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Resume: Vidensgrundlag om psykisk arbejdsmilj@ og arbejdsrela-
teret stress i Danmark

FORORD

Dette resume af rapporten Vidensgrundlag om psykisk arbejdsmiljg og arbejdsrela-
tere stress 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 arbejdsmiljg 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 veesentligt 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.

Den samlede rapport bag videngrundlaget er tilgaengelig pa Arbejdstilsynets web-
site.
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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. Neervaerende udggr resumeet af det samlede vidensgrundlag.

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

)

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 anspandthed og ulyst. Kortvarig stress kan vaere en
hensigtsmaessig reaktion, som ggr 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

RESUME: VIDENSGRUNDLAG OM PSYKISK ARBEJDSMILI® OG ARBEJDSRELATERET STRESS | DANMARK SIDE 22 AF 40


https://www.retsinformation.dk/eli/retsinfo/2020/9746
https://www.retsinformation.dk/eli/retsinfo/2020/9747

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 windowdressing 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-

Relationer

Hierarkier

Faggrupper og hie-
rarki

Flydende

Asymmetrisk mal-
grupperelation -

Arbejdstid

Fast evt. skiftehold

Fast, evt. skiftehold/
akkord

Flydende/ greenselgs

Vagter/ skiftehold/
radighed

Opgave/kompe-
tence-balance

Oplaering/erfaring

Faglige normer op-
leering

Komplekse indivi-
duelle strategier

Fagnormer

Arbejdsplads-kultur

Arbejdssted

Fast

Midlertidigt - fast

Flydende - ofte hy-
bridt

Fast — vekslende

ning kompetence

Salg og service i Adfeerds orienteret  Bundet — vekslende

kunderelationer

5) Servicearbejde
med mennesker

Lange/skaeve ar-
bejdstider
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 fremtraeder, 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.

RESUME: VIDENSGRUNDLAG OM PSYKISK ARBEJDSMILI® OG ARBEJDSRELATERET STRESS | DANMARK SIDE 34 AF 40



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.
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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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