidens for en sammenhang mellem hgj social kapital og
gevinster pa individniveau i form af bedre fysisk og mentalt helbred. Forfatterne
fandt ogsa, at indikatorer for social kapital havde en beskyttende effekt pa dgdelig-
hed (Ehsan et al., 2019). Det skal dog bemaerkes, at Ehsan og kollegaers arbejde
daekker bade social kapital pa arbejdspladser og i boligomrader. Deres fund er kon-
sistente med en lang raekke enkelt-studier, som har fundet social kapital sammen-
hangende med bl.a. bedre helbred og mindre sygefraveer pa danske arbejdspladser
(Torok et al., 2018; Jensen et al., 2019, 2020, Rugulies et al., 2016).

Godt psykisk arbejdsmiljg kan ogsa have positive effekter ud over de ansatte selv,
bl.a. i kraft af, at det haenger sammen med bedre balance mellem arbejde og privat-
liv. Et review har bl.a. peget pa, at tidsmaessig fleksibilitet og social stgtte pa ar-
bejdspladsen bidrager til bedre balance mellem arbejde og privatliv. God balance
mellem arbejde og privatliv viste bade positive effekter i relation til arbejdet, fx i
form af bedre preestationer, hgjere jobtilfredshed, engagement og lavere fraveer og
faerre intentioner om jobskifte, og i relation til privatlivet i form af bl.a. hgjere til-
fredshed med familie, fritidsliv, aegteskab og faerre konflikter (Sirgy & Lee, 2018).

Andre positive effekter pa individniveau af godt psykisk arbejdsmiljg kan bl.a. findes
i relation til kreativitet, hvor et review finder, at lederskab bade kan fremme og hin-
dre kreativitet og innovation pa arbejdspladsen (Hughes et al., 2018).

Positive gevinster ved et godt psykisk arbejdsmiljg pa virksomhedsniveau

Ogsa pa virksomhedsniveau er der mange positive gevinster forbundet med godt
psykisk arbejdsmiljg. Fgrst og fremmest fordi godt psykisk arbejdsmiljg som regel
hanger sammen med bedre opgavelgsning og bedre produktivitet. Det g@r det, dels
fordi de ansatte er mindre syge og mindre fravaerende, trives bedre, er mere pro-
duktive og loyale mod arbejdspladsen, og dels fordi samarbejdet omkring selve op-
gavelgsningen og beslutningstagningen i virksomheden fungerer bedre. Med et
godt psykisk arbejdsmiljg bliver det muligt at udnytte de eksisterede humane og so-
ciale ressourcer optimalt. Denne pastand kan pa forskellige mader understgttes af
forskningen pa omradet.
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Et systematisk review af Gaillard og kollegaer (2021) fandt stzaerk evidens for posi-
tive pkonomiske gevinster ved effektive TTA-indsatser (tilbage til arbejde) for perso-
ner, der har vaeret sygemeldt med stress og mentale helbredsproblemer, bade fra
et virksomheds- og fra et samfundsmaessigt perspektiv. Forfatterne fremhaever dog,
at stgrstedelen af denne litteratur om gkonomiske gevinster primaert fokuserer pa
terticer forebyggelse (fx behandling og rehabilitering efter stress). Der er derfor be-
hov for yderligere forskning, der undersgger de samfundsmaessige gevinster ved pri-
maer forebyggelse (forhindring af negative konsekvenser) og sekundeer forebyggelse
(tidlig opsporing af stressrelaterede konsekvenser) (Gaillard et al., 2020).

Som led i en ph.d.-afhandling undersggte Mathisen (2023) potentialerne for at re-
ducere sygefravaer og jobskifte ved at forbedre det psykosociale arbejdsmiljg. Ana-
lyser blev gennemfgrt pa data fra en stor population af hospitalsansatte og pegede
pa et betydeligt potentiale for at reducere sygefravaers- og medarbejderfrafaldsra-
terne gennem forbedringer i arbejdsmiljget. Ved det bedst mulige arbejdsmiljg blev
det estimeret, at sygefravaersraten kunne reduceres med 54 %. Den stg@rste reduk-
tion i sygefravaer kunne man potentielt fa ved at reducere mobning og stress og gge
indflydelse i arbejdet og muligheder for lzering i arbejdet. Forbedringer i de inter-
personelle forhold pa arbejdspladsen blev estimeret til at havde stgrst potentiale
for at mindske medarbejderfrafaldet (Mathisen, 2023; Mathisen et al., 2022).

Loyalitet og personaleomsatning haenger bl.a. sammen med oplevelsen af at blive
anerkendt i arbejdet, om der er gode udviklings- og karrieremuligheder, tilstraekke-
lige udfordringer og passende krav. Han og kollegaer (2020) fremhaever desuden
teamets sammenhangskraft, kultur og stgtte som afggrende faktorer for at fast-
holde medarbejdere. Dette understgttes af danske studier, som viser, at hgj social
kapital — herunder graden af tillid — er forbundet med lavere personaleomsatning,
iseer blandt senioransatte (Breinegaard et al., 2017; Jensen et al., 2019).

Som omtalt under negative konsekvenser pa virksomhedsniveau har studier peget
pa betydelige ekstra omkostninger for virksomhederne relateret til arbejdsrelateret
stress (Pedersen, 2024). Omkostninger som primaert antages at veere forbundet
med rekruttering, opleering og tidlig tilbagetraekning fra arbejdsmarkedet. Hvis virk-
somheder derfor lykkes med at forebygge arbejdsrelateret stress, ma det omvendt
antages at veere forbundet med mindskede omkostninger.

Et systematisk review af Bolton et al. (2021) har gennemgaet litteraturen om gevin-
sterne ved hgj relationel koordinering pa arbejdspladser. Forfatterne fandt, at te-
ams med hgj relationel koordinering leverer service af hgjere kvalitet, fx faerre for-
sinkelser i transportsektoren, hgjere patienttilfredshed i sundhedssektoren og gget
livskvalitet for borgerne i plejesektoren. De fleste studier fandt ogsa stgrre effektivi-
tet pa arbejdspladser med hgj relationel koordinering, selvom enkelte studier i
sundhedssektoren rapporterede forlaengede indleeggelsestider pa afdelinger med
hgj relationel koordinering (et resultat som maske kan haenge sammen med bedre
kvalitet i plejen). Et nyere studie i fodtgjsbranchen fandt, at hgjere relationel koor-
dinering mellem producent, leverandgr og kunder var forbundet med stgrre tillid,
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engagement og tilfredshed — men ikke lavere omkostninger. Dette mg@nster genfin-
des ogsa i andre studier, der viser klare sammenhange mellem relationel koordine-
ring og gget motivation, identifikation med virksomhedens vardier samt lavere ud-
braendthed blandt medarbejdere (Bolton et al., 2021).

Der er dog generelt mangel pa review og meta-review, som opsummerer forskning
om sammenhangen mellem psykisk arbejdsmiljg og produktivitet og kvalitet pa
virksomhedsniveau.

Positive gevinster ved et godt psykisk arbejdsmiljg pG samfundsniveau

| afsnittet om negative konsekvenser pa samfundsniveau omtalte vi de gkonomiske
omkostninger forbundet med et darligt psykisk arbejdsmiljg. De gkonomiske om-
kostninger er opgjort som samlede omkostninger, som kan belaste hhv. samfund,
virksomhed og individer forskelligt afhaengig af den samfundsmaessige indretning i
gvrigt. En hel del af de naevnte udgifter kan derfor veere samfundsmaessige. Tilsva-
rende ma man forvente, at der kan veere vasentlige gkonomiske gevinster for sam-
fundet forbundet med godt psykisk arbejdsmiljg og bedre fastholdelse af medarbej-
dere.

Derudover har ikke vaeret muligt for os inden for de givne rammer at finde forsk-
ning, som direkte kan dokumentere de samfundsmaessige gevinster ved godt psy-
kisk arbejdsmiljg. De kan dog antages at veere mange og omfattende. Fgrst og frem-
mest i form af reducerede udgifter til behandling af arbejdsrelaterede lidelser, her-
under stress, depression og udbraendthed. Dernaest i form af reducerede udgifter til
overfgrselsindkomster til sygemeldte og til mennesker, som helt eller delvist er rg-
get ud af arbejdsmarkedet pga. arbejdsrelaterede lidelser eller livskriser, som ikke
kunne rummes pa en arbejdsplads. Dertil kommer de grupper af mennesker, som
aldrig er kommet ind pa arbejdsmarkedet, men som ville have haft mulighed derfor,
hvis arbejdsmiljget havde veeret mere inkluderende (herunder unge med mentale
udfordringer).

11.4 Sammenfatning

| dette kapitel har vi opsummeret en reekke konsekvenser af godt og darligt psykisk
arbejdsmiljg pa individ-, virksomheds- og samfundsniveau, som har vaeret genstand
for forskning. Gennemgangen bygger primaert pa meta-reviews og systematiske re-
views.

Negative konsekvenser af darligt psykisk arbejdsmiljg kan for det enkelte individ
vise sig pa forskellige mader; det kan fgre til stress, udbraendthed, sgvnproblemer
og bade fysiske og mentale helbredsproblemer, i yderste konsekvens til selvmord.
Darligt psykisk arbejdsmiljg géger risikoen for konflikter mellem arbejde og privatliv,
gget sygefraveer og tab af erhvervsevne. Mere specifikt ses det, at hjertekarsyg-
domme, slagtilfaelde, depression, angst, og et gget forbrug af psykofarmaka er rela-
teret til darligt psykisk arbejdsmiljg. Derudover er der en gget risiko for diabetes, fy-
sisk inaktivitet og overvaegt. Ogsa mobning og vold pa arbejdspladsen gger risikoen
for depression.
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Pa virksomhedsniveau ses darligt psykisk arbejdsmiljg forbundet med forringet
kompetencefastholdelse, gget sygefraveer, forringet produktivitet, kvalitet og inno-
vation samt risiko for flere fejl og ulykker. Et darligt psykisk arbejdsmiljg kan desu-
den fgre til mindsket engagement og loyalitet, vanskeligheder med at fastholde og
rekruttere medarbejdere samt gget personaleomsaetning. Arbejdsrelateret stress
koster danske arbejdspladser 16,4 mia. kr. arligt, primaert pa grund af tabt produk-
tion.

Pa samfundsniveau medfgrer darligt psykisk arbejdsmiljg flere udgifter til sundhed,
gget pres pa velfaerdssystemet, tab af gkonomisk vaekst, stgrre arbejdslgshed og so-
cial ulighed samt tidligere tilbagetraekning fra arbejdsmarkedet. Stressrelaterede
problemer fgrer til leegebespg, og kun omkring halvdelen af sygemeldte med men-
tale problemer vender tilbage til arbejdsmarkedet.

Forhold i det psykosociale arbejdsmiljg, der er undersggt som risiko-faktorer, er
blandt andet: job strain (hgje krav, lav indflydelse og lave udviklingsmuligheder), ar-
bejdstidens lzengde, ubalance mellem indsats og belgnning, jobusikkerhed, kraen-
kende adfeerd/mobning, vold, organisatorisk uretfeerdighed, fglelsesmaessige krav
samt ubalance mellem privatliv og arbejdsliv.

Omvendt kan et godt psykisk arbejdsmiljg fgre til mange positive konsekvenser
bade for det enkelte individ, virksomhederne og samfundet. Pa individniveau kan
godt psykisk arbejdsmiljp medfgre stgrre jobtilfredshed og motivation, bedre fysisk
og mental sundhed, bedre work-life balance, bedre karrieremuligheder samt hgjere
engagement, loyalitet og produktivitet. Hgj social kapital kan ses som en indikator
for et velfungerende samarbejde pa arbejdspladsen som helhed, og forskning peger
pa en klar sammenhang mellem hgj social kapital og bedre fysisk og mentalt hel-
bred.

Pa virksomhedsniveau kan et godt psykisk arbejdsmiljg betyde hgjere kompetence-
fastholdelse og tiltreekning af kompetencer, feerre omkostninger til sygefraveer og
personaleomseetning, gget effektivitet og produktivitet, styrket virksomhedsbrand,
samt bedre sikkerhedskultur. Forbedringer i arbejdsmiljget, iseer reduktion af mob-
ning og stress, samt gget indflydelse og lzering i arbejdet, kan reducere sygefravee-
ret betydeligt. En hgj relationel koordinering kan fgre til bedre servicekvalitet og
gget effektivitet. Pa samfundsniveau er der ikke fundet direkte forskning, men det
antages, at der er reducerede udgifter til behandling af arbejdsrelaterede lidelser og
til overfgrselsindkomster.

Samlet set understreger kapitlet, at et godt psykisk arbejdsmiljg er afggrende for
bade individets trivsel og virksomhedens succes og vil have afledte positive effekter
pa samfundet som helhed. Det betyder ogsa, at gget grad af viden om disse konse-
kvenser hos virksomhederne, i sig selv kan fungere som incitamenter, der tilskynder
dem til at komme vaek fra de negative konsekvenser eller/og hen til de positive kon-
sekvenser, sadan som det blev naevnt i kapitel 3.
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12 UDBREDELSE AF STRESS PA DET DANSKE ARBEJDSMARKED

12.1 Introduktion

| dette kapitel belyser vi forekomsten af stress pa det danske arbejdsmarked. Stress
kan udlgses af mange forskellige faktorer, som relaterer sig til eller — endda, indvir-
ker pa hinanden. Man taler om, at stressudlgsende faktorer kan have rod i arbejdet
eller privatlivet, men ofte spiller bade arbejdet og privatlivet en rolle.

Det fglgende afsnit vil svare pa, hvor stor en andel af de danske Ignmodtagere, som
oplever sig stresset i betydelig grad. Desuden vil afsnittet beskrive, hvor stor en an-
del af dem, der ofte oplever stress, som mener, at stressen skyldes arbejdet.

Data og analyse

Analysen baseres pa tal fra spgrgeskemaundersggelsen, NOA-L (Nationale Overvag-
ning af Arbejdsmiljg blandt Lenmodtagere), som blev gennemfgrt af Arbejdstilsynet
i 2023. | underspgelsen blev et udsnit af danske lpnmodtagere?? inviteret til at svare
pa et spgrgeskema om arbejdsmiljg og helbred om arbejdsmiljg og helbred (ca
18.700 personer svarede pa spgrgsmalene om stress).

Spgrgsmalet om stress lgd: “Hvor ofte har du fglt dig stresset i de sidste 2 uger?”,
og kunne besvares med kategorierne "Aldrig”, ”Sjeeldent”, “Sommetider”, ”"Ofte” og
"Hele tiden”. De, der fglte sig stresset ofte eller hele tiden, blev fulgt op med et
spprgsmal om arsagen: “Hvad var den vigtigste kilde til din stress?”, som kunne be-

svares: "Arbejde”, ”Privatliv” eller “Bade arbejde og privatliv”.

Til dette vidensgrundlag har vi valgt at tage udgangspunkt i fglgende fem jobtyper
(se kapitel 2 og bilag A for den eksakte inddeling i jobtyper), som i sin vaesentligste
kerneopgave beskaeftiger sig med:

e Arbejde med sundhed, omsorg og uddannelse (fx sundhedsarbejdere, leerere
og padagoger)

e Servicearbejde med mennesker (fx butikssalgere, frisgrer og kosmetologer,
IT-konsulenter, kokke og tjenere)

e Arbejde med symboler (fx akademikere, bogholdere, journalister, told- og
skattemedarbejdere)

e Produktion af ting (fx produktionsmedarbejdere, renggringsassistenter, gart-
nere og landmaend, montgrer, lastbilchauffgrer)

e Bygge og anlaeg (fx elektrikere, témrere og snedkere, smede, jord og betonar-
bejdere)

2 https://at.dk/media/kh1bx5pr/datagrundlag-i-national-overvaagning-af-arbejdsmiljoeet-blandt-
loenmodtagere-noa-I-2023.pdf
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Fordelingen af jobtyper i de anvendte NOL-A data var: Sundhed, omsorg og uddan-
nelse (18,6 %), Servicearbejde med mennesker (17,2 %), Arbejde med symboler (21,4
%), Produktion (21,6 %) og Bygge/anlzeg (8,0 %), mens 13,2 % havde uoplyste jobs.

12.2 Udbredelsen af stress blandt danske Isgnmodtagere

Den st@rste andel af Isnmodtagere i jobtyperne Sundhed, omsorg og uddannelse og
Arbejde med symboler svarede, at de ofte eller hele tiden fglte sig stressede inden
for seneste to uger, nemlig henholdsvis 20,6 % og 19,5 %, mens tallene 13 under
gennemsnittet (17,7 %) for de @gvrige jobtyper: Servicearbejde med mennesker (16,7
%), Produktion (16,6 %) og Bygge/anlaeg (11,9 %) (se figur 12.1 og tabel 12.1).

"Hvor ofte har du falt dig stresset i de sidste 2 uger?"

35
30
25
20
15
10
5
0
Sundhed, omsorg og  Servicearbejde med Arbejde med symboler Produktion Bygge og anlaeg
uddannelse mennesker

m Aldrig Sjeldent m® Sommetider Ofte Hele tiden

Figur 12.1. Udbredelsen af stress blandt Ionmodtagere i fem udvalgte jobtyper.

Ud af samtlige Ienmodtagere, var andelen, som svarede, at de altid eller ofte fglte
sig stressede inden for de seneste to uger, og at kilden var “arbejde” eller "arbejde
og privatliv”, stgrst i jobtyperne Sundhed, omsorg og uddannelse og Arbejde med
symboler, nemlig henholdsvis 18,8 % og 17,8 %, mens tallene for de gvrige jobgrup-
per var: 15 % for Servicearbejde med mennesker, 13,4 % for Produktion og 10,5 %
for Bygge/anlaeg (se figur 12.2).

12.3 Kilder til stress blandt de stressede

Nar man alene ser pa den gruppe, som fglte sig stresset ofte eller hele tiden, var kil-
den for langt den stgrste andel i alle jobtyper relateret enten til “Arbejdet” eller
"Bade arbejde og privatliv’: Symboler (92,6 %), Sundhed, omsorg og uddannelse
(92,5 %), Servicearbejde med mennesker (91,8 %), Bygge og anlaeg (90,6 %) og Pro-
duktion (84,4 %). Samtidig var ”Privatliv” eller “Arbejde og privatliv”’ angivet som
kilde i under halvdelen af svarene (41,0-48,3 %), og privatliv alene i mellem 7 og 16
% af svarene (Procenter udregnet pa baggrund af data fra tabel 12.2 sidst i kapitlet).

VIDENSGRUNDLAG OM PSYKISK ARBEJDSMILI@ OG ARBEJDSRELATERET STRESS | DANMARK SIDE 207 AF 292



"Hvad var den vigtigste kilde til din stress?"
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Sundhed, omsorg og Servicearbejde med Symboler Produktion Bygge og anlaeg

uddannelse mennesker

Arbejde Bade arbejde og privatliv Privatliv

Figur 12.2. Kilde til stress for dem der fglte sig stressede inden for de sidste to
uger - ud af samtlige Ionmodtagere.

12.4 Opsummering

Stress blandt Isnmodtagere optraeder i et vaesentligt omfang for mellem en tiende-
del og en femtedel af Ienmodtagerne inden for alle fem jobtyper. Analysen viste
desuden, at blandt dem, som fgler sig stressede ofte eller hele tiden, angiver de fle-
ste - mellem 52 og 59 % inden for de forskellige jobtyper ”Arbejdet”, som den vigtig-
ste kilde, 32-40 % angiver ”"Bade arbejde og privatliv”, og ”Privatliv’ angives i 7-16 %
af svarene, som den vigtigste kilde til stress.

Nar en stgrre andel hyppigt oplever stress i de jobtyper, der arbejder med Sundhed,
omsorg og uddannelse og med Symboler end i de gvrige jobtyper, kan det maske
handle om, at mange ansatte bade inden for Sundhed, omsorg og uddannelse og in-
den for Arbejde med symboler oplever et stort pres pa effektivitet og produktivitet.
Disse jobtyper mgder hyppigt bade hgje kvantitative og fglelsesmaessige krav, som
kan veere sveere af indfri pa mader, som for medarbejderne er tilfredsstillende, hvil-
ket kan bidrage til stress (se kapitel 6.5. og 6.5. for forskning i forebyggende indsat-
ser inden for disse omrader og kapitel 13.4 og 13.5 for uddybende karakteristika og
praksiserfaringer). En anden mulig forklaring kan veere, at der er en stgrre tradition
for at beskaeftige sig med psykisk arbejdsmiljg og mental trivsel inden for disse job-
typer, end der fx er inden for Bygge- og anlzeg (se kapitel 13.3 for en uddybning).
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Pro- Procentinden for job-
Jobtype Svar Frekvens | Vaegtet frekvens | cent | type
Sundhed, omsorg Aldrig 756 104871 53 20.4
og uddannelse
Sjeldent 1102 155455 7.8 30.2
Sommetider 962 148652 7.5 28.9
Ofte 553 88724 4.5 17.2
Hele tiden 106 17420 0.9 3.4
Total 3479 515121 25.8 100.0
Servicearbejde Aldrig 899 91694 4.6 26.4
med mennesker
Sjeeldent 979 103064 5.2 29.6
Sommetider 840 94966 4.8 27.3
Ofte 401 43975 2.2 12.6
Hele tiden 104 13977 0.7 4.0
Total 3223 347676 17.4 100.0
Symboler Aldrig 981 91396 4.6 22.7
Sjeeldent 1283 125239 6.3 311
Sommetider 1052 107733 5.4 26.7
Ofte 565 62512 3.1 15.5
Hele tiden 122 16288 0.8 4.0
Total 4003 403169 20.2 100.0
Produktion Aldrig 1284 97544 4.9 29.9
Sjeldent 1292 100787 5.1 30.9
Sommetider 893 73927 3.7 22.6
Ofte 460 44734 2.2 13.7
Hele tiden 107 9482 0.5 2.9
Total 4036 326475 16.4 100.0
Bygge- og Aldrig 480 43498 2.2 33.2
anlaeg
Sjeldent 528 41379 2.1 31.6
Sommetider 323 30642 1.5 234
Ofte 131 12889 0.6 9.8
Hele tiden 29 2693 0.1 2.1
Total 1491 131101 6.6 100.0
Uoplyst Aldrig 729 72630 3.6 26.9
Sjeldent 799 87061 4.4 32.3
Sommetider 599 70830 3.6 26.3
Ofte 270 31716 1.6 11.8
Hele tiden 64 7423 0.4 2.8
Total 2461 269660 13.5 100.0
Total Aldrig 5129 501634 25.2
Sjeeldent 5983 612986 30.8
Sommetider 4669 526750 26.4
Ofte 2380 284549 14.3
Hele tiden 532 67283 3.4
Total 18693 1993202 | 100.0

Tabel 12.1. Udbredelse af stress tvaers af jobtyper: "Hvor ofte har du fglt dig stresset i de

sidste 2 uger?”

Arbejdstilsynet, ‘National Overvdgning af Arbejdsmiljget blandt Lanmodtagere’ (NOA-L)
2023. Data er indsamlet af DST Survey, Danmarks Statistik for Arbejdstilsynet.
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Pro- Procent inden for

Jobtype Svar Frekvens Vagtet frekvens cent |jobtype
Sundhed, om- Har ikke faet spgrgsmalet 2820 408978 20.6 79.6
sorg (stresset sommetider eller
og uddannelse sjeeldnere)

Arbejde 412 61696 3.1 12.0

Privatliv 48 7859 0.4 1.5

Bade arbejde og privatliv 190 34962 1.8 6.8

Total 3470 513496 25.9 100.0
Servicearbejde | Har ikke faet spgrgsmalet 2718 289724 14.6 83.7
med mennesker | (stresset sommetider eller

sjeeldnere)

Arbejde 262 29173 1.5 8.4

Privatliv 44 4652 0.2 1.3

Bade arbejde og privatliv 189 22613 1.1 6.5

Total 3213 346163 17.4 100.0
Symboler Har ikke faet spgrgsmalet 3316 324369 16.3 80.7

(stresset sommetider eller

sjeeldnere)

Arbejde 364 40573 2.0 10.1

Privatliv 47 5740 0.3 1.4

Bade arbejde og privatliv 268 31115 1.6 7.7

Total 3995 401796 20.3 100.0
Produktion Har ikke faet spgrgsmalet 3469 272258 13.7 84.2

(stresset sommetider eller

sjeeldnere)

Arbejde 280 26607 1.3 8.2

Privatliv 75 7989 0.4 2.5

Bade arbejde og privatliv 193 16600 0.8 5.1

Total 4017 323454 16.3 100.0
Bygge- og anlaeg | Har ikke faet spgrgsmalet 1331 115519 5.8 88.4

(stresset sommetider eller

sjeeldnere)

Arbejde 85 8306 0.4 6.4

Privatliv 18 1436 0.1 1.1

Bade arbejde og privatliv 53 5458 0.3 4.2

Total 1487 130720 6.6 100.0
Uoplyst Har ikke faet spgrgsmalet 2127 230521 11.6 85.8

(stresset sommetider eller

sjeeldnere)

Arbejde 172 18943 1.0 7.1

Privatliv 40 4987 0.3 1.9

Bade arbejde og privatliv 114 14086 0.7 5.2

Total 2453 268537 13.5 100.0
Total Har ikke faet spgrgsmalet 15781 1641369 82.7

(stresset sommetider eller

sjeeldnere)

Arbejde 1575 185299 9.3

Privatliv 272 32663 1.6

Bade arbejde og privatliv 1007 124835 6.3

Total 18635 1984167 | 100.0

Tabel 12.2. Vigtigste kilde til stress blandt dem der fglte sig stressede inden for de sidste
to uger - ud af samtlige Ienmodtagere.
Arbejdstilsynet, ‘National Overvdgning af Arbejdsmiljget blandt Lanmodtagere’ (NOA-L)

2023. Data er indsamlet af DST Survey, Danmarks Statistik for Arbejdstilsynet.
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13 PRAKSISERFARINGER INDEN FOR OG PA TVARS AF FEM JOBTYPER

13.1 Metodiske perspektiver - De gennemfgrte workshops

Formalet med denne del af vidensgrundlaget er at indsamle ny praksisbaseret viden
om Igsningsstrategier og forebyggelse i praksis, hvilke vilkar der er for at omszette
Igsninger samt hvad der motiverer virksomheder og ggr dem kompetente til at ar-
bejde helhedsorienteret med forebyggelse af belastninger i det psykiske arbejds-
miljg. Selvom de samme typer af psykosociale belastninger og ressourcer kan gen-
findes pa tvaers af de fleste job (se afsnit 2.2.), sa ma de relevante lgsnings- og fore-
byggelsesstrategier i praksis til dels knytte an til de respektive jobtypers karakteri-
stika, vilkar mv. Derfor undersgges praksisserne med afsaet i samme inddeling i fem
overordnede jobtyper, som er anvendt tidligere i vidensgrundlaget. De er praesente-
ret i kapitel 2 (se bilag A for en oversigt over specifikke jobgrupper inden for hver
jobtype).

Vidensindsamling inden for de fem jobtyper

| denne del er viden indhentet gennem workshops og interview. Der blev gennem-
fgrt workshops inden for jobtyperne: Produktion af ting, Bygge og anlaeg, Arbejde
med symboler og Sundhed, omsorg og uddannelse. Vidensindsamlingen inden for
Servicearbejde med mennesker blev gennemfgrt som interviews. Arsagen var, at de
tidsmaessige rammer ikke muliggjorde at samle deltagerne pa én dag. Responden-
terne (i workshops og interviews) er arbejdsmiljgprofessionelle (eksterne og in-
terne), som har erfaring i arbejdet med forebyggelse af stress og opbygning af et
godt psykisk arbejdsmiljg pa virksomhederne inden for den pagaeldende jobtype,
samt arbejdsmiljgrepraesentanter og ledende ansvarlige inden for arbejdsmiljg. Del-
tagerne har for eksempel vaeret interne arbejdsmiljgledere, -konsulenter og -specia-
lister, -koordinatorer og -repraesentanter, eksterne arbejdsmiljgradgivere, arbejds-
miljgprofessionelle fra faglige organisationer (som fx indgér i BFA3%-arbejde), delta-
gere fra HR og supplerende funktioner. Den konkrete sammensaetning af deltagere i
en workshop afspejler den jobtype, som workshoppen har fokus pa. Figur 13.1 giver
en oversigt over respondenter inden for hver jobtype. | rekrutteringen blev der lagt
vaegt pa, at det i seerlig grad var deres praksisviden og erfaringer, der blev efter-
spurgt, og i mindre grad betoning af repraesentation af bestemte positioner. Der har
Ipbende ogsa vaeret en opmaerksomhed pa betydningen af interesseforskelle, viden
og magt. Desuden har der pa alle workshop vaeret deltagere fra savel arbejdsgiver-
og arbejdstagerorganisationer. Helt overordnet synes der ikke ifm. indsamling af vi-
den pa workshop og interview at have vaeret fokus pa snaevre interessevaretagel-
sesperspektiver. Pa workshoppene deltog desuden ogsa en repraesentant fra Ar-

30 BFA er den samlede betegnelser for BrancheFzllesskaberne for Arbejdsmiljg, som findes inden for
Velfeerd og Offentlig administration; Bygge & anlaeg; Industri; Handel, Finans og Kontor samt Trans-
port, Service, Turisme og Jord til Bord
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bejdstilsynets styregruppe og to fra TeamArbejdsliv. | rekrutteringen af responden-
ter har det veeret vanskeligt at fa deltagere, som har omfattende erfaringer med ar-
bejdet pa mindre arbejdspladser. Dette er szerligt tydeligt inden for jobtypen Bygge
og anlaeg, men gelder ogsa bredere for saerligt private virksomheder.

Selvom der har veeret en stor varians i deltagerperspektiver, har workshop og inter-
view ikke demonstreret grundlaeggende modsatninger. Bidragene har komplemen-
teret hverandre i mange tilflde, for eksempel med hensyn til hvor afsaet og fokus
for indsatser er blevet fremfgrt (fx IGLOO-niveauer). Arbejdsmiljgprofessionelle i
stabsfunktioner fra arbejdspladserne har fx haft dybe erfaringer med strategiske og
systematiske tilganges styrker og udfordringer, imens arbejdsmiljgprofessionelle i
interesseorganisationer har udfoldet erfaringer med at udvikle vidensbaserede
vaerktgjer i samspillet med arbejdspladserne og med inddragelse af forskellige med-
arbejdergrupper. Samtidig har savel de arbejdsmiljgprofessionelle som koordine-
rende medarbejderrepraesentanter udfoldet deres perspektiver pa styrker og udfor-
dringer i udvikling og implementering i fx systematiske tilgange og vidensbaserede
vaerktgjer.

| workshop og interview er dels indsamlet viden om deltagernes oplevelse af styrker
og udfordringer mht. psykisk arbejdsmiljg inden for de respektive jobtyper. Derud-
over er der lagt vaegt pa at indsamle erfaringer om konkrete eksempler pa virknings-

fulde indsatser. | den forbindelse blev der

Fokus for indsamling af eksempler
lagt vaegt pa at forsta forskellige perspek- = E

tiver pa indsatser, Igsningsstrategier etc. e Forudsaetningerne for forandringer
P4 workshoppene blev deltagerne desu- * Indsatsernes organisering og tilret-
den prasenteret for den nyere forskning teleeggelse

af relevans for den pageeldende jobtype * Implementeringsprocessen

(som pa daveaerende tidspunkt foreld i ud- O IREshEEE Gl A

séen

kast fra vidensgrundlagets afdeekning af
forskningen).

Viden fra disse workshops kan bidrage til at anvise konkrete handlemuligheder om
forebyggende tiltag inden for de aktuelle jobtyper samt gerne bredere. Erfaringer
fra jobtypen Servicearbejde med mennesker blev indsamlet gennem individuelle- og
gruppeinterviews med afseet i de samme temaer, som blev afdaekket i workshop-
pene, og som er beskrevet ovenfor.
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1. Produktion 2. Bygge & 3. Arbejde 4. Sundhed, 5. Servicear-
af ting Anlzeg med symbo- omsorg og bejde med
ler uddannelse mennesker
(november (december
2024) 2024) (januar 2025) (februar 2025)  (februar/marts
2025)
Organisationer - 3 deltagere 6 deltagere 7 deltagere 7 deltagere 4 repraesen-
Arbejdsmiljgpro- | fra arbejdsta- | fra arbejdsta- | fra arbejdsta- | fra arbejdsta- | tanter, ar-
fessionelle fra ger- og ar- ger- og ar- ger- og ar- ger- og ar- bejdsgivere,
parternes organi- | bejdsgiver-or- | bejdsgiver-or- | bejdsgiver-or- | bejdsgiver-or- | arbejdstagere
sationer ganisationer ganisationer ganisationer. | ganisationer
Virksomheder - 5 deltagere 3 deltagere 4 deltagere 4 deltagere 5 deltagere
Arbejdsmiljgpro- med roller in- | med roller med roller med roller fra virksom-
fessionelle samt den for som interne som interne som interne hederne
AM ansvarlige le- | Health & Sa- aktgrer inden | aktgrerinden | aktgrer inden

dere og medar-

fety, ledelse/

for arbejds-

for arbejds-

for arbejds-

bejderrepraesen- styring samt miljp og HR miljp og HR miljp og HR
tanter en AMR

Eksterne AM-rad- | 1 arbejdsmil- | 1 arbejdsmil- | 1 selvstendig

givere jeradgiver joradgiver og | arbejdsmiljg-

1 selvsteendig
arbejdsmiljg-
radgiver

radgiver

Figur 13.1: Respondenter inden for de fem jobtyper

Supplerende vidensindsamling

Ud over indsamling af erfaringer inden for hver jobtype blev der gennemfgrt en

workshop mhp. at indsamle erfaringer og viden om, hvordan tilsynsfgrendes og ar-

bejdsmiljgradgivernes arbejde kan spille sammen pa en made, som understgtter
virksomhedernes forebyggelse af arbejdsrelateret stress og opbygning af et godt
psykisk arbejdsmilje. Workshoppen satte desuden fokus pa, hvordan arbejdsplad-
serne motiveres til forbedringer og til at benytte forebyggende tiltag. Deltagerne pa
denne workshop var tilsynsfgrende og autoriserede arbejdsmiljgradgivere.

Tre supplerende interviews blev gennemf@rt med udvalgte informanter: gruppein-
terview med 2 konsulenter fra en faglig organisation, enkeltpersoninterview med
konsulent fra en tvaergdende faglig organisation og et gruppeinterview med 2 re-
praesentanter fra et udviklingscenter pa det kommunale omrade.

Kapitlets opbygning

| dette kapitel praesenteres de indsamlede praksiserfaringer. Analysen af hver job-
type pabegyndes med en introduktion af rammevilkarene. Her treekkes pa perspek-
tiveringen af den forskningsbaserede gennemgang (kap 10), hvor centrale kende-
tegn ved jobtyperne er blevet samlet op mht. vilkdr for relationer, arbejdstid, balan-
cen mellem opgavevaretagelse og kompetencer samt arbejdsstedets typiske frem-
treedelsesform (se evt. tabel 10.1). | disse indledende betragtninger inddrages ogsa
enkelte overordnede fund i forskningen (afsnit 6.3-6.7.).
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Herefter beskrives de praktiske erfaringer pa god handtering af forebyggelse i rela-
tion til psykisk arbejdsmilj@ og reduktion af arbejdsrelateret stress, hvorigennem
der bygges bro mellem den forskningsbaserede viden og praksiserfaringerne. Afsnit-
tene struktureres mht. erfaringer, der vedrgrer: Forudsaetningerne for forandringer;
Indsatsernes organisering og tilretteleeggelse; Implementeringsprocessen samt Fast-
holdelse af forandringsprocessen (se kapitel 4). Under analysen af hver af de fem
jobtyper beskrives eksempler fra praksis. Fremstillingen af eksemplerne varierer i
detaljeringsgrad afhaengig af, hvad det konkret bidrager med at udfolde i analysen.

En del af de forhold (styrker, udfordringer og potentialer i relation til forebyggelse),
som er fremkommet gennem workshops og interviews, er ikke alene relevante for
den aktuelle jobtype. Nogle er relevante inden for flere eller inden for alle jobtyper,
mens andre er mere specifikke for jobtypen. Vi har valgt at medtage dem, der hvor
de er blevet fremhaevet af respondenterne i workshops og interviews, og bestrabt
os pa at ggre opmaerksom pa den generiske karakter, som en del af de fremhaevede
forhold har.

Afslutningsvist praesenteres en raekke perspektiverende opsamlinger, som gar pa
tveers af de enkelte workshops/dataindsamlinger.

13.2 Produktion af ting

Rammevilkar for jobtypen

Produktion af ting forbindes ofte med industrivirksomheder af varierende stgrrelse.
Heraf er mange private og mange er sma og mellemstore. Her mgder vi fx operatg-
rer og maskinteknikere, men ogsa lagermedarbejdere og lastbilchauffgrer. Laboran-
ter, IT-teknikere, farmakonomer og bioanalytikere indgar ogsa i Produktion af ting
ligesom gartnere og landmaend (se i gvrigt bilag A).

| kapitel 10 (tabel 10.1) blev foreslaet en karakteristik pa tvaers af de forskellige job-
typer. Her blev beskrevet nogle generelle karakteristika inden for hver jobtype. In-
den for Produktion af ting er arbejdets or-

Vilkar for relationer, arbejdstidSVilkér, ganisering og Vilkérene for relationer mel_
opgave/kompetence og arbejdssteder

lem aktgrer i overvejende grad karakteri-
seret af stabile strukturer (se tekstboks).
Der er tale om organisering med afdelin-

o Vilkdr for relation: Hierarkier
o Arbejdstidsvilkar: Fast, evt. skif-

tehold ger i klassiske hierarkiske strukturer med
e Opgave/kompetence-balance: velbeskrevne funktioner. Jobtypen Pro-

Oplaering/erfaring duktion af ting er ogsa praeget af forholds-
e Arbejdssted: Fast vis stabile arbejdsvilkar: Der er ofte faste

arbejdstider, omend en del virksomheder
arbejder med skiftehold. Arbejdsstederne
er desuden typisk faste. Som et sidste ka-
rakteristikum ved jobtypen kan naevnes maden, hvorpa kompetencer er knyttet til

indfrielse af opgavevaretagelsen. Oplaering og erfaring er centralt i at skabe balance

(baseret pa tabel 10.1)
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mellem opgavevaretagelsen og de kompetencer, som skal til for at mestre opga-
verne. Det betyder bl.a., at tavs og erfaringsbaseret viden spiller en vigtig rolle i mg-
det mellem den praktiske opgavelgsning og de uddannelseselementer, som medar-
bejderne har med sig i bagagen (bade de ikke-faglzerte, faglaerte medarbejdere og
ledere). Mesterlaere og sidemandsoplaering vil derfor ofte vaere en vigtig del af den
naevnte balancering mellem opgavevaretagelse og kompetencer.

En overvejende del af forskningen vedrgrende interventioner pa organisatorisk ni-
veau har fokus pa stgrre virksomheder (se kapitel 6). | et st@grre review (Paterson et
al., 2024) peges der pa, at SMV’er generelt er mindre tilbgjelige til at implementere
sundhedsfremmende indsatser. Hertil kommer, at SMV’erne viser mindre interesse
og oplever mindre opbakning fra ledelsen omkring de sundhedsfremmende indsat-
ser (ibid.) Dette hanger antageligvis sammen med, at de sma virksomheder sjezel-
dent har ressourcerne, fx i form af stabsfunktioner, til at varetage sadanne tvaerga-
ende opgaver. Oftest ses det som opgaver, der ligger ved siden af kerneopgaven.

Samtidig blev der i forskningen identificeret perspektivrige erfaringer med organisa-
toriske indsatser inden for jobtypen Produktion af ting. Disse eksempler understre-
ger inddragelse af medarbejderne i processer, hvor de bidrager til at udvikle og af-
prgve forbedringsforslag. Et princip, som har generisk karakter. For eksempel gav
kortvarige og handlingsorienterede forlgb med strukturerede Kaizen-cyklusser
grundlag for at forebygge jobusikkerhed i relation til organisationsforandringer.
Gennem Kaizen-cyklusser inddrages medarbejderne i observation, maling, ndring,
modificering og evaluering af arbejdsgange. Det giver en gennemsigtighed om,
hvordan ellers abstrakte organisatoriske forandringer helt konkret saetter sig gen-
nem i &ndringer af arbejdets organisering. | et andet eksempel lykkedes det med
traening i psykosocial risikovurdering, og udvikling af ideer til handtering, at udvikle
konkrete forbedringer i det psykosociale arbejdsmiljg. Dette blev blandt andet reali-
seret i samspil med stgtte til lederne i facilitering af team-dialoger med henblik pa
at gge deltagernes kompetence og fortrolighed med kollektiv refleksion.

Styrker erfaret af deltagerne

De styrker og udfordringer, som deltagerne pa workshoppen gav udtryk for, spejler i
hej grad ovenstaende karakteristika ved jobtypen. Det blev understreget, at virk-
somhederne inden for arbejde med Produktion af ting, som udgangspunkt har gode
systemer og er gode til at planleegge. Som styrker fremhaves de relativt stabile for-
hold. De kan knyttes til de seedvaner og rutiner, som er rodfaestet med klare hierar-
kier samt — i overvejende grad — faste arbejdssteder og faste arbejdstider.

Deltagerne understreger ogsa en stzerk dialogorienteret praksis pa danske virksom-
heder, som en styrke for det psykiske arbejdsmiljg. Selvom der er klare hierarkier,
taler medarbejdere og ledere pa tvaers af funktioner og afdelinger, nar der er behov
for at Igse udfordringer. Som det undertiden fremhaeves, spiller den danske model
og samarbejdstraditionen en vigtig rolle i mange virksomheder for denne synergi
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mellem klare strukturer og dialogiske tilgange i I@sningen af de udfordringer, som
opstar i dagligdagen.

| forhold til arbejdet med psy-
kisk arbejdsmiljg blev det
fremhaevet, at arlige trivsels-
undersggelser bidrager til at
skabe en vedvarende opmaerk-
somhed pa omradet, og at der
gennem arene er udviklet et
faelles sprog om psykisk ar-
bejdsmiljg pa arbejdsplad-
serne. Det feelles sprog og op-
marksomheden er gensidigt
forsteerkende. Flere deltagere fremhaver, hvordan de gentagende malinger har vee-
ret med til at udvikle sproget og opmaerksomheden, og beskriver, at det har gjort,
at virksomhederne for eksempel bliver bedre til at erkende a&ndret adfeerd hos
medarbejdere, der oplever udfordringer i det psykiske arbejdsmiljg eller stress. Det
har skabt grundlag for, at virksomheder kan satte ind med en tidlig indsats. For-
uden den tidlige identifikation af udfordringer og heraf fglgende opfglgning blev
ogsa fremhaevet, at virksomhederne i stigende grad, allerede i forbindelse med an-
seettelse, tilstraeber at have fokus pa, hvilke behov forskellige medarbejdere har.

Styrker

e Gode systemer og gode til at planlaeegge

e Madlinger skaber vedholdende opmaerksom-
hed pa psykisk arbejdsmiljg

e FEtovervejende feelles sprog er udviklet ift.
psykisk arbejdsmilj@

e Ovenstdende bidrager til tidlige indsatser

e Divers medarbejderskare skaber mange
perspektiver pd lgsningsmuligheder

Herigennem tilstreebes at opna en god balance mellem de opgaver, der skal Igses,
og de kompetencer og ressourcer, som er til stede. Formalet er bade at understgtte
trivslen og forebygge sygefraveer.

Endelig blev det fremhaevet af flere deltagere, at en divers medarbejderskare mht.
uddannelse og baggrund er en styrke. Der blev ikke udfoldet egentlige konkrete ek-
sempler pa det. Men der blev givet udtryk for, at det er veerdifuldt, at medarbejdere
repraesenterer forskellige perspektiver, og at dette ofte er en styrke, nar der skal
udvikles Igsninger pa forskellige problemstillinger.

Udfordringer erfaret af deltagerne

Forskellighed og mangfoldighed — vigtige opmaerksomhedspunkter

Deltagerne pegede pa en divers medarbejderskare som en styrke. Paradoksalt nok
blev diversitet samtidig fremhavet som en aktuel udfordring i arbejdsmiljget.
Blandt andet blev forskelle mellem generationer fremhavet, som en af de stgrre
udfordringer: Gen Z (de unge pa arbejdsmarkedet, fgdt slut 1990’erne og i 00’erne)
er forskellig fra Gen X (dem som er fgdt i midt 60’erne frem til 1980). Gen X sidder
ofte i lederstillingerne. P4 mange virksomheder udspiller de kulturelle forskelle
knyttet til disse generationsforskelle sig ogsa pa tveers af forskellige grupper blandt
medarbejderne. | mgdet mellem forskellighederne kan opsta kulturelle spaendinger,
fx mellem den praktiserede ledelsesform og de forventninger, de unge kommer
med pa arbejdspladsen. Spaendingerne kan for eksempel komme til udtryk gennem
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forskellige kommunikationsstile, forskellig jargon og humor, som kan medfgre mis-
forstaelse, og som ogsa kan fgre til, at nogle medarbejdere oplever at blive udsat
for kraenkende handlinger.

Mange nationalite-
ter bade i virksom-
hederne og blandt
dem, virksomhe-
derne samarbejder
med, bidrager med
kulturelle forskelle,
som ogsa kan veere
udfordrende. Kul-
turelle clashes kan
fx opsta, nar tavse
antagelser om god
praksis i én kultur
star i et spaen-
dingsforhold til
det, som opleves
som gode praksis-
ser i en anden kul-
tur. Deltagere ek-

Opmarksomhed pa diversitet

Diversitet Pa en arbejdsplads erfarede ledelsen, en ansvarlig for
Health & Safety og AMR, hvordan en ung ny kvindelig medarbej-
der oplevede, at det var sveert “at finde sig til rette i en mandever-
den”. Efter ikke seaerlig lang tid pG arbejdspladsen blev den nye
medarbejder meldt syg med stress. Eksemplet blev knyttet til “En
pige i en mandeverden”. Virksomheden fandt det sveert at finde en
mdde at hdandtere situationen. Det var vanskeligt at finde en ba-
lance ift. at skabe et arbejdsfeellesskab og -milj@, hvor den unge
kvinde kunne finde sig til rette, og samtidig respektere hendes ud-
trykte gnske om ikke at ville modtage hjeelp.

Det var eksemplarisk ift. flere af de udfordringer, som arbejdsplad-
serne star over for i forhold til diversitet (k@n, neurodiversitet, al-
der/generationsforskelle o.1.), og hvor virksomhederne oplever,
det er vanskeligt at finde fodfaeste, bl.a. fordi det bevaeger sig pd
tveers af sfaerer mellem arbejdspladsfeellesskabernes kulturelle
fremtreedelse, medarbejdernes private sfaere, og ledelsens ansvar
for at skabe et sikkert og sundt arbejdsmiljg.

semplificerede med selvstyrende teams, der i udgangspunktet er organiseret uden

formelle ledere. | nogle situationer skal fagligt kompetente kvinder vejlede mand-

lige kolleger. Hvis virksomheden historisk har veeret praeget af en overvejende

mandsdomineret kultur, kan nogle maend opleve det vanskeligt at blive vejledt af en

kvinde, szerligt nar der ikke er knyttet et formelt ledelsesansvar til den kvindelige

kollegas funktion. Andre fortalte, hvordan arbejdet hen over tidszoner kan give an-

ledning til spaendinger og “skvulp” i internationale virksomheder. Koordinering og

kommunikation bliver helt afggrende, nar medarbejdergrupper pa tveers af tidszo-

ner er gensidigt afhaengige i opgavelgsningen. Manglende klarhed i kommunikation

og koordinering samt manglende forventningsafstemning giver derfor let spaendin-

ger.

Fravaer af opmaerksomhed pad ledernes psykiske arbejdsmiljo
Pa trods af et generelt staerkt faelles sprog blev der peget pa, at lederne undertiden

mangler et sprog for ledernes eget psykiske arbejdsmiljg. Det kan bade udfordre de-

res eget arbejdsmiljg, og deres kapacitet til at omfavne medarbejdernes arbejds-

miljg. | forleengelse heraf beskriver deltagere, at et fraveer af psykologisk tryghed

kan fa negative konsekvenser for feedback-praksisser, fx i relation til manglende op-
felgning pa trivselsmalinger. Manglende psykologisk tryghed bidrager potentielt til
en dem-og-os kultur med manglende plads til, samt handtering af, forskelligheder.

Malinger styrer opomaerksomhed — men hvorhen? Og sikres opfglgning?
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Selvom Produktions-Danmark har steerke systemer og er gode til at planlaegge, er
der ogsa vaesentlige forbedringspotentialer: For eksempel fremhavede deltagere,
at ledere typisk primaert males pa performance i ledermalinger. Der er ikke mal,
som har betydning for ledernes praksis i relation til psykisk arbejdsmiljg. Det der
teelles gives opmaerksomhed. Derfor skaber det udfordringer ift. at give psykisk ar-
bejdsmiljg og forebyggelse af stress opmaerksomhed. Selvom mange ledere forstar
sammenhangen mellem produktivitet og psykisk arbejdsmiljg, sa bidrager perfor-
mancemalinger til, at lederne primaert retter deres opmaerksomhed mod produkti-
vitet og sygefraveer, ikke psykisk arbejdsmiljg.

Herudover gzlder, at de
systematiske tilgange til ar-
bejdsmiljgarbejdet, herun- ® Mangfoldighed skaber udfordringer, hvis det
ikke gives opmaerksomhed (generationsfor-
skelle, kulturelle forskelle, neurodivergens, kan
mv.).

Udfordringer

der de arlige malinger, er
naevnt som styrker. De
fremtreaeder som styrker,
nar virksomheden lykkes
med at skabe opfelgning og
handling. Men styrker kan
vendes til problemer, nar
virksomheder ikke formar
at fglge op pa de systemer,
som er tilvejebragt. Mang-

® Fraveer af feedback praksisser, som betyder, at
styrker vedr. planlaegning og systemer ikke ud-
nyttes optimalt.

e Performancemdlinger kan reducere opmaerk-
somheden pa psykisk arbejdsmilja.

e Mangler sprog for lederes eget psykiske ar-
bejdsmiljg.

e Stort pres pd produktivitet kan vanskeligggre fo-

lende opfglgning pa arlige kus pd psykisk arbejdsmiljg og trivsel mv.
trivselsmalinger er et ek- e Fraveer af psykologisk tryghed kan bidrage til
sempel pd, hvordan mulig- fraveer af leering, opfelgning mv. ift. psykisk ar-
heden for lering, innova- bejdsmiljg og reduktion af stress.

tion og udvikling mht. de

processer, som er i fokus,
tabes pa gulvet. Men det kan ogsa have negative effekter ift. medarbejdernes tillid
til systemer og engagement i at bruge disse fremadrettet.

Produktivitetspres kan vanskeligggre prioritering af arbejdsmiljoet

| lighed med ovenstaende udfordring omkring ledermalinger, som primaert har fo-
kus pa performance, sa fremhaves ogsa, at der ofte er et stort pres pa produktivi-
tet, som kan ggre det vanskeligt at prioritere opmaerksomhed pa trivsel og et godt
psykisk arbejdsmiljg. | kapitel 6 blev det ogsa fremhavet, som vaerende en medvir-
kende arsag til, at iseer SMV’er i mindre grad har fokus pa sundhedsfremmende ind-
satser (Paterson et al., 2024).

Endelig blev der pa workshoppen peget pa, at Kunstig intelligens, Al, fremover vil
udggre et opmaerksomhedspunkt. Det er aktuelt vanskeligt at pege pa, hvilken be-
tydning det far for arbejdet med indsatser for et bedre psykisk arbejdsmiljg og re-
duktion af stress. Men at det kommer til at spille en vigtig rolle, synes flere delta-
gere at veaere enige i.
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Erfaringer fra workshopdeltagerne om god hdndtering/forebyggelse

Forudsaetningerne for forandringer

Flere deltagere fremhaever, hvordan den udbredte tradition for samarbejde udggr
et steerkt karakteristikum ved produktionsvirksomheder i Danmark, og at det ogsa
udggr en god forudsatning for forandring. Der er institutionaliserede samarbejds-
fora, herunder samarbejdsudvalg og organiseringen omkring arbejdsmiljparbejdet.
Samtidig er de forholdsvist klare “hierarkiske strukturer” med til at understgtte
dette, fordi relationerne er overvejende stabile og klare. Det fremhaves ogsa, hvor-
dan der er tradition for dialog pa tveers af virksomhedernes afdelinger, nar der er
brug for det. TekSam-konsulenterne3! bringes ind som eksempler inden for jobty-
pen: De er med til at understgtte det partsbaserede og dialogiske system. De brin-
ger viden og veerktgjer med sig og fungerer dermed som brobyggere mellem viden
og praksis. Sammen med virksomhederne igangsattes udvikling af nye praksisser. |
en bredere forstaelse peges pa, hvordan vidensbrobyggere (som bade kan veaere
personer, grupper eller organisationer) kan bidrage med viden og kompetencer, der
tilfgrer kapacitet til virksomhederne mht. at understgtte forandringer ind i arbejdet
med psykisk arbejdsmiljg. Vidensbrobyggere kan bidrage til at oversaette og virkelig-
gore den viden, som allerede findes, fx i form af viden, vaerktgjer, regelszet og vej-
ledninger pa omradet omkring psykisk arbejdsmiljg. Stgrre virksomheder har under-
tiden selv kapaciteten til at ggre dette, men for mange — og stgrstedelen af sma og
mindre virksomheder — er kapaciteten lav.

Som naevnt i indledningen til jobtypen er opleering og erfaring inden for jobtypen
grundelementer i at sikre opgave/kompetence-balancen. Seerligt i perioder med ar-
bejdsmarkedsflaskehalse — typisk inden for specifikke jobfunktioner — bliver rekrut-
tering og fastholdelse sa meget desto vigtigere. Som en forudsaetning for forandring
benaevnes det pa virksomhederne pa forskellige mader, som fx en breendende plat-
form, en sense of urgency eller et strategisk opmaerksomhedspunkt. For virksomhe-
den er der tale om en staerk motivationsfaktor, der sommetider kan identificeres pa
forhand — fx gennem statistikker — men oftest fgrst erkendes, nar problemet er helt
present32. P4 workshoppen lagde en virksomhed dog stor vaegt p3, at de blandt an-
det ansa det for ngdvendigt at saette ind over for mobning og hard tone netop fordi
de ikke har rad til at miste medarbejdere som konsekvens af problemstillingerne. Et

31 TekSam er en konsulenttjeneste med samarbejdskonsulenter fra bdde DI og CO-industri. Konsulen-
terne radgiver virksomhedernes samarbejdsudvalg.

32 pl.a. fordi kompleksiteten er overordentlig stor. Det betyder, at fremtidsudsigterne beror pa en hgj
grad af flygtighed og er usikre: Selvom fremskrivninger af afgang af en bestemt gruppe erhvervsud-
dannede muligvis kan vaere relativ forudsigelig inden for en periode af et lille arti. Men sndringer i
markedet, teknologisk udvikling, lokale virksomheders demografiske alderssammensatning, og heraf
felgende afgang af medarbejderne inden for den givne gruppe, vil have stor betydning for, om der
reelt opstar et afggrende behov for arbejdskraft inden for den pagaldende gruppe.
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godt psykisk arbejdsmiljg med vaegt pa fravaer af mobning og hard tone, bliver itale-
sat pa baggrund af en motivation for at undga sygemeldinger og at undga, at med-
arbejdere forlader arbejdspladsen.

Eksemplet illustrerer, hvordan virksomhedens forestilling om sandsynlige sammen-
haenge mellem mulige indsatser og virkninger bliver en motivationsfaktor — en for-
udsaetning for forandring — i indsatser, der fx sigter pa at handtere mobning og hard
tone. Virksomhedens raesonnement kan forstas som en (praktisk/lokal) programte-
ori, eller som et udtryk for mentale modeller om samspillet mellem mobning, psy-
kisk arbejdsmiljg og fastholdelse af vigtige medarbejdere, der udggr en fundamen-
tal ressource i virksomhedens opgavelgsning. Virksomheden antager, at nar de gri-
ber ind over for mobning og hard tone, gger det sandsynligheden for at skabe et
bedre psykisk arbejdsmiljg og trivsel, som igen understgtter fastholdelse af medar-
bejderne. Det indgar i en praktisk programteori, som tilsiger, at fastholdelse er en
forudseetning for at have de rigtige kompetencer mhp. at skabe en optimal balance i
produktionens daglige gennemfgrelse. Eksemplet illustrerer samtidig, hvor sam-
menvaevet og kompleks motivation, incitamenter og drivkraefter for at rette op-
marksomheden og skabe indsatser omkring specifikke omrader er.

Virksomhedernes produktion er resultat af en vedvarende og kontinuerlig udvikling,
der er rodfaestet i standardiserede processer. De udggr fundamentale styrker for
virksomhedernes praksis: Det har fgrt til, at systemer og planleegning er grundlaeg-
gende styrker, der, som deltagerne papeger, er en afggrende ressource for arbejds-
miljgarbejdet. For eksempel er naevnt de systematiske arlige malinger, som er med
til at understgtte en praksis, der skaber fzlles sprog, feelles anerkendelse og fzlles
opmarksomhed omkring psykisk arbejdsmiljg og omkring risikoen for forekomst af
stress. Det bliver legitimt at give det opmaerksomhed.

Flere deltagere fremhaever eksempler pa, hvordan praksisser, der er indlejret i virk-
somhedernes gvrige arbejde, styrker arbejdsmiljparbejdet: arbejde med (current)
lean, steps to improvement, som sammen med root-cause analyser (analyser, der
identificerer arsags-virkningssammenhaenge helt til “rgdderne” pa en made, der
skaber grundlag for problemlgsning/handling), sikrer, at der skabes laering omkring
mulige problematiske handelser, og at denne leering — nar det er relevant — bruges
til at forbedre det samlede system, sa andre dele af produktionen ogsa leerer af
dette. Deltagerne kommer med eksempler pa, hvordan disse systematiske praksis-
ser udggr en form for mentale modeller, der understgtter indsatser omkring psykisk
arbejdsmilj@: Systematisk brug af IGLO bidrager for eksempel til at anskue indsatser
fra forskellige perspektiver, som kan bidrage til at fx ledere og team-medlemmer
bliver opmaerksomme pa, hvordan de kan bidrage, ligesom rollefordeling i gvrigt bli-
ver klar.

Indsatsernes organisering og tilrettelzeggelse

Virksomheder, der skaber robuste forandringer inden for psykisk arbejdsmiljg, er
staerke i deres systematiske og vedholdende undersggelse af arsags-virkningsmeka-
nismer. Flere deltagere understreger, hvordan virksomheder, der lykkes, er gode til
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at skabe integration mellem det strategiske og praktiske niveau. Pa sin vis virkelig-
gor de intentionen omkring det systematiske arbejdsmiljgarbejde. Strategien fast-
legger de overordnede mal og retningen for arbejdsmiljget, imens arbejdsmiljgpro-
fessionelle og arbejdsmiljgorganisationen bringer viden og veerktgjer i spil. Pa det
praktiske niveau inddrages produktionsmedarbejderne med deres naere kendskab
og tavse viden til arbejdsgange og processer.

Opfeglgningen med de systematiske analyser sker mhp. at sikre en organisatorisk og
systemisk lzering baseret pa praksis. Denne lzering ggres efterfglgende til genstand
for justering af virksomhedens grundleeggende systemer og udbredes til andre afde-
linger. Hvor det fgrste eksempel starter med implementeringen af et system, starter
denne proces i erkendelsen af et problem i praksis, der observeres flere gange. Her-
efter traeder den systematiske analyse og senere opsamling i kraft, og identificerede

virkningsfulde Igsningsmodeller kan spredes til andre dele af virksomheden.

Disse eksempler illustre-
rer den udbredte brug af
redskaber til Ipbende
udvikling og optimering
af produktionen, og at
redskaberne samtidig
spiller en afggrende
rolle for virksomhedens
arbejdsmiljgkapacitet
mht. det psykiske ar-
bejdsmiljg. Det geelder
for eksempel ift. at ar-
bejde med kontinuerlige
analyser samt forbed-
ringsprocesser (fx lean,
kaizen, kontinuerte for-
bedringsprocesser, root-
cause analyser, plan-do-

At arbejde pa flere niveauer

En workshop-deltager fortzeller, hvordan de har arbejdet med
at systematisere og udbrede erfaringer med gentagende
identifikation af arbejdsmiljgproblemer i arbejdsgange: Nar
en specifik arbejdsmiligmeessig problemstilling er erfaret flere
gange, farer det til, at virksomheden iverkseaetter systemati-
ske observationer og analyser af Grsags-virkningssammen-
haenge. Pd baggrund af analyserne af arsags-virkningssam-
menhaenge identificeres handlemuligheder.

Identifikationen af problemernes root-causes ggr det muligt
at reducere eller helt fjerne risikoen for, at problemstillin-
gerne opstdr igen. Eksemplet illustrerer, hvordan virksomhe-
den har forfinet en systematik — som de i gvrigt bruger til op-
timering af produktionen — til ogsa at styrke arbejdsmiljgar-
bejdet. Og tilgangen er sidenhen blevet en del af det operati-
onelle niveaus made at ga til arbejdsmiljgarbejdet.

check-act og lignende) pa omradet for psykisk arbejdsmiljg.

| lighed med de forskningsmaessige anbefalinger (jf. afsnit 4.4.) fremhaeves savel
topledelsens engagement som inddragelsen af medarbejderne som essentielt.

Det blev ogsa understreget, at der ofte er et fundamentalt behov for at overszette
data fra malinger, for at de kan blive gjort til genstand for handling. Det geelder fx
trivselsmalinger, men ogsa sygefraveersdata. Deltagere pegede p3, at virksomhe-
derne ofte mangler viden om, hvad der ligger bag sygefravaersdata, og at der sand-
synligvis ligger potentiale for at styrke forebyggelse ved at udforske de bagvedlig-
gende arsager, som tallene er et udtryk for.

VIDENSGRUNDLAG OM PSYKISK ARBEJDSMILI@ OG ARBEJDSRELATERET STRESS | DANMARK

SIDE 221 AF 292




Implementeringsprocessen

Fundamentet for implementeringsprocessens bzeredygtighed leegges allerede i for-
beredelsen, organiseringen og tilrettelaeggelsen. Deltagerne peger p3a, at ledelsens
commitment og engagementet fra medarbejderne er fundamentalt, hvilket blandt
andet knytter an til, om indsatserne passer med de ‘'mentale modeller’ (og instituti-
onaliserede praksisser) og tilretteleegges, sa der er en direkte kobling (alignment)
mellem det taktiske og operationelle niveau. Deltagerne peger ogsa pa, hvordan for
eksempel en stresspolitik bgr udvikles med inddragelse af medarbejderne og ikke
alene af HR. Det sikrer, at stress-politikken tager afseet i de praktiske udfordringer.
Det kan fx handle om de
styrker og udfordringer, Implementering af arbejde med psykologisk tryghed

der eriarbejdet med at
En arbejdsplads arbejdede med psykologisk tryghed og

tllret.telaegge en b?ere.- med forskelligheder ved at tydeliggare betydningen af
dygtig opgavelgsning i ly- forskellige personlighedsprofiler. Arbejdet udfoldede sig i
set af de kompetencer og farste omgang med fokus pé ledelsesniveau. | farste om-
de ressourcer, som er til gang var fokus pd at arbejde med personprofilanalyse pG
stede lokalt. Det at blive chefer DISC (D-dominans, I-integrator, S-social, C-kon-
inddraget i processen, er- trol). Det gav anledning til at gge den praktiske forstaelse
for, hvordan forskellige personer gar forskelligt til opga-
verne. Forstdelser, som er med til at @ge perspektivskifte
og det at kunne udvide et undersggende rum frem for at

fares desuden af medar-
bejderne, som en aner-

kendelse. Det bliver driv- tillegge kolleger uudtalte motiver, som i nogen tilfaelde
kraeft for motivation og kan fgre til, at der opstdr spaendinger.

engagement (se ogsa af-

snit4.4.)

Store virksomheder har den styrke, at de ofte har ressourcer, herunder en stab,
hvor der kan vaere en eller flere arbejdsmiljgprofessionelle. Det udggr en funda-
mental kapacitet til at respondere pa arbejdsmiljgmaessige problemstillinger og ska-
ber grundlag for at tilrettelaegge et systematisk arbejdsmiljparbejde. Deltagere pe-
gede samtidig pa, at det pa store virksomheder til gengaeld kan vaere en udfordring,
at medarbejderrepraesentanter daekker mange kolleger. Medarbejderrepraesentan-
ter kan have sveert ved at Igfte opgaven pa en made, sa alle kolleger anerkender
vaesentligheden af arbejdsmiljgarbejdet. Her pegede deltagerne p3, at et naert sam-
spil mellem arbejdsmiljgreprasentanterne og de ressourcer, som er i stabsafdelin-
ger, herunder arbejdsmiljgprofessionelle, bliver afggrende for at synligggre arbej-
det, og for at arbejdsmiljgarbejdet derigennem opleves at blive et anliggende for
alle medarbejdere.

Deltagere fra en virksomhed pegede p3, at det er afggrende for implementeringen
af virkningsfulde arbejdsmiljgindsatser at treene lederne i at have fokus pa det psy-
kiske arbejdsmiljg (se kapitel 7). | den forbindelse blev det ogsa understreget, at der
mange steder er for lidt fokus pa ledernes eget psykiske arbejdsmiljg (jf. ovenfor,
Fraveer af opmaerksomhed pad ledernes psykiske arbejdsmiljg). Dette geelder bade le-
dernes egen opmaerksomhed pa deres psykiske arbejdsmilj@, men ogsa, at der er
for lidt opmaerksomhed pa netop dette i de arbejdsmiljgsystemer (og malinger),
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som praktiseres de fleste steder. | tekstboksen eksemplificeres, hvordan en virk-
somhed indledningsvist treener lederne i at arbejde med et veerkt@gj mhp. at under-
stgtte psykologisk tryghed.

Deltagere fra interesseorganisationer og vidensbrobyggere peger p3, at det er vig-
tigt at have opmaerksomhed pa train-the-trainer. Der findes mange gode redskaber
og veerktgjer, som er udviklet i forskellige netveerk, der har fokus pa psykisk arbejds-
milj@. Det kan fx vaere i BFA regi, som deltagerne peger pa som en vigtig ressource i
arbejdsmiljgarbejdet. Oversaettelse og kompetencer til at bruge vaerktgjerne er vig-
tigt. Det kan ogsa handle om at oversaette og virkeligggre regler og vejledninger fra
Arbejdstilsynet. Det at traekke pa BFA — savel som de vaerktgjer BFA har udviklet —
kan bidrage til at styrke arbejdsmiljgkapaciteten og understgtte implementering.

Gearingen mellem det strategiske og det operationelle er afhangig af, at de veerk-
tgjer, der bringes i spil, bliver udfoldet i de operationelle arbejdsgange, hvori de skal
fungere. Derfor er det vigtigt, at dem, der skal have veerktgjerne til at virke i praksis,
enten er treenet grundigt i dem eller har andre grundleeggende erfaringer i brugen
af dem. Deltagere eksemplificerede brugen af filmen ”lkke fordi det rager mig”, som
i 2015 blev udviklet i regi af BFA Transport, Service, Turisme og Jord til Bord.

Samtidig er det vigtigt —i gvrigt i lighed med, hvad forskning om interventioner pe-
ger pa (se kapitel 4) — at sddanne veaerktgjer bliver oversat og skraeddersyet. Her spil-
ler virksomhedens arbejde for at tilpasse veerktgjerne, og i den proces ogsa at
traene interne medarbejdere til at anvende varktgjerne, en central rolle for imple-
menteringsprocessen.

Fastholdelse af forandringsprocessen

Som udgangspunkt er malinger blevet italesat som en styrke ift. at skabe et falles
sprog og en begivenhed, der i kraft af dens tilbagevendende karakter, understgtter
fastholdelsen af opmaerksomheden pa temaet. Det understreges, at det samtidig er
afggrende, at det bliver tydeligt, at der tages handling pa malinger, og at der skabes
tid og rum ift. at komme bag om data for at sikre baeredygtigheden af sadanne
handlinger. Pa workshoppen blev dette ogsa eksemplificeret med afszet i en virk-
somheds opfglgning pa manglende deltagelse i malingerne, som virksomheden for-
stod som et behov for at styrke netop koblingen mellem maling og handling. Det
blev en anledning til at styrke denne kobling blandt andet ved at inddrage medar-
bejderne mere aktivt i opfglgningsprocesserne.
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Arbejde med struktur og kommunikation gav bedre samarbejde og trivsel

En afdeling i en stor virksomhed havde problemer med samarbejdet mellem ledelse og medarbej-
dere.

En intern konsulent tilrettelagde en indsats med aktiviteter i to spor, et for lederne og et for de
forskellige teams i afdelingen. De to spor gennemfartes parallelt med fokus pd psykologisk tryg-
hed, kvalitet i dialogen, feedback og aktiv lytning. Forlgbet mundede ud i en feelles opsamling til
sidst, hvor deltagerne besluttede, hvilke afgraensede tiltag de ville arbejde videre med.

Konsulenten havde opfalgende mgder med afdelingen med fokus pd at understgtte implemente-
ring af tiltagene. Forlgbet strakte sig over 9 maneder, og konsulenten understregede, at tidsper-
spektivet var vigtigt ift. at opnad og fastholde de gnskede forandringer.

De konkrete tiltag bestod bl.a. i én til én mgder i ledelsesstrengen, udarbejdelse af procesbeskri-
velser af centrale arbejdsgange og andre tiltag, som bidrog til forbedringer af arbejdsgange. Det
var helt centralt for indsatsen, at deltagerne skulle kunne overfgre det, de lzrte, til deres hverdag,
og konsulenten gav udtryk for, at forandringerne skulle understgttes gennem hyppighed og gen-
tagelse.

De organisatoriske tiltag gav mening for bade ledere og medarbejdere, og lederne kunne godt lide
at medarbejderne blev inddraget, og at ledelse blev set som ‘noget, vi skaber sammen’.

Konsulenten gav udtryk for, at indsatsen havde bidraget til en hgjere grad af trivsel og @gget tillid
til ledelsen. Far i tiden blev tingene taget mere ad hoc. Lederens dgr stod dben, men den blev ikke
brugt af dem, som havde mest brug for det. Nu var der skabt klare rammer omkring mgdestruktur

og opfalgning.

Ved senere opfalgning kunne konsulenten konstatere, at initiativerne var blevet fastholdt i meget
hgj grad.

13.3 Bygge og anlaeg

Rammevilkar for jobtypen

Denne jobtype omfatter faglaerte handvaerkere og ufagleerte bygge- og anlaegsarbej-
derne, herunder bade handveerkere tilknyttet stgrre entreprengrer eller virksomhe-
der og sma- eller mellemstore, selvstaendige erhvervsdrivende handvaerkere (se i
gvrigt listen, bilag A).

Det gaelder for bygge- og anlaegsomradet, at relationerne i hgj grad etableres og
fungerer inden for specifikke faggrupper. Man har sin opgave, som er defineret ved
faget. Betonarbejdere arbejder pa opgaver, som overvejende udfgres af betonar-
bejdere. Ligeledes med tgmrere, murere, VVS’ere osv. Der arbejdes ofte fast i dagti-
merne med undtagelse af visse stgrre byggerier. Kompetenceudvikling og opkvalifi-
cering sker i hgj grad gennem opleaering pa pladsen, og arbejdsstederne er skiftende
fra sted til sted, men ved store byggerier kan pladsen eksistere i flere ar.

Det er en jobtype, hvor det kan vaere sveert at gennemfgre interventioner til fore-
byggelse af arbejdsrelateret stress og problemer med psykisk arbejdsmiljg, fordi der
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i overvejende grad er tale om arbejdspladser, som er kendetegnet ved hastige for-
andringer i, hvilke grupper af handvaerkere der er til stede pa samme byggeplads.
Der forekommer ogsa handveerkere fra forskellige firmaer samlet pa samme bygge-
plads. Ofte er der ansatte med forskellige nationaliteter og sprog, og kulturelle for-
skelle er udfordringer i forhold til formidling og forstaelse af nordeuropeiske tradi-
tioner for at tale om psykisk arbejdsmiljg. Desuden naevnes fra forskningen lange ar-
bejdstider, arbejde veek fra hjemmet i leengere perioder, usikre ansaettelser og ud-
bredt brug af akkord-aflgnning, ofte en kultur med traditionelle maskuline vaerdier,
som kan begraense hjazlpsggende adfzaerd (Paterson et al., 2024) (se ogsa afsnit
6.4.).

Vilkar for relationer, arbejdstidsvilkar,

Pa dette omrade har en del indsatser opgave/kompetence og arbejdssteder

haft fokus pa forebyggelse af ulykker, og
de mere psykosocialt orienterede inter- o Vilkar for relationer: Faggrupper
ventioner, som er gennemfgrt inden for e Arbejdstidsvilkar: Fast, evt. skifte-

Bygge- og anlaeg, har haft fokus pa for- gO'd/ ak/l;(order , ol i

[ ] = : 5
hold som oplevelse af rollekonflikter, ~pgave/kompetence-balance: Fag
. L lige normer oplaering
kommunikation og koordinering og plan- | fitaidsiat MemtelE - fo

leegning af arbejdet (se afsnit 6.4.). (baseret pa tabel 10.1.)

Deltagersammensaetning pa workshoppen

Det skal pointeres, at fokus i dialogerne pa workshoppen inden for denne jobtype
farst og fremmest har vaeret rettet mod forholdene pa byggepladserne eller de ud-
fgrende i branchen mere end de planlzeggende og styrende. Arbejdsmiljgproblem-
stillinger for ingenigrer, arkitekter, administrativt personale og ledere, som ikke
ngdvendigvis har deres daglige gang pa byggepladser, adskiller sig veesentligt fra ud-
fordringerne pa byggepladserne, og har i mange tilfaelde mere tilfaelles med udfor-
dringerne pa kontoromradet. Se herom under Arbejde med symboler. Det skal ogsa
pointeres, at der ikke har deltaget repraesentanter for helt sma virksomheder i byg-
geriet.

Styrker erfaret af deltagerne

En rummelig jobtype — for nogle

Deltagerne pa workshoppen fremhaever, at byggebranchen har tradition for at veere
inkluderende over for personer, som kan have svaert ved at fa plads pa arbejdsmar-
kedet af visse grunde. Personer, som har en kriminel historie, kan ofte rummes, og
nogle steder er man gode til at inkludere neurodivergente pa arbejdspladsen. Gene-
relt geelder rummelighed ikke fx minoriteter og kvinder, men der er virksomheder,
som lykkes med at blive mere rummelige. Der er enkeltstdende eksempler pa virk-
somheder, som udfordrer og lykkes med at aendre en kultur med diskriminerende
elementer. Vanskeligheder med at tiltraekke arbejdskraft er medvirkende til en ud-
vikling i den retning (se afsnit 3.3.).
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Kort proces fra problem til handling

Inden for denne jobtype er mange af arbejdsopgaverne forbundet med at finde Igs-
ninger her og nu pa praktiske problemer og udfordringer, og mange af de ansatte
har gode kompetencer til at
iveerksaette lgsninger pa

praktiske problemer. Det be-
tyder, at der er et godt be- e Gode til at rumme visse grupper med seerlige ud-

fordringer pa arbejdsmarkedet
e Kort proces fra konstateret problem til handling
e Arbejdet med strategiske partnerskaber
e Indfgrelse af veerdikaede krav
e Psykisk arbejdsmiljg er pa vej til at blive sat pa
dagsordenen

Styrker

redskab for at omsaette kon-
krete Igsninger til handling.
Der er dog mindre tradition
for at mgdes og tale om
mere uhandgribelige proble-
mer og opstille scenarier og
udvikle langsigtede handle-
planer.

Arbejdet med strategiske partnerskaber og veerdigkaedekrav.

Der har gennem de senere ar udviklet sig en opmaerksomhed pa at ggre noget ved
nogle af de mere grundlaeggende problematikker bag pressede forhold i byggebran-
chen, som handler om, hvordan man szaetter rammer for den made, man indgar af-
taler pa, og derved forebygger urealistiske kontrakter (se afsnit om strategiske part-
nerskaber senere*).

Psykisk arbejdsmilja er pa vej til at blive sat pa dagsordenen.

Trods det forhold, at jobtypen ikke har staerke traditioner for at tale om psykisk ar-

bejdsmiljg, bliver det bemaerket af deltager pa denne workshop, at der er en bevae-
gelse i retning af at tage fat pa emner inden for dette omrade. Indimellem med an-

dre begreber (se senere for eksempler pa dette).

Udfordringer erfaret af deltagere

Mange uafhaengige virksomheder om samme opgave

Deltagerne pa workshoppen beskriver, at det er et vilkar og en seerlig udfordring, at
der pa samme arbejdsplads forekommer mange selvstaendige virksomheder med
afgraensede opgaver, som fungerer som organisatorisk separate enheder. Der koor-
dineres pa tvaers af virksomhederne, men organisatorisk udggr de autonome enhe-
der. Koordination pa tveers bliver derfor en saerlig og kompleks opgave, som jobty-
pen og aktgrer pa arbejdsmiljpomradet har et szerligt blik pa.

Mange nationaliteter og forskellige sprog

Det er ogsa en sarlig udfordring inden for denne jobtype, at der gg@res brug af ar-
bejdskraft med mange forskellige nationaliteter (fra Polen, Italien m.fl.) og mange
forskellige modersmal. Mange af de ansatte har begraensede engelskkundskaber.
Det kan blive en begransning for kommunikation og i visse tilfaelde for effektiv ko-
ordinering, og det kan forgge risikoen for en opdeling af arbejdspladsen efter sprog-
lige preeferencer, gruppedannelser og fgre til konflikter. Ansatte kan komme til at
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tale kritisk om hinanden pa tvaers af sproglige graenser, hvilket kan presse det psyki-
ske arbejdsmiljg.

De kulturelle forskelle opleves ogsa som en udfordring i forhold til at forsta dansk
og nordeuropeisk kultur omkring forebyggelse af risici og arbejdsmiljgbelastninger.
Det kan veere vanskeligt at italesaette arbejdsmiljgproblematikker, da man ikke har
faelles referenceramme for at forsta krav og forventninger i en nordeuropaisk/skan-
dinavisk kontekst. Man har sa at sige ikke noget faelles kulturelt udgangspunkt, og
derfor kan det vaere svaert at starte en diskussion om forholdene.

Den sociale lim i vognen er blevet tyndere

Pa workshoppen for denne jobtype blev der fremfgrt en antagelse om, at relatio-
nerne pa arbejdspladserne i dag ikke er sa taette som tidligere. En deltager formule-
rede det pa felgende made:

"Sjakkene er ikke sd forbundet, | udfordringer
som de har veret. Fgr var der
formand og sjakbajs, og de
sgrgede for, at der var ar-
bejde. Den sociale lim i vognen
er blevet tyndere”. Dette kan
begrundes i, at arbejdskraften

e Konflikter om kontrakter

e Konkurrence, optimistiske vurderinger og Igfter i
projektmaterialet kan skabe tidspres

e Der skal koordineres mellem mange aktgrer og
forskellige firmaer pa byggepladserne.

e Mange kulturer og forskellige sprog. Mange ar-

i dag rekrutteres mange ste- bejdere fra lande, som ikke kender til en skandi-
der fra og ofte langt fra Dan- navisk tradition omkring arbejdsmiljg pé arbejds-
mark eller pa tveers af Dan- markedet.

mark, og den tilrejsende ar- e En del arbejdsmiljgbegreber bruges ikke pd plad-
bejdskraft er mindre knyttet til serne.

de firmaer, som udfgrer opga- e Hard konkurrence og optimistiske vurderinger og
verne. Dette udggr en udfor- Igfter i projektmaterialet kan skabe tidspres og

dring i forhold til at etablere o ol ol e

en god kultur omkring psykisk
arbejdsmiljg og forebyggelse

e Kraenkelser og rad tone.
e Problemer med manglende psykologisk tryghed

af arbejdsbetinget stress.

Arbejdsmiljgbegreber bruges ikke pa pladserne

Generelt er der ikke tradition for at tale om psykisk arbejdsmiljg inden for denne
jobtype. Begreber som arbejdsbetinget stress og psykisk arbejdsmiljg bruges ikke pa
byggepladser. Man kan tale om at have en darlig dag, at have faet det forkerte ben
ud af sengen eller lignende, men man bruger ikke arbejdsmiljgverdenens begreber i
det daglige. Som en deltager sagde: "En handveerker siger ikke, at ’jeg har stress’.
Og slet ikke arbejdsbetinget stress. Det hedder ‘Arh, jeg er lidt nede i dag’ eller "har
udfordringer pa hjemmefronten’”.

Pressede kontrakter og aftaler
Konkurrencen er indimellem hard; til tider med urealistiske aftaler og kontrakter
som fglge. Dette omtales som et stigende problem. Der er ikke ordentlig sammen-
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hang mellem planerne i projektmaterialet og de udfordringer, der stiller sig i prak-
sis. Tidsplaner udarbejdes uden tilstreekkelig viden om, hvad der rent faktisk skal la-
ves. Dette afspejler ogsa forholdene for ansatte med ansvar for planleegning og sty-
ring af byggeprocesser. Arbejdsbetinget stress er en almindelig risiko for ansatte
med disse opgaver. Her kan vaere meget stor forskel pa forholdene for funktionaerer
og timelgnnede. Hvor ansvaret for pressede planer kan vaere en alvorlig stressbe-
lastning for ingenigrerne m.fl., kan lige netop dette problem veaere helt fravaerende
for de ansatte pa pladsen. Men det gaelder for bade funktionaerer og timelgnnede,
at de kan blive stressede af de samme grundlzeeggende strukturelle udfordringer.
Funktionzererne bliver det, fordi deres planer ikke holder, og det har keempe gkono-
miske konsekvenser. Handveaerkerne, fordi der opstar indbyrdes spaendinger og kon-
flikter, og de star og tripper for at komme igang, nar planerne gar i vasken.

Der tales om, at det naermest er en form for A-hold (funktionzererne) og B-hold
(timelgnnede). Arbejdsmiljgproblemerne viser sig pa forskellig vis afhaengig af, om
man arbejder ude pa pladsen, eller man arbejder pa kontoret med planer, tegninger
og beregninger.

Erfaringer fra workshopdeltagerne om god hdndtering/forebyggelse

Forudsaetningerne for forandringer

Pa en raekke omrader er forudsaetningerne for positive forandringer inden for
denne jobtype udfordrende. Som tidligere naevnt, er der ikke tradition pa dette om-
rade for at tale om problemer med psykisk arbejdsmiljg og stress, og mange natio-
naliteter, kulturer, traditioner og sprogudfordringer ggr det sveert at saette en ar-
bejdsmiljgdagsorden og seerligt i forhold til psykisk arbejdsmiljg.

Som naevnt, er der kun gennemfgrt fa organisatoriske interventionsstudier inden for
Bygge og anlaeg og feerre med fokus pa psykisk arbejdsmiljg (se afsnit 6.4.). Dette
kan teenkes at afspejle, at det ligger fjernt at tale om problemer med psykisk ar-
bejdsmiljg, fordi man ikke har tradition for at saette den slags begreber pa de pro-
blemer, man star med. Der er en tilbageholdenhed med at tale om problemer med
psykisk arbejdsmilj@, men der er ogsa en form for fremmedhed over for de begre-
ber og den made, vi i arbejdsmiljgfeltet har tradition for at tale om den slags. Desu-
den kan konkurrencebetingelserne medfgre stramme tidsplaner og vanskeligheder
med at overholde budgetterne, som yderligere ggr, at det er sveert at prioritere tid
til at saette fokus pa psykisk arbejdsmiljg.

Bedre forudseetninger gennem strategiske partnerskaber

Pa workshoppen blev strategiske partnerskaber naevnt som en ve;j til at skabe bedre
forudseetninger for at forebygge arbejdspres. “Man forsgger at skrue projekter sam-
men, hvor man har knapt sGd meget pres pd.” Gennem omhyggeligt koordinerede
processer og samarbejde sgger man at forebygge velkendte vanskeligheder i bygge-
branchen.

VIDENSGRUNDLAG OM PSYKISK ARBEJDSMILI@ OG ARBEJDSRELATERET STRESS | DANMARK SIDE 228 AF 292



@get videndeling og en samarbejdsproces, der inddrager hele vaerdikaden tidligt i
projektet, kan vaere med til at @ndre pa mange af de uheldige kendetegn ved byg-
gebranchen og samtidig give plads til mere innovation og udvikling.

Det bliver naevnt i denne sammenhang, da fokus pa et velkoordineret samarbejde
har betydning for en raekke faktorer sasom prisstabilitet, kvalitet og baeredygtighed,
herunder arbejdsmilj@ i form faerre ulykker, feerre konflikter i samarbejdet og mere
realistiske tidsplanerrealistisk arbejdspres. Et velkoordineret samarbejde kan have
positive effekt pa alle omraderne samtidig og dermed bidrage til at forebygge ar-
bejdsbetinget stress og andre problemer med det psykiske arbejdsmiljg.

En af deltagerne omtalte strategiske partnerskaber som et bidrag til at forebygge, at
man konkurrerer pa darligt arbejdsmiljg: ”Man fors@gger at skrue projekter sammen,
hvor man har knapt sG meget pres pd, og samtidig ga@r det til en fornuftig pris og
kvalitet. Man samarbejder om andre former for udbud, sG man ikke hele tiden er
presset”.

Opsummerende for job-
typen Bygge og anlaeg
kan siges, at psykisk ar-
bejdsmiljg ikke har
samme plads som fx pa
sundhedsomradet (se
afsnit 1.5 om jobtypen
sundhed, omsorg og ud-
dannelse). Der er ikke
en staerk tradition for at
tale om trivsel, stress og
psykisk arbejdsmiljg.
Det er i hgj grad fortsat
en opgave at skabe
plads til at saette psykisk
arbejdsmiljg pa dagsordenen. Men der gives udtryk for, at det er en dagsorden, der
er fremskridt med, delvist pga. behovet for at tiltraekke arbejdskraft (kombineret
med en generel tendens i samfundet - af samme grund).

Strategiske partnerskaber

“Ndr strategiske partnerskaber italesaettes som en ny ud-
budsform, daekker det primeert over, at de udbydes som fi-
redrige rammeaftaler efter reglerne om udbud med for-
handling. En rammeaftale er, i modsaetning til mere kon-
ventionelle udbud i byggebranchen, ikke projektspecifik,
men fastsaetter derimod vilkarene for de projektkontrakter,
der efterfglgende indgds mellem bygherreorganisationen
og dennes strategiske partner (dvs. konsortiet, som bygher-
ren har tildelt rammeaftalen). Vilkdr fastsat i en rammeaf-
tale kan fx vedrgre timepriser, organisation og bemanding
eller baredygtighed” (Frederiksen et al., 2022).

Psykisk arbejdsmiljg eller god tone

Der tales seerligt om at mange af de begreber, som anvendes af arbejdsmiljgprofes-
sionelle omkring psykisk arbejdsmiljg, ikke giver mening pa byggepladser. Problem-
stillingerne skal tilgas pa andre mader. Det handler om at finde den saerlige vej ind
til at seette temaerne pa dagsordenen, som passer til jobtypen. Problemerne er der,
men skal adresseres i et hverdagssprog som fx hvad er god tone hos os? Hvordan vil
vi gerne tales til? Kan vi fglge med alle sammen?

Indsatsernes organisering og tilrettelzeggelse

Der er som sagt ikke saerlig staerk tradition for at gennemfgre egentlige indsatser i
relation til psykisk arbejdsmiljg i bygge- og anleegsvirksomheder. Problemstillin-
gerne findes, men man taler ikke om det som psykisk arbejdsmiljg. Som en deltager
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var inde pa, sa adresseres problemer fx som ‘maden vi snakker med hinanden pa’.
Det kunne ogsa veere travlhed, darlig planlaegning o. lign. Hjeelpemidler som stress-
trappen (Andersen og Kingston, 2016) kan udmaerket bruges som hjalp til at seette
ord pa udfordringerne. Et andet vaerktgj, som blev naevnt, var “Skydeskiven” — en
figur fra “Tag snakken” fra BFA Velfaerd33, som ogsa kan bruges pa dette omrade.
Den kan understgtte dialogen om, hvad der kan forbedres, og hvad der fungerer i
dialogen.

Deltagerne pa workshoppen vender flere gange tilbage til de mere udsatte grupper,
som pa byggepladserne iszer er nyansatte og laerlinge. Det er grupper, som er pa vej
ind i feellesskabet, som har mindre viden om krav og forventninger, og som ikke har
en etableret position i feellesskabet. Der var flere eksempler pa, hvordan man prg-
ver at imgdekomme deres behov.

Generelt mente workshop-
deltagerne, at det er vig-
tigt, at psykisk arbejdsmilj@
prioriteres oppe fra gen-
nem ledelseslagene og vi-
dere til sjakbajs og igen vi-
dere til handvaerkere. Dags-

Szrlig indsats for laerlinge og nyansatte

Pad en arbejdsplads havde man en lzerlingekoordinator,
man havde etableret leerlingedage og klare retningslin-
jer for, hvordan man tager imod nyansatte, og hvem

man gar til, hvis der opstdr problemer. Laerlingekoordi-
natoren samlede lzerlingene, sd de havde mulighed for

at stgtte hinanden. Det var en hjzelp for alle, béde ordenen kan fremmes, bl.a.
maend og kvinder. De havde hinandens ryg. “Det ggren | ved at fa emner om dette
kaempe forskel for deres trivsel, nér man bliver mgdt og | ind i uddannelser inden for
hgrt og spurgt ind til. Der bliver handlet pd det, hvis bygge og anlaeg, herunder
man har arbejdet sammen med nogle, hvor det ikke for byggeledere og for-
fungerede. Man signalerer, at det er en gruppe, man ta- | maend. Men skal denne vi-
ger alvorligt. Lige s@ snart du som ledelse siger, at det den blive brugt pa arbejds-
her fokus vil du have, sd falger der noget godt med.” pladsen i det daglige, er det

ogsa vigtigt, at den giver
mening. Der er szerlige situationer med alvorlig baggrund, som kan give abninger for
at sette denne dagsorden. | forbindelse med voldsomme hzndelser, herunder
ulykker, er der en seerlig sarbarhed og abenhed for og accept af at tale om fglelser
og dermed bliver der plads til det psykiske. Disse situationer kan, med passende re-
spekt, vaere et muligt afszet for at ggre fglelser og relationer til et mere legitimt
emne.

Implementeringsprocessen

De gode eksempler er pa dette omrade (hvilket gaelder pa tveers af jobtyperne) ken-
detegnet ved, at medarbejderne i hgj grad er blevet inddraget, og at indsatsen meg-
der reelle behov pa arbejdspladsen. Der kan veere relativt kort fra problemidentifi-
kation til indsats. Der er ikke tradition for kortleegningsprocesser og handleplansy-
stemer, hvilket ggr, at der kan handles hurtigere, men at udveelgelse af indsatser og

33 https://www.godtarbejdsmiljo.dk/krop-og-sundhed/muskel-og-skeletbesvaer-msb/tag-snakken-
bryd-vanerne/vaerktoejer

VIDENSGRUNDLAG OM PSYKISK ARBEJDSMILI@ OG ARBEJDSRELATERET STRESS | DANMARK SIDE 230 AF 292


https://www.godtarbejdsmiljo.dk/krop-og-sundhed/muskel-og-skeletbesvaer-msb/tag-snakken-bryd-vanerne/vaerktoejer
https://www.godtarbejdsmiljo.dk/krop-og-sundhed/muskel-og-skeletbesvaer-msb/tag-snakken-bryd-vanerne/vaerktoejer

implementering bliver mindre systematisk og gennemtaenkt. Der er dog eksempler
pa mader at styrke indsatsen pa, som er tilpasset jobtypen. Fx naavnes Toolbox
talks3* som en made at fa arbejdsmiljp pa dagsordenen, og dermed ogsa en plat-
form for at tale om psykisk arbejdsmiljg (l.es mere om Toolbox talks og forskningen
bag i afsnittet Sikkerheds-kommunikation, planleegning- og traening af sjakledere i
afsnit 6.4.).

Hvorvidt det lykkes at implementere en indsats, har ogsa pa bygge- og anleegsomra-
det i hgj grad at ggre med, om der er tilslutning oppefra i ledelsessystemet.

| et af eksemplerne nedenfor, fra en arbejdsplads med relativt mange kvinder, var
en klar linje og fuld ledelsesopbakning fra leder en vaesentlig medvirkende arsag til,
at reelle forandringer lykkedes.

Fastholdelse af forandringsprocessen

Der er meget begraenset med
udtalelser, der specifikt retter Ambassadgrkorps og baredygtighedsudvalg til for-

bedring af forholdene for kvinder

sig mod fastholdelse af resul-
tater fra indsatser omkring
psykisk arbejdsmiljg, hvilket
afspejler, at den slags indsat-
ser ikke er hyppige. En bidra-
gende grund til dette kan
veere, at byggearbejdsplad-
serne har en flygtig karakter -

Pa en arbejdsplads var man ndet op pa at have 24 %
kvindelige laerlinge mod tidligere 3 %. Pd en anden
arbejdsplads med relativt mange kvinder, etablerede
man et ambassadgrkorps for kvinder. Man oprettede
en trivselsgruppe og tog snakken med ud til medar-
bejderne og stillede spgrgsmdalet: “Hvad skal vores le-
veregler veere?”. Man oprettede baeredygtighedsud-

de dannes og nedbrydes kon- valg med béde A og B side repraesentation. Arbejdsgi-
stant, nar nye byggepladser ver tog sidelgbende seksualiserende plakater ned.
etableres. Der savnes stabile Dette blev brugt som eksempel pd en indsats med

strukturer til at fastholde lze- | fuld ledelsesopbakning, som havde god effekt.
ring og kontinuerlig indsats.
Det bliver enkeltpersoner (fx byggeledere og formaend), som kan viderebringe viden
og erfaringer fra en plads til en anden. En workshopdeltager udtaler “Der er stort fo-
kus pa det rigtige, men udfordringen er at fa det op at flyve. Man fdr ikke fulgt op”. |
eksemplet med forbedring af arbejdsmiljget pa en arbejdsplads med mange kvinder
bidrager opbakning fra arbejdsgiver til fastholdelse af indsatsen. Flere arbejdsplad-
ser i branchen profilerer sig pa at prioritere arbejdsmiljg. Det er naturligvis ikke en
garanti, men det forpligter. Se et eksempel fra en hjemmeside®°. | praksis afhaenger
det ofte af, at der er en ledelse eller stzerke ildsjeele, som prioriterer og holder fast i,
at det bliver gjort. Det er sjeldent en tradition eller en del af en fzelles kultur.

34 https://nfa.dk/vaerktoejer/andre-vaerktoejer/toolbox-talks-i-byggebranchen/toolbox-traening/

3 https://logik.dk/logik_ansvarlighed
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13.4 Arbejde med symboler

Rammevilkar for jobtypen

Denne jobtype omfatter job, hvor den veesentligste arbejdsopgave handler om at
producere, handtere eller formidle forskellige former for viden, nyheder eller kunst
og kultur. Jobtypen omfatter bl.a. kontoransatte, akademikere, journalister, biblio-
tekarer, ingenigrer og arkitekter. Pa baggrund af de forskningsmaessige bidrag, som
er beskrevet szerligt i afsnit 6.5 og kapitel 10, kan fremhaeves en raekke idealtypiske
karakteristika, som — med en vis variation — synes at veere gennemgaende for
mange job inden for denne jobtype. Fgrst og fremmest peges pa, at organisering af
arbejdet savel som arbejdsopgaverne er
praeget af en hgj grad af fleksibilitet. Vilka-
rene for relationer kan ofte opleves fly-

Vilkar for relationer, arbejdstidsvilkar,
opgave/kompetence og arbejdssteder

e Vilkér for relationer: Flydende dende inden for Arbejde med symboler.

e Arbejdstidsvilkér: Flydende/graen- Forskellige omstaendigheder ved arbejdet
selgs og dets organisering er knyttet til dette:

*  Opgave/kompetence-balance: Blandt andet er arbejdet ofte organiseret i

Komplekse individuelle strategier
e Arbejdssted: Flydende - online
(baseret pa tabel 10.1)

midlertidige projekter, og ledelses- og kol-
legarelationer baerer preeg af, at medar-
bejderne ofte er hgjt specialiserede. Ar-
bejdstiden erfares ogsa ofte som graense-
Igs. Derudover er mal og delmal inden for arbejdet sjaeldent er entydige, hvilket
ogsa far betydning i samspillet med rekvirenter og kunder, som — afhaengig af opga-
verne — kan spille en vigtig rolle for arbejdets rammer i Igbet af en proces. Opgaver
er ofte komplekse og foranderlige, hvilket giver gode kompetence- og udviklingsmu-
ligheder.

Den hgje kompleksitet bevirker, at den enkelte ofte ma udvikle individuelle strate-
gier for at sikre balancen mellem de ngdvendige kompetencer og opgavevaretagel-
sen. Fleksibiliteten og graeenselgsheden knytter sig ikke alene til relationer og ar-
bejdstid, men — i mange af disse job — omfatter den ogsa stedet for arbejdets udfg-
relse.

Arbejde med symboler, ofte vidensarbejde, stiller typisk hgje mentale eller kognitive
krav. Det danner grundlag for et bredt spillerum for det psykiske arbejdsmiljg, hvis
konkrete udfald og oplevelse kommer til at afhaenge af, hvordan vilkar og rammer i
gvrigt er: Pa den ene side kan de hgje mentale/kognitive krav ga fint i spaend med
en hgj grad af oplevelse af mening. Nar fleksibiliteten pa de forskellige omrader (ar-
bejdstid, -opgavevaretagelse, -sted) forbindes med en hgj grad af indflydelse, giver
det den enkelte — og eventuelt gruppen — mulighed for at skabe en god balance. Ar-
bejdet bliver udviklende.

Pa den anden side kan arbejdstidens, opgavevaretagelsens og arbejdsstedets fleksi-
bilitet medfgre, at arbejdet bliver graenselgst. Arbejdet fylder det hele. Der kan op-
sta forskellige typer af konflikter mellem arbejde og privatliv. Distancearbejdet giver
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grundlag for, at arbejdet bliver allestedsnaervaerende, og de hgje (mentale/kogni-
tive) jobkrav, kan ogsa opleves som graenselgse. | samspil med uklare mal, rammer
og roller, kan der opsta oplevelser af uformaenhed og usikkerhed omkring rolleud-
fyldelse og spandinger i kommunikationen, szerligt i de asymmetriske roller. Mang-
lende gensidig afklaring blandt kolleger eller mellem medarbejdere og ledere kan pa
den baggrund fgre til en oplevelse af manglende psykologisk tryghed som en del af
den hgje kompleksitet i arbejdet.

Som fremhavet i afsnit 6.5., er der relativt lidt forskning pa dokumenterede virknin-
ger af interventioner inden for Arbejde med symboler. Forskningsmaessigt blev bl.a.
fremhaevet, at der i disse ar sker en vaekst inden for teknologi- og kommunikations-
sektoren, som har szerlige udfordringer i form af turbulente, kaotiske og konstante
forandringer, lange arbejdstider og krav om online tilgeengelighed (Paterson et al.,
2023).

Styrker erfaret af deltagerne

Flere workshopdeltagere fremhaver, at Arbejde med symboler generelt er kende-
tegnet ved en hgj grad af oplevet mening, hvilket anses som en betydelig beskyt-
tende faktor i det psykiske arbejdsmiljg. Meningsfuldheden udspringer af de ansat-
tes oplevelse af at “gg@re en forskel”. De ansatte inden for denne jobtype beskrives
som fagligt stolte, passionerede, selvsteendige, engagerede og ressourcestaerke.
Muligheden for at arbejde i dybden og oplevelsen af ofte at bidrage til udvikling af
faglighed anses desuden ofte for noget af det, som styrker meningsfuldheden.

Workshopdeltagere beskriver, at arbejdet med symboler ofte er kendetegnet ved,
at ansatte oplever stor grad af fleksibilitet og indflydelse bade pa tilrettelaeggelse af
eget arbejde og pa, hvordan arbejdsopgaverne Igses.

Et aktuelt og strukturelt forhold som mangel pa arbejdskraft bliver fremhaevet som
medvirkende til, at der for fleres vedkommende opleves jobsikkerhed (hvilket dog
ikke kendetegner oplevelsen for alle ansatte inden for denne jobtype. Se efterfgl-
gende afsnit om udfordringer). Det bliver ogsa beskrevet, at manglen pa arbejds-
kraft har medfgrt en aendring i topledelsernes prioritering af psykisk arbejdsmiljg;
der ses nu en gget opmaerksomhed pa
at sikre et godt psykisk arbejdsmiljg Styrker
for at kunne tiltraekke og fastholde
kvalificeret arbejdskraft (se ogsa afsnit
3.3).

e  Meningsfuldhed

e Faglig stolthed

e Passion og engagement

e Fleksibilitet og indflydelse

e ledelsesmeessig prioritering af
godt arbejdsmiljg (rekruttering
og fastholdelse)

Samlet set fremhaeves det som en
styrke ved jobtypen, at Arbejde med
symboler generelt er praeget af hgj
grad af jobtilfredshed og arbejds-
gleede.
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Udfordringer erfaret af deltagerne

Hyppige organisatoriske forandringer

Workshopdeltagere beskriver, at det psykiske arbejdsmiljg udfordres af hyppige or-
ganisatoriske forandringer. Det sker med sa hgj en hastighed, at den ene forandring
ikke nar en egentlig implementering, fér den naeste igangsaettes. Der er saledes or-

ganisationer, hvor de ansatte i stor udstraekning er praeget af en mere eller mindre

permanent uklarhed om bade arbejdets indhold og rammer og vilkar for dets udfg-

relse.

En workshopdeltager beskriver, hvordan nogle organisationer er kendetegnet ved,
at de agerer, som om gevinsterne ved omorganiseringerne eller reformerne alle-
rede er realiserede ved forandringernes igangsattelse, frem for ved deres imple-
mentering. Det medvirker til en gget acceleration, og at de ansatte arbejder under
tidspres. Et eksempel herpa er Al, hvor organisationerne forventer, at Al vil kunne
medf@re en besparelse, og at denne forventede besparelse tages ind i budget og
planlaegning fremadrettet, pa trods af, at den endnu ikke er realiseret.

Jobusikkerhed, prekaere ansaettelser og personaleomseaetning

Derudover beskriver workshopdeltagere ogsa, at Arbejde med symboler for nogles
vedkommende, er kendetegnet ved jobusikkerhed i form af prekzere ansattelses-
forhold. Det kan fx veere midlertidige ansaettelser bundet op pa mere kortvarige be-
villinger. Det kan medfgre utryghed og et oplevet pres hos de ansatte for at prae-
stere hgjt og sikre sig at sta i bedst muligt lys hos ledelsen, nar ansaettelser udlgber,
og der skal tages stilling til nyansaettelser eller forlaengelser.

Nogle omrader inden for denne jobtype oplever som naevnt jobsikkerhed som fglge
af manglen pa kvalificeret arbejdskraft (se afsnit om styrker erfaret af deltagere).
Dette har dog ogsa en slagside, idet det for nogle arbejdspladser medfgrer anszet-
telser pa trods af et utilstraekkeligt match, hvilket, sammenholdt med en svag prak-
sis for systematisk on boarding af nyansatte inden for denne jobtype, skaber hgj
personaleomsatning og udfordrer kulturen pa den enkelte arbejdsplads.

Uklare, modstridende og urealistiske krav

En anden slagside opstar, nar den store faglige passion mgdes af uklare og mod-
stridende krav, szrligt for de nyuddannede, som ggr sig deres fgrste erfaringer med
jobbet og arbejdsmarkedet i det hele taget. Workshopdeltagere forteeller om green-
selgshed i form af en forventning om konstant tilgaengelighed, hvilket udfordrer de
ansattes work/life-balance og mulighed for at restituere. En workshopdeltager be-
skriver ogsa, hvordan der inden for kommunikations- og medieomradet eksisterer
en forventning blandt de nyuddannede om, at man skal “ud og arbejde solen sort”.
Nar denne forestilling mgder et arbejdsmiljg praeget af bl.a. uklare krav, og hvor det
i hgj grad er op til den enkelte ansatte at definere kravene, er det erfaringen, at det
medfgrer en stor stressbelastning, som for nogles vedkommende ender i udbraendt-
hed. Det beskrives ogsa, at mange ansatte pa inden for jobtypen er karakteriseret
ved at have meget hgje faglige standarder, bade til dem selv og deres kolleger, hvil-
ket igen kan skabe stort arbejdspres, jf. de uklare krav og den enkeltes opgave med
selv at definere dem.
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Projektorganisering er et andet eksempel pa, hvordan oplevelsen af uklare og mod-
stridende krav er relateret til organiseringen af arbejdet. Pa workshoppen blev der
givet eksempler p3, at projektorganiseringen er karakteriseret ved, at den enkelte
ansatte er tilknyttet flere forskellige projekter med dertilhgrende forskellige pro-
jektledere. Idet projektlederne ikke ngdvendigvis har personaleansvar for den an-
satte eller koordinerer og deler viden med de andre projektledere, har de ikke ind-
sigt i den enkelte ansattes samlede opgavebelastning eller behov for stgtte og spar-
ring. Resultatet bliver i mange tilfeelde urealistiske krav til medarbejderne, som
pludselig star med ansvaret for at prioritere og synligggre ubalancerne.

Svingende ledelseskvalitet

Ledelseskvalitet bliver ogsa naevnt af flere workshopdeltagere som en udfordring in-
den for jobtypen. Det er erfaringen, at der mangler en professionalisering af ledel-
sesrollen, herunder viden om og kompetencer inden for ledelse af psykisk arbejds-
miljg. Der gives eksempler som, at fagligt dygtige medarbejdere forfremmes, men
at personaleansvaret, som fglger med, hverken er gnsket eller understgttet. Der
naevnes ”autoritzer ledelse” som karakteristik pa den ledelse, der for nogle organisa-
tioners vedkommende bedrives inden for jobtypen. Som en workshopdeltager siger
det, sat pa spidsen: ”"Gode fagfolk forfremmes til ddrlige ledere”.

Kraenkende handlinger

Flere workshopdeltagere fremhaver, at jobtypen ogsa er kendetegnet ved kraen-
kende handlinger, digital chikane, mobning og sexisme bade internt pa arbejdsplad-
sen og fra eksterne, hvilket muligvis har ssammenhaeng med nogle af de andre pro-
blemer i arbejdsmiljget; som de prekzere ansattelser, jobusikkerheden, uklare krav
og lav ledelseskvalitet.

Tidspres og stramme deadlines

Fleksibiliteten og selvsteendigheden, som bliver fremhavet som en styrke inden for
denne jobtype, kan ogsa medfgre negative konsekvenser, hvis der ikke er ledelses-
maessig st@tte og organisatoriske strukturer pa plads, der tilsammen sikrer klare mal
og roller. Workshopdeltagere forteller om faenomenet skyggearbejde. Skyggear-
bejde foretages uden om ledelsens vidende, og systemer omgas bl.a. for, at de an-
satte kan leve op til deres egne faglige standarder. Det hanger ogsa sammen med
en generel oplevelse af tidspres og stramme deadlines inden for denne jobtype. Op-
levelsen af tidspres i kombination med tidligere beskrevet faglig stolthed og engage-
ment kan vaere arsag til, at der ogsa naevnes moralsk stress som en udfordring. Mo-
ralsk stress handler om en oplevelse af, at vilkarene i arbejdet umuligggr, at de an-
satte kan handle og udfgre deres arbejde i overensstemmelse med egne moralske
fordringer og faglige standarder.

Arbejdsfaellesskabet udfordret af fleksibiliteten

En anden negativ slagside ved fleksibiliteten og selvstaendigheden er ifglge work-

shopdeltagerne en oplevelse af ensomhed; muligheden for hjemmearbejde og ar-
bejde pa forskudte tidspunkter kan udfordre den sociale sammenhangskraft i ar-
bejdsfaellesskabet og oplevelsen af stptte blandt kolleger og ledelse.
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Teknologiske forandringer udfordrer kompetencerne

Som et nyere forhold i det psykiske arbejdsmiljg naevnes de mange teknologier, der
bruges i arbejdet, og som ogsa indebarer mulighed for at overvage de ansatte. Mo-
nitoreringen beskrives som et omrade, hvor der hersker meget uklarhed og tvivl, og
det medfgrer utryghed blandt de ansatte. Hastigheden af teknologiernes indfgrelse
beskrives som en udfordring. Teknologiindfgrelse gar sa hurtigt, og indholdet er i en
sa hastig udvikling, at det kan betyde, at de ansatte deles op i et A- og B-hold i for-
hold til at besidde de relevante kompetencer.

Behov for tilpasning til livsfaser

Endeligt naevnes en ny udfordring i for- Udfordringer
hold til den fremrykkede pensionsalder,

e Uklare og urealistiske krav
hvilket ngdvendigggr et blik for flere livs-

e Tidspres og stramme deadlines

faser; at der ikke kun er behov for tilpas- o Jobusikkerhed

ning af arbejdet i arerne med familiestif- e Kraenkende handlinger, sexisme
telse og sma bgrn, men at der ogsa kan 0g mobning

opsta behov pa senere stadier i livet, fx i e Lav ledelseskvalitet

forhold til pasning af syge forzeldre.

Erfaringer fra workshopdeltagerne om god hdndtering/forebyggelse

Forudsaetningerne for forandringer

Pa workshoppen blev der givet eksempler p3, at virksomheder motiveres til at ar-
bejde med det psykiske arbejdsmiljg for at sikre tilknytning af medarbejdere i en tid
praeget af mangel pa arbejdskraft. Frygten for en negativ medieopmaerksomhed
(shit storm) og konsekvenser for virksomhedens renomme blev ogsa naevnt som no-
get, der kan motivere til at agere i forhold til arbejdsmiljget. Der blev ogsa naevnt
andre ydre forhold, som fx tilsynsbesgg eller pabud fra Arbejdstilsynet, som en an-
ledning til, at der igangsaettes arbejde med at forbedre det psykiske arbejdsmiljg (et
eksempel herpa udfoldes sidst i dette kapitel (afsnit 13.4).

Veluddannede og ressourcestaerke medarbejdere kan ogsa bevirke, at det psykiske
arbejdsmiljg prioriteres; pa workshoppen blev medarbejderne inden for jobtypen
beskrevet som ressourcesteerke, med gode forudszetninger for at saette sigind i
data og forskning samt kompetencer til at arbejde tvaerfagligt, hvilket blev beskre-
vet som relevante forudsaetninger for at arbejde med at skabe et bedre psykisk ar-
bejdsmiljg. Det blev ogsa fremhaevet, at nar data (fx kortleegninger af forhold i det
psykiske arbejdsmiljg) kobles til det strategiske arbejde i organisationen, sa medfg-
rer det gode forudseetninger for at skabe positive forandringer i arbejdsmiljget.

Det leder over til en anden vaesentlig faktor, som blev fremhavet, nemlig ledelsens
betydning for forandringer i det psykiske arbejdsmiljg. Deres opbakning til at for-
bedre det psykiske arbejdsmiljg blev fremhaevet som afggrende. Det kan derfor
veere saerligt udfordrende at skabe forandringer i de situationer, hvor ledelsen selv
er en del af drsagen til problemer i det psykiske arbejdsmiljg. | disse tilfeelde beskri-
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ver workshopdeltagere, at en tillidsbaseret dialogkultur, hvor alle parter holder gj-
nene pa sagen, og ikke personen, er en vigtig forudsaetning for at lykkes (se ogsa af-
snit 4.2.).

Indsatsernes organisering og tilrettelaeggelse

Workshopdeltagere fremhaevede gode erfaringer med indsatser, der vedrgrer ar-
bejdets planlaegning og tilrettelaeggelse. Der blev bl.a. givet eksempel p3, at en ind-
sats handlede om at tilretteleegge arbejdet, sa der blev skabt rammer for, at de an-
satte kunne arbejde fordybet og uden forstyrrelser i afgraensede perioder. Dette for
at imgdega en udfordring med stress relateret til, at de ansatte arbejdede med flere
samtidige projekter med forskellige projektdeltagere og ledere, og pa den baggrund
oplevede ineffektivitet og frustration. Med tiltaget blev arbejdet tilrettelagt saledes,
at der var tydeligt markerede perioder med fordybelsestid, hvor det forventedes, at
ansatte ikke forstyrrede kolleger, besvarede mails eller opkald.

| forhold til design af indsatser blev der af workshopdeltagere skelnet mellem
"brede” og ”"smalle” indsatser. De “smalle” indsatser forstaet som skreeddersyede
og teet tilpassede indsatser ud fra den konkrete problematik, og de "brede” indsat-
ser som mere generiske indsatser, der mere bredt kan udrulles i en organisation ved
behov, fx e-leeringsmoduler. De “smalle” indsatser blev beskrevet som effektfulde,
idet de i hgj grad er tilpasset den konkrete situation og tager hgjde for de lokale for-
hold, men samtidig ressourcetunge, da de ofte vil basere sig pa en kortlaegningsfase
og en efterfglgende udvikling af indsatsen, inden den implementeres. De "brede”
indsatser blev beskrevet som mindre effektfulde end de “smalle”, men ogsa mindre
ressourcetunge, idet de ofte kan skaleres op og rulles ud over en stgrre del af orga-
nisationen. Workshopdeltagere, som havde rolle som interne arbejdsmiljgkonsulen-
ter i st@rre organisationer, beskrev valget mellem disse to typer indsatser som di-
lemmafyldt: der eksisterer et gnsker om at kunne tilbyde flere smalle indsatser, da
deres effekt vurderes som stgrst, men ogsa en erkendelse af, at der ikke var res-
sourcer hertil, og at de med brede tiltag kunne na ud til stgrre dele af organisatio-
nen, trods mindre effekt.

Seksuel chikane blev ogsa fremhaevet som et arbejdsmiljgproblem, hvis forebyg-
gelse afhanger af organisatorisk forankring: Ved at have tydelige og klare procedu-
rer og politikker skal det veere klart for den enkelte ansatte, hvilke forskellige mulig-
heder vedkommende har for at ggre opmaerksom pa en evt. oplevelse af seksuel
chikane, og ligeledes hvordan organisationen vil handtere en sadan henvendelse.
Det blev ogsa tilfgjet af workshopdeltageren, at en sddan organisering og kommuni-
kation sender et vigtigt signal fra virksomhedens side om, at man har taget stilling til
problematikken og tager den alvorligt, hvilket i sig selv kan have forebyggende ef-
fekter.

Implementeringsprocessen

Der blev fremhavet fordele i at indteenke de eksisterende samarbejdsfora, nar der
skal arbejdes forebyggende med det psykisk arbejdsmiljg, fx i form af
TRIO/MED/AMO-struktur, samt at sikre indflydelse blandt de ansatte i forhold til at
drive indsatserne.

VIDENSGRUNDLAG OM PSYKISK ARBEJDSMILI@ OG ARBEJDSRELATERET STRESS | DANMARK SIDE 237 AF 292



Kortlaegning af skyggearbejde som en vej til at mindske uklare krav og arbejdspres

Pad en stgrre uddannelses- og forskningsinstitution blev det besluttet at igangseette et pi-
lotprojekt for at undersgge en mistanke om skyggearbejde. To ansatte skulle i Isbet af to
uger registrere alle deres arbejdsopgaver og tid brugt i forbindelse hermed. Indsatsen
var bl.a. motiveret af et pdbud fra Arbejdstilsynet, men ideen til det konkrete tiltag kom
fra medarbejderne pd arbejdspladsen. Ledelsen mente ikke, at der var et problem med
skyggearbejde.

Inden tiltaget blev igangsat, blev det tydeliggjort over for de to medarbejdere, hvad op-
gaven bestod i, herunder at det var bdde legitimt og ngdvendigt, at de noterede alt
("kulturen blev sat pd pause”). Al arbejdsrelateret aktivitet skulle registreres i forhold til
opgavens art og den tidsmaessige udstreekning- og placering, fx hvis et arbejdsrelateret
opkald blev besvaret pa vej hjem pa cykel fra arbejde, eller en mail i weekenden.

De to ansattes registreringer blev afleveret til det lokale samarbejdsudvalg. M@nstre i re-
gistreringerne blev undersggt. Registreringerne viste, at der blev brugt mere tid pd ar-
bejdsopgaver end officielt normeret og tidligere registreret. De viste bl.a., at medarbej-
derne ofte overskred den normerede halve time til vejledning af studerende med et kvar-
ter. Forberedelse af undervisning kunne i nogle tilfeelde overskrides med flere timer end
den normerede tid.

Disse mgnstre blev drdftet af medarbejder- og ledergruppe, hvilket gav anledning til flere
indsigter: ledelsen fik en aha-oplevelse, da det for dem var ukendt, at der blev foretaget
skyggearbejde i det omfang, som registreringerne viste. En anden vasentlig konsekvens
af drdftelserne var, at skyggearbejdet gik fra at veere et individuelt hdndteret problem til
at blive et kollektivt anliggende; flere medarbejdere delte deres egne erfaringer med
skyggearbejde, og der kom udsagn som “Ej, bruger du ogsa sa lang tid pa XX, det gar jeg
ogsal”. Effekten af denne drgftelse gjorde op med noget af den skam og ddrlig samvit-
tighed, som den enkelte medarbejder tidligere havde gaet med alene (“Jeg er jo en erfa-
ren underviser, jeg kan ikke tillade mig at bruge sa lang tid pa at forberede mig”). Erfa-
ringen med at indsatsen styrkede en kollektiv handtering, illustrerer en pointe om, at der
trods kortlaegning blandt fd, udvalgte ansatte kan opnds veesentlige effekter for flere an-
satte.

Resultaterne af registreringerne og drdftelserne gav anledning til andringer i planlaeg-
ningen og tilrettelaeggelsen af arbejdet. For nogle arbejdsopgaver blev den tildelte nor-
merede tid justeret, fx et kvarter ekstra til vejledning af studerende, mens det for andre
opgavers vedkommende gav anledning til at arbejde med tydeligere forventningsafstem-
ning ift. en opgaves indhold og kvalitet.

Ledelsen blev ogsa fremhaevet som en vigtig akter i sikringen af, at tiltag faktisk im-
plementeres og kommer til at leve i praksis. Der blev pa workshoppen givet flere ek-
sempler med tiltag, som opstod bottom-up (se eksempel om skyggearbejde), men
der fremkom ogsa perspektiver p3, at ledelsen spiller en afggrende rolle i imple-
menteringen. Eksempelvis var det tidligere naevnte tiltag med fordybelsestid foran-
lediget af ansattes oplevelse af stress og ineffektivitet, mens det var ledelsen, som
efter konsultation med arbejdsmiljgkonsulent besluttede, at der skulle inkorporeres
fordybelsestid i tilrettelaeggelsen af arbejdet. Initiativet m@dte fgrst modstand fra
de ansatte, som mente, at det ville modvirke deres kreative udfoldelse. Ledelsen
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stod fast pa, at der skulle arbejdes efter denne tilgang, og en efterfglgende evalue-
ring viste tilfredshed hos de ansatte med den nye tilrettelaeggelse af arbejdet. Ek-
semplet illustrerer et paradoks; at det pa den ene side er vigtigt, at de ansatte far
indflydelse pa tiltag for at sikre deres implementering og effekt, men at der pa den
anden side kan veaere situationer, hvor ledelsen ma ”“skaere igennem” og tydeligt pa-
tage sig det ansvar, der paligger dem, saerligt hvis de ansatte allerede er belastede
af stress og af den grund ikke ngdvendigvis selv formar at skabe overblik over deres
situation, samt hvilke tiltag der vil vaere relevante.

Endelig eksemplificerer det ogsa en sidste pointe fra workshoppen om, at tiltag,
som relaterer sig teet til Igsningen af kerneopgaven, og fremmer de ansattes mulig-
hederne herfor, har stgrre chance for at fa effekt i praksis, end “veerktgjer”, som
ikke taler ind i I@gsningen af kerneopgaven.

Fastholdelse af forandringsprocessen

| forhold til at sikre lzering fra indsatser og fastholdelse af en kontinuerlig foran-
dringsproces blev det pa workshoppen fremhavet, at datadrevne opfglgninger er
centrale.

13.5 Arbejde inden for jobtypen Sundhed, omsorg og uddannelse

Rammevilkar for jobtypen

Under denne jobtype hgrer job, som har at ggre med at behandle, undervise, un-
derstgtte, udvikle, og drage omsorg for andre mennesker. Jobtypen omfatter job in-
den for sundhed, omsorg og uddannelse, herunder fx sygeplejersker, laeger, social-
og sundhedsansatte, leerere i folkeskoler og gymnasier, paedagoger, politi og feeng-
selsansatte (se desuden bilag A). Mange af jobbene er inden for den offentlige sek-
tor, selvom der inden for de fleste omrader ogsa findes private udbydere eller aktg-
rer.

Mange af jobbene er preeget af staerke Vilkar for relationer, arbejdstidsvilkar,

faglige traditioner og normer omkring opgave/kompetence og arbejdssteder
professionsudgvelsen (og baseres pa de
uddannelser, der definerer professio- e Vilkér for relationer: Asymmetrisk

malgrupperelation - kompetence

nerne). Det gaelder fx for sygeplejersker, e o
e Arbejdstidsvilkdr: Vagter/ radighed

leeger og laerere, som alle er professioner LY SN W -

med en lang historie og tradition for pro- Fagnormer, arbejdspladskultur
fessionsudgvelsen. Dette spiller sammen e Arbejdssted: Bundet - vekslende
med kulturen pa den enkelte arbejds- (baseret pa tabel 10.1)
plads, hvor medarbejderne skal finde en
balance mellem de kompetencer og fag-
lige normer og standarder, som vedkommende har med sig, og de muligheder, der
er pa arbejdspladsen, for Igsning af arbejdsopgaverne. Arbejdet er ofte praeget af
asymmetriske relationer mellem medarbejder og borger i den forstand, at medar-
bejderne forventes at have kompetencerne til at kunne hjelpe/behandle/undervise
etc. borgere, som omvendt star i en situation med behov for hjelp.
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| og med at en stor del af arbejdet kraever tilstedevaerelse sammen med de borgere,
det handler om, udfgres arbejdet oftest pa en fast matrikel eller vekslende mellem
forskellige fastlagte matrikler (fx hjemmepleje). Arbejdstiden ligger ogsa for en stor
del fast, fx i form af vagter eller skemaer, der skal fglges. | en del af jobbene inden
for denne jobtype, er der arbejde, som foregar uden for normal arbejdstid, om afte-
nen, natten eller i weekender, og der er en hgj andel af ansatte pa deltid. Arbejdet
kan veere organiseret i faste eller skiftende vagter, som de ansatte kan have mere
eller mindre indflydelse pa. Der kan for nogle job veere tale om radighedsvagter,
hvor de ansatte uden for deres ordinzre arbejdstid star til radighed for at blive til-
kaldt, hvis der opstar et behov.

Arbejdet er generelt forbundet med en hgj grad af meningsfuldhed, som bade har
at ggre med relationerne til de mennesker, det handler om, og med de samfunds-
maessigt vaesentlige funktioner, som de ansatte varetager. Der er pa dette omrade
sjeeldent to opgavelgsninger, som er helt ens. Der skal altid ske tilpasninger ud fra
faglige skgn og vurderinger af de aktuelle behov og situationer. Derfor er det ogsa
centralt, at der ngdvendigvis ma veere en relativt hgj grad af indflydelse pa, hvordan
arbejdsopgaverne udfgres. Bade indflydelsen og oplevelsen af mening kan komme
under pres, nar arbejdsmaengden og tidspresset bliver stort, eller kravene er uklare
og modsatningsfulde. Det kan give udslag i moralsk stress og skyggearbejde som
coping-strategi. Det er ogsa ofte i situationer med stor arbejdsmangde og tidspres,
at hgje fglelsesmaessige krav bliver til belastninger, hvis ikke de bliver handteret og
forebygget pa arbejdspladsen (se ogsa afsnit 6.6.). Arbejde inden for Sundhed, om-
sorg og uddannelse er tillige ofte forbundet med risiko for kraenkende adfzerd, vold
og trusler om vold, szerligt fra eksterne, dvs. borgere mv. (se herom i kapitel 5).

Der er gennemfgrt mange organisatoriske interventioner inden for denne jobtype,
fx med henblik pa at skabe bedre balance mellem krav og ressourcer inden for ud-
dannelse og omsorg og kommunikation og deeskaleringsteknikker til forebyggelse
af vold inden for sundhed og omsorg. Szerligt er der fundet positive erfaringer med
forebyggende tiltag, som har inddraget medarbejderne i samskabende processer
med fokus pa at skabe organisatorisk lzering.

Styrker erfaret af deltagerne

Mening i arbejdet blev omtalt som en af de st@rste styrker i arbejdet med menne-
sker; at meerke, at man g@r en forskel for andre mennesker, bidrager til oplevelsen
af meningsfuldhed (at mgdes med taknemmelighed fra borgere eller deres parg-
rende), samt at man som medarbejder er medskaber af I@sningerne bade i relation
til gvrige kolleger og til borgere. Heri ligger muligheden for indflydelse pa eget ar-
bejde og muligheden for at szette sin faglighed i spil, hvilket ogsa blev fremhavet
som en styrke inden for denne jobtype og sammen med fleksibilitet ift. arbejdstider.
Der blev generelt fremhaevet en stolthed ved at arbejde inden for omradet. Her
blev szrligt sundhedssektoren naevnt.
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Workshopdeltagere vurderede Styrker

0gsa, at der, saerligt inden for
sundhedssektoren, ligger en o Meningsfuldt arbejde (at ggre en forskel)
o Indflydelse og fleksibilitet

e Relationer (bdde til borgere og kollega-
erne)

e Medskaber af Igsninger, faglig styrke

e Team-organisering

styrke i organiseringen af ar-
bejdet i teams. Et arbejdsfeael-
lesskab, som samarbejder om-
kring et feelles mal, ses som
positivt bidragende ift. tryghed

. e formelle systemer
og trivsel.

Derudover blev de formelle sa-

marbejdssystemer i den offentlige sektor ogsa fremhaevet som en styrke sammen
med etiske systemer, politikker og overenskomster. Det blev fremhaevet, at nar de
virker, sa virker de virkelig godt, fx ift. at tage hand om ansatte, der sygemeldes.

Udfordringer erfaret af deltagerne

Kraenkende adfaerd og vold og trusler

Deltagerne i denne workshop var enige om, at der er mange forskellige udfordrin-
ger inden for denne jobtype. Vold og trusler neevnes pa tvaers af faggrupper som et
problem. P4 eldreomradet (szerligt demensomradet) fremhaeves ugnsket seksuel
opmarksomhed fra eksterne, dvs. borgere mv.

Rekrutteringsvanskeligheder bidrager til ubalance mellem krav og ressourcer og
moralsk stress

Rekrutteringsvanskeligheder og deraf fglgende udvanding af faglighed blev ogsa
fremhaevet, hvilket bl.a. kan betyde en oplevelse af ubalance mellem krav og res-
sourcer hos bade medarbejdere og ledere. Den demografiske udvikling i befolknin-
gen, som forventes at medfgre flere ldre med komplekse helbredstilstande, for-
ventes ligeledes at ggre disse udfordringer endnu stgrre.

Pa workshoppen blev italesat en udfordring med, at de forventninger, ansatte kan
have til jobbet, ikke altid stemmer overens med det, der er muligt i praksis. Noget
lighende g=elder forventningerne til medarbejderne; problemer med uklare krav
blev naevnt, og en workshopdeltager fremhavede, at der er problemer vedr. tilret-
telaeggelsen og organiseringen af arbejdet: Det kan veere uklart, hvad der egentlig er
den enkelte medarbejders opgave, hvad der forventes af den enkelte, hvor man kan
fa afklaret spgrgsmal af den art, samt hvem man gar til, nar der er konflikter, man
ikke selv kan handtere. Dette kan lede til en oplevelse af moralsk stress, hvilket ogsa
blev naevnt som kendetegnende for jobtypens udfordringer.

| relation til konflikter blev konfliktskyhed naevnt som en udfordring, der kan sta i
vejen for at leere af fejl og generelt sikre lzering og udvikling.

Modsatrettede krav og forventninger
Der blev ogsa neevnt udfordringer med modsatrettede krav fx krav fra bade politisk
niveau, ledelsesniveau, kollegialt samt fra borgere og pargrende.
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| forhold til pargrende var der ogsa en oplevelse af, at der i arbejde inden for denne
jobtype, er kommet ggede krav ift. samarbejde med pargrende og om hensyn til di-
versitet i malgruppen, fx en elevgruppe med flere forskellige og individuelle behov.

Store ledelsesspaend og solo-praksis
Selvom teamorganisering blev naeevnt som en styrke ved nogle job, fx inden for
sundhedssektoren, var der ogsa samtidig oplevelser af udfordringer med, at nogle

ansatte star alene med stort ansvar.

Herudover blev det ogsa pointeret, Udfordringer

at der ogsa er andre omrader inden e  Vold og trusler fra borgere

for jobtypen, fx inden for undervis- e Rekrutteringsvanskeligheder og udtgm-
ningssektoren, som i hgj grad er ka- ning af faglighed (stigning i andel ufag-
rakteriseret ved solopraksis, hvilket leerte)

kan forhindre kollektive coping-stra- o  Upnsket seksuel opmaerksomhed fra

tegier. | relation hertil kan udfor-
dringen med stort ledelsesspaend
ogsa ses som et strukturelt forhold,
der besvaerligggr handteringen af
ansattes oplevelse af at sta alene

borgere

e Modsatrettede og uklare krav

e Hgje folelsesmeessige krav

e Udfordringer med koordinering og kom-
munikation

med stort ansvar.

Udfordringer med relationel koordinering

Derudover blev det ogsa naevnt, at jobtypen kendetegnes af udfordringer i forhold
til kommunikation og koordinering inden for og pa tveers af sgjler og sektorer, samt
at den er udfordret af mange forandringer og reformer.

Erfaringer fra workshopdeltagerne om god hdndtering/forebyggelse

Forudsaetningerne for forandringer
Hgjt sygefraveer, problemer i arbejdsmiljget eller besgg fra Arbejdstilsynet blev
naevnt som anledninger til at igangsaette indsatser.

Det blev ogsa fremhaevet pa workshoppen, at det er en central forudsaetning, at der
er enighed om, hvilke udfordringer i det psykiske arbejdsmilj@, man vil arbejde med
(afgraensning), og at det kraever nysgerrighed, at fa udfoldet forskellige forstaelser
og meninger, for der kan skabes enighed.

Topledelsen beskrives som en vigtig aktgr ift. at sikre forandring og udger bl.a. en
vigtig rollemodel ift. at medvirke til en kultur preeget af tillid og nysgerrighed pa
bade udfordringer og succeser.
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En uhensigtsmaessig forandring blev rullet tilbage med hjzelp fra konsulenter fra en faglig organisa-
tion

I en kommune var hjemmeplejens 3 distrikter blevet samlet til en afdeling og fysisk placeret samme
sted med en leder for 120 medarbejdere. Arbejdsmiljgkonsulenten i den faglige organisation fortalte,
at de havde fdet rigtig mange henvendelser fra medlemmer, som var kede af at have mistet deres lo-
kale og omsorgsfulde leder og havde fdet en feelles leder som, de oplevede, ikke fik taget hand om
tingene.

Indsatsen bestod i at rulle en uhensigtsmeessig forandring tilbage, som viste sig ikke at kunne baere
ledelsesmeessigt.

En af konsulenterne siger om forlgbet:

”Jeg oplever sjeeldent en leder, der ikke vil snakken, ndr vi ringer. Der er nogle ledere, der sidder med
armene over kors, men ndr vi far fat i seniorcheferne, sa sker der noget andet. Til sidst mdtte vi have
fat i politikerne, for det er dyrt at fa tre ledere i stedet for én. Jeg tror det, der gjorde en forskel, var,
at vi havde fat i seniorcheferne og regionaldirektgren.”

Det lykkedes for konsulenten at fastholde en tillidsfuld dialog med ledelsen i hiemmeplejen i en situa-
tion, hvor antallet af sygemeldinger steg kraftigt, og problemerne var sluppet ud til lokale medier,
som skrev om dem. Denne dialog kombineret med dialog med ledere hgjere oppe i kommunen samt
kommunale politikere bidrog til at Gbne den gkonomiske mulighed for at rulle eendringen tilbage til
en genetablering af de tre distrikter. Konsulenterne fortalte, at de var meget opmaerksomme pad at
opbygge tillid gennem processen.

Genetableringen af distrikterne er gennemfa@rt bade organisatorisk og fysisk. Hvert distrikt fik sin
egen teamleder og sin egen arbejdsmiljgrepraesentant, som understgtter lederen. Konsulenten for-
talte, at hun brugte bekendtggrelsen om psykisk arbejdsmiljg og vejledningerne meget, nar hun
skulle klzede arbejdsmiljgrepraesentanterne pa til opgaven.

Indsatsernes organisering og tilrettelzeggelse

Indsatser, der indledes med en kort-
laegning over en afgraenset periode, Registrering af voldsomme handelser

blev nzevnt som relevant grundlag for PG en skole skulle lzererne over en periode registrere

problemidentifikation og efterfglgende | gjje voldsomme haendelser og forstyrrelser, og dette

indsatser (se afsnit 3.6), fx ved at an- forte til en raekke indsatser for bedre psykisk ar-
satte i en given periode noterer, hvor- bejdsmilj@, som var med til at @ge trivslen og ned-
nar et problem forekommer, og hvor- bringe sygefraveeret. Forlgbet er yderligere beskre-

dan det kommer til udtryk. Ud over en vet i en artikel (Sendergaard, 2024).

faelles forstaelse af problemet kan kort-
legningen ogsa give en idé om, hvilke forhold der skal eendres for at imgdega pro-
blemet.

Kommunikation og koordinering er en udfordring seerligt pa arbejdspladser med
store ledelsesspaend, skiftende vagter og nogle gange forskellige lokationer, hvor
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man ikke ngdvendigvis er fysisk teet pa naermeste leder i Igbet af arbejdsdagen. In-
den for hjemmeplejen blev der givet et eksempel med en app, som ledere og med-
arbejdere bruger, og hvorigennem medarbejderne har mulighed for at etablere hur-

tig kontakt til leder, som forventes at kontakte medarbejderen telefonisk samme
dag eller aftale en fysisk samtale dagen efter.

Implementeringsprocessen

Workshopdeltagere
fremhaevede et kontinu-
erligt og konstruktivt
samarbejde mellem til-
lidsvalgte (AMR og TR)
og ledelse som en vigtig
forudszetning for, at en
indsats lykkes. Der blev
bl.a. givet eksempler p3,
hvorledes TRIO’en pa en
sygehusafdeling havde
arbejdet med foran-
dringsprocesser, sygefra-
veer og fordeling af vag-
ter med gode resultater.
Det var oplevelsen, at
TRIO’en lykkedes med at
sikre transparens og legi-
timitet, og at der blev
lyttet til den enkelte
medarbejder. Det med-
farte en gget accept hos
medarbejderne i de til-
feelde, hvor deres @gn-
sker, fx til vagtplan, ikke
kunne imgdekommes.

Indflydelse pa arbejdet reducerede de ansattes sygefra-
var i hjemmeplejen

I en kommunal hjemmeplejeenhed forsggte man at mind-
ske et hgjt sygefraveer gennem en indsats, som blev foran-
kret bottom-up og til en start implementeret i enkelte te-
ams. Teamlederen, TR og AMR var, sammen med chefen
for hjemmeplejen, de centrale aktgrer i udvikling af indsat-
sen. Indsatsen udmgntede sig bl.a. i, at man organiserede
sig i miniteams af 5-7 medarbejdere, som ugentligt mgd-
tes med en fast og klar dagsorden, hvor en raekke forhold i
runder blev afdeekket for hver enkelt medarbejder: aktuel
trivsel, stjernestunder (god oplevelse med en borger), or-
ganiseringen af dagens arbejde (skal der ske justeringer?)
samt faglig sparring pd en udvalgt borger. Med en klar
dagsorden og en tydelig ledelse var det oplevelsen, at de
ansatte i hgjere grad blev hjulpet til at bringe deres faglig-
hed pd banen og i feellesskab reflektere over denne.

Organiseringen i miniteams med fast dagsorden blev ogsd
suppleret af tiltag, der gav miniteams indflydelse pa andre
forhold i arbejdets tilrettelzeggelse, herunder deres egen
arbejdstid, en app til Isbende monitorering af de ansattes
trivsel og behov for ledersparring samt generel dialog om
sygefraveaer. Den samlede indsats nedbragte kortidssyge-
fraveeret fra 47 dage pd en mdned til 9 dage i den samme
mdned et dr efter.

Fastholdelse af forandringsprocessen
Der var enighed pa workshoppen om, at fastholdelse af forandringsprocesser er et

bade vanskeligt og afggrende element i at skabe et bedre psykisk arbejdsmiljg. Det
blev fremhaevet, at de arbejdspladser, som er lykkedes med en kulturforandring, i
hgj grad kan tilskrive succesen til en nggleaktgrs vedholdende indsats. Fx tog en ny
oversygeplejerske fat pa at forbedre tonen pa en afdeling, gennem en raekke indsat-
ser, som ogsa f@r var forsggt uden resultatet. Det, som adskilte sig i den seneste
indsats, var oversygeplejerskens evne til at fglge op; observationer af, at medarbej-
derne ikke levede op til indgaede aftaler om adfeerd blev papeget over for de rele-
vante medarbejdere med det samme. Det fg@rste til, at kulturen langsomt aendrede
sig, og et mere trygt samarbejdsklima voksede frem.
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Pa workshoppen blev der ogsa givet andre eksempler p3, at ledelsesaktgrer bade
har et seerligt ansvar og en saerlig mulighed for at sikre fastholdelse af forandrings-
processer.

13.6 Servicearbejde med mennesker

Rammevilkar for jobtypen

Servicearbejde med mennesker kan fx vaere inden for transport af mennesker (tog,
busser, lufthavne mv.), restauranter, kundebetjening i butikker, udbringning, call-
centre og frisgrsaloner, se bilag A. Arbejdstiderne kan vaere lange. | mange jobgrup-
per inden for omradet er vekslende arbejdstider udbredte, idet efterspgrgslen af
ydelser kan vaere meget fluktuerende. En forholdsvis stor maengde af dette arbejde,
dog langt fra alt, udfgres som alene-arbejde, undertiden gennem jobs, hvor de udg-
vende optraeder som selvstaendige aktgrer, fx nogle typer af platformsarbejde, ud-
bringning af mad og transport, uden en organisation med ansattelsesansvar.

Som det fremgik af afsnit 6.7, har det vaeret vanskeligt at identificere dokumenteret
forskning med interventionsstudier pa organisationsniveau inden for denne job-
type. Men som det ogsa fremgik, har der vaeret studier, som ser naermere pa mulig-
heder og udfordringer inden for delomrader som fx platformsarbejde, restaurati-
onsbranchen samt unges arbejdsmiljg inden for butiksomradet.

Relationerne i arbejdet med serviceydel-
ser til mennesker beaerer ofte praeg af at
ske i en transaktion i mgdet med kunden,

Vilkar for relationer, arbejdstidsvilkar,
opgave/kompetence og arbejdssteder

e  Vilkér for relationer: Salg og service der leveres en konkret service til. Kun-

e Arbejdstidsvilkar: Lange / skeeve ar- dens oplevelse af kvaliteten i serviceydel-
bejdstider sen knyttes ofte delvist (nogle gange

* Opgave/kompetence-balance: Ad- overvejende) til de service-transaktioner

feerdsorienteret
e Arbejdssted: Bundet - vekslende
(baseret pa tabel 10.1)

eller gjeblikke, der opstar mellem kunde
og medarbejder. Af samme arsag bliver
medarbejdernes adfzaerd (bade individu-
elt og som team) i mgdet med kunden afggrende. Det betyder, at medarbejdernes
kompetencer til at regulere deres adfaerd, bliver afggrende for Igsningen af arbejds-
opgaverne. Sociologen Arlie Hochschild kom i 1980’erne med de fgrste studier af
kommercielt fglelsesarbejde. Her var bl.a. fokus pa stewardesser fglelsesarbejde.
Ogsa blandt mange andre jobgrupper inden for denne jobtype, forventes det, at
medarbejdere agerer venligt over for kunder, uagtet hvad oplever i det konkrete
kundemgde. | nogle sammenhange har man beskrevet denne form for fglelses-
maessige krav i arbejdet som “krav om at skjule fglelser”.

Udfgrelsen af opgaven knytter dermed ofte an til et relationelt arbejde, hvor kom-
petencer til regulering af adfaerd og det relationelle spiller en afggrende rolle for
kvaliteten i arbejdet. | mange situationer skal medarbejdere rumme andres fglelser.
Det gaelder fx chauffgrer, ekspedienter, lufthavnspersonale og inden for restauran-
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ter og cafeer. | situationer hvor en kunde mener at veere blevet uretfaerdigt behand-
let, fx i forbindelse med kontrol, kan der opsta akut stress og eskalering. Deeskale-
ring hviler delvist pa, at medarbejderen kan rumme kundens fglelse og mgde den
mhp. deeskalering. Derfor bliver hgje fglelsesmaessige krav i form af krav om at
skjule fglelser og at kunne rumme andres fglelser et sarligt opmaerksomhedspunkt.

Servicearbejdets karakter er medvirkende til, at udfordringer som spaendinger, kon-
flikter, kraenkende handlinger og undertiden vold eller trusler om vold optraeder. |
kapitel 5 er der identificeret en del forskning, som har rettet opmaerksomheden
mod kraenkende handlinger, mobning, seksuel chikane samt vold og trusler fra kun-
der, klienter mv. Kraenkende handlinger kan ogsa ske internt, fx i form af seksuel
chikane eller mobning. Herunder er der ogsa forskning, som interesserer sig for fo-
rebyggelse, om end relativt lidt forskning har vaeret i stand til at dokumentere ind-
satsers egentlige virkninger. En del af den forskning, som blev identificeret i kapitel
5-9, har sat fokus pa forskellige perspektiver i arbejdet naevnt ovenfor, herunder fx
betydningen af arbejdsvilkar inden for platformsarbejdet, mental trivsel i restaurati-
onsbranchen samt butiksansatte, herunder inklusion af unge — som udggr en stor
gruppe inden for omradet — i arbejdsmiljgarbejdet.

Styrker erfaret af deltagerne

Jobtypen Servicearbejde med mennesker speender over en lang raekke virksomhe-
der, der alle praktiserer en service med eller i tilknytning til mennesker, omend
denne service kan se seerdeles forskellig ud. Arbejdet med Servicearbejde med men-
nesker deler dermed et fundamentalt aspekt med arbejde med Sundhed, omsorg og
uddannelse, nemlig at relationer til andre mennesker er et grundvilkar i arbejdets
udfgrelse. | arbejde med Sundhed, omsorg og uddannelse er det en del af kerneop-
gaven at forholde sig til brugerne og deres behov (som elever, patienter, borgere
etc.), mens kerneopgaven i forbindelse med Servicearbejde med mennesker handler
om at szlge eller formidle en afgraenset ydelse eller vare til andre mennesker.

Blandt mange af informanterne inden for jobtypen Servicearbejde med mennesker
laegges vaegt pa, at en styrke ved jobtypen er den stolthed og den oplevelse af me-
ning, som kan fglge med, nar serviceydelserne leveres i tilknytning til brugerne.

For andre jobs, fremhaever informanterne, at styrken handler om at kunne hjaelpe
og opfylde et umiddelbart behov for

de enkelte kunder, som de servicerer. styrker ved Servicearbejde med mennesker
Persontransport, service inden for ho-
tel og restaurationsomradet eller
transport, der sikrer forsyning af dag-
ligvarer til kunder, er alle eksempler,

e Kundekontakt og oplevelsen af kvali-
tet i mgdet med kunderne bidrager til
oplevelsen af meningsfuldhed

e Variation i jobbenes indretning kan

hvor medarbejdere oplever at bidrage appellere til forskellige medarbejde-
med noget meningsfuldt i en stgrre res behov: Stabile og rutinebaserede
sammenhang. Den relationelle kom- processer, fleksible arbejdstider etc.

ponent udger for mange en styrke i
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kraft af at opfylde et behov hos kunden. Det giver medarbejderen fglelsen af at
have veaeret en vigtig aktgr i opfyldelsen heraf. Disse karakteristika beror pa den gje-
blikkelige og direkte feedback som en styrke. Vi vender tilbage til, at dette ogsa er
et ”Janusansigt”: Den direkte feedback og den betydningsfulde relation til kunder
kan ogsa fremtraede pa mader, som bliver belastende.

Nogle jobs inden for Servicearbejde med mennesker, fx chauffgr-arbejde, udfgres i
udstrakt grad som alene-arbejde. Nogle medarbejdere oplever det som en styrke,
fordi medarbejderne saetter pris pa en detaljeret og udspecificeret opgavelgsning,
og at det giver oplevelsen af at vaere “herre i eget hus” inden for disse rammer.

Udfordringer erfaret af deltagere

Kreenkende adfaerd, vold og trusler fra kunder

Heterogeniteten inden for jobtypen afspejles ogsa i de erfarede udfordringer. Den
direkte bruger/kundekontakt, som blev fremhaevet ovenfor som udtryk for en
styrke, er et Janusansigt, der ogsa udggr en afggrende del af jobtypens saerlige ud-
fordringer, og som flere af respondenterne fremhaver. Chikane, vold, trusler om
vold samt konflikter i snitfladen med kunder udggr i varierende grad udfordringer i
mange af denne type af job. Utilfredse butikskunder lader det ga ud over de an-
satte, rejsende, der oplever uforudsete andringer eller skuffede forventninger, la-
der det ga ud over de ansatte. Blandt nogle jobs har det vaeret kendte problemstil-
linger i lengere tid, om end der i de seneste artier er blevet sat ekstra fokus pa det.
Nogle respondenter beskriver, at feenomenet er stigende, og antager, at @&ndrin-
gerne knytter sig til forandringer i brugeres forventninger, i adgangen til medarbej-
dere, fx gennem SoMe og internettet, og til udviklingen i kommunikationsformer,
der kan forstaerke den negative kommunikation. Sidstnaevnte kan fx knytte sig til
forskellige kulturelle (bade ift. generationer/alder og geografiske/nationale kultu-
relle mgnstre) mader at udtrykke sig p3a; tilgange til humor, ironi og sarkasme; eller
forskellige grader af, hvor direkte et budskab leveres. Disse faanomener afstedkom-
mer hgje fglelsesmaessige belastninger for medarbejderen og hgje krav om at
kunne regulere egne fglelser, fx undga selv at blive udadreagerende og give igen pa
kraenkelserne.

Hgj andel af unge og prekaere medarbejdere

Inden for nogle jobs i denne jobtype fortzeller respondenter, at der er mange unge
mennesker — szerligt inden for butiksomradet og til dels inden for hotel og restaura-
tionsbranchen — og undertiden har arbejdspladserne relativt mange ikke-fagleerte
samt ansatte med korttidsansaettelser og/eller prekaere ansattelser. Dette kan ud-
fordre tilstedevaerelsen af kompetencer til at kunne handtere svaere situationer og
gor det vanskeligt at skabe en faglighed om netop handteringen af sddanne situatio-
ner.

Uerfarne ledere
Den aldersmaessige sammensatning g@r ogsa, at det er muligt at blive leder i en
ung alder. Selvom dette undertiden kan erfares som en styrke, medvirker det ogsa
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til, at ledere savner erfaring og har brug for mere uddannelse, hvilket yderligere kan
vanskeligg@re at understgtte et forebyggende arbejde omkring bl.a. hgje fglelses-
maessige krav samt handtering af svaere situationer.

Kulturelle og sproglige udfordringer i kommunikationen

Inden for dele af Servicearbejdet med mennesker er der en hgj grad af diversitet pa
virksomhederne. Kulturelle og sproglige forskelle kan under visse omstaendigheder
accelerere kommunikative vanskeligheder. Det kan gge risikoen for speendinger og
konflikter. Det kan bade vanskeligggre handteringen af svaere situationer i snitfla-
den til de kunder, som serviceydelserne leveres til, men kan ogsa geelde indbyrdes
mellem medarbejdere og ledere, hvilket kan blive en udfordring, nar der skal skabes
en falles dialog om den enkelte medarbejders handlemuligheder i spaendingsfyldte
situationer.

Hard konkurrence skaber stort arbejdspres

Respondenterne beskriver, hvordan en forholdsvis hard konkurrence har indflydelse
pa rammer og vilkar, som bl.a. betyder, at for eksempel arbejdstidsplanlaegning har
en afggrende indflydelse pa virksomhedernes overlevelse. Vanskelighederne med at
skabe baredygtig arbejdstidsplanlaegning far en direkte konsekvens for oplevelsen
af arbejdspres. Det gaelder for eksempel inden for hotel og restaurationsomradet,
butiksomradet og persontransportomradet. Respondenterne beskriver, hvordan
konkurrencen medfgrer, at medarbejderne ofte er ngdt til at vaere i gang konstant.
En respondent beretter, hvordan en virksomhed bruger et system, hvor medarbej-
dernes tempo vurderes og kategoriseres ved brug af hhv. gren, gul og rgd farve.
Den rgde farve indikerer, at systemet vurderer, at tempoet er for lavt. Systemet er
dermed en incitamentsstruktur til at fa medarbejderne til at holde et hgjt tempo.
Mere generelt gaelder, at tempo kan g@re det sveert at afsaette tid til at holde mgder
om arbejdsmiljget. Kommunikationen begreenses til de lommer, hvor arbejdet alli-
gevel skaber rum for det: Inden for butiksomradet, fx nar man satter varer pa plads
i de mere stille timer midt pa dagen. | princippet kunne den ggede brug af self-ser-
vices understgtte dette. Men som det fx ses inden for butiksomradet, hvor scan-
selv-kasser potentielt skaber lommer, optimeres disse lommer, idet medarbejderne
skal understgtte scan-selv-betjeningen samtidig med, at de betjener de traditionelle
kasser.

Skiftende behov for arbejdskapacitet skaber uforudsigelighed og lange arbejdsti-
der

Udfordringer omkring arbejdsplanlzegning knytter sig dels til en variation i efter-
spergsel og deraf felgende behov for arbejdskapacitet, dels til en hgj konkurrence.
Pa en del arbejdspladser inden for jobtypen gaelder desuden, at der er behov for be-
manding hele dggnet. Disse faktorer kan medvirke til uforudsigelighed for medar-
bejderne og undertiden lange arbejdstider. Det geelder fx inden for turismeservice
og services, der leveres i lufthavne mv. Her er kundemgnstrene ofte ssesonbeto-
nede, imens variationen ogsa kan betyde @&ndringer pa uge- og dggnbasis. Behovet
for arbejdskapacitet skifter sdledes meget over dagene og mellem manederne og
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giver udfordringer i arbejdslivs-fritidsbalance, imens nogle rammes af udfordringer
mht. s@vn, fordi deres arbejde ogsa skifter over dggnet.

Uforudsigelighed kan skabe konflikter med kunder

Den manglende stabilitet

i dele af jobbene gor det Udfordringer ved Servicearbejde med mennesker

sveert at sikre den gode e Spaendinger og konflikter i mgdet med kunderne,
overlevering ved vagt- herunder vold og trusler om vold.

skifte. Den grundlzeg- e Foren del af jobbene: Efterspargslen efter service-
gende koordinering vil ydelser — og dermed behovet for medarbejdere —
ofte vaere indlejret i sy- skifter over tid, hvilket vanskeligggr etablering af sta-

stemer og rutiner, men bilitet og rutiner

iseer ngdvendige infor-
mationer om afvigelser
kan veere sveere at fa
med. Det kan give anled-
ninger til spandinger og
konflikter i mgdet med

e Kulturelle og sproglige barrierer kan skabe kommuni-
kative udfordringer

e Skiftende arbejdstider og alenearbejde bidrager til
mangel pd overlevering, tid til mgdeaktivitet og lae-
ringsrum, fx i relation til arbejdsmiljgarbejde

e Undertiden meget unge ledere som savner erfaring

kunderne, nar kunderne

far en oplevelse af ikke at fa opfyldt deres forventninger. Dette geelder szerligt inden
for jobs, hvor kundernes situation i gvrigt er stressende (fx ifm. rejser). For eksem-
pel geelder i lufthavne, at mgdet med passagerer pa den ene side kan vaere en me-
ningsfuld opgave med gode faglige udfordringer. Men pa den anden side er det
ogsa det mgde, som kan give udfordringer. Passenger assistants, gate coordinators
og security medarbejdere skaber for eksempel passenger experiences i det direkte
m@de. Passagerers reaktioner kan skifte hurtigt og knytter an til for eksempel plud-
selige forandringer eller skuffede forventninger. Passagerer kan af forskellige arsa-
ger og uden personalets viden allerede befinde sig i en forhgjet tilstand af spaending
og stress (arousal), hvilket kan blive pludseligt og kraftigt forstaerket, nar der opstar
det, de oplever som uventede forandringer ift. deres forventninger. Udfordringerne
med potentielle konflikter kendes ogsa inden for restauranter og cafeer, hvor spaen-
dingerne, kan forstaerkes pa grund af alkohol, der indgar som en del af serviceydel-
sen. Det ggr potentielt situationer med kunder i arousal mere udfordrende og van-
skelige at handtere.

Manglende tid til at ansatte mgdes

Arbejdet er herudover ofte struktureret pa en made, der ikke giver meget plads til
feelles m@deaktivitet, overlap samt laeringsrum ifm. fx traening samt indlzering af nye
saedvaner. Det stiller nogle seerlige krav til organisering af arbejdsmiljgarbejde og til
at gennemfgre indsatser, der medfgrer baeredygtige og vedvarende forandringer.

Erfaringer fra informanter om god hdndtering/forebyggelse

Forudsaetningerne for forandringer
Flere af respondenterne lagde vaegt p3, at det er en afggrende forudsaetning for for-
andringer, at medarbejderne oplever, at forandringerne bygger pa en forstaelse for
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det konkrete arbejde, som skal forandres. En forudsaetning, som ogsa er fremhaevet
i bl.a. kapitel 4 om Implementering af indsatser til forbedring af det psykiske ar-
bejdsmiljg. Retningslinjer eller vejledninger, der er for generiske, risikerer at tabe
medarbejdernes engagement, hvis de ikke oplever, at forandringen taler ind i deres
konkrete arbejde, og at der ikke bliver "talt” til dem. Det kan fx vaere materiale, som
ikke er oversat til en sprogbrug, som alle medarbejdere kan forsta. En oplevelse af,
at der ikke er forstdelse for det konkrete arbejde, kan ogsa knytte sig til, at der ikke
er tid og rum i den daglige arbejdsorganisering til at treene nye praksisser i dagligda-
gen. Nogle respondenter fremhavede, hvordan valg, brug og udvikling af viden og
veerktgjer spiller en afggrende rolle for, om den viden, som vaerktgjerne skal baere
ind, kommer til at virke i praksis.

Deltagere fra partsbaserede organisationer, som for eksempel har medvirket til at
udvikle vaerktgjer i BFA-regi, understregede, hvordan disse vaerktgjers anvendelig-
hed er afhaengig af — og styrkes — gennem tilblivelsen, hvor parterne bade involverer
for eksempel forskere, men i meget hgj grad ogsa medarbejdere og ledere fra de ar-
bejdspladser, hvori vaerktgjerne skal virke. Denne tilgang, peges der pa, afspejler
den danske model. | BFA-regi udvikledes for eksempel vaerktgjer til at forebygge
konflikter inden for persontransport. Her blev inddraget forskningsbaseret viden.
Men i redskabsudviklingen, som fx skulle anvendes inden for busomradet, blev ogsa
inddraget chauffgrer, som kender rutiner og praksis, og som kender de mulige kon-
flikters “natur” i dagligdagen. De kender de praktiske kommunikationsformer og
veerktgjer og ved, hvor der i dagligdagen kan vaere et rum for at modtage viden og
information (fx pa mobiltelefoner). Denne kontekstuelle viden blev beskrevet at
veere afggrende for, at vaerktgjets virkningsmekanismer faktisk ogsa realiseres i
chauffgrernes hverdag. En anden respondent, en arbejdsmiljgprofessionel fra en
virksomhed inden for omradet, som desuden bidrager til udviklingen af sddanne
redskaber, beskrev ligeledes, hvordan de pa virksomheden — som en forudsaetning
for at skabe beaeredygtige forandringer — har en stor opmeaerksomhed p3a, hvordan
sadan en viden kan bringes ind i chauffgrernes hverdag.

En respondent fremhaever betydningen af systemer og systematik i arbejdsmiljgar-
bejdet (herunder fx brug af ISO 45001) og somme tider samspillet med systemer in-
den for andre omrader (fx ISO 14001, som omhandler miljgledelse): Det fremhaeves,
hvordan systemerne kan vaere ngdvendige forudsaetninger for at skubbe til virksom-
hedens saedvaner og rutiner pa en konstruktiv made. Systemerne baerer en legitimi-
tet og en autoritet med sig i kraft af den viden, som de er forankret i. Hvis den ar-
bejdsmiljgprofessionelle foreslar forandringer omkring trivsel, naervaer og sundhed,
uden at have en sadan system-forankring, vil det veere mere udfordrende at komme
igennem med det i et ledelsesmaessigt beslutningsrum, der i forvejen er overfyldt.
En sadan forstaelse af systemernes potentielt konstruktive virkning kan anses for at
veere generisk og er ikke alene knyttet til denne jobtype.
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Indsatsernes organisering og tilrettelzeggelse

Planlaegning, gennemsigtighed og forudsigelighed kan veere afggrende for baeredyg-
tigheden af forandringer. | en virksomhed, hvor sammenlaegninger og forandringer
—som konsekvens af andringer i markedet eller som led i virksomhedsoverdragelse

—er uundgae-

lige, fortzeller ar- Organisering og tilrettelzeggelse: Gennemsigtighed og inddragelse

bejdsmiljgan- Medarbejderne i en transportvirksomhed stod ifm. virksomheds-
svarlige om, overdragelse, overfor forandringer, som skabte stor usikkerhed.
hvordan de til- Manglende gennemsigtighed og klarhed @ger usikkerheden og tryg-

heden. Derfor tog ledelsen initiativ til at skabe mest mulig klarhed
ved at beskrive forlgbet sa tydeligt som det var muligt. Endvidere

blev der taget initiativ til at inddrage medarbejderne i de foresta-

ende forandringer mhp. at medarbejdernes gnsker i videst muligt

omfang kunne indgd i den fremtidige organisering. Tilgangen ma

anses for at veere generisk ifm. forandringer. Den fjerner ikke de

streeber at opna
mest muligt af
disse elementer.
Medarbejdere,
der star overfor

alvorlige foran- grundlzeggende udfordringer, ndr den enkeltes arbejdssituation og
dringer, som vilkdr, stdr over for potentielt radikale forandringer. Men den bidra-
vedrgrer for ek- ger veesentligt til at reducere omfanget af belastninger.

sempel deres ar-

bejdssted, tid eller deres arbejdsmaessige tilknytning — oplever et stort pres i sa-
danne perioder. Dette kan ikke fjernes, men gennem planlaegning, gennemsigtighed
og mest mulig forudsigelighed, herunder mest mulig inddragelse af medarbejderne i
den fremtidige arbejdsorganisering, kan forandringerne opleves mindre belastende.
Ledelsesstgtte og/eller ledelsesinddragelse fremhaves af flere respondenter som
en afggrende faktor i en succesfuld tilrettelaeggelse (en pointe som har mere gene-
risk karakter, jf. kapitel 4). | den forbindelse fremhaever en deltager fra en virksom-
hed, hvordan arbejdsmiljgprofessionelle i stabsfunktioner indgar i udviklingsseancer
med driftsledere, hvorigennem arbejdsmiljgtemaer bliver en integreret del af leder-
nes refleksioner. Samme respondent fortzller om, hvordan tidligere arbejdsmiljg-
professionelle i virksomhedens stabsfunktioner undertiden selv bliver driftsledere.
Dette styrker arbejdsmiljgets betydning gennem den daglige organisering og tilret-
telaeggelse af savel arbejdet som ifm. forandringer og styrker desuden arbejdsplad-
sens kapacitet (jf. kapitel 3).

Selv helt sma praksisnaere implementeringer i arbejdsgange kan have store effekter.
Det haenger sammen med en anden pointe fra en af respondenterne om, at det er
vigtigt at seette ambitionsniveauet fornuftigt i tilretteleeggelsen af indsatser — hvad
er vores muligheder inden for ressourcerammerne? Et alternativ til, at de bergrte
medarbejderne selv inddrages i arbejdet med Igsningsforslag, kan veere at nedseaette
en arbejdsgruppe, der har ansvaret for at klarleegge, hvad der skal til, for at indsat-
sen lykkes. Heri kan bade vaere repraesentanter fra de bergrte medarbejdere og fra
ledelsen eller andre relevante ngglefigurer.

Implementeringsprocessen
Flere respondenter praesenterer en form for grundlaeggende dilemma, idet strate-
gier, vaerktgjer, koncepter og viden, som hentes ind fra andre sammenhange, ofte
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skal overszettes og tilpasses i den nye (arbejdsorganisatoriske) sammenhang. | den
forbindelse er det vigtigt at bade ledere og medarbejdere tager aktivt ejerskab over
indsatserne.

Implementeringselementerne skal veere konkrete, interessante og brugbare. De
gode veerktgjer er dem, der kan traekkes op af lommen og bruges i en pause eller pa
et personalemgde, fx som dialogkort om sveere situationer. Veerktgjerne skal ligge
teet op ad kerneopgaven og skal kunne flettes ind og implementeres i hverdagsprak-
sisserne eller bruges ved oplearing, introduktion og on-boarding. For eksempel bru-
ger en virksomhed systematisk gennemgang af konkret oplevede sveaere situationer
som en made at hjaelpe medarbejderne, der har oplevet situationen (se eksempel i
tekstboks). Men de konkrete situationer bruges efterfglgende ogsa som erfaring til
at udvikle fx eksemplariske dilemmasituationer, udsagnskort og cases som treae-
nings- og leeringsmateriale. En praksis andre respondenter ogsa har gode erfaringer
med.

At arbejde med svaere situationer

I en transportvirksomhed inden for luftfart er det centralt at udvikle indsatser, der gar
medarbejderne i stand til at mgde passagerer i spaendte situationer. Gennem noget tid
har virksomheden arbejdet med at styrke det ved at skabe et kursus, som fgrst lederne
har gennemfgrt, og som medarbejderne efterfglgende gennemfgrer. | nogle sammen-
haenge benzevnes det konflikthdndtering. Men i et gnske om at forsta det i et bredere
perspektiv benaevnes det ‘Sveaere situationer’. Langt de fleste situationer opstar i mgdet
med en passager, der kan veaere blevet vred pga. nogle forventninger, der ikke er blevet
opfyldt. Mdden sprogligt og kropsligt at hdndtere det pd har afggrende betydning for
kundens neaeste reaktion. Derfor bliver det et centralt og fagligt udviklingsarbejde at for-
std reaktionsmgnstre, egne mdder at reagere pd, virkemidler ift. at imgdekomme kun-
dens arousal mv. | det Igbende arbejde med indsatsen traekkes pa helt konkrete erfarin-
ger og situationer fra medarbejdernes egen hverdagspraksis. Erfaringer samles op, ved
at situationer bearbejdes med inspiration fra en tilgang, som ogsa bruges til at be-
handle en arbejdsulykke: De undersgges systematisk for at drage lzering ud af dem. For
eksempel finder man eksempler pd ‘gode saetninger’, som er blevet brugt i specifikke si-
tuationer. Disse situationer og virkningsfulde saetninger er naturligvis forskellige af-
haengig af, om sveere situationer opstdr i restauranter, i check-in, security eller ved ga-
ten. En virkningsfuld indsats er derfor ogsa knyttet til skreeddersyede indsatser og sprog-
brug.

De sma handgribelige veerktgjer kan veere med til at starte dialogerne om de svaere
situationer. En af informanterne belyser seerligt, hvordan kommunikations- og un-
derholdningselementet er knyttet sammen ifm. implementering af vaerktgjerne:
medarbejderne og lederne skal synes det er interessant, spaendende og motive-
rende at bruge. En respondent fortzeller om, hvordan viden og brug af veerktgjer ud-
bredes gennem anvendelse af de info-boards, som i gvrigt anvendes som kommuni-
kationsredskab pa arbejdspladsen. Det bruges som afsaet for at skabe opmaerksom-
hed om veerktgjet og kobles sammen med brug af mobiltelefonen, som kan danne
udgangspunkt for at skabe treeningssituationer, nar det lige passer ind i en ellers
skemalagt hverdag.
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Det har som formal at imgdekomme en anden af jobtypens udfordringer nemlig, at
det kan vaere sveert at fa sat psykisk arbejdsmiljg pa dagsordenen, da medarbejder-
nes arbejdstid er skiftende, og kerneopgaven i at servicere kunder vanskeliggg@r af-

seetning af tid til ekstra mgder om psykisk arbejdsmiljg. Pa den made bliver de min-
dre omfangsrige, men interessante og underholdende varktgjer, nemmere at fa til
at indga som delelement i andre mgdesammenhange uden at fylde hele dagsorde-
nen.

Fastholdelse af forandringsprocessen

Under 'Forudsaetninger for forandringer’ blev det beskrevet, hvordan en respon-
dent fremhaever betydningen af systemer og systematik i arbejdsmiljgarbejdet, som
en forudsaetning for forandringer. Det er et aspekt, som er generisk. Der er grund til
at fremhaeve dette igen ift. fastholdelse. Systemer og systematik kan bidrage til en
kapacitetsopbygning, der traener virksomheden i at fastholde de indsatser, som
igangsaettes, og som gar, at de fglges til dgrs. Systemer og systematik understgtter
det vedvarende fokus, der er ngdvendigt, nar en arbejdsplads skal have andret de
rutiner og vaner, som ikke leengere vurderes at vaere hensigtsmaessige, men som
indtil for nyligt blev anset for at foreskrive de rigtige omgangs- eller fremgangsma-
der.

| fastholdelsesprocessen er et vigtigt fokuspunkt, at der er transparens i forhold til
uddelegering af ansvaret for opfglgning pa en igangveerende proces. Uafhangigt af,
om ansvaret for dette tildeles lederen eller AMO, sa er stgtte, inddragelse og enga-
gement fra de gverste ledelseslag i organisationen en keempe styrke i forhold til
fastholdelse af initiativer.

At handtere svaere situationer

En respondent fortalte om implementering og udbredelse af et nyt kursus i handterin-
gen af sveere situationer. Kurset skulle bidrage til forandring af eksisterende vaner
blandt medarbejderne. Forankringen af de nye vaner skal bl.a. sikres ved, at kurset skal
udbydes vedvarende. Aktuelt har alle medarbejdere ikke gennemfgrt kurset. Men virk-
somheden antager, at kurset skal blive ved med at kgre efterfglgende, fordi nye medar-
bejdere og ledere kommer til, og fordi der vil vaere brug for en vedvarende opmaerksom-
hed pd temaet omkring hdndtering af svaere situationer. Kurset udvikles desuden Ig-
bende ved at bruge praksisnzere erfaringer fra sveaere situationer. Det vil ogsd fremadret-
tet betyde, at en fastholdelse af det overordnede fokus vil fglges af en udvikling og til-
pasning af de indholdsmaessige eksempler, som anvendes ifm. traening.
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13.7 Tvaergaende workshop med tilsynsfgrende og autoriserede arbejds-
miljgradgivere

Rammevilkdr

Tilsynsfgrende fra Arbejdstilsynet og autoriserede radgivere fra private firmaer bi-
drager pa forskellige mader til at understgtte virksomhedernes arbejde med psykisk
arbejdsmiljg. De tilsynsfgrende ved at stille krav med hjemmel i arbejdsmiljglovgiv-
ningen samt vejlede om arbejdsmiljg og de autoriserede radgivere ved at radgive
om konkrete mader, hvorpa virksomheder kan skabe et godt arbejdsmiljg. Vi ser i
dette kapitel neermere pa nogle af de udfordringer, der stiller sig for dem i deres
daglige bestraebelser for at understgtte virksomhedernes arbejde med psykisk ar-
bejdsmiljg.

Som det fremgik af figur 3.1. praesenteret i kapitel 3, sa indgar regulering og tilsyns-
myndigheder som elementer under 'Eksterne faktorer’, der bidrager til virksomhe-
dernes incitamenter for at arbejde med det psykiske arbejdsmiljg. Man kan ogsa se
de eksterne faktorer, som noget af det, der indgar i det sidste ‘O’ i IGLOO og er med
til at seette rammer og muligheder for arbejdsmiljgarbejdet.

Arbejdstilsynet kan stille indholdsmaessige krav til virksomhederne ift. problemer i
det psykiske arbejdsmilj@, men ikke til, hvordan arbejdsgiver Igser problemerne, og
skal balancere mellem pa den ene side at udfgre sin myndighedsrolle i form at pa-
byde virksomhederne at overholde lovgivningen, og pa den anden side at tilbyde
vejledning og stgtte til virksomhederne, sa de i hgjere grad bliver i stand til at Igse
problemerne. Nar det handler om psykisk arbejdsmiljg, kan bade problemforstaelse
og lgsningsstrategier veere ganske komplekse. Respondenter pa workshoppen be-
skrev, at der ofte er brug for ekstern autoriseret radgivning til at understgtte virk-
somhedernes arbejde med at Igse problemerne.

Fokus for denne workshop var at skabe viden om, hvordan det arbejde, som tilsyns-
ferende og arbejdsmiljgradgivere udfgrer, kan spille sammen pa en made, som un-
derstgtter virksomhedernes forebyggelse af arbejdsrelateret stress og opbygning af
et godt psykisk arbejdsmilj@. Fokus var primaert pa arbejdet og samarbejdet om-
kring de virksomheder, som har modtaget en reaktion fra Arbejdstilsynet. Work-
shoppen havde desuden fokus pa, hvordan arbejdspladser, bade med og uden reak-
tioner fra Arbejdstilsynet, motiveres til forbedringer og til at benytte forebyggende
tiltag.

Virksomhedernes motivation kan pavirkes af reaktioner fra Arbejdstilsynet pa for-
skellige mader afhaengig af, hvilken situation virksomheden befinder sig i, og hvilke
typer af rektion (iseer undersggelsespabud og aftaleforlgb) det bliver igangsat. Re-
spondenterne pa workshoppen beskrev, hvordan virksomhederne i nogle tilfeelde
bliver motiveret til en forebyggende indsats, fordi de gnsker at undga indblanding
fra Arbejdstilsynet. | andre tilfaelde vil virksomhederne opleve et indgreb fra Ar-
bejdstilsynet som en yderst pinefuld, problematisk og uretfaerdig begivenhed. | at-
ter andre tilfeelde kan det vaere en naesten kaerkommen anledning til at fa taget fat
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pa at arbejde med nogle problemer, som laenge har vaeret abenlyse, men sveere at
fa hand om. Undertiden kan et indgreb blive budt velkommen af medarbejderne,
men ikke af ledelsen.

Styrker i (sam-)arbejdet med at understgtte virksomhederne

Lovgivningen som legitimerende faktor i arbejdsmiljgarbejdet

Arbejdet med psykisk arbejdsmiljg er en opgave, som foregar Igbende i virksomhe-
der og i mange tilfaelde under andre overskrifter sasom ’ledelse’, ‘planlaegning’, ‘or-
ganisering af arbejdet’, 'sundhedsfremme’, ’sociale aktiviteter’ og meget andet.
Ofte vil dette arbejde veere i fuld overensstemmelse med Igsningen af kerneopga-
ven, men nogle gange vil det blive oplevet som en ’ekstra’ opgave at vaere opmaerk-
som pa arbejdsmiljget i forbindelse med den Igbende opgavelgsning. Specielt kan
det veere i konkurrence med den umiddelbare opgave med at levere ydelser, pro-
dukter eller service, hvis der er hgje krav til tempo eller arbejdsmaengde.

Nar en tilsynsfgrende stiller krav til en virksomhed, udfordres virksomhedens/ar-
bejdspladsens prioriteringer, og psykisk arbejdsmiljg bliver beskrevet pa en szerlig
made og med et seerligt sprogbrug og rykkes op pa dagsordenen. Bade tilsynsfg-
rende og autoriserede radgivere beskriver, at det er en vaesentlig hjaelp i arbejdet
med at understgtte virksomhederne, nar en afggrelse fra Arbejdstilsynet udfordrer
virksomhedens eksisterende hierarki af prioriteringer. Det ggr det legitimt for virk-
somheden at prioritere tid og ressourcer til at fastholde fokus pa den udvalgte pro-
blemstilling i leengere tid, noget som kan vaere ganske svaert for bade interne og
eksterne aktgrer.

For den autoriserede radgiver betyder det, at der ikke i samme grad skal tages stil-
ling til, hvorvidt der skal fokuseres pa et givent problem, men primaert pa, hvordan
virksomheden kan komme videre med at Igse det. Det er radgiverens opgave at bi-
drage til at skabe mening for virksomhedens ledere og medarbejderrepraesentan-
ter, men det er i kraft af afggrelsen fra Arbejdstilsynet givet, hvad der skal fokuseres
pa, og det er derfor givet, at fokus er pa, hvordan virksomheden (eller radgiveren)
far underspgt forekomsten af et problem eller Igst et papeget problem. | dialogerne
pa workshoppen blev fenomenet beskrevet pa flere mader, som havde det til feel-
les, at en afggrelse fra Arbejdstilsynet kan vaere effektivt igangssettende. Det blev af
en deltager omtalt som ‘chokeffekten’. Nu skal der ggres noget ved det her.

Andre faktorer som understgtter samarbejdet om forebyggelse

Men en raekke andre forhold er ligeledes veesentlige for at opna tilslutning pa ar-
bejdspladsen til en dagsorden om at arbejde med psykisk arbejdsmiljg. Det er cen-
tralt, at man som tilsynsfgrende eller autoriseret radgiver demonstrerer kendskab
til og indsigt i fagomradet og malgruppen. Det handler i hgj grad om, at man har en
grundlaeggende forstaelse af branchen eller jobtypen, dvs. centrale faggrupper og
deres funktioner, typiske mader virksomheder i branchen er organiseret pa, den op-
gave, som malgruppen deles om at Igse og gerne de arbejdsmiljgmaessige udfor-
dringer, som ofte forekommer for malgruppen. Men i saerdeleshed gerne erfaringer
og viden om netop de problemstillinger, som den konkrete arbejdsplads star med.
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Det handler om, at tilsynsfgrende og radgivere er i stand til at mgde virksomheden
og dens repraesentanter der, hvor de er. At man lytter til og tager afseet i det, som
man far at vide. At man mgder dem med passende ydmyghed og er villig til at ggre
brug af repreesentanternes erfaringer og viden om organisationen (se ogsa afsnit
4.3 om relevans og mal for interventioner). Det bidrager desuden til legitimitet og
autoritet for bade tilsynsfgrende og radgivere (se ogsa afsnit 3.6 om malinger). En-
delig naevnes de tilknyttede vejledninger til bekendtggrelsen om psykisk arbejds-
miljg som en stor hjzelp bade for tilsynsfgrende, autoriserede radgiverne og virk-
somhedernes egne arbejdsmiljgorganisationer.

Deltagerne pa workshoppen gav en hel del eksempler p3, at tilsynsfgrende og auto-
riserede radgiveres handlinger/interaktion med virksomhederne ofte samvirkede
uden anden koordination end Arbejdstilsynets afggrelse og de regler, som geelder
for sager af denne slags. Der var fa eksempler p3, at en autoriseret radgiver havde
kontaktet en tilsynsfgrende. Som hovedregel er det ikke praksis, at der udveksles
oplysninger direkte mellem tilsynsfgrende og radgiver (se afsnit om eksempler pa
velfungerende samarbejde nedenfor).

Pa workshoppen blev Arbejdstilsynets reaktionsform, 'aftaleforlgb’ fremhaevet som
en styrke. Deltagerne oplevede, at aftaleforlgb giver mulighed for en mere aben di-
alog og mulighed for, at virksomheden kan finde sin egen vej frem vejledt af Ar-
bejdstilsynet og evt. radgivet ift. Igsninger af autoriseret radgiver. Det har vaesentlig
betydning for reelle forandringer og forbedringer, at ledelsen er motiveret, og her
spiller det en rolle, at medarbejderrepraesentanter og iseer ledelsen kan finde en
vej, som giver mening for dem, og som de kan se reelle fordele ved at fglge. | ud-
gangspunktet er det en saerlig udfordring, at ledelsen skal handle pa problemer,
som den ofte ikke selv har fundet, og som den i visse tilfaelde ikke ser pa samme
made, som de beskrives af tilsynsfgrende og radgiver. God vejledning fra Arbejdstil-
synet og autoriserede radgivere handler derfor i hgj grad om at bygge bro mellem
lovgivningens krav og den made, ledere og medarbejderrepraesentanter ser proble-
merne pa. De problemer, som Arbejdstilsynet eller autoriserede radgivere identifi-
cerer, skal give mening pa arbejdspladsen. | den udstraekning det er tilfaldet, er der
stgrre sandsynlighed for, at ledelsen kan handle pa problemerne motiveret af egen
forstaelse og ikke blot som et udefrakommende krav. Man kan sige, at ejerskab til
beskrivelsen af problemet er helt centralt for velgennemfgrte forbedringer (se ogsa
afsnit 4.1-3).

Det forekommer naturligvis ogsa, at virksomheder star med et alvorligt problem, fx
afdaekket i virksomhedens APV, som ledelsen ikke anerkender eller ikke ser pa
samme made som en tilsynsfgrende ggr det med hjemmel i lovgivningen. Fx kan
manglende forebyggelse af mobning haenge sammen med, at problemet opfattes
pa en made, som forhindrer relevant handling. Den mobbede kan have handlet eller
ytret sig pa mader, som kan have virket som motiv for den kraenkende part til at
mobbe, og lederen kan vaere tilbgjelig til at se det som en gensidig konflikt mellem
ligestillede parter. Det kan indimellem vaere svaert at se forskel pa konflikt og mob-
ning. Det hele kan veaere startet som konflikt og have udviklet sig til mobning. | sadan
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en situation kan det vaere en, omend ugnsket, form for hjzelp, at der kommer en til-
synsfgrende ind pa virksomheden, som med hjemmel i lovgivningen kan sige, at der
er et problem, som skal Igses eller undersgges naermere ved autoriseret radgiver.
Pa workshoppen blev naevnt, at rapporten fra autoriserede radgiver ofte, helt i
overensstemmelse med formalet, kan afklare, om der er hold i mistanken om, at
der er et problem.

Udfordringer i (sam-)arbejdet med at understgtte virksomhederne

Det modsatte blev dog ogsa beskrevet pa workshoppen, — at radgivers rapport ikke
altid afklarer tydeligt, om der er et problem eller ej. Nar der er givet et undersggel-
sespabud pa en virksomhed, er det formalet med radgivers redeggrelse, at den skal
gore tilsynsfgrende i stand til afggre, hvorvidt der skal treeffes afggrelse og gives pa-
bud.

Partsaftaler som hindring for stgtte til virksomheder

| tilfelde, hvor der er mistanke om mobning, naevnes partsaftaler som en markant
udfordring/hindring ift. at understgtte virksomhederne, fordi partsaftalerne be-
graenser Arbejdstilsynets muligheder for at stille krav3®.

Deltagerne pa workshoppen gav udtryk for, at partsaftalerne modsat intentionen i
nogle tilfaelde bliver et middel for virksomheden til at undga at handle pa et vae-
sentligt problem.

Krav fra Arbejdstilsynet kan @gge uro og utryghed pa arbejdspladsen

Det er tidligere naevnt, at et krav fra Arbejdstilsynet kan vaere den rystelse, som
setter noget i gang (chokeffekten), men det modsatte kan ogsa veere tilfaldet. Ar-
bejdstilsynets besgg pa en virksomhed og efterfglgende krav kan ogsa bidrage til at
forsteerke uroen, og kan ggre det svaerere at fa lagt en god plan, fordi ledere og
medarbejdere kan vaere i krise (mere eller mindre). Som autoriseret radgiver bliver
man inviteret ind, nar der er krise, og der er en staerk forventning om, at der bliver
handlet. Tempoet kan vaere hgjt og forventningerne store til Igsning af problemer,
som ofte har staet pa gennem lang tid. Ydermere kan det gkonomiske pres og evt.
modstand fra gverste leder bidrage til, at problemerne bliver betragtet som indivi-
duelle - nogle er pa tvaers og skaber problemer - fremfor at erkende, at man har et
arbejdsmiljgproblem. At blive betragtet som en arbejdsplads, der har et problem
med mobning, er skidt for virksomhedens renommé, og det sker, at dem, som pape-
ger problemet, ogsa bliver set som et problem.

36 Der er pr. juli 2025 fire gaeldende partsaftaler. Partsaftalerne er indgéet inden for omréderne indu-
stri, mejeri, det grgnne omrade og finans. De tre fgrstnaevnte partsaftaler vedrgrer kraeenkende hand-
linger, herunder mobning og seksuel chikane (sexchikane) fra ledere og medarbejdere. Partsaftalen
inden for finans daekker hele det psykiske arbejdsmiljg bortset fra arbejdsrelateret vold. Parterne
bag aftalen overtager Arbejdstilsynets opgave med at sikre, at virksomheden overholder arbejdsmil-
joreglerne vedrgrende det omrade inden for det psykiske arbejdsmiljg, som partaftalen vedrgrer.
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Efterlevelse af krav fra Arbejdstilsynet kan opleves som spild af ressourcer

| relation til undersggelsespabud, hvor virksomheden bliver pabudt at ggre brug af
ekstern radgiver, fremkom der pa workshoppen, flere eksempler pa, at der blev
gennemfgrt vaesentlige andringer (fx omkring ledelsen) pa virksomheder, der
havde modtaget en afggrelse fra Arbejdstilsynet, allerede inden Igsning af pabuddet
blev pabegyndt formelt fx med ekstern autoriseret radgiver. Flere havde oplevet, at
grundlaget for pabuddet ikke laengere var til stede, nar radgiveren gik i gang, fordi
virksomheden havde handlet allerede inden, radgiver skulle gennemfgre en under-
sggelse. En undersggelse opleves i disse tilfeelde ofte som ungdigt forbrug af tid og
ressourcer.

| tilfelde, hvor problemet fortsat eksisterer, men hvor virksomheden er fuldt ud
enig med Arbejdstilsynet (eller er blevet enig), foretraekker arbejdspladsen ofte at
bruge autoriserede radgivere og egne ressourcer til at komme i gang med at Igse
problemerne frem for at bruge tid og kreefter pa at undersgge dem yderligere ofte
med relativt forudsigeligt udfald.

Arbejdsmiljgsprog kan virke fremmed

Endelig bliver det saerlige arbejdsmiljgsprog naevnt som noget, der kan vaere en ud-
fordring pa nogle typer af arbejdspladser. Bygge- og anleegsbranchen naevnes som
et omrade, hvor arbejdsmiljgsproget bade i lovgivning og generelt kan virke frem-
med. P3 tveers af jobtyper er der mange, der er udfordret af den nuvaerende made
at skelne mellem vold og trusler og kraenkende handlinger. | den geeldende defini-
tion betegnes kraenkende adfaerd og ytringer fra personer, som ikke er ansat pa ar-
bejdspladsen (fx elever, patienter og kunder) som vold, mens det betegnes som
kraenkende handlinger, hvis udgveren er leder eller medarbejder pa arbejdspladsen
(se afsnit 5.1). Denne skelnen og den made, begreberne anvendes pa, er ikke nem
at forsta for mange ledere og medarbejdere.

Eksempler pa velfungerende samarbejde mellem tilsynsfgrende og autorise-
rede radgivere og muligheder for videreudvikling af samarbejdet

Samarbejde om at beskyttemedarbejdere mod pressen

Pa workshoppen fremkom flere eksempler pa godt samarbejde. Et konkret eksem-
pel handlede om en lille arbejdsplads, som havde faet pabud om at Igse et problem
med mobning. Problemerne havde mediebevagenhed og den autoriserede radgiver
vidste, at hendes rapport med stor sandsynlighed ville blive gransket af medierne,
og at der derfor var risiko for, at ansatte fra arbejdspladsen ville kunne genkendes.
Hun indgik et samarbejde med den tilsynsfgrende/Arbejdstilsynet om at begraense
eksponeringen af arbejdspladsens ansatte. Eksemplet viser, at samarbejde mellem
autoriseret radgiver og Arbejdstilsynet kan bruges til at beskytte ansatte mod of-
fentlig eksponering og samtidig sikre, at Arbejdstilsynet far de oplysninger, som de
skal bruge.
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Samarbejde mellem Arbejdstilsynet, virksomhed og rdadgiver og muligheder for vi-
dereudvikling af dette

| tilfelde hvor virksomheder indgar aftale med Arbejdstilsynet er det ikke ualminde-
ligt at de frivilligt g@r brug af autoriseret radgiver til at understgtte deres forebyg-
gelsesarbejde. | relation til de tilfaelde er det tidligere blevet navnt, at der meget
sjeeldent bliver udvekslet informationer direkte mellem tilsynsfgrende og radgiver.
Der er ikke noget som hindrer dette og flere af workshopdeltagerne var inde p3, at
det kunne veere en gevinst for alle parter at ggre mere brug af denne mulighed. Den
tilsynsfgrende ville fa bedre mulighed for at sikre sig, at pabuddet bliver forstaet
korrekt, og radgiver ville have bedre mulighed for at redeggre over for sin kunde,
hvad der forventes, og at sandsynligggre, hvilke indsatser der kan imgdekomme
disse forventninger. Samtidig blev det naevnt, at dette ikke ma ske pa bekostning af
radgiverens loyalitet overfor virksomheden. Radgiveren er virksomhedens fortrolige
i relation til at Igse den opgave, som Arbejdstilsynet har stillet. Dette kan blive ud-
fordret, hvis relationen mellem tilsynsfgrende og radgiver bliver for taet. En made,
som det blev foreslaet at forebygge dette p3, var, at det aftales, at al kontakt mel-
lem radgiver og tilsynsfgrende kraever forudgaende aftale med virksomheden. Yder-
ligere kunne det forstaerke kommunikationen mellem de tre parter, Arbejdstilsynet,
virksomheden og radgiveren, hvis den eksterne radgiver ved reaktionsformen ”Afta-
leforlgb ved mistanke om et arbejdsmiljgproblem” oftere deltog med hjzlp og vej-
ledning tidligt i forlgbet og parallelt med den hjalp, som Arbejdstilsynet tilbyder.

Deltagerne i workshoppen gav pa flere mader udtryk for, at mere kontakt mellem
radgiver og tilsynsfgrende kunne veere hensigtsmaessig. En forudsatning var dog, at
der er en tydelig rollefordeling og klare aftaler med virksomheden, det vedrgrer.
Flere udtalte direkte, at det ville vaere godt i aftaleforlgb med et taettere samar-
bejde mellem Arbejdstilsynet og autoriseret radgiver, og der blev formuleret en gn-
skesituation: Samarbejdet ma gerne starte tidligt i forlgbet, og radgiver ma gerne
veere med lgbende til de mgder, Arbejdstilsynet har med virksomheden, og i seerde-
leshed, nar virksomheden har brug for konkrete rad, ud over Arbejdstilsynets hjalp
og vejledning i fgrste del af forlgbet med virksomheden. Det blev understreget, at
det hele vejen igennem var en forudsaetning, at virksomheden var interesseret i
denne kontakt pa tveers, og at det ikke skulle aendre ved rollefordelingen mellem til-
synsfgrende og radgiver. Radgiveren er virksomhedens konsulent og den tilsynsfg-
rende er myndighedens repraesentant.
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13.8 Perspektiver pa tveers af workshops og interviews

| dette afsnit sammenfattes de indsamlede praksiserfaringer pa tvaers af workshops
og interviews. Derudover praesenteres perspektiver, som springer ud af arbejdet
med praksiserfaringerne, og som vi har vurderet er vigtige for forstaelsen af virk-
somhedernes arbejde med indsatser omkring psykisk arbejdsmiljg og reduktion af
arbejdsrelateret stress.

Afsnittet indledes med en metoderefleksion over jobtyperne, og hvordan de har
fungeret i relation til de forskellige workshops. Derefter fglger en tvaergaende op-
samling af udfordringer og styrker i det psykiske arbejdsmiljg samt en kort praesen-
tation af de arbejdsmiljgindsatser, som der blev lagt vaegt pa i de enkelte work-
shops.

Herefter praesenteres en raekke tvaergaende perspektiver, som er tradt frem i arbej-
det med indsamling af erfaringer:

e Indsatsernes fokus og afsat set ud fra IGLOO modellen

e Organisatoriske ressourcer og kapaciteter til at understgtte indsatser

e Rutiner og seedvaner som ressourcer og barrierer

o Bekendtggrelse, vejledninger og vidensbaserede vaerktgjer som ressourcer
for indsatser

e At saette ord pa det psykiske arbejdsmiljg — som ressource eller mangelvare

e Smalle vs. brede indsatser i psykisk arbejdsmiljg

Sammensatte jobtyper

| de gennemfgrte workshops har vi, ligesom i vidensgrundlaget i gvrigt, arbejdet
med en inddeling i 5 overordnede jobtyper. Dette blev gjort, fordi der er brug for en
mere praksisnaer beskrivelse af bade udfordringer, styrker og indsatsmuligheder,
end det er muligt, nar alle job behandles under ét. | dette kapitel har vi beskrevet
seerlige vilkar, styrker, udfordringer og handteringsstrategier for hver jobtype. Vi har
trukket nogle linjer op fra den forskning, der er blevet gennemgaet i de foregdende
kapitler af vidensgrundlaget (primaert kapitel 6), og suppleret med erfaringer og vi-
den, som er blevet beskrevet af informanter fra workshops og interviews. Jobty-
perne er ngdvendigvis meget bredt sammensat, da de skal deekke hele arbejdsmar-
kedet, og det har ikke vaeret muligt at inddrage tilstraekkeligt med informanter, sa
de samlet set kunne repraesentere alle jobgrupper og typer af virksomheder inden
for hver jobtype. Det er lykkedes med en bred sammensaetning pa de enkelte work-
shops og i de indsamlede interview. Men i praksis er nogle blevet bedre repraesen-
teret end andre. | bilag A findes en oversigt over jobgrupper inden for de respektive
jobtyper. | bilaget er desuden fremhaevet, hvilke jobgrupper, som blev repraesente-
ret pa workshops og interviews. Selve inddelingen i jobtyper har ogsa fungeret mere
eller mindre godt for de forskellige jobtypers vedkommende.

Det viste sig, at det inden for jobtypen Produktion af ting gav mening at undersgge
og fremhaeve linjer pa tvaers af de stgrre industrivirksomheder, mens de sma og
mellemstore virksomheder har andre vilkar og muligheder, som det i lidt mindre

VIDENSGRUNDLAG OM PSYKISK ARBEJDSMILI@ OG ARBEJDSRELATERET STRESS | DANMARK SIDE 260 AF 292



grad har vaeret muligt at belyse gennem materialet (og i forskningen i gvrigt), bl.a.
fordi det er vanskeligt at fa deltagelse fra de sma (og mellemstore) virksomheder i
workshops af denne karakter.

Inden for jobtypen Bygge og anlaeg var det muligt at fremhaeve nogle tvaergaende
problemstillinger og erfaringer, som i sarlig grad er relateret til arbejdet pa bygge-
pladser. Derimod har det vist sig vanskeligt at inddrage viden og erfaringer fra sma,
selvsteendige handvaerksvirksomheder, som har veeret darligere repraesenteret pa
workshoppen.

Jobtypen Arbejde med symboler forekom noget mere homogen, omend den ogsa
omfatter mange forskellige job, hvor de forskellige styrker og udfordringer fremtrae-
der i forskellige grader og former. En del af udfordringerne og Igsningsstrategierne
forekom dog at veere relevante pa tveers af forskellige job inden for denne jobtype.

Jobtypen Sundhed, omsorg og uddannelse er praeget af nogle meget store jobomra-
der: sundhed og omsorg og uddannelse, og en del mindre jobomrader, herunder
det sociale omrade. Nogle af belastningerne og udfordringer gar pa tvaers af disse
grupper, og der kan ogsa vaere forebyggelsesstrategier, som er relevante pa tveers,
mens andre er ganske forskellige. Desuden omfatter jobtypen politi og faengselsper-
sonale, som ikke var repraesenteret pa workshoppen (se bilag A).

Servicearbejde med mennesker var den af jobtyperne, som fremstod mest hetero-
gen, og hvor det var sveerest at lave en samlet fremstilling pa tvaers. Det var ogsa i
nogen grad vanskeligt at finde frem til, hvilke job der i praksis skulle indga, og hvilke
der ikke skulle.

Arbejdet med jobtyperne har gjort det relevant at overveje, om inddragelse af en 6.
jobtype, som blev praesenteret i tabellen i kapitel 10 som Beredskab og socialt ar-
bejde, maske kunne skabe stgrre homogenitet i jobtyperne under Sundhed, omsorg
og uddannelse. Denne sjette kategori kunne alternativt hedde Beredskab og kontrol
og omfatte politi, feengselsvaesen, forsvar og anden myndighedsudgvelse Pointen
er, at relationerne mellem de ansatte og dem, de arbejder med, har forskellige ka-
rakteristika: Asymmetrien i relationerne inden for Sundhed, omsorg og uddannelse
er baseret pa besiddelse af stgrre viden og kompetencer. Inden for Servicearbejde
med mennesker baseres relationerne pa et bytteforhold, hvor asymmetrien er min-
dre udtalt. Inden for Beredskab og kontrol er der tale om en asymmetri, som er ba-
seret pa stgrre magt eller befgjelse, herunder retten til at 'retvise’3’. Belastninger
og forebyggelsesstrategier inden for Beredskab og kontrol vil i hgjere grad (end i de
andre jobtyper med menneskearbejde) handle om handtering og efterbearbejdning
af akutte og kritiske situationer og kriser.

37 Baseret pa udvekslinger med Hans Jgrgen Limborg i forbindelse med lektgrlaesning pa videns-
grundlaget
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Udfordringer og styrker i det psykiske arbejdsmilj@

Inden for hver jobtype har respondenterne peget pa szerlige udfordringer savel som
styrker omkring det psykiske arbejdsmiljg. Udfordringer udggr hver iseer potentielt
belastende elementer inden for de respektive jobtyper (se ogsa gennemgangen i
det indledende resumé til vidensgrundlaget). De respektive udfordringer kan ikke
entydigt udpeges som faktorer eller mekanismer, som fgrer til et ringe psykisk ar-
bejdsmiljg eller som kilder til arbejdsrelateret stress. Men, pa baggrund af deltager-
nes input, ma de forstas som faktorer og/eller mekanismer, som bidrager til ople-
velse af belastninger i arbejdsmiljget. De ma derfor anses som risici, der kan bidrage
til udvikling af stress, eller som kan accelerere negative spiraler i arbejdsmiljget og
dermed skabe sadanne risici. | indsamlingen af erfaringer er der ligeledes lagt vaegt
pa de styrker, som findes inden for og pa tvaers af jobtyperne. Disse kan forstas som
mulige kilder til ressourcer, som kan mobiliseres ifm. indsatser og i arbejdet for at
skabe positive spiraler i arbejdsmiljget.

Pa baggrund af workshoppene er bl.a. peget pa fglgende udfordringer:

e Produktivitetspres: Ggr det sveert at prioritere psykisk arbejdsmiljg (fx i til-
knytning til pressede kontrakter i Bygge og anlaeg eller vanskeligheder med
at balancere forventninger til ydelser og services (=jobkrav) og ressourcer in-
den for arbejde med Sundhed, omsorg og uddannelse).

e Mangel pa ressourcer og kapacitet ift. arbejdsmiljgarbejde: Isaer i sma og
mellemstore virksomheder.

e Skyggearbejde3® — oplevet ubalance ift. kvalitet i ydelse

o Uklare krav og roller: Szerligt i symbolarbejde og sundhedssektoren.

e Projektorganisering (og forandringer) skaber uklarhed og uklare ledelses-
strukturer. Galder for eksempel inden for Bygge og anlaeg, men ogsa i Ar-
bejdet med symboler.

e Organisatoriske forandringer (fx omstruktureringer, gennemgribende tekno-
logiske forandringer, politiske reformer, Al) — saerligt hvis gevinsterne hg-
stes, f@r de er realiseret

e Manglende psykologisk tryghed: Hemmer feedback og lzering.

e Diversitet og generationsforskelle: Kan skabe spaendinger og misforstaelser.

e Jobusikkerhed og prekaere ansattelser: Fx i service og symbolarbejde.

e Overvagning, serligt inden for Servicearbejde med mennesker.

e Manglende sprog for psykisk arbejdsmilj@: Iseer i Bygge og anleeg og mindre
virksomheder.

e Kraenkende handlinger, sexisme og mobning samt vold og trusler om vold
samt digital chikane —i varierende grad treeder det seerligt frem i arbejde

38 Begrebet er praesenteret og beskrevet i relation til sundhedssektoren af Andersen, MF (2023) i bo-
gen "Det kunne vaere sa godt. Pa jagt efter indflydelse og det menneskelige i arbejdslivet”
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med Sundhed, omsorg og uddannelse, Servicearbejde med mennesker og Ar-
bejde med symboler.

Der peges ogsa pa en raekke styrker, der kan forstas som potentielle ressourcer i ar-
bejdet med at skabe positive spiraler i arbejdsmiljparbejdet:

e Meningsfuldhed i arbejdet: Oplevelsen af at ggre en forskel er en gennemga-
ende styrke.

e Faglighed og engagement: Mange medarbejdere leegger vaegt pa fagligheden
og kvaliteten i service, ydelser og/eller produkter, og oplever muligheden for
at levere godt arbejde som saerdeles vaesentlig for deres jobtilfredshed.

e Dialog og samarbejdskultur: Den danske model og samarbejdssystemet
fremhaeves som styrker.

e Systematik og struktur: Iszer i stgrre virksomheder er der steerke systemer til
malinger og opfglgning.

¢ Indflydelse og fleksibilitet: Saerligt i Arbejde med symboler og inden for Om-
sorg, sundhed og uddannelse opleves dette som en styrke.

e Velorganiserede teams, mikroteams og timeouts: Giver tryghed og falles-
skab, isaer i sundhedssektoren.

e Formelle systemer og politikker: Fx APV og certificeringssystemer.

e Viden, vejledninger og veaerktgjer udger ofte ressourcer, som kan anvendes
til at understgtte arbejdsmiljgarbejdet med indsatser. Iszer for dem, der har
ressourcerne til at oversaette disse til den lokale kontekst.

Pa tvaers af jobtyperne blev det pa baggrund af workshoppen for tilsynsfgrende og
autoriserede radgivere foreslaet, at forandringer i det psykiske arbejdsmiljg bedst
kan understgttes, hvis vejledningen eller radgivningen tager udgangspunkt i viden
om de konkrete betingelser for samarbejdet, arbejdspladsens kerneopgave og til en
vis grad de konkrete arbejdsopgaver, der udfgres pa den specifikke virksomhed og i
den specifikke branche.

Indsatser inden for de 5 jobtyper

En raekke indsatser, der blev bragt frem pa tvaers af workshops og interview og i for-
skellige variationer, knytter an til (gen)etablering af bedre balance mellem opgaver
og jobkrav og de ressourcer, som er til radighed for at I¢fte opgaverne. For eksem-
pel blev udfordringer med produktivitetspres/hgje kvantitative krav/stor arbejdsbe-
lastning/greenselgshed med lidt forskellige variation i formuleringer fremhaevet in-
den for alle jobtyper. Her fremhaeves at klare prioriteringer er afggrende som ind-
sats, og at det ggres med en hgj grad af gennemsigtighed, tydelighed og procesret-
faerdighed. Nedenfor fremhaeves eksempler pa dette og andre vigtige temaer og
Igsningsstrategier, som blev naevnt pa workshoppene.

Produktion df ting
Inden for jobtypen Produktion af ting ligger der er vigtig potentiel ressource i at ud-
nytte og bruge den systematik og struktur, som ofte er indlejret i produktionen, til
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ogsa at skabe systematik og struktur i arbejdsmiljgarbejdet, fx i arbejdet med Ig-
bende malinger af det psykiske arbejdsmiljg. Der kan dog samtidig ligge en risiko i,
at malinger anvendt i relation til produktionen har en tendens til netop at have gje
for driften og i mindre grad for temaer af relevans for psykisk arbejdsmiljg. Det be-
tyder, at ledere — selvom de umiddelbart har gje for samspillet — far bragt deres op-
marksomhed vaek fra trivsel og psykisk arbejdsmiljg og over imod produktionen.

Pa workshoppen blev der peget pa, hvordan produktivitetspres abenlyst og ofte er
en udfordring, som kan vanskeligggre det ngdvendige rum for indsatser om psykisk
arbejdsmiljg.

Det blev ogsa fremhavet, hvordan indsatser, hvor ledere uddannes og traenes i at
arbejde med psykisk arbejdsmiljg, kan veere vaerdifulde, og at der er behov for ind-
satser, som har fokus pa ledernes eget psykiske arbejdsmilj@, som i praksis ofte bli-
ver overset.

Bygge og anlaeg

Inden for Bygge og anleeg blev ud over produktivitetspres bl.a. fremhavet rollekon-
flikter og kommunikation som vaesentlige udfordringer. Traening ift. at arbejde med
rollekonflikter, sikkerhedskultur, kommunikation og koordinering af arbejdet blev
set som vigtige temaer ift. uddannelse af ledere. Sddanne temaer er umiddelbart
fjernt fra sproget pa byggepladsen, og et vigtigt skridt ift. at kunne tale om udfor-
dringerne er, at lederne bliver traenet i en opmaerksomhed pa dem. Opmaerksomhe-
den vil formodentlig kunne styrkes, hvis den kobles med sikkerhedsarbejdet, som
spiller en kritisk rolle pa byggepladserne. Det kunne fx ske, ved at ledelsen bliver
treenet i at tale om fglelser ifm. mere alvorlige uheld eller ulykker pa byggepladsen,
eller bliver szerligt opmaerksom pa kommunikationen pa tveaers af faggrupper, nar
tidsplanen begynder at halte.

Pa workshoppen fremhaves strategiske partnerskaber som en mulighed for at
styrke det psykiske arbejdsmiljg. Desuden navnes vaerktgjer til at understgtte dialo-
ger om, hvad der fungerer/kan ggres anderledes i samarbejdet og mere specifikke
indsatser rettet sig mod afgreensede grupper som for eksempel lzrlinge eller nyan-
satte. Stresstrappen blev yderligere naevnt som et hjelpemiddel til at fa sat ord pa
de konkrete erfaringer, den enkelte kan opleve sig ramt af, og som efterfglgende
kan bruges fx i dialoger om prioriteringer pa gruppe- eller organisatorisk niveau.

Arbejde med symboler

Pa workshoppen om arbejde med symboler blev bade styrker og udfordringer ved
arbejdets organisering fremhaevet, bl.a. den hgje grad af fleksibilitet og foranderlig-
hed, som kalder p3, at den enkelte ansatte skal finde eller genfinde balancer. Fx i re-
lation til det hybride arbejdes muligheder for fleksibilitet og risici for graenselgshed;
balance mellem arbejdsliv og familieliv; og balance og prioritering knyttet til uklar-
hed om kvalitet og omfang af opgaver. Det blev naevnt, at indsatser kan understgtte
opmarksomhed og handtering af (u)balancer. | nogle situationer bruges vaerktgjer,
hvor den enkelte tidsstyrer fordybelsestid og pauser, der bringes vaerktgjer i spil ift.
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at advare, hvis der er for meget overarbejde, og i nogle tilfeelde ogsa apps, der kan
g¢ge opmaerksomheden pa eventuelle ubalancer.

Stadige organisatoriske forandringer blev pa denne workshop papeget som en stor
udfordring, og ledelse af forandringer blev set som et vigtigt organisatorisk op-
marksomhedspunkt. | forlaengelse af dette har respondenterne pa tvaers af jobty-
per — parallelt med forskningen i gvrigt — understreget behovet for inddragelse af
medarbejderne i organisatoriske forandringsprocesser.

Mentorordninger saerligt rettet mod yngre medarbejdere og on-boarding tiltag blev
ogsa italesat som indsatser, der kan vaere med til at forebygge udfordringer i det
psykiske arbejdsmiljg.

Sundhed, omsorg og uddannelse

Bade inden for Sundhed, omsorg og uddannelse og inden for Servicearbejde med
mennesker er forebyggelse af kraeenkende handlinger samt vold og trusler om vold
centrale temaer (se ogsa kapitel 5). En del indsatser handler om at forebygge vold
og trusler om vold fra brugere og borgere. Derudover arbejdes med indsatser, der
knytter sig til kreenkende handlinger, herunder mobning, seksuel chikane eller an-
den nedveerdigende behandling. Her handler det om interne, for eksempel forhol-
det mellem medarbejdere eller mellem ledere og medarbejdere.

Herudover er handtering af produktivitetspres ogsa indsatsomrade. Der arbejdes
her med indsatser, som adresserer alle IGLO-niveauer, fordi alle niveauer spiller af-
gorende roller i at fa indsatserne gjort baeredygtige.

Inden for denne jobtype blev fx beskrevet en gruppebaseret indsats, hvor minite-
ams inden for hjemmeplejen blandt andet mgdtes ugentligt med en fast og klar
dagsorden. Her blev aktuel trivsel, stjernestunder (god oplevelse med en borger),
organiseringen af dagens arbejde samt faglig sparring pa udvalgte borgere behand-
let. Indsatsen illustrerer meget fint bade, hvordan kerneopgave og trivsel veeves
sammen, og hvordan indsatsen gar pa tvaers af IGLO-perspektivet. For udover, at
den er gruppebaseret i kraft af fokus pa organiseringen af teams, sa var indsatsens
robusthed understgttet af, at chefen for hjemmeplejen, teamleder, TR, AMR var del
af tilrettelaeggelsen. Indsatsen inddrog dermed ogsa ledelses- og organisations-per-
spektiverne.

Pa denne workshop blev ogsa naevnt en app, som kunne bruges til Isbende monito-
rering af ansattes trivsel — i kombination med deres behov for ledelsessparring.

Servicearbejde med mennesker

Ligesom inden for Sundhed, omsorg og uddannelse, er forebyggelse af kreenkende
handlinger samt vold og trusler om vold ogsa centrale temaer inden for Servicear-
bejde med mennesker (se ogsa kapitel 5). Indsatser der sigter pa forebyggelse af
kreenkende handlinger, herunder mobning, seksuel chikane eller anden nedveerdi-
gende behandling fra kolleger eller ledere. Her saettes fokus pa de interne forhold
pa arbejdspladsen, fx jargon, kommunikation og arbejdspladskultur. Betegnelsen
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kan undertiden give anledning til udfordringer, fx nar medarbejdere inden for re-
staurationsbranchen fx blive udsat for seksuel chikane fra kunder. Det vil som ud-
gangspunkt forstas som psykisk vold i Arbejdstilsynets forstaelse. Og inden for Ser-
vicearbejde med mennesker, er der fokus pa indsatser i mgdet med kunden. En del
traening og undervisning ift. konflikthandtering og lignende, retter sig mod den en-
kelte. Men som det beskrives pa workshoppen, er succesen af sadanne indsatser ty-
pisk afhaengig af, at de ogsa har en organisatorisk komponent, og at det store O’
(omgivende samfund, BFA, parterne) ofte indgar som en del af udviklingsprocessen.

Det systematiske arbejdet, fx stgttet af certificeringsordninger, blev fremhaevet som
en vaesentlig ressource blandt respondenter pa dette omrade. De tilbagevendende
APV-malinger blev desuden fremhaevet for at have veeret med til at udvikle fzelles
sprog og systematiske praksisser pa mange arbejdspladser omkring psykisk arbejds-
milj@. Samtidig blev det understreget, at malingerne kraever tydelig opfglgning af
handling, fordi de ellers kan fa en negativ effekt i kraft af mistet tillid til og engage-
ment i arbejdsmiljgarbejdet.

Organisationsforandringer er et andet tema af stor vigtighed. Ledelsens evne til at
handtere organisationsforandringerne og involvere medarbejderne undervejs kan
veere afggrende for konsekvenserne for det psykiske arbejdsmiljg.

Perspektivering pa tveers af de indsamlede praksiserfaringer

Afslutningsvis fremhaves nogle perspektiver, som er tradt frem i processen med at
indsamle praksiserfaringer, og som vurderes at have en vigtig betydning for arbej-
det med at skabe indsatser ift. psykiske arbejdsmiljg og forebyggelse af arbejdsrela-
teret stress.

Indsatsernes fokus og afsaet — IGLOO

Som beskrevet i kapitel 2, har vi i vidensgrundlaget anvendt en omvendt IGLOO -
model, som en ramme til at systematisere indsatser pa forskellige niveauer (Individ,
Gruppe, Ledelse, Organisation og Overordnede sociale kontekst) alt efter, hvilket ni-
veau de primaert var malrettet. Ofte anvendes IGLO-modellen mere praksisneaert pa
virksomheder som et redskab til at identificere ressourcer og malrette indsatser pa
alle niveauer til forbedring af det psykosociale arbejdsmiljg. Udgangspunktet er i
den forbindelse, at robusthed og implementering af en indsats kan styrkes ved sam-
tidigt at adressere behov, funktioner og aktgrer pa forskellige niveauer i organisati-
onen og deres seaerlige opgaver og roller ifm. indsatsen.

IGLO-perspektivet blev ikke eksplicit fremhaevet i forbindelse med workshoppene,
men langt st@grstedelen af de prasenterede erfaringer handlede om indsatser som i
praksis integrerede flere niveauer og perspektiver, fx ved at treekke pa savel ledelse
(og medarbejderrepraesentanter) som inddragelse af medarbejderne. Her spillede
opmarksomhed pa balancering ofte en stor rolle (krav/belastning — ressourcer/me-
string/handtering; fleksibilitet/graenselgshed; fritids-arbejdsliv o.l.). Samtidig var der
ogsa ofte fokus pa det systematiske arbejdsmiljgarbejde, hvilket ogsa kan forstas
som et organisatorisk perspektiv.
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Ledernes rolle i arbejdsmiljgarbejdet og ledernes eget psykiske arbejdsmiljg blev
ofte naevnt i relation til andre niveauer, fx vigtigheden af at fa klaedt lederne godt pa
til arbejdsmiljparbejdet. Gruppeperspektivet kom tydeligst frem i relation til fore-
byggelse af vold og kraenkende handlinger. Og individperspektivet var ikke fremtrae-
dende, men kom dog i spil i relation til enkelte indsatser.

Det ekstra 'O’ i IGOO, den 'Overordnede social kontekst’ eller ’'Omverdensbetingel-
serne’, blev indirekte, men tydeligt italesat i relation til deltagernes paskyndelse af
viden, bekendtggrelser og vejledninger (se beskrivelse i senere afsnit).

Organisatoriske ressourcer og kapaciteter til at understgtte indsatser

Pa tvaers af jobtyperne fremhaeves organisatoriske ressourcer ift. arbejdsmiljgarbej-
det som en afggrende forudsatning for at kunne gennemfgre holdbare indsatser.
Ressourcer forstas i den forbindelse bredt. Det kan veaere viden, tid og gkonomi. Det
kan veere interne arbejdsmiljgprofessionelle, og det kan vaere eksterne ressourcer,
fx arbejdsmiljgradgivere. Viden og veerktgjer kan vaere en ressource, men forudsaet-
ter, at virksomheden har kapaciteten — herunder eksisterende interne ressourcer —
til at kunne bringe vaerktgjerne i spil. Hvis de ikke allerede har kapaciteten, hvad der
fx kan vaere en udfordring for mange af de sma virksomheder, har de behov for ad-
gang til ressourcer pa andre mader. De praktiske erfaringer stemmer overens med
den made, hvorpa samspillet mellem incitamenter, motiver og mekanismer, der un-
derstgtter virksomheders arbejde med indsatser for bedre psykisk arbejdsmiljg,
blev udfoldet i kapitel 3 (se fx figur 3.1), og med udfoldelsen af forudsaetninger for
forandring, som de blev praesenteret i afsnit 4.4.

Rutiner og saedvaner som ressourcer og barrierer

Virksomhedernes fokus, deres kerneopgave, er naturligvis helt fundamental for
formningen af de daglige praksisser, for rutiner og saedvaner, for de mentale model-
ler, som ledere og medarbejdere baerer rundt pa, og for de institutionaliserede pro-
cedurer. Der er tale om forskellige begreber for noget grundlaeggende, som bade
kan veere en ressource for arbejdsmiljparbejdet og -indsatserne, men som ogsa kan
veere en barriere for at teenke anderledes og bryde med uheldige ssedvaner og ruti-
ner. | eksemplerne blev fremhaevet, hvordan virksomheder under jobtypen Produk-
tion af ting, er gode til at vaere systematisk. | arbejdet med mennesker er det relati-
onelle blik en styrke. Men netop fordi disse forstaelser udggr seedvaner, rutiner,
mentale modeller og institutionelle perspektiver, udggr de ogsa en form for bias, en
splint i gjet. Af samme grund kan arbejdspladser ofte opna afggrende resultater ved
at lade sig udfordre gennem perspektivskifte. Hente viden og veerktgjer, som kan
'forstyrre’ de vante tankemgnstre og hjelpe med at fa gje pa andre mader at ar-
bejde med problemstillingerne pa.

Bekendtggrelse, vejledninger og vidensbaserede vaerktgjer som ressourcer for ind-
satser

Deltagere fra partsbaserede organisationer, som understgtter arbejdspladsernes ar-
bejde med psykisk arbejdsmiljg, fremhaevede, hvordan bekendtggrelsen om psykisk
arbejdsmiljg og de tilknyttede vejledninger fra Arbejdstilsynet har vaeret centrale
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redskaber til at skabe dialog. De havde blandt andet klaedt arbejdsmiljgrepraesen-
tanter pa i forhold til specifikke paragraffer og koblet dem til specifikke problemstil-
linger, som vejledningerne fremhaver som mulige situationer. | nogle tilfeelde har
bekendtggrelse og vejledninger indgaet i kaffemgder mellem ledelsen og medarbej-
derrepraesentanterne. Pa mgderne er der sket en gensidig sparring i mgdet mellem
pa den ene side de lokale praksisser og dilemmaer og pa den anden side regler, vej-
ledninger og viden om Igsningsmuligheder. Bekendtggrelser og vejledninger skaber,
i kraft af deres legitimitet, en motor for indsatser og fungerer potentielt medie-
rende i arbejdsmiljgarbejdet.

Indsamlingen af praksiserfaringer viste samtidig, at der er udviklet mange staerke vi-
densbaserede vaerktgjer, retningslinjer, guidelines og vejledninger. Disse varierer i,
hvor abstrakte, generelle og konkrete de er, hvilket har stor betydning for deres
umiddelbare anvendelighed. Pa tvaers af jobtyper har det vist sig, at det at bruge
vaerktgjerne kraever viden og ressourcer (se ovenstaende afsnit om ressourcer og
kapaciteter). Jo mere abstrakte og generelle de er, jo mere behov er der for ekstra
ressourcer til at omsaette viden til praksis pa virksomhederne. Det betyder, at virk-
somheder, der har disse ressourcer, far relativt mere ud af sadan viden, som er ind-
lejret i veerktgjerne, imens mindre og sma virksomheder risikerer slet ikke at fa ad-
gang til den viden. Pa baggrund af input fra respondenterne synes der at veere
grundlag for at sige, at veerktgjer, som inddrager lokal viden, og som skraeddersys til
specifikke kerneopgaver, herunder med en indgaende viden og kendskab til arbejds-
gange i forbindelse opgavevaretagelsen, har stgrre mulighed for at blive virknings-
fulde. Udfordringen heri er dbenlyst, at det forudssetter mange ressourcer at til-
passe vaerktgjer til mange forskellige kontekster.

At szette ord pad det psykiske arbejdsmiljg — som ressource eller mangelvare
Maden at italesaette psykisk arbejdsmiljg pa er forskellig inden for forskellige jobty-
per. Det fremgik af workshop-forlgbet, at den specifikke sprogbrug koblet til feltet
psykisk arbejdsmiljg er mere udbredt og anvendt inden for nogle jobtyper. For ek-
sempel kan samarbejdet pa en byggeplads pa tvaers af faggrupper fgre til uoverens-
stemmelser og darlig koordinering. Interkulturelle misforstaelser kan fgre til spaen-
dinger. Begge dele kan afstedkomme konflikter og darligt psykisk arbejdsmilj@, men
uden at det bliver forstaet eller italesat som sadan. Pa de arbejdspladser, hvor spro-
get omkring psykisk arbejdsmiljg ikke er udbredt, bliver det vanskeligere at tage vi-
densbaserede vaerktgjer i brug, herunder ogsa at oversatte vejledninger og fortolke
bekendtggrelser.

Det manglende felles sprog gor det vanskeligere for de praktikere, der star med ud-
fordringerne, at mobilisere viden og ressourcer til at arbejde med de konkrete pro-
blemstillinger, nar de mgder dem. Det sprog og de vaerktgjer, som udvikles mhp. at
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understgtte indsatser, er frugter som bedst hgstes af de virksomheder, som har res-
sourcer og kapaciteter til det®.

Nogle har ressourcer og kapacitet til at ga ind i en afklaring og Igsningsorienteret
udvikling af de konkrete udfordringer, nar de opstar. Men mange har hverken viden,
ressourcer eller kapacitet til at ggre det. En del stgrre virksomheder gennemgar i
disse ar en professionalisering af arbejdsmiljgarbejdet. Samtidig er det et problem
for de sma og mellemstore virksomheder, som ikke har ressourcer til at gennemfgre
tilsvarende professionalisering. De kan derfor ikke bruge den tilgaengelige viden i sa
hgj grad. Fravaer af ressourcer gger risiko for, at der kan opsta negative spiraler i ar-
bejdsmiljget, hvor forskellige faktorer og mekanismer, som gger oplevelser af be-
lastningstilstande, bliver gensidigt forsteerkende (jf. kapitel 4 og 11).

Smalle vs. brede indsatser i psykisk arbejdsmiljo

Inden for arbejdet med psykisk arbejdsmiljg star man ofte over for et valg mellem
smalle, skreeddersyede indsatser og brede, generiske indsatser. Smalle indsatser
kraever tid, kontekstforstaelse og ressourcer, men har potentiale til at skabe dybtga-
ende og baeredygtige forandringer, fordi de tager hgjde for det konkrete arbejde og
de relationelle dynamikker. Brede indsatser, derimod, er lettere at implementere og
kan na flere, men risikerer at veere overfladiske og ineffektive, fordi de ikke adresse-
rer de reelle, og ofte komplekse, arsager til problemerne.

Der er en tendens til at vaelge brede indsatser, fordi de fremstar som hurtige og om-
kostningseffektive. Men denne tilgang bygger ofte pa en mangelfuld problemforsta-
else, hvor komplekse udfordringer reduceres til "tamme problemer", som antages
at kunne Igses med standardvaerktgjer. Dette kan fgre til spildte ressourcer og i
veerste fald forveerre situationen.

| kapitel 4 fremgik det, at forskning understgtter, at organisatorisk fit i relation til
den konkrete arbejdsplads og de aktuelle udfordringer er afggrende for interventio-
ners succes. Indsatser skal tilpasses virksomhedens vardier, mission og daglige
praksis, og udviklingen af veerktgjer bgr ske i taet samarbejde med dem, der skal
bruge dem — fx medarbejdere og ledere.

e Smalle indsatser er mere effektive, fordi de tager hgjde for kontekst og kon-
krete arbejdsforhold, men kraever flere ressourcer.

e Brede indsatser er lettere at implementere og skalerbare, men risikerer at
veere ineffektive eller skadelige, da de ofte bygger pa overfladisk problem-
forstaelse.

e Der er en fejlslutning i at tro, at brede indsatser er billigere og bedre — de
kan i praksis fgre til spildte ressourcer.

39 Dette har bl.a. vaeret genstand for flere workshops i vinter/forar 2025, hvor arbejdslivs-forskere,
vidensbrobyggere og praktikere har diskuteret brug af vaerktgjer inden for arbejdsmiljgomradet (So-
cial kapital netveerk d. 21. februar samt Learning Lab, 4. april)
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e Succesfulde indsatser kraever organisatorisk tilpasning, meningsfuldhed for
medarbejderne og involvering af relevante aktgrer i udviklingen.

Eksemplet fra afsnit 13.5, hvor en uhensigtsmaessig forandring blev rullet tilbage
med hjaelp fra konsulenter fra en faglig organisation, udggr et smukt eksempel pa
en smal indsats med stor effekt, og hvor det er af afggrende betydning, at der er
sammenhang mellem problemstilling, mal, proces og struktur.
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BILAG A. OVERSIGT OVER INDDELING AF JOBGRUPPER" | FEM JOBTY-

PER.
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Tekniske tegnere

Jobgrupper (se fodnote) fordelt pa jobtyper. De med gra markerede jobgrupper var repree-

senteret af en eller flere personer pa workshops eller gennem interviews i praksisundersgg

40 Jobgrupperne er en gruppering af Isnmodtageres arbejdsfunktion (DISCO-08 koder indberettet af
virksomheder til DST’s Ignstatistik) i 74 jobgrupper samt uoplyst. Jobgrupperingen af udarbejdet af

Det Nationale Forskningscenter for Arbejdsmiljg (NFA) til bl.a. den tidligere Isgnmodtagerundersg-

gelse (Arbejdsmiljg og Helbred) og Arbejdstilsynet har viderefgrt jobgrupperingen i NOA-L.
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