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Som en del af Velfaardsaftalen fra 2006 er der oprettet et konsortium om udvikling af metoder til
forebyggelse af darligt psykisk arbejdsmilja (Psykkonsortiet). Konsortiet bestar af reprassentanter
fra Arbejdstilsynet (AT) og Det Nationale Forskningscenter for Arbejdsmilja (NFA) og har til
forma at indsamle, udvikle og formidle redskaber, som danske virksomheder kan bruge i deres
arbejde med det psykosocial e arbejdsmilja. Som en del af konsortiets arbejde blev i 2007 igangsat
et udredningsprojekt, som indebaarer en afdaskning pa europadsk plan af eksisterende viden om
metoder til udvikling af et godt psykosocialt arbejdsmilja. Afdaskningen fokuserer saaligt pa
konkrete strategier pa virksomhedsniveau. Resultatet af dette arbejde praesenteresi en rakke
selvstandige rapporter, der findes pa konsortiets hjemmeside (www.psykkonsortiet.dk).

Indtil videre er der i konsortiets regi under udredningsprojektet blevet udarbejdet tre rapporter. Den
farste rapport af daskker en konkret tilgang til det psykosociale arbejdsmiljg, som anvendesi
Storbritannien (Gensby et al. 2007). Anden rapport afdackker aktiviteter og metoder pa det
psykosociale omrade fra Tyskland, Irland og Italien (Gensby et al. 2008). Den tredje rapport
praesenterer erfaringer og metoder fra Norge, Spanien og Polen (Holten et al. 2008). De beskrevne
metoder i de tre rapporter er falgende: Risk Management og Management Standardsl
(Storbritannien), Arbeg dsmiljesundhedskredse/ AM SK (Tyskland), Work Positive (Irland),
Organisatorisk trivselsmode (Italien), Risk Management (anvendt i Norge), PrevenLab (Spanien)
samt generelle erfaringer fra Polen. Alle rapporter vurderer de beskrevne metoders overferbarhed
med vaggt pa potentialer i forhold til deres anvendelsei en dansk sammenhaang.

Efter de tre rapporter udarbejdes nu et arbe dspapir indeholdende en overordnet analyse af den til
dato indsamlede viden i udredningsprojektet. Arbejdspapiret er taenkt som en anledning til at gare
status og er ligesom rapporterne en del af det overordnede udredningsprojekt.

Metoderne fra Storbritannien, Tyskland, Irland og Spanien danner grundlag for arbejdspapiret.
Beskrivelserne af de norske erfaringer med anvendelsen af den britiske metode inkluderes indirekte
i arbejdspapiret. Der blev i Italien og Polen ikke identificeret konkrete metoder i forhold til
Psykkonsortiets syv sagekriterier. Disse kriterier blev udviklet i konsortiets arbedsgruppe og siden
diskuteret med medarbejdere fra Arbejdstilsynets task force pa det psykosociale omrade og
reprassentanter fraforskellige arbejdsmiljeradgivere.

Kriterierne bestar af et fokus pa:
1) Et organisatorisk helhedssyn
Det vil sige et fokus pa organisatoriske | gsninger frem for individuelle behandlingsstrategier.
Det organisatoriske helhedssyn indebagrer ogs3, at |@sning af problemer i det psykosociale
arbgdsmiljg sesi et samspil med organisationen som helhed. Samtidig er det vigtigt, at
forebyggel sestiltagene kan naud i ale hjgrner af virksomheden.

! Der skelnesi det fglgende ikke mellem de to metoder, der bygger pd ssmmenlignelige grundlasggende antagel ser.



2) Medarbederinvolvering

Indebagrer som udgangspunkt et princip om samarbede mellem ledel se og medarbejdere. Det
vil sige, at ledelsen involverer medarbejdernei ale faser i den proces, der skal 1gse eventuelle
psykosocial e arbejdsmiljgproblemer og sikre, at problemerne undgas eller minimeres. Det er i
den forbindelse vigtigt at huske, at medarbejderne er en slags eksperter, nar det drejer sig om
deres egne arbejdsforhold, hvilket ber vaare omdrejningspunkt og malestok for relevante
forebyggel sestiltag.

3) Forandring, proces, systematik og forankring

Dette kriterium bestar af flere elementer. For det ferste forudsadtes, at arbejdet med at forbedre
det psykosociae arbejdsmiljg er en |gbende og kontinuerlig proces. Der er fx behov for
redskaber, der beskriver, hvordan virksomheden kommer videre med dialogen efter
kortlasgningen af de psykosociale arbedsmiljgproblemer, og hvordan virksomheden kommer
videre med de konkrete handlinger efter dialogen. Konsortiet prioriterer derfor at finde metoder,
der har en systematisk tilgang til denne proces.

4) Integration mellem forskellige aktiviteter i virksomheden

Med integration menes, at der sker en koordinering og overensstemmel se mellem forskellige
aktiviteter i virksomheden, s arbejdsmiljgaktiviteter ikke utilsigtet bliver modarbejdet af andre
lige s vigtige aktiviteter og hensyn. Det gadder fx i forhold til at integrere

forebyggel sesarbejdet med virksomhedens og medarbejdernes kerneydelse, sa der aleredei
planlaegningen af fx nye arbejdsprocesser og arbejdsmetoder tages hgjde for, at produktivitet og
medarbejdertrivsel i virksomheden ikke kommer til at spaende ben for hinanden.

Det er desuden vigtigt, at metoderne forholder sig til igangvaerende initiativer i virksomheden,
til virksomhedens kultur samt til systemer og aktarer, som kan spille en vigtig rollei

forebyggel sesarbejdet. Det gadder badei forhold til de aktarer og systemer, der spiller en
direkte rolle (som fx sikkerhedsorganisationen) og de aktarer og systemer, der spiller en mere
indirekte rolle (som fx virksomhedens HR-enhed). | gvrigt fokuseres pa metoder, der kan bruges
bade uafhaangigt af og som en del af den lovpligtige arbejdspladsvurdering (APV).

5) Formidling af viden om psykosocialt arbejdsmilja

Dette kriterium lasgger vasgt pa, at der formidles viden om psykosocialt arbejdsmilj@ og om,
hvorfor det er vigtigt, at der er et godt psykosocialt arbejdsmiljai virksomheden. Denne viden
er en del af grundlaget for, at virksomheden bliver motiveret til at arbejde med det psykosociae
arbgdsmiljg. Samtidig kan information om de menneskelige og gkonomiske konsekvenser af
henholdsvis et godt og et darligt psykosocialt arbejdsmilja fungere som udgangspunkt for en
diskussion i virksomheden om forebyggel se og fortl gbende indsats pa det psykosociale omrade.

6) Tilpasning til den enkelte virksomheds forudsagninger for at arbe/de med det psykosociale
arbegjdsmilja

Tilpasning af metoder er central, sdledes at de passer til den enkelte virksomheds

forudsagninger for at arbejde med det psykosociale arbejdsmilja. Metoderne skal tage afsad i

virksomhedens arbedsmiljgkompetencer og dens evnetil at komme i gang med og fastholde

arbejdet med det psykosociale arbejdsmilja. Dette gad der bade metoder, der tilgodeser



virksomheder, som har sveat ved at arbejde med det psykosociale arbejdsmiljg, og
virksomheder, der gnsker at gare en ekstraindsats for at fastholde en god udvikling.

7) Anvendelighed i sma og mellemstore virksomheder

Dette kriterium indebagrer, at der fokuseres pa metoder, som er udviklet til og afprevet i smaog
mellemstore virksomheder eller som bestar af elementer, man vil kunne tilpasse og
videreudvikletil brug i smaog mellemstore virksomheder.

Flertallet af de danske virksomheder er sma og mellemstore, mens mange metoder og redskaber
til sikring af et godt psykosociat arbejdsmiljg er udviklet til brug i store virksomheder. Der er
derfor behov for at udvikle og tilpasse metoder, som tager hgjde for de saalige forudsagtninger
og vilkdr i smaog mellemstore virksomheder.

Nedenstdende faktaark praesenterer en kort introduktion til de fire metoder.

Arbejdsmiljagsundhedskredse (AM SK) — Tyskland

Arbejdsmiljgsundhedskredse, AMSK, er en af de mest anvendte metoder i Tyskland til forbedring af arbejdsmiljget. Den
er udviklet af tyske forskere og kan anvendestil béde at forbedre det fysiske og det psykosociale arbejdsmilja.

AMSK bygger pa princippet om, at medarbejderne er eksperter i deres eget arbejdsmilja. Medarbejderne inddrages
derfor aktivt i arbejdet med at hdndtere og forbedre arbejdsmiljet.

Kernen i metoden er strukturerede diskussionsgrupper, som bliver ledet af en specialtramet moderator (proceskonsu-
lent). Moderatoren er ogsa vejleder for virksomheden gennem hele forl gbet.

AM SK-processen falger en klar struktur med syv trin. Farst gennemfares et grundigt forarbejde som fundamentet for at
danne AMSK’ en. AMSK’ en diskuterer derefter arbejdsmiljgproblemer pa virksomheden og udvadger de problemer,
som indsatsen bar rettes mod. Herefter udarbejder AMSK’ en fordag til konkrete indsatser, som bliver gennemfart og
efterfal gende evalueret.

Risk M anagement og M anagement Standards - Storbritannien

Malet i Storbritannien har vagret at udarbejde metoder, som de britiske virksomheder kan gere brug af, og som kan
tilpasses den enkelte virksomhed. De to overordnede tilgange til strategien kaldes Risk Management og Management
Standards. Begge tilgange bygger pa de samme principper, men hvor Risk Management primaat anvendesii
forskningen, udger Management Standards en mindre kreevende version, som virksomhederne selv kan bruge — dog
med hjadp fra en facilitator.

Der er syv trin i Risk Management processen: Trin 1: Opstart og tilvamning, Trin 2: Maling af helbred og velbefindende
(risikovurdering), Trin 3: Maling af arbejdsmiljefaktorer (risikovurdering), Trin 4: Kortlaggning af kontrol og
stettefunktioner, Trin 5 og 6: Planlaggning og implementering, Trin 7: Evaluering.

| praksis bestar Management Sandards af seks standarder for det psykosociale arbejdsmilj@ og en
risikovurderingsproces. For hver af de seks standarder er der udarbejdet nogle sdkaldte opmaaksomhedspunkter,
virksomhederne kan arbejde med. De seks standarder vedrarer: 1. Krav, 2. Kontrol, 3. Stette, 4. Relationer, 5. Roller og
6. Forandring.

Work Positive- Irland

| 2002 lancerede The Health and Safety Authority i Irland Work Positive-metoden. Metoden er inspireret af det britiske
arbejdstilsyns Management Standards og udviklet i samarbejde med The National Health Servicei Skotland. Méalet med
Work Positive er at hjadpe sma og mellemstore virksomheder til at identificere og handtere psykosociale
problemstillinger relateret til arbejdet.

Work Positive bestar af en ressourcepakke med en procesguide og tilhgrende materiale. Procesguiden beskriver fem
trin, som virksomhederne kan lame sig op ad i processen. Materialerne omfatter blandt andet:

» et faktaark, som fortadler om psykosociale arbejdsmiljgproblemer, om metoden Work Positive og om ansvarsfordeling
i processen,

* et spargeskemartil risikovurdering af arbejdsmiljget,

» forslag til handlingsplan, som virksomhederne kan stette sig til.




PrevenL ab - Spanien

PrevenLab er en metode til kortlaggning af og intervention i virksomheders psykosociale arbejdsmilja. Metoden er
udviklet (og under stadig bearbejdning) af forskere ved universitetet i Valencia. Den bygger pa en teoretisk model,
AMIGO, der — ud fra et helhedsperspektiv — beskriver organisationer som bestaende af forskellige sider og disses
indbyrdes forhold. Denne teoretiske model danner baggrund for Prevenlab-metoden i forhold til bade udredning,
analyse og intervention. PrevenL ab-metoden tilstradber at tage hgjde for, at de psykosocial e faktorer er komplekse, og at
det er nadvendigt at se pa flere niveauer i virksomheden, nér psykosociale risici skal undersgges. Prevenl ab-metoden
bestar overordnet af tre moduler: Modul 1, hvor konteksten, aktarerne og de givne krav og betingel ser for metodens
anvendelse skal klarlasgges. Modul 2, hvor dataindsamles ved hjadp af et spergeskema (bestaende af bade en kvalitativ
og en kvantitativ del) og hvor der foretages en overordnet analyse af disse data. Modul 3, hvor selve handlingsplanen og
aktiviteterne planleggges, gennemfares og eval ueres.

Ud over metoderne fra udredningsprojektet har vi valgt at inkludere materiale frato avrige projekter
- et europadsk PRIMA-EF og et nationalt " Projekt om Psykisk Arbejdsmiljgi APV-arbedet” - der
begge har fokus pa metoder pa det psykosociale omrade. Forméalet med at inkludere dette
supplerende materiale er at afdagkke, om de to projekter kan bidrage til den indsamlede viden fra
udredningsprojektet. Udredningsprojektets bidrag vil saledes sammenstilles med de to projekters
bidrag — dvs. hvor er der overensstemmende bidrag og hvor bidrager projekterne saarskilt til en
bestemt problemstilling. De tre projekters bidrag til viden om og erfaring med metoder pa det
psykosocial e arbej dsmiljgomrade prassenteresi en samlet oversigt.

Det europad ske projekt PRIMA-EF (PRIMA-EF / Psychosocial RIsk MAnagement — European
Framework) er et netop afsluttet projekt, der med stette fra Det 6. Europaa ske Rammeprogram har
fokus pa at udvikle en europad sk ramme for handtering af psykosocialerisici. Projektet har
undersggt forskellige tilgange til det psykosociale arbejdsmiljai 12 forskellige lande (Belgien,
Danmark, Finland, Tyskland, Irland, Holland, Norge, Polen, Spanien, Sverige, Storbritannien og
Schweiz). PRIMA-EF har anvendt en best practice-metode og pa denne baggrund haft en ambition
om at skabe et overblik over, hvilke psykosociae tilgange, metoder og foci der findesi de naavnte
europad ske lande (Leka and Cox 2008a;Leka and Cox 2008b). Det europad ske projekt har i store
track det samme fokus som udredningsprojektet — men med et mere overordnet perspektiv. Hvor
udredningsprojektet undersgger udenlandske metoder i detaljer, fokuserede PRIMA-EF i hgjere
grad pa at rette et generelt blik pa forskellige tilgange i de europad ske lande.

Det nationale ” Projekt om Psykisk Arbejdsmiljgi APV-arbgidet” er et projekt, der i 2005 blev
udbudt af Arbejdstilsynet og gennemfert af et konsortium af forskere og arbejdsmiljgprofessionelle.
Dette projekt havde il forma at bidrage til metodeudvikling af arbejdet med psykisk arbejdsmiljai
forbindelse med virksomhedernes APV -arbejde. Man gnskede sdledes i projektet at undersgge og
afpreve, hvordan forskellige metoder virker forskelligt i forskellige virksomhedskontekster,
hvordan metoderne kan fremme APV -processen og hvordan metoderne kan medvirket il at forbedre
det psykosociale arbg/dsmilja. " Projekt om Psykisk Arbgjdsmiljgi APV-arbgdet” har et lidt
anderledes fokus i forhold til udredningsprojektet, idet projektet fokuserer pa afprevning af metoder
som del af APV-processen (Nielsen et a. 2008).

Udredningsprojektet, det europad ske projekt og det nationale projekt har siledes via forskellige
tilgange undersggt metoder pa det psykosocial e arbejdsmiljgomrade. Udredningsprojektet har pa
detaljeret vis undersggt metoder udvalgt pa baggrund af konsortiets 7 sggekriterier. Det europadske
projekt har pa et mere overordnet plan set paforskellige europad ske landes tilgang til og forstaelse




af metoder pa det psykosocial e arbejdsmiljgomrade, mens det nationale projekt har fokuseret pa
forskellige virksomheders anvendel se af metoder i en APV -proces. Disse forskelle i fokus betyder
naturligvis, at projekterne bidrager forskelligt til arbejdspapiret. Sammenstilling af projekternes
bidrag bar naturligvis laeses med dette for gje.



Arbejdspapirets primaae formdl er at danne overblik over udredningsprojektets status og
identificere fremtidige behov og udfordringer. Der vil saledes blive identificeret tvaargaende
fadlestrask og tendenser i udredningsprojektets undersggte metoder, og de omrader, hvor de
forskellige metoder bidrager med noget saaligt vil blive belyst. Arbejdspapiret vil dermed udgere et
vigtigt delelement i konsortiets opgave med at identificere og formidle metoder, som
virksomhederne i praksis kan anvendei deres arbejde med at sikre et godt psykosocialt
arbejdsmiljg.

L"#"$ % ! %&' %

Farste del af arbejdspapiret bestar af en analyse af de beskrevne metoders bidrag til vores viden om
og erfaringer med metoder pa det psykosociale arbejdsmiljgomrade. Den analysemode!, der
anvendes hertil, beskriver fem forskellige faser i virksomhedernes arbejde med det psykosociae
arbejdsmilja (se Figur 1 s. 14). Det vil sdledes for hver fase i modellen blive beskrevet, hvorledes
udredningsprojektets undersagte metoder bidrager til dette trin og hvilke basale el ementer, der kan
uddrages ved at se patvaas af metoderne. Formalet er for hver fase at identificere hvilke metoder,
der bidrager med hvilken viden pa omradet. Denne fasemodel beskriver nogle rammer for
virksomhedernes arbejde med det psykosociale arbejdsmilja. Der kan naturligvis veare
variationsmuligheder mellem organisationernesiinitialvilkar og deresvalg af én eller fleretiltag og
faser. Fasemodellen skal ikke fortolkes som en bunden udvikling fra Fase 1 til Fase 5, men derimod
som en fleksibel proces, hvor flere faser kan afvikles pa samme tid og det ogsa er muligt at bevasge
sig frem og tilbage mellem forskellige faser.

Pa et mere detaljeret plan beskrives derefter, hvordan de forskellige metoder lever op til de syv
segekriterier, som Psykkonsortiet har opstillet for udvad gelse af de metoder, der vil blive formidlet
af konsortiet. Kriterierne vil indgai arbejdspapiret som sorteringsprincipper til opsamling af de
forskellige fasers metodeelementer. En opsummering af metodernes bidrag til disse karakteristika
sesi Tabel 1a, s. 25. Sagekriterierne er i arbejdspapiret udvidet med syv supplerende karakteristika,
der er udarbejdet i selve arbejdspapirets analysearbejde. Udredningsprojektets metoder bidrager pa
forskellig vistil disse supplerende karakteristika, hvilket opsummeresi Tabel 1b, s. 26.

Arbejdspapiret vil siden sammenligne udredningsprojektets bidrag med de tidligere naavnte
undersggelser i europadsk (PRIMA-EF) og nationalt (" Projekt om Psykisk Arbejdsmiljgi APV-
arbgdet” ) regi. Udredningsprojektets bidrag i forhold til analysemodellens fem faser vil her blive
sammenholdt med disse undersggel sers bidrag til problemstillingen. Denne sammenligning findes i
Tabel 2, s. 34-35.

Et sarskilt afsnit vil omhandl e saalige opmaarksomhedspunkter i forhold til virksomhedernes
arbejde med det psykosociale arbejdsmilja, herunder hvilken saalig laaing der kan drages af



udredningsprojektet pa nuvaarende tidspunkt. Opmaaksomhedspunkterne praesenteres for hver af de
fem faser i en samlet figur (se Figur 2, s. 44).

Arbejdspapiret vil slutteligt, pa baggrund af den indsamlede viden fra udredningsproj ektet
sammenstillet med det europad ske og nationale projekt, angive pa hvilke omrader, der er behov for
yderligere viden og metodeafpregvning i forhold til virksomhedernes arbejde med og forbedring af
det psykosociae arbejdsmiljg. Dette kan inspirere badei forhold til fremtidige behov/udfordringer
for forskning og udredning pa omradet og mere konkret i forhold til afprevning af allerede kendte
metoder i nye sammenhaange.

De naeste to afsnit praesenterer de grundantagel ser og fokusfelter, som arbejdspapiret og konsortiets
udredningsprojekt bygger pa
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Psykosociale risici er blevet identificeret som en stor udfordring pa arbejdsmiljgomradet (Cox et a.
2000b). Selvom der findes lovgivning pa EU-niveau, som fastsadter, at der skal tages hand om de
psykosociale risikofaktorer i arbejdsmiljget, mangles der redskaber og metoder til bade at afdaskke,
handtere og forebygge psykosocial e arbejdsmiljaproblemer (Leka and Cox 2008a;lavicoli et al.
2006).

Interventioner? i virksomheder er komplekse og kraever god forberedelse og tid til gennemfarelse.
En vigtig forskningsbaseret pointe i forhold til interventioner er, at det viser sig helt centralt at tage i
betragtning, i hvilken kontekst og situation en given intervention gennemfares. Lindstrom
(Lindstrom 2004) fremhaever, at konteksten (samfundet, organisationen, arbejdsgruppen og
arbejdskulturen) kan pavirke de effekter man ser af en given intervention.

De konkrete aktiviteter, der sadttesi vaak for at sikre et godt psykosocialt arbejdsmiljg, kan forega
paforskellige niveauer alt afhaangig af den pagad dende kontekst og probleml asning. Overordnet
kan psykosociale interventioner inddelesi tre kategorier:

Interventioner paindividniveau
Interventioner pa organisationsniveau
Interventioner paindivid- og organisationsniveau

Interventioner paindividniveau sigter som regel mod at begramse problemer relateret til det
psykosocial e arbejdsmiljg for de ansatte, der allerede udviser symptomer og er belastede. Hensigten
er at gare den enkelte medarbejder bedretil at tackle sin arbejdssituation fx ved hjadp af konkrete
teknikker eller andre handteringsstrategier. Problemlgsning pa organisationsniveau gar typisk ud pa
at reducere arsager til psykosociale arbejdsmiljgproblemer pa arbejdspladsen. Der kan fx fokuseres
paandringer i organisationsstrukturer eller pa fysiske og miljemasssige faktorer. PAindivid- og
organisationsniveau kan interventionerne fx rettes mod at forbedre forholdet mellem kollegaer og
ledere pa arbejdet eller at forbedre den enkelte medarbejders tilfredshed med arbejdet (Det

Europad ske Arbejdsmiljgagentur 2003).

Megen interventionsforskning har imidlertid haft et ensidigt fokus pa individniveau, mens det
organisatoriske niveau fremstar mere underbelyst. De organisatoriske processer, roller og
interpersonelle krav, der karakteriserer arbejdsmiljgarbejdet pa de enkelte virksomheder, er dog
med tiden kommet mere i fokus (Cox et a. 2000a;Semmer 2006;Kreis and Bodeker 2004;Quick et
al. 1997). Som et vigtigt supplement til den eksisterende viden paindividniveau anlasgger det
organisatoriske perspektiv en forstael sesramme, der gér bag om karakteren af de tilstedevaarende
interesser, traditioner og holdninger til arbejdsmiljgindsatsen pa den enkelte virksomhed (Landy et

2 Med intervention menes den samlede indsats og de enkelte initiativer, der gennemfaresi forbindelse med at styrke det
psykosociale arbejdsmiljgi en virksomhed.
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a. 1994;Semmer 2003). Problemlasningen, relateret til det psykosociae arbgdsmiljg, bliver i
denne optik ikke kun et individuelt anliggende, men anskues i samspil med organi sationen som
helhed, daindividets trivsel og helbred anses som et resultat af en ubalance mellem arbejdets
organisering og ressourcer, hvilket den enkelte ikke kan tage hand om egenhaandigt (Cox
1993;Murphy 1987).

For at skabe succesfulde interventioner pa de enkelte arbejdspladser, er det derfor nedvendigt med
et fremadrettet fokus pa de organisatoriske processer i forhold til forbedring af det psykosociale
arbejdsmiljg. Stramninger indenfor interventionsforskningen har da ogsa taget dette budskab til sig
og skabt gget opmaarksomhed pa, hvilken betydning planlaagningen og implementeringen af
konkrete interventioner til forbedring af det psykosociale arbejdsmiljga har for udformningen og
effekten af disse indsatser (Murta et al. 2006;Roen et al. 2006;Aust and Ducki 2004;Cox et al.
2000a;Nielsen et al. 2006).

Netop for at indsatserne skal blive en succes er opmarksomheden ogsa rettet mod vigtigheden af at
skabe engagement i disse tiltag. Searligt graden af medarbejderindflydel se fremhaeves som et aspekt
med stor betydning for medarbejdernes engagement i organi satoriske mal sagtninger (Cotton 1993).
Det centrale argument er her, at indflydel se ikke skal ses som en situation, hvor medarbejderne
vinder pa bekostning af ledel sen, men som en omstaandighed der styrker virksomhedens samlede
evnetil at lede og tilpasse sig nye situationer (Cotton 1993;Schurman and Israel 1995;Heller et al.
1998).

Som i detre farste konsortierapporter fokuserer dette arbejdspapir ogsa pa metoder med
organisatorisk fokus. Der er sdledes ikke tale om at give enkelte medarbejdere redskaber til at
handtere arbejdet individuelt — men derimod at sage at identificere og forholde sig til de
bagvedliggende organi satoriske sammenhaange og derigennem arbejde med at udvikle og fastholde
et godt psykosocialt arbejdsmilj@. Det kan fx omhandle kulturelle aspekter af en organisation, der
kan have en betydning for forekomsten af bestemte psykosociale problemstillinger samt om og
hvordan disse kan handteres.
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| litteraturen praesenteres forskellige taksonomier for interventioner rettet mod psykosociale
arbejdsmiljgproblemer. Mange af disse har adopteret en model, hvor forebyggende interventioner
opdeles efter tre niveauer; primaa, sekundag og tertiaa. Nogle taksonomier har det til fadles, at den
forebyggende indsats udel ukkende bliver et spargsmal om at forhindre individuelle
helbredsproblemer (Mackay et al. 2004). For at synliggare den organisatoriske kontekst, er den
traditionelle taksonomiforstael se af interventioner paindividniveau sagt udvidet til ogsa at
omhandle hvad organisationer kan gare (Cox et a. 2000a). Cox et al redefinerer taksonomien til
organisatoriske interventioner pa fglgende made:
Primaa forebyggelse handler om virksomhedens evnettil at handtere den kritiske balance
mellem de krav virksomheden stiller til medarbederne og medarbejdernes ressourcer til at
handtere disse krav. Her kan organisationen gennem en prioriteret arbejdsmiljgindsats sikre
en ansvarlig arbejdsorganisering og et udviklende arbejde ved |gbende at have fokus pa
kompetencer og traaning.
Ved sekundaa forebyggel se forstas organisationens ansvar for og evne il at tage hand om
arbejdsmiljgproblemerne, nar de opstar. Det indbefatter |edel sesdrvagenhed, en gearet
organisationskultur, en beslutningsdygtig og velfungerende reference- og stattestruktur samt
tilstedevaarel sen af de ngdvendige ressourcer og handleplaner.
Tertiaa forebyggelse er virksomhedsspecifik rédgivning eller behandling og efterfalgende
rehabiliterende indsats, s medarbejderne fastholdes og vender tilbage til arbejde.

Primaa forebyggelse, der fra begyndelsen af udformningen af et produktionsapparat indtaenker
risikofaktorer i arbejdsmiljeet, er dog ikke atid en selvfalge. @konomiske begraansninger,
manglende kendskab og erfaringer medvirker oftetil, at en sddan sammentaankning kan vagre svaer
at opna. | lyset af dette har de virksomhedsspecifikke interventioner ofte fokus pa sekundaa eller
tertiaa forebyggelse (Jeding et al. 1999).

Det er derfor af stor betydning, hvilket arbejdsmiljgarbejde der forekommer pa arbejdspladsen og
dermed ogsa, hvilke betingelser og rammer der er for udvikling og forankring af en
sammenhaangende strategi for det praktiske arbejde med forbedringen af det psykosociae
arbgdsmilja. Det vil bl.a. sige, hvilke lokale aktarer og samarbe dsinstitutioner, der udvikler,
implementerer og integrerer de konkrete vaardier og virksomhedspolitiske retningslinjer for
indsatsen (Miller and Monge 1986;11sge 2005).

| konsortiets arbejde er der fortrinsvis fokus pa metoder pa primaat niveau. Dette betyder ikke, at de
gvrige niveauer er mindre betydende. Mdlet er, at man via en indsats pa primaat niveau kan styrke
virksomhedernes forebyggende og tidlige arbejde ved at indtaanke psykosociale problemstillinger

og indsatser i alle virksomhedens beslutninger og processer.
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Arbejdspapirets analysemode! (se Figur 1) er udviklet pa baggrund af udredningsprojektets
hidtidige arbejde samt eksisterende viden om overordnede elementer af succesfulde interventioner
pa det psykosociale arbejdsmiljgomrade (Kompier et al. 2000a;K ompier et al. 2000b;K ompier and
Kristensen 2001;EUROFOUND 2007;European Week for Safety and Health at Work 2002c).
Selvom det i modellen grafisk kan synes, at de forskellige faser afl@ser hinanden fortlgbende, er
dette ikke en forudssgtning i neavaarende model. Nogle faser kan afvikles samtidigt, man kan
bevasge sig frem og tilbage mellem to eller flere faser af flere omgange, vende tilbage il tidligere
faser pany osv.

Arbejdspapirets analysemodel bestar derimod ikke af en liste af succeskriterier, men er en
procesmodel for interventioner pa det psykosociale omréde. Modellen er opdelt i fem centrale
faser®.

Defem faser er:

Opstartsfasen

K ortlaegningsfasen

Fra kortlaggning til handling

Implementeringsfasen

Evaluering og organisatorisk laging.

asdwbdpE

5
Evaluering og 1
organisatorisk Opstartsfase

leering

4 2
Implementering Kortleegning

3
Fra kortleegning
til handling

Figur 1 - Analysemodel

® Faserne stemmer pé flere omréder overens med APV -processens fire elementer: 1) Identifikation og kortlaagning af
arbejdsmiljgforhold, 2) Beskrivelse og vurdering af arbejdsmiljgproblemer, 3) Prioritering og opstilling af en
handlingsplan til Igsning af arbejdsmiljgproblemerne og 4) Retningslinjer for opfelgning pa handlingsplanen (AT-
vejledning, Januar 2005 — www.at.dk).
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| det falgende beskrives, hvad analysemodellens fem faser indebagrer og bestar af .

1) Opstartsfasen

Denne fase er en ofte overset men vigtig fase, der danner grundlag for de avrigetrini
implementeringsprocessen og fungerer som fundament og platform for den videre proces. | denne
fase tages vigtige beslutninger, som har indflydelse pa de gvrige trin i processen. Opstartsfasen vil
primaat dreje sig om at indkredse hvorfor, der skal arbejdes med det psykosociale arbejdsmiljg. Det
vil sige, hvad er bevagggrunden for interventionen, hvad gnsker man at opnd, hvem skal involveres,
hvornér og hvordan? Modellens fleksibilitet laagger op til, at et initiativ til at arbejde med og
gennemfare en indsats pa det psykosocia e arbejdsmiljgomrade kan tages af forskellige aktarer (fx
ledel se, sikkerhedsreprassentanter, medarbejdere osv.)

2) Kortlaggning

Der findes flere forskellige metoder til kortlaggning. Hvilke der anvendes og hvordan er ikke uden
betydning for, om processen forlgber optimalt, hvilken information der udledes og hvilke
handlingsmuligheder, der viser sig efterfelgende. | denne fase fokuseres pa at identificere, hvilke
problemomrader der skal afdaekkes og hvordan.

3) Fra kortlaggning til handling

Denne fase tydeligger vigtigheden af en grundig behandling af fase 2. Omdreningspunktet er at
skabe mulighed for at overfere den udledte viden fra kortlaggningen til faktiske handlinger og en
plan herfor. Her fokuseres pa, hvilke tiltag der vil vaare relevantei forhold til resultaterne fra
kortlaegningen og den overordnede begrundel se for at indlede processen. Der bar ske en begrundet
prioritering af tiltag samt overvejelser over, hvordan dissetiltag skal konkretiseres og
implementeres.

4) Implementering

Naeste fase bestar af selve implementeringen af handlingsplanen. | denne fase er det centralt, at der
findes en systematik for forlgbet — det vil sige, at der er klarhed om implementeringsstrategi,
fremgangsmade, mal, primus motor, aktarer osv.

5) Evaluering og organisatorisk laging

Sidste fase bestér af en systematisk evaluering af forlabet og dets virkning. Fokus er at uddrage
laaring og malrette det fremtidige arbejde i organisationen — sdledes at der kontinuerligt arbejdes
med det psykosociae arbg/dsmiljgi en fortlabende proces (indikeret ved modellens stiplede pil).

"1 %, -#! ./

Denne fase i analysemodellen synes, som naavnt, ofte at veare overset — patrods af, at den spiller en
vigtig rolle for en interventions udkomme og de fremtidige indsatsmuligheder. | denne fase synes
grundlaget for de gvrige faser pa flere méder at dannes. Der er flere eksempler pd, hvordan denne
indledende opstartsfase overses eller beskrivesi ringe omfang i forskellige metodetilgange.
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Bidrag

Som naavnt er denne fase patrods af sin vigtighed ofte overset. Idet det har vaaret centralt i
udredningsprojektet netop at |aagge vaagt pa metoder, der i arbejdet med det psykosociale
arbejdsmiljg har fokus pa opstartsfasen, har sterstedelen af udredningsprojektets metoder dog ogsa
kunnet bidrage til denne fase i analysemodellen.

Saml et for udredningsproj ektets beskrevne metoder tages i varierende omfang hgjde for 3 centrale
aspekter af opstartsfasen. Alle metoderne beskriver:

Opstartsfasens anvendel se og mal

Kommunikation

Medarbejderinvolvering i processen
Sidstnaevnte to aspekter udger to af de syv udvad gelseskriterier, som Psykkonsortiet har opstillet for
metoder, der formidlesi dette regi.

Opstartsfasens anvendel se og mal

| forhold til metodernes beskrivelse af selve opstartsfasen og dens formal vaagtes for de flestes
vedkommende, at rationalet bag den forestdende proces gares dbent og tydeligt, men ogsa at
medarbejdere og ledere far en forstaelse af og introduktion til selve metoden og dens procedurer. Et
andet centralt element af opstartsfasen er en form for afklaring af centrale aspekter af processen.
Bl.a. nsevnesi PrevenLab-metoden, at det bar afklares, hvilke enheder og arbejdsopgaver
organisationen bestar af og hvordan disse opdelesi forbindel se med undersggel sen, hvilke
psykosociale omrader, der fokuseres p, hvilke informanter der skal deltage i dataindsamlingen og
under hvilke betingelser, samt hvordan resultaterne skal tilbagerapporteres fx i forhold til
anonymitet og tavshedspligt.

Kommunikation

| forhold til kommunikationens rolle i denne fase betoner metoderne dette i forskellig grad. Hvor
der i Risk Management og Management Standardsi hgj grad er fokus pa at udvikle en samlet,
overordnet kommunikationsstrategi for interventionen, er dette betonet pa en anden madei AMSK
og PrevenL ab. Disse metoder fremhaaver hhv. de forskellige magrupper (fortlabende
kommunikation til styregruppen og feedback til de ansatte i implementeringsfasen) og det
forskellige indhold (feedback pa spargeskemaresultater og kommunikation som tilbagemelding
efter evaluering af interventionen). Work Positive-metoden tager searskilt hgjde for, at der
informeres generelt om psykosocial e arbejdsmiljgproblemer i form af udarbejdel se og distribution
af faktaark til ledere og medarbejdere.

Medarbejderinvolvering i processen

Medarbejdernesinvolvering i opstartsfasen vasgtes badei Risk Management og Management
Standards, AMSK og Work Positive-metoderne. Derimod fremhaaves medarbejdernes involvering
ikkei salig grad i PrevenLab-metoden, hvor medarbejdernes deltagelse i processen primaat sesi
deres eventuelle deltagelse i styre-/fal gegrupper. De gvrige metoder gar et skridt videre og lasgger
vaagt pa, at der udvikles et fadles projekt, hvor ledere og medarbejdere faler gjerskab til processen.
Fadles for de beskrevne metoder er, at de forudssdter, at der nedsadtes en styregruppe internt i den
givne organisation. Dette indebaarer ogsa at det identificeres hvilke nagleakterer der skal involveres
i processen og hvem, der er koordinator. Styregrupperne skal sgrge for, at de rette rammer for
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interventionen er til stede (det vil sige sikre engagement og involvering, videreformidling af
informationer og overvagning af processen). Styregruppens sammensagning og repraesentativitet i
forhold til hele virksomheden er central, idet gruppen saledes vil have mulighed for at medvirke til
at identificere saalige omrader eller grupper i virksomheden hvor der er saaligt behov for tiltag.
Samtidig kan styregruppens sammensagning bidrage til at skabe g erskab i beslutningsprocessen.
Samtlige metoder beskriver denne proces med udvadgelse og identificering af malgruppen (bade i
forhold til dataindsamling og til hele interventionen). Dette sker pa forskellige tidspunkter alt efter
metode, men er for alle metodernes vedkommende et centralt punkt i processen.

Andre centrale aspekter

To overordnede aspekter af opstartsfasen beskrives og vaegtes forskelligt af udredningsprojektets
metoder. Det gadder i forhold til den averste ledel ses deltagel se og stette i interventionsprocessen
og i forhold til "business case” -argumentet” for i det hele taget at arbejde med det psykosociale
arbgjdsmilje.

Opsummering — Opstartsfasen

Opstartsfasens vigtighed er belyst af de hidtil beskrevne metoder i udredningsprojektet. Denne fase
beskrives som tidspunktet, hvor medarbejdere og ledere i virksomheden ger sig bekendt med
metodens indhold, proces og forma og hvor metodernes anvendelse og mal defineres. Vigtigheden
af at etablere styregrupper er et andet centralt punkt i udredningsprojekternes metoder.
Styregrupperne er med hele vejen igennem processen og fungerer som tovholdere,
kommunikationsrer, dialog- og evalueringspartnere. Desuden tegnes ogsa et billede af, at metoderne
laagger vaegt pa kommunikation (enten som en overordnet kommunikationsplan eller i enkelte faser
af metodernes implementering). Allerede i opstartsfasen manifesteres et princip om
medarbejderinvolvering som et vigtigt fadlestragk, der beskrives i udredningsprojektets metoder. | et
af udredningsprojektets metoder (Work Positive) beskrives det ogsa som centralt i opstartsfasen, at
der formidles generel viden om psykosociale arbejdsmiljgaspekter til bade ledere og medarbejdere.
Dette er medvirkende il at skabe et fadles grundlag i virksomheden for de efterfaglgende faser i
processen. Sidst, men ikke mindst, repraesenterer nogle af udredningsprojektets metoder ogsa
vigtigheden af et " business case’-argument for i det hele taget at arbejde med det psykosociale
arbgdsmilja. Dette argument kan sandsynligvis styrke ledelsens interesse for at involvere sigi og
arbejde med det psykosociale arbejdsmilja — hvilket er centralt for metodens anvendel se og
interventionens resultat.

0 92 34%3 , -#! /

Kortlaegningsfasen er traditionelt den fase, som i forhold til psykosociale arbejdsmiljgproblemer har
haft mest opmaarksomhed. Denne fase indebaarer, som titlen afslarer, en kortlasgning af de
eksisterende psykosocial e arbejdsmiljaforhold. Dette har i almindelighed vist sig at indebaae et
fokus pa at identificere hvilke problemer, der findesi en given organisation og hvor de findes. Der
eksisterer flere forskellige kortlasgningsmetoder, hvoraf den mest kendte og popul aae sandsynligvis

* Med " business case” -argumentet menes det forhold, at der er en sammenhaang mellem at arbejde med det
psykosociale arbejdsmiljg og en forbedring i virksomhedernes forretningsresultater.
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er spargeskemaet. Andre metoder kunne fx vaare tjeklister, dialogmetoder, individuelle eller
gruppeinterview og/eller observationsmetoder.

Bidrag

Kortlaggning via spergeskema

Samlet for udredningsproj ektets beskrevne metoder er, at de alei kortlasgningsfasen anvender
spargeskemaer. En spergeskemaundersggel se indebager i sig selv bade fordele og ulemper. En af
de velkendte fordele er, at det ved hjadp af et standardiseret spgrgeskema er muligt med en relativt
lilleindsats at udvinde bred viden om det psykosociale arbejdsmiljas status pa mange omrader. Som
en ulempe kan naevnes, at denne type spargeskemaer ikke ngdvendigvis bringer nogen neamere
viden om, hvad &rsagen til problemerne er, hvori problemerne bestér og hvad der evt. kan geres ved
dem. Der kan sdledes gennem anvendelsen af standardiserede spargeskemaer opnas primaat et
indblik i og en indikation af et bestemt niveau for forskellige psykosociale arbejdsmiljgomrader.
Dette redskab resulterer dog ikke nadvendigvisi en indikation af hvordan disse omrader skal
handteres og hvad der skal til for at dette bliver en succes. Anvendelsen af spergeskemaer i smaog
mellemstore virksomheder er ikke nadvendigvis passende til kortlaggning. Den anonymitet og
fortrolighed i forhold til undersggel sens resultater og anvendelse, der ellers er en fordel ved
anvendelsen af spargeskemaer, kan vaare svaa at opfylde i smaog mellemstore virksomheder
(SMV’er).

Supplerende elementer/redskaber

Selvom de beskrevne metoder i udredningsprojektet ale anvender et spargeskema, suppleres denne
kortlasgning for samtlige metoders vedkommende enten via forudgdende el ementer (fer), kvalitative
elementer i spargeskemaet (under) og/eller kvalitativ efterbehandling af de kvantitative data (efter).
Dette kan opfattes som en indikation af, at en standardiseret spargeskemaundersggel se ikke udger et
tilstraskkeligt, enkeltstaende grundlag til at arbejde med det psykosocial e arbejdsmiljg, men at det
derimod er ngdvendigt at marette og til passe dette redskab til den givne kontekst og virksomhed.

| bade Risk Management, Management Standards og Work Positive-metoderne gennemfares
indledende undersggel ser, der leder frem til, at spargeskemaet udvikles og tilpasses den specifikke
organisatoriske kontekst. B&de positive® og negative arbejdsmiljgfaktorer, der er identificeret
gennem en kvalitativ forundersggelse i virksomheden, inkluderes. Saaligt for disse metoder er ogsa,
at der gennemfares en kortlaggning af de kontrol- og stettesystemer (fx HR, TR,
sikkerhedsreprassentant), der allerede findes i virksomheden og som vil kunne inddrages og
anvendesi den forestaende proces. Denne kortlaagning kaldes AM SES (Audit of Management
Systems and Employee Support).

PrevenL ab-metoden introducerer kvalitative elementer i selve spargeskemaet. Dette indebaarer, at
medarbejdernei et dbent skema angiver situationer, erfaringer eller arsager til bekymring i arbejdet
og indikerer graden af utilpashed/ubehag disse medfearer, samt frekvensen heraf.

® Risk Management og Management Standards medtager fx de positive aspekter af det psykosociale arbejdsmiljg, idet
der ogsa sparges om, hvad der allerede fungerer godt, hvilket palige fod med de problemorienterede spargsmal
rapporteres tilbage til medarbejdere og ledere.
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Risk Management og Management Standards, AM SK og Work Positive-metoderne tilfgjer alle en
efterbehandling af spargeskemadata, idet resultaterne fungerer som udgangspunkt for mere
dybdegaende diskussioner, der leder over i formuleringen af en handlingsplan.

Andre centrale aspekter

Overordnede aspekter, der belysesi udredningsprojektets metoder i denne fase, er vigtigheden af at
tilpasse metodeval get efter den enkelte virksomheds kontekst og behov, at medarbejdernes viden og
ekspertise anvendes, at der fokuseres pa organi sationsniveau frem for individniveau og at der
bygges paen forstaelse af, at der er et link mellem det psykosociale arbejdsmilja og medarbejdernes
trivsel og helbred.

Opsummering - Kortlasgningsfasen

Udredningsprojektets metoder benytter alle spergeskemaer. Dog indgér bade kvantitative og
kvalitative elementer i nogle af metodernes spargeskemaer, og andre indebager anvendel sen af
tilpassede skemaer frem for standardskemaer. Princippet om tilpasning ligger i forlaengelse af en
mere overordnet forstaelse af, at metodeval g bar ske pa baggrund af den enkelte virksomheds
kontekst og behov, herunder at der foretages en analyse og evaluering af hvilke eksisterende
systemer, der findesi virksomhederne og vil kunne anvendesi og understette den val gte metode.
Andre karakteristika ved udredningsprojektet i forhold til kortlasgningsfasen er, at metoderne
beskriver relationer mellem det psykosocial e arbejdsmiljg og medarbedernes trivsel og tilfredshed.
Det gadder dog generelt for udredningsprojektets metoder, at der er et udpraaget fokus pa

organi sationsniveau og organisatoriske processer frem for paindividet som sadan. Medarbejdernes
kendskab til organisationen og deres arbejde udger en ressource i denne fase — det vil sige, at
medarbejderne inddrages som eksperter og deres viden anvendes direkte i processen.

# 0 %2 34%3 %5#4 M3 ,-#! 6/

Denne fase er en meget central del af arbejdet med det psykosociale arbejdsmilja. Det er her, de
forudgaende faser konkretiseresi faktiske handlinger og tiltag. Hvordan denne fase tilrettel sagges
og haanger sammen med de gvrige faser, er af afgarende betydning for de mulige resultater.

Bidrag

Medarbejderinvolvering

| udredningsprojektet beskriver flere af metoderne en tilgang, der inddrager medarbejdernei
arbejdet med at identificere problemstillinger og deres arsager og er med til at udarbejde
Iasningsforslag. Metoderne skildrer i denne fase, at medarbejderne kan involveres enten direkte
eller indirekte gennem de nedsatte styre-/fa gegrupper. | AM SK-metoden deltager medarbejderne
ogsai selve AMSK-gruppen, der har tre hovedfunktioner: 1) diskussion af hvordan de
identificerede problemfelter kan konkretiseres, sa helbredsmaessige aspekter og specifikke
arbejdsbelastninger kan uddybes, 2) der udvikles forbedringsforslag og 3) interventionerne
implementeres. Medarbejderinvolveringen i PrevenLab-metoden sker primaat indirekte via
sikkerheds- og fagforeningsreprassentanter og dette pa et forholdsvist sent stadium i processen. En
af maderne, hvorpa medarbejdernei praksis har indflydelse, er gennem en fadles prioritering og
vaggtning af indsatsomrader (bl.a. i AMSK og Risk Management og Management Standards).
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Medar bejderne som eksperter

Bevagyel sen fra kortlaggning til handling beskrives i Risk Management og Management Standards
ved hjadp af en innovationsmodel. Denne model laagger vaagt pa, at beslutninger tagesi formelle
grupper med bred reprassentation, at speargeskemaundersggel sen danner baggrund for analyser,
problemlgsninger og beslutninger i gruppen, at fokus er pa organisationsniveau og at der rettes et
fremadrettet blik pa de aandringer, der kan gennemfares. Det er vigtigt at holde sig for gje, at det er
udfordrende og tidskraevende at udvikle en fyldestgerende og tydelig handlingsplan, der beskriver
handling, roller og ansvarsfordeling i en proces, hvor medarbejdernes ekspertise inddrages og
anerkendes. Netop anerkendel sen af medarbejdernes ekspertise er noget som fremhaevesi AMSK,
Risk Management og Management Standards-metoderne.

Systematik

Til stette for gennemfarelsen af denne fase bestar alle udredningsprojektets beskrevne metoder af
en tydelig systematik. Hver metode indeholder ngje anvisninger af, hvordan processen skal forlgbe,
og hvilke overvejelser dette bar af stedkomme.

PrevenL ab-metoden beskriver fx en liste af spargsmal, der skal besvaresi denne fase:
hvilke typer tiltag er ngdvendige
hvilke ressourcer er nadvendige
hvordan vil forskellige tiltag kunne pavirke hinanden
hvorfor prioriteres bestemte interventioner
hvem er magruppen
hvad kan lazres af erfaringer med tidligere interventioner pa det psykosociale
arbejdsmiljgomrade
hvilke generelle mdl er der med interventionerne
hvilke potentielle barrierer og forhindringer skal der tages hgjde for
hvilke interessenter skal involveres
hvordan opnés opbakning og stette til interventionen
hvordan skal falgegruppen sammensadtes
hvilke succeskriterier findes for interventionen
hvordan skal den designes
hvor i organisationen skal interventionen ske
hvordan forebygges negative sideeffekter
hvilken information skal givestil hvem, hvornar og hvordan
hvordan kan interventionen forbedres undervejs

Work Positive-metoden tilbyder i en ressourcepakke en skabelon, som organisationer kan anvende
som udgangspunkt, nar de skal udforme en handlingsplan. Ogsa Risk Management og M anagement
Standards og AM SK-metoderne bygger pa en velbeskrevet systematik i interventionsprocessen.

Andre centrale aspekter

| denne fase beskrives det centralei, at der sker en vurdering af, hvilke tiltag der vil vaare realistiske
og gennemferlige. Dette kan bl.a. ske pa baggrund af organisationens viden om og erfaringer med
tidligere tiltag og disses fordele og ulemper. Endelig fokuseres ogsa pa de underliggende problemer
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og arsager, sdledes at flest mulige problemer lgses ved samme indsats. Med underliggende
problemer menes, at flere identificerede symptomer kan pege tilbage pa en mere grundlasgggende
problematik.

Opsummering - Fra kortlasgning til handlingsfasen

Udredningsprojektets metoder bidrager med flere elementer til denne fase. To vigtige elementer i
denne fase er medarbejderinvolveringen og at medarbejderne anses som eksperter, fordi de besidder
central viden for gennemfarelsen af fasen. Udredningsprojektet peger ogsa pa, at det er centralt, at
der fokuseres pa at gennemfare realistiske tiltag udvalgt gennem en fadles prioritering. Et kriterium
er, at der | @ses s mange problemer som muligt ved samme indsats. Dette kraever, at der sker en
undersggel se af og holdes fokus pa de underliggende problemer. Nogle af metoderne i
udredningsprojektet ekspliciterer, at det i denne fase kan vaae nyttigt at undersage, hvilke tiltag der
tidligere er gjort i virksomheden, samt hvilken laaing der kan drages derfra. Et andet kendetegn for
metoderne er, at de anviser en hgj grad af systematik bade generelt ogi forhold til opbygningen af
handlingsplaner (hvem ger hvad, hvornar og hvorfor). Denne systematik indebaarer desuden, at der
ogsai denne fase tages stilling til hvilke systemer og strukturer, der aleredeer til stedei
virksomheden og vil kunne understgtte processen.
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Implementeringsfasen er den del af processen, hvor handlingsplanen faresud i livet. Dette er en
vigtig fase, idet der her skal skabes sammenhaang mellem de identificerede problemomrader, de
valgte lgsningsforslag og den made interventionen gennemfgres pa.

Bidrag

Mal for interventionen og dens aktiviteter

Risk Management og Management Standards betegner implementeringsfasen som
"risikoreduktionsfasen” og naevner, at et ma for en intervention er, at den skal tage udgangspunkt i
identificerbare problemer, skal vaae praktisk implementerbar og dagkke s& mange problemomrader
som muligt. For AM SK-metoden gennemfgares de fleste tiltag af AMSK-gruppen, der dog kan
involvere styregruppen ved behov (fx i forbindelse med I@sninger, der kraever beslutningstagning pa
et hgjere niveau i organisationen).

Kommunikation

Kommunikation i forhold til hele organisationen er et andet fadlestraek, der lasgges vaagt pai de
beskrevne metoder. | denne fase drejer det sig om en generel formidling af handlingsplanen og dens
implementering. AMSK, Risk Management og M anagement Standards-metodernes systematiske
tilgang til interventionsprocessen generelt reflekteres ogsai interventionernes kommunikationsdel .
AMSK, Risk Management og Management Standards anvender en skriftlig handlingsplan, hvor det
noteres hvilke tiltag der skal gennemfares, hvornar og af hvem. AM SK-metoden anvender ogsa en
tavle, der formidler de vedtagne tiltag, planen for deres gennemfearel se samt den |gbende status til
organi sationens medlemmer. PrevenL ab-metoden har ikke pa samme made som Risk Management
0og Management Standards en overordnet kommunikationsstrategi for den samlede proces. Derimod
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beskrives implementeringsfasen i denne metode som det tidspunkt, hvor det ber overvejes, hvilken
implementeringsrelevant information der skal gives (til hvem og hvornar).

Systematik, planlaagning og overvagning af fremdriften i interventionens konkrete initiativer

Work Positive-metoden bestar som naevnt af en ressourcepakke med konkrete forsl ag til
gennemfarelse af interventionen. Her forefindes en skabelon til en handlingsplan, hvori processen
konkretiseres vha. en beskrivelse af problemomraderne, |@sningsforslagene, tidsplanen, de
hovedansvarlige og en opfalgningsdato. Ogsa PrevenlLab har en systematisk beskrivelse af de
forskellige implementeringstrin, bl.a. i forhold til hvordan de, der pavirkes af interventionen, far
mulighed for at deltage, hvilke aktarer der skal involveresi interventionen (med hvilke roller,
hvilket ansvar og hvilke aktiviteter), samt den tidsmaessige planlaegning af forlgbet. Overordnet
fungerer systematikken bade som guide/brugervejledning og et redskab til overvagning af fremdrift,
samt eventuelle nadvendige korrektioner undervejs. Overvagningsprocessen danner samtidig
grundlag for evalueringsfasen, hvilket ogsa er tilfad det for AM SK-metoden. | Risk Management og
Management Standards fremhaeves, at forankring i organisationen, sammenhaangende strategi og

| gbende opfel gning (momentum holdes) er centrale elementer i " overvagningsdelen”.

Organisatorisk helhedssyn

Bade PrevenL ab og Risk Management og Management Standards-metoderne lasgger vaagt pa, at der
skal vaae sammenhaang mellem problem og Iasning, at aendringer i én del af organisationen kan
pavirke andre dele deraf, at der i forbindelse med en intervention er bade tilsigtede og utilsigtede
effekter og at interventioner bar inkorporeres i organisationens avrige funktioner, tiltag og omréder.
Det organisatoriske helhedssyn er til en vis grad ogsatil stedei bade AMSK og Work Positive.

Andre centrale aspekter

Udredningsprojektets metoder vaggter i denne fase, at medarbejderne involveresi processen — det
beskrives som centralt, at medarbejderne faler gjerskab til detiltag, der gares. Et vigtigt element
heri er, at der ogsdi denne fase er tydelig stette og deltagel se fra everste ledel se.

Opsummering - | mplementeringsfasen

Nogle af udredningsprojektets metoder udtrykker et organisatorisk helhedssyn og en systemisk
forstéelse af organisationer — og sadter dermed en systemisk ramme for implementeringen af
interventioner. Her udger systematikken, planlaagningen og overvagningen af interventionernes
fremdrift en central rolle. Men ogsd kommunikation (bade overordnet og specifik) er af betydning
for interventionens gennemfarel se og implementering. Det er bl.a. centralt, at der formuleres klare
mal for interventionen. Dette gar det muligt at gennemfare en |gbende, systematisk overvagning af
processen. Pa baggrund af denne systematiske overvagning er det saledes muligt bade at
gennemfare | gbende justeringer og skabe input til evalueringfasen. Ledelsens involvering og
engagement angivesi udredningsprojektets metoder som vaaende vaesentlig ogsai denne fase.
Endelig er det centralt, at medarbejderne inddrages og hermed fér gjerskab til gennemfarelsen af
aktiviteterne.
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Evaluering betragtes ofte som en proces, der indledes, nar handlingsplanerne er implementeret og
effekten skal vurderes (dvs. har de gennemfarte aandringer fart til de anskede forbedringer?) Dette
er ogsa et vigtigt element i evalueringen. Nogle af udredningsprojektets metoder peger dog pa, at
hvis evalueringsfasen skal have et fremadrettet, |aaingsmaessigt perspektiv, skal evalueringen
rumme mere end "blot” effektevaluering. Viden om selve processen samt en revurdering af de
psykosocial e arbejdsmiljgproblemers status efter implementeringen er vigtige laaringselementer for
udviklingen af en fortlgbende forbedringsproces.

| udredningsprojektets metoder beskrives i denne sammenhaang to former for evaluering:
Effektevaluering og procesevaluering. Effektevaluering undersgger (ofte gennem far- og
eftermalinger) om den givne intervention har en effekt i forhold til de variable, der forventes at
asndre sig gennem interventionen (i dette tilfad de aspekter af det psykosociale arbejdsmilja — og pa
laangere sigt medarbejdernes trivsel og tilfredshed). Procesevaluering derimod bestar af en |gbende
dokumentation af, hvad der sker undervejsi processen, hvilketiltag der gennemfares, hvilke
fremmende og haanmende faktorer der er i spil, hvordan interventionen og dens aktiviteter
modtages af |edere og medarbedere osv.

Bidrag

De hidtil beskrevne metoder i udredningsprojektet inkluderer allei et vist omfang en
evalueringsfase. Nogle har primaat fokus pa effekteval uering, mens andre tager hgjde for en
kombination af effekt- og procesevaluering. For begge eval ueringstypers vedkommende gadder, at
kommunikationen er central (ved effektevaluering som formidling af gennemfearte aandringer og ved
procesevaluering for at holde momentum og inddrage | gbende forslag til forbedringer).

Effektevaluering & kombineret effekt- og procesevaluering

Gennem en evalueringsworkshop og afsl uttende spargeskemaundersagel se sadter AM SK-metoden
fokus pa effekten af de gennemfarte arbejdspladsaandringer (i forhold til medarbejdernes helbred og
arbejdsmiljg). Workshoppen producerer en liste over, hvor mange af de planlagte aandringsforslag,
der er blevet gennemfart og om dette har last problemet. Desuden illustrerer listen de
aandringsforslag, der ikke er gennemfart og hvorfor.

| Risk Management og Management Standards planlasgges evalueringen, der har karakter af bade
proces- og effektevaluering, parallelt med udviklingen af processens faser. Evalueringen sker patre
niveauer i forhold til: 1) omfanget af opmaaksomhed overfor/kendskab til selve interventionen, 2)
omfanget af deltagelse i interventionen og 3) effekten af interventionen/de faktiske aandringer og
initiativer. | PrevenLab sker en tidlig evaluering, der har til formal at tilvejebringe forslag til
forbedring imens interventionen stér pa (proces), og en sammenfattende evaluering, der fokuserer
painterventionens virkningsfuldhed, selve forvaltningen af indsatsen og implementeringsprocessen
samt interventionens effekter (proces og effekt). Evalueringen kan vaare kvantitativ og/eller
kvalitativ. Ogsd Work Positive bestér af bade proces- og effekteval uering selvom sidstnasvnte har
sterst betydning. Evalueringsfasen i Work Positive fokuserer pa effektiviteten af de igangsatte
aktiviteter. Work Positive opererer ogsa med en | gbende overvagning af processen (og dermed
revurderings- og korrektionsmulighed), som foretages af styregruppen.
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Organisatorisk laging

Organisatorisk laaring inddrages pa forskellig méade i metoderne. | AM SK-metoden vurderes
tilfredsheden med AM SK’ ens arbejde og hvordan AM SK-metodens arbejde kan fortsadtes i
fremtiden. | PrevenLab-metoden inkluderesi selve planlasgningen af interventionen, at der drages
laging fratidligere interventioner i den givne virksomhed. Her er fokus pa processer og handlinger,
indirekte eller uventede effekter, implementeringen i forskellige omrader, sasmmenhaangen med
virksomhedens gvrige politikker og praksisser samt eventuelle barrierer og forhindringer, som ud
fratidligere erfaringer kan have betydning for den aktuelle indsats. | Risk Management og
Management Standards sesi evalueringsfasen ogsa et element af organisatorisk lagring, idet der i
denne fase laagges vaagt pa at reflektere over processens laging til anvendelsei virksomhedens
fremtidige arbejdsmiljgarbejde.

Andre centrale aspekter

Udredningsprojektets metoder vasgter ogsa, at der i denne fase sker en tilpasning og
kontekstualisering. Det vil sige, at den valgte metode og strategi tager hgjde for den enkelte
virksomhed og dennes behov. Desuden udger denne fase, for nogle af metoderne, et centralt
element i forstaelsen af arbejdet med det psykosociale arbejdsmiljz som en kontinuerlig proces, idet
gennemfarelsen af en proces leder cyklisk til den nasste i forsaget pa kontinuerlig forbedring.

Opsummering —evaluering og organisatorisk laering

Evaluering er centralt for metoderne i udredningsprojektet. Der anvendesi forskellig grad en
kombination af proces- og effektevaluering. Evalueringen integreresi designet og sedtesi forhold
til de aktiviteter og forandringer, der gennemfares og de forventede/anskede effekter i det
psykosocial e arbejdsmiljg, medarbejdernes trivsel og tilfredshed. Evalueringsstrategi og -metode
til passes den enkelte virksomhed. Overordnet reflekterer metoderne en forstael se af arbejdet med
det psykosociale arbg/dsmiljg som en kontinuerlig og |gbende indsats, hvor et forlagb udger
udgangspunkt for et naeste.
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Dette afsnit beskriver pa et mere detaljeret plan, hvordan de forskellige metoder bidrager til en bred
gruppe af karakteristika. Disse karakteristika tager afsaet i de syv sagekriterier, som Psykkonsortiet
har opstillet for udvad gelse af de metoder, der vil blive formidlet af konsortiet. | Tabel 1la
praesenteres metodernes bidrag til disse kriterier.

Baseret pa analysen af de forskellige metoders bidrag til analysemodellens fem faser, er de syv
sagekriterier suppleret med syv supplerende karakteristika, der i naarvaarende arbejdspapir er fundet
relevante som sammenligningspunkter mellem metoderne. Disse er: 1) kommunikationsstrategi, 2)
ekstern facilitator, 3) arbejdet med det psykosociale arbejdsmilja som en kontinuerlig proces, 4)
tager hgjde for saarlige grupper eller sektorer, 5) kraever saalig viden, kompetencer & organisatorisk
modenhed, 6) kombination af kvantitative og kvalitative elementer, 7) evaluering. De supplerende
karakteristika daskker bade overordnede principper og specifikke hensyn vedragrende metoder pa det
psykosociale omrade. Tabel 1b angiver hvilke bidrag udredningsprojektets metoder yder til den
udvidede gruppe af karakteristika.

24



Pa det mere overordnede plan findes - blandt de supplerende karakteristika - spargsmalet
vedrgrende kontinuerlighed, involveringen af en ekstern facilitator, kommunikationselementet og
evaluering. Ved kontinuerlighed menes det, at arbejdet med det psykosociale arbejdsmilja ikke
anskues som en engangsindsats, men derimod som et fortlgbende arbejde, hvor tidligere
kortlaegning og interventionstiltag kan anvendes som input til en ny proces. Dette er illustreret ved
analysemodellens cirkulaae form. Spargsmaet om involveringen af en ekstern facilitator i
forbindel se med interventioner er centralt pa flere mader. For det farste rejser det et yderligere
spargsmal vedrarende de ngdvendige kompetencer og kvalifikationer for at gennemfere en
intervention og anvende en given metode. For det andet har det betydning for, hvilke begraasninger
forskellige virksomheder kan opleve i forbindelse med deres arbejde pa det psykosociale omrade. Et
til bagevendende argument er, at SMV'’ ers begramsede ressourcer ogsa vil begramse deres mulighed
for netop at involvere en ekstern facilitator i deres arbejde med det psykosociale arbejdsmilja.
Kommunikationselementet skal i denne sasmmenhaang forstas overordnet, som en samlet,
fortlgbende strategi. Evaluering kan besta af bade effekt- og procesevaluering af en given
intervention. | hvilken grad metoderne inddrager de forskellige karakteristika vil blive angivet i
tabellen.

De mere specifikke karakteristika omhandler deres fokus pa saarlige grupper eller sektorer, i hvilken
grad metodens anvendel se kraever saalig viden, kvalifikationer, kompetencer & organisatorisk
modenhed og om metoden kombinerer kvantitative og kvalitative elementer.

En tabelopstilling vil altid rumme en vis forsimpling, og der vil indenfor nedenstaende angivel ser
ogsavage grads- og indholdsforskelle, selvom metoderne falder indenfor samme givne
klassificering. Tabellerne angiver sdledes hvilke karakteristika de forskellige metoder vaagter og i
hvilken grad — og er ikke en generel kvalitetsvurdering af metoderne.

Tabel 1a: Udredningsprojektets metoder: Bidrag og fokus (de syv sagekriterier)

Psykkonsortiets Organisatorisk | Medarbejder- | Forandring, | Integrationm. | Formidiing | Tilpasning
segekriterier niveau og involvering proces, awrige af videnom | til den
helhedssyn systematik | aktiviteter i psykosocialt | enkelte
og virksomheden | arbejdsmiljg | virksomhed
forankring
RMog MS + + + + + +
AMSK + ++ ++ ++
Work Positive + ++ ++ ++ + +
Preven-Lab + + + + +

++ Metoden forholder sig til problemstillingen
+ Metoden forholder sig i mindre grad til problemstillingen

- Metoden forholder sig ikke til problemstillingen
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Tabel 1b: Udredningsprojektets metoder: Bidrag og fokus (supplerende sagekriterier)

Supplerende Kommunikationsstrategi | Ekstern | Arbejdet Tager Salige Kombinerer | Evaluering
karakteristika facilitator | med det hgjde metoderelevante | kvantitative

psykosociale | for kompetencer, og

arbejdsmilig | serlige | kvalifikationer & | kvalitative

somen grupper | organisatorisk elementer

kontinuerlig | eller modenhed

proces sektorer
AMSK ++ ++ + - ++ ++ +
Work Positive + + + + +
Preven-Lab + + + +

++ Metoden forholder sig til problemstillingen
+ Metoden forholder sig i mindre grad til problemstillingen
- Metoden forholder sig ikke til problemstillingen

M etoder nes sammenligning — Psykkonsortiets syv sagekriterier (Tabel 1a)

Hvor bidrager metoder ne?
| forhold til Psykkonsortiets syv sggekriterier viser metoderne sig ale at bidrage saaligt pafire
omréder:

1) Metoderne har alle et fokus pa det organisatoriske niveau og et organisatorisk helhedssyn

2) Metoderne tager ale hgjde for involvering af medarbejderne (nogle ser endog
medarbejderne som vaaende eksperter i deres eget arbejdsmiljg og inddrager denne viden i
arbejdet)

3) Metoderne bestar dlei hgj grad af strukturerede beskrivelser af selve interventionsprocessen

4) Metoderne tager alle hgjde for tilpasning til den enkelte virksomhed

Starstedelen af metoderne forholder sig ogsatil at interventionsinitiativerne integreres med de
aktiviteter, der allerede pagar i virksomhederne.

Hvad beskriver metoderne ikke?

Metoderne stér samlet lidt svagerei forhold til, i hvilken grad de indtaanker formidling af viden om
psykosocialt arbejdsmilja generelt. Dette udger for én af metoderne en del af den indledende
metodefase — men for de gvrige er det enten ikke centralt eller slet ikke en del af metodens bidrag.

Kun én metode (Work Positive) forholder sig eksplicit til forholdenei SMV’er. De gvrige vil
muligvisi et vist omfang kunne til passes mindre virksomheder. Det gedder dog ogsa for den SMV -
malrettede metode, at der ikke er taget hgjde for mikrovirksomheder (<10 medarbejdere) og de
salige vilkéar der findesi disse virksomheder.
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M etoder nes sammenligning — de syv supplerende kar akteristika (Tabel 1b)

Hvor bidrager metoder ne?

Alle udredningsprojektets gennemgaede metoder anvender bade spargeskema og supplerende
elementer og redskaber i forhold til kortlaegningen af det psykosociae arbejdsmilja. Dette sker ved
at supplere anvendelse af spargeskemaer med undersggel ser/diskussioner, der tager hgjde for den
givne virksomhedskontekst og uddyber den indsamlede viden.

Anvendelsen af evaluering af interventionerne er ogsa udbredt blandt metoderne. Dette sker enten
primaat ved effektevaluering eller en kombination af proces- og effektevaluering.

Halvdelen af metoderne lasgger vaegt p3, at der udarbejdes en overordnet kommunikationsstrategi,
som implementeres over hele interventionsforlgbet. Den anden halvdel tager hgjde for, at der skal
ske en formidling af interventionernes resultater — men ikke i form af en overordnet, |gbende
strategi.

Hvad beskriver metoderne ikke?

Ingen af metoderne er malrettet bestemte sektorer eller grupper af medarbejdere. | nogle
sammenhaange kunne en sadan malretning af metoder pa sektor-/medarbej dergruppeniveau vaare
hensigtsmaessig, idet nogle sektorer/grupper kan vaare specielt udsatte i forhold til ssarskilte
arbejdsbetingel ser eller problematikker. Anvendelsen af en metode til forbedring af det
psykosocial e arbedsmilja vil dog overordnet vaare forbundet med en tilpasning til den konkrete
kontekst og virksomhed. Flere metoder lasgger ogsa vaagt pd, at de er fleksible og kan anvendesi et
bredt udsnit af sektorer og virksomhedstyper.

En enkelt metode (Risk Management og Management Standards) udtrykker eksplicit, at det er
centralt at se arbejdet med det psykosociale arbejdsmiljg som en kontinuerlig proces, der ikke
slutter ved evalueringsfasen. Derimod lasgges vaagt pa, at resultatet af evalueringerne og den viden,
der findes netop ved sidste fase, anvendes som input til nasste arbejdsproces pa det psykosociale
omrade. De gvrige metoder udtrykker dettei mindre grad.

Nogle af de gennemgéede metoders anvendel se stiller krav til, at virksomhederne besidder
forskellige kvalifikationer og karakteristika. Dette gedder saaligt de metoder, der laagger vasgt pa
dialog og medarbejderinvolvering, idet det kraever en vis organisatorisk modenhed for at dialogen
pa det psykosociale omrade skal lykkes.

Fadlesfor sterstedelen af de beskrevne metoder i udredningsprojektet er, at de er omfattende og at
deresimplementering i de fleste tilfadde stiller krav om deltagelse af en ekstern facilitator. Dette
gadder for det farste, fordi forudgdende kendskab til og erfaring med metoderne er ngdvendig. For
det andet stiller metoderne store krav til selve gennemfarelsen af interventionsprocessen. Det vil for
de fleste organisationers vedkommende vaare tilfad det, at de pakrasvede kompetencer ikke
forefindes internt.

| det fglgende afsnit vil den indsamlede viden fra udredningsprojektet blive sammenstillet med den
laaing der findes fra hhv. det europad ske og det national e projekt.
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Et of dette arbejdspapirs formal er at danne et overblik over og en status pa den viden, der er
indsamlet i konsortieregi via udredningsprojektet for pa denne baggrund at definere en fremtidig
strategi og videre kortlaggningsbehov for udredningsprojektet. Den til dato indsamlede viden vil i
dette afsnit blive sammenholdt pa et overordnet plan med det europad ske projekt PRIMA-EF og det
nationale " Projekt om Psykisk Arbejdsmiljgi APV-arbegjdet”. Formalet hermed er at undersgge, om
disse projekter kan supplere og/eller understette den indsamlede viden fra udredningsprojektet.
Sammenstillingen vil ske pa baggrund af arbejdspapirets analysemodel, hvor de tre projekters
bidrag til de fem faser praesenteres og sammenholdes.

Sammendtillingen af de tre projekters (udredningsprojektet, PRIMA-EF og " Projekt om Psykisk
Arbegidsmiljgi APV-arbejdet” ) bidrag i forhold til en sammenlignende analyse prassenteres sdledes
i de falgende afsnit og opsummeresi Tabel 2, s. 34-35.

1- Opstart

PRIMA-EF-projektet lasgger i begramset grad vaegt pa selve opstartsfasen (beskrivelsen af en
interventionsproces indledes med afdaskningsfasen (Leka and Cox 2008a)). Dette er muligvis en
indikation af, at der stadig er behov for fokus pa at udvikle og formidle viden om opstartsfasens
forma, gennemferelse og betydning. Projektet beskriver visse overordnede aspekter. Fx er PRIMA-
EF-projektet ogsa fortaler for " business case” -argumentet for at arbejde med det psykosociale
arbejdsmilja. Der lasgges desuden vasgt pa, at der udarbejdes en overordnet kommunikationsplan i
forbindelse med interventioner pa det psykosociale omréde.

" Projekt om Psykisk Arbejdsmiljai APV-arbejdet” bidrager som udredningsprojektet til punkterne
om kommunikation og involvering af gverste ledelsei opstartsfasen. Det bemagrkesi APV -
projektet, at det er centralt at informere om de planlagte tiltag, at der sages stette fra gverste ledelse
til gennemfarelsen deraf og at der sker en overordnet formidling som grundlag for en fadles
forstael se af forl gbet. Generelt fandt projektet dog, at dette burde have vagret et gennemgribende
element og ikke udelukkende placeret i processens indledning. Projektets forskere anbefaler en fase
0i APV-forlgbet, netop med det formd at sikre et godt fundament for den videre proces, hvilket i
projektet er fundet som en mangel ved de undersggte metoder.

| forhold til opstartsfasen understattes de generelle linjer fra udredningsprojektet af elementer i det
europad ske og det nationale projekt. Udredningsprojektet tilfgjes dog ingen supplerende input fra
de to projekter til denne fase. Saaligt for udredningsprojektets metoder er, at de beskriver en
opstartsfase, der anvendestil at medarbejdere og ledere sadtesind i den givne metode og dennes
anvendelse, at der nedsadtes en styregruppe, at medarbejderne inddrages allerede i denne fase og at
der formidles generel viden om psykosocialt arbejdsmiljatil bade ledere og medarbejdere.
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2 - Kortlaggning

PRIMA-EF-projektet fremhaever, at en god afdakning ber indeholde information om art og omfang
af det psykosociale arbejdsmiljgproblem. Ifglge PRIMA-EF ber afdagkningsfasen (Leka and Cox
2008a):

1) basere sig pa dataindsamling (herunder valg af metode)

2) tage hgjde for virksomhedens kontekst (sektor, kultur og samfundsgkonomi)

3) anerkende og anvende den viden og ekspertise, som medarbejderne har i forhold til deres arbejde
4) behandle information p& gruppeniveau (frem for individuelle meninger og holdninger)®.

Denne beskrivelse af afdaskningsfasen i PRIMA-EF er sammenfaldende med de fremhaevede
elementer i udredningsprojektet. Udredningsprojektet bidrager saaligt med anvendelsen af en
kombination af kvalitative og kvantitative metodeaspekter og det, at nogle af udredningsprojektets
metoder har fokus pa forbindel sen mellem arbejdsmilja og medarbejdertrivsel og helbred.

| ”Projekt om Psykisk Arbejdsmiljgi APV-arbejdet” blev to kortlaegningsredskaber afprovet:
Standardiserede spargeskemaer og dialogmetoder. Det pointeres, at de to kortlasgningsredskaber har
forskellige styrker og svagheder: Spargeskemaet giver et billede af det samlede arbejdsmiljg, men
har ikke en implicit vurdering af, hvor indsatsen kraeves. Dialogmetoderne kan vaae overfladiske i
beskrivelse af drsager og sammenhaange og |gsningsforslag, men skaber et umiddelbart
engagement.

" Projekt om Psykisk Arbejdsmiljai APV-arbejdet” fokuserer, som udredningsprojektet, paen
overordnet tilpasning af metoder til den enkelte virksomhed. Udredni ngsprojektets metoder
forholder sig dog specifikt til spargeskemaets rollei en sidan tilpasning i forhold til at udvikle og
anvende spargeskemaet som kortlasgningsredskab. Begge projekter fokuserer pa anvendel sen af
medarbejdernes viden og ekspertise i denne fase. ” Projekt om Psykisk Arbejdsmiljai APV-
arbejdet” bekradter den viden, der er indsamlet i udredningsprojektet.

3 - Frakortlaegning til handling

| PRIMA-EF naevnes det som et vigtigt udgangspunkt for at udforme en handlingsplan, at der tages
hgjde for, hvilketiltag der hidtil er indledt i virksomheden og hvilken effekt disse har (haft). Dette
inkluderer en undersggel se af, i hvilken grad tiltagene har haft stette fraledel se og medarbejdere.
En handlingsplan ber indeholde information om: Hvad der szetes som mal, hvordan, hvem der er
ansvarlig, hvem der skal involveres, tidsplan, ngdvendige ressourcer, forventede gavnlige effekt,
hvordan denne effekt skal méales og hvordan handlingsplanen og dens effekter skal evalueres (Leka
and Cox 20084). Ogsai forhold til denne fase er der betydelige overlap mellem
udredningsprojektets generelle linjer og elementernei PRIMA-EF. PRIMA-EF-projektet pointerer
dog supplerende, at interventionerne bar vaare teori- og evidensbaserede. Nogle af metodernei
udredningsprojektet udtrykker rationalet om, at de val gte tiltag ved samme indsats bar |gse flest
mulige problemer.

® Fokus pa grupper i denne fase af PRIMA-EF projektet er mere specifikt i forhold til databehandling, end det
gruppefokus der findesi udredningsprojektets metoder.
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| " Projekt om Psykisk Arbejdsmilj@i APV-arbejdet” papeges, at der i de anvendte metoder var
uklarhed om, hvem der skulle prioritere de endelig tiltag samt hvem der skulle inddrages og dermed
fa gjerskab. Projektet pdpegede sdledes, at der er brug for en mere eksplicit prioriteringsstrategi i
forhold til valg af tiltag end de afpravede metoder indeholdt. Projektet viste desuden, at de
undersggte metoder typisk lagde megen vaagt pa kortlaegningsfasen, hvorimod der mangledes
strukturer for den efterf@l gende proces.

4 - Implementering

| forhold til selve implementeringen af interventionen naavnesi PRIMA-EF-projektet seks centrale
omrader (Leka and Cox 2008a):

1) Viden om arsager til og konsekvenser af psykosociale arbejdsmiljgproblemer.

Det er centralt, at der skabes en gget bevidsthed om og uddannel se af ledere og medarbejdere
vedrarende psykosocia e arbe dsmiljgproblemer.

2) Uddannelse af ledere og medarbejdere.

Her skal vaare fokus pa kompetencer og evner til handtering af fortlgbende forebyggel se af
psykosoci al e arbejdsmiljgproblemer pa arbej dspladsen.

3) Enighed mellem ledel se og medarbejdere om formalet med og vigtigheden af interventionen.
Formd et med og vigtigheden af interventionen skal bade forstas og stettes af ledelse og
medarbejdere.

4) Overordnet stette og involvering fra organisationen og aktiv deltagel se af ledel sen.

Dette kan vegrei form af at ngdvendige ressourcer og medarbejdertid stilles til rédighed.

5) Medarbg derinvolvering.

M edarbejderne bear involveres, deltage aktivt og have indflydel se pa udviklingen af
interventionsstrategien.

6) Kommunikation.

Fortlgbende kommunikation til naglepersoner og interessenter i interventionsprocessen.

Som eksempler pa andre vigtige elementer af implementeringsfasen naevnes: Systemati sk
fremgangsmade, overvagning saledes at nadvendige aadringer kan foretages undervejs, sikring af
muligheden for at gennemfare en evauering (Leka and Cox 2008a). PRIM A-EF-projektet pointerer
00s3, at det kan vagre en fordel | implementeringsfasen at udvikle tiltag pa bade primeat, sekundaat
og tertiagrt niveau. En sddan alsidig strategi findes ogsa som et mere overordnet princip i PRIMA-
EF-projektet.

For implementeringsfasen er der ogsa god overensstemmel se mellem mange elementer fra
udredningsprojektet og PRIMA-EF-projektet. PRIMA-EF-projektet angiver i denne fase, at det er
centralt at udbrede viden om det psykosociale arbejdsmiljg i virksomheden (bade il ledere og
medarbejdere). Dette supplerer, hvad der er fundet i udredningsprojektet, hvor dette dog er angivet
som et vigtigt element i opstartsfasen. PRIMA-EF-projektet fokuserer i modsagtning til de valgte
metoder i udredningsprojektet pa bade primaart, sekundaart og tertiaat niveau. Dette reflekterer
primaart projekternes forskellige foci — frem for en egentlig modsagning.

| " Projekt om Psykisk Arbejdsmiljai APV-arbejdet” gares opmaarksom pa, at

implementeringsfasen ikke udger en selvstaendig fase i APV -processens nuvaaende form. Projektet
gennemfarte en opfal gningsundersagel se, der viste, at mange af de deltagende virksomheder ikke
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havde gennemfart deres handlingsplaner systematisk. Projektet konkluderede, at det kunne have
flere &rsager: Dels at APV-processen er tidskreevende, dels at de undersagte metoder og APV -
processen mangler fokus pa selve implementeringen. Dette stemmer overens med at
udredningsprojektet finder, at implementeringsfasen er vigtig og kraever en grundig systematik og
planlaegning for at kunne gennemfgres. Desuden observeresi bade " Projekt om Psykisk
Arbejdsmiljg i APV-arbejdet” og udredningsprojektet, at samtidige forandringer og konkurrerende
initiativer kan have en negativ betydning for implementeringen.

Udredni ngsproj ektets metoder laagger vasgt pa, at der er klare mal for interventionen, at ledelsen
yder stette og deltager i processen, at der skabes g erskab og momentum holdes, samt et
grundlaaggende systemisk syn pa organisationer i deres helhed. Udredningsprojektet kommer
dermed med et bud pd, hvordan APV -processen vil kunne styrkes de steder, hvor ” Projekt om
Psykisk Arbgjdsmiljgi APV-arbejdet” identificerer mulige mangler.

5 - Evaluering og organisatorisk laering

| PRIMA-EF-projektet nsevnes fem vigtige elementer af evalueringen af interventionen og dens
effektivitet samt hvordan de opnaede resultater fastholdes (Leka and Cox 2008a):

1) Evalueringsstrategi.

Udvikling af en evalueringsstrategi, der stemmer overens med interventionens mal og identificerede
problemomrader.

2) Evalueringsmetoder.

Anvendelse af flere og forskellige evalueringsmetoder (fx interview, spargeskema, observationer,
gruppediskussioner) afhaengigt af organisationens starrel se og maangden af ressourcer.

3) Effektevaluering.

Systematisk evaluering af interventionens effekter i forhold til fx produktivitet, fravesr, cost-
effectiveness. Dette bar forega pa flere tidspunkter —og bade i form af korttids- og
langtidsevaluering.

4) Procesevaluering.

Systematisk evaluering af interventionsprocessens gennemfearel se og effektivitet.

5) Grupper i organisationen.

Interventionens effekt i forskellige grupper af organisationen (fx afdeling, ken, osv.) ber evalueres,
sdledes at man identificerer og forholder sig til eventuelle effektforskelle, der métte vaare i forhold
til forskellige medarbejdergrupper.

Ogsai denne fase er der overensstemmende elementer i PRIMA-EF og udredningsprojektet.
PRIMA-EF-projektet supplerer de centrale felter i udredningsprojektet ved at saette fokus pa det
vigtigei at gennemfere evalueringer badei et korttids- og et langtidsperspektiv.

Evalueringsfasen naevnes ogsai Projektet om Psykisk Arbegjdsmiljai APV-arbejdet. De undersagte
metoder lasgger dog udel ukkende op til gennemfarelse af korttidsevalueringer. Projektet anbefaler,
at de afsluttende aktiviteter i en APV-proces styrkes — herunder eval ueringsaktiviteten.

Overordnede principper og elementer

Fadlesfor detre projekter er, at de hver isaa identificerer nogle overordnede principper og
definerende elementer for metoder til forbedring af det psykosociale arbejdsmilja. Nogle af disse
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principper og elementer er allerede beskrevet i gennemgangen af de fem faser, idet principperne
ogsa ger sig gad dende pa det mere specifikke niveau. De vil dog blive naevnt igen her, idet de ogsa
pa det mere overordnede plan spiller enrolle.

Udredningsproj ektet

For udredningsprojektet gadder, at der lasgges vaagt pa betydningen af en overordnet
kommunikationsstrategi, som planlasgges i opstartsfasen og afvikles sidel gbende med selve
interventionen. Dette reflekterer et andet overordnet element, der kendetegner flere af
udredningsprojektets metoder, nemlig at der findes en systematik i selve implementeringen, som
beskrivesi forskellige trin (herunder at der er klare roller og ansvarsfordeling og tydelige mal for
interventionen). Ledelsens involvering og stette er ogsa et generelt element, der tegner sig fra
udredningsprojektets metoder. Involveringen bestar badei at stille de ngdvendige ressourcer til
radighed og at udtrykke engagement og opbakning til processen. Det gedder dog, at det bar
tilstracbes at skabe gjerskab og engagement pa alle niveauer i organisationen. Dette sker bl.a. ved at
der er tydelige ma for interventionen og at roller og ansvarsfordeling er afklaret. En af
udredningsprojektets metoder (PrevenL ab) laayger ogsa vaagt pd, at den psykologiske kontrakt’ (og
dermed ogsa et kognitivt element) spiller en vigtig rolle i det psykosociale arbejdsmilja og arbejdet
dermed. At skabe klarhed om de tilgaangelige ressourcer beskrivesi udredningsprojektets metoder
som en naturlig del af at sikre en realistisk gennemfarelse af de valgte tiltag — men ogsa at der sker
en afstemning i forhold til de forventninger, der métte udvikle sig i forbindelse med gennemferelsen
af forbedringstiltag pa det psykosociale arbejdsmiljgomrade. Et andet overordnet princip, der kan
udledes fra udredningsprojektet, er den systemiske forstael se af organisationer i et
helhedsperspektiv. Heraf falger, at der tages hgjde for, at aandringer i én del af en organisation kan
aflede virkninger andre steder, og at der er en overordnet sammenhaang mellem organi sationens
niveauer og dele.

Spargsmalet vedrgrende implementeringen af metoder og de ngdvendige metoderel evante
kompetencer og kvalifikationer er forbundet med spgrgsmalet om involvering af en ekstern
facilitator. Der ses en tendensttil at flertallet af udredningsproj ektets metoder forudsadter
involveringen af en ekstern facilitator. Nogle af metoderne er dog ogsa dbne for, at interventionerne
kan ske uden ekstern stette, hvis de nadvendige kvalifikationer og kompetencer er til stedei
virksomheden. Et yderligere princip, der reflekteresi nogle af udredningsprojektets metoder, er det
aspekt, at arbejdet med det psykosociale arbejdsmiljaikke skal ses som en enkeltstédende
begivenhed, men derimod som en kontinuerlig proces, hvor output fra én cyklus anvendes som
input og laging til den nasste. Dette fortl gbende perspektiv reflekterer en generel forstaelse af
arbejdets betingel ser og organisering i et moderne arbejdsliv, hvor forandring mere og mere opfattes
som et vilkar og ikke en undtagelse. Det er sdledes ogsavigtigt, at der sker en laging i denne
fortlgbende proces, sa det kontinuerlige element ikke blot bliver en gentagelse af procedurer, men
derimod en positiv laaingsspiral. Udredningsprojektets metoder inddrager i fleretilfadde
dialogbaserede elementer og en proces, der stiller krav til en vis organisatorisk modenhed i forhold
til at tale om og arbejde med psykosociale problematikker og parathed til at skabe forandringer pa
dette omrade. Endelig sesi flere af udredningsprojektets metoder, at der anvendes et princip om

" Den psykologiske kontrakt beskrives i den pagad dende metode fra udredningsprojektet som den gensidigt forpligtende
kontrakt mellem ledel se og medarbejdere om forventninger, |after og forpligtelser, der gar ud over den formelle
kontrakt.
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til pasning og kontekstualisering. Det gadder bade specifikt i forhold til dele af metodernes
elementer (fx spargeskemaerne) og mere generelt i forhold til hvilken type virksomhed og
organisation, der er tale om.

PRIMA-EF

De overordnede erfaringer fra PRIMA-EF viser, at succesfulde interventioner i organisationer
afhaanger af fire aspekter: 1) Organisationens parathed til forandring, 2) Interventionsstrategiens
redlistiske gennemfarelse, 3) Interventionsstrategiens asidighed (forebyggel se pa primaat,
sekundaat og tertiaart niveau) og 4) Fortlagbende tilpasning. Om disse aspekter virker for eller imod
interventionen afhaanger af evnen til at udvikle og fastholde engagement i organisationen,
sammenhaangen mellem interventionen og det daglige arbejde i organisationen, fokus pa asidig
forebyggelse, samt at interventionen ikke bliver en enkeltstdende begivenhed, men betragtes som en
fortlgbende, cyklisk udviklingsproces (Leka and Cox 2008a). Med forandringsparathed menes, at
organisationer og individer skal have en vis grad af parathed for at interventioner pa det
psykosocial e arbejdsmiljgomrade kan gennemfares succesfuldt. | forhold til den praktiske
gennemfarelse af en sddan intervention betyder det, at holdninger og handlinger pa organisations-
og individniveau spiller en rolle og kan vaare forskellig pa forskellige tidspunkter i forl gbet (Leka
and Cox 2008b). Det er derfor centralt at der fokuseres pa bade top-down (ledelses- og

organi sationsengagement) og bottom-up (medarbejderengagement).

Derudover naavnes integration (tilpasning og kontekstualisering) som et centralt element i en
intervention. Det gadder integration i forhold til organisationernes @vrige aktiviteter — det vil sige, at
interventionens metoder og redskaber skal tilpasses og skraaddersyestil den givne sektor og
organisation (Lekaand Cox 20084). Integrationsbegrebet skal dog ogsa sesi et lidt bredere
perspektiv, idet en forankring i det etablerede arbegjdsmarkedssystem anses som vigtigt (fx i forhold
til fagforeninger, arbedsgiverforeninger, regeringsorganer, forsikringssel skaber,
sundhedsinstitutioner, kunde/klient, arbejdsformidlingskontorer, etc.) (Leka and Cox 2008a).

PRIMA-EF-projektet fokuserer ogsa pa en systematisk og trinvistilgang til interventionsprocessen.
Dette ses bade i forbindel se med udarbejdelsen af en overordnet kommunikationsplan og
planlaegningen og gennemfarelsen af bade proces- og effekteval uering med fokus pa korttids- og
langtidsevaluering. | projektet fokuseres bade paindivid- og grupperel aterede problematikker, og
det psykosociae arbejdsmiljgarbejde relateres til virksomheders CSR (Corporate Socia
Responsibility). Endelig lasgges vasgt pa, at der i forbindelse med interventioner pa det psykosociale
arbejdsmiljgomrade skal ske en samtidig opmasrksomhedsskabelse i forbindelse med psykosociale
problemstillinger og deres handtering. Interventionerne har sl edes ogsa fokus pa det
kompetenceopbyggende og faadighedsudviklende, béde som individuel og organisatorisk lagring.

" Projekt om Psykisk Arbejdsmilja i APV-arbe det”

Metoderne, som blev afpravet i ” Projekt om Psykisk Arbejdsmiljgi APV-arbedet” havdeikkei sig
selv fokus pa projektejerskab, hvilket har betydning for anvendelsen af metoderne. Projektet
konkluderer sdledes, at det at skabe et fadles gjerskab for processen og at ledelsen i denne proces
kan fungere som bade visions- og motivationsskabende er vigtige overordnede principper. Et af de
gennemgaende svage punkter ved de metoder, der blev afpravet i projektet var, at deikke evnede at
skabe et bredt engagement ud over det der blev skabt ved selve afviklingen af metoderne gennem
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medarbejderinvolvering i bl.a. dialogmetoderne. Dette forklaredes ved en ringe grad af
projektstyring og -ledel se (og dermed manglende klarhed over roller, ansvar og opgaver, milepade

og tidsrammer). Betydningen af en ekstern facilitator diskuteres ogsai dette projekt. Det bemaarkes,
at flere af metoderne kraever faglig ekspertise og made- og procesl edel sesevner. Projektet
konkluderer ogs3, at metodeanvendelsen skal ske i samklang med virksomhedens drift og udvikling
—og inkluderer dermed ogsa et element af et overordnet princip om tilpasning og kontekstualiering.

Tabel 2 har til hensigt at skabe oversigt over de tre projekters fadles (rede) og ssarlige (sorte) bidrag

til analysemodellens forskellige faser. Bidragene er set pa et generelt plan — det vil sige, at desa

vidt muligt beskrives pa et principielt og overordnet niveau. Tabellen er udvidet med en kolonne
”overordnet” der beskriver de metodemaessigt generelle principper og/eller gennemgaende
elementer, der kan uddrages fra de tre projekter.

Tabel 2: Bidrag fra udredningsprojektet, europagisk projekt og nationalt projekt

Overordnet Opstart Kortlaagning Fra kortlaegning til Implementering Evaluering og
handling organisatorisk leering
(Fase 1) (Fase 2) (Fase 3) (Fase 4) (Fase 5)
Udrednings | Overordnet kommunikationsstrategi og Involvering af Tilpassede Medarbejderinvolve- | Kommunikation Evalueringsstrategi
-projektet sidelgbende afvikling gverste ledelse spargeskemaer ring 0g metode tilpasses
Systematisk 0gsa den enkelte
Stette og deltagelse fra gverste ledelse Kommunikationens Metodevalg efter Medarbejdemes planleegning og virksomhed
(ressourcer, engagement, opbakning) rolle/Udvikling af virksomhedens viden og ekspertise overvagning af
kommunikationsplan | kontekst og behov anvendes interventionens
. a . . Effekt- og
Fadlles ejerskab (pa alle niveavier) og fremdrift og . weri
medarbejderinvolvering, anerkendelse af "Business case” Medarbejdemes Systeratik (bide | aktiviteter &mﬂ etva'i de;gn
medarbejdeme som eksperter viden og ekspertise | generelt og i forhold fu,fi e 9
Fortrolighed med anvendes il handlingsplaner— | Medarbejderinvolv- akiiviteter
Systermatik (trinvis og systematisk metoden og hvemger hvad, ring (handiingsplan)
implementering). Tydelige mal for Karlaeggelse af Analyse, evaluering | hvomar og hvorfor) S
. . . B s forandringer i
interventionen. Klare roller og ansvar metodernes af eksisterende Overvagning aeidsijz og
anvendelse og mal systemer Realistiske tittagog | (nedvendige eyt
Forandringsparathed/modenhed (readiness fedlles prioritering gendringer og
for change) Etablering af Gruppefokus ikke muliggerelse af ) .
styregruppe individfokus Legring fra hicticige | evaluering) ;?Tg'gms‘(
Kontinuerlig proces. Forandring som et vilkar tittag kortinuerlig
Medarbejderinvolve- | Kvalitative og Organisatorisk forbecking (input
Organisatorisk laering ring kvantitative Fokus pa helhedssyn, reeste kL)
metodeaspekter underliggende systemisk forstaelse
Ressourcer og realistisk gennemfarelse Videnom problemer og (af aktiviteterne)
psykosocialt Link ml. arbejdsmilig | arsager sanmt
Tilpasning og kontekstualisering (tailoring). arbejdsmiljg og lgsning af sAmange | Klare mal for
Integration i forhold til @vrige aktiviteter (uddanrelse af medarbejdertrivsel problemer som interventionen
ledere og og helbred muligt ved samme
Organisatorisk helhedssyn, systemisk medarbejdere) indsats Stette og deltagelse
forstéelse fra everste ledelse
Involvering af en ekstern facilitator. Ejerskab/momentum
Metoderelevante kompetencer & holdes

kvalifikationer
Psykologisk kontrakt — kognitivt element

Afstemte/realistiske forventninger

For hver fase er de overlappende elementer mellem de tre projekter fremhaevet med rd. De sorte elementer er saeregne for det givne projekt.




Psykisk
arbejdsmil-
joi APV
(nationalt
projekt)

Overordnet

Metoderne:

Ringe fokus pa projektejerskab
Projektet bemmeerker:
Styring og ledelse af forlebet (Karhed over
roller, ansvar og opgaver, milepede og
tidsrammer) er vigtig

Ekstern facilitator — ikke afklaret, men behov
for faglig ekspertise, made- og procesledelse

Ledelse skal veere "Visionsskabende og
Der bar skabes engagement ud over
dialogfasen/fedles ejerskab

Metodeanvendelse i samidang med
virksomhedsdrift og —udvikling

(Fase 1)

Kortlaagning

(Fase 2)

Metoderne:
Standardiseret
spergeskema
Dialogmetoder
Evalueringsmetoder

Projektet bemeerker:
Tilpasning af
metodeme er central

Valg af metode skal
ske under
hensyntagen til den
givne kontekst

Medarbejdemes
viden og ekspertise
bar anvendes

Metoderne har

forskellige styrker og
svagheder.

Fra kortlaegning til
handling
(Fase 3)

Metoderne:
Indeholder
medarbejderpriorite-
ring, men mangler
endelig prioritering
af tiltag

Projektet bemeerker:
Det er ikke Kart,
hvemder skal

inddrages

Uklart ansvar for
hvem der prioriterer
endelige tiltag og
antaget bias ved
medarbejderpriorite-
ring (kun lgsninger
indenfor ns eget
réderum)

Metoderme skaber
ikke ejerskab

Implementering

(Fase 4)

Indeholder ikke
forskrifter for
implementering

Projektet bemeerker:
Implementeringsfase
nmangler i APV-
modellen

APV-processen er
Forandringer og
konkurrerende
indsatser kan have
negativ betydning for

anvendelse

Evaluering og
organisatorisk leering
(Fase 5)
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Detre projekter sammenlignet
Generelt er der mange fadles overordnede principper og elementer, som ger sig gaddendei detre
projekter.

| forhold til udredningsprojektet og det europad ske PRIMA-EF projekt er der generelt mange
fadlestrask mellem fokuspunkterne. Dette gadder principperne om at inddrage medarbejderne og
anerkende og anvende deres ekspertise, involvere og sikre statte fra gverste ledel se, tilpasning af
metoderne til den enkelte virksomhed/organisation (dog bredere defineret i PRIMA-EF),
fremhaavning af kommunikationens vigtighed i processen, en systematisk og trinvis tilgang til
implementeringen, at arbejdet med det psykosocial e arbejdsmilja ses som en kontinuerlig proces og
at medarbejdere og lederes forandringsparathed og organi sationens modenhed tagesi betragtning,
samt et gennemgaende princip om organisatorisk laging i det kontinuerlige arbejde med det
psykosocial e arbejdsmilja. Der er selvfalgelig forskel pa, i hvilken grad de forskellige elementer
vagtesi projekterne— og i saxdeleshed i de forskellige metoder.

Gennem undersggel sen af, hvordan virksomheder har anvendt forskellige metoder i APV-
processen, er " Projekt om Psykisk Arbejdsmiljgi APV-arbejdet” i stand til at identificere nogle af
de vanskeligheder, som virksomhederne har med at bruge forskellige metoder til i APV -processen
at forbedre det psykosociale arbejdsmilja. Hovedparten af de undersggte metoder tilfgjer ikke APV -
processen et overordnet, systematisk udviklingsperspektiv, men bidrager kun til gennemfarel sen af
en eller flere faser. Projektet fremhaaver derfor kun de positive erfaringer metoderne bidrager med i
forhold til de sazlige faser, de har fokus pa. Projektet er derimod i stand til at identificere de
vanskeligheder, virksomhederne har med de faser, metoderne ikke bidrog til at stette: Fra
kortlaegning til handling, implementering og evaluering. Konklusionerne om disse svagheder har
flere overordnede fadlestrask med udredningsprojektets anbefaling i forhold til ledelsensrolle,
medarbejdernes involvering, vigtigheden af en overordnet formidling og fadles forstael se af
forlgbet, at metoderne skal tilpasses den givne kontekst og at medarbejdernes ekspertise bar
anvendes. Begge projekter rejser ogsa spergsmal et vedregrende nadvendigheden af at involvere en
ekstern facilitator eller g.

Projekterne har, sasmmenlignet med hinanden, ogsa nogle saalige omréder de fokuserer pai hgjere
grad end andre. " Projekt om Psykisk Arbejdsmiljagi APV-arbejdet” fremhaever saaligt ledelsens
rolle, vigtigheden i af skabe vedvarende engagement hos medarbejderne og en overordnet samklang
mellem den anvendte metode og virksomhedens drift og udvikling. PRIMA-EF har et udvidet
perspektiv pa metodernes til pasning og kontekstualisering, idet der ogsa tages hgjde for sektor og
arbejdsmarkedssystem. Dette projekt er fortaler for en multi-model-intervention, der inkluderer ale
tre forebyggel sesniveauer (primaar, sekundaa og tertiaar) samt gruppe- og individniveauer. Desuden
beskriver projektet arbejdet med det psykosociale arbejdsmiljg som et muligt element i en
virksomheds CSR (Corporate Social Responsibility). Endelig supplerer dette projekt med
overordnede overvejelser om vigtigheden af at skabe en generel opmaaksomhed om psykosociale
problemstillinger og at interventionerne pa det psykosociale arbejdsmiljgomrade ogsa er
medvirkende til at styrke faadigheder og kompetencer i de givne virksomheder og organisationer.
Udredningsprojektet bidrager searligt med det overordnede fokus pa vigtigheden af at afstemme og
sikre, at der skabes realistiske forventninger til de forandringer og resultater, der vil ske som falge
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af en metodes anvendelsei en organisation. Desuden tilfgjer udredningsprojektet begrebet " Den
Psykologiske Kontrakt” og dermed et kognitivt element til near'vaaende problematik.

Pa baggrund af den hidtil preesenterede viden i dette arbejdspapir vil det nasste afsnit formulere

nogle saalige opmaarksomhedspunkter i forhold til anvendelsen af metoder pa det psykosociale
arbejdsmiljgomréde.
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Succeskriterier for gennemfarelse af interventioner er blevet naevnt i flere sammenhaange. Nogle af
disse kriterier er bl.a. involvering af medarbejderne og anerkendel se af dem som eksperter,

ledel sens engagement, trinvis fremgangsmade, klare strukturer for opgaver og ansvarsomrader,
stram tidsplan, anvendelse af forskellige mdl, efterbehandling (Kompier et al. 2000a;Kompier et al.
2000b;Kompier and Kristensen 2001;EUROFOUND 2007;European Week for Safety and Health at
work 2002b), tiltro til at der vil ske en aandring, passende intervention til de identificerede
problemer (Cox et a. 2000a), opbyggelse af en forebyggende kultur og CSR, fokus pa forebyggelse
frem for isolerede tiltag paindividniveau, involvering af medarbejdernei en integreret tilgang, aget
overvagning af processen samt forskellige mekanismer for tilbagemelding, vurdering af
tilgangelige infrastrukturer, ekspertise og ressourcer i organisationerne (EUROFOUND
2007;European Week for Safety and Health at work 2002a).

Dette arbejdspapir prassenterer, pabaggrund af arbejdspapirets fasemodel, hvilke
opmaaksomhedspunkter der - pa nuvagrende tidspunkt - kan uddrages fra udredningsprojektet og de
ovennaevnte europad ske og national e perspektiver. Opmaarksomhedspunkter skal forstas som
aspekter og processer, det kan vaare centralt for virksomhederne at tage stilling til, undersage og evt.
inkludere i de forskellige faser af arbejdet med det psykosociale arbejdsmilja.
Opmaarksomhedspunkterne skal ikke opfattes som en endegyldig liste af gode rad, der garanterer et
succesfuldt resultat, men derimod som en liste af relevante punkter, der kan inspirere og kvalificere
arbejdet i processens forskellige faser. Opmaarksomhedspunkterne er samlet i en udvidet
analysemodel. Modellen og de respektive punkter kan sesi Figur 2. Nogle af
opmaaksomhedspunkternes overordnede principper gentagesi forhold til enkelte faser. Dette
betyder, at punkterne har betydning bade overordnet for processen og specifikt i forhold til enkelte
faser.

1 — Opmeerksomhedspunkter (Overordnede principper)

Overordnet gadder nogle principper, der kan understette en god procesi arbejdet med det
psykosociae arbgjdsmilja. | Figur 2 er opmaarksomhedspunkterne illustreret som cirkler, der
omgiver analysemodellen. Opmaaksomhedspunkterne er saledes:

1. Fortlgbende proces
Arbejdspapiret lagyger op til, at arbejdet med det psykosocial e arbejdsmilja ses som en
fortl gbende proces og ikke en afgramset intervention eller - endnu vaare — en enkeltstaende
kortlaegning uden inklusion af gvrige faser. Nar dette arbejde fungerer som en fortl gbende
proces vil der sdledes kunne fokuseres pa at udvikle og bygge pa den organisatoriske laaing
i denne proces. Man vil sdledes kunne lasgge en langsigtet strategi, hvor arbejdet | gbende
monitoreres og der tages et overordnet forebyggende perspektiv.

2. Medarbgjderinvolvering
Medarbejdernesinvolvering i arbejdet med det psykosociale arbejdsmilja er central. Ved at
anvende medarbejdernes viden og ekspertise er der saledes mulighed for at malrette og
fokusere centrale aspekter af processen og basere den pa en fadles problemforstéelse. Via
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medarbejderinvolvering er der desuden mulighed for at skabe gerskab, forankring og
engagement i processen.

3. Kommunikation
Kommunikation er et overordnet og meget vigtigt element i arbejdet med det psykosociale
arbgdsmilja. Dette gadder generelt for hele processen og specifikt i visse af processens
faser.

4. Stette fragverste ledelse
At der er stette fra organi sationens gverste ledel se er ogsa centralt for hele processens
succes. Det er centralt, at ledelsen signalerer tydeligt, at det er med dens stette og
involvering, at de givne forandringer og tiltag gennemfares og at det psykosociale
arbejdsmilj@ er vigtigt.

5. Kontekst (bred og sneever)
Mere og mere forskning peger pa, at kontekstens betydning ber tillaagges starre
opmaaksomhed. Det indbefatter dels den brede kontekst, der reflekterer den brede forstael se
af konteksten (hvem/demografisk og beskaetigel sesmasssig, hvornar/absolut og relativ tid,
hvor/region, kultur, industri og hvorfor/rationalet bag interventionen og dens fokus), dels
den snaavre kontekst, der refererer til specifikke kontekstvariable, der former adfaard og
holdninger (fx selve arbejdsopgaven, fysiske og sociae forhold) (Johns, 2006).
Dette betyder overordnet, at der tages hgjde for de elementer i konteksten, som den enkelte
virksomheds arbejdsorgani sering udger (sneever) og elementer den befinder sigi (bred), nar
metoder pa det psykosoci ale arbej dsmiljgomrade vad ges og anvendes. | forlaangel se heraf
skal neevnes vigtigheden af at se pa konteksten som vaaende i forandring. Forandring ber
ses som et vilkar, der tages hgjde for. Samtidig gedder, at medarbejdere og lederes
forandringsparathed og organi sationens modenhed spiller en central rollei forhold til
interventioner — herunder ogsatiltag til forbedring af det psykosociale arbejdsmilja.

6. Labende projektstyring
Et andet overordnet princip for en interventionsproces med fokus pa det psykosociale
arbejdsmiljg er, at der tages hgjde for en |gbende projektstyring. Ogsa her kan ledelsen spille
en positiv rolle.

7. Integration med gvrigetiltag og aktiviteter
Nar en organisation gnsker at arbejde marettet med det psykosociale arbejdsmiljg, vil det
vage centralt at integrere dette arbejde med de evrige tiltag og aktiviteter, der pagar i
virksomheden. En integration af dette arbejde i forhold til virksomhedens kerneydelse og
virke generelt er ogsaen del af integrationsprincippet.

2 — Opmaar ksomhedspunkter (Opstart)
Flere omrader bar vaagtes i denne fase. Disse omrader genfindesi bade udredningsprojektets
metoder og dele af det europad ske og national e projekt.

1. Medarbegderinvolvering
For det farste er det centralt at medarbejderne inddrages. Allerede i opstartsfasen bar dette
organiseres og effektueres, men princippet bar vaare gaddende for hele processen.

2. Investering (ressourcer)
Det er centralt, at det bliver klart hvilke ressourcer, der vil vaaretil radighed for processen,
samt hvor meget den enkelte organisation gnsker at/kan investere. Det er netop vigtigt at se
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processen som en investering og ” business case’ -argumentet kan gere sig gaddende i denne
sammenhaang.
. Forventningsaf stemning (proces og effekt)
Der bar ske en forventningsafstemning, bade i forhold til hvordan processen vil forlgbe og
hvilke effekter, der kan forventes/anskes som falge af processen. Dette bar skei forhold til
de realistiske muligheder og den givne metodes anvendelse og mal.
. Kommunikationsplan
Alleredei opstartsfasen bar der udvikles en kommunikationsplan for hele forlgbet. Det
gadder planlaggning af formidling af de centrale elementer i processen:
- Hvorfor gennemfeares interventionen?

Hvordan vil den blive gennemfart?

Hvem skal gennemfgare den og hvilke ansvarsomrader har disse personer?

Hvordan forankres processen i organisationen?

Hvilken opfalgningsplan findes for interventionen og hvornar traeder den i kraft?

Hvilke aktiviteter vil interventionen besta af — hvad skal der skei praksis?

Hvordan vil resultaterne blive malt og formidlet/diskuteret?

Hvordan fordeles roller og ansvar, hvem er projektleder/ger, skal en konsulent

involveres, samt i hvilken grad/pa hvilke omréder?
Desuden bgr bade reprassentanter fra ledel sen, medarbejdergruppen og de givne
stettefunktioner i organisationen involveres og informeres. Det er sealigt vigtigt at sarge for
at kommunikere videretil alle niveauer i organisationen, at ledelsen er involveret og stetter
processen, samt hvilke ressourcer der stillestil radighed. Samtidig ber kommunikationen
vaae aben og tovejs, sal edes at organisationens akterer bade informeres og bliver hert i
processen.
. Afdakning af ngdvendige kompetencer
For at gennemfare en succesfuld proces er det centralt at afdaskke, hvilke kompetencer der
er ngdvendige i processen; herunder hvilke ressourcer og kompetencer der allerede er til
stedei den givne organisation og umiddel bart kan understette arbejdet.
. Forandringsparathed & organisatorisk modenhed
Opstartsfasen bestar selvsagt i formulere de relevante ” hv-spergsmal” (hvad, hvordan,
hvornar, hvem, hvorfor, etc.). Disse spargsmal er vigtige at sadtei forhold til den givne
organisation og dens medlemmer. Svarene pa disse spergsmal afhaanger dog af graden af
forandringsparathed, dvs. i hvilken grad medarbejdere og ledere i organisationen er parate til
og gnsker at indgai en forandrings- og udviklingsproces.
Dette kan vaae relateret til graden af organisatorisk modenhed, dvs. i hvilken grad man i
organisationen har evnernetil og erfaringen med at gennemfare en given intervention eller
anvende specifikke metoder og om der er en virksomhedskultur, som understetter
forandringer. Den organi satoriske modenhed danner sal edes ogsa baggrund for valget af en
given intervention og metodeanvendel se.
. Formidling af viden om psykosocialt arbegjdsmiljg
Opstartsfasen kan med fordel ogsa besta af en formidling af generel viden om psykosociale
arbejdsmiljgaspekter til bade ledere og medarbejdere. Dette er medvirkendetil at skabe et
fadles grundlag i virksomheden for de efterfaglgende faser i processen, idet der udvikles en
informeret forstaelse af, hvad det psykosociale arbejdsmilja og arbejdet dermed indebagrer.
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3 — Opmaar ksomhedspunkter (Kortlaegning)
| kortlaegningsfasen kan formuleres fgl gende opmaarksomhedspunkter:

1. Vag af metode
Ved valget af metodetil kortlaegning foretages ogsa et implicit valg af fokus, undersggel ses-
og indsatsmuligheder. Ved at anvende fx et standardspargeskema er det muligt at opnaen
bred viden om det psykosociale arbejdsmilja pa mange omréder. Dette giver primaat indblik
i mulige problemomrader, der bar tages hand om — men ikke hvordan disse omrader skal
handteres og hvad der skal til for at dette bliver en succes. Det teoretiske og videnskabelige
grundlag er ogsa vigtigt at vurdere, ndr der vad ges metode.

2. Tilpasning til organisationen
| forbindel se med og efter valget af metode ber det overvejesi hvilken grad og pa hvilke
omréder denne metode kan/skal tilpasses den givne organisation. Dette kan ske pa et meget
specifikt plani forhold til en tilpasning af dele af et spergeskemacller i forhold til
virksomhedens specifikke behov og pa et mere overordnet plan i forhold til virksomhedens
overordnede kontekst (kultur, sektor og sociogkonomi).

3. Eksisterende systemer
| kortlaegningsfasen er det centralt at tage hgjde for og involvere de systemer, personer og
strukturer, der allerede eksisterer i en given organisation og kan understatte opgaverne i
denne fase. En undersggel se af hvilke systemer der findes, og hvordan de kan inddrages er
central i denne fase.

4. Fortolkning
Et kortlaagningsresultat har ofte behov for at gennemga en fortolkningsproces.
M edarbejdernes viden og naare kendskab til arbejdet, relationerne og organi sationen er
vigtig i denne fase. Denne viden synes helt central for at gennemfare en fortolkning fra
kortlaggningens output, som kan ske viainvolvering af medarbejderne i fx workshops og
dialogmgader.

4 — Opmaerksomhedspunkter (Fra kortlaagning til handling)
Dennefase er i flere sasmmenhamge angivet som en fase, der for virksomheder er svaat
handgribelig. Felgende opmaarksomhedspunkter kan anbefales:

1. Prioritering af indsats
Medarbejdernesinvolvering er central, ndr indsatser skal prioriteres. Prioriteringen ber
sdledes forega i fadlesskab mellem ledelse og medarbejdere og fokusere pa realistiske tiltag.
Sdledes er der mulighed for at styrke bade medarbejderes og lederes falelse af gjerskab over
processen og dens resultater.

2. Medarbejderne som eksperter
M edarbejdernes viden og naare kendskab til arbejdet, relationerne og organi sationen er
vigtig ogsdi denne fase. Her kan disse kompetencer sadtesi spil i forhold til at oversadte
kortlasgningens output til udarbejdelsen af en handlingsplan.

3. Systematik og overblik (hvem ger hvad, hvornar og hvorfor)
Systematikken kan i denne fase fungere som ledetrad og faciliterende element i
udarbejdelsen af en handlingsplan. Ved at have opmaarksomhed pa, hvilke omrader der ber
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daskkes, er det sdledes muligt at komme hele vejen rundt og skabe et sikkert fundament for
handlingsplanens faktiske implementering i naeste fase. Systematikken kan ogsa anvendestil
at skabe overblik over processen og de gnskede mal for alle organisationens medlemmer.
Underliggende problemer versus symptombehandling

Nar indsatsen prioriteres og en handlingsplan ska udformes er det vigtigt at overveje om der
er fokus pa underliggende problemer eller symptomer herpd Dette reflekterer selvfalgelig et
bagvedliggende valg, hvilket bar vaare bevidst. Det kan anbefal es gennem dialog at sage et
fokus pa de underliggende problemer badei forhold til at skabe varige, positive forandringer
ogi forhold til at l@se sd mange problemer som muligt ved samme indsats.

Systemisk forstaelse (multikausal og helhedstanke)

Ovennaavnte fokus pa underliggende problemer kan suppleres med en systemisk forstaelse
af organisationer. Prioriteringen indbefatter opmaaksomhed pa, at forandringer i en del af en
organisation kan have falger i en anden del. Samtidig kan problemer ofte have en
multikausalitet, hvorfor det kan vaare givtigt at undersage om flere underliggende problemer
samvirker. | denne systemiske forstael se kan ogsainddrages laging fratidligere erfaringer
med lignende processer og de faktorer der pa dét tidspunkt medvirkede til hhv. succes og
fiasko.

5 — Opmaar ksomhedspunkter (Implementering)

Implementeringsfasen er et vigtigt omdrejningspunkt i processen. Det er her, det foregdende arbejde
manifesteresi konkrete handlinger og tiltag. Falgende opmaaksomhedspunkter kan naavnes for
denne fase:

1.

Kommunikation

Kommunikationens funktion i implementeringsfasen gadder i ssrdeleshed i forhold til at
videreformidle og tydeliggare, hvilke mal og formd der er med de tiltag, der gennemfares.
Systematikken fra handlingsplanen udger rammen for kommunikationsel ementet i
implementeringsfasen.

Integration

Implementeringen af de prioriterede tiltag kan forstyrres af allerede igangvaarende
aktiviteter. Dette bar der tages hgjde for, sledes at der sker en integration mellem de
initiativer, der allerede er i gang i virksomheden — og de tiltag som er en del af det
specifikke arbejde med det psykosociae arbejdsmilja. | bedste fald skabes en synergieffekt.
Systematisk overvagning af aktiviteter

Implementeringen bar overvages ngje. Sker de planlagte aktiviteter? Sker de pa den
planlagte made? Involveres de personer, man planlagde at involvere? Og lever de givne
personer op til deres ansvar i denne proces? Der er to saalige formad hermed: Det ene er
muligheden for om nadvendigt at foretage |gbende justeringer. Det andet er, at
informationen fra overvagningen vil fungere som en | gbende procesevaluering og give input
til evalueringsfasen.

Involvering af medarbejdere/ejerskab

Medarbejderne ber ogsa inddrages i implementeringsfasen, hvilket er en forudsagning for, at
der kan skabes et gjerskab til detiltag, der gennemfares.

Overordnet ansvarlig
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| denne fase er det vigtigt, at der er en overordnet ansvarlig, som sgrger for at have overblik
over og faling med, at implementeringen sker i overensstemmel se med handlingsplanens
systematik og formdl.

Ressourcer til rédighed

Implementeringsfasen kraever nogle ressourcer i virksomheden. Det er centralt, at der
tilferes de nadvendige ressourcer i denne fase og at det formidles hvor mange ressourcer der
er til radighed.

6 — Opmaar ksomhedspunkter (Evaluering og organisatorisk laering)
Evalueringsfasen planlaggges og gennemfaresi hele interventionsforl gbet. Felgende
opmaarksomhedspunkter skal naevnes vedrarende eval ueringen:

1.

Effektevauering (paforskellige niveauer)
Effektevalueringen af interventionen bgr ske paflere niveauer: | forhold til
medarbejdere/lederes holdning til de gennemfarte aktiviteter/tiltag, hvilke faktiske
forandringer der er gennemfeart og de eventuelle andringer i det psykosocial e arbejdsmilja.
Procesevaluering
1) Dokumentation
Procesevalueringen bar indeholde en dokumentation af selve processen:
Det vil sige: Hvem gjorde hvad og hvornar?
1)) Kontekst
Proceseval ueringen ber inkludere kontekstens betydning for om
processen er forlgbet som planlagt. Hvilke fremmende og heammende
faktorer i omgivelserne har haft en rolle?
[11)  Individuel vurdering
Proceseval ueringen bgr inkludere en vurdering pa individniveau af
forlgbet. Hvordan har medarbejderne oplevet processen og hvad ser de
kan laaes heraf?
Tilpasning til organisationen
Ligesom i afdaskningsfasen bar ogsa evalueringen til passes den enkelte organisation — det
gadder badei forhold til evalueringens strategi og metode.
Organisatorisk laging
Evalueringen spiller en central rolle for den videre organisatoriske laging og det
kontinuerlige arbejde med at skabe et godt psykosocialt arbejdsmilja. Herfor er det vigtigt at
sage svar pafalgende: Hvad virker under hvilke omstaandigheder og hvordan kan en
fremtidig proces formes med dette for gje?
Kommunikation
Ogsai denne fase er kommunikationen et centralt element. Det gadder bade som en
tilbagemelding i forhold til de gennemfarte tiltag og deres resultater og i forhold til de
overordnede forma med at indlede hele processen.
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Figur 2 — Analysemodel — opmaer ksomhedspunkter



Dette arbejdspapir har til formal at kondensere den lagring, der pa nuvaarende tidspunkt kan
uddrages fra en overordnet analyse af udredningsprojektets metoder, PRIMA-EF og " Projekt om
Psykisk Arbejdsmiljgi APV-arbejdet” . Pa denne baggrund vil dette afsnit identificere nogle
omréder, hvor der stadig mangles viden om, erfaring med og afprevning af metoder pa det
psykosocial e arbej dsmiljgomrade.

| forhold til konsortiets syv sagekriterier (og de syv supplerende karakteristika) kan fra Tabel 1
udledes, pa hvilke omrader de beskrevne metoder bidrager i mindre omfang eller slet ikke. Dette er
selvfalgelig ikke udtrykt i absolutte vaardier, men kan anvendes som en rettesnor i forhold til, hvor
fokus med fordel kunnerettesi fremtiden. Overordnet for arbe dspapiret kan siges, at der er
identificeret flere omrader, hvor udredningsprojektet, PRIMA-EF og " Projekt om Psykisk
Arbejdsmiljgi APV-arbejdet” bidrager til viden om metoder pa det psykosociale omrade. Disse
bidrag indeholder dog ogsa mangler og udfordringer og vil paforskellige omrader med fordel kunne
videreudvikles og afprevesi forskellige sammenhaange. | det faglgende vil disse mulige
videreudviklingsomrader blive praesenteret.

7 % 9% & 9% W3

| PRIMA-EF-projektet angav de deltagende eksperter, at der allerede findes viden om, hvad
interventioner kan besta af —men at der mangler viden om, hvordan disse udvikles, implementeres
og designes. Der blev sdledesidentificeret et generelt behov for flere interventionsstudier med et
staarkt design og laangere follow-up-perioder, hvor det er muligt ogsa at fokusere pa at oversadte
forskning til praksis (Leka and Cox 2008b).

De omrader, der, pa baggrund af den foreliggende viden, med fordel vil kunne udvikles yderligere
og fokuseres pa bade i fremtidig forskning og udredning samt udvikling og afprevning af metoder,
beskrivesi de nedenstaende afsnit. At omraderne naavnesi dette afsnit betyder ikke nadvendigvis, at
det er et omréde, der endnu ikke er blevet undersggt overhovedet, men naamere, at der stadig er
elementer indenfor de naevnte felter, som bgr undersgges videre. Omraderne udger nadvendigvis
heller ikke en fyldestgarende liste, ligesom de ogsa med fordel kan beskrives og operationaliseres
ngjere. Afsnittet skal saledes lasses som en ikke-prioriteret liste, der bar bearbejdes neamere.
Omréderne er for overskuelighedens skyld struktureret i forhold til faserne i arbejdspapirets
analysemodel.

Overordnede principper
De omrader, der naevnesi denne kategori, er karakteriseret ved at vaare gennemgaende og have
betydning for alle modellens faser.

Et centralt overordnet omrade for virksomhedernes arbejde med det psykosociale arbejdsmiljg er, at

dette arbejde ses og behandles som en kontinuerlig proces. Det vil sige, at der som udgangspunkt
tages hgjde for, at dette arbejde skal ske fortlgbende i en sammenhaangende proces, hvor den laaring
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og udvikling, der resulterer af et forlab, viderefaresi det efterfalgende arbejde. Der er behov for
yderligere viden om og erfaring med anvendelsen af dette princip, herunder forskellige former for
og udbytte af en |gbende procesevaluering. Virksomhederne befinder sig i omskiftelige
omstaendigheder og det bliver mere og mere tydeligt, at der er behov for viden om og erfaringer
med redskaber til at forsta og inkludere kontekstens betydning for arbejdet med det psykosociae
arbejdsmiljg, herunder hvordan man handterer |gbende forandringer.

Medarbejderinvolvering er et andet overordnet princip, som med fordel kan undersages neamere.
Patrods af at medarbejderinvolvering alleredei flere sammenhaange fremhaeves som centralt,
savnes dog mere viden om spargsma som: Hvem skal involveres, hvornar og hvordan? | relation
hertil er der behov for at undersgge betydningen af hvilke forskellige roller, ansvarsomrader og
strategier, der fordelesi en proces hvor det psykosociale arbejdsmiljg skal forbedres. Fx er der
behov for viden om betydningen af forskellige roller i denne proces (tovholder, ildgad,
sponsorer/ambassaderer, ledelse). Det vil desuden vaare centralt at indhente mere viden om
motivationsfremmende faktorer og kobling til kerneopgaven i arbejdet med det psykosociae
arbejdsmiljg.

Endelig ses et udprasget behov for viden om, udvikling af og erfaring med metoder og redskaber til
anvendelsei SVIV'er.

Opstartsfasen

Som tidligere nsevnt er denne fase en vigtig, men ofte overset fase. Selvom de undersggte metoder
bidrager til vores viden om denne fase, er der behov for yderligere viden og erfaring paflere
omrader.

Det gadder bl.a. i forhold til viden om den rolle en virksomheds initialvilkar spiller for
gennemfarelsen af en procestil forbedring af det psykosociale arbejdsmilja. Med initialvilkar
menes den kontekst, de ressourcer, kompetencer og strukturer, samt forstaelsen af det psykosociale
arbejdsmiljg, der alerede findesi en given virksomhed — det vil sige, den organisatoriske
modenhed for at kunne arbejde med det psykosociale arbejdsmilj@. Betydningen af disse
initialvilkar og den organisatoriske modenhed bgr undersggesi forhold til spergsmd vedrarende
forberedelse til forandring (platform, forankring, viden om psykosocialt arbejdsmiljg), hvilke
forudssgninger og under stattende faktorer der spiller en rolle for processen, hvordan man kan
handtere medarbejdere og lederes forandringsparathed (modstand, involvering). Dette dbner for
spargsmal et vedrarende betydningen og involveringen af en ekstern facilitator. Her er behov for
naarmere at identificere hvilke kompetencer og kvalifikationer, der er centrale for at kunne
gennemfare en proces med fokus pa det psykosociale arbejdsmiljg, dette gad der bade hvis en
virksomhed anvender en intern og en ekstern facilitator. | forlaangelse heraf vil det ogsa veae givtigt
at undersgge hvilke fordele og ulemper der kan vaare ved anvendelsen af hhv. enintern eller en
ekstern facilitator.

Kommunikationsstrategi og projektstyring er ogsa centrale elementer i denne fase. Mere viden om
disse elementers betydning, form og gennemfarel se vil vaare ngdvendig. Endelig vil viden om og
erfaring med redskaber til afdaskning af den psykol ogiske kontrakt (hvordan den ser ud og hvad der
kan aandres) kunne bidrage til forstaelsen af denne fasei processen.
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Kortlaagningsfasen

Kortlaegningsfasen er i mange sammenhaange kendt som spargeskemafasen. Viden om andre
kortlaegningsredskaber (end spargeskemaer) og deres anvendel se og resultater vil kunne styrke
denne fase og mulighederne for alternative indsatser. Som en del heraf vil et bidrag ogsa kunne
opnas ved at sadte fokus pa, hvordan man kan afdaekke virksomhedernes initialvilkar og
problemforstael se.

Frakortlaegning til handling

Denne fase er en svaa fase for mange virksomheder. Som et resultat af dette arbejdspapir ses et
behov for at indhente viden om og erfaringer med redskaber til prioritering af indsatser og
udvikling af handlingsplaner. Herunder, hvordan man udvikler differentierede indsatser og tager
hgjde for individuelle per sonfor skelle (forudsagninger, holdninger, etc.) Dette indikerer overordnet
et behov for at kortlasgge, hvordan man nar frem til egnede |gsninger pa det identificerede problem.

I mplementeringsfasen

Selve implementeringsfasen er et sarbart tidspunkt i et forlgb med fokus pa det psykosociale
arbgdsmilja. Der er i denne fase behov for viden om, hvordan kan integrere dette arbejde med de
arbejdsprocesser, der alerede eksisterer i en given virksomhed. Derudover er det centralt, at der
skabes viden og erfaring i forhold til, hvordan interventioner kan overvages |gbende og synliggares
I virksomheden.

Evaluering og organisatorisk laering

Evaluering og organisatorisk laaing er vigtig i forhold til den kontinuerlige forstaelse af arbejdet
med det psykosociale arbejdsmiljg. Der er sdledes behov for mere viden om, hvordan interventioner
kan eval ueres effektivt (bade proces og effekt) og hvordan dette kan indga som en del af en
overordnet evaluering af APV-processen. Supplerende hertil ses et behov for yderligere viden om
og erfaring med at kombinere kvalitative og kvantitative elementer i evalueringer af interventioner
(herunder hvordan man kombinerer effekt- og procesevaluering).

Supplerende omrader

Analysemodellerne, der ligger til grund for arbejdspapiret, reflekterer allei forskelligt omfang

en planrationel tankegang. Anvendelsen af en sadan begrebsramme har en tendenstil at
underbetone visse aspekter, som kan have betydning for gennemfarelsen af interventioner til
forbedring af det psykosociale arbejdsmilja. Arbejdspapiret har lagt vaegt painvolvering af
medarbejderne, forankring og kontekstuel tilpasning af de anvendte redskaber, men der kan som
supplement hertil yderligere vaare behov for at inddrage og undersgge betydningen af magtforhold,
forhandlingsprocesser, tillids- og samarbejdsforhold samt hvordan interventioner kan gennemfaresii
komplekse organiseringsformer.

Y derligere ses et behov for specifikt at undersage hvilke fremmende og hindrende faktorer der har
betydning for om virksomhederne igangsadter projekter for at forbedre det psykosociae
arbejdsmiljg, og om denne proces gennemfares med succes og ferer til faktiske forbedringer pa
medarbejderniveau. Herunder hvilke tiltag der kan geres for at rette op pa en indsats, der ikke gar
som @nsket (fx risikoanalyse, contingency planning).
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