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RESUME

Arbejdstilsynet har i perioden 2002 til 2005 ydet stotte til en snes udviklingsprojekter pa danske
arbejdspladser med det formal at forbedre det psykiske arbejdsmilje og nedbringe sygefravaret.

Denne uvildige evalueringsrapport indeholder evaluering af hvert enkelt projeke; bade hvad angar
problemstillingerne og projektets formal, det konkrete udviklingsforleb og de opnaede resultater for
sygefravaret og det psykiske arbejdsmilje.

Den forste tvergiende analyse fokuserer pa erfaringerne med forskellige typer af metoder til at udvikle
arbejdspladserne. Der har i alle projekter veret lagt vegt pa involvering af medarbejderne i forlbet, og i
analysen fokuseres der bl.a. p&, hvordan problemforstielsen, losningsrummet, vidensindsamlingen og de
konkrete participatoriske metoder har haft betydning for projekternes resultater. Der fokuseres ogsé pa,
hvordan og hvornir lederudvikling ber ske i sidanne udviklingsprojekter. Endelig diskuteres
erfaringerne med skabe organisatorisk integration og at fa gjort indsatsen om psykisk arbejdsmiljo og
sygefraveer til en integreret del af virksomhedens arbejdspladsvurdering.

Den anden tvergdende analyse fokuserer pd de malbare forbedringer af det psykiske arbejdsmilje pa
tveers af projekterne, som generelt er overvejende positive. Samtidig analyseres udviklingen i
sygefraveret og projekternes ekonomi, og det konkluderes, at projekterne har opnaet en gennemsnitlig
tilbagebetalingstid pd kun ca. 22 ar. Dette resultat bygger alene pa besparelserne pa grund af reduceret
sygefraver, men heldigvis har der ogsé vist sig en lang rekke andre vigtige resultater sisom oget
produktivitet, mindre personalegennemstremning og oget forandringsparathed.

Evalueringen har identificeret en rekke @ndringer i virksomhedernes rammebetingelser, som har
udgjort barrierer for at forbedre det psykiske arbejdsmiljo. Anbefalingen er pi den ene side, at saidanne
ydre vilkar ber tages op eksplicit i projekterne uanset om de fremstir som vanskelige at gore noget ved.
Samtidig opstiller evaluator i perspektiveringen en rekke anbefalinger til forskellige aktorgrupper om,
hvordan de kan bidrage til at skabe bedre rammebetingelser for danske virksomheders arbejde med at
forbedre det psykiske arbejdsmiljo og nedbringe sygefravaret.
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1.3

LASEVEJLEDNING OG BRANCHEOVERBLIK

Der er overordnet to veje, du kan lese denne rapport pa:

Start med de tvargiende analyser og konklusionen. Her kan du ogsa fa inspiration til, hvilke

projektevalueringer, det er serligt relevant for dig at dykke ned i

G4 direkte til de projektevalueringer, der er serligt interessante for dig. Senere kan du evt.

udvalge emner, du vil lese nermere om i de tvergiende analyser.

Hvis du ensker at hoppe direkte til en projektevaluering, kan du hér se en oversigt over alle projekterne

og deres branchetilknytning:

Nir.

1

10
11
12
13
14

15

16
17
18
19
20

21

Virksomhed

Albertslund Kommune

Bach Composite Industry A/S
COOP Danmark

Dipex Danmark A/S

Esbjerg Kommune
Frederiksborg Amt

Haslev Kommune

Herlev Sygehus

ISS Facility Services
Kgbenhavns Amt

LSG Sky Chefs Danmark A/S
Nordby Skole

Odder Kommune

Parkering Kobenhavn

Post Danmark

Rorkjaer Skole

Skejby Sygehus

Star Pipe A/S

Statsfengslet i Vridsloselille

Storstroms Amt

Sygehus Vestsjelland

Omfattede enheder

Materialegarden
Renggringsafdelingen

Hele virksomheden
Odense Nonfood Center

Hele virksomheden

Dsterbycentret
Otte arbejdspladser

Administrationen

Kirurgisk gastroenterologisk
afdeling D

Fire storre arbejdssteder
Fem institutioner
Afdelingen i Kastrup
Hele virksomheden
Dagplejen

Hele virksomheden

Midtsjellands Postcenter
Postomrade Vestsjelland

Hele virksomheden
Syv afdelinger

- projeke aflyst -
Hele virksomheden

Fem institutioner

Servicecentret ved Holbzk
Sygehus

Branche

Teknisk service
Renggring
Industri

Detailhandel
(distribution)

Engros
Aldrepleje

Sociale institutioner

Sygehuse

Kommunal forvaltning
Sygehuse

Rengpring

Sociale institutioner
Fly-catering
Folkeskole
Bernepasning

Parkeringskontrol

Postdistribution
Postfilial

Folkeskole og SFO
Sygehus

Industri
Fengselsvasen

Sociale institutioner

Rengpring

I kapitel 2 kan du i evrigt se oversigter over hvilke metoder, de enkelte projekter har anvendt.
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KAPITEL 4: KONKLUSION OG PERSPEKTIVERING

Dette kapitel bestar af en konklusion, der primeart er rettet mod arbejdspladser, der ensker at forbedre
det psykiske arbejdsmilje og nedbringe sygefravaret. Ogsi konsulenter og andre, der her interesse i de
konkrete erfaringer fra projekterne, kan med fordel lese konklusionen.

Efter konklusionen folger en perspektivering, der fokuserer pd hvad andre aktorgrupper kan gore for at
forbedre virksomhederne vilkér for at skabe et godt psykisk arbejdsmilje og nedbringe sygefraveeret.

4.1 KONKLUSION RETTET MOD ARBEJDSPLADSERNE

Grundlaeggende har de 20 gennemforte projekter vist, at mange arbejdspladser vil kunne fi glede af at
gennemfore et storre udviklingsprojekt for at forbedre det psykiske arbejdsmilje og nedbringe
sygefravaret. Karakeeristisk for disse storre udviklingsprojekter har veret, at arbejdspladserne er kommet
godt til bunds i problemerne, har fundet mange losningsmuligheder og har skabt en god involvering af
medarbejderne.

Projekterne har ogsa vist, at det i de fleste tilflde har veret en god okonomisk investering at
gennemfore projektet; ogsd selv om der har veret tale om ret store projekter med en betydelig brug af
ekstern konsulentbistand og intern tid.

Erfaringerne fra de 20 projekter kan forhibentlig give andre virksomheder inspiration til metoder og
konkrete losningsforslag pa problemer i det psykiske arbejdsmiljo, som kan indferes pa virksomheden.
Dette gelder bdde virksomheder, som onsker at gennemfore et storre udviklingsprojekt og
virksomheder, som mere isoleret ensker at lase en konkret problemstilling om det psykiske arbejdsmilje
og sygefraveret.

[ det folgende vil konklusionerne pa tvers af projekterne blive gennemgiet efter samme struktur, som emnerne
optrader i kapitel 3 og 2:

TVARGAENDE ANALYSE AF RESULTATER

UDVIKLINGEN | DET PSYKISKE ARBEJDSMIL)@

Samlet set er der opnédet malbare forbedringer af det psykiske arbejdsmiljo i projekterne. Det er desuden
evaluators vurdering, at den reelle effeket af projekterne for det psykiske arbejdsmilje kan vare betydeligt
hgjere end resultaterne viser; forst og fremmest fordi en rekke sidelobende forandringer i mange af
projekterne har haft en betydelig potentiel negativ indflydelse pa det psykiske arbejdsmilje. Det er
desuden sandsynligt, at det for en vasentlig del af indsatserne gelder, at virkningen forst er slaet
igennem i medarbejdernes oplevelse af det psykiske arbejdsmiljo pa et senere tidspunkt end den sidste
maéling er gennemfort.

Generelt er det lykkedes mange projekterne at skabe forbedringer pa de dimensioner af det psykiske
arbejdsmilje, hvor problemerne har vaeret mest presserende.
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Resultaterne bekrefter i gvrigt, at det psykiske arbejdsmilje ikke er en statisk faktor pd en arbejdsplads
eller for en virksomhedstype, men derimod i hej grad noget, som det kan lade sig gore at forandre.
Leas mere om dette emne pa side 39f.

UDVIKLINGEN | SYGEFRAV/ARET

Den gennemsnitlige reduktion i sygefraveret i projekterne har veret pa 15 procent i lebet af
projektperioden. Det er evaluators vurdering, at denne reduktion mé betegnes som en klar succes, idet
det netop er toppen af sygefravaret, der er problematisk. Det er ogsa hér vigtigt at se resultatet i lyset af,
at mange projekter har oplevet stramninger i rammebetingelserne i perioden. Sadanne forandringer ville
jo normalt give en tendens til gget sygefravar, men projekterne har bidraget til, at arbejdspladserne har
kunnet hdndtere de @ndrede betingelser i omverdenen i en sidan grad, at sygefraveret ikke er oget.

Det er samtidig evaluators vurdering, at projekterne generelt ikke har betydet, at de ansatte moder syge
op pé arbejdet i storre omfang end tidligere.
Lees mere om dette emne pa side 49ff-

@VRIGE RESULTATER
Projekterne har medfert en lang reekke andre fordele pa arbejdspladserne end fordelene for det psykiske
arbejdsmilje og sygefravaret. Ved at arbejde systematisk med at forbedre samarbejdsformerne pa
arbejdspladsen — og involvere medarbejderne i at finde gode lgsninger pa dagligdagens problemer, er der
blandt mange af projekterne opnaet:

e En generelt oget innovation og forandringsparathed

e Produktivitetsforbedringer i form af forbedringer i teknologi og arbejdsgange og pa grund af en

oget motivation og mere effektiv kommunikation
e Betydelig bedre kvalitet i produkter eller serviceydelser
e Betydelig bedre fastholdelse af medarbejderne.

Evaluators vurdering er, at disse "andre fordele” opleves som mindst lige si betydningsfulde for
virksomhederne og de ansatte som reduktionerne i sygefravaret.

Konklusionen mé vere, at det er vigtigt at udnytte de potentialer, som udviklingsprojekter om psykisk
arbejdsmilje og sygefraver har for at skabe generelt mere velfungerende (og dermed rentable)
arbejdspladser. Disse forhold kan inddrages i projektbeskrivelserne for fremtidige udviklingsprojekter og
ber medtages i vurderingen af projekternes betydning for virksomheden som helhed.

Les mere om dette emne pa side 53ff-

PROJEKTERNES ST@RRELSE OG OMKOSTNINGER

De omfattede medarbejdere har i gennemsnit brugt 25 arbejdstimer pa projektdeltagelsen, og
projekterne har i gennemsnit kostet knap 12.000 kr. pr. medarbejder. Belgbet inkluderer bade lonnen
til medarbejderne, honorarer til de eksterne konsulenter og evrige udgifter i projektet.
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I gennemsnit har ca. 200 medarbejdere veret omfattet af hvert projekt, men der har varet en betydelig
variation i, hvor mange medarbejdere de enkelte projekter har omfattet. Der har ikke overraskende vist
sig at vare betydelige samdriftsfordele ved at lade projektet omfatte mange medarbejdere, men samtidig
tegner der sig ogsi ekonomiske muligheder for at mindre virksomheder kan sztte et sidant
udviklingsprojekt i gang. Sterre arbejdspladser med mange afdelinger eller institutioner kan med fordel
gennemfore felles udviklingsforleb, hvor en del af konceptudviklingen og stotteaktiviteterne er felles,
men hvor der samtidig gives plads til individuel hensyntagen til de lokale problemstillinger og den
lokale arbejdskultur i den enkelte afdeling / institution.

Les mere om dette emne pa side 51ff-

KAN DET SA BETALE SIG?

Hvis de direkte projektomkostninger holdes op imod projekternes besparelser ved reduceret sygefraver
viser det sig, at projekterne har kunnet tjene sig hjem pé knap 2% ar! Og dette tal gelder vel at marke,
hvis arbejdspladsen selv havde betalt de midler, som er givet i stotte fra Arbejdstilsynet. De private
arbejdspladser har opnéet en tilbagebetalingstid pa 1,9 dr i gennemsnit mod 4,0 ir pa de offentlige
arbejdspladser.

Denne beregning inddrager slet ikke alle de andre fordele, som mange af projekterne har opniet i form
af f.eks. bedre psykisk arbejdsmilje, eget innovation og forandringsparathed,
produktivitetsforbedringer, bedre kvalitet i produkter eller serviceydelser og reduceret
personalegennemstremning. Desuden ber de forringede rammebetingelser i perioden ses som en faktor,
der har presset tilbagebetalingstiden hojere op. Endelig er en reekke af projekterne gennemfort som
pilotprojekter, hvor en del af ressourcerne er blevet brugt til central vidensopsamling, metodeudvikling
og formidling til andre arbejdspladser pa virksomheden — og resultaterne pa disse arbejdspladser indgir
heller ikke i beregningerne.

Alt i alt er det en tydelig konklusion, at der er store skonomiske potentialer i at igangsette
udviklingsprojekter om sygefraver og psykisk arbejdsmiljo. Hvis fremtidige projekter kan lere af
erfaringerne fra projekterne under puljen og undgé de faldgruber, der ogsé kan vere i denne type
projekter, er der potentielle muligheder for at opna tilbagebetalingstider pa under de 2% ér, som er
opndet i gennemsnit i projekterne under puljen.

Leas mere om dette emne pa side 55[f.

TVARGAENDE ANALYSE AF ERFARINGER OG METODER

PROJEKTERNES ORGANISERING

Generelt har projekterne varet organiseret pa en méde, si bade de centrale og decentrale niveauer pa
virksomheden har haft indflydelse pa forlobet, og der har veret en god reprasentation af bade ledere
med gkonomiansvar, mellemledere og medarbejdere i styre- og projektgrupperne. Der har dog i en
rekke tilfzlde veret for lidt opmerksomhed fra den centrale styregruppes side efter at projektet er
kommet i gang. Desuden har projekterne i nogle tilfzlde varet lidt for ringe koordineret med
sikkerheds- og samarbejdsorganisationen, som ogsa ber betragtes som vigtige parter i projekter om
psykisk arbejdsmiljo og sygefraver.

Det er serligt vigtigt at overveje sammenhangen med virksomhedens arbejdspladsvurdering, nar
sadanne udviklingsprojekter settes i veerk. Nogle projekter har integreret projektforlgbet teet med
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virksomhedens APV-arbejde med gode erfaringer. Dette har skabt en kompetenceopbygning i
sikkerhedsorganisationen og en metodeudvikling i APV-arbejdet, der eger mulighederne for at fastholde
projektets resultater efter afslutningen.

Leas mere om dette emne pa side 10ff-

DELTAGERNES FORSTAELSE AF DET PSYKISKE ARBEJDSMIL|@

Projekterne har vist, at der er store forskelle pd, hvordan de enkelte ledere og medarbejdere pa
arbejdspladserne opfatter problemerne i det psykiske arbejdsmilje, arsagssammenhangene og de
muligheder, der er for at gore noget ved problemerne. Disse forskelle har blandt andet fort til en rekke
mere eller mindre bevidste diskursive magtkampe blandt aktererne, og i nogle tilfzlde er en smal
problemforstaelse fra ledelsens side blevet gennemtrumfet, hvilket har medfert modstand blandt
medarbejderne mod projektet.

Pa baggrund af erfaringerne er det evaluators anbefaling at sage at skabe en bred problemforstielse
blandt deltagerne i fremtidige projekter og ogsd medtage de problemer og arsager, der ikke umiddelbart
kan gores noget ved. Tilsvarende anbefales det i fremtidige projekter at skabe et si bredt losningsrum
som muligt, idet dette giver det storste potentiale for at finde de bedste losninger og tage fat i flest
mulige arsager. Et bredt losningsrum omfatter bade tekniske, organisatoriske, skonomiske og
interpersonelle forhold og fokuserer bade forandringsmuligheder i den enkelte afdeling, pa hele
virksomheden og i virksomhedens omverden.

Les mere om dette emne pa side 12ff.

VIDENSINDSAMLING

I alle projekterne har der veret indsamlet malbare data om bide det psykiske arbejdsmilje og om
sygefravaret pd arbejdspladsen. Desuden har nogle projekter opgjort personalegennemstromning og
andre nogletal af serlig relevans for den pigeldende virksomhed.

Mht. til det psykiske arbejdsmiljo har der iser varet gode erfaringer med at bruge
Arbejdsmiljeinstituttets mellemlange sporgeskema og med at supplere den kvantitative viden med
kvalitativ viden indhentet gennem interviews og medarbejderseminarer. Samtidig viser erfaringerne, at
bare det at gennemfore en undersogelse skaber forventninger blandt medarbejderne om serigs og hurtig
handling pa de omrader, hvor der viser sig at vare problemer.

Mht. sygefraveret har der veret meget svingende kvalitet i virksomhedernes data og varierende
opmarksomhed pé udviklingen undervejs. Evaluators anbefaling er at sikre, at fraver bide opgeres pa
gruppe- og virksomhedsniveau, og at det opdeles i kortere- og lengerevarende fraver.

Endelig har mélingerne af projekternes resultater i en del tilfelde veret vanskeliggjort af en meget kort
tidshorisont mellem malingerne. Generelt er det vurderingen, at der mindst ber males over ét ar, og at
malingerne med fordel kan suppleres af gentagne malinger i de folgende ér for at sikre en lobende
opfelgning pa udviklingen og dermed en fastholdelse af resultaterne.

Leas mere om dette emne pa side 16ff.
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IDE-GENERERING OG MEDARBEJDERINVOLVERENDE METODER

Medarbejderinddragelse er indgaet i storre eller mindre grad i alle projekterne; bade fordi det var et krav
i puljen og fordi det er en effektiv made at skabe varige organisatoriske forandringer pa. Desuden har
mange projekter sigtet pd uddelegering af mere ansvar til medarbejderne, og i den sammenhang har det
veret oplagt at inddrage medarbejderne i udviklingsforlgbet.

Generelt har arbejdspladserne haft rigtig gode erfaringer med medarbejderinddragelsen. Samtidig viser
erfaringerne fra projekterne ogsé, at der kan vare forskellige forstaelser af og forventninger til, hvad
medarbejderinddragelse indebrer, og at en god medarbejderinddragelse ofte kraver, at der arbejdes
med kompetenceudvikling af sivel ledelse og medarbejdere.

Medarbejderne har iser varet aktivt involveret i at afdekke problemerne i det psykiske arbejdsmilje, i at
finde frem til idéer og losninger og i at implementere dem i praksis. Derimod har det varet mere
svingende, hvorvidt medarbejderne har veret involveret i designet af projektet og valget af metoder.

Inddragelsen af medarbejderne har fungeret som en lereproces, hvor de selv er blevet bevidste om
problemer og lesninger, som de ikke havde gjort sig klart forinden. Ligeledes udtrykker ledelsen i flere
af projekterne, at de er blevet meget positivt overrasket over hvor meget viden, der er kommet ud af
processerne og hvor mange konkrete lesningsforslag, der er dukket op.

Medarbejderinddragelsen i projekterne har alt i alt veret meget afgerende for at give medarbejderne en
forstaelse for situationen pé arbejdspladsen, at give medarbejderne en oplevelse af at vere medskabende
og for at finde frem til lesninger, der fungerer og accepteres i praksis.

Leas mere om dette emne pa side 21ff.

LEDERUDVIKLING

Lederudvikling er indget som en betydelig del i de fleste af puljens projekter, og den har bade handlet
om at klede lederne pa til at indga i projektforlobet og til en ny lederrolle med mere uddelegering af
ansvar. Lederudviklingen har bide omfattet en opkvalificering af den enkelte leder og en styrkelse af
ledergrupperne som teams.

Generelt viser evalueringen, at det er vigtigt, at lederudviklingen pabegyndes forud for intervention og
medarbejderinddragelsen, idet iszr mellemlederne ellers let kommer til at udgere en barriere for

projektforlgbet.

Dette har vist sig at have mange positive virkninger, hvis lederudviklingen ogsa tager fat pa ledernes eget
psykiske arbejdsmilje, idet der derved skabes en helhedsforstaelse, si lederne ogsa far lettere ved at forstd
de bagvedliggende érsager til darligt psykisk arbejdsmiljo og dermed undgd, at alting gores til
interessemodsatninger mellem ledere og medarbejdere. I modsat fald er risikoen desuden, at lederne i
praksis kommer til at vagte deres eget psykiske arbejdsmiljo pa et tidspunke i projektet, hvor de som
ledere burde indtage en vigtig rolle i at sikre projektets fremdrift. Endelig er det i flere af projekterne
blevet bekreftet, at et darligt og stressende psykisk arbejdsmilje for lederne smitter tydeligt af pa
medarbejderne.

Leas mere om dette emne pa side 27]f.
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ARBEJDSORGANISATORISKE LASNINGER
Mange af projekterne har arbejdet med uddelegering af ansvar, selvstyrende teams og forseg pa at skabe
en mindre hierarkisk virksomhedsstruktur og nogle har ogsa arbejdet med jobrotation.

Dertil kommer en rekke arbejdsorganisatoriske lgsninger, som er meget specifikke for den enkelte
arbejdsplads. Denne type losninger er i naesten alle tilfeelde fremkommet som resultat af
medarbejderinddragelsen og understreger styrken ved at inddrage medarbejderne og deres konkrete
viden om arbejdspladsen.

Evalueringen har vist, at en del af de arbejdsorganisatoriske problemer kan vere er relativt vanskelige at
lgse. Problemer knyttet til belonningsssytemer, skifteholdsarbejde og uoverenstemmelse mellem
arbejdsmengde og ressourcer er der siledes kun arbejdet med i meget begrenset grad, uanset at det efter
evaluators vurdering har drejet sig om vigtige arsager til belastningerne i det psykiske arbejdsmilje.

Les mere om dette emne pa side 29ff-

L@SNINGER VIA LABENDE DIALOG

I projekterne retter en rekke af lgsningstiltagene sig mod at forbedre kommunikationen pa
arbejdspladsen (savel vertikalt som horisontalt) for derved at forbedre det psykiske arbejdsmilje. Der har
bl.a. veret arbejdet med styrkelse af det sociale samver og den sociale stotte mellem medarbejderne,
med bedre information og lobende dialog. I en raekke tilfzlde har manglende dialog desuden hengt
sammen med organiseringen af arbejdet.

Iser pa arbejdspladser, hvor de ansatte har varet vant til en meget ringe indflydelse i hverdagen, har
disse aktiviteter bidraget til at opbygge selvverd, sammenhold og kompetencer, som kan udgere en
vigtigt fundament for en senere uddelegering af ansvar. Det er saledes en vigtig pointe, at
mulighedsrummet for at forbedre det psykiske arbejdsmiljo siledes ikke ber betragtes som statisk, men
derimod som en storrelse, der @ndrer sig sidelobende med medarbejdernes og organisationens
ressourcer.

Leas mere om dette emne pa side 31ff.

@BVRIGE LBSNINGSTYPER

Denne kategori dekker et bredt spektrum af losninger, som dekker alt fra sprogkurser over en sanse- og
aktivitetshave til konkrete produktionsforbedringer, nye uniformer eller indforelse af balanceret
mélstyring og arbejdsmiljestyring.

En stor del af disse tiltag er meget kontekstspecifikke, og de er udsprunget som lgsninger pa konkrete
problemstillinger, som er blevet identificeret pa arbejdspladserne gennem medarbejderinddragelsen. Pa
trods af dette kan det ogsd vare inspirerende for andre at se pé disse losninger og finde inspiration til,
hvordan man i sadanne projekter kan tenke ud over de velkendte standardlgsninger.

Les mere om dette emne pa side 33[f-

REFLEKSIV PROJEKTLEDELSE
Det har haft afggrende betydning for projekternes succes, om projektgruppen har veret i stand til at
opfange de problemer og muligheder, der er opstaet undervejs i projektforlebet og skabe den
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nedvendige handling. Denne form for refleksiv projektledelse er bade vasentlig for at fastholde
medarbejdernes motivation og for at sikre deres inddragelse i og indflydelse pa projektet. Det ber derfor
fra starten sikres, at projektet er fleksibelt i forhold til at arbejde med de problemer, som kommer frem
som folge af medarbejderinddragelsen i projektforlgbet eller pa grund af andre forandringer pi og
omkring virksomheden.

Leas mere om dette emne pa side 35ff-

PROJEKTERNES EGEN EVALUERING AF FORL@BET

For at sikre lering og forankring af projektet pa de deltagende arbejdspladser og at muliggere en
tvergiende erfaringsopsamling fra puljen har det varet et krav i puljen, at projekterne selv skulle
udarbejde en evaluering. Mange af projekternes evalueringsrapporter indeholder verdifulde erfaringer,
der kan bruges pa andre arbejdspladser, der gnsker at arbejde med udvikling af det psykiske
arbejdsmilje. Projekternes egne rapporter er i de fleste tilflde tilgengelige pA www.BEDREarbejde.dk.

Der er meget store forskelle pa projekternes egne evalueringer bide hvad angar kvaliteten, omfanget og
hvilke emner, der er behandlet. For lignende, fremtidige projekter anbefales det, at evalueringerne som
minimum forholder sig til: 1) processen, 2) rammebetingelserne og de sidelobende forandringer, 3)
resultaterne, 4) leringen blandt deltagerne, 5) erfaringsspredning til hele virksomheden, 6) fastholdelse
af resultater og kompetencer og 7) fremtidsperspektiverne.

Leas mere om dette emne pa side 35[f.

FASTHOLDELSE OG VIDEREUDVIKLING AF PROJEKTERNES RESULTATER

I en stor del af projekterne er der sket afgerende @ndringer i arbejdspladsens kompetencer og viden om
arbejdet med det psykiske arbejdsmilje, siledes at de star markant styrket i forhold til det fremtidige
APV-arbejde pa det psykiske omrade. Nogle projekter har valgt at overdrage det fremtidige arbejde til
sikkerhedsorganisationen, mens andre har valgt at lade styregruppen fortsette efter projektets
afslutning. I enkelte tilfeelde har projekterne indfort arbejdsmiljestyring eller integreret det psykiske
arbejdsmilje i ledelsen gennem balanceret malstyring. Disse forskellige former for organisatorisk
forankring behover dog ikke nedvendigvis at udelukke hinanden.

I de fleste projekter er der identificeret vaesentligt flere indsatsomrider, end projekterne har kunnet
magte at arbejde med i perioden, og en del af projekterne har opstillet visioner for den fremtidige
indsats. Gennem opbygningen af nye kompetencer og forstielser af det psykiske arbejdsmilje vil mange
af projekterne nu vere rustet til at arbejde med de problemstillinger, som tidligere blev valgt fra. Siledes
har projekterne bade udvidet arbejdspladsernes handlingshorisont og eget deres kompetencer til at
forbedre det psykiske arbejdsmiljo.

Les mere om dette emne pa side 36ff-

FREMTIDIGE TRUSLER FOR DET PSYKISKE ARBEJDSMIL)@

For nasten alle projekterne er der undervejs sket betydelige sidelobende forandringer, som har pavirket
det psykiske arbejdsmilje. I mange tilfelde er kravene i arbejdet blevet storre og der er ligeledes mange
steder sket nedskeringer i personalet.
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Rapporten "Fremtidens arbejdsmilje'" konkluderer, at det psykiske arbejdsmilje i fremtiden vil komme
under et stigende pres. Den primare bagvedliggende drivkraft for dette pres er den gkonomiske
globalisering med den medfelgende ogede internationale konkurrence pa effektivitet og produktivitet.
Det forventes i fremtiden, at der vil komme et stigende pres pa bade offentlige og private arbejdspladser,
som bl.a. indbefatter stigende kvantitative krav, stigende arbejdstid, udflydende greenser mellem
arbejdsliv og privatliv, krav til medarbejderne om inddragelse af personligheden i arbejdet, stigende
kvalitative krav (herunder serligt kognitive krav), stigende krav til sociale kompetencer, storre
usikkerhed i beskaftigelsen, storre krav til medarbejdere om at udvikle sine kompetencer lobende og en
storre udbredelse af skave arbejdstider.

Spergsmalet er om projektarbejdspladserne nu er rustet til at mede denne fremtid. Her er der stor
forskel pa projektforlobene og opbygningen af de relevante kompetencer. Det vil blive afgorende, om
arbejdspladsen har opmarksomhed, viden og organisering til tidligt at kunne vurdere af virkningerne
for det psykiske arbejdsmilje og indtaenke det psykiske arbejdsmiljo i forbindelse med de mange
fremtidige forandringer som folge af dette pres.

Det er desverre tydeligt, at mange af arbejdspladserne trods et godt projeke vil sté ret forsvarslese over
for et sidant stigende pres, som grundleggende handler om, at virksomhedens overlevelse vil kreve
stadigt hejere effektivisering. Da alle virksomheder og offentlige arbejdspladser sandsynligvis vil satse pa
lebende forbedringer i produktiviteten via teknologisk og organisatorisk innovation, vil den relative
konkurrence mellem virksomhederne fortsat ege dette effektiviseringskrav. Denne udfordring betyder,
at det vil veere bydende nedvendigt ogsa at inddrage akterer pa mere overordnede niveauer for at kunne
modpvirke disse negative @ndringer i rammebetingelserne og dermed modvirke forringelser i fremtidens
psykiske arbejdsmilje.

Leas mere om dette emne pa side pa de folgende sider

! Arbejdstilsynet (2005): "Fremtidens arbejdsmiljg - Fagligt grundlag for stillingtagen til hvilke arbejdsmiljoproblemer og -
sporgsmal, der skal vere i fokus for den samlede arbejdsmiljgindsats efter 2005". April 2005. Bag rapporten star
Arbejdsmiljginstituttet, Arbejdsskadestyrelsen og Arbejdstilsynet.
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4.2 PERSPEKTIVERING RETTET MOD ANDRE AKTORER

Evalueringen har som nevnt i det foregdende vist, at virksomhederne har klare muligheder for gevinster
ved at gd i gang, men at der ogsa betydelige begransninger for, hvor langt den enkelte arbejdsplads kan
nd; iser pd grund af rammebetingelserne, men ogséd pa grund af manglende erfaring med denne type af

udviklingsprojekter.

De stramninger i rammebetingelserne, som mange projekter har oplevet, tegner et perspektiv for et
endnu mere belastet psykisk arbejdsmiljo i fremtiden (hvilket stemmer overens med vurderingen i
rapporten om Fremtidens arbejdsmiljo'?). Dette bor ses i sammenhzng med tidens diskussioner om
senere tilbagetrekning fra arbejdsmarkedet (og antallet af fortidspensioneringer). Hvis ikke andre
aktorer end virksomhederne beslutter at gore en indsats for at pavirke denne udvikling, bliver det
nermere gget nedslidning end lang tid pa arbejdsmarkedet, der bliver realiteten i de kommende ar.

Diskussionerne om gget produktivitet og kvalitet i den offentlige sektor er ogsa fyldige i den offentlige
debat. Ogsd pd dette punkt tegner erfaringerne fra projekterne et perspektiv:

Projekterne har vist sig at vere rentable alene pa grund af besparelserne pa sygefravaers-kontoen. Men de
har ogsd vist, at der gennem medarbejderinddragelsen er opniet mange andre resultater; herunder
kvalitets- og produktivitetsforbedringer i stort omfang. Evalueringen kunne séiledes tyde pa, at der
eksisterer en anden vej til effektivisering i den offentlige sektor; nemlig at sikre, at arbejdspladserne har
mulighed for at gennemfore participatoriske udviklingsprojekter, hvor effektivitetsforbedringer ikke er
det eneste mél, men derimod en sidegevinst ved at fokusere pd forbedringer af det psykiske arbejdsmilje.
P4 den made vil det si at sige blive kreativiteten i den lokale kontekst, der blomstrer (frem for
regnemaskinerne i forvaltningen).

I modsat fald vil udfordringerne om effektivitet og kvalitet nappe blive lost effektivt. I mange af
projekterne under puljen har et darligt psykisk arbejdsmilje og ringere vilkir betydet, at medarbejdere
har gjort et dérligere stykke arbejde i hverdagen, men dog serget for at leve op til helt formelle krav.
Inddragelse af medarbejderne i udviklingen af arbejdspladserne og det psykiske arbejdsmiljo har i
projekterne vist sig at udgere et effektivt og positivt alternativ pa bade de offentlige og private
arbejdspladser til en tilgang, der baserer sig pa at opstille af endnu flere detaljerede, formelle krav.

Nedenfor har vi fra evaluators side opstillet en rakke konkrete anbefalinger til, hvordan forskellige
aktorgrupper udenfor virksombederne kan bidrage til at forbedre rammerne for arbejdspladsernes indsats for
at skabe et bedre psykisk arbejdsmiljo og reducere sygefraveret:

12 Arbejdstilsynet (2005): "Fremtidens arbejdsmiljo - Fagligt grundlag for stillingtagen til hvilke arbejdsmiljoproblemer og -
sporgsmal, der skal vere i fokus for den samlede arbejdsmiljgindsats efter 2005". April 2005. Bag rapporten star
Arbejdsmiljginstituttet, Arbejdsskadestyrelsen og Arbejdstilsynet.
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DET POLITISKE NIVEAU OG DEN OFFENTLIGE FORVALTNING

Fra centralt og lokalt politisk hold og fra den offentlige forvaltnings side har evalueringen peget pa

folgende muligheder:

At sikre en storre prioritering af arbejdsmiljohensyn ved udbud af offentlige serviceydelser. Flere
af projekterne har oplevet, at der i praksis ikke legges vagt pa arbejdsforholdene ved
udbuddene, og at selv mindre ekstraomkostninger ved at sikre et rimeligt arbejdsmiljo kan
betyde manglende succes ved licitationer. Der kan bade opstilles mere konkrete krav til
arbejdsmiljoet ved licitationerne, eller der kan opstilles mere procedurelle krav (egenindsatsen);
f.eks. i form af krav til organiseringen af arbejdsmiljeindsatsen; herunder arbejdsmiljeledelse.
At sikre en konsekvensvurdering af storre offentlige beslutninger, saledes at der blandt
politikerne bliver mulighed for at tage arbejdsmiljghensyn med i betragtning. Flere projekter
har oplevet, at meget detaljeret styring (f.cks. pd uddannelsesomridet og i feengselsvasenet) kan
gore det vanskeligt at skabe et godt og sammenhengende arbejdsmilje. Der er saledes
arbejdsmiljemassige fordele ved at undlade politisk detailstyring, idet det indsnaevrer
arbejdspladserne handlerum.

En serlig problemstilling i forbindelse med storre offentlige beslutninger er de
arbejdsmiljomassige konsekvenser ved besparelser uden en tilsvarende reduktion i kravene til
arbejdspladserne. En stor del af de offentlige arbejdspladser blandt projekterne har i en periode
veret udsat for drlige besparelser og oplever, at de har opbrugt potentialet for at lose
problemerne via effektivisering - og en rekke af de psykiske arbejdsmiljoproblemer skyldes nu et
generelt arbejdspres pa disse arbejdspladser. Det bliver derfor nedsat kvalitet i produkter og
service- og tjenesteydelser, der bliver lgsningen i mange tilfzlde, og dette vil af de ansatte ofte
blive oplevet som utilfredsstillende og som en belastning af det psykiske arbejdsmilje. Samtidig
er det vanskeligt at give de ansatte tid til at skabe motivation for konstruktiv deltagelse i
udviklingsprojekter, nar det sker sidelobende med gentagne besparelser. Denne problemstilling
ber bade overvejes ved budgetforhandlinger pé statsligt og kommunalt plan.

Desuden kan der fra centralt hold legges op til en styrket indsats for at skabe viden og verktgjer
til brug i virksomhedernes arbejde med at forbedre det psykiske arbejdsmilje, hvilket allerede
tegner til at ske som konsekvens af handlingsprogrammet "Fremtidens arbejdsmilje".

Endelig kunne yderlige stotteordninger a la denne pulje eller en kraftigere regulering af det
psykiske arbejdsmilje pé arbejdspladserne overvejes.

ARBEJDSGIVER- 0G BRANCHEORGANISATIONER

Fra arbejdsgiver- og brancheorganisationernes side har evalueringen peget pa folgende muligheder:

En eget prioritering af det psykiske arbejdsmilje ved fremtidige overenskomstforhandlinger
Etablering af brancheaftaler, der sikrer bedre muligheder for at indtenke arbejdsmiljghensyn
ved udbudsforretninger. Der kunne ogsd opstilles vejledninger om, hvordan arbejdsmiljokrav
kan formuleres i udbudsmaterialer.

At fortsette og styrke tilbuddene om konkret arbejdsmiljoradgivning til
medlemsvirksomhederne. Ledelsen i en del af projekterne har udnyttet en sidan radgivning i
forbindelse med forlgbet, og pd mindre virksomheder ma behovet antages at vaere endnu mere
udtalt.

Pa samme méde kan organisationerne fortsztte og styrke indsatsen for at sprede gode erfaringer

om at forbedre det psykiske arbejdsmiljo (f.eks. via virksomhedsbesog, foredrag, kurser for
sikkerhedsledere mv.).

ARBE)DE 66



FAGFORENINGERNE

Fra fagforeningernes side har evalueringen peget pa folgende muligheder:

En eget prioritering af det psykiske arbejdsmilje ved fremtidige overenskomstforhandlinger

At etablere flere kursustilbud, som kan klede tillidsvalgte pa til at indga i storre
udviklingsprojekter pa arbejdspladserne. Ogsd kurser om udvikling og praktisering af en lokal
fraverspolitik og konkrete fraverssamtaler er relevante.

At overveje fagforeningernes egen rolle i storre participatoriske udviklingsprojekter. I
projekterne under puljen har fagforeningerne kun sjeldent spillet en serlig aktiv rolle, og i nogle
tilfzelde har rollen snarere varet bremsende end konstruktiv. I den forbindelse kunne det
overvejes at styrke dialogen om arbejdsmiljoet mellem de tillidsvalgte pa arbejdspladserne og
fagforeningernes kredse, si det bliver lige si naturligt at ringe til kredsen, nar arbejdsmiljeet skal
forbedres, som nar kollegaen er blevet afskediget.

At fortsztte og styrke tilbuddene om konkret arbejdsmiljerddgivning til medlemmerne.
Medarbejderne i en del af projekterne har i et ret lille omfang udnyttet en sidan ridgivning i
forbindelse med forlebet.

Desuden kan fagforeningerne fortsette og styrke indsatsen for at sprede gode erfaringer om at
forbedre det psykiske arbejdsmiljo (f.eks. via virksomhedsbesog, foredrag, kurser for tillidsvalgte

mv.).

ARBEJDSMIL)@SYSTEMET

Fra Arbejdstilsynet og branchearbejdsmiljerddenes side har evalueringen peget pa folgende muligheder:

At give virksomhederne adgang til mere afprevede metoder om, hvordan det psykiske
arbejdsmilje og sygefravaret kan integreres i arbejdspladsvurderingerne. En del af denne
metodeudvikling er allerede iveerksat som en del af puljen om psykisk arbejdsmilje og
sygefraver.

At iverksatte en styrket indsats for at skabe viden og verktejer til brug i virksomhedernes
arbejde med at forbedre det psykiske arbejdsmilje, hvilket allerede tegner til at ske som
konsekvens af handlingsprogrammet "Fremtidens arbejdsmilje" (bl.a. gennem en udbygning af
afsnittene om psykisk arbejdsmilje i Arbejdstilsynets vejvisere)

Et oget fokus pé det psykiske arbejdsmiljo ved Arbejdstilsynets tilsynsbesog pa virksomhederne
(og en sikring af grundlaget herfor). Flere af projektarbejdspladserne har sat forbedringer i gang
pa det fysiske omrade pa grund af pabud fra og dialog med den tilsynsforende, mens det er
pafaldende, at der ikke har varet eksempler pa, at det psykiske arbejdsmilje har varet genstand
for den tilsynsforendes indsats.

En sikring af kvalificeret brancherettet vejledningsmateriale og verktgjer om psykisk
arbejdsmilje for alle BAR'ernes omréider. Det er pafaldende, at nogle branchearbejdsmiljerad
ikke har udgivet vejledningsmateriale om forbedring af det psykiske arbejdsmiljo.

ARBE)DE 67



FORSKNINGSMIL)GER
I forhold til forskningsmiljoet har evalueringen peget pa folgende omréder, der har vist sig vigtige i
projekterne, og hvor der kunne vere behov for mere forskning:

e Sammenhzngen mellem rammebetingelserne og udviklingen i virksomhedernes psykiske
arbejdsmilje.

e Det psykiske arbejdsmilje pd vidensintensive arbejdspladser. Denne type arbejde har i gvrigt
ikke veret serlig hojt reprasenteret i projekterne under puljen (jvf. appendiks A).

e Forholdet mellem arbejds- og familieliv og dets betydning for det psykiske arbejdsmiljo og
sygefraveret (samt mulighederne for at forandre disse forhold pa arbejdspladserne). Kun enkelte
projekter under puljen har taget dette emne op, og lesningerne har typisk handlet om flekstid
eller 2ndrede principper for tilretteleeggelse af skiftearbejde. P4 vidensintensive arbejdspladser
md det forventes, at dette forhold vil have storre vagt, og denne type arbejdspladser mé
forventes at blive endnu mere udbredt i de kommende ar..
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