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FORORD

Som en del af velfaardsaftalen er der oprettet et konsortium om udvikling af metoder til fore-
byggelse af darligt psykosocialt arbejdsmilja. Konsortiet bestar af repraesentanter fra Arbejds-
tilsynet (AT) og Det Nationale Forskningscenter for Arbejdsmiljg (NFA) og har til formal at
indsamle, udvikle og formidle vaaktgjer, som danske virksomheder kan bruge i arbejdet med
forebyggelse af darligt psykosocialt arbejdsmilje. Som en del af konsortiets arbejde er der
igangsat et udredningsprojekt, som indebaarer en afdaskning af eksisterende viden om forebyg-
gelse og virkemidler til forbedring af det psykosociale arbejdsmilja pa europadsk plan. Afdeek-
ningen har saarligt fokuseret pa konkrete forebyggelsesstrategier pa virksomhedsniveau. Resul-
tatet af dette arbejde vil blive prassenteret i en raskke selvstaandige rapporter, hvoraf denne rgp-
port er den farste.

Naavaarende rapport sammenfatter og analyserer konkrete forebyggelsestiltag og virkemidler
som anvendes i Storbritannien. Rapporten redeger indledningsvis for en raskke forskelle og
ligheder i tilgangen til det psykosociale arbejdsmiljg i Danmark og Storbritannien. Karakteri-
stisk for udviklingen er, at der b&de i Danmark og Storbritannien efterspearges mere viden om
konkrete metoder til forbedring af det psykosociale arbejdsmiljg samt hvordan disse metoder
tilpasses og implementeres pa arbejdspladserne. Saaligt de organisatoriske processer frakort-
laagning til handling i henhold til konkrete initiativer pa arbejdspladserne er underbelyst.

| rapporten beskrives tankerne bag ” Det britiske eksempel” med en vaggtning af de elementer,
som er vigtige for virksomhedernes forebyggende indsats i forhold til det psykosociale ar-
bejdsmilja. Farst preesenteres ” Risk Management” tilgangen, der ud fra et organisatorisk og
participatorisk perspektiv fokuserer pa virksomhedens evne til at diagnosticere og gennemfare
innovative og bredt forankrede indsatser til forebyggelse og forbedring af det psykosociale ar-
bejdsmiljg. ” Risk Management” er udviklet pa baggrund af konkret interventionsforskning ved
The Institute of Work, Health and Organisations pa Universitetet i Nottingham. Derneest pree
senteres " Management Standards” , som er en overordnet strategi for det psykosociale omrade,
der er inspireret af " Risk Management” tilgangen fra Universitetet i Nottingham. ” Management
Standards’ er udviklet af det britiske arbejdstilsyn (HSE) for at tilpasse tilgangen til et anven-
deligt vaarktgj for de britiske virksomheder. Afslutningsvis vurderes overfarbarheden af ” det

britiske eksempel” , med vasgt pa potentialer og udviklingsomrader i forhold til en dansk sam-
menhaang.

Rapporten er et produkt af en lsangere proces, hvor medlemmer af konsortiets faglige arbejds-
gruppe lgbende har diskuteret metodens anvendelighed og perspektiver. Derudover har der vee
ret afholdt to dialogmader mellem NFA, AT og en gruppe autoriserede arbejdsmiljgradgivere
samt NFA og AT’ s Task-force pa det psykiske arbejdsmiljgomrade, hvor omdrejningspunktet
var danske virksomheders anvendelse og behov for metoder til forebyggelse og forbedring af
det psykosociale arbejdsmilja. | forbindelse med dialogmadet er rapporten blevet diskuteret
under deltagelse af en britisk ekspert pa omradet. Tak til den faglige arbejdsgruppe for en god
arbejdsproces.

Palle @rbask Jens Jensen
Direktor Direktar
Det Nationale Forskningscenter Arbejdstilsynet

for Arbejdsmiljg
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SAMMENFATNING

" Det britiske eksempel” udger en strategi for virksomheders forebyggende indsats til forbedring af det psy-
kosociale arbejdsmilje. Malet har vearet at udarbejde en metode, som de britiske virksomheder selv kan gere
brug af og som kan tilpasses den pagaddende psykosociale arbejdsmiljasituation. Strategien er inspireret af

" Risk Management” tilgangen, der anlasgger et saaligt fokus pa virksomhedens evne til at diagnosticere og
reducere negative arbejdsbetingelser associeret til det psykosociale arbejdsmiljg pa organisatorisk niveau.

" Risk Management” fremhaever de processuelle og strukturelle karakteristika, der er forbundet med at tilpas-
se, udvikle og implementere indsatser til forbedring af det psykosociale arbejdsmilja.

" Risk Management” tilgangen bygger pa den skandinaviske aktionsforskningstradition og fokuserer pa pri-
mea og sekundaa forebyggelse. Aktionsforskningens principper genspejles overordnet i ” Risk Management’
ved et fokus pa det organisatoriske niveau, hvor organisationen ses som generator af risikofaktorer og gen-
nem processens participatoriske og lagingsmeaessige udformning. Her bidrager interne eller eksterne facilita-
torer med teoretisk og metodologisk viden, mens medarbejdere og ledelse i den deltagende virksomhed bi-
drager med deres lokale forstaelsesramme og praktiske viden om, hvilke problemer der gar sig geddende i
virksomheden og hvilke interventioner, der kan medvirke til forbedring af arbejdsmiljzet.

" Risk Management” processen bestar af syv trin, der udger komponenter i fire dynamiske faser, hvor den
aktive inddragelse af alle interessenter gennem brugen af en styregruppe, workshops og diskussioner i samt-
lige faser udger en hjgrnesten.

Det praksisorienterede vaaktgj; "Management Standards’, lasgger sig mere eller mindre op af tankerne bag
" Risk Management”. " Management Standards” er udviklet af det britiske arbejdstilsyn (HSE) og stilles til
radighed som en interaktiv procesvejledning, der tilstraeber et hgjt niveau af medarbejdertrivsel, organisato-
risk ydeevne samt en helhedsorienteret dialog mellem ledelse og medarbejdere. | praksis bestar ” Manage-
ment Standards’ af seks standarder og enrisikovurderingsproces, der bygger pa dokumenteret forskning
indenfor det psykosociale forskningsomrade. De seks standarder, der i en dansk sammenhaang bar forstas
som en raskke anbefalinger for det psykosociale arbejdsmiljg, fungerer som nogle milepade for en god psy-
kosocial arbejdsmiljgpraksis og reflekterer hver isaa nogle anskveardige vilkar eller karakteristika ved det
psykosociale arbejdsmiljg, som den enkelte organisation gennem en |gbende risikovurderingsproces kan
arbejde hen imod at realisere.

" Management Standards” er ivaaksat gennem en pilotundersagelse blandt 100 britiske virksomheder inden-
for fem brancher. Brancherne daekkede starre virksomheder indenfor kommunal og ministeriel administrati-
on, uddannelsessektoren, finanssektoren og sundhedssektoren. Derudover har tilsynsfarende fra det britiske
arbejdstilsyn gennemgaet intensiv traaning i principperne bag "Management Standards’. Der er ved af slut-
ningen af denne rapport ikke foretaget en endelig evaluering af Management Standards.

Pabaggrund af denne rapport, er det ikke muligt at komme med endegyldige anbefalinger, da dette er farste
skridt i afdaskningen af eksisterende viden om forebyggelse og virkemidler til forbedring af det psykosociale
arbejdsmilje pa europadsk plan. ” Det britiske eksempel” fremheever dog flere vigtige aspekter, som udger
potentialer for den videre udvikling af metoder for danske virksomheders forebyggelse af darligt psykosoci-
alt arbejdsmiljg. Saarligt de aspekter ved ” Risk Management” og "Management Standards’ der beskriver de
organisatoriske processer, der er forbundet med at komme fra kortlasgning til handling udger centrale poten-
tialer.

| forhold til danske virksomheders forebyggende arbejde med det psykosociale arbejdsmilja vurderes for-
tolkningsfasens fokus pa udvikling af handleplaner, at kunne bidrage med ny inspiration for etableringen af
realiserbare og gennemtaankte interventioner. Brugen af fokusgrupper bidrager til, at virksomheden har mu-
lighed for at grave dybere i de psykosociale arbejdsmiljgproblemer, hvor medarbejdere, ved selv at have
mulighed for at komme med anbefalinger, opndr ejerskab over de aktiviteter, der skal skabe arbejdsmiljefor-



bedringer. P& den made sikres en fadles forstaelse af sammenhaangen mellem problemomrader og risiko-
grupper.

Derudover udger den overordnede informations- og kommunikationsstrategi et aspekt, der medvirker til at
holde gang i den interne dialog, sa der sker en Igbende forventningsaf stemning og medarbejderne Igbende
opdateres om processens fremskridt og resultater. | den ssmmenhaang ligger der et centralt budskab i at op-
fatte arbejdet med det psykosociale arbejdsmilja, som en kontinuerlig forebyggelsesproces, hvor en gen-
nemgaende overvagning og evaluering, af aktiviteterne i de respektive faser i processen, bidrager til lgbende
organisatorisk lagring.

Mange af de elementer der fremhaeves ved ” Det britiske eksempel” eksisterer allerede i forskellige former i
en dansk sammenhaang. ” Risk Management” og "Management Standards” tilbyder i den henseende nogle
processuelle retningslinjer for god forebyggelse, der kan inspirere som en ramme for det videre arbejde med
de danske materialer og veaktgjer indenfor det psykosociale arbejdsmiljgomrade. En mulighed kunne vaare
at supplere APV -proceduren som vi kender den i dag.

| det videre arbejde, vurderes anvendelsen af konkrete retningslinjer eller anbefalinger for god psykosocial
arbejdsmiljepraksis, til forskel fra brugen af standarder, mere anvendelig i en dansk sammenhaang. Samtidig
vurderes det ngdvendigt at sadte mere fokus pd, hvordan virksomheder, der har svaart ved at komme i gang,
kan hjedpes til at igangsadte indsatser til forbedring af det psykosociale arbejdsmilje. Facilitatorrollen udger
i den forbindelse en vigtig funktion. | forhold til facilitatorrollen, er der behov for at identificere de enkelt-
stéende kompetencer, der skal vagre til stede og samle den viden, der erfaringsmesssigt er kendskab til, sa
virksomhederne kan vejledes i valg af facilitator og derved skabe et godt grundlag for at baare processen
igennem.

I mange virksomheder findes der velfungerende samarbejdsstrukturer, som har ekspertise i at tage aktiv del i
arbejdet med det psykosociale arbejdsmilja og som muligvis kan bidrage til at forankre processeni Dan-
mark. Det anbefales derfor, at der arbejdes videre med, hvordan processen integreres med de eksisterende
systemer pa arbejdspladsniveau sdsom SO, SU/MED og HR.

Dertil kommer, at " Det britiske eksempel” i sin nuvaarende form, vurderes at appellere mest til starre virk-
somheder der har mange ressourcer, men ikke i samme omfang til mindre virksomheder, der ikke kan for-
ventes at have de samme systemer og ressourcer til radighed. Der er i den henseende behov for at se nerme-
re pd, hvorvidt der kraeves en salig tilpasning til SMV omradet. En mulighed kunne vaare at udvikle flere
forskellige procesguider, hvoraf en version kunne designes til store virksomheder og en anden kunne desig-
nes til mindre virksomheder.

Afslutningsvis ma det konkluderes, at " Det britiske eksempel”, efter behgrig tilpasning, valide-
ring/evaluering og evt. videreudvikling vil kunne bidrage med metoder til danske virksomheders forebyg-
gende arbejde med det psykosociale arbejdsmilja.



BAGGRUND

Virksomhedernes forebyggende indsats for det psykosociale arbejdsmiljg har gennem de senere & indtaget
et vigtigt punkt p& dagsordenen savel blandt politikere, myndigheder og interesseorganisationer som blandt
arbejdsmiljgprofessionelle. I nteressen har saaligt haft fokus pa at stimulere virksomhedernes egenindsats og
handlet om hvilke metoder, der kan hjedpe virksomhederne til at identificere deres problemer og vaae vejle-
dende i gennemfarelsen af konkrete indsatser til forbedring af det psykosociale arbejdsmiljg (AT 2005; Re-
geringen 2006; Kristensen 2004).

Den organisatoriske forebyggelse

Det er imidlertid en udbredt forskningsmeessig savel som praktisk erfaring, at vejen fra kortleegning til for-
bedring af det psykosociale arbejdsmilje er en vanskelig proces. Virksomheder fremstar i den henseende
ikke som homogene starrelser. Interventioner i virksomheder er derfor forbundet med en kompleks social
proces, hvor der kan vaae stor forskel pd, hvordan den enkelte arbejdsplads handterer de konkrete problem-
stillinger (Semmer 2003; Scott 2001). Sadanne forskelle bunder dels i den konkrete kerneydelse og branche-
tilharsforhold, dels i de ledelsesmeessige ressourcer, samarbejdstraditioner og involvering i arbejdspladsen
(Kristensen 2007). Som en konsekvens af dette, strander mange virksomhedstiltag i et vadested, hvor pro-
blemerne fremstar abenlyse, men hvor indsatser ofte ikke forankres pa arbejdspladsen og gennemfares uden
klare mal og midler. En vigtig forudsagning for udviklingen af virksomhedsrettede initiativer til forebyggel-
se og forbedring af det psykasociale arbejdsmilja er derfor, at initiativer sgsadtes i et organisatorisk klima,
der stettes af fedles vaadier og virksomhedspolitiske rammer for den konkrete indsats (Amick et.al 2000;
Cornwall & Jewkes 1995).

Mange undersggelser har imidlertid haft et ensidigt fokus pa individniveau, mens den organisatoriske kon-
tekst fremstar mere underbelyst. | de senere ar er der dog tegn pa en stigende interesse for de organisatoriske
rammers betydning for arbejdsmiljget og sealigt de organisatoriske processer, roller og interpersonelle krav,
der karakteriserer arbejdsmiljgarbejdet pa de enkelte virksomheder, er kommet mere i fokus (Cox et al 2000,
Quick et al 1997; Semmer 2006).

Som et vigtigt supplement til den eksisterende viden pa individniveau, anlesgger det organisatoriske perspek-
tiv en forstaelsesramme, der gar bag om karakteren af de tilstedeveerende interesser, traditioner og holdnin-
ger til arbejdsmiljgindsatsen pa den enkelte virksomhed (Landy et al 1994; Porras & Robertson 1992; Sem-
mer 2003). Problemlgsningen relateret til det psykosociale arbejdsmiljg bliver i denne optik ikke kun et in-
dividuelt anliggende, men anskues i samspil med organisationen som helhed, da individets situation ofte
pavirkes af et misforhold mellem arbejdets organisering og hel bredsmeessige forhold, hvilket den enkelte
ikke kan tage hand om egenhaandigt (Cox 1993; Murphy 1986).

| litteraturen praesenteres forskellige taksonomier (skalainddeling) for interventioner rettet mod psykosociale
arbejdsmiljgproblemer. Mange af disse har adopteret en model, hvor forebyggende interventioner opdeles
efter tre niveauer; primea, sekundag og tertiaa. Fedles for de eksisterende taksonomier er, at den forebyg-
gende indsats udelukkende bliver et spargsmal om at forhindre individuelle helbredsproblemer (Mackay et
al 2004). For at synliggere den organisatoriske kontekst, er den traditionelle taksonomiforstaelse af interven-
tioner pa individniveau sggt udvidet til ogsa at omhandle hvad organisationer kan gare (Cox et al 2000). Cox
et al redefinerer taksonomien til or ganisatoriske interventioner pa felgende made:

e Primaa forebyggelse handler om virksomhedens evne til at handtere den kritiske balance mellem de
krav virksomheden stiller til medarbejderne og medarbejdernes evne til at handtere disse krav. Her
kan organisationen gennem en prioriteret arbejdsmiljeindsats sikre en ansvarlig arbejdsorganisering
og et udviklende arbejde ved Igbende at have fokus pa kompetencer og traening.



e Ved sekundag forebyggelse forstas organisationens ansvar for og evnetil at tage hand om arbeds-
miljgproblemerne, ndr de opstar. Det indbefatter ledelsesarvagenhed, en gearet organisationskultur,
en beslutningsdygtig og velfungerende reference- og stettestruktur samt tilstedevazrelsen af de ngd-
vendige ressourcer og handleplaner.

e Tertioa forebyggelse er virksomhedsspecifik radgivning eller behandling og efterfal gende rehabili-
terende i ndsats, s& medarbejderne fastholdes og vender tilbagetil arbejde.

Primag forebyggelse der fra begyndelsen af udformningen af et produktionsapparat indtaenker risikofaktorer
i arbejdsmiljeet, er dog ikke altid en selvfalge. @konomiske begramsninger, mangel pa bevidsthed og/dler
kundskaber medvirker oftetil, at en sddan idealforestilling ligger langt vaek. | lyset af dette har de virksom-
hedsspecifikke interventioner ofte fokus pa sekundaa eller tertiagr forebyggelse (Jeding et al 1999).

Det er derfor af stor betydning hvilket arbejdsmiljgarbejde, der forekommer pa arbejdspladsen, og dermed
0gsa hvilke betingelser og rammer, der er for udvikling og forankring af en sammenhaangende strategi for
det praktiske arbejde med forebyggelsen og forbedringen af det psykosociale arbgdsmiljg. Det vil bl.a. sige,
hvilke lokale aktarer og samarbejdsinstitutioner, der udvikler, implementerer og integrerer de konkrete vea-
dier og virksomhedspolitiske retningslinjer for indsatsen (Miller & Monge 1986; |Isge 2005). Saxligt graden
af medarbejderindflydelse fremhaases som et aspekt med stor betydning for engagementet i forhold til de
organisatoriske malsagninger (Cotton 1993). Det centrale argument er her, at indflydelse ikke skal ses som
en situation, hvor medarbejderne vinder pa bekostning af ledelsen, men som en omstaandighed der styrker
virksomhedens samlede evnetil at lede og tilpasse sig nye situationer (Cotton 1993; Heller et.al 2004;
Schurman & Israd 1995).

Den britiske arbejdsmiljgpraksis

Danmark har sammen med mange af de andre nordiske lande en lang tradition for forskning til forbedring af
det psykosociale arbgjdsmiljg. | Storbritannien er situationen imidlertid en anden. Arsagen til de manglende
traditioner for forebyggelse og forbedring af det psykosocial e arbeg dsmiljg bunder i en raskke politiske og
historiske forskelle.

Overordnet set, har den britiske lovgivning kun haft relativt vage krav til maling af risici i forhold til det
psykosociale arbejdsmiljg samt udviklingen af forebyggende foranstaltninger for at nedbringe disse. Det er
sdledes ferst indenfor de sidsteti ar, at der er kommet sterre fokus pa det psykosociale arbejdsmiljg. Den
britiske praksisforstaelse har derfor bevirket, at der i mindre grad, end det er tilfaddet i Danmark, er blevet
fokuseret patiltag til forbedring af virksomheders psykosocial e arbej dsmiljgindsats (Cousins et al 2004;
Gunningham & Johnstone 1999; Mackay et al 2004; Nielsen et al 2005).

Den britiske praksis er ogsa kendetegnet ved, at der ikke er et system af arbedsmiljgprofessionelle, som vi
kender det fra Danmark. Her udger de autoriserede arbejdsmiljeradgivere et fagligt netvagrk af arbejdsmilje-
professionelle, hvis opgave det er at stette og radgive virksomhederne i deres arbejdsmiljgindsats. | praksis
betyder dette, at britiske virksomheder, der ansker at forbedre det psykosocial e arbejdsmiljg, har begraansede
muligheder for at indhente den ngdvendige ekspertise. Radgivningsindsatsen i Storbritannien har derfor me-
re baret pragg af ekspertkonsulenter, der fortadler virksomheden, hvad der skal garestil forskel for egentlig
medarbejderinddragende proceskonsultation (Haslebo & Nielsen 1997; Nielsen et al 2005).

Et andet karakteristika ved den britiske arbe dsmiljgpraksis skal findesi virksomhedernes orientering mod
psykaosocial e arbejdsmiljgproblemer, hvor der i Storbritannien har veaet starre fokus pa individets eget an-
svar. | Danmark har orienteringen, udover at have fokus pa det individuelle niveau, ogsa fokuseret pa det
organisatoriske niveau. Langt de fleste britiske virksomheder tillaggger derfor ikke den organisatoriske fore-
byggelse stor betydning, hvorefter mange forebyggende virksomhedsinitiativer er karakteriseret ved tertiser
forebyggelsei form af radgivning eller terapi paindivid niveau (Nielsen et al 2005).



Patrods af disse umiddelbare forskelle er der dog ogsa ligheder mellem den danske og britiske arbejdsmil-
jopraksis. Saaligt indenfor forskningsomradet er der tegn pafadlestrask. Paden ere side eksisterer der bade i
Danmark og Storbritannien en del viden og ekspertise om, hvilke faktorer i arbejdet, der skaber et darligt
psykosocialt arbejdsmiljg samt hvordan disse faktorer males. P& den anden side savnes der, sivel i den dan-
ske som den britiske praksis evidens for, hvordan denne viden omsadtes til konkrete metoder til forbedring
af det psykosociale arbejdsmilja og hvordan disse metoder implementeres pa arbejdspladserne (Cox et al
2000; Schurman & Israel 1995; Semmer 2003).

For at skabe succesfulde indsatser pa de enkelte arbejdspladser, er det derfor nadvendigt med et fremadrettet
fokus pa de organisatoriske processer i forhold til forbedring af det psykosociale arbejdsmilja. Stremninger
indenfor interventionsforskningen har da ogsa taget dette budskab til sig og skabt @get opmaarksomhed pa,
hvilken betydning planlaegningen og implementeringen af konkrete interventioner til forbedring af det psy-
kosociale arbejdsmiljg har for udformningen og effekten af disse (Cox et al 2000, Cox et al 2002; Nielsen et
al 2004; Nytrg et al 2000).






ET BRITISK EKSEMPEL TIL FORBEDRING AF DET PSYKO-
SOCIALE ARBEJDSMIL1IO

| bestragbelserne pa at indsamle, udvikle og formidle metoder, som danske virksomheder kan bruge i deres
praktiske arbejde med at forebygge og forbedre det psykosociale arbejdsmilja, praesenteres i det felgende et
eksempel fra Storbritannien. Den britiske tilgang, som beskrevet her, anlaegger et saaligt fokus pa virksom-
hedens evne til at diagnosticere og reducere negative arbejdsbetingelser associeret til det psykosociale ar-
bejdsmiljg p& organisatorisk niveau. Den britiske tilgang bestér af to dele, ” Risk Management” og ” Mana-
gement Standards’. ” Risk Management” tilgangen udger det overordnede koncept bag den organisatoriske
indsats til forebyggelse og forbedring af det psykasociale arbejdsmiljg, mens ” Mangament Standards’ er et
overordnet strategisk vaaktgj udviklet til de britiske virksomheder.

Brugen af risikoterminologien skal forstas pa samme made, som vi kender det fra indsatsen overfor det fys-
ske arbejdsmilje. Risikobegrebet er sdledes medtaget for dels at lasgge vaegt pa, at det psykosociale arbejds-
milj@ i lige sa hej grad som det fysiske arbejdsmilja er forbundet med betydende risikofaktorer, og at indsat-
sen for at forbedre eller forebygge problemer i det psykasociale arbejdsmiljg heanger sammen med at identi-
ficere og reducere disse. | det fglgende er ” Risk Management” tilgangen sagt beskrevet med vaegt pa de
organisatoriske processer, der er forbundet med udviklingen af tiltag i forhold til forbedring af det psykoso-
ciale arbejdsmilja.

Risk Management - konceptet bag

" Risk Management” er udviklet pa baggrund af konkret interventionsforskning og testet af forskere ved Uni-
versitetet i Nottingham (Cox et al 2000; Cox et al 2002). " Risk Management” udger en’ bottom up’ tilgang
til udvikling og implementering af indsatser til forebyggelse og forbedring af det psykosociale arbejdsmilja
og bygger pa participativ aktionsforskning, der tager sit udgangspunkt i en skandinavisk tradition for ar-
bejdslivsforskning (Grgnhaug & Olson 1999; Gustavsen & Engelstad 1986; Schurman & Israel 1995).

Aktionsforskningens principper genspejles overordnet i ” Risk Management” ved et fokus pa det organisato-
riske niveau snarere end individniveau og gennem processens participatoriske og laaringsmeessige udf orm-
ning. Her bidrager forskere og arbejdsmiljgprofessionelle med teoretisk og metodologisk viden, mens med-
lemmerne af den deltagende virksomhed bidrager med deres lokale forstaelsesramme og praktiske viden om
"forhold pa gulvet’. Medarbejdere og ledelse opfattes sdledes som lokale eksperter med ngdvendig viden
om, hvilke problemer, der ger sig geddende i virksomheden og hvilke interventioner, der kan medvirke til
forbedring af arbejdsmiljget. Samspillet mellem ledelse og medarbejdere og den aktive inddragelse af alle
parter gennem brugen af en styregruppe, workshops og diskussioner i samtlige faser i processen udger sdle-
des en hjgrnesten i ” Risk Management” (Cox et al 2000; Cox et al 2002). Overordnet fokuserer ” Risk Ma-
nagement” pafalgende aspekter:

e Primag og sekundaa forebyggelse

¢ Organisationen som generator for risikofaktorer

e Medindflydelse, interpersonelle forhold og processer
e Organisatoriske interventioner.

" Risk Management” tilgangen kan fremstilles som en proces bestdende af syv trin, der tilsammen skaber
rammerne for den praktiske anvendelse. De syv trin er fremstillet i model 1.
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Model 1: Trinmodel til udvikling af ar bejdsmilj f or bedringer

Hvert trin bygger pad information indsamlet gennem det foregaende trin og der er som et underliggende ele-
ment en lgbende formidling gennem hele processen. Formalet er at styrke virksomhedens evne til at anvende
data til udvikling af interventioner samt bidrage til eksisterende viden sa virksomheden kan laare af egne
erfaringer (Cox et al 2000; Nielsen et al 2005).

Farste trin udger en indledende tilvaenningsproces mellem forskere eller interne/eksterne facilitatorer og
virksomheden, hvor virksomheden oplagresi ” Risk Management” tilgangen. Paandet trin startes farste run-
de af dataindsamlingen og der gennemfares en kvalitativ undersagelse af arbejdsforholdene pa virksomhe-
den og hvordan disse er forbundet med helbred. Baseret paviden fra den kvalitative undersggelse designes
pa tredje trin en spargeskemavundersagelse til belysning af positive og negative arbejdsmiljefaktorer. Sidela-
bende eller efterfalgende trin to og tre gennemfgres der, som det fjerde trin, en kortlaegning af virksomhe-
dens kontrol- og stettesystemer, der enten direkte eller indirekte spiller en rolle for, hvordan man overvager
og forbedrer det psykosociale arbejdsmiljg. Pa femte trin fortolkes resultaterne fra spergeskemaundersggel-
sen og interventioner prioriteres og planlsggges. Det sjette trin udger forhold omkring den konkrete imple-
mentering af interventioner og tiltag pa virksomheden, hvorefter der pa syvende og sidste trin foretages en
overordnet proces- og effektevaluering.

De ovenstéende trin udspiller sig ikke nagdvendigvis i slavisk raskkefglge, men udgar komponenter der er
knyttet an til forskellige faser i ” Risk Management” processen. De forskellige faser i ” Risk Management”
processen er sggt fremstillet i model 2.
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Som en del af kerneprocesseni ” Risk Management” finder vi dataindsamlingsfasen og risikoreduceringsfa-
sen. Disse faser former de grundlaaggende byggesten i ” Risk Management” processen. Her figurerer for-
tolkningsfasen som et afgarende bindeled mellem dataindsamlingsfasen og risikoreduceringsfasen. Som en
integreret del gennemfares endvidere Igbende evaluering af alle faser af ” Risk Management” processen. |
den organisatoriske lagringsfase sammenfattes processen med eksisterende viden, sa virksomheden kan laae
af egne erfaringer. En naa'mere prassentation af de forskellige faser fremstilles nedenfor, hvor ogsa indplace-
ringen af de syv trin i forhold til de respektive faser i ” Risk Management” processen uddybes (se evt. model
4s. 17).

Da” Risk Management” ikke er en statisk interventionsform, men en dynamisk og cyklisk proces, forekom-
mer der Igbende kommunikation og tilbagemelding vedrarende processens fremdrift og hensigter. Denne
feedback mekanisme udgar en central faktor i bestragoelserne pa at komme fra kortlasgning til handling. Til-
bagemeldingsfasen udger siledes en mulighed for Igbende refleksion og konsultation vedrarende de foresta
ende udviklingsopgaver og interventioner i lgbet af de respektive faser, men forekommer ogsa som en selv-
staandig aktivitet ved " Risk Management” processens afslutning. Pa den made sikres medarbejdernes aktive
involvering og viden om interventioner og tiltag holdes ajour. Tilbagemeldingen vil typisk tage form af til-
bagevendende teammgder, virksomhedsprotokoller eller tvaargdende kommunikation mellem enheder og
niveauer i organisationen.

Dataindsamlingsfasen

Dataindsamlingsfasen udger den indledende fasei ” Risk Management” processen, hvor centrale aspekter af
organisationskulturen kortlaegges. | dataindsamlingsfasen identificeres og kortlasgges konkrete risikofaktorer
i det psykosociale arbejdsmilje - ogsa kaldet ' risikovur dering’ . Data frarisikovur deringen skal efterfglgende
bruges til at stimulere en konstruktiv intern dialog pa virksomheden vedrgrende behovet for fremadrettede
praeventive og udbedrende aktiviteter. Risikovurderingen fremstar derfor som en vigtig katalysator for det
videre arbejde med ” Risk Management” processen.

Forlgbet i dataindsamlingsfasen indbefatter en operationalisering af trin 1-4. | praksis indebaarer dette en
indledende tilvaanningsperiode (Trin 1), hvor forskerne markedsfarer projektet og udvikler en forstaelse for
virksomhedskulturen og de problemer, der ger sig gadddende i den pagaddende virksomhed. Som en vigtig
indledende foranstaltning udfaardiges en samlet kommunikationsstrategi for projektet. Udviklingen af en
samlet kommunikationsstrategi er central af flere arsager:

e At opnd synlig og aktiv opbakning fra nggleakterer og meningsdannere pa virksomheden, sasom
topledelse og de faglige reprassentanter.



e Det har stor betydning at skabe overblik over hvilke informationskanaler, der skal bruges sa infor-
mation om ” Risk Management” processen rér ud til hele organisationen.

e Pasamme mack er det vigtigt at sikre sig, at medarbejderne ved hvilke inf ormationskanaler, der be-
nyttes, s de er opmaarksomme pa disse.

o At forklare medarbejderne grundlaget og rationalet bag ” Risk Management” processen og placere de
pagaddende forandringer i den rette organisatoriske kontekst.

o Deter vigtigt at have en lgbende information til alle parter i virksomheden om hensigten og udvik-
lingen af " Risk Management” processens fremdrift og resultater.

e Lgbende at veare bekendt med medarbejdernes reaktioner overfor de tiltag, der sedtesi vaak og vaae
bevidste om deres behov i denne sammenhaang.

Udover etableringen af en kommunikationsstrategi nedsadtes en styregruppe, der skal udvikle de nadvend-
ge rammer for en succesfuld gennemfarelse af ” Risk Management” processen. Styregruppens opgaver er at
sikre engagement og inddragelse i forhold til projektet pa virksomheden, videreformidle infor mationer og
lgbende overvage processen. Det er derfor vigtigt at styregruppen afspejler alle interessegrupper i virksom-
heden. | samrad med forskerne/fecilitatorerne hjiadper styregruppen ogsa med at identif icere konkrete afde-
linger eller grupper, som antages at veae specielt udsatte og det vil typisk vaae her undersagelsen udfgres.
Denne gruppe benzevnes herefter ' malgruppen’ .

Efter at have identificeret malgruppen og sikret deltagernes engagement udfares en arbejdssystemanalyse
(Work Systerms Analysis) (Trin 2). Ved hjadp af semi-strukturerede interviews, interviewes et reprasentativt
udsnit af medarbejderne paalle niveauer i den/de pageddende afdelinger/enheder. Gennem interviewene
spergesind til positive sdvel som negative aspekter af arbejdet og om, hvordan disse er forbundne med med-
arbejdervelbefindende og helbred. Der sparges ogsdind til, hvilke omstaandigheder, der kan afhjeelpe ar-
bejdsmiljgpr oblemer.

Baseret paden viden, der er indsamlet gennem de foregaende trin, herunder observationer, gruppe diskussi-
oner og anden virksomhedsstatistik i labet af tilvaenningsperioden, samt den kvalitative interviewundersg-
gelse af arbejdsforhold, udvikles et tilpasset spargeskema (Risk Assessment Survey — RAS) (Trin 3). Sparge-
skemaet skal i overensstemmelse med virksomhedens sprog, belyse de aspekter, der er vigtige for undersg-
gelsens genstand. Sigtet med spargeskemaundersagelsen er at identificere og kvantif icere risikofaktorer i det
psykosociale arbejdsmilja blandt medarbejderne i malgruppen og klarlaegge frekvenser og ssmmenhaang
mellem risikofaktorerne og helbredsproblemer.

Det sidste trin i dataindsamlingsfasen kan udfgres sidelgbende med de kvalitative og kvantitative undersg-
gelser eller som en efterfglgende aktivitet. Pa dette stadie i dataindsamlingsfasen gennemfares en kortlasg-
ning af kontrol- og stettesystemerne pa virksomheden, der direkte eller indirekte initierer og overvager ar-
bejdsmilja@arbejdet og yder stette til medarbejdere med psykosociale helbredsproblemer (Audit of Manage-
ment Systems and Enployee Support - AMSES) (Trin 4). Denne kortlasgning er vigtig af flere arsager.

e Der oparbejdeset indtryk af, hvilken historie og arbejdsmiljgkultur den pageeldende virksomhed har
for arbejdet med det psykosociale arbejdsmilja.

e Der skabesoverblik over de ledelsesmaessige kompetencer og ressourcer og tages fat om virksom-
hedens bevidsthed og holdninger til psykosociale arbejdsmiljaproblemer.

e De konkrete samarbejdstraditioner afdeekkes, herunder hvilke institutioner (HR, SO, SU), der spil-
ler en aktiv rolle i forebyggelsesarbejdet.

e Elementerne i den virksomhedsspecif ikke stattestruktur, herunder muligheder for krisehjeep og tree
nings- og uddannelsesfunktioner gennemgas.
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e Der foretages en vurdering af kvaliteten og indholdet af de forhandvaarende arbejdsmiljepolitikker
og ewvt. virksomhedsundersggelser.

Screeningen af kontrol- og stettesystemer udfares gennem besag til relevante dele af organisationen savel
funktionelt som geografisk og involverer bade fokusgruppeinterview med nggleaktarer og eksperter samt
indsamling af baggrundspapirer, retningslinjer og statusrapporter vedrgrende aktarerne i arbejdsmiljgindsat-
sen.

Felgende opmaarksomhedspunkter er vigtige at holde sig for gje i dataindsamlingsfasen (Trin 1-4):

e At made virksomheden, hvor den er, forstaet som et spgrgsmal om virksomhedens modenhed i for-
hold til konkrete forebyggelsesindsatser. Der kan vagre stor forskel pa karakterenaf problemer fra
virksomhed til virksomhed og dermed ogsd den pagad dende malgr uppes arbejdssituation.

e At fastlasgge hvad der tales om, nar der tales om helbred og trivsel. Er det selvrapporterede proble-
mer eller andet?

e At udvadge homogene malgrupper, der er genkendelige og udsat for samme risikof aktorer indenfor
den organisatoriske kontekst.

e At afsadte den ngdvendige tid og ekspertise til at udvikle den kvantitative og kvalitative undersggel-
se.

Fortolkningsfasen

Efter udfarelsen af spargeskemaundersggelsen og screeningen af kontrol- og stettesystemer tilbagemeldes
resultaterne til styregruppen. Styregruppen diskuterer og udforsker efterfalgende resultaterne for at klarlaeg-
ge de underliggende ' patologier’ (identificerede risikofaktorer fra spargeskemaundersagelsen og sammen-
haange mellem disse), sa interventioner kan prioriteres og der kan udvikles en realistisk og implementerbar
handlingsplan. Denne fase, der forbinder identificeringen af indsatsomrader med reduktion af risikofaktorer,
benaa/nes fortolkningsfasen. Et vigtigt aspekt ved fortolkningsfasen er demokratisk dialog og bred deltagel-
se, saorganisationen i fadlesskab identif icerer de underliggende kulturaspekter, der virker som forklarings-
model for udviklingen af en handlingsplan og de interventioner der planlaayges (Action Planning) (Trin 5).

For at komme fra kortlaegning til handling og udf olde de innovative potentialer omkring planlasgningen af
handlingsplaner i fortolkningsfasen, er der i trdd med nordiske aktionsforskningsprincipper udviklet enin-
novationsmodel (Nielsen et al 2005). Overordnet bygger preamisserne for arbejdet med innovationsmodellen
pa dialogkonferencer (Gustavsen & Engelstad 1986) og af spejles i innovationsmodellen ved:

e Enklar definition af, at beslutninger tages i formelle grupper, der involverer alle interessenter og
sikrer dben diskussion af beslutningsgrundlaget. Sigtet er at undga skjulte agendaer, mistanke om
gruppebestemte alliancer og at beslutninger tages i korridoren.

e At analyser, problemlgsninger og beslutninger baseres pa resultaterne af spargeskemaundersggelsen
og screeningen af kontrol- og stettefunktioner.

e At fokus er lagt pa organisationens problemer og ikke pa individniveau.

e Et fokus pa fremtiden, der indebeerer fokus pa de aandringer, der kan gennemferesfor at lgse pro-
blemerne snarere end hvem, der baarer skylden for den eksisterende situation.

Model 3 nedenfor, illustrerer grundelementerne i innovationsmodellen, der fortrinsvis bestar & to stadier.
Det farste stadie er udformningen af en rammebeskrivelse og det andet stadie indebaerer en detaljeret hand-

lingsplanlaegning.
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Model 3: Innovationsmodel for for tolk ningsfasen

| praksis operationaliseres innovationsmodellen gennem etableringen af en eller flere workshops pa den pa-
gad dende virksomhed. Workshoppen fungerer som en lokal madearena, hvor deltagerne pa baggrund af sty-
regruppens arbejde indfgres i resultaterne fra de tidligere faser, forholder sig til de virksomhedsspecif ikke

" patologier”, og de fremadrettede initiativer. Den praecise gruppering af deltagerne i workshoppen af heenger
af, hvad der skennes hensigtsmasssig i den pageeldende organisation. F.eks. kan virksomheder der har selv-
styrende grupper gere brug af flere workshops.

Ved etableringen af workshoppen udarbejdes en rammebeskrivelse, der udger nogle overordnede principper,
som danner grundlag for workshoppens funktion og udformning. Rammebeskrivelsen indeholder saledes de
begramsninger, muligheder og formal, der er i forbindelse med udviklingen af en handlingsplan til forbed-
ring af arbejdsmiljeet. Rammebeskrivelsen fremstar derfor som en mulighed for at diskutere arbejdsmiljz og
medarbejdervel befindende og helbred for derigennem at udvikle en forstaelse og accept af, hvad der rent
praktisk kan realiseres indenfor organisationens rammer. P4 samme tid bliver deltagerne bevidste om hinan-
dens ' skjulte’ behov og interesser og udvikler en forstaelse ikke blot af egne, men ogsa af andres synspunk-
ter. Et vigtigt aspekt pa dette stadie af " Risk Management” processen, er, at S mange indgangsvinkler og
formal bringes frem pa scenen og at virksomheden formér at balancere mellem disse, sa de ikke er i konflikt
med hinanden. Rammebeskrivelsen skal vaae med til at sikre dette.

I nnovationsmodellen er taankt som en made at facilitere og understette udviklingen af en realiserbar og prak-
tisk handlingsplan pa den pagaddende virksomhed. Mere konkret stragber innovationsmodellen efter:

e At bringe naglepersoner indenfor forskellige omrader og niveauer sammen og at muliggere et net-
vaak mellem ledere, fagforeningsreprassentanter, medarbejdere, bedriftslaager og personaleafdelin-

gen og opfordre til aben kommunikation mellem alle parter. Pa denne made samles en bred vifte af
ekspertise, som allerede eksisterer i organisationen.

e At udvikle et overblik og en fadles forstaelse af problemerne, som er blevet identificeret i sperge-
skemaundersggelsen og i screeningen af statte- og kontrolfunktioner og hvilke kulturaspekter, der
ligger til grund for disse. Herunder en vurdering af datamaterialets repraesentative grundlag og risi-
kogruppens helbredsprofil.

e At sikre gjerskab til handlingsplaner og interventioner ved, at de personer, der bliver involveret i in-
terventioner, enten som agenter eller modtagere, er bekendt med grundlaget for disse via direkte el-
ler indirekte indflydelse.
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e At udvikle realiserbare og gennemtaankte interventioner, der tager hgjde for de begraasninger og
muligheder, der findes i den enkelte virksomhed.

I nnovationsmodellen etablerer sdledes nogle konkrete spilleregler, hvor ledere, medarbejdere og stettef unk-
tioner far mulighed for at udvikle og integrere deresideer i forhold til at reducere risikofaktorer og styrke
stettefunktionerne i virksomheden. Et andet formal er at give deltagerne tro pd, at det nytter at gare en ind-
sats, samt skabe rammerne for, at deltagerne faler sig klaedt pa til at angribe problemstillinger, som nor malt
ikke bliver diskuteret og taget hand om i hverdagen.

Nar der er opndet konsensus om en rammebeskrivelse for arbejdet i workshoppen, kan den egentlige hand-
lingsplanlaegning begynde. Mere specifikt indebaarer en detaljeret handlingsplan en beskrivelse af den plan-
lagte intervention, pakraevede ressourcer, ansvarlige, tidsplan samt evaluering. Det er derfor vigtigt at sikre,
at handlingsforslag er realiserbare og praktiske i henhold til ressourcer, ekspertise og kulturen i den paged-
dende organisation.

Som et grundelement i handlingsplanlaagningen foretages en detaljeret prioritering af de forskellige aspekter,
der er rejst i spargeskemaundersagelsen og screeningen, sa der er konsensus om hvilke aspekter, der skal
interveneres i forhold til. Generelt prioriteres interventioner efter falgende principper:

e Enintervention skal tage udgangspunkt i de identificerede problemer.
e Enintervention skal vaae praktisk implementerbar.
e Enintervention skal dakke sa mange problemomrader som muligt.

Principperne bag prioriteringen af de konkrete interventioner pa virksomhedsniveau, fremstar som nadven-
dige af forskellige arsager. For det farste er det ikke muligt at tage hand om alle aspekter, der er rejst i sper-
geskemaundersggelsen og screeningen. For det andet tages der forbehold for, at det ikke altid er muligt, at
alle parter bliver enige om, hvilke interventioner der bedst kan afhjadpe et givent problem. For det tredje er
det problematisk at tro, at virksomheden kan aandre en del af organisationen, uden at denne aandring ogsa
pavirker andre dele af organisationen. Det bar derfor overvejes ngije, hvilke tilsigtede og utilsigtede effekter
en intervention vil have. For det fjerde er det vigtigt at sikre sig, at lgsningen af de respektive arbejdsmilja-
problemer vinder genhar pa alle niveauer i virksomheden og inkorporeres i den strategiske beslutningstagen.

Erfaringerne med ” Risk Management” viser imidlertid, at det ofte er udfordrende for virksomheder at ud-
vikle handlingsplaner pa baggrund af dataindsamlingsfasen. Sealigt operationaliseringen af innovationsmo-
dellen, hvor organisationen udvikler en dybdegaende forstaelse af kulturen i organisationen og skal diskutere
sig frem til, hvordan problemerne gribes an pa den mest effektive made, er en udfordring. Falgende op-
maarksomhedspunkter er vigtige at holde sig for gje i fortolkningsfasen (trin 5):

e For at udnytte de iboende innovative potentialer i fortolkningsfasen er det afgarende at styregruppen
er sammensat af personer med stor organisatorisk viden, der repraesenterer alle interessenter i virk-
somheden.

e Deter ngdvendigt med flere mader i styregruppen til at klarlaagge de underliggende patologier. Det
er i den henseende ofte et praktisk problem at f& samlet naglepersoner til flere mader.

e Deter udfordrende og tidskraevende at udvikle fyldestgarende og klare handlingsplaner, der detalje-
ret beskriver handling, roller og ansvarsfordeling. Mader i workshoppen skal derfor ikke veare for
korte, da der skal vaare mulighed for konstruktive og innovative diskussioner om at prioritere ind-
satsomrader og udvikle interventioner.

e At inddrage medarbejderne i innovations- og forandringsprocessen og anerkende deres ekspertise.
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Risikoreduceringsfasen

Nar innovationsprocessen er af sluttet og workshopdeltagerne har udviklet en handlingsplan med prioriterin-
ger af, hvilke interventioner, der skal igangsadtes, for at forebygge eller reducere de identificerede risikofak-
torer, igangsadtes implementeringen af de interventioner der er vedtaget (Implementation) (trin 6). Dette
tidspunkt i ” Risk Management” processen betegnes som risikoreduceringsfasen.

Implementeringen af de prioriterede interventioner i handleplanen indebeaerer ofte en gvelse, hvor konkrete
elementer i arbejdet eller arbejdsprocedurer skal tilpasses. Omdrejningspunktet i risikoreduceringsfasen er
saledes forandring og saaligt forandringsprocesser med mennesker stiller store krav til medarbejderopbak-
ning, stettefunktioner samt overvagning og styring af forandringsprocessen. Det drejer sig specielt om, at
udlasgningen af handleplanens retningslinjer og dermed de konkrete interventioner, nér ud i alle kroge af
virksomheden.

Til at sikre interventionernes udstraekning og effekt designes et risikoreduceringsprogram, hvor en eller flere
undergrupper organiserer og udfgrer de planlagte tiltag. Der er flere vigtige principper, som skal efterlevesi
designet og styringen af risikoprogrammet pa den pageddende virksomhed:

e Fortsat at sikre aktiv opbakning fra nagleaktarer og meningsdannere pa virksomheden, sasom tople-
delse og de faglige reprassentanter.

e At skabe en realistisk vision af hvad der kan opnas ved gennemfarelsen af de planlagte forandringer.

e At opfordre medarbejderne til at tage ejerskab over forandringsprocessen og udvikle deres mulighe-
der for at influere pa den.

e At yde den nadvendige statte til den fornadne uddannelse og traming under og efter forandringspro-
cessen i det omfang det er ngdvendigt.

Risikoreduceringsprogrammet fungerer som virksomhedens sikkerhed for, at implementeringen af de kon-
krete interventioner reflekterer og efterlever ” Risk Management” tilgangens overordnede participative
grundlag. Dette er specielt vigtigt i forandringsprocesser vedrarende det psykosociale arbejdsmilja, da folel-
sen af ikke at have kontrol over sin arbejdssituation, er noget der kan forvaare det psykosociale miljg (Cox
et al 2000).

Saaligt overvagningen af implementeringsprocessen og de deraf pakraevede forandringer kraever stor op-
maaksomhed. Her er det styregruppens opgave at overvage risikoreduceringsprogrammets fremdrift og sam-
tidig bidrage til, at gennemfarelsen af interventioner forlgber salet som muligt. | nogle tilfad de er styre-
gruppen dog ikke den eneste oplagte indf lydelsesrige forsamling. Styregruppen kan i erkendelse af dette
nedsaette sma grupper af forandringsagenter, der ude i de lokale enheder kan facilitere de interventioner og
forandringer, der er forbundet med risikoreduceringsprogrammet. Gennem brug af forandringsagenter kob-
les processen tettere pd medarbejderne, der i det neare miljg kan fa diskuteret de proklamerede forandringer,
sa bekymringer reduceres og den nadvendige respons er til stede. Samtidig ma styregruppen sikre sig fortsat
at revidere gruppens sammensagtning, s nagleaktgrer med viden og beslutningskompetence, er involveret i

styregruppens arbejde.

Overvagningen skal ogsa sikre, at der bliver taget hand om savel politiske som falelsesmasssige komplikati-
oner, hvilket kommer til udtryk gennem bade formelle og uformelle initiativer. Formelt set gennem brug af
de eksisterende informationskanaler pa virksomheden og uformelt gennem arvagenhed overfor rygter og
sladder mellem medarbejdere i de respektive enheder.

Felgende opmaarksomhedspunkter er vigtige at holde sig for gje i risikoreduceringsfasen (trin 6):

e At forankre de pageddende interventioner blandt eksisterende strukturer og arbejdsprocedurer og
sikre ensartethed i maden, hvorpa interventionerne implementeres.
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e At sikre en sasmmenhamngende strategi sa medarbejderne kan se formalet med interventionen og er
klar over, hvordan enkelte handlinger spiller sammen med den samlede proces.

e Holde momentum og sarge for, at der Igbende er den nadvendige opfalgning. F.eks. i det som svarer
til SU eller SO.

Lagingdasen

Som tidligere omtalt, planlasgges evalueringen parallelt med udviklingen af de respektive faser i ” Risk Ma-
nagement” processen og udger dermed en rad trad gennem hele processen. Evalueringen har karakter af
proces- og effektevaluering, der skaber basis for en kontinuerlig forbedring. Den underliggende evaluerings-
proces sikrer dermed, at der fra starten af processen tages stilling til, hvordan de respektive faser og inter-
ventioner efterfalgende skal evalueres, herunder hvilken effekt, man er ude efter.

Den afsluttende evaluering (Evaluation) (Trin 7) er det sidste trini ” Risk Management” processen og udger
den organisatoriske lazringsfase. Det centrale spargsmal i den organisatoriske lagringsfase er, om interventio-
nerne har haft den gnskede effekt? Evalueringen fokuserer derfor pa, hvilken overordnet virkning hand-
lingsplanen og de organisatoriske interventioner har haft. Derudover bruges evalueringen ogsa som en mu-
lighed for at gare status pd, hvad man har laat af processen, s dette kan taakes ind i virksomhedens fremti-
dige arbejdsmiljgarbejde.

En made at strukturere evalueringen pa er ved at lave en intern sammenligning af forskellige grupper eller
enheder i organisationen far og efter interventionen. Ved at foretage en intern sammenligning kan interven-
tionens gennemslagskraft males. I nterventionens gennemslagskraft kan males ud fra en hierarkisk tilgang
bestaende af tre niveauer:

e Det farste niveau fokuserer pa omfanget af opmaarksomhed overfor interventionen

e Det andet niveau fokuserer painvolveringen i interventionen.

e Det tredje niveau fokuserer pa den direkte pavirkning af interventionen f.eks. i form af aandrede ar-
bejdspr ocedurer

De respektive niveauer udger saledes tre forskellige grader af interventionens gennemslagskraft. Den laveste
gennemslagskraft er opmearksomhed mod interventionen, mens den hgjeste grad af gennemslagskraft er de
situationer, hvor arbejdsopgaver og arbejdssituation er blevet direkte bergart.

Det skal i forleangelse af dette gares helt klart, hvorvidt evalueringen er baseret pa et udsnit af en sterre
medarbejdergruppe eller om den er baseret pa hele medarbejdergruppen pa den pagad dende virksomhed.
Falgende opmaarksomhedspunkter er vigtige at holde sig for gje i lagringsfasen (trin 6):

e Er medarbejderne blevet hart og informeret i tilstraskkeligt omfang, sa de har en klar fornemmelse af
de forhold, der lasgges til grund for risikoreducerende interventioner?

e Hvordan integreres forebyggelsesarbejdet med kerneydelsen, sa det ikke tager ressourcer fra kerne-
ydelsen?

e Er det lykkedes at sammenflette indsatsen med eksisterende initiativer, der ikke har en psykosocial
etiket pa sig?

e Hvordan sikrer man samarbejde mellem HR, SU/MED eller SO? (Forskelligt perspektiv og forskel-
ligt sprog).

e Fgler medarbejderne ejerskab overfor de pageddende interventioner?

e Har processen vaget kendetegnet ved en klar ansvarsfordeling?

e Har der vazet afsat tilstraskkelig tid og ressourcer?
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Ansvarsfordeling

Gennem de respektive faser i ” Risk Management” processen aandres billedet af, hvem der tager det overord-
nede ansvar for handling. Der laagges op til, at det er en ekstern facilitator, som har erfaring med processty-
ring, der kan facilitere diskussionen pa de forskellige stadier i ” Risk Management” processen og mellem de
respektive grupper i workshoppen. Det drejer sig om at skabe realistiske forventninger til handlingsplaner,
assistere med problemlgsningen, hvis der er ngdvendigt, opsamle diskussionspunkter og sikre en fadles for-
staelse af hvad der besluttes og hvem der tager ansvar for hvad. Model 4 giver et skematisk overblik over
ansvarsfordelingen i ” Risk Management” processen.

I 1 1
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[ 1 I
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Model 4: Ansvarsfor deling i Risk Management processen

| de indledende faser er det forskerne eller andre facilitatorer, der vurderer mulighederne og tager de fornad-
ne initiativer. Her indtager medarbejderne en mere konsultativ rolle, hvor de giver deres meninger til kende
og giver rad og vejledning om processpargsmal og om, hvorvidt analyserne giver et klart billede af arbejds-
forholdene pa virksomheden. Facilitatorerne sikrer ogs, at begreber og koncepter diskuteres med styregrup-
pen, s videre kommunikationen foregar i et sprog, som umiddelbart kan genkendes af medarbejderne i or-
ganisationen.

Ansvarsfordelingen aandres dog, ndr resultaterne fra spargeskemaundersagelsen og screening af stette- og
kontrolsystemer er fuldfart. Gennem planlsggnings- og interventionsfaserne, indtager facilitatorerne en mere
tilbagetrukket rolle som radgivere, mens ansvaret for udviklingen og fastlaeggelsen af interventionerne er
organisationens eget. Facilitatorerne ejer ikke problemerne og har ikke autoriteten til at tage hand om pro-
blemerne. Pa de senere stadier kan facilitatorerne tilbyde teoretisk viden om arbejdsmilja, og give anbefalin-
ger pa baggrund af deres tidligere erfaringer.
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Management standards - en strategi til virksomhedens eget arbejde

| begyndelsen af 1990 erne startede de britiske myndigheder et omfattende udredningsarbejde med at ind-
samle viden om det psykosociale arbejdsmiljg. Udredningen var del af en palitisk prioriteret indsats for at
tage fat om, hvordan det psykosociale arbejdsmilja kunne handteres. Malet var at udarbejde en strategi, som
kunne vaare vejledende for virksomhedernes egenindsats i forhold til forebyggelse og forbedring af det psy-
kosociale arbejdsmiljg. Den indsamlede viden bestod af konkrete praktiske erfaringer fra det britiske ar-
bejdstilsyn (HSE), konferencer og haringer samt konkrete og omfattende forskningsresultater, herunder

" Risk Management” tilgangen (Mackay et al 2004; Cousins et al 2004b).

Som en vigtig del af udredningsarbejdet blev der fokuseret pa seks psykosociale risikofaktorer, der hver isar
og pa tvag's af hinanden har betydning for det psykosociale arbejdsmilja. Model 5 illustrerer forholdet mel-
lem de seks psykosociale risikofaktorer og trivsel:
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(Pamer et d 20032b, 2004)

Model 5: Sammenhangen mellem psykosociaerisikofaktorer og trivsel

De seks betydende risikofaktorer for det psykosociale arbejdsmiljg kan opdeles i to typer af risikofaktorer:

1) De, der vedrarer indhold; Krav, Kontrol og Stette. Indenfor arbejdsmiljaforskningen er der evidens
for, at disse tre risikofaktorer har indflydelse pa helbred og velbefindende og de er forholdsvis til-
gaangelige for interventioner.

2) De, der vedrgrer kontekst; Roller, Relationer og Forandring. Disse risikofaktorer er svagrere at koble
til helbred og velbef indende, og de interventioner der gares brug af, er ofte mere komplekse og leen-
gere tid om at give resultater.
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Pabaggrund af den indsamlede viden udviklede det britiske arbejdstilsyn (HSE) strategien; ”Management
Standards’. ”Management Standards’ udger nogle overordnede standarder’ for hver af de seks betydende
psykosociale risikofaktorer og tilstrasoer et hejt niveau af medarbejdertrivsel, organisatorisk ydeevne samt
en helhedsorienteret dialog mellem ledelse og medarbejdere.

I deen bag brugen af en strategi baseret pa standarder er dels at hjad pe arbejdsgivere til at blive bevidste om,
hvad der forventes af dem ifglge lovgivningen og dels at skabe en mulighed for, at arbejdsgiverne kan over-
vage organisationens evne til at handtere det psykosociale arbejdsmilja. Dette bade i form af medarbejdernes
helbred og trivsel, men ogsa om den organisatoriske effektivitet forbedres. Formalet med "Management
Standards’ kan sammenfattes i fglgende hovedpunkter:

e At skabe en strategi, der bygger pa dokumenteret forskning indenfor det psykosociale forsknings-
omrade.

e At andre arbejdsforholdene pa virksomhederne ud fra et organisatorisk perspektiv.

e At gare det lettere for den enkelte virksomhed at vurdere risikofaktorer og forebygge problemer re-
lateret til det psykosociale arbejdsmilja.

e At udvikle interventioner til forebyggelse og forbedring af de psykosociale arbejdsmilja ud fra en
" bottom up” tilgang.

e At skabeincitament til, at arbejdsgiverne, arbejdstagerne og deres repraesentanter i fadlesskab adres-
serer det psykosociale arbejdsmilja og arbejdsrelateret stress i hele organisationen.

e At skabe nogle milepade for en god psykosocial arbejdsmiljgpraksis, som den enkelte virksomhed
kan bruge til at malrette den arbejdspladshbaserede indsats og indfange og tage hand om arsagerne til
en evt. ubalance i det psykosociale arbejdsmiljg.

" Management Standards” er ivaarksat gennem en pilotundersggelse blandt 100 britiske virksomheder inden-
for fem risikofyldte brancher. Brancherne daskkede starre virksomheder indenfor kommunal og ministeriel
administration, uddannelsessektoren, finanssektoren og sundhedssektoren. ”Management Standards’ pro-
cessen lgber typisk over 18 maneder, hvoraf risikovurderingen og planlaegningen af interventioner tager seks
maneder og overvagningen og evalueringen af interventioner tager 12 maneder. Derudover har tilsynsfaren-
de fradet britiske arbejdstilsyn gennemgaet intensiv traming i principperne bag ” Management Standards” .
Der er ved afslutningen af denne rapport ikke foretaget en endelig evaluering af Management Standards.

Seks standarder for den psykosociale arbegdsmiljgindsats

| praksis bestar "Management Standards’ a seks standarder og en risikovurderingsproces. De seks standar-
der for det psykosociale arbejdsmilja reflekterer hver isear nogle gnskvaerdige vilkar eller karakteristika ved
det psykosociale arbejdsmiljg, som den enkelte organisation gennem en lgbende risikovurderingsproces kan
arbejde hen imod at realisere.

| tabel 1 er de seks standarder bag” Management Standards” fremstillet skematisk. Skemaet beskriver i far-
ste kolonne den forstaelse, der ligger bag de enkelte standarder. Dette efterfglges i anden kolonne af en kon-
kret forskrift, der er udgangspunkt for en vurdering af, hvorvidt den enkelte organisation honorerer eller
adskiller sig fra den pageddende standard. | bestradbelserne pa at andre en situation, hvor en organisation
oplever, at en eller flere standarder ikke kan honoreres, er der for hver af de seks standarder udarbejdet nogle
specifikke opmaarksomhedspunkter, som den enkelte organisation kan arbejde hen imod for at komme nea-
mere den gnskvaadige standard. Disse er beskrevet i den sidste kolonne.

! Begrebet standard, somdet bliver anvendt i en britisk sammenhaang, kan ikke umiddelbart overfares til en dansk
sammenhaeng. Her vil det vaare mere oplagt at bruge anbefalinger for en god psykosocial arbejdsmiljgpraksis.
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Tabel 1: Skematisk oversigt over de seks standar der

Standard

Standardens foreskrifter

Opmaerksomhedspunkter for at
opnd den gnskede standard:

1) Krav:
Dakker over de krav
virksomheden stiller
til den enkelte med-
arbejder, sdsom ar-
bejdsbelastning og

Medarbejderne indikerer, at
de eristand til at handtere
krav i arbejdet.
Tilstedeveerelsen af lokale
procedurer, der tager hdnd

Organisationen stiller realistiske og
opn%elige krav i forhold til den enkel-
tes arbejdstid.

At medarbejderne gennem deres kom-
petencer og feerdigheder kan honorere

arbejdsprocedurer. om individuelle problemer. krav i arbejdet
= De enkelte job er designet sdledes, at
de svarer til den enkeltes ydeevne.
"  Problemer i relation til medarbejdemes
arbejdsvilkar adresseres.
2) Kontrol:

Handler om graden
af indflydelse den
enkelte medarbej-
der har pa egne ar-
bejdsforhold

Medarbejderne giver udtryk
for, at de har tilstraekkeligt
med indflydelse over, hvordan
de udfarer deres arbejde.
Tilstedeveaerelsen af lokale
procedurer, der tager hdnd
om individuelle problemer.

Medarbejderne oplever, at de har kon-
trol over arbejdsintensiteten, hvor det
er muligt.

Medarbejderne opmuntres til at bruge
deres faerdigheder og initiativ for at Ig-
se deres arbejdsopgaver.

At der er plads til, at medarbejdeme
kan indgd i flere arbejdsopgaver og
nye arbejdsprocesser.

Organisation har fokus pa leering og
kompetencer og opfordrer den enkelte
medarbejder til kompetenceudvikling.
Medarbejderne oplever fleksibilitet og
kan styre deres arbejdstid.

At den enkelte medarbejder kan fa
radgivning og sparring i forhold til ar-
bejdsmgnstre og trivsel.

3) Stotte:
Er et udtryk for gra-
den af opmuntring,
anerkendelse og res-
sourcer den enkelte
medarbejder modta-
ger fra ledelse og
kolleger

Medarbejderne indikerer, at
de er tilfredse med den stgtte
og information, de far fra de-
res kolleger og ledere.
Tilstedeveaerelsen af lokale
procedurer, der tager hdnd
om individuelle problemer.

At organisationen har de ngdvendige
politikker og procedurer til at stgtte
den enkelte medarbejder.

At der er udviklet klare retningslinjer
for, hvordan ledelsen kan stgtte og
opmuntre deres medarbejdere.

At der er udviklet retningslinjer, der
kan guide medarbejderne til at stgtte
deres kolleger.

Medarbejderne er bevidste om, hvilken
stgtte derer tilgaengelig og hvor de
kan fa den.

At medarbejderne har de forngdne
ressourcer til radighed til at lgse deres
arbejdsopgaver.

At medarbejderne modtager regel-
maessig og konstruktiv feedback.

4) Relationer:
Handlerom at
fremme arbejdsglae-
de og undgd konflik-
ter og tage hdnd om

Medarbejderne giver udtryk
for, at de ikke er udsat for
mobning, konflikter eller chi-
kane pa jobbet.

Organisationen fremmer positiv adfeerd
0og kommunikation for at sikre retfaer-
dighed og undgd konflikter.
Organisationen arbejder for at sikre
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Standard Standardens foreskrifter Opmaerksomhedspunkter for at
opnd den gnskede standard:

negativ adfeerd ®»  Tilstedeveerelsen af lokale relevant information- og videndeling
procedurer, der tager hand blandt medarbejderne.
om individuelle problemer. ®" Organisationen har etableret klare ret-

ningslinjer for at forebygge eller lgse
uacceptabel adfaerd.

®= At lederne ved, hvordan de kan tage
hand om problemer med negativ eller
uacceptabel adfaerd.

" At medarbejderne ved, hvorde kan
rapportere konkrete episoder og heen-

delser.
5) Roller:

Et spergsmdl om, at |=  Medarbejderne indikerer, at ®  Organisationen skal sd vidt muligt sik-
medarbejderne for- derer en klar ansvarsfordeling re, at de opgaver, der paleegges med-
star deres rolle i or- og rolleklarhed. arbejdeme, er kompatible med de en-
ganisationen ogom |a Tjstedevaerelsen af lokale kelte medarbejderes ansvarsomrade.
organisationen sik- procedurer, der tager hdnd = At den enkelte medarbejder informeres
rer, at den enkelte om individuelle problemer. om ansvarsomrade og rolle i organisa-
medarbejder ikke tionen.

har modstridende -

Organisationen skal sa vidt muligt sik-
roller

re, at de opgaver, der palaegges med-
arbejdeme, er gennemskuelige og
klart definerede.

®" Medarbejderne skal have muligheder
for at diskutere forhold vedrgrende de-
res ansvarsomrade eller rolle i organi-

sationen.
6) Forandring:
Er et udtryk for = Medarbejderne giver udtryk = Organisationen giver lzbende informa-
hvordan organisato- for, at organisationen tilstrae- tion, s medarbejderne er i stand til at
risk forandring bliver ber medindflydelse og med- forstd rationalerne bag forandringerne.
handteret og kom- inddragelse, nar der gennem- = Qrganisationen skal sikre medarbej-
munikeret i organi- fgres organisatoriske foran- derindflydelse ved at inddrage medar-
sationen dringer. bejderne i alle faser af forandringspro-
= Tilstedeveerelsen af lokale cessen.
procedurer, der tager hand =  Medarbejderne er bevidste om, hvilke
om individuelle problemer. konsekvenser forandringeme vil fa for

deres arbejdssituation

= At medarbejderne far den ngdvendige
treening og efteruddannelse til at hand-
tere forandringer.

® Medarbejderne er bekendt med varig-
heden af forandringsprocessen.

® Medarbejderne har adgang til den ngd-
vendige stgtte og rddgivning under og
efter forandringerne.

" Management Standards” tilfarer et refleksivt element til den organisatoriske forebyggelse af psykosociale
arbejdsmiljgproblemer. Intentionen er, at den enkelte virksomhed ved at spejle sig i de foreskrevne standar-
der for de seks betydende risikofaktorer i det psykosociale arbejdsmiljg, bliver i stand til at identificere for-
skellen mellem den nuvaarende psykosociale arbejdsmiljgsituation og de gnskvaardige standarder som ”Ma-
nagement Standards” foreskriver. Pa baggrund af denne viden kan den enkelte virksomhed danne sig et
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overblik over de konkrete ubalancer og igangsagte malrettede tiltag og god dialog omkring forbedring og
forebyggelse af det psykosociale arbejdsmilja.

Fra kortlaegning til handling

| tréd med” Risk Management” forstéelsen indeholder ” Management Standards” en konkret risikovur dering,
der udger den bagvedliggende proces for den arbejdspladsbaserede operationalisering af " Management
Standards’. Risikovurderingsprocessen minder i store trask om " Risk Management” processen og forlaber
over flere forskellige stadier.

Selv om risikovurdering ofte fremstilles som en proces med flere trin, skal ” Management Standards’ forstas
som en kontinuerlig proces, der ikke stopper ved det sidste trin. En alternativ made at forsta processen pa, er
at 2 "Management Standards’ som en ” Gap-analysis’ , hvor ” Management Standards” udger malet for
organisationen. Altsa en proces, hvor de identif icerede problemer i samarbejde med medarbejderne, bliver
koblet til konkrete interventioner, der kan bidrage til at " lukke huller” i virksomhedernes psykosociale ar-
bejdsmiljgindsats. Model 6 illustrerer den cykliske procesform, der karakteriserer ” Management Standards”.

1. Identifikation af risikofaktorer:
Introduktion til M anagement Standards

vosersosmmeionng NS N 2
T

Evaluering af indsatser . .
k 2. Kortlaegning af risikogrup-

per og problemomréder:
Indsamling af data

4. Registrering af resultater: /6/0 ~ EO
Udvikling af handlingsplan 3 9 3. Fortolkning af risikofaktorer:

Diskussion af problemer og mu-
lige lgsninger

Model 6: Risikovur deringspr ocessen i Management Standar ds

Processen forlgber over fem stadier. Det farste stadie udger en generel introduktion til ” Management Stan-
dards’, hvor strategien lanceres paalle niveauer i virksomheden. Pa nesste stadie kortleegges den aktuelle
situation pa baggrund af medarbejdernes opfattelse af det psykosociale arbejdsmilja i den respektive af de-
ling eller enhed. Dette gares dels gennem eksisterende datai virksomheden og dels via et spargeskema og et
analyseredskab udviklet i sammenhaang med " Management Standards” .

Patredje stadie bruges datamaterialet efterfalgende til at vurdere, hvor godt den enkelte organisation klarer
sig malt efter hver af de seks standarder. Dette sker gennem fokusgruppeinterview blandt de ansatte pa virk-
somheden, sa lgsninger kan disk uteres og fastsadtes lokalt. Pa den made kan den enkelte virksomhed ud fra
medarbejdernes synspunkt tage stilling til, hvilke faktorer i det psykosociale arbejdsmilja, der skaber pro-
blemer samt, hvilke omrader der bidrager positivt til forebyggelsen af psykosociale arbejdsmiljaproblemer.
Pabaggrund af disse diskussioner udvikles pa fjerde stadie en konkret handlingsplan, og interventioner mal-
rettes de specifikke forhold og de behov, der er gaddende for den respektive malgruppe. Femte stadie udger
en lgbende overvagning og evaluering af handlingsplanens retningslinjer og interventioner.
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" 1. Stadie Hvad er formalet med Management Standards? -
Brugen af standarder kan synliggere’ sorte huller’ i arbgdsmiljgindsatsen”

Udgangspunktet for virksomhedens forebyggende indsats til forbedring af det psykosociale arbejdsmilja er
de seks standarder. Det er derfor vigtigt, at den enkelte organisation er bevidst om, hvad standarderne skal
bruges til og hvordan de skal fortolkes i forhold til den konkrete arbejdsmiljasituation, fer risikovurderings-
processen pabegyndes. | denforbindelse er det vigtigt at holde sig for gje, at de seks standarder ikke nad-
vendigvis forekommer alene, men mange gange interagerer i en kompleks sammenhaang.

Som et andet vigtigt forhold nedsadtes en styregruppe, der har ansvaret for at initiere og understette arbejdet
med ” Management Standards”. Styregruppen sikrer ogsa, at der er en klar forstaelse og fordeling af roller og
ansvar fer, under og efter processen. Styregruppen ber repraesentere s mange interesser som muligt og in-
deholder typisk; Den gverste ledelse, repraesentanter for mellemledere, faglige medarbejderrepraesentanter
fraSIO og SU, repraesentanter fra HR-stab, bedriftslaage og/eller psykolog samt andre relevante funktioner.

Med udgangspunkt i de seks risikofaktorer prioriterer interessenterne 