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Forord

12020 blev det politisk besluttet, at der skulle bevilliges et ekstraordineert tilskud til
Branchefeellesskaber for Arbejdsmilje til et initiativ med arbejdspladsneere aktiviteter i
arbejdet med at understotte de nationale mal for arbejdsmiljgindsatsen. Initiativet var en
del af puljen til forebyggelse af nedslidning (arbejdsmiljgpuljen).

Formalet med den afsatte bevilling var at igangseette arbejdspladsneere aktiviteter i
direkte kontakt med de konkrete arbejdspladser med udgangspunkt i vejledning, der var
malrettet arbejdspladsernes oplevede behov. Midlerne skulle anvendes til fastseettelse,
implementering, indfrielse og opfelgning pa branchemaltallene, herunder medvirke til at
forebygge fysisk og psykisk nedslidning samt arbejdsulykker pa arbejdspladserne.

BFA Velfeerd og Offentlig administration (BFA)’s forretningsudvalg enskede at
indsatsen blev evalueret og indgik derfor en aftale med Det Nationale Forskningscenter
for Arbejdsmilje (NFA) om at gennemfore et forskningsprojekt, der evaluerede
indsatsen.

I neerveerende rapport praesenteres resultaterne af evalueringen gennemfort af NFA.
Evalueringen bestod af en spergeskemaundersogelse og kvalitative interviews. I alt
gennemforte 43 organisationer et forlob med BFA’s besggsteam i perioden januar 2022 til
december 2024. Evalueringen er baseret pa spergeskemadata fra ti af disse
organisationer, hvoraf de ni af dem ogsa deltog i den kvalitative evaluering.

Rapporten bidrager med vigtig leering om styrker og svagheder ved denne type
indsatser og med pejlemeerker for, hvor der med fordel kan gores en indsats fremadrettet
i arbejdet med at styrke arbejdsmiljoet pa arbejdspladser i Danmark.

God leeselyst,

Birgit Aust og Annette Meng
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Abstract

Baggrund og indsats: Pa baggrund af den politiske beslutning fra 2020, om at
understotte de nationale mal for arbejdsmiljeindsatsen, gennemforte
Branchefeellesskaber for Velfeerd og Offentlig administration (BFA) arbejdspladsneere
aktiviteter i en raekke organisationer. For at sikre en god forankring og styrke den
samlede systematiske arbejdsmiljeindsats, udviklede BFA et forleb som rettede sig mod
det strategiske niveau i organisationerne, altsa de ovre ledelseslag og repraesentanter fra
de grupper, som beskaeftiger sig overordnet med arbejdsmiljearbejdet. Derudover blev
det operationelle niveau, altsa arbejdsmiljeakterer pa de lokale arbejdspladser, inddraget
for at styrke deres handlekraft i forhold til specifikke arbejdsmiljotemaer. Antagelsen
var, at et opheeng pa det strategiske niveau ville bidrage til en organisatorisk forankring
og efterliv af indsatsen i hele organisationen. De centrale aktorer for gennemforelsen af
forlebene var BFA’s besggsteam med seks konsulenter og en teamleder. BFA’s
forretningsudvalg enskede at indsatsen blev evalueret i et forskningsprojekt gennemfort
af Det Nationale Forskningscenter for Arbejdsmiljo (NFA). Formalet med evalueringen
var at undersoge, i hvilken grad og hvordan, BFA’s arbejdspladsrettede forleb bidrog til
de virkninger, som man gerne ville opna med indsatsen.

Metode: Evalueringen bestod af en spergeskemaundersogelse og kvalitative interviews
gennemfort af NFA efter BFA’s besggsteam havde holdt et afsluttende mgde med
deltagende organisationerne. I alt gennemforte 43 organisationer et forleb med BFA’s
besogsteam. Evalueringen er baseret pa sporgeskemadata fra ti af disse organisationer,
hvoraf de ni af dem ogsa deltog i den kvalitative evaluering.

Resultater: Det lykkedes at gennemfore arbejdspladsrettede forleb, som ferte til at der
blev igangsat forandringsprocesser og oget systematikken i arbejdsmiljoarbejdet, iseer pa
organisationernes strategiske niveau. Pa det operationelle niveau, lykkedes det for nogle
lokale arbejdspladser at gennemfore og forankre forbedringer i deres arbejdsmilje, mens
der pa andre lokale arbejdspladser kun skete sma eller ingen aendringer. Ikke alle havde
brug for eendringer, men der var ogsa processer som gik i sta pa grund af uklarhed i
forhold til roller, malseetning og ansvar eller manglende kompetencer blandt lokale
arbejdsmiljoakterer til selvsteendigt at facilitere en forandringsproces. Andre aktiviteter
og projekter og manglede mulighed for at prioritere arbejdet med at igangseette
forandringer, var de hindringer, de fleste havde oplevet, mens stotte fra ledelsen og et
godt samarbejde i arbejdsmiljegruppen var faktorer, som havde stettet op om
forandringsprocessen.

Konklusion: Evalueringen viste, at det med BFA’s intensive indsats med kompetente
konsulenter, var muligt at seette en forandringsproces i gang og oge det systematiske
arbejdsmiljoarbejde pa organisationernes strategiske niveau. Disse positive virkninger pa
det strategiske niveau forplanter sig dog ikke nedvendigvis til forandringsprocesser pa
det operationelle niveau. Pa trods af at deltagerne pa det operationelle niveau deltog i en
til to workshops, var ikke alle lokale arbejdsmiljoakterer i stand til selvsteendigt at
igangseette og holde fast i en forandringsproces. Disse resultater indikerer, at det er
vigtigt at lave indsatser pa det strategiske niveau, men, hvis man vil opnd en effekt helt
ud i de lokale enheder i en organisation, er der behov for at supplere med en malrettet



lokal indsats. Resultaterne peger pa, at lokale arbejdsmiljeakterer har brug for at fa
styrket deres faciliteringskompetencer til at gennemfore forandringsprocesser, at der er
behov for bedre kommunikation om gensidige forventninger mellem det strategiske og
det operationelle niveau, samt en aktiv indsats for at reducerer de barrier, som forer til at
processerne gar i sta (iseer nedprioritering af arbejdsmiljearbejde) og at fremme de
aspekter, som oger sandsynligheden for at processerne lykkes og ferer til, at
forandringer bliver gennemfort (iseer ledelsesopbakning).



1. Sammenfatning

1.1 Baggrund og indsatsen
Med trepartsaftalen i 2020 blev det politisk besluttet, at der skulle bevilliges et

ekstraordineert tilskud til Branchefeellesskaber for Arbejdsmilje til et initiativ med
arbejdspladsneere aktiviteter. Tilskuddet skulle anvendes til BEA-ernes arbejde med at
understotte de nationale mal for arbejdsmiljeindsatsen. BFA Velferd og Offentlig
administration (BFA)’s forretningsudvalg, der fungerede som styregruppe for
aktiviteterne, enskede, at deres indsats med arbejdspladsneere forleb blev fulgt loabende
med henblik pa evaluering og leering, og de indgik derfor en aftale med Det Nationale
Forskningscenter for Arbejdsmiljo (NFA) om at evaluere indsatsen.
Formalet med BFA’s arbejdspladsrettede forleb var at:
e medvirke til systematisk forebyggelse og reducering af veesentlige belastninger i
arbejdet ved at inspirere og motivere aktererne til at arbejde aktivt med
forebyggelse

¢ understotte en arbejdspladsneer forankring

Centralt i BFA’s arbejdspladsrettede forleb var et besogsteam med seks konsulenter og
en teamleder. Besogsteamet kom ikke ud pa de enkelte plejecentre, skoler, hospitaler
mv., men det kunne fx veere et tilbud til en hel organisation (fx hele kommunen), eller
hele hjemmeplejen i en kommune, sterre uddannelsesinstitutioner pa flere matrikler pa
det statslige, selvejende omrade eller et specialiseret omrade med flere enheder i en

region.

BFA havde i tilgangen til forlobene valgt, at de skulle forankres i arbejdspladsernes gvre
ledelseslag og ovre del af Medbestemmelses og medindflydelsesudvalget
(MED)/Samarbejdsudvalget (SU)/Arbejdsmiljgorganisationen (AMO). BFA antog at en
central forankring bedst ville medvirke til at sikre, at de eventuelle
arbejdsmiljeproblemer arbejdspladserne havde, fik det nedvendige, systematiske og

leengerevarende fokus, som de kraever.

I indsatsen skelnede man mellem ”det strategiske niveau” og ”det operationelle niveau”.
I praksis blev der nedsat en arbejdsgruppe, der under indsatsen blev betragtet som det
strategiske niveau, men som bade inkluderede deltagere fra de ovre
MED/SU/AMO/ledelseslag og deltagere, der normalt herer til det operationelle niveau,

fx lokale ledere og arbejdsmiljerepraesentanter.



Der var variation mellem forlebene, men et typisk forleb bestod af

¢ Etindledende mode med rekvirent

e Ettil flere moder med det strategiske niveau

¢ En til flere workshops rettet mod TR, AMR, ledere fra det operationelle niveau
e Et afsluttende forankrings- og evalueringsmode med det strategiske niveau

¢ Eventuelt en opfelgning efter 3-6 maneder med det strategiske niveau

Et typisk forleb strakte sig over 9-16 maneder.

I forbindelse med NFA’s evaluering, blev der pa baggrund af lebende udveksling med
BFA og input fra interviewene med deltagere fra de forste gennemforte forleb udviklet
en programteori for BFA’s indsats og forventede virkninger. Den viser de forventede
virksomme elementer i indsatsen pa henholdsvis det strategiske og operationelle niveau,
samt forventede umiddelbare virkninger og forventede virkninger pa mellemlang og
leengere sigt. Formalet med evalueringen var at evaluere i hvilket omfang antagelserne i
programteorien blev opfyldt. Antagelserne i programteorien bliver beskrevet i

forbindelse med praesentationen af resultaterne.

1.2 Evalueringsmetode

Evalueringen byggede pa en formativ og en summativ evaluering. Den formative
evaluering byggede pa et teet samarbejde med BFA, hvor erfaringsopsamling og
dataindsamling fra bade NFA og BFA blev inddraget i den forste fase af indsatsen, hvor
der stadigveek blev arbejdet pa optimering og tilpasning af den. BFA har staet for
udvikling og gennemforelse af indsatsen, NFA har udelukkende bidraget med faglige
input baseret pa interviews med deltagere fra de forste gennemforte forleb.

Ifolge aftalen mellem NFA og BFA, stod NFA for indsamlingen af bade kvantitative
sporgeskemadata og kvalitative interviewdata til den summative evaluering. BFA
gennemforte i alt 43 forleb i indsatsen, hvoraf ti indgik i den kvantitative dataindsamling
og ni i den kvalitative dataindsamling. Antallet af forleb, der indgik i evalueringen, blev
tilpasset den givne tidsramme for projektet. De evaluerede forleb betragtes som
repreesentative for den samlede malgruppe for forlebene i forhold til sterrelsen af
organisationerne, typer af organisationer, leengde og design af forlebene og valgte
arbejdsmiljetemaer og i forhold til at gennemfere en nuanceret evaluering. Den

summative evalueringen er saledes udelukkende baseret pa data indsamlet af NFA.

NFA’s dataindsamling blev gennemfort efter det afsluttende mede mellem
organisationen og konsulenterne fra BFA’s besogsteam. Analyserne af spergeskemadata

er baseret pd i alt 392 deltagere, hvoraf de 68 (17 %) var pa det strategiske niveau og 324



(83 %) pa det operationelle niveau. Den overordnede svarprocent var pa ca. 56 %. Der
blev gennemfert 32 interviews, 17 med deltagere fra det strategiske og 15 fra det

operationelle niveau.

1.3 Resultater

Indsats og aktiviteter

Resultaterne viser, at meder og workshops blev gennemfert med god deltagelse og at de
elementer, som ifelge programteorien skulle indga i mederne og workshops:
forventningsafstemning, afklaring af formal med og planleegning af forleb og
workshops, formidling af viden om arbejdsmiljotemaerne og arbejdsmiljoarbejdet,
afprovning af veerktejer og planleegning af neeste skridt i arbejdsmiljearbejdet og
arbejdet med arbejdsmiljotemaerne, i vid udstreekning indgik og blev gennemfort
tilfredsstillende.

Umiddelbare virkninger

Der var en forventning om, at indsatsen umiddelbart ville fore til ogede
arbejdsmiljokompetencer og at deltagerne blev klaedt bedre pa til at arbejde systematisk
med arbejdsmiljotemaet. Resultaterne viser, at det overordnet lykkedes at opna de
umiddelbare virkninger antaget i programteorien, iseer pa det strategiske niveau. En stor
andel angav at have opnéet gget viden om og opmeerksomhed pa arbejdsmiljoarbejdet,
hvilket bade vises i de kvantitative resultater og illustreres i de kvalitative data.
Resultaterne viser ogsd, at nogen oplevede at have faet storre rolleklarhed. En stor andel
angav ligeledes at have faet oget kendskab til veerktojer og disse blev af mange beskrevet
som relevante og brugbare. Lidt feerre, seerligt pa det operationelle niveau, folte sig dog

klaedt pa til selv at bruge veerktejerne.

Virkninger pd mellemlang sigt

Pa mellemlang sigt var forventningen, at indsatsen ville fore til oget systematik i
arbejdsmiljearbejdet pa begge niveauer og igangseettelse og forankring af indsatser rettet
mod de valgte arbejdsmiljotemaer, samt opfelgning pa sendringer pa ens eget niveau.
Derudover var forventningen, at det strategiske niveau ville felge op pa sendringer pa

det operationelle niveau.

Godt halvdelen af deltagerne pa det strategiske niveau angav, at de have opnaet oget
systematik i arbejdsmiljearbejdet, mens det var under halvdelen pa det operationelle

niveau.

Det lykkedes for mange at igangsatte en forandringsproces, iseer pa det strategiske
niveau. Interviewene antyder, at der var stor forskel mellem de lokale arbejdspladser pa,
om og i hvilken grad, de lykkedes med at igangsaette en forandringsproces og forankre



endringer rettet mod de valgte arbejdsmiljotemaer. Data fra interviewene efterlader et
indtryk af, at det i hojere grad lykkedes i de organisationer, hvor det valgte
arbejdsmiljotema var ergonomiske udfordringer eller vold og trusler pa arbejdet end i de
organisationer, hvor det valgte arbejdsmiljotema var ubalancer i det psykosociale

arbejdsmilje.

I forhold til opfelgning, peger interviewresultaterne i retning af, at det strategiske niveau
fulgte overordnet op pa de eendringer som de selv igangsatte. Spergeskemaresultaterne
viser, at under halvdelen af deltagerne pa det operationelle niveau angav at have fulgt
op pa fremdriften og effekterne af de eendringer, som var blevet igangsat pa de lokale
arbejdspladser. Igen peger interviewresultaterne i retning af, at opfelgningen var mindre
udpreeget pa de arbejdspladser, som havde valgt at beskaeftigede sig med temaet

ubalancer i det psykosociale arbejdsmilje.

Interviewresultaterne viser, at det strategiske niveau enten ikke fulgt op pa eendringer
pa det operationelle niveau eller gjorde det meget overordnet fordi, man gik ud fra, at de
lokale arbejdspladser var blevet kleedt pa til selv at komme videre. Interviewresultaterne
fra det operationelle niveau viser dog, at man pa nogle af de lokale arbejdspladser ikke
folte sig i stand til selv at komme videre i processen, og havde onsket sig en mere klar

malseetning og opfelgning fra det strategiske niveau.

Virkninger pd laengere sigt

Pa leengere sigt var forventningen, at indsatsen ville bidrage til oget trivsel blandt
medarbejderne, bedre fastholdelse, bedre rekruttering, oget kvalitet i arbejdet og veerdi
for borgerne. Det kan tage tid at forankre de forbedringer, der skulle fore til virkningerne
pa leengere sigt, derfor forventede vi ikke at kunne se eendringer pa disse langsigtede
mal inden for projektperioden. Vi spurgte dog deltagerne i sporgeskemaundersogelsen
om virkningerne pa leengere sigt med henblik pa at fa en indikation af, om det kunne
forventes at disse virkninger ville blive opnaet. Resultaterne indikerer, at nogle
arbejdspladser allerede havde oplevet, at indsatsen havde bidraget til de langsigtede
virkninger, serligt pa deres trivsel og kvaliteten af deres arbejde.

Overordnet tilfredshed med forlobet
Udover at evaluere om antagelser i programteorien var opnaet, blev der afslutningsvis

spurgt mere overordnet ind til deltagernes tilfredshed med forlebene.

I spergeskemaundersogelsen angav godt halvdelen af deltagerne, at de var enige i, at
forlebet havde opfyldt deres forventninger og at de havde faet det ud af forlebet, som de
havde héabet pa. Derudover angav ca. to tredjedele, at de ville anbefale BFA’s besogsteam
til andre arbejdspladser. For alle tre spergsmal, angav en sterre andel af deltagerne pa

det strategiske niveau at veere enige.
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Stort set alle interviewpersonerne ville dog anbefale BFA’s besggsteam til andre
arbejdspladser og henviste til de mange positive oplevelser, der havde veeret i forlebene.
Dog var der nogle, der anbefalede tilpasninger til forlebene, som afspejlede
kritikpunkterne, fx, at de gerne matte veere mere konkrete i forhold til de lokale
arbejdspladsers behov.

1.4 Diskussion af resultaterne

Helt overordnet viser resultaterne af evalueringen, at BEA’s arbejdspladsrettede forleb i
vid udstreekning blev gennemfert som planlagt i de deltagende organisationer.
Sammenlignet med lignede forskningsprojekter, hvor der tit forekommer frafald af
organisationerne eller lav deltagelse fra ledelsen, ligger gennemforelsen her pa et hojt
niveau. P4 trods af disse gode forudseetninger viste resultaterne, at det i hojere grad
lykkedes at opnd de umiddelbare effekter sasom oget viden om arbejdsmilje og
kendskab til veerktejer, end de mere handlingsorienterede virkninger pa mellemlang
sigt. Derudover blev neesten alle virkninger i hgjere grad oplevet pa det strategiske

niveau end pa det operationelle niveau.

Der var stor variation mellem de lokale arbejdspladser i forhold til, om og i hvilken grad,
forlebet forte til de forventede virkninger. For nogle lokale arbejdspladser lykkedes det
at gennemfore og forankre forbedringer i deres arbejdsmiljo, mens der pa andre lokale
arbejdspladser kun skete sma eller ingen eendringer. Ikke alle havde brug for eendringer,
men der var ogsa forandringsprocesser, som gik i sta. Resultaterne peger pa flere
faktorer, der har medvirket til dette:

- At alle deltagere pa det operationelle niveau pa tveers af alle enheder i organisationen
blev samlet pa én workshop. Dette betod at nogen oplevede, at det som blev formidlet
under workshoppen ikke var relevant for dem, at det var for overordnet og ikke konkret
nok til at hjeelpe dem videre.

- At forventningsafstemning, valg af arbejdsmiljotemaet og planleegning af forlebet
foregik pa det strategiske niveau. Dette betad at det ikke var relevant for alle de lokale
arbejdspladser og nogle derfor ikke havde behov for at igangseette forandringsprocesser.
- At arbejdsmiljotemaet, organisationen havde valgt at beskeeftige sig med, stiller
forskellige krav til afklaring. Resultaterne peger pa, at ubalancer i det psykosociale
arbejdsmiljo kraever en leengere afklaringsproces for at opna en god nok forstaelse af
problemstillingerne til, at man kan begynde at finde passende losninger, mens det er
forholdsvis klart, hvad problemstillingerne i forhold til ergonomi og vold og trusler
deekker over, sd man hurtigere kan fokusere pa at finde lgsninger.

- Endelig var der forskellige opfattelser af, hvad det vil sige at have igangsat en

forandringsproces, hvilket er forbundet til ovennaevnte. For nogen opleves den
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begyndende afklaring af problemstillingen som en igangsat forandringsproces, mens det

for andre, forst er nar der foreligger konkrete losningsforslag.

Et af rationalerne bag BFA’s tilgang med at seette ind pa det overste niveau i
organisationen var at sikre opmaerksomhed pa de valgte arbejdsmiljotemaer oppefra,
hvilket skulle sprede sig ned i organisationen og oge sandsynligheden for systematisk og
leengerevarende fokus pa de valgte arbejdsmiljotemaer. Resultaterne viser, at
forbindelsen mellem det strategiske og det operationelle niveau ikke var sa staerk som
antaget, og at den intensive indsats pa det strategiske niveau ikke nedvendigvis bidrog
til forandringsprocesser pa det operationelle niveau. Dette underbygger, at det er vigtigt
at lave indsatser pa det strategiske niveau, men hvis man vil opna en effekt helt ud i de
lokale enheder i en organisation, er der behov for at supplere med en mere fokuseret
indsats lokalt. Derudover viser resultaterne, at det strategiske niveau kun i ringe grad
fulgte op pa eendringer pa det operationelle niveau, hvilket til dels skyldes at de to
niveauer havde forskellige opfattelser af ansvar for den videre proces. Dette peger pa, at
der er brug for en bedre kommunikation om gensidige forventninger i forholdt til den

videre proces mellem det strategiske og det operationelle niveau.

Forskningen peger pa at processer for at finde losninger pa
arbejdsmiljeproblemstillinger nemt kan ga i std, mens det kreever et samspil af flere
faktorer for at understotte, at de fortseetter. Dette underbygges af BFA’s indsats. De
taktorer, der var i fokus i indsatsen, var ogsa dem, som deltagerne angav havde stottet
op om deres proces. Alligevel var der nogen af dem, fx manglende rolleklarhed, der pa
trods af, at der havde veeret fokus pa det, havde veeret en barrierer nogle steder. Ogsa, pa
trods af, at det var besluttet overst i organisationen at gennemfore et forleb, var den
barrierer, den storste andel havde peget pa, manglende mulighed for at prioritere
arbejdet med forandringsprocessen, hvilket illustrerer, hvor stor en barriere konkurrence

fra driften og andre opgaver er for at lykkes med arbejdsmiljeindsatser.

1.5 Konklusion

Evalueringen viste, at det med BFA’s arbejdspladsrettede forleb, med en intensiv indsats
fra kompetente konsulenter, var muligt at seette en forandringsproces i gang og oge det
systematiske arbejdsmiljgarbejde pa organisationernes strategiske niveau. Disse positive
virkninger pa det strategiske niveau forplantede sig dog ikke nedvendigvis til
forandringsprocesser pa det operationelle niveau. Pa trods af, at deltagerne pa det
operationelle niveau deltog i en til to workshops, hvor de blev introduceret til
arbejdsmiljetemaet og fik mulighed for at afprove veerktojer, samt at udveksle erfaringer
pa tveers af organisationen, var ikke alle lokale arbejdsmiljeakterer i stand til
selvsteendigt at igangsaette og holde fast i en forandringsproces. Disse resultater

indikerer, at det er vigtigt at lave indsatser pa det strategiske niveau, men, hvis man vil
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opna en effekt helt ud i de lokale enheder i en organisation, er der behov for at supplere
med en malrettet lokal indsats. Resultaterne peger pa, at de lokale arbejdsmiljeaktorer
har brug for at fa styrket deres faciliteringskompetencer til at gennemfore
forandringsprocesser, at der er brug for bedre kommunikation om gensidige
forventninger mellem det strategiske og det operationelle niveau, samt en feelles aktiv
indsats for at reducerer de barrier, som forer til at processerne gar i sta (iseer
nedprioritering af arbejdsmiljearbejde) og at fremme de aspekter, som oger
sandsynligheden for, at processerne lykkes og ferer til at forandringer bliver gennemfort

(iseer ledelsesopbakning).
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2. Baggrund og indsatsen
Med trepartsaftalen i 2020 blev det politisk besluttet, at der skulle bevilliges et

ekstraordineert tilskud til Branchefeellesskaber for Arbejdsmilje til et initiativ med
arbejdspladsneere aktiviteter i arbejdet med at understotte de nationale mal for
arbejdsmiljeindsatsen. Initiativet var en del af puljen til forebyggelse af nedslidning
(arbejdsmiljepuljen).

Formalet med den afsatte bevilling var at igangseette arbejdspladsneere aktiviteter i
direkte kontakt med de konkrete arbejdspladser med udgangspunkt i vejledning, der var
malrettet arbejdspladsernes oplevede behov. Midlerne skulle anvendes til fastseettelse,
implementering, indfrielse og opfelgning pa branchemaltallene, herunder medvirke til at

forebygge fysisk og psykisk nedslidning samt arbejdsulykker pa arbejdspladserne.

BFA Velfeerd og Offentlig administration (BFA)’s forretningsudvalg enskede at deres
indsats blev evalueret og indgik derfor en aftale med Det Nationale Forskningscenter for

Arbejdsmiljo (NFA) om at evaluere indsatsen.

Beskrivelse af BFA’s indsats
BFA’s indsats bestod af arbejdspladsrettede forleb, hvis formal var at:
e medvirke til systematisk forebyggelse og reducering af veesentlige belastninger i
arbejdet ved at inspirere og motivere aktererne til at arbejde aktivt med
forebyggelse

¢ understotte en arbejdspladsneer forankring

Dette skulle opnas ved at:

e sikre videst muligt organisatorisk forankring og efterliv af indsatsen ved at
tilstraebe et strategisk opheeng

e formidle udvalgt relevant BFA-viden og -veerktejer med det formal at inspirere,
skabe motivation og handlekraft hos de relevante akterer pa arbejdspladserne i
forhold til deres problemstillinger

e skabe rammen for, at arbejdspladserne selv kunne bringe veaerktejerne i spil —
gennem dialog og afprevning — og at de derigennem styrkede deres indsats

e meduvirke til at understotte, at arbejdspladserne kunne fastholde indsatserne

Konkret blev BFA’s indsats udmentet som beskrevet nedenfor. Centralt i BEA’s
arbejdspladsrettede forleb var et besogsteam med seks konsulenter og en teamleder.
Besogsteamet kom ikke ud pa de enkelte plejecentre, skoler, hospitaler mv., men kunne
fx veere rettet mod alle folkeskoler eller daginstitutioner, hele hjemmeplejen eller alle
relevante velfeerdsomrader i en kommune, storre uddannelsesinstitutioner pa flere

matrikler pa det statslige, selvejende omrade eller et specialiseret omrade i en region.
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BFA havde i tilgangen til forlebene valgt, at de skulle forankres i arbejdspladsernes ovre
ledelseslag og ovre del af Medbestemmelses og medindflydelsesudvalget
(MED)/Samarbejdsudvalget (SU)/Arbejdsmiljgorganisationen (AMO). BFA antog at en
central forankring bedst ville medvirke til at sikre, at de arbejdsmiljgproblemer
arbejdspladserne havde, fik det nedvendige, systematiske og leengerevarende fokus,

som de kreever.

I besogsteamets forleb var der saledes fokus pa at styrke bade den samlede systematiske
arbejdsmiljeindsats i en organisation (det strategiske niveau) og, pa at styrke lokale
arbejdsmiljeakterers handlekraft i forhold til specifikke arbejdsmiljotemaer (det
operationelle niveau). Det enkelte forlab blev tilrettelagt i et samarbejde mellem
besogsteamets konsulenter og den pageeldende organisation pa en made, sa forlebene
understottede organisationens behov, rammer og eksisterende arbejdsmiljoarbejde.
Forlebene kunne saledes se meget forskellige ud, men havde felgende feelles

udgangspunkt:

e Genstandsfeltet for et forleb i den arbejdspladsrettede indsats var altid enten 1
eller flere af de udvalgte 3 arbejdsmiljotemaer (ubalance mellem opgaver,
indflydelse og udviklingsmuligheder; kreenkende handlinger, vold og trusler;
ergonomiske udfordringer) OG det systematiske forebyggelsesarbejde.

o Talle forleb var der et gennemgdaende fokus pa at sikre forankring og fastholdelse
af indsatserne i organisationen.

e Ibegyndelsen af et forleb blev der nedsat en arbejdsgruppe (med deltagere fra
bade det strategiske og det operationelle niveau). Det blev tilstraebt at der var
repreesentation fra bade ledere, arbejdsmiljerepraesentanter (AMR) og evt.
tillidsrepreesentanter (TR). Sterrelsen pa arbejdsgruppen og antallet af mader

varierede fra forleb til forleb.

Arbejdet i arbejdsgruppen i et forleb havde to spor: I det ene spor var der fokus pa, i
videst muligt omfang, at styrke arbejdspladsens samlede, tveergdende/organisatoriske
systematiske arbejdsmiljearbejde og ledelseskraften her. I det andet spor i
arbejdsgruppen, var der fokus pa at sikre den interne koordinering og pa at tilretteleegge
aktiviteter, som fx feelles workshops for ledere og tillidsvalgte fra de lokale
arbejdspladser samt opfelgende aktiviteter. Det var gennemgaende pa alle workshops, at
deltagerne blev preaesenteret for og afprovede relevante BEA-materialer. I forleengelse af
dette skulle deltagerne forholde sig til, hvad de helt konkret skulle hjem og gere for at
forbedre arbejdsmiljoet lokalt.

Alle forleb blev afsluttet med et sakaldt forankrings- og evalueringsmoede med den

gennemgaende arbejdsgruppe. Her faciliterede besggsteamet en dialog, som gav
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arbejdsgruppen anledning til at gere status pa, hvor forlebet havde bragt dem hen og til
at opsamle vigtig organisatorisk leering til brug i deres videre indsats. Som en del af
dette, fik de mulighed for at skeerpe blikket pa og lave aftaler om, hvordan de
fremadrettet kunne sikre forankring og videreferelse af indsatsen. I alle forleb tilbed
besggsteamet et opfolgningsmode 3-6 maneder efter det afsluttende mode for yderligere
at understotte forankring og efterliv.

Et typisk forleb bestod dermed af

¢ Etindledende mode med rekvirent

o Ettil flere moder med arbejdsgruppen

¢ En til flere workshops eller temadage (af ca. 3 timer)

e Et afsluttende forankrings- og evalueringsmode med arbejdsgruppen (ca. 1 -3
maneder efter sidste workshop)

e Eventuelt en opfelgning efter 3-6 maneder

Mellem disse aktiviteter arbejdede repraesentanter for arbejdsgruppen fx med at sikre
mandat og beslutninger om retning i de evre MED/SU/AMO/ledelseslag. Mellem
aktiviteterne blev der desuden arbejdet pa de tiltag, som blev besluttet centralt og

decentralt. Et typisk forleb strakte sig over 9-16 maneder.

Et eksempel pa et af de mere omfattende forleb kunne vare:
Januar. Indledende dialoger mellem rekvirent og BFA: afdeekning af behov og

ambition, sammenseetning af deltagere pa det strategisk niveau (arbejdsgruppen).

Mode 1, april. Mode med deltagerne pa det strategiske niveau og konsulenterne.
Temaer: Ambition, succeskriterier, proces (hvilke konkrete mal har I?). Feelles
refleksion om og konkretisering af udfordringer i forbindelse med

arbejdsmiljetemaet. Tilretteleeggelse af forleb og planleegning af workshops.

Mode 2, maj. Mode med deltagerne pa det strategiske niveau og konsulenterne.
Temaer: Vidensinput om arbejdsmiljotemaet og arbejdsmiljearbejdet ved
konsulenterne, introduktion til og arbejde med en metode til at afklare roller,

ansvarsomrader og opgaver i fx APV-arbejdet.

Workshop 1, juni. Workshop med deltagere pa bade det operationelle og
strategiske niveau og konsulenterne. Temaer: Vidensinput om arbejdsmiljotemaet
og arbejdsmiljearbejdet ved konsulenterne, praesentation af veerktojer,
gruppearbejde med veerktojer, opsamling og droftelse af videre arbejde.
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Mode 3, juni. Mode med deltagerne pa det strategiske niveau og konsulenterne:
Siden sidst, hvor er vi nu? hvad skal styrkes/justeres? Arbejde videre med

rolleafklaringsmetoden.

Magde 4, august. Mode med deltagerne pa det strategiske niveau og konsulenterne.
Temaer: Status pa forleb. De naeste skridt - hvad skal der til for at understette
iveerkseettelse af og holde fast i lokale tiltag? Neeste workshop.

Workshop 2, september. Workshop med deltagere pa bade det operationelle og

strategiske niveau. Temaer: Opfolgning - fokus pa forbedringer og forankring.

Mode 5, november. Afsluttende forankrings og evalueringsmede med
deltagerne pa det strategisk niveau og konsulenterne. Temaer: Status og siden
sidst. Evaluering af og leering fra meder og workshops - hvilke interventioner,
dreftelser, tiltag i forlebet har virket seerligt godt og bragt jer teettere pa
forandringsensket? Hvor har det veeret sveerere eller udfordrerne? Hvad skal I
holde fast i fremadrettet og hvordan? Hvad vil du gere med din kasket for det

fremadrettede arbejdsmiljoarbejde?

Det var indbygget i BFA’s tilgang at sikre, at det var malgruppen, der blev tilbudt forleb

og at de havde forudsaetningerne for at gennemfere forlebet. Dette blev afklaret i den

indledende dialog med rekvirenten. Folgende kriterier skulle veere opfyldt for der kunne

indgas aftale om et forleb:

e De skulle hore under de udvalgte brancher: undervisning, degninstitutioner og
hjemmepleje, dagtilbud og hospitaler i kommuner, regioner, det statslige og
selvejende omrade.

o TFokus skulle veere pa de udvalgte arbejdsmiljotemaer: ergonomi, kreenkende
handlinger, vold og trusler og ubalance mellem indflydelse og
udviklingsmuligheder

o Forlebet skulle omfatte minimum 200 ansatte

e Forlebet skulle tage afseet pa et tilpas overordnet niveau i organisationen

e Rekvirent skulle veere overordnet ledelse eller MED/SU/AMO.
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e TForlebet skulle have fokus alene pa at kleede arbejdsmiljeakterer pa, altsa kunne
der ikke gennemfeores aktiviteter med personalegrupper fx en afdeling

e Der skulle gennemfores hele forleb, altsa kunne der ikke gennemferes opleg pa
enkeltstiende workshops uden yderligere mulighed for for/efter interventioner

med henblik pa forankring

BFA oplyser, at der har veeret en vaesentlig maengde henvendelser fra helt lokale
arbejdspladser, som er blevet afvist i indgangen med udgangspunkt i ovenstaende
kriterier. Der blev undtagelsesvis gennemfort 1-2 forlob med arbejdspladser med under
200 ansatte. Dette var for at kunne na andre institutionstyper fx pa det statslige

undervisningsomrade.

Derudover var der fokus pa, at organisationerne forpligtede sig til at gennemfore de
aktiviteter, der blev planlagt i forlebet, derfor blev de fleste af aktiviteterne gennemfort
som planlagt. Nogle gange blev konsulenterne bedt om at flytte meder med
arbejdsgrupper, finde nye datoer til forankrings- og evalueringsmeoder, og lignende, men
planlagte workshops med flere deltagere blev gennemfert med ganske fa undtagelser.
Nar der havde veeret frafald pa arbejdsgruppemoder, som bragte tvivl om
ledelsesopbakningen tog konsulenterne dialoger med tovholder om dette. For at
medvirke til at sikre forankring og efterliv, blev enkelte moder udskudt eller aflyst for sa
vidt muligt at sikre, at den rette kreds fx pa forankrings- og evalueringsmederne var til

stede.

I indsatsen har besggsteamet gennemfort i alt 43 arbejdspladsneere forleb. Fordi
planleegningen og gennemforelsen af dataindsamlingen til evalueringen skulle
gennemfores inden for projektperioden, var det ikke muligt at inkludere alle 43 forleb i
evalueringen. Ni af forlebende indgik bade i den kvantitative og kvalitative evaluering.
Derudover indgik yderligere et forleb i den kvantitative evaluering. Deltagerne i
evalueringen er beskrevet i kapital 3. Evalueringsmetode under overskriften ”deltagerne

i evalueringen”.

Programteori for indsatsen
Med henblik pa at strukturere evalueringen, udviklede forskergruppen, i samarbejde
med BFA, en programteori for de forventede virkninger af de arbejdspladsneere forleb,

gennemfort af BEA’s besggsteam.

I en programteori kortleegges de forventninger, man har til, hvordan og hvorfor

en given indsats virker [1, 2]. Formélet med en programteori er, at
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e kvalificere indsatsen ved at tydeliggore antagelserne om, hvorfor indsatsen
forventes at virke
e sikre en systematisk dataindsamling, der kan vise, hvilke antagelser,

sammenhaeenge og resultater, der holdt i praksis.

I nzervaerende projekt blev programteorien brugt til at guide dataindsamlingen og

analyserne af data fordi arbejdspladsforlebene allerede var udviklede og igangsat, da vi

udviklede programteorien. Derudover blev programteorien brugt til at fortolke
resultaterne og guide diskussionen, hvor det underseges om, og i hvilken grad,

forventninger blev indfriet og hvad, der bidrog til at de blev eller ikke blev indfriet.

Som neevnt ovenfor i beskrivelsen af indsatsen, havde de arbejdspladsneere forleb med
konsulenter fra BFA’s besogsteam to lag; der blev arbejdet bade med det strategiske og

det operationelle niveau. Dette aspekt er arbejdet ind i programteorien.
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Figur 1: Programteori for BFA’s arbejdspladsneere forleb
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Programteori for BFA’s arbejdspladsnaere forlgb

Umiddelbare Virkninger péa Virkninger péa
virkninger mellemlang sigt lzengere sigt

Strategisk niveau
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formal med og
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arbejdet

¢ Afprevning af
veerktejer

¢ Planlegning af
og deltagelse i
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ON
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Workshops/
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¢ Formidling af
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temaer og
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»
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rolleklarhed
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til veerktojer
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arbejdsmilje-
arbejde
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¢ Oget kendskab
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¢ Igangsaettelse
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@ndringer pa
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fastholdelse og
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e Oget kvalitet i
arbejdet

¢ Verdi for
borgerne



Beskrivelse af elementerne i programteorien

Indsatsen

Pa det strategiske niveau bestod indsatsen af en reekke meder, hvor deltagerne sammen
med konsulenterne fra besogsteamet afklarede formalet med forlebet, lavede
forventningsafstemning om forlebet og planlagde forlebet inklusive planleegning af
workshops primeert rettet mod det operationelle niveau, men som de selv deltog i.
Derudover begyndte man pa disse meder at arbejde med arbejdsmiljgkompetencerne pa
det strategiske niveau ved at formidle viden om arbejdsmiljearbejdet og de valgte
temaer og, ved at introducere veerktgjer og metoder til at arbejde med de valgte temaer
og arbejdsmiljoet. Pa det strategiske niveau kunne denne reekke meoder séledes betragtes
som en intervention i sig selv og ikke blot administrative meder. Pa det operationelle
niveau bestod indsatsen typisk af en til to workshops, som det strategiske niveau ogsa
deltog i. P& disse workshops blev der formidlet viden om arbejdsmiljearbejdet og de
valgte temaer, introduceret og afprovet veerktojer, samt planlagt de neeste skridt for

arbejdsmiljearbejdet og de valgte temaer.

Umiddelbare virkninger

Disse virkninger forventes opndet med det samme, altsd umiddelbart efter mader og
workshops er gennemfort. Safremt aktiviteterne blev gennemfert og indeholdt de
planlagte elementer, burde alle, der havde deltaget i dem opleve disse virkninger.
Centrale elementer pa bade moderne pa det strategiske niveau og workshops for begge
niveauer var, at konsulenterne skulle formidle viden om det valgte arbejdsmiljotema og
arbejdsmiljearbejde, introducere til og facilitere afprevning af veerktejer, samt stotte op
om planlegning af det neeste skridt i arbejdet med det valgte arbejdsmiljotema. Pa
bagrund af dette var forventningen, at moderne og workshops ville fore til ogede
arbejdsmiljgkompetencer i form af oget viden om og opmaerksomhed pa
arbejdsmiljearbejdet og det valgte arbejdsmiljotema, oget kendskab til veerktejer, samt
oget rolleklarhed i forhold til arbejdsmiljearbejdet pa begge niveauer. Det var ogsa
forventningen, at der blev lagt planer for det videre arbejdsmiljearbejde.

Virkninger pa mellemlang sigt

De ogede arbejdsmiljgkompetencer, som forventes opnaet umiddelbart efter meder og
workshops, forventes at klaede deltagerne pa til at arbejde mere systematisk med
arbejdsmiljoet og det valgte arbejdsmiljotema og, til at igangseette forandringsprocesser
pa begge niveauer. Pa bagrund af dette var forventningen, at indsatsen ville fore til oget
systematik i arbejdsmiljearbejdet pa begge niveauer og igangseettelse og forankring af
indsatser i forhold til de valgte arbejdsmiljotemaer i manederne efter meder og
workshops. Som en del af den ggede systematik i arbejdsmiljoarbejdet og forankring af
igangsatte indsatser, var det ogsa forventningen, at deltagerne ville felge op pa
endringer pa deres eget niveau, og at det strategiske niveau ville folge op pa eendringer

pa det operationelle niveau.
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Virkninger pa leengere sigt

Safremt virkningerne pa mellemlang sigt opnas og fastholdes, forventes de at fore til
reduktion af belastninger i arbejdet eller bedre handtering af dem, og dermed et bedre
arbejdsmilje, som heenger sammen med bedre trivsel, fastholdelse og opgaveudferelse.
Derudover, hvis en arbejdsplads har et godt ry, pa grund af et godt arbejdsmiljg,
forventes det at have en positiv indvirkning pa rekrutteringsmulighederne. Pa leengere
sigt var forventningen derfor, at indsatsen ville bidrage til oget trivsel blandt
medarbejderne, bedre fastholdelse, bedre rekruttering, oget kvalitet i arbejdet og veerdi

for borgerne.
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3. Evalueringsmetode

Evalueringen byggede pa en formativ og en summativ evaluering. Den formative
evaluering byggede pa et teet samarbejde med BFA, hvor erfaringsopsamling og
dataindsamling fra bade NFA og BFA blev inddraget i den forste fase af indsatsen, hvor
der stadigvaek blev arbejdet pa optimering og tilpasning af den. BFA har staet for
udvikling og gennemforelse af indsatsen, NFA har udelukkende bidraget med faglige
input baseret pa interviews med deltagere fra de forste gennemforte forleb. I dette
kapitel beskrives den metodiske tilgang som blev anvendt.

Rekruttering af deltagere til evalueringen

I alle organisationerne blev deltagerne til evalueringen rekrutteret efter konsulenterne
havde gennemfort det afsluttende mode i forbindelse med BFA’s arbejdsmiljeforleb.
Afstanden mellem det afsluttende mode og NFA’s rekruttering af deltagerne til
evaluering blev dog tilpasset i lobet af projektperioden.

I hver organisation var der blevet udpeget en kontaktperson og BFA formidlede
kontakten mellem NFA og disse kontaktpersoner. I forbindelse med evalueringen af det
farste forleb inkluderet i evalueringen, kontaktede NFA kontaktpersonen fra
organisationen via mail ca. to maneder efter, at der var blevet atholdt det afsluttende
mede i forbindelse med arbejdsmiljeforlebet. Kontaktpersonen modtog et dokument
med information om evalueringen. Derefter pdbegyndte planleegningen af bade den
kvantitative og kvalitative dataindsamling med pageeldende, som blev gennemfert ca.
tre maneder efter det afsluttende mode. Hensigten med at vente tre maneder var at give
organisationen tid til at forankre tiltag. Det viste sig dog at veere for lang tid. Derfor, for
at kunne inkludere flest mulige organisationer i evalueringen inden for projektets
tidsramme og fordi vi erfarede, at deltagerne kunne have sveert ved at huske aktiviteter,
der var foregdet forholdsvis lang tid tilbage, fremrykkede vi tidspunktet for, hvornar
NFA tog kontakt til kontaktpersonerne fra organisationerne og dataindsamlingen
gennemfort. Derfor blev data indsamlet to maneder efter det afsluttende mede i fire
organisationer. Derefter blev det fremrykket yderligere en maned ved en organisation,
og ved de sidste fire organisationer, blev dataindsamlingen gennemfort umiddelbart
efter det afsluttende mede. Som projektet skred frem, blev organisationerne ogsa
informeret om, at der ville komme en evaluering tidligere og tidligere i forlebet. I den
sidste organisation blev der ikke gennemfert interviews fordi, der ikke var tid nok
tilbage til at analysere data. Deltagerne er beskrevet leengere nede i afsnittet “Deltagerne

i evalueringen”.
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Kvalitativ metode

Interviewene

For at sikre at bade leder og medarbejder perspektiver var repraesenteret og, at det var
muligt at fa indsigt i aktiviteter pa savel det strategiske og operationelle niveau i
forlebene, var planen at gennemfore interviews med en ledelsesrepraesentant og en
medarbejderrepraesentant fra henholdsvis det strategiske og operationelle niveau, altsa
tire interviews i alt i hver organisation. Kontaktpersonerne fra organisationerne blev
bedt om at finde og formidle kontakt til interviewpersonerne og fik felgende instruktion

til at udveelge dem:

e to personer, henholdsvis en leder/chef og en medarbejderrepreesentant, der var
med til at planleegge forlobet med BFA’s besggsteam og

e to personer, som IKKE var med til at planleegge forlebene, men som deltog i
workshops eller temadage i forbindelse med forlobet med BFA’s besggsteam.
Disse to personer skal helst veere henholdsvis en leder og en

medarbejderrepraesentant.

Det lykkedes dog ikke altid at rekruttere fire personer fra en organisation. Flere gange
var det kun mulig at rekruttere tre pa grund af travlhed eller fordi personen var stoppet.
Interviewpersonerne opfyldte heller ikke fuldsteendigt udveelgelseskriterierne hver
gang, nogle gange var det ikke en leder og en medarbejder fra enten det strategiske eller
det operationelle niveau som blev rekrutteret, men to medarbejdere. Andre gange, havde
personens jobstatus eendret sig, fx en som var medarbejder under forlebet, var blevet
leder da interview blev gennemfort. Endelig var der enkelte personer, hvor der havde
veeret forvirring om, hvilket niveau de tilherte, fx en arbejdsmiljerepreesentant fra en
lokal arbejdsplads, som typisk ville deltage pa det operationelle niveau, men som ogsa
fungerede som repreesentant i en mere overordnet arbejdsmiljegruppe, som typisk

deltog pa det strategiske niveau.

For at fa en bedre forstaelse af forlobene og, hvordan de blev oplevet i organisationerne,
blev der gennemfert interviews tidligt i projektet med i alt 13 personer fra fire af de
forste forleb, som BFA havde gennemfert. Erfaringer fra disse interviews blev brugt til at
udvikle programteorien, give input til spergeskemaet og bidrog til at preecisere
interviewguiden. Endelig blev erfaringerne formidlet videre til BFA’s besogsteam, sa de
kunne bruge dem som input til at justere deres forleb. Denne del af dataindsamlingen,

analysen og diskussionen bidrog dermed til den formative evaluering.
Alle interviewene var semistrukturerede og daekkede folgende temaer:

e Motivation og forventninger (kun strategisk niveau)

e Samarbejde mellem arbejdsplads og konsulenterne fra besggsteamet
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e Udbytte af forleb (Fx Blev malsetninger opnaet? Hvilken udbytte var der af
veerktojerne og aktiviteterne? Var indsatsen tilstreekkeligt til at igangseette en
forbedringsproces?)

¢ Opfelgning og eendringer (Hvordan blev der fulgt op? Blev eendringerne
gennemfort? Hvordan holdes der fast i disse eendringer?)

e Betydning af forlebet for arbejdsmiljearbejdet (Fx Blev I opmarksomme pa noget
i jeres arbejdsmiljearbejde, som I ikke var opmaerksomme pa for? Har forlebet
med konsulenterne fort til eendringer ift. hvordan I laver arbejdsmiljoarbejde?)

e Vurdering af forlebets tilgang (Fx Hvilken betydning har det haft, at forlebene
har veeret mélrettet et overordnet organisatorisk niveau, hvor der er blevet
arbejdet med arbejdsmiljeet pa tveers af flere institutioner/enheder?)

e Lering og Erfaring (Fx Hvad kom der ud af forlebet? Hvad var den vigtigste
leering eller erfaring?)

e Opverordnet vurdering (Fx Synes du der skal gennemfores et forleb igen, hvis der
var mulighed for det? Vil du anbefale andre arbejdspladser at gennemfore et
forleb?)

e Er der noget andet du teenker kunne understotte arbejdsmiljoarbejdet i din
organisations?

e Noget andet? (Fx Vil du gerne tilfoje noget? Har du andre refleksioner?)

Der blev gennemfert i alt 32 interviews til den summative evaluering. Alle interviewes
blev gennemfort som online- eller telefoninterviews. Inden interviewet startede blev
interviewpersonerne orienteret om formalet med evalueringsprojektet og bedt om
tilladelse til at optage interviewet til den videre forskningsmeessige bearbejdelse.
Derudover blev alle interviewpersonerne orienteret om, at alle informationer indsamlet i
forbindelse med evalueringen ville blive behandlet fortroligt af forskerne og at resultater
fra evalueringsprojektet kun ville blive videreformidlet og offentliggjort i anonymiseret
form. Alle interviewpersonerne var indforstdet med dette. Interviewene tog i gennemsnit
omkring 30 minutter. Lydoptagelserne af interviewene blev efterfolgende transskriberet
ordret og kodet i det kvalitative analyseprogram Nvivol2. Kodningsstrukturen byggede
pa forventningerne formuleret i programteorien, det vil sige at interviewdataene blev
kodet i forhold til oplevelsen af indsatsen og virkninger pa kort og pa mellemlangt sigt,

samt yderligere bemaerkninger eller refleksioner fra interviewpersonerne.

I resultatdelen anvendes citater. For at oge forstaeligheden, er citaterne for det forste let
redigerede (overfladige ord og indskudte halve seetninger mv. er fjernet). Derudover er
alle citater blevet gennemgaet for at sikre informanternes anonymitet og, hvor det har
veeret nodvendigt, er citaterne blevet bearbejdet med respekt for budskaberne eller
meningerne i citatet, fx, ved at fjerne seerlige udtryk og vendinger, og ved at aendre eller
slette henvisninger til personer, grupper, specifikke veerktejer mv. som ville kunne

kompromittere anonymiteten. Efter citaterne er der en reference fx 10-SN-L, tallet referer
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til hvilken organisation, interviewpersonen kommer fra, SN betyder at pageeldende er
fra det strategiske niveau og ON at pageeldende er fra det operationelle niveau, L

betyder at det er en leder og M at det er en medarbejder.

Sporgeskemaundersogelsen

Ini ud af de ti organisationer blev deltagerne inviteret til at besvare sporgeskemaet via
deres arbejdsmail. Kontaktpersonen forsynede NFA med en medarbejderliste med e-
mailadresser pa deltagerne. Derudover blev kontaktpersonen bedt om at sende en e-mail
til alle deltagerne med information om formalet med og proceduren for evalueringen,
som NFA havde udarbejdet. Ved de senere forleb informerede BFA’s konsulenter
desuden om NFA’s kommende evaluering pa workshops/temadage og pa meder pa det

strategiske niveau.

I de fleste tilfeelde blev der sendt tre pdmindelser direkte ud til deltagerene med henblik
pa at fa sa mange til at svare som muligt. I et tilfeelde sendte kontaktpersonen en mail ud

til deltagerne, hvor pageeldende opfordrede dem til at svare pa sporgeskemaet.

I en organisation havde deltagerne ikke arbejdsmails og der var ikke en liste over hvem,
der havde veret inviteret til at deltage. Her sendte kontaktpersonen fra organisationen
en mail til lederen af de enheder, der havde deltaget i forlabet, og bad dem om at
udlevere et dokument med information om evalueringen inklusiv en QR kode til
sporgeskemaet til dem, der havde deltaget i forlobet og om at opfordre deltagerne til at

besvare sporgeskemaet.

I de ni organisationer, hvor deltagerne blev inviteret til at besvare sporgeskemaet via
deres e-mail, var det muligt at udregne en svarprocent, som ligger pa 56 % i gennemsnit.
Det er vigtigt at veere opmaerksom pa, at i de fleste tilfeelde fandtes der kun en liste over
personer, der var blevet inviteret til at deltage i workshops og andre arrangementer, men
det var ikke blevet noteret, hvorvidt de havde deltaget. Altsa blev der ogsa sendt
invitationer til spergeskemaundersogelsen ud til personer, som ikke havde deltaget i
arrangementerne og derfor ikke kunne svare pa spergsmalene om dem. Dertil kommer,
at maillisterne ikke var blevet opdateret, derfor modtog vi nogle returmails fra ugyldige
mailadresser. Vi modtog ogsa nogle returmails med besked om at pageeldende var

stoppet, pa ferie, langtidssygemeldt eller pa barsel.

Sporgeskemaet

Fordi det var en tilgang, som BFA udviklede, var det ikke muligt at bruge eksisterende
sporgeskemaer. Spergsmalene blev derfor udviklet til dette projekt og i teet samarbejde
med BFA. Folgende blev brugt som inspiration under udviklingen af speorgeskemaet:
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Programteorien, blev brugt som inspiration til, hvilke elementer, der skulle sperges ind
til i spergeskemaet. Derudover blev der hentet inspiration fra TeamArbejdslivs
evalueringssporgeskema af SPARK’s indsats [3]. Endelig blev erfaringer fra de fire forste

forleb gennemfort i starten af projektet brugt som input til spergeskemaet.

Forskerne lavede udkast til spergsmalene og BFA gav feedback pa dem for at sikre, at
formuleringerne ville give mening til malgruppen og at spergsmalene afspejlede
relevante elementer af forlebene. Endelig blev der gennemfert fem kognitive interviews.
Altsa interviews, hvor repreesentanter fra malgruppen blev bedt om at besvare
sporgsmalene mens de teenkte hejt og kommenterede pé spergsmalene. Derved kunne vi
tjekke, at spergsmalene var formuleret pa en made sa de gav mening til malgruppen og
at de blev forstaet pa den made, der var hensigten. Dette forte til mindre justeringer og

at nogle spergsmal blev slettet.

Spergeskemaet indeholdt felgende overordnede temaer:

e Baggrund (ken, alder, type arbejdsplads, stilling og funktion)

e Motivation for at henvende sig til BFA (kun strategisk niveau)

e Betydning af forlebet for samarbejdet i Medbestemmelses og
medindflydelsesudvalget (MED)/Samarbejdsudvalget
(SU)/Arbejdsmiljporganisationen (AMO)/Arbejdsmiljegruppen (AMG)

e Workshops (deltagelse og udbytte)

e Periode efter workshops (lokal opfelgning efter workshop) (kun operationelt
niveau)

e Forlebets bidrag til igangseettelse af forandringsproces, status pa eventuelle
endringer, faktorer der har pavirket processen

e Oplevet effekt pa udvalgte udfald

e Overordnet evaluering af forleb

Deltagerne i evalueringen

Ti organisationer deltog i evalueringen af indsatsen. I Tabel 1 vises en oversigt over dem.
Syv af organisationerne var kommunale og tre var selvejende statslige institutioner. To
havde valgt at arbejde med arbejdsmiljotemaet “ergonomi”, to med “kraenkende
handlinger, vold og trusler i samarbejdet med eksterne” og seks med “ubalancer i det
psykosociale arbejdsmilje”, som vi har valgt at kalde det fordi det deekkede over diverse
typer af ubalancer fx mellem krav og ressourcer og krav og indflydelse. De evaluerede
forleb betragtes som en repraesentativ stikprove i forhold til sterrelsen af

organisationerne, typer af organisationer og valgte arbejdsmiljotemaer.
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Tabel 1
Oversigt over organisationer og deltagere, der indgik i evalueringen

Antal deltagere i
Deltagere i sporgeskemaundersgg
interviews* elsen

pa de to niveauer

Type

o Arbejdsmiljotema
organisation

Strateglz Operationelt
1 Kommune Ergonomi SN-L, SN-M, SN-M 8 16
Kreenkende handlinger,
vold og trusler i SN-M, SN-M, ON-M,
2 RO samarbejde med ON-M, 2 )
eksterne
Kreenkende handlinger,
3 Kommune melel @ s ey | SN-L, ON-L, ON-M, 13 50
samarbejde med
eksterne
4 Kommune Ergonomi SN-L, ON-L, ON-M 2 11
SN-L, SN-M, ON-L,
5 Kommune Ubalance ON-M 12 74
6  Selvejende statslig Ubalance S, SR, CIH, 5 10
ON-M
7 Kommune Ubalance SN-L, SN-M, ON-M 5 35
8  Selvejende statslig Ubalance S S, ONAL, 8 15
ON-M
9 Kommune Ubalance - 6 42
10 Selvejende statslig Ubalance S S, ONAL, 7 42

ON-M

*SN-L: Strategisk niveau leder, SN-L: Strategisk niveau medarbejder, ON-L: Operationelt niveau leder, ON-M: Operationelt niveau
medarbejder.

Organisationerne varierede noget i storrelse. I spergeskemaundersggelsen modtog vi
besvarelser fra mellem 14 og 96 personer fra hver organisation. I alt modtog vi
besvarelser fra 431, af disse havde 39 dog kun svaret pa baggrundsspergsmalene. De
kvantitative analyser baserer sig sdledes pa besvarelserne fra 392 deltagere.

Ud af de 392 deltagere var 70 % kvinder og 30 % meaend og de havde en aldersfordeling
pa 25 til 70 ar med et gennemsnit pa 50 ar. Deltagerne angav at vaere ansat pa folgende
typer arbejdspladser: 21 % havde ikke angivet, hvilken type arbejdslads de var ansat i,
men af de resterende angav 11 % at veere ansat i hjemmeplejen, 16 % i dagtilbud, 11 % i
degntilbud, 33 % i skole/undervisning og 30 % svarede “andet”.

I forhold til hvilken stilling de besad, svarede 2 % topleder, 4 % chef for et
omrdade/centerchef, 24 % afdelingsleder, 61 % medarbejder, 3 % HR

medarbejder/arbejdsmiljekoordinator, og 6 % andet.

Endelig blev deltagerne spurgt om de havde serlige funktioner, hvortil 50 % svarede
medlem af SU/MED/AMO, 40 % arbejdsmiljerepraesentant, 26 % tillidsrepraesentant, 16
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% andet og 7 % angav ikke at have nogen serlige funktioner. Veer opmeerksom pa at det

var muligt at afkrydse flere af funktionerne.

I indsatsen skelnede man mellem ”det strategiske niveau” og ”det operationelle niveau”.
I praksis blev der nedsat en arbejdsgruppe, der under indsatsen blev betragtet som det
strategiske niveau, men som bade inkluderede deltagere fra de ovre
MED/SU/AMO/ledelseslag og deltagere, der normalt herer til det operationelle niveau,
fx, lokale ledere og arbejdsmiljerepraesentanter. For at kunne skelne mellem disse to
grupper af deltagere i evalueringen, blev der i spergeskemaet stillet folgende sporgsmal
”"Hvordan deltog du i arbejdsmiljeforlebet med BFA's besggsteam?”, med nedenstdende

to svarmuligheder:

1) ”Jeg har bidraget til at planleegge de aktiviteter (workshops, temadage), som
BFA's besggsteam gennemforte hos os (tog initiativ til samarbejdet og/eller var
med i arbejdsgruppen)”

2) "Jeg var ikke en del af arbejdsgruppen, men deltog (eller var inviteret til at
deltage) i workshops/temadage, som blev gennemfert i forbindelse med

arbejdsmiljeforlobet med BFA's besogsteam”

Der var 68, svarende til 17 %, der angav at de havde bidraget til at planleegge
aktiviteterne og saledes havde deltaget pa det strategiske niveau og 324, svarende til

83 %, der havde deltaget pa det operationelle niveau.

Deltagerne i interviewene

Der blev i alt gennemfort 32 interviews. De 17 var med personer fra det strategiske
niveau og 15 fra det operationelle niveau. Fjorten af interviewpersonerne var ledere og
17 medarbejdere, 23 var kvinder og 9 var meend. Endelig var 8 fra det operationelle og 5

fra det strategiske niveau arbejdsmiljerepraesentanter.

Opmarksomhedspunkter i forhold til resultaterne
Inden resultaterne af evalueringen preesenteres, er der nogle punkter, der er vigtige at

veere opmeerksomme pa.

I sporgeskemaet blev deltagerne ved de fleste udsagn bedt om at angive, hvor enige de
var eller i hvor hgj grad udsagnet var geeldende for dem. Deltagerne kunne svare pa en
fempunkt skala fra henholdsvis meget uenig til meget enig og i meget lav grad til i
meget hoj grad. For at reducere meengden af tal, har vi i analysen sladet meget uenig og
uenig sammen til “uenig” og meget enig og enig sammen til “enig”. Tilsvarende har vi
slaet i meget lav grad og i lav grad sammen til i lav grad” og i meget hej grad og i hej

grad sammen til ”i hej grad”.
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Derudover, fordi vi primeert var interesserede i at undersoge, i hvor stort et omfang
aktiviteter i indsatsen var gennemfort og tilsigtede udbytter af disse opnaet, praesenterer
vi i tabellerne kun andelen, der angav at veere “enig”. Ved de spergsmal, hvor
deltagerne havde mulighed for at veelge “ved ikke” eller "ikke relevant” svar, har vi i
noterne under tabellen angivet, hvor stor en andel, der har valgt denne svarmulighed.
En vigtig pointe er saledes, at i tabellerne repraesenterer den andel, der ikke har svaret
“enig”, en kombination af “uenig”, “hverken enig eller uenig” og ”ikke relevant” og
“ved ikke”.

En anden vigtig pointe er, at ndr resultaterne praesenteres samlet for alle
organisationerne sammenlagt, skal man veere opmeerksom pa, at de sterre organisationer
har et storre antal deltagere og derfor udger en sterre andel af alle deltagerne. Det
betyder at deres oplevelser vil fylde mere i resultaterne. Altsa hvis en stor andel af de
store organisationer angiver at vaere enige, vil det treekke den samlede andel, der angiver
at veere enige mere op end hvis det er en lille organisation, hvor en stor andel er enig. Af
samme grund praesenterer vi ikke nogen resultater for spredningen i resultaterne mellem
organisationerne, da de nemt kan blive misvisende pa grund af organisationernes
varierende storrelser. De kvalitative data vil belyse arsager til positive og negative
holdninger og derved styrker og svagheder ved indsatsen, hvilket er det vigtigste i
denne sammenhang. De kvantitative data giver et overordnet indtryk af, hvor godt

forskellige elementer af indsatsen og dens virkninger er lykkes.
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4. Resultater for gennemfgrelse af indsats

Formalet med evalueringen var overordnet at evaluere. i hvilket omfang antagelserne i
programteorien blev opfyldt. Mere konkret var formalet at evaluere, hvorvidt de
planlagte moder og workshops i forlebene var blevet gennemfeort med tilfredsstillende
deltagelse og, hvorvidt disse moder og workshops inkluderede de planlagte elementer.
Dernzest blev det evalueret, i hvilket omfang forlebene havde fort til virkningerne
antaget i programteorien. Da det kan tage tid at opbygge systematik i
arbejdsmiljearbejdet og fa igangsat og forankret tiltag, forventede vi ikke at kunne se
endringer pa de langsigtede mal inden for projektperioden. Derfor var fokus i
evalueringen pa de umiddelbare virkninger og virkningerne pa mellemlang sigt. Vi
spurgte dog deltagerne om virkningerne pa leengere sigt med henblik pa at fa en

indikation af, om det kunne forventes at disse virkninger ville blive opnaet.

Indsats og aktiviteter

Pa det strategiske niveau bestod indsatsen af en reekke moder, typisk mellem tre og fem,
samt deltagelse i en til to workshops, som de selv havde veeret med til at planleegge og
som primeert var rettet mod det operationelle niveau. Pa det operationelle niveau bestod

indsatsen typisk af en til to workshops.

Nedenfor preaesenteres forst resultater, der belyser, hvorvidt de planlagte aktiviteter i
indsatsen blev gennemfort og omfanget af deltagelse i dem. Dernzest preesenteres
resultater, der belyser tilfredsheden med gennemferelsen af dem inklusiv, om de
indeholdt de elementer, det var hensigten skulle indga i aktiviteterne. For at lette
leesningen af rapporten, anvendes gennemgaende begrebet “workshop”, men i praksis

blev det i nogle forleb kaldt temadage.

4.1. Gennemfgrelse og deltagelse i aktiviteter i
indsatsen

Gennemforelse og deltagelse i moder pd det strategiske niveau

I speorgeskemaet blev der kun spurgt til workshops fordi der var for stor variation i
antallet af meder pa det strategiske niveau. Derfor fik vi ikke kvantitative data pa
gennemforelsen af og deltagelsen i moderne pa det strategiske niveau. Interviewene
giver til gengeeld indtryk af, at det generelt er lykkedes at gennemfore disse meder, fx,
blev der sagt “Jeg synes egentlig, at vi fik gennemfeort alt det, der var planlagt” og
interviewpersonerne kom ikke med forteellinger om meoder, der var blevet aflyst eller
hvor folk var blevet vaek. Det blev naevnt, at der havde varet en smule udskiftninger i
ledelsesgruppen og blandt arbejdsmiljerepraesentanterne, hvilket er sveert at undga i
praksis.
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Dog var der tilsyneladende enkelte tilfeelde, hvor der havde veeret lidt udfordringer med
at fa ledelsen til at deltage. En leder forteeller, at det ikke lykkedes at fa alle de ledere pa
hejere niveau med til meder som burde have veret der. Derfor opfordrede man igen
lederne til at deltage og flere gjorde det ogsa. I nogle afdelinger var man gaet i gang med
at lave eendringer pa baggrund af APV’en sa medet virkede ikke leengere sa relevant for

dem.

Gennemforelse 0g deltagelse i workshops

I arbejdsmiljeforlebene med BFA’s besggsteams, blev der typisk holdt en eller flere
workshops. Disse workshops var planlagt i et samarbejde mellem deltagere pa det
strategiske niveau og konsulenterne fra BFA’s besggsteam. Bade deltagere pa det
strategiske og det operationelle niveau var inviteret til at deltage. I spergeskemaet

spurgte vi deltagerne, pa begge niveauer om, hvorvidt de havde deltaget i workshops.

Tabel 2

Var du med til workshops/temadage pa din arbejdsplads, dvs. de
aktiviteter for en bredere kreds som BFA's besggsteam gennemforte hos  Total o S
jer?

(%) (%) (%)
Ja 77 74 92

T alt svarede 331 ud af 392 pa sporgsmilet, pa det operationelle niveau (O) var det 270 ud af 324 og pa det strategiske niveau (S) var
det 61 ud af 68

Spergeskemadata viser, at der blev gennemfert workshops i alle forlabene. Til
sporgsmalet om, hvorvidt de havde deltaget i workshops, som blev gennemfort af BFA’s
besogsteam, svarede 255 (77 %) af de 331, der havde svaret pa spergsmalet, ja. Pa det
strategiske niveau var det 92 %, der angav at have deltaget mens det pa operationelle

niveau var 74 %.

4.2. Indhold og oplevelsen af gennemfgrelsen af
aktiviteterne i indsatsen

I det neeste fokuserer vi pa indholdet af aktiviteterne, altsa om de indeholdt det, som var
hensigten med dem og, hvordan deltagerne oplevede aktiviteterne. Pa mederne, pa det
strategiske niveau, var hensigten, at man skulle afklare formalet med, planleegge og
forventningsafstemme om forlgbet, planleegge workshops i forlabet, og begynde at
arbejde med arbejdsmiljgkompetencerne ved at formidle viden om de valgte temaer og,
ved at introducere veerktejer og metoder til at arbejde med de valgte temaer. Hensigten
med workshops, som begge niveauer deltog i, var ligeledes at formidle viden om de
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valgte temaer, introducere og afpreve veerktejer, samt planleegge de naeste skridt for

arbejdsmiljearbejdet og de valgte temaer.

Kvalitative data om oplevelsen af aktiviteterne i forlobene

I interviewene spurgte vi bade det strategiske og det operationelle niveau, hvordan de
havde oplevet gennemforelsen og indholdet af aktiviteterne i forlebet. For deltagerne pa
det strategiske niveau var det sveert at skelne mellem, hvad der var forgaet pa moederne
pa det strategiske niveau og pa workshops, hvor begge niveauer deltog. Derfor
preesenteres resultaterne samlet for de to elementer, der indgik bade pa moederne og
workshops “formidling af viden om valgte temaer og arbejdsmiljearbejdet” og

”afprevning af veerktojer”.

Forventningsafstemning mellem konsulenterne og det strategiske niveau
Interviewpersonerne fra det strategiske niveau beskrev, at der havde veeret en klar og
tilfredsstillende forventningsafstemning fra starten af. Der var ikke nogen, der kom med

negative udtalelser om dette.

Afklaring af formdl med og planlegning af forleb og workshops

Dette var kun en aktivitet pa det strategiske niveau. Konsulenterne blev generelt
beskrevet som meget professionelle og gode til at planleegge mader og processer. Der
blev henvist til, at processerne blev diskuteret igennem, sa der var en klar plan for, hvad
der skulle ske i forlgbet sa det blev tilpasset til arbejdspladsens behov.

En interviewperson beskrev konsulenterne som meget gode til at inddrage alle i en
dialog om formal og processen om forlgbet og, det lykkes dem ogsa at overbevise og

inddrage dem, som var mere kritiske i starten.

Der blev henvist til, at de moder, som blev holdt mellem konsulenterne og det
strategiske niveau havde en god leengde, som gav mulighed for at fordybe sig i emnerne.
Der var dog en, der syntes, at man havde holdt unedvendigt mange moder i processen,

og brugt for mange ressourcer pa det.

Konsulenternes formidling af viden om valgte temaer og arbejdsmiljearbejdet
Dette element skulle indgd bade pa mederne pa det strategiske niveau og pa de

workshops, der blev holdt for begge niveauer sammen.
Flertallet af interviewpersonerne fra begge niveauer fremheevede konsulenternes faglige

kendskab til problemstillingerne og store viden pa omradet, samt at konsulenterne

havde indsigt i deres arbejdsomrade.
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”De havde sat sig godt ind i os som virksomhed, sa det var meget relevant, det de kom
med. Det virkede ogsa som om, de havde en forstaelse for, hvordan vores situation var,
og hvilken kerneydelse vi har” (10-ON-M).

En leder forklarede at konsulenterne havde stor viden om omradet og kom med gode
rad til, hvordan man kan handtere registrering af vold og trusler sa det passer til
hverdagssituationer. Og en medarbejder fra samme arbejdsplads sagde "Men der vil jeg
ogsa sige, at lige netop BFA var utrolig gode til at komme med eksempler, der var
relevante for vores type arbejde” (3-ON-M).

Andpre fra det strategiske niveau fremheevede, at de veerdsatte, at konsulenterne ikke var
mere styrende end nedvendigt i processen, men at konsulenterne brugte en nudging-
tilgang, som inviterede deltagerne til selv at udvikle ideer. Og en anden bemaerkede, at

konsulenterne var gode til at fa bade lederne og medarbejderne med pa banen.

Det blev desuden naevnt, at konsulenterne ogsa var gode til at bidrage med mere kritiske

betragtninger og, at de blev oplevet som gode sparringspartnere med hej faglighed.

Endelig blev konsulenterne beskrevet som kompetente og dygtige til at facilitere
forskellige typer meder, inklusiv store workshops med mange mennesker, hvor det

lykkedes dem at styre feelles droftelser.

Afprevning af vaerktejer
Det var hensigten at veerktojer og metoder skulle afproves bade pa moderne pa det

strategiske niveau og pa workshops, der blev holdt for begge niveauer samlet.

I interviewene var der flere deltagere pa det strategiske niveau, der fortalte om, hvordan
de havde arbejdet med veerktgjer pa deres mader og workshops og faet meget ud af det.
Pa det operationelle niveau, var der ogsa flere af interviewpersonerne, der beskrev, at de
havde afprovet vaerktgjer, som de syntes var relevante og brugbare for dem. Men der var
ogsa nogle, der fortalte, at de ikke havde haft mulighed for at afpreve veerktgjerne. En
medarbejder fra det operationelle niveau fortalte, at der ikke havde veeret tid nok, sa de
fik kun prevet enkelte af veerktojerne, hvilket betod, at man efterfelgende pa
arbejdspladsen ikke havde afprovet de samme veerktejer “Men jeg kunne faktisk godt
have teenkt mig lidt mere tid, fordi jeg kan huske, at til sidst p4 workshoppen, skulle vi
selv veelge noget ud, altsa et omrade, og sa var der nogle materialer inden for det
omrade, vi s kunne tage fat i. Og der tror jeg godt, jeg kunne have teenkt mig, at der var
blevet valgt noget ud, altsa sa det ikke sadan var frit valg” (6-ON-M).

En anden medarbejder fra det operationelle niveau bemeerkede, at det var nogle gode

gvelser i forhold til den problemstilling, arbejdspladsen havde valgt at beskeeftige sig
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med, men at lederne hurtigt blev meget styrende under diskussionen. I dette tilfeelde

havde det altsa ikke udelukkende veaeret udbytterigt at afprove veerktojet.

Planlaegning af naeste skridt i arbejdsmiljearbejdet og med det valgte tema
Det var hensigten at man pa de workshops, der blev holdt for begge niveauer sammen,
skulle planlaegge de naeste skridt i arbejdsmiljearbejdet og med de valgte temaer.

Dette var dog ikke lykkedes i alle tilfaelde. En medarbejder fra det operationelle niveau
kunne godt have onsket sig, lidt mere konkret vejledning i forhold til, om deres
handleplaner var gode nok, om de virkelig havde styr pa deres arbejdsmiljearbejde, men
oplevede ikke, at de fik denne type feedback og hjeelp (5-ON-M). En leder fra det
operationelle niveau havde oplevet, at der nogen gange manglede forbindelsen mellem

opleeg og dagligdagen (3-ON-L).

Andre betragtninger om forlebet

Workshops for hele organisationen

Ofte blev workshops holdt for hele organisationen samlet, fx en hel kommune, hvor
repraesentanter fra hver af de lokale arbejdspladser deltog. Flere interviewpersoner pa
det operationelle niveau gav udtryk for, at der var en svaghed forbundet med at holde
workshops for hele organisationen, der inkluderede deltagere fra mange forskellige
omrdder. Denne brede deltagelse forte til, at nogle oplevede at problemstillingen ikke
var relevant for dem, mens andre oplevede, at problemstillingen blev behandlet for
overordnet. “Jeg synes ikke, jeg fik meget ud af dagene. Der var rigtig mange til stede og

det var meget overordnet, synes jeg” (3-ON-M).

Dog var der en leder fra det operationelle niveau, der neevnte, at de fik mulighed for at
folge op pa en arbejdsmiljoproblematik mellem afdelinger pa workshoppen, fordi de
kom til at sidde sammen (8-ON-L). S4 i dette tilfeelde havde de haft udbytte af at veere
samlet pa tvaers.
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Kvantitative resultater om oplevelsen af workshops

I sporgeskemaet spurgte vi udelukkende til workshops fordi antallet og indholdet af
mederne pa det strategiske niveau varierede meget fra forleb til forleb, sa det var ikke
muligt at lave standardiserede sporgsmal, der var meningsfulde pa tveers af deltagerne.
Dem, der havde svaret at de havde deltaget i workshops fik spergsmal om indholdet af
disse workshops. Resultaterne er vist i Tabel 3.

Tabel 3

Hvor enig er du med folgende udsagn om udbyttet af
workshop(s)/temadag(e)

Enig Enig Enig
Total (0] S

(%) (%) (%)
Der var en god introduktion til metoder/vaerktgjer 83 83 85
Vi havde mulighed for erfaringsudveksling 82 84 74

Vi diskuterede planer for de neeste skridt for at komme videre med vores

arbejdsmiljgindsatser 7 7 7
De praesenterede metoder/veerktgjer passede til vores behov 73 71 80
Jeg havde mulighed for selv at afprgve metoder/veerktgjer 68 64 81
Diskussionerne bidrog til et feelles sprog om bestemte arbejdsmiljgforhold 66 64 72

1 alt svarede mellem 243 og 246 ud af 255 pé spergsmalene, pa det operationelle niveau (O) var det 190-192 ud af 199, pa det
strategiske niveau (S) 53-54 ud af 56. Svarmuligheden “ved ikke” blev valgt af 1 — 2 %

Overordnet indikerer resultaterne, at flertallet af deltagerne var tilfredse med de
workshops, der blev holdt i forbindelse med arbejdsmiljeforlebene. Resultaterne
afspejler BFA’s fokus pa, at deltagerne skulle introduceres til og afpreve metoder og
veerktoj og at der skulle laves planer for at komme videre med arbejdsmiljoet, hvilket

resultaterne indikere at de overordnet er lykkes med.

Nar vi sammenligner besvarelserne fra deltagere pa henholdsvis det strategiske og det
operationelle niveau, er der en overordnet tendens til, at en storre andel af det
strategiske niveau angav at veere enige i at have faet de naevnte udbytter af workshops,
seerligt i forhold til at have haft mulighed for selv at afprove veerktojerne Til gengeeld er
der en storre andel af deltagerne pa det operationelle niveau, der oplevede at de havde

mulighed for at erfaringsudveksle.
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4.3. Opsamling pa gennemfgrelse og deltagelse i
forlebene

Alti alt antyder resultaterne, at moder og workshops blev gennemfort med god
deltagelse og at de elementer, som ifolge programteorien skulle indga i mederne og
workshops: forventningsafstemning, afklaring af formal med og planleegning af forleb
og workshops, formidling af viden om arbejdsmiljetemaerne og arbejdsmiljearbejdet,
afprovning af veerktejer og planleegning af neeste skridt i arbejdsmiljearbejdet og
arbejdet med arbejdsmiljotemaerne, i vid udstreekning indgik og blev gennemfort
tilfredsstillende.
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5. Resultater for umiddelbare virkninger

Der var en forventning om, at indsatsen umiddelbart ville fore til ogede
arbejdsmiljokompetencer i form af oget viden om og opmaerksomhed pa arbejdsmilje og
det valgte arbejdsmiljotema og oget rolleklarhed og kendskab til veerktojer pa begge
niveauer. Det var ogsa forventningen, at det ville fore til, at der blev lagt en plan for det
videre arbejde i forhold til arbejdsmiljearbejdet pa begge niveauer.

For at belyse, om aktiviteterne havde fort til de ovennaevnte virkninger preaesenteres forst
resultater fra spergeskemaundersogelsen, hvor deltagere fra begge niveauer var blevet
spurgt om, hvorvidt forlebet havde fort til forskellige udbytter for samarbejdet i
Medbestemmelses og medindflydelsesudvalget (MED)/Samarbejdsudvalget
(SU)/Arbejdsmiljporganisationen (AMO)/Arbejdsmiljegruppen (AMG) og, om udbytter
af workshops, der afspejler arbejdsmiljgkompetencer. Derefter praesenteres resultater fra
interviewene om umiddelbare virkninger, med fokus pé, om interviewpersonerne
oplevede at have opnaet oget viden om og opmarksomhed pa arbejdsmiljearbejdet og
de valgte arbejdsmiljetemaer, oget rolleklarhed, samt oget kendskab til vaerktejer og

metoder.

5.1. Spgrgeskemadata om udbyttet af forigbet i
forhold til arbejdsmiljgkompetencer

I sporgeskemaet blev deltagerne bedt om at angive, hvor enige de var i en reekke udsagn
om udbytter af arbejdsmiljeforlebet for samarbejdet i SU/MED/AMO/AMG. Resultater,

der afspejler ogede arbejdsmiljokompetencer, er vist i Tabel 4.

Tabel 4

Hvor enig er du med falgende udsagn om betydningen af Enig Enig Enig

arbejdsmiljoforleabet med BFA’s besogsteam for jeres samarbejde i Total o S
Vi har faet starre opmaerksomhed pa arbejdsmiljgarbejde 66 64 75
Vi har faet en bedre forstaelse for hinandens roller 55 53 62

1 alt svarede mellem 331 og 335 ud af 392 pa spergsmalene, pa det operationelle niveau (O) var det 271-274 ud af 324, pa det
strategiske niveau (S) 59-61 ud af 68. Mellem 6 — 9 % havde svaret ”ved ikke” og yderligere 3 — 5 % ”ikke relevant”.

To tredjedele angav at forlebet havde fort til storre opmeerksomhed pa
arbejdsmiljearbejdet i SU/MED/AMO/AMG mens godt halvdelen angav at have faet
bedre forstaelse for hinandens roller. Der var en tendens til, at en lidt sterre andel pa det

strategiske niveau angav at veere enige i udsagnene.
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Dem, der havde svaret, at de havde deltaget i workshops fik spergsmal om udbyttet af
disse workshops. I Tabel 5 praesenteres de resultater, der afspejler ogede

arbejdsmiljgkompetencer.

Tabel 5

Enig Enig Enig
Hvor enig er du med folgende udsagn om udbyttet af

workshop(s)/temadag(e) L o =

(%) (%) (%)
Jeg fik et starre kendskab til relevante metoder/vaerktajer 83 82 83
Veerktajer/metoder gav ny inspiration og nye indsigter 78 76 83
Jeg fik aget opmeerksomhed pa arbejdsmiljgarbejde 68 67 72
Jeg blev klzedt pa til at selv anvende metoder/vaerktgjer 66 62 78

1 alt svarede mellem 243 og 246 ud af 255 pa spergsmalene, pa det operationelle niveau (O) var det 190-192 ud af 199, pa det
strategiske niveau (S) 53-54 ud af 56. Mellem 1 — 2 % havde svaret “ved ikke”.

Resultaterne viser at storstedelen af deltagerne angav at have faet oget kendskab til
metoder og veerktoj og, at disse havde givet ny inspiration og nye indsigter. Mens feerre
oplevede, at de var blevet kleedt pa til selv at anvende metoderne eller veerktojerne, eller

havde faet oget opmeerksomhed pa arbejdsmiljearbejdet.

Nar vi sammenligner besvarelserne fra deltagere pa henholdsvis det strategiske og det
operationelle niveau, er der en lille tendens til, at en storre andel af det strategiske
niveau angav at veere enige i at have faet de naevnte udbytter af workshops, seerligt i

forhold at fole sig klaedt pa til selv at anvende metoder eller verktgjer.

5.2. Interviewdata om udbyttet af forigbet i forhold til
arbejdsmiljgckompetencer

Viden og opmaerksomhed pi arbejdsmiljearbejdet og det valgte tema
Der var flere eksempler pa, hvordan deltagerne havde faet oget viden om og

opmearksomhed pa arbejdsmiljgarbejdet eller det valgte arbejdsmiljotema.

En medarbejder pa det strategiske niveau fortalte, at kommunaldirekteren havde
deltaget i deres workshop og derved hort, hvad der rorte sig i organisationen, hvilket
”gav en helt anden opmerksomhed og lov til at bruge ressourcer pa arbejdsmilje” (5-
SN-M) og fremhaever desuden, at forlebet havde oget den psykologiske tryghed, hvilket
gjorde det nemmere at tale om problemstillingerne (5-SN-M). En leder fra det strategiske
niveau oplevede, at vaere blevet mere opmaerksom pa, hvor vigtigt det er at veere meget

konkret i arbejdsmiljearbejdet (6-SN-L). En anden medarbejder fra det strategiske niveau
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fortalte, at forlebet havde fort til refleksioner over deres eget arbejdsmiljo og, hvordan

det pavirkede trivslen hos deres borgere (6-SN-M).

Pa det operationelle niveau var der ogsa mange forteellinger om, hvordan forlebet havde
fort til oget viden om og opmaerksomhed pa de valgte temaer eller aspekter af
arbejdsmiljoarbejdet. For eksempel, havde de et sted faet information om regler og
lovgivningen vedrerende deres problemstilling, hvilket de havde haft behov for (2-ON-
M1). En anden medarbejder fortalte, hvordan de forst havde syntes at det ikke var
relevant for dem, men blev sa opmeerksomme pa, at det potentielt kunne udvikle sig til

et problem hos dem ogsa og, at der var behov for at teenke forebyggende (2-ON-M2).

Der var ogsa et eksempel pa, at de fik forskningsviden, der bekrzeftede at deres
problemstilling er belastende, hvilket havde foltes godt, det var blevet anerkendt at “det
er OK at I har det sadan” (7-ON-M). Endelig var der ogsa nogen, der havde oplevet, at
de var blevet mere abne for at tale om arbejdsmiljeet ogsa de blade veerdier i
arbejdsmiljoet (8-ON-M) og en leder, der fortalte at forlebet pa trods af, at de havde et
velfungerende arbejdsmiljesystem i forvejen “har bidraget med lidt ekstra
opmarksomhed og bevidsthed om arbejdsmiljeet” (8-ON-L), hvilket bekraeftes af en
medarbejder, der oplevede, at forlebet havde givet en meget storre opmeerksomhed pa

arbejdsmiljearbejdet, hvilket gav ny energi og begejstring for det.

@get rolleklarhed

I forhold til eget rolleklarhed bliver en metode, som konsulenterne anvendete til at
synliggere rollefordelingen og processer i forbindelse med en fysisk APV meget positivt
beskrevet af bade en leder og medarbejder pa det strategiske niveau. Den havde fort til
meget storre klarhed over hinandens roller og opgaver i APV processen, og man
overvejede at anvende metoden i forbindelse med den psykiske APV (1-SN-M & L).

Dget kendskab til vaerktajer

En medarbejder fra det strategiske niveau fortalte, at de havde faet oget kendskab til
vaerktgjer og, at det betad meget for dem “Og jeg ved, at der er nogle, der har faet ro som
arbejdsmiljerepraesentant, fordi de ved, hvor de kan finde det, hvis de far brug for det.
Begge dele er vigtige. Bare det, at de er blevet preesenteret for materialerne og ved, hvor
de er, og hvad de kan bruges til, gor, at man ikke foler sig helt magtesles” (2-SN-M).
Flere medarbejdere pa det strategiske niveau gav udtryk for, at veerktgjerne var konkrete
og relevante, de henviste til et veerktgj til voldsforebyggelse og et andet til at synliggere
belastningen af arbejdsbyrden (2-SN-M1; 8-SN-M).

Pa det operationelle niveau var der ogsa mange eksempler pa, at man havde faet
kendskab til veerktgjer, der var “enormt brugbare”, som en leder udtrykte det (3-ON-L).

Interviewpersonerne kom med mange eksempler pa konkrete veerktojer, som de havde
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faet kendskab til og, som havde veeret meget relevante for dem, fx, en bog med mange
svar pa forskellige aspekter af arbejdsmiljearbejdet (2-ON-M2), veerktegjer om
forventninger og om kontrol (10-ON-L), samt et veerktgj til at finde balancen mellem
”skal”, "kan” og ”vil”, hvilket havde veeret meget nyttigt i deres konkrete situation (10-
ON-M). Dog var der ogsa enkelte, der ikke havde faet oget kendskab til veerktojer. En
fortalte, at de allerede viste meget om BFA materialerne og hvor de kunne finde dem, sa
det havde de ikke haft brug for en workshop til at finde ud af (2-ON-M1), og en anden
kan ikke huske, om de fik materialerne med hjem, hvilket indikerer, at de ikke har gjort
noget serligt indtryk (4-ON-M). Endelig var der et sted, hvor deres forventninger ikke
helt var blevet opfyldt, de havde habet pa at f& noget, som var mere samlet om

problemstillingen, som kunne deles ud til alle medarbejdere, men sadan et veerktoj
fandtes ikke.

Plan for videre arbejdsmiljoarbejde
Vi har ikke data, der direkte belyser, om man havde lavet konkrete planer for det videre

arbejdsmiljearbejde.

5.3. Opsamling pa umiddelbare virkninger

Resultaterne viser, at det overordnet lykkedes at opna de umiddelbare virkninger
antaget i programteorien, iseer pa det strategiske niveau. En stor andel angav at have
opnaet oget viden om og opmeerksomhed pa arbejdsmiljoarbejdet, hvilket bade vises i
de kvantitative resultater og illustreres i de kvalitative data. Resultaterne viser ogsa, at
nogen oplevede at have faet storre rolleklarhed. En stor andel angav ligeledes at have
taet oget kendskab til veaerktejer og disse blev af mange beskrevet som relevante og
brugbare. Lidt feerre, saerligt pa det operationelle niveau, folte sig dog klaedt pa til selv at
bruge veerktojerne.
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6. Resultater for virkninger pa mellemlang
sigt

I manederne efter moderne og workshops, var forventningen, at de ogede
arbejdsmiljekompetencer, opnaet umiddelbart efter disse m@der og workshops, ville fore
til egentlige handlinger, altsa virkningerne pa mellemlang sigt. Pa mellemlang sigt var
forventningen, at indsatsen ville fore til oget systematik i arbejdsmiljoarbejdet pa begge
niveauer, herunder igangseettelse og forankring af indsatser rettet mod de valgte
arbejdsmiljotemaer. Derudover var forventningen, at bade det strategiske og det
operationelle niveau ville felge op pa eendringer igangsat pa deres eget niveau. Endelig
var det forventningen, at det strategiske niveau ville folge op pa aendringer pa det

operationelle niveau.

For at belyse, i hvilket omfang indsatsen havde fort til de mellemlange virkninger,
praesenteres forst resultater fra spergeskemaundersogelsen, hvor deltagerne blev spurgt
om, hvorvidt forlebet havde haft betydning for samarbejdet i SU/MED mv., der afspejler
oget systematik i arbejdsmiljoarbejdet, samt spergsmal til deltagere pa det operationelle
niveau om perioden efter workshoppen, der afspejler oget systematik i
arbejdsmiljearbejdet. Derefter praesenteres resultaterne for spergsmalene om, hvorvidt
forlebet havde bidraget til at igangseette en forandringsproces og hvad status i sa fald
var pa denne. Derudover blev der spurgt ind til faktorer, der kan pavirke en proces med
at igangseette en forandringsproces med henblik pa at undersoge, hvilke faktorer havde

pavirket deltagernes proces, og om nogle af disse kunne tilegnes indsatsen.

Efterfolgende preesenteres resultater fra interviewene om virkninger pa mellemlang sigt.
Her preesenteres, hvad interviewpersoner fra begge niveauer sagde om, hvorvidt
forlebet havde fort til at de havde opndet oget systematik i deres arbejdsmiljearbejde og,
om forlgbet havde fort til, at man havde igangsat og forankret indsatser rettet mod de
valgte arbejdsmiljetemaer. Derudover preesenteres resultater om, hvorvidt de havde
fulgt op pa de igangsatte indsatser pa deres eget niveau og, om det strategiske niveau

havde fulgt op pa de @endringer, som var blevet igangsat pa det operationelle niveau.
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6.1. Spgrgeskemadata om virkninger pa mellemlang

sigt

I sporgeskemaet blev deltagerne bedt om at angive, hvor enige de var i en reekke udsagn
om udbytter af arbejdsmiljeforlebet for samarbejdet i SU/MED/AMO/AMG. Resultater,

der afspejler oget systematik i arbejdsmiljoarbejdet er vist i Tabel 6.

Tabel 6

Hvor enig er du med falgende udsagn om betydningen af Enig Enig
arbejdsmiljoforleabet med BFA’s besogsteam for jeres samarbejde i Total (0]
SU/MED/AMO/AMG? ) o
(%) (%)

Vores kommunikation om arbejdsmiljgarbejde er blevet bedre 54 51
Vi er blevet bedre til Isbende at falge op og holde gje med

. e . 54 53
arbejdsmiljgudfordringer
Vores handlekompetence ift. arbejdsmiljgarbejde er blevet bedre 52 48
Vores samarbejde og koordinering af arbejdsmiljgarbejde er blevet bedre 47 43
Vores arbejdsmiljgarbejde er blevet mere systematisk ift. forebyggelse, 43 40

handtering eller reducering af belastninger

Enig

(%)
65

60

67
63

54

1 alt svarede mellem 331 og 335 ud af 392 pa spergsmalene, pa det operationelle niveau (O) var det 271-274 ud af 324, pa det

strategiske niveau (S) 59-61 ud af 68. Mellem 6 — 9 % havde svaret ”ved ikke” og yderligere 3 — 5 % ”ikke relevant”.

Generelt var omkring halvdelen enige i udsagnene. Den storste andel pegede p4a, at deres

kommunikation om arbejdsmiljoarbejdet var blevet bedre og, at de var blevet bedre til

lobende at folge op pa og holde gje med arbejdsmiljoudfordringer, mens den laveste

andel pegede pa, at deres arbejdsmiljoarbejde var blevet mere systematisk i forhold til

forebyggelse, handtering eller reducering af belastninger.

Der var en tendens til, at en sterre andel af deltagere pa det strategiske niveau angav at
have faet de foresldede udbytter af forlebet for deres samarbejde i SU/MED/AMO/AMG,
iseer i forhold til at have faet bedre handlekompetencer i forhold til arbejdsmiljearbejdet

og, at deres samarbejde og koordinering var blevet bedre.
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Deltagere, der angav at veere pa det operationelle niveau, blev spurgt til eendringer i
perioden efter workshops. I Tabel 7 praesenteres resultater, der belyser om forlebet har

fort til oget systematik i arbejdsmiljearbejdet.

Tabel 7

De naste spergsmal handler om perioden efter workshop(s)/temadag(e). Enig
Hvor enig er du i felgende udsagn? (%)
Jeg involverede mine kollegaer i arbejdet med at forbedre arbejdsmiljget 62
Der plev derordnet, p.é.hele arbejdspladsen sat mere fokus pa den/de prioriterede 49
arbejdsmiljgproblemstilling(er)

Vi brugte BFA's materialer og veerktgjer til at understette vores arbejdsmiljgarbejde lokalt 49
Der er Igbende blevet fulgt op pa fremdriften af de planlagte forandringer 45
Der er Igbende blevet fulgt op p&, om vi har opnaet de gnskede effekter 41

Kun deltagere pé det operationelle niveau fik disse sporgsmal. 247-248 ud af 324 besvarede dem. Mellem 12 — 14 % havde svaret

“ved ikke”.
Overordnet angav godt halvdelen at have involveret kollegaerne i arbejdet med at
forbedre arbejdsmiljget og halvdelen at have benyttet BFA’s materialer og veerktojer i
arbejdsmiljearbejdet og, at der overordnet pa hele arbejdspladsen var blevet sat mere
fokus pa den/de prioriterede arbejdsmiljgproblemstillinger. I forhold til, hvorvidt, der
lobende blev fulgt op pa fremdriften af de planlagte forandringer og pa, hvorvidt de
havde opnéet de onskede effekter, var det gennemsnitligt under halvdelen, der angav at

veere enige.

I spergeskemaet blev deltagerne endvidere spurgt, om arbejdsmiljeforlebet havde
bidraget til at igangseette en forandringsproces.

Tabel 8

Hvordan vurderer du organisationens/arbejdspladsens udbytte af

arbejdsmiljoforlebet med BFA's besggsteam? 1] EE

(%) (%) (%)

Forlgbet med BFA's besggsteam har IKKE bidraget til at igangseette en

. 32 38 10
forandringsproces hos os

Forlgbet HAR bidraget til at igangseette en forandringsproces 68 63 90

I alt besvarede 312 ud af 392 pa spergsmilet, p det operationelle niveau (O) svarede 253 ud af 324, pi det strategiske niveau (S) 59
ud af 68.
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Til spergsmalet om, hvorvidt arbejdsmiljeforlebet med BFA’s bespgsteam havde
bidraget til at igangseette en forandringsproces, svarede 211 (68 %), af de 312, der havde
besvaret sporgsmalet, ja. Resultaterne viser desuden, at en sterre andel af deltagere pa
det strategiske end det operationelle niveau angav at forlebet havde igangsat en

forandringsproces.

6.1.1. Spgrgeskemadata om status pad igangsatte processer

De 211 deltagere, der angav at arbejdsmiljeforlebet med BFA’s besggsteam havde
bidraget til at igangseette en forandringsproces, blev bedt om at angive status pa
forandringsprocessen. Resultater vist i Tabel 9.

Tabel 9

Hvor langt er | kommet i forandringsprocessen for at forebygge, handtere
og reducere arbejdsmiljgbelastninger ift. de prioriterede Total o S
arbejdsmiljoproblemer?

(%) (%) (%)
Der er blevet igangsat indsatser og vi arbejder med dem 62 58 76

Der er blevet igangsat indsatser, men vi er gaet i sta, fx pga. organisatoriske

forhold eller mangel pa tid, men vi forventer at komme videre do sl A8

Der er blevet igangsat indsatser, men vi er géet i std og har brug for at der geres
en yderligere indsats (evt. udefra) for at komme videre

T alt besvarede 207 ud af 211 sporgsmalene, pa det operationelle niveau (O) svarede 154 ud af 158, pa det strategiske niveau (S)
svarede alle 53.

Som vist i Tabel 9, var godt 60 % i gang med deres forandringsproces mens godt en
tredjedel var géet i sta, men forventede at komme videre. Kun 2 % angav at de var gdet i
std og havde brug for en yderligere indsats, eventuelt udefra, for at komme videre. Der
var en storre andel af deltagerne pa det strategiske, end det operationelle niveau, der
angav, at de arbejdede med indsatserne, mens der var en storre andel af deltagerne pa

det operationelle niveau, der angav, at de var gdet i sta.
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Derudover blev deltagere, der havde angivet at forlebet havde bidraget til at igangseette
en forandringsproces, preesenteret for en reekke faktorer, der kan pavirke arbejdet med
en forandringsproces og bedt om at angive, i hvilken grad, disse havde pavirket deres

arbejde med forandringsprocessen. Resultatet er vist i Tabel 10.

Tabel 10
Angiv venligst, i hvilken grad nedenstaende har pavirket I lav grad I nogen | hgj grad
jeres arbejde med forandringsprocessen (%) grad (%) (%)
Ledelsen har stattet op om arbejdet med de planlagte
; 7 43 50
forandringer
Vi har haft et godt samarbejde i arbejdsmiljggruppen om de
. 15 36 50
planlagte forandringer
Medarbejderne har stgttet op om de planlagte forandringer 18 51 31
Rollefordelingen i forhold til arbejdet med de planlagte
. 22 48 31
forandringer har veeret klar
Det har veeret muligt at prioritere arbejdet med de planlagte
. 24 64 13
forandringer
Vi har haft regelmaessige mgder til at statte op om arbejdet med
: 41 39 20
de planlagte forandringer
Andre projekter og aktiviteter har hindret arbejdet med de
; 40 41 19
planlagte forandringer
Omstruktureringer har hindret arbejdet med de planlagte
. 47 40 13
forandringer
Personalemangel og/eller personaleudskiftning har hindret
) . 56 28 15
arbejdet med de planlagte forandringer
Nedskagringer har hindret arbejdet med de planlagte 63 29 14
forandringer
Udskiftning af ledelse har hindret arbejdet med de planlagte
. 73 14 14
forandringer
Flytninger har hindret arbejdet med de planlagte forandringer 84 11 )

182-191 ud af 211 besvarede sporgsmilene

Af de positive faktorer, der kan pavirke arbejdet med en forandringsproces, er stotte fra
ledelsen og et godt samarbejde i arbejdsmiljegruppen de faktorer, den sterste andel
pegede pa var geeldende hos dem. Hvorimod en betydelig lavere andel angav at have
haft regelmaessige moder og mulighed for at prioritere arbejdet med de planlagte
forandringer. I forhold til negative faktorer, der kan pavirke arbejdet med en
forandringsproces, var der generelt en forholdsvis lav andel, der angav at de var
geldende for dem. Den faktor den storste andel pegede pa var at andre projekter og

aktiviteter havde veeret en hindring.
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6.1.2. Spgrgeskemadata pa forventninger til og hindringer for
at igangsaette en forandringsproces

Det kan tage noget tid at fa igangsat en forandringsproces. Derfor spurgte vi de
deltagere, der havde svaret at arbejdsmiljeforlebet ikke havde bidraget til en
forandringsproces, om de forventede, at forlebet ville igangseette en forandringsproces
inden for den neermeste fremtid. Til det angav omkring halvdelen ”Ja, vi er stadig meget

motiverede” og den anden halvdel "nej, jeg kan ikke se, at det vil komme til at ske”.

Det var ikke muligt at opdele resultaterne i det strategiske og operationelle niveau fordi

der var for fa besvarelser.

Derefter blev deltagere, der havde svaret at arbejdsmiljeforlebet ikke havde bidraget til
en forandringsproces, preesenteret for en raekke faktorer, der kan hindre at man far
igangsat en forandringsproces og bedt om at angive, i hvilken grad, disse faktorer havde

hindret dem i at igangseette en forandringsproces. Resultaterne er vist i Tabel 11.

Tabel 11

I lav | nogen | hgj
grad grad grad
(%) (%) (%)

Angiv venligst, i hvilken grad nedenstaende har hindret jer i at
igangsaette en forandringsproces

Andre projekter og aktiviteter har hindret arbejdet med at igangsaette en

X 37 39 24
forandringsproces
Manglende mulighed for at prioritere arbejdet med at igangsaette en

. 45 30 25
forandringsproces
Personalemangel og/eller personaleudskiftning har hindret arbejdet med

. . 49 30 21

at igangsaette en forandringsproces
Omstruktureringer har hindret arbejdet med at igangsaette en

. 54 32 14
forandringsproces
Nedskeaeringer har hindret arbejdet med at igangsaette en

; 59 20 21
forandringsproces
Rollefordelingen i forhold til arbejdet med at igangsaette en

. 62 25 13
forandringsproces har veeret uklar
Vi manglede stotte fra ledelsen i arbejdet med at igangseette en

; 63 22 15
forandringsproces
Udskiftning af ledelse har hindret arbejdet med at igangsaette en 70 20 11
forandringsproces
Flytninger har hindret arbejdet med at igangsaette en forandringsproces 75 20 5

91-92 ud af 101 besvarede sporgsmilene

De faktorer den mindste andel pegede pda, som hindringer for at de havde faet gangien
forandringsproces var flytninger, udskiftning af ledelse og manglende stotte fra ledelsen.
Mens de faktorer, den storste andel pegede pa var andre projekter og aktiviteter og

manglende mulighed for at prioritere arbejdet med at igangseette en forandringsproces,
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samt personalemangel og udskiftning. Knap halvdelen af deltagerne angav desuden, at

omstruktureringer og nedskeringer havde spillet en rolle.
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6.2. Interviewdata om virkninger pa mellemlang sigt

I det folgende preaesenteres resultater fra interviewene om, hvorvidt forlebet havde fort
til oget systematik i arbejdsmiljearbejdet pa det strategiske og operationelle niveau, om
forlebet havde fort til, at man havde igangsat og forankret indsatser rettet mod de valgte
temaer og, om der var blevet fulgt op pa de igangsatte indsatser.

6.2.1 Blev der opndet mere systematik i arbejdsmiljoarbejdet
pa det strategiske niveau?

Et af formalene med forlebene var at understotte arbejdspladserne i at styrke deres
systematiske arbejdsmiljgarbejde. Dette skete iseer pa det strategiske niveau, hvor
konsulenterne tog udgangspunkt i arbejdspladsernes behov og faciliterede anvendelsen

af passende veerktgjer eller udviklingen af strategier.

Forlobene bidrog til forbedringer i arbejdsmiljearbejdet

Mange fra det strategiske niveau beskrev, hvorledes samarbejdet med konsulenterne
bidrog til forbedringer i deres arbejdsmiljearbejde. Flere henviste til, at det intensive
samarbejde med konsulenterne bevirkede, at der nu var mere opmaerksomhed pa
arbejdsmiljoarbejdet (8-SN-L; 2-SN-M2). En medarbejder forklarede, at man var blevet
mere klar over, at man er nedt til at fastholde opmeerksomheden pa problemstillingen
hele tiden, da udfordringer sasom folelsesmaessige krav eller vold pa arbejdet ikke
forsvinder, men kreaever, at man lebende prover at forebygge og reducere belastninger af
medarbejderne (8-SN-M). Andre fremheevede, at de gennem samarbejdet med
konsulenterne zendrede deres made at arbejde pa i deres arbejdsmiljeudvalg og blev
mere ”strukturererede og mere evalueringsfokuserede” (2-SN-M1) eller, at forlebet
havde fort til et “mere kontinuerligt fokus pa arbejdsmiljeet” (7-SN-L). Konsulenternes
meget strukturerede made at arbejde pa virkede som en “rad trad”, som gjorde det
nemmere at beholde overblikket og holde fast i det man gerne ville opna (2-SN-M1; 2-
SN-M2). Ogsa udarbejdelsen af et arshjul blev fremhaevet, som et vigtig bidrag til mere
systematik i processen, som ogsa “gav genklang andre steder i kommunen” (1-SN-M).

Mere rolleklarhed i arbejdsmiljearbejdet iser for arbejdsmiljorepraesentanterne

Flere henviste til, at det lykkedes dem at opna en bedre forstaelse af deres roller i
arbejdsmiljearbejdet (7-SN-L; 10-SN-L). En leder henviste til, at mere klarhed om rollerne
i forhold til arbejdsmiljoarbejdet havde bidraget til at seenke konfliktpotentialet. “Der
kom mere klarhed over hvem, der har mandat til hvad, hvem treeffer beslutninger og,
hvordan man kan komme med bidrag” (10-SN-L). Iseer arbejdsmiljerepraesentanterne fik
meget ud af at vaere mere bevidste om deres rolle. I en organisation dannede man et
netveaerk for arbejdsmiljorepraesentanterne, hvor de kunne leere af hinanden og sparre og
udveksle erfaringer (7-SN-L). I en anden organisation ferte forlgbet til et bedre
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samarbejde pa tveers af arbejdsmiljerepreesentanterne “som indtil da var ret alene”, men
nu brugte hinanden som sparringspartnere (1-SN-L). Flere ledere papegede, at det var
vigtig for dem, at arbejdsmiljerepraesentanterne havde de nedvendige kompetencer til at
udfere deres rolle (5-SN-L), ”s& man i feelleskab kan arbejde sammen om
problemstillinger” (10-SN-L).

Forbedringer i at finde losninger til problemstillinger identificeret i arbejdspladsvurderinger

I nogle organisationer lykkedes det at opbygge et bedre samarbejde, som forte til at de
blev bedre til at finde feelles lasninger i forhold til problemstillinger, som blev
identificeret i en arbejdspladsvurdering (APV) eller hvordan de kunne bruge deres egne
kompetencer bedre. En leder beskrev, at det teette samarbejde med konsulenterne og
gennemforelsen af flere workshops bidrog til, at man kom teettere pa at bearbejde de
udfordringer i arbejdsmiljeet, som de var blevet opmarksomme pa i deres APV: "Der
(under 2. workshop) arbejdede vi endnu mere med verktojerne og der fik vi nogle rigtig
gode veerktgjer, som gjorde, at vi kom i mal med nogle af de der forventninger. Sa der
begyndte vi at blive konkrete nede i at arbejde med de her udfordringer, som APV'en
havde vist 0s”(10-SN-L).

Betydningen af ledelsesdeltagelse

Flere medarbejderrepraesentanter fra det strategiske niveau uddybede, hvad det beted
for dem, nar lederne havde deltaget i moder om arbejdsmilje, som de selv deltog i. En
medarbejder fortalte, at det var positivt at have lederne med pa mederne og at
konsulenterne sgrgede for, at bAde medarbejderne og lederne gjorde det mere tydeligt,
hvordan de hver iseer bidrog til arbejdsmiljgopgaverne. Det bidrog til, at de blev mere

opmeerksomme pa deres feelles bidrag og, hvordan de kunne understotte hinanden.

En anden medarbejder fortalte, at det var en fordel nar lederen selv havde veeret med til
et mode nar man skulle tilbage til sin afdeling og forteelle om medet og hvad der blev
besluttet. Nar lederen selv havde vaeret med og formidlede det videre til medarbejderne,
havde det en anden vaegt end hvis, det kun var en arbejdsmiljerepraesentant, der
formidlede det videre. Sa det betyder meget at en leder tager med til bestemte moder. En
tredje medarbejder fremhaevede, at lederne ikke deltog i det omfang, som det var
hensigten, men nogle deltog og det var en fordel, da de sa herte det samme som
medarbejderne og dermed kunne veere med til at formidle det videre til andre "“fra et

administrativ niveau”, hvilket viser at der er opbakning til det.
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6.2.2. Blev der opndet mere systematik i arbejdsmiljogarbejdet
pa det operationelle niveau?

Indsatsen pa det operationelle niveau var typisk begreaenset til en eller to workshops, som
kun delvist beskeeftigede sig med mere systematik i arbejdsmiljearbejdet. Derfor er der
ikke s& mange henvisninger til dette emne fra interviewpersonerne fra det operationelle

niveau og der er ogsa sterre variation i deres oplevelser.

Blandt dem, som udtalte sig om systematisk arbejdsmiljearbejde, henviste nogle til, at de
i forvejen var ret gode til deres arbejdsmiljearbejde og derfor ikke havde brug for mere
om det fra konsulenterne: “For jeg synes vi har arbejdet rimelig seriost med det, og har
ogsa et arshjul og har tradition for at lave handleplaner” (5-ON-M). Pa en anden
arbejdsplads ferte forlebet til, at man var blevet mere opmeerksomme p4, at der var brug
for mere struktur og forlebet blev oplevet som et slags “wake-up call”, som forte til, at de
udarbejdede et “triomede-arshjul” pa arbejdspladsen (2-ON-M2). En leder fortalte, at
der var blevet gennemfort nogle eendringer i deres arbejdsmiljearbejde i forhold til, hvor
mange ledelsesmedlemmer skulle deltage i nogle mader. Men dreftelserne omkring
dette var allerede i gang inden forlebet, og derfor var det ikke helt klart for denne leder,
om @ndringerne i arbejdsmiljoarbejdet skete pa grund af forlebet (6-ON-L). En
medarbejder naevnte, at der var en aftale med lederen om, at arbejdsmiljoet skulle pa
dagsorden pa manedsmederne sa arbejdsmiljoet blev mere synligt, men at det ikke var
sket endnu pa grund af travlhed (10-ON-M).

6.2.3. Forte forilgbet til at man igangsatte og forankrede
indsatser rettet mod de valgte temaer?

Organisationer som beskaeftigede sig med arbejdsmiljotemaet ergonomiske problemstillinger

De to organisationer som beskeeftigede sig med arbejdsmiljotemaet ergonomiske
problemstillinger fik meget ud af forlebet. Det skete, fx, gennem optimering af den
tysiske APV-proces ved at bruge arbejdspladsens APV-sporgeskema mere aktivt ved at
opfordre medarbejderne til at skrive mere konkret om deres udfordringer. Derudover
var de blevet bedre til at samarbejde pa tveers af omrader, sa det var blevet nemmere at
leere af hinandens lesninger. De gode erfaringer med optimering af den fysiske APV-
proces ville de ogsa anvende til at optimere den psykiske APV-proces. I begge
organisationer, som arbejdede med ergonomiske problemstillinger, var det lykkedes at
inddrage deres egne eksperter og kompetencer meget mere, og de havde oget deres

fokus pa bedre samarbejde og gensidig stette.
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Organisationer som beskeeftigede sig med arbejdsmiljotemaet vold og trusler/kreenkende adfeerd
To organisationer beskeeftigede sig med vold og trusler eller kreenkede adfeerd pa
arbejdet. Forlebene forte blandt andet til, at handteringen af problematikken var blevet
mere systematisk og, at de havde faet en feelles forstdelse af og mere et kvalificeret
arbejde omkring vold og trusler og kreenkende adfeerd. Interviewpersoner fra det
strategiske niveau henviste dog ogsa til, at behovet for at beskeeftige sig med denne
problemstilling var meget forskellig pa de lokale arbejdspladser. En medarbejder fra det
operationelle niveau fortalte, at forlebet havde hjulpet dem med at udarbejde en strategi
for voldsforebyggelse og at forbedre deres registrering af voldsepisoder. Registeringen
var blevet mere grundig og de brugte det aktivt til at udvikle bedre forebyggelse.
Medarbejderen mente dog, at det kunne veere, at ikke alle pa denne lokale arbejdsplads
var opmeerksomme pa, at der var sket disse forbedringer i deres administrative
behandling af episoder. En anden medarbejder fortalte, at man indtil videre ikke havde
haft problemer med vold og trusler pa arbejdspladsen men, at forlebet havde fort til, at
de havde faet udarbejdet en beredskabsplan, sa alle vidste, hvordan de skulle forholde
sig under og efter en voldsepisode.

En anden medarbejder fra det operationelle niveau beskrev, hvordan de havde forbedret
deres risikovurdering og deres registreringstilgang. Processen havde givet dem en bedre
forstaelse af, hvor vigtig det er at veere systematisk om det og, hvordan de bedre og
hurtigere kunne finde gode losninger. De var ogsad kommet videre med at se pa tveers af
episoderne, sa det ikke kun er den enkelte, som prover at finde en lgsning men, at man
er sammen om det og prover at finde en feelles lasning. Disse eendringer havde fort til en
storre professionalisering af voldsforebyggelsen og de havde ogsa anbefalet deres
tilgang til andre i deres omrade. Ogsa lederen fra denne arbejdsplads var meget tilfreds
med deres forbedringer af voldsforebyggelsen. De havde faet forsimplet deres
komplekse arbejde med risikovurdering, sa det nu var nemmere at finde ud af, hvordan
de skal handtere bestemte situationer. Forlobet havde ogsa fort til, at det var blevet
nemmere at tale om problemstillingen og fa en mere nuanceret diskussion om

forebyggelse og handtering af de sveere situationer med vold og trusler.

Organisationer som beskaeftigede sig med arbejdsmiljotemaet ubalancer i det psykosociale
arbejdsmiljo

Fem organisationer havde forskellige typer af ubalancer i det psykosociale arbejdsmiljo
som arbejdsmiljotema. Interviewene med deltagerne fra det strategiske niveau viste, at
forlebet forte til, at de fik sat en proces i gang, hvor man leerte mere om udfordringerne

og forsogte at finde lgsninger.

En leder fra det strategiske niveau forklarede ”det lykkedes os ved at fa en ny viden, og
ogsa fa skabt en ny viden mere bredt ud i arbejdsmiljoorganisationen (...) og ogsa med,

hvordan man kan tage fat i nogle af de her problemstillinger” (6-SN-L).
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En anden leder fra det strategiske niveau forklarede, at forlebet havde givet dem mere
opmeerksomhed pa deres udfordring i forhold til ubalancen og sat nogle gode processer
i gang. De havde faet et feelles sprog om problemstillingen og var blevet mere &bne for at
tale om det (8-SN-L).

En medarbejder fortalte, at de stadig var i processen med at behandle temaet. I lobet af
den proces, havde de fundet ud af, at de havde brug for at invitere en anden konsulent

ind, sa de kunne fa endnu mere viden om problemstilling (5-SN-M).

I en anden organisation, som beskaftigede sig med arbejdsmiljotemaet ubalancer i det
psykosociale arbejdsmilje, var man tilfredse med, at der var blevet sat en proces i gang
og at man var blevet introduceret til forskellige veerktgjer. Det viste sig dog, at det ikke
var nemt at komme videre med processen efter workshoppen. Der var usikkerhed om,
hvordan man skulle anvende veerktgjerne og hvem, der var ansvarlig for det videre
forleb (10-SN-L). I nogle afdelinger var det dog lykkedes at komme videre, men andre
afdelinger havde svaert med at komme i gang (10-SN-M).

Deltagere fra det operationelle niveau havde haft noget mere blandede erfaringer.

En medarbejder fra det operationelle niveau fortalte, at det tema, som det strategiske
niveau havde valgt at fokusere pa i forlebet, ikke nadvendigvis var relevant for alle de
lokale arbejdspladser. Da andre problemstillinger pludseligt dukkede op, havde man pa
denne arbejdsplads veeret nedt til at handtere disse og nedprioritere det valgte tema (6-
ON-M). En leder fra det operationelle niveau havde dog holdt fast i processen og havde
brugt det veerktej, de var blevet praesenteret for pa et feellesmode et par maneder efter
workshoppen. Dette havde bidraget til, at de havde faet en feelles forstaelse for
problemstillingen (6-ON-L).

En medarbejder fra det operationelle niveau fortalte, at forlobet havde bidraget til en
proces, som de ville fortseette med. Her havde man besluttet sig for at invitere en anden
ekspert, sa de pa denne made kunne fortseette med at beskaeftige sig med temaet (7-ON-
M).

En leder fra det operationelle niveau fortalte, at forlebet havde fort til en bedre dialog,
havde givet et feelles sprog og havde gjort det mulig ogsa at tale om de sveere emner. At
tale om det ud fra case beskrivelserne pa workshoppen, havde gjort det nemmere at
komme i gang og finde ud af, hvordan man bedre kan forholde sig til problemstillingen.
“Fordi sa kan man ligesom fa lukket op for noget, som man sa godt kan sige: jamen det

kunne da ogsé godt veaere, at det ikke var helt sa godt det vi lige gjorde der” (8-ON-L).
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6.3. Opfolgning pa de igangsatte indsatser

Som beskrevet i programteorien var forventningen, at bade det strategiske og det
operationelle niveau ville folge op pa eendringer, som de havde igangsat pa deres eget
niveau. Derudover var forventningen, at det strategiske niveau ville folge op pa
endringer pa det operationelle niveau, det vil sige folge op pa processer og tiltag, som
blev igangsat pa de lokale arbejdspladser pa baggrund af de gennemforte workshops. I
interviewene spurgte vi derfor interviewpersonerne fra det strategiske og det
operationelle niveau om deres opfelgning pa eendringer pa deres eget niveau (afsnit 1.4.1
og 1.4.2). Derudover spurgte vi begge niveauer, hvordan det strategiske niveau havde

tulgt op pa eendringer pa det operationelle niveau (afsnit 1.4.3 og 1.4.4).

6.3.1. Hvordan fulgte det strategiske niveau op pa ndringer
pa det strategiske niveau?

Som allerede beskrevet under afsnit 1.1 om oget systematik i arbejdsmiljoarbejdet pa det
strategiske niveau, havde flere organisationer planer om, fortsat at veere mere
opmerksomme pa deres arbejdsmiljoarbejde og, fx, bruge et arshjul til lebende at folge
op. Andre havde etableret bedre samarbejde pa tveers eller dannet et netveerk for
arbejdsmiljerepraesentanterne, som de ogsa ville fortseette med (7-SN-L). Derudover var
der ikke mange konkrete planer for opfelgning pa de processer, som var blevet sat i gang
pa det strategiske niveau. Pa forskellige mader blev der givet udtryk for, at man ville
prove at holde fast i den storre opmeerksomhed pa arbejdsmiljoarbejdet (6-SN-M; 2-SN-
M2). En leder fortalte, at organisationen havde sveert med at holde fast i processen og
opmarksomheden “Der sker bare alt for mange andre ting hele tiden”. Denne leder ville
dog prove at tale med kollegaerne om det, sa opmaerksomheden ikke forsvandt igen (10-
SN-L).

6.3.2. Hvordan fulgte det operationelle niveau op pa ndringer
pa det operationelle niveau?

Deltagere fra det operationelle niveau blev ogsa spurgt om, hvordan de havde fulgt op
pa de tiltag, som de havde sat i gang pa deres lokale arbejdsplads. Der var stor variation
i, hvordan det var gaet med opfelgningen og interviewene efterlod et indtryk af, at det i
en hvis grad, athang af, hvilken problemstilling arbejdspladsen havde beskeftiget sig

med.

Konkrete resultater og opfolgning pd voldsforebyggelse og ergonomiske problemstillinger
Deltagere fra det operationelle niveau fra de to arbejdspladser, som beskeeftigede sig
med arbejdsmiljotemaet forebyggelse af vold og trusler pa arbejdet beskrev helt konkret,
hvordan de havde fulgt op pa deres aktiviteter. Pa en af disse arbejdspladser var
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risikovurdering blevet forankret i systemet, sa det var blevet en del af rutinen, som de
lobende fulgte op pa: "Det er jo det med, at vi evaluerer det lobende i vores arshjul. At vi
har det lobende bade pa ledermeder, pa medudvalgsmeder og pa triomeder i
arbejdsmiljegruppen” (3-ON-L). Ogsa pa den anden arbejdsplads, som beskeeftigede sig
med arbejdsmiljotemaet vold pa arbejdet, havde forlebet fort til et konkret resultat
(retningslinjer for voldsforebyggelse), som man ogsa ville felge op pa. Derudover havde
man pa denne arbejdsplads planer om at integrere disse informationer i infomappen til
nye medarbejdere, sa de nyansatte fra starten af var orienteret om disse retningslinjer (2-
ON-M2). P4 en af arbejdspladserne, hvor man beskeftigede sig med arbejdsmiljotemaet
ergonomiske udfordringer, havde de ligeledes fulgt lobende op ved at seette temaet pa
deres “ledermeoder hver 3. uge” og andre datosatte meder fremadrettet, hvor man ville
evaluere, om de igangsatte indsatser havde fort til forbedringer for medarbejderne, og
fulgt op ved at samarbejde med deres interne eksperter med lobende at finde bedre

lesninger pa udfordringerne.

Opmaerksomheden pd arbejdsmiljoarbejdet bliver lobende udfordret

Beskrivelserne af opfelgningen fra de arbejdspladser, hvor det valgte tema var ubalancer
i det psykosociale arbejdsmilje, var mindre konkrete og henviste i hojere grad til
udfordringer. En leder beskrev ”at man aldrig bliver feerdig med arbejdsmiljearbejde —
det fortseetter og skal gores lobende”. Lederen fortalte, at de provede at holde fast i
processen og folge op, fx, ved at folge deres arshjul, men at de ogsé var udfordret af
”andre ting som man ogsa er nodt til at beskeeftige sig med” og som flyttede
opmeerksomheden veek fra arbejdsmiljoet (8-ON-L). Interviewpersoner fra en anden
arbejdsplads beskrev udfordringer med at holde fast i arbejdsmiljoet, nar der
gennemfores andre store eendringer pa arbejdspladsen. En medarbejder fortalte at ”det
er sveert at holde fast i at arbejde sa systematisk nar hverdagen rammer og tager al
opmearksomhed (10-ON-M). Lederen fra samme arbejdsplads var ogsa opmeerksom pa
det og fortalte, at man pa trods af, at man under workshoppen havde faet kendskab til
gode veerktgjer, var det sveert at komme videre, nar der samtidig skulle spares pa
arbejdspladsen, hvilket forte til at medarbejderne folte sig meget under pres “Sa der skal
handteres mange forskellige ting pa en gang og veerktejerne kan kun i en vis grad
bidrage med noget” (10-ON-L).

Operationelle niveau ikke helt kleedt pi til selv at anvende varktojer

Samme leder, som i afsnittet ovenfor, gjorde opmeerksom p4, at udveelgelse og
anvendelse af vaerktgjer i sig selv kunne vere en udfordring pa trods af, at man under
workshoppen var blevet introduceret til dem. Lederen fortalte, at det ikke var nemt at
finde ud af, hvordan man skulle bruge disse veerktgjer: “Og ja, hvordan var det nu lige?
Og der var jo mange redskaber, og hvad kunne man lige bruge til hvad? Og hvorfor
skulle vi gare det? Det synes jeg faktisk var lidt sveert, fordi det blev lidt overvaeldende”
(10-ON-L). En medarbejder fra en anden arbejdsplads pegede ogsa pa, at man efter
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workshoppen ikke havde folt sig godt nok forberedt til at selv anvende veerktejerne
fordi, der var blevet introduceret mange forskellige veerktejer og man havde faet lov til
selv at veelge, hvilke man gerne vil preve under workshoppen. Ud fra denne
medarbejderes perspektiv, havde det fort til, at man ikke havde udviklet et feelles
kendskab til et bestemt veerktej i kollegagruppen og dermed heller ikke en feelles tilgang,
hvilket blev oplevet som en barriere for at komme i gang “Men nar man far en masse
vaerktgjer med hjem, man egentlig ikke har talt om, og ikke har diskuteret, sa er det
sveert at fa til at leve” (6-ON-M). Pa denne arbejdsplads var de fortsat i gang med at
afprove forskellige muligheder for at finde losninger pa deres problemstilling. En
medarbejder fra en anden arbejdsplads mente ikke, at der var blevet brugt nogle
veerktojer pa pageeldendes lokale arbejdsplads efter workshoppen. Denne medarbejder
syntes ikke, at det, som var blevet formidlet under workshoppen havde veret konkret
nok og, at deltagergruppen pa workshoppen havde veeret for stor til, at man havde haft

mulighed for at udvikle en plan for det videre forleb.

6.3.3. Hvordan fulgte det strategiske niveau op pa andringer
pa det operationelle niveau?

Det var hensigten, at man pa de gennemforte workshops skulle planleegge naeste skridt i
arbejdsmiljearbejdet pa de lokale arbejdspladser, og at det strategiske niveau skulle folge
op pa disse eendringer pa det operationelle niveau.

Interviewresultaterne viser, at der var forskellige holdninger til opfelgning samt en del

udfordringer med det.

Owerordnet opfolgning pd meder om arbejdsmiljo

I nogle af organisationerne var opfelgning en del af arshjulet, det vil sige, at man blev
enige om, at man pa de mere overordnede moder om arbejdsmilje, som, fx, blev holdt
fire gange om aret ”vil here om, hvad der var sket pa de enkelte arbejdspladser i forhold
til problemstillingen i lobet af de sidste méaneder” (8-SN-M).

En medarbejder fortalte, at man i pageeldendes organisationen inden workshoppen
havde aftalt et opfelgningsmede nogle maneder efter workshoppen, hvor
arbejdsmiljerepraesentanterne og deres ledere ville folge op pa, hvad der var sket siden
de deltog i workshoppen (7-SN-M).

Opmaerksomhed pd arbejdsmiljoarbejdet kraever en seerlig indsats

Flere fortalte, at det var sveert at fastholde opmaeerksomheden pa arbejdsmiljoarbejdet og
at det kreevede en seerlig indsats. En leder beskrev, at man havde fundet ud af, at det
ikke var nok blot at sende referrater fra SU meder ud, der var behov for at gore en ekstra

formidlingsindsats for at udbrede viden om, hvad der blev diskuteret og besluttet om
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arbejdsmiljoet pa disse moeder. Pa denne made kunne de fa feedback og i hojere grad fa

alle involveret.

Det strategiske niveau folger ikke op pd det operationelle niveau efter workshoppen

I andre organisationer var holdningen, at man ikke ville eller kunne folge op pa,
hvordan den enkelte arbejdsplads arbejdede videre med problemstillingen, men, at
formalet med workshoppen havde varet at orientere medlemmer fra det operationelle
niveau om problemstillingen, og hvilke varktgjer, der fandtes, sa de derefter selv kunne
finde ud af om, og hvordan, de ville arbejde videre med det. En medarbejder forklarede,
at det i deres organisation ikke blev styret centralt, hvordan de lokale arbejdspladser
kom videre med at beskeeftige sig med det valgte tema ” Alle har jo deres egen
problemstillinger og fremgangsmade, sa det er op til dem” (8-SN-M). I en raekke
organisationer bestod opfelgningen fra det strategiske niveaus side af at gore
opmaerksom pa, hvor verktejerne kunne findes, sa de lokale arbejdspladser havde
mulighed for at vaelge det, som var passende for dem. En leder fortalte, at de opfordrede
de enkelte arbejdspladser til at bruge BFA’s veerktejer og gjorde en indsats for, at alle
vidste, hvor de kunne findes. Derudover var HR blevet orienteret om det, sa de ogsa var
blevet klaedt pa til at hjeelpe de enkelte arbejdspladser med at finde passende veerktgjer.
Men ellers var der ikke blevet fulgt op pa, hvordan de enkelte arbejdspladser arbejdede
videre med problemstillingen (7-SN-L). En anden leder havde samme holdning og
forklarede ”Det er vigtigt, at vi hjeelper hinanden med at veere opmeerksomme pa de
muligheder og redskaber, vi har”, men, at man ellers forventede, at de enkelte
arbejdspladser selv fandt ud af, hvordan de kom videre og hvilke veerktgjer de ville
bruge til det (3-SN-L).

Andre begivenheder pi arbejdspladsen forte til at de lokale arbejdspladser ikke kom videre
Ledere fra forskellige organisationer fortalte, at det for nogle af de lokale arbejdspladser
ikke var lykkedes at komme videre med at beskeeftige sig med den valgte
problemstilling eller anvende veerktgjerne efter workshops “Men jeg ved ogsa, at der er
nogen, der ikke er ndet videre, kan man sige, fordi sa skete der lige pludselig nogle
andre ting, der var i fokus. Sa det er sadan, ja, rimelig klassisk, kan man sige” (6-SN-L).
En anden leder henviste til, at strukturelle eendringer pa arbejdspladsen “tog nok lidt
pusten fra os alle sammen” (1-SN-L), som havde fort til at veertejerne ikke var blevet

brugt sa meget mere efter workshops.

Ikke alle lokale arbejdspladser er i stand til at selv komme videre i processen efter workshoppen
Forskellige deltagere fra det strategiske niveau fortalte, at ikke alle arbejdspladser havde
veeret i stand til at arbejde selvsteendig videre med at finde lgsninger pa den valgte
problemstilling efter at have deltaget i en workshop. Interviewpersoner fra forskellige

arbejdspladser pegede pa forudsaetninger, som er nadvendige for, at der kan seettes
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aktiviteter i gang. En medarbejder forklarede “hvis man er en steerk arbejdsmiljegruppe
sa vil man ogsa felge op pa det man fik med fra meodet — men ogsa omvendt, hvis man
ikke er en steerk arbejdsmiljegruppe, bliver der maske slet ikke fulgt op” (2-SN-M2). En
anden medarbejder gjorde opmeerksom p3, at ikke alle arbejdsmiljegrupper har de
nedvendige faciliteringskompetencer til at anvende et vaerktej og styre processen pa en
lokal arbejdsplads. Sa selvom det ville give god mening at anvende nogle veerktojer
bliver det ikke altid gjort. Derudover kunne der vere yderlige barrierer saisom mangel
pa tid til at anvende verktgjerne eller mangel pa udveksling af erfaringer med andre
arbejdsmiljerepraesentanter (10-SN-M). Pa en anden arbejdsplads, var man ogsa blevet
opmeerksom pa, at forudsaetningerne for at anvende veerktojer endnu ikke var pa plads.
En leder fortalte, at man efter workshoppen havde fundet ud af, at der var brug for mere
viden om problemstillingen inden man pa de lokale arbejdspladser “felte sig kleedt pa til
at ga videre med det til andre kolleger” (8-SN-L).

For haje forventninger til at seette en proces i gang med en eller to workshops

En leder mente, at der maske var alt for hgje forventninger til, at man bare kunne
igangseette en proces, hvor deltagelse i en workshop forte til, at der blev igangsat en
forandringsproces, som man kort efter kunne folge op pa. Lederen mente, at det
kreevede mere at komme i gang med forandringer “mere feelles bearbejdelse af emnerne
og at ove sig i at bruge veerktejer”. Denne leder mente, at det man fik pa en workshop
kun var et forste indtryk af, hvad det var man muligvis kunne igangseette, men at det
“meget sjeeldent er muligt at g& hjem og arbejde videre med det” fordi det kraever mere
forberedelse, kompetencer og tid (5-SN-L).

6.3.4. Hvordan oplevede det operationelle niveau opfgigningen
fra det strategiske niveau?

Mens vi i det foregdende afsnit beskrev, hvordan det strategiske niveau fortalte at de
havde fulgt op pa eendringer pa det operationelle niveau, preesenterer vi nedenfor,
hvordan det operationelle niveau oplevede opfelgningen fra det strategiske niveau.
Overordnet kan det siges, at deltagere fra det operationelle niveau oplevede, at der ikke
havde varet seerlig meget opfelgning fra det strategiske niveau.

Op til den enkelte lokale arbejdsplads at beskeeftige sig med problemstillingen

En medarbejder forklarede, at det havde veeret meget op til den enkelte lokale
arbejdsplads, om de ville arbejde videre med temaet. Pa denne arbejdsplads havde man
arbejdet intensivt med den valgte problemstilling og opnaet gode resultater, men det var
mere fordi, de allerede havde vaeret i gang med det og gerne ville komme videre, og ikke
fordi det strategiske niveau fulgte op pa det. “Det har i hgj grad veret vores eget initiativ
at gore de ting. Der er ikke blevet gjort noget officielt fra den side, men vi har arbejdet
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videre med det og har allerede gjort nogle ting. Men andre (lokale arbejdspladser) kunne
godt veelge bare at lade veere. Den mulighed var der helt klart” (2-ON-M1).

Uklarhed om den videre proces

Pa andre lokale arbejdspladser var der lidt usikkerhed om den videre proces og man
ventede pa en afklaring af det. En medarbejder var i tvivl om, hvordan man havde tenkt
sig at folge op og ville undersoge det pa deres arbejdsplads efter interviewet (2-SN-M2).
Pa en anden arbejdsplads var medarbejderne meget tilfredse med det forleb, som var
blevet gennemfert sammen med konsulenterne og ventede nu pa, at here noget fra
ledelsen om det videre forleb (1_SN_M1 og M2).

Uklarhed om arbejdsmiljorepraesentanternes mandat

En medarbejder forklarede, at det kunne veere sveert at finde ud af, om man som
arbejdsmiljerepraesentant havde mandat til at ga videre med at igangseette noget for at
komme videre med problemstillingen. Medarbejderen spurte sig selv: "Hvordan er det
egentlig, med det mandat, jeg har som arbejdsmiljerepraesentant, hvad kan jeg, hvad

kunne jeg have lyst til at ga hjem og seette lys pa, pa min egen arbejdsplads?” (7-SN-M).

Mangel pd milsaetning og opfolgning fra organisationen

En medarbejder henviste til, at der havde manglet en malseetning og opfelgning fra
organisationens side. Denne medarbejder mente, at organisationen burde ”seette nogle
pejlemeerker, og sa sige, vi skal have eksperimenteret med noget, vi skal have gjort
noget, s man skulle have lavet lidt mere en kereplan, eller man skulle have holdt
hinanden lidt mere op pa det efterfolgende, end det, vi egentlig har” (6-ON-M). En leder
fra samme arbejdsplads delte denne holdning og henviste til, at opfelgning kraevede en
indsats for at tingene ikke blev glemt igen, og at det ville veere bedst, hvis denne
opfelgning blev gennemfort centralt, altsa hojere oppe i systemet, sa “opmeerksomheden

pa arbejdsmiljoet ikke drukner i den travle hverdag” (6-SN-L).

Brug for forpligtende opfolgning

Flere medarbejdere gav udtryk for, at der var brug for en klar og bindende plan for
opfelgningen. En medarbejder syntes, at opsamlingsmedet til sidst i forlebet, hvor man
evaluerede forlgbet, burde have veret mere forpligtende "noget med deadlines, ellers er
det sveert at holde fast i aktiviteterne” (6-ON-M). En anden medarbejder forslog, at man
allerede i slutningen af et forleb aftalte at modes igen efter to ar for at felge op pa, hvor
langt man var kommet. ”Ellers er der en stor risiko for, at man ikke kommer videre — pa
trods af alle de gode materialer” (2-SN-M2).
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6.4. Opsamling pa evaluering af virkninger pa
mellemlang sigt

P& mellemlang sigt var forventningen, at indsatsen ville fore til oget systematik i
arbejdsmiljearbejdet pa begge niveauer og igangseettelse og forankring af indsatser rettet
mod de valgte arbejdsmiljotemaer, samt opfelgning pa sendringer pa ens eget niveau.
Derudover var forventningen, at det strategiske niveau ville folge op pa endringer pa
det operationelle niveau.

Godt halvdelen af deltagerne pa det strategiske niveau angav, at de have opnaet oget
systematik i arbejdsmiljearbejdet, mens det var under halvdelen pa det operationelle

niveau.

Det lykkedes for mange at igangsatte en forandringsproces, iseer pa det strategiske
niveau, hvor 90 % angav at have igangsat en forandringsproces, mens det var omkring
60 % for det operationelle niveau. Interviewene antyder, at der var stor forskel mellem
de lokale arbejdspladser pa, om og i hvilken grad, de lykkedes med at igangsaette en
forandringsproces og forankre ezendringer rettet mod de valgte arbejdsmiljotemaer. Data
fra interviewene efterlader et indtryk af, at det i hojere grad lykkedes i de organisationer,
hvor det valgte arbejdsmiljetema var ergonomiske udfordringer eller vold og trusler pa
arbejdet end i de organisationer, hvor temaet var ubalancer i det psykosociale

arbejdsmilje.

I forhold til opfelgning peger interviewresultaterne i retning af, at det strategiske niveau
fulgte overordnet op pa de @endringer som de selv igangsatte. Sporgeskemaresultaterne
viser, at under halvdelen af deltagerne pa det operationelle niveau angav at have fulgt
op pa fremdriften og effekterne af de eendringer, som var blevet igangsat pa de lokale
arbejdspladser. Igen peger interviewresultaterne i retning af, at opfelgningen var mindre
udpreeget pa de arbejdspladser, hvor arbejdsmiljotemaet var ubalancer i det

psykosociale arbejdsmiljg.

Interviewresultaterne viser, at det strategiske niveau enten ikke fulgt op pa aendringer
pa det operationelle niveau eller gjort det meget overordnet, fordi man gik ud fra, at de
lokale arbejdspladser var blevet klaedt pa til selv at komme videre. Interviewresultaterne
fra det operationelle niveau viser dog, at man pa nogle af de lokale arbejdspladser ikke
folte sig i stand til selv at komme videre i processen, og havde onsket sig en mere klar

malseetning og opfelgning fra det strategiske niveau.
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7. Resultater for virkninger pa leengere
sigt

Pa leengere sigt var forventningen, at indsatsen ville bidrage til eget trivsel blandt
medarbejderne, bedre fastholdelse, bedre rekruttering, eget kvalitet i arbejdet og veerdi
for borgerne. Det kan tage tid at forankre de forbedringer, der skulle fore til virkningerne
pa leengere sigt, derfor forventede vi ikke at kunne se aendringer pa disse langsigtede
mal inden for projektperioden. Vi spurgte dog deltagerne i sporgeskemaundersogelsen
om virkningerne pa leengere sigt med henblik pa at fa en indikation af, om det kunne
forventes, at disse virkninger ville blive opnéet. Da vi ikke havde mulighed for at sperge

borgerne, om de oplevede sterre veerdi, spurgte vi deltagerne, om de oplevede en effekt
pa behandlingen af borgerne.

De 211 deltagere, der angav at arbejdsmiljeforlebet havde bidraget til at igangsaette en
forandringsproces, blev bedt om at angive, hvorvidt forandringsprocessen havde

pavirket de ovenneevnte langsigtede udfald. Resultaterne er vist i Tabel 12.

Tabel 12
Angiv venligst om den igangsatte Ja,ien Ja,ien - Nej, men det
. o . e . Nej, ikke . .

forandringsproces har pavirket positiv negativ endnu forventede vi Ved ikke
nedenstaende udfald rething retning heller ikke

(%) (%) (%) (%) (%)
Trivsel blandt medarbejdere 36 1 43 4 16
Kvaliteten af vores arbejde 35 0 33 8 23
Behandling af borgerne 25 0 25 11 39
Fastholdelse af medarbejdere 20 0 38 9 34
Rekruttering af medarbejdere 13 0 35 16 36

200-203 ud af 211 besvarede sporgsmalene

Som vist i Tabel 12 indikerer resultaterne, at nogle arbejdspladser allerede har oplevet, at
indsatsen har bidraget til de langsigtede virkninger, seerligt pa deres trivsel og kvaliteten
af deres arbejde. Der var kun ganske fa, der angav at forandringsprocessen havde haft

negative effekter.
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8. Resultater for overordnet tilfredshed
med forlgbet

Udover at evaluere om hensigter og antagelser i programteorien var opndet, spurgte vi

afslutningsvis mere overordet ind til deltagernes tilfredshed med forlebene.
Sporgeskemadata om overordnede tilfredshed med forlobet

Som en overordnet evaluering af arbejdsmiljeforlebet, blev deltagerne bedt om at

angive, hvor enige de var i tre udsagn om forlebet. Resultaterne er vist i Tabel 13.

Tabel 13

Hvor enig er du i fglgende udsagn om arbejdsmiljgforlgbet i

samarbejde med BFA's besggsteam Enig Enig Enig
Total o S

(%) (%) (%)

Arbejdsmiljgforlgbet opfyldte vores forventninger 57 52 78
Vi fik det ud af forlgbet, som vi havde habet pa 52 48 67
Jeg vil anbefale BFA's besggsteam til andre arbejdspladser 62 57 83

I alt besvarede 293 ud af 392 pa sporgsmilene, pa det operationelle niveau (O) svarede 235 ud af 324, pa det strategiske niveau (S)
svarede 58 ud af 68. Mellem 10 og 11 % havde svaret ved ikke”.

Godt halvdelen af deltagerne angav, at de var enige i at forlebet havde opfyldt deres
forventninger og, at de havde faet det ud af forlebet, som de havde habet pa. Derudover
angav ca. to tredjedele, at de ville anbefale BFA’s besggsteam til andre arbejdspladser.

En storre andel af deltagerne pa det strategiske niveau angav at veere enig i udsagnene.

Interviewdata

Flertallet af interviewpersonerne, iseer fra det strategiske niveau, ville gerne samarbejde
med konsulenterne igen, hvis det var muligt og ville anbefale dem til andre
arbejdspladser, hvilket nogen allerede havde gjort. De begrundede dette med ”fordi vi
oplevede en virkelig stor faglighed og samtidig ogsa en faglighed, som var i stand til at
putte det ind i vores kontekst” (6-SN-L) og ”fordi de kommer med noget andet, og de er
jo gode til procesdelen” (7-SN-L), en tredje leder mente, at ”Alle arbejdspladser kan fa
noget ud af det” (1-SN-L).

Mange fra det operationelle niveau ville ligeledes gerne samarbejde med konsulenterne
igen eller anbefale dem til andre. Dog var der ogsa flere, som henviste til
forbedringspotentialer. En leder fra det operationelle niveau sagde “Maske burde man i

forvejen aftale mere klart, hvad man vil — veere mere konkrete” (10-ON-L). Et lignende
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forslag kom fra en anden leder, som sagde “Det var en god proces. Men maske kunne
man arbejde lidt mere med, hvordan man komme fra alle de gode opleeg til handling”
(3-ON-L).
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9. Interviewpersonernes forslag til, hvad
der kan understgtte arbejdsmiljgarbejdet

Til sidst i interviewet blev interviewpersonerne stillet det abne spergsmal “Er der noget
andet, som du teenker kunne understotte arbejdsmiljearbejdet i din organisation?” Et
gennemgaende tema i mange af interviewene var, at der var brug for mere stotte til
arbejdsmiljoaktererne pa de lokale arbejdspladser. Ledere og medarbejdere fra begge

niveauer naevnte blandt andet:

e Mere professionel hjeelp til arbejdsmiljoarbejdet fx supervision, en task force, en
arbejdsmiljeafdeling pa arbejdspladsen

® Mere konkrete indsatser/kurser/stotte — det er ikke nok med det overordnede

e Kompetenceudvikling for arbejdsmiljerepraesentanter — deres opgaver er blevet
mere komplekse

e Klare aftaler i forhold til tidsforbrug og opgaver for arbejdsmiljerepraesentanter

¢ Gore arbejdsmiljgarbejdet mere synligt

¢ Flere muligheder for sparring og erfaringsudveksling mellem
arbejdsmiljerepraesentanter

¢ Mere opmeerksomhed pa arbejdsmiljearbejdet - inddragelse af topledelsen
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10. Diskussion

Formalet med evalueringen var at undersege, i hvilken grad og, hvordan BFA’s
arbejdspladsrettede forleb bidrog til de virkninger, som man gerne ville opna med
indsatsen. For at sikre en god forankring og styrke den samlede systematiske
arbejdsmiljeindsats i en organisation, valgte BFA at rette serligt fokus pa
organisationernes strategiske niveau, altsa de gvre ledelseslag og repraesentanter fra de
grupper, som beskeaeftiger sig overordnet med organisationernes arbejdsmiljearbejde (fx
MED/SU/AMO). Derudover inkluderede man det operationelle niveau, altsa
arbejdsmiljeakterer pa de lokale arbejdspladser (typisk den lokale leder, den lokale
arbejdsmiljerepraesentant og eventuelt den lokale tillidsrepreesentant). Formalet pa det
operationelle niveau var at styrke lokale arbejdsmiljeakterers handlekraft i forhold til

specifikke arbejdsmiljotemaer.

Antagelsen bag denne tilgang var, at et ophaeng via en organisatorisk indgang pa det
strategiske niveau ville bidrage til en organisatorisk forankring og efterliv af indsatsen i

hele organisationen.

Programteorien i kapitel 2. Baggrund og indsats, viser en mere detaljeret beskrivelse af
BFA’s indsats og antagelser om virkninger af indsatsen. I resultatdelen preesenterede vi, i
hvilken udstreekning, de enkelte dele af programteorien blev opnaet. Her i
diskussionsdelen fremheever vi de vigtigste resultater mere overordnet og diskuterer
sammenheenge mellem de forskellige resultater, samt mulige arsager til dem. Derudover
sammenligner vi resultaterne med erfaringer fra andre forskningsprojekter og den

videnskabelige litteratur om implementering af arbejdspladsinterventioner.

De vigtigste resultater

Helt overordnet viser evalueringen, at BFA’s arbejdspladsrettede forleb i vid
udstraekning blev gennemfert som planlagt i de deltagende organisationer, mens der var
storre variation i forholdt til de forventede virkninger.

Variationerne blev iser fundet i forholdt til felgende aspekter:
e Sterre umiddelbare virkninger end virkninger pa mellemlang sigt
Det lykkedes i hgjere grad at opna de umiddelbare virkninger af indsatsen, som
var at oge kompetencer og at blive klaedt bedre pa til arbejdsmiljearbejdet, end
det lykkedes at opna virkninger pa mellemlang sigt, der var mere

handlingsorienterede.

e Storre virkninger pa det strategiske niveau end pa det operationelle niveau

Neesten alle virkninger blev i hojere grad oplevet pa det strategiske niveau end
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pa det operationelle niveau. Det geelder iseer for de mere handlingsorienterede

virkninger pa mellemlang sigt sdsom oget systematik i arbejdsmiljearbejdet.

e Variation mellem lokale arbejdspladser i udbyttet af forlebet
Der var stor variation mellem de lokale arbejdspladser i forhold til, om og i
hvilken grad, forlebet forte til de forventede virkninger.

Forbindelse mellem det strategiske og det operationelle niveau mindre sterk end
antaget

Ud over de ovenneevnte variationer er et vigtig resultat fra evalueringen, at forbindelsen
mellem det strategiske og operationelle niveau ikke var sa steerk som antaget.
Resultaterne viste, at de positive virkninger af den intensive indsats pa det strategiske
niveau ikke nedvendigvis forplantede sig til forandringsprocesser pa det operationelle

niveau.

Nedenfor vil vi se neermere pa disse resultater og diskutere mulige forklaringer pa dem.

10.1 De arbejdspladsrettede forleb blev gennemfort som planlagt

Resultaterne viser, at meder og workshops blev gennemfert og med god deltagelse og, at
de elementer, som ifelge programteorien skulle indga i mederne og workshops, i vid
udstraekning indgik og blev gennemfort tilfredsstillende. Selvom workshops primeert
var rettet mod det operationelle niveau, var der en storre andel af deltagerne pa det
strategiske niveau end det operationelle niveau, der angav at have deltaget i dem.

En del af forklaringen pa dette resultat kan veere, at deltagere pa det strategiske
strategisk niveau folte en hojere grad af ejerskab og forpligtigelse til at deltage fordi, at
de havde veeret med til at arrangere disse workshops.

Sammenligning med erfaringer fra andre arbejdspladsinterventionsprojekter viser, at
den generelle hgje grad af gennemforelse og deltagelse i moder og workshops i
indsatsen kan betragtes som en succes. Der findes mange eksempler fra andre projekter,
hvor arbejdspladserne sprang fra i lobet af forlebet eller, hvor deltagelsen i aktiviteterne
blev mindre med tiden [4-6]. Iseer er deltagelsen blandt lederne eller andre
noeglepersoner fra et hgjere niveau i organisationen tit meget lavere end planlagt [5, 7]. I
BFA’s indsats var der meget hoj deltagelse blandt deltagerne fra det strategiske niveau,
som inkluderede repraesentanter fra de ovre ledelseslag og fra de grupper, som
beskaeftiger sig overordnet med organisationernes arbejdsmiljearbejde. I interviewene
gav mange medarbejdere udtryk for, at det, at lederne, og serligt toplederne, deltog
signalerede, at arbejdsmiljearbejdet blev betragtet som vigtigt og noget man skulle give
opmearksomhed, og dermed legitimerede, at man brugte tid pa det. Netop denne
signalveerdi er grunden til, at ledernes deltagelse i arbejdsmiljeindsatser bliver anbefalet

i vejledninger til design af arbejdspladsinterventioner [8].
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Ledelsesopbakning var ogsa det aspekt de fleste pegede pa, da de i spergeskemaet blev
spurgt til faktorer, der havde stottet op om forandringsprocessen. Interviewresultaterne
gav indsigt i, hvordan lederne deltagelse i moderne pavirker den videre proces. For
eksempel, beskrev interviewpersonerne, at ledernes deltagelse i moderne gjorde det
nemmere at blive mere opmaerksom pa, hvordan medarbejderne og lederne hver iseer
bidrager til arbejdsmiljgopgaverne og, hvordan de kan understotte hinanden. Det blev
ogsa naevnt, at ledernes deltagelse, fx, pa workshoppen, bidrog til, at videreformidling til
kollegaerne i afdeling af de neeste skridt i arbejdsmiljearbejdet fik mere veegt, hvilket
ogede sandsynligheden for, at afdelingen holder fast i beslutninger og felger op pa dem.
Dette understottes af forskning i det der kaldes “psykosocialt sikkerhedsklima”
(psychosocial safety climate). Pa arbejdspladser med et hejt niveau af psykosocialt
sikkerhedsklima oplever medarbejderne, at ledelsen prioriterer medarbejdernes
psykosociale arbejdsmilje og, at de aktivt og lebende bidrager til, at belastninger bliver
reduceret og positive faktorer fremmet. Forskningen viser, at arbejdspladsens
psykosociale sikkerhedsklima heenger positivt sammen med indsatser for at forbedre det
psykosociale arbejdsmiljg og medarbejdernes helbred [9].

10.2. Variationer i forholdt til de forventede virkninger

10.2.1. Storre umiddelbare virkninger end virkninger pa mellemlang sigt

Et vigtigt element pa meder og workshops var, at konsulenterne skulle formidle viden
om de valgte arbejdsmiljotemaer og arbejdsmiljgarbejde mere bredt, hvilket skulle fore
til den umiddelbare virkning, at deltagerne opnaede storre viden om og opmaerksomhed
pa de valgte temaer og arbejdsmiljearbejdet. Derudover var forventningen, at der blev
lagt planer for det videre arbejdsmiljoarbejde. Pa mellemlang sigt var forventningen, at
indsatsen ville fore til styrket systematik i arbejdsmiljearbejdet pa begge niveauer og

igangseettelse og forankring af indsatser i forhold til de valgte arbejdsmiljotemaer.

Resultaterne viser, at det i hgjere grad lykkedes at opna de umiddelbare virkninger af
indsatsen end det lykkedes at opna virkninger pa mellemlang sigt, der var mere
handlingsorienterede. Dette er et kendt feenomen fra andre arbejdspladsinterventioner.
For eksempel, viste resultaterne af en omfattende opsamling pa effekterne af
organisatoriske interventioner for at forbedre det psykosociale arbejdsmiljo, at det var
nemmere at opna effekter pa viden og kompetencer, end at opna effekter pa de udfald,
som man antager, vil eendre sig som folge af disse ogede kompetencer [10]. For
eksempel, blev der i studier om ledelsestreening fundet, at indsatser kan oge lederes
viden og kompetencer, men at dette tilsyneladende ikke nedvendigvis ferer til eendret
adfeerd, da man i de fleste studier ikke kunne vise de enskede effekter for
medarbejdernes arbejdsmilje og helbred. Der samme geelder for studier om

voldsforebyggelsesinterventioner, hvor man fandt flere positive effekter pd, fx, viden om
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og selvtillid i forhold til handtering af vold, mens der mangler entydige effekter pa en

lavere forekomst af vold.

I evalueringen af BFA’s indsats viste sporgeskemaundersogelsen, at flertallet af
workshopdeltagerne oplevede at have faet oget kendskab til veaerktejer og, at disse forte
til ny inspiration og nye indsigter. Men feerre angav at fole sig klaedt pa til at bruge dem,
seerligt blandt deltagere pa det operationelle niveau. Dette kom ogsé frem i interviewene,
hvor medarbejderne fra det operationelle niveau gav udtryk for, at de var blevet
introduceret til veerktojerne under workshoppen og havde haft mulighed for at selv
afprove dem, men at de pa trods af det, ikke folte sig i stand til at facilitere processen,
hvor anvendelsen af veerktgjerne skal videreformidles til deres kollegaerne, hvilket

kreever at de skal styre og samle op pa diskussioner og igangsaette og felge op pa tiltag.

Det samme menster viste sig for droeftelse af og planleegning af naeste skridt i
arbejdsmiljearbejdet. Knap 80 % af deltagere pa begge niveauer angav i
spergeskemaundersogelsen, at man havde diskuteret naeste skridt i arbejdsmiljoarbejdet
pa workshoppen. Pa trods af det, var der knap 40 % pa det operationelle niveau, som
svarede, at der ikke var blevet igangsat en forandringsproces pa baggrund af forlebet.
Resultaterne peger dermed p4, at det at have diskuteret de neeste skridt i
arbejdsmiljoarbejdet ikke er ensbetydende med, at der foreligger en konkret plan for,
hvad der skal ske og, at der igangseettes en proces, hvor det som blev aftalt bliver
gennemfort. De kvalitative resultater giver indsigt i, hvorfor det ikke var nemt for alle.
Blandt andet var der nogen, der syntes, at det havde veeret sveert fordi de oplevede, at
der manglede koblingen mellem opleg og dagligdagen og andre, der oplevede, at de
ikke fik konkret nok vejledning i forhold til, om deres handleplaner var gode nok.

Disse resultater antyder, at det i mange tilfeelde kreever en endnu sterre indsats at
komme fra oget viden til handling og, at de enkelte arbejdsmiljoakterer i en organisation
har brug for endnu mere stotte og vejledning. Dette underbygges af resultaterne, der
diskuteres i det naeste afsnit.

10.2.2. Storre virkninger pa det strategiske niveau end pa det operationelle niveau
Neesten alle virkninger blev i hgjere grad oplevet pa det strategiske niveau end pa det
operationelle niveau. Dette geelder bade for de umiddelbare virkninger pa eget viden og
kompetencer, men iser, for de mere handlingsorienterede virkninger pa mellemlang
sigt, sdsom oget systematik i arbejdsmiljoarbejdet og at have igangsat en
forandringsproces. Dette kom ogsa til udtryk i den overordnede tilfreds med forlebet,
hvor de fleste fra det strategiske niveau angav, at de fik det ud af forlebet, som de havde
habet pa, at forlebet havde opfyldt deres forventninger, samt at de ville anbefale BFA’s
besogsteam til andre arbejdspladser.
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Som neaevnt tidligere, gennemgik deltagerne pa det strategiske niveau et mere intenst
forleb end deltagerne pa det operationelle niveau, hvilket kan vere en del af
forklaringen pa, at de i hgjere grad opnaede de enskede virkninger. Dermed antyder
resultaterne, at det kreever en mere intensiv indsats at opna disse forbedringer.
Forlgbene pa det strategiske niveau fulgte ogsa i hajere grad anbefalinger i litteraturen til
gennemforelse af arbejdsmiljeindsatser [8], som blandt andet tilrader, at tilpasse
interventionen til eksisterende organisatoriske mal og anvende en iterativ proces, der
giver mulighed for lobende at reflektere og tilpasse processen. Det skete i hgjere grad pa
det strategiske niveau, hvor man holdt flere meder, hvor man bade skulle afklare
formalet med forlebet og afstemme forventninger, lave en plan for processen for at opna
den aftalte malsaetning for forlebet og havde mulighed for at lave justeringer undervejs.
Derudover igangsatte man forandringsprocessen med stotte fra konsulenterne. I den
forbindelse blev der nogle gange anvendt veerktgijer, fx, til rolleafklaring i
arbejdsmiljoarbejdet. Pa det strategiske niveau, var man saledes ikke i samme grad
afhaengig af, at deltagerne kunne videreformidle veerktgjer og styre
forandringsprocessen, da de fik stotte fra konsulenterne i processen med at opna
virkninger sdsom bedre samarbejde om arbejdsmiljoet og oget systematik i dette arbejde.
Deltagerne pa det operationelle niveau havde typisk kun deltaget i en til to workshops

og der var derfor betydelig store krav til, at de selvsteendigt skulle kunne komme videre.

10.2.3. Variation mellem lokale arbejdspladser i udbyttet af forlebet

Der var stor variation mellem de lokale arbejdspladser i forhold til, om og i hvilken grad,
forlebet forte til de forventede virkninger, hvilket ogsa afspejles i resultaterne om
deltagernes overordnede tilfredshed med forlebet. Omkring halvdelen af det
operationelle niveau var enige i, at de fik det ud af forlebet, som de havde habet pa og, at

forlebet opfyldte deres forventninger, altsa var den anden halvdel ikke neer sa tilfreds.

Resultaterne peger pa flere faktorer, der har medvirket til dette: at alle deltagere pa det
operationelle niveau pa tveers af alle enheder i organisationen blev samlet pa én
workshop, at forventningsafstemning og planleegning foregik pa det strategiske niveau,
hvilket arbejdsmiljotema, organisationen havde valgt at beskeeftige sig med, samt
forskelle i opfattelse af, hvad det vil sige at have igangsat en forandringsproces.

Et af rationalerne bag at samle alle deltagere fra det operationelle niveau i
organisationen pa én workshop var at skabe mulighed for at erfaringsudveksle pa tveers

af organisationen.

De kvalitative resultater viste dog, at det ikke er helt uproblematisk at samle
repraesentanter fra alle enheder i organisationen pa en workshop. Der var nogle fra det
operationelle niveau, der gav udtryk for, at de syntes, at workshoppen havde varet for

overordnet eller, at emnet for workshoppen ikke havde veeret relevant for dem. Det er
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forstaeligt, at et workshopprogram, som skal passe til repreesentanter fra meget
forskellige arbejdspladser, er nodt til at veere mere overordnet og bredt for at kunne
tilbyde noget til alle. Mens de fleste fra det operationelle niveau var tilfredse med deres
udbytte af workshops, oplevede nogen, at det, som blev preesenteret og diskuteret under
workshoppen, ikke var konkret nok til, at det var klart for dem, hvordan de skulle
komme videre i arbejdet med at skabe forbedringer. Andre forklarede, at de havde sveert
med at finde ud af, hvilke af de mange veerktojer, som var blevet praesenteret pa
workshoppen, der var mest egnede til at hjeelpe dem med at komme i gang med deres
problematik.

Som bekrevet foregik forventningsafstemningen, afklaring af formal og valg af hvilket
arbejdsmiljetema, man ville fokusere pa, samt planleegning af workshops, pa det
strategiske niveau. Derfor er det ikke overraskende, at resultaterne viste, at det valgte
arbejdsmiljetema ikke var relevant for alle de lokale arbejdspladser i organisationen,
iser i de storre organisationer, hvor det operationelle niveau deekkede over mange
forskellige jobgrupper. Derfor oplevede man ikke alle steder et behov for at igangsaette

en forandringsproces.

Resultaterne viser dog ogsa, at nogle af de lokale arbejdspladser igangsatte og fulgte op
pa forbedringer. En interessant observation er, at det ser ud til, at det iseer lykkedes i de
organisationer, som enten beskeeftigede sig med arbejdsmiljotemaerne vold og trusler pa
arbejdet eller med ergonomiske udfordringer. En mulig forklaring kan veere, at disse
arbejdsmiljpudfordringer, til en hvis grad, giver mulighed for at anvende eksisterende
retningslinjer og vejledninger, som kan fere til forbedringer, fx, at sorge for en mere
systematisk registrering af voldsepisoder og pa baggrund af det, udvikle tillsvarende
forebyggelsesstrategier. Derimod ser det ud til, at andre problemstillinger, som
ubalancer i det psykosociale arbejdsmiljg, fx, mellem folelsesmaessige krav og tidspres,
kraever en leengere afklaringsproces inden, man kan begynde at udvikle
forbedringstiltag. Lignede blev fundet i et andet forskningsprojekt som fandt, at
problemstillinger i det psykosociale arbejdsmilje er mere kompliceret end andre typer
problemstillinger i arbejdsmiljoet, blandt andet fordi, det er sveert at skaffe
dokumentation for denne type af udfordringer og, fordi udviklingen af passende

lgsninger kreaever en dybdegéaende forstaelse af ssmmenheenge [11].

Endelig viser interviewresultaterne, at der kan veere forskelle pa, hvad der betragtes som
en forandringsproces, hvilket var forbundet til hvilket arbejdsmiljotema, man havde
valgt at beskaeftige sig med. For nogle betad det at have igangsat en forandringsproces,
at man havde gennemfort konkrete aendringer, fx, ved at have systematiseret
registreringen af voldsepisoder, for andre var det, at man havde igangsat en mere aben
dialog om udfordringen, fx, folelsesmaessige krav, og derved begyndt

afklaringsprocessen med at forsta udfordringerne i det.
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At man har igangsat en forandringsproces er dermed ikke ngdvendigvis ensbetydende
med, at der foreligger en konkret handleplan, som man er i gang med. Dette kan vere en
del af forklaringen p4, at sa stor en andel af deltagerne, henholdsvis 90 og 60 % pa det
strategiske og operationelle niveau, angav at have igangsat en forandringsproces. Som
tidligere naevnt, er den faktiske gennemforelse af de planlagte aendringer en stor
udfordring i mange interventionsprojekter, som har til formal at forbedre
medarbejdernes arbejdsmiljo [10, 12], og i nogle projekter kommer forandringsprocesser
aldrig i gang [13]. P4 denne baggrund ma den hgje andel, som svarede, at der var blevet
igangsat en forandringsproces betragtes som et positiv resultat, da det lykkedes for

mange, at starte med at arbejde sig hen mod losninger til deres problemstillinger.

10.3 Forbindelsen mellem det strategiske og operationelle niveau mindre sterk end
antaget

Et af rationalerne bag BFA's tilgang med at seette ind pa det overste niveau i
organisationen var at sikre opmarksomhed pa de valgte arbejdsmiljotemaer oppefra,
hvilket skulle sprede sig ned i organisationen og oge sandsynligheden for systematisk og

leengerevarende fokus pa de valgte arbejdsmiljotemaer.

Resultaterne viser, at forbindelsen mellem det strategiske og det operationelle niveau
ikke er sa steerk som antaget, og at den intensive indsats pa det strategiske niveau ikke
nedvendigvis bidrog til forandringsprocesser pa det operationelle niveau. Pa trods af, at
det lykkedes at oge opmeerksomheden pa arbejdsmiljearbejdet og at opna oget
rolleklarhed og en mere systematisk tilgang til arbejdsmiljoarbejdet pa det strategiske
niveau, lykkedes det ikke i samme omfang at opna de forventede virkninger i forhold til
igangseettelse og forankring af indsatser pa de lokale arbejdspladser. Resultaterne peger
dermed pa, at det, at have opnéet forbedringer pa det strategiske niveau, ikke
nedvendigvis forplanter sig til det operationelle niveau. Lignende resultater blev fundet
i et andet forskningsprojekt, der undersogte de lokale arbejdspladsernes evne til at
identificere og handle relevant i forhold til udfordringer i arbejdsmiljoet, ogsa kaldet
arbejdsmiljgkompetencer. Her fandt forskerne store forskelle i
arbejdsmiljekompetencerne pa de lokale arbejdspladser, ogsa pa arbejdspladser, der
tilherte den samme organisation. [14]. Dette underbygger, at det er vigtigt at lave
indsatser pa det strategiske niveau, men hvis man vil opna en effekt helt ud i de lokale
enheder i en organisation, er der behov for at supplere med en mere fokuseret indsats
lokalt.

Som vist, var der kun lidt opfelgning fra det strategiske niveau pa fremdriften pa det
operationelle niveau. Nogle organisationer fulgte op ved at here, hvordan det gik med
indsatserne under mere overordnede moder om arbejdsmiljoet flere gang om aret. Andre
organisationer fulgte ikke op pa indsatserne pa de lokale arbejdspladser, da man mente,

at de selv var i stand til at komme videre og at de selv bedst vidste, hvad de havde brug
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for. Det var dog ikke alle lokale arbejdspladser, som var klar til det og nogle folte sig

overladt til sig selv. Nogle enskede netop en mere klar malsaetning og opfelgning.

Resultaterne peger dermed p4, at der kan veere forskellige opfattelser pa de to niveauer i
forholdt til, hvem, der sikrer at igangseette og holde fast i aktiviteter som kan bidrage til
at lose problemstillinger i arbejdsmiljeet. Dette behover ikke i sig selv at vaere
problematisk, men resultaterne antydede, at man i nogle af organisationerne ikke var
opmerksom pa, at der eksisterede forskellige opfattelser af opfelgning og ansvaret for
den videre proces pa de to niveauer, hvilket forte til, at nogle processer pa det
operationelle niveau gik i sta. Anbefalinger som bygger pa erfaringer fra
forskningsprojekter fremhaever, at kommunikation om processen er afgerende for
gennemforelse af indsatser [15]. En bedre kommunikation om gensidige forventninger i
forholdt til den videre proces mellem det strategiske og det operationelle niveau kunne

sandsynligvis have forebygget, at de forskellige opfattelser blev et problem.

10.4 Barrierer og fremmende faktorer, der har pavirket forandringsprocessen
Forskningslitteraturen om arbejdspladsinterventioner peger pa en raekke faktorer, som
kan pavirke forandringsprocesser enten positivt eller negativt [10, 16-18]. Stette fra
overste og mellemste ledelse, samt ressourcer i form af tid, personale, budget og
infrastruktur er blandt de vigtigste faktorer for at forandringsprocesser kan lykkes.
Omvendst viser forskningen, at store forandringer i organisationen, som kreever al
opmeerksomhed, samt mangel pa stotte fra ledelsen og for ringe ressourcer, er blandt de
vigtigste faktorer, som kan forhindre, at forandringsprocesser lykkes. Forskningen peger
ogsa pa, at processer for at finde lgsninger pa arbejdsmiljoproblemstillinger nemt kan ga
i std, mens det kreever et samspil af flere faktorer for at understotte, at de fortseetter [19].

Mange af disse fremmende og heemmende faktorer spillede ogsa en rolle i BFA’s indsats
og understotter konklusionen om, hvor kreevende det er at gennemfore

arbejdsmiljeindsatser.

De faktorer, den storste andel af deltagerne i spergeskemaundersogelsen pegede pa at
havde bidraget til at hindre, at de kom i gang med en forandringsproces var, manglende
mulighed for at prioritere arbejdet med at igangsaette forandringer og andre aktiviteter
og projekter. Sa pa trods af, at det blev besluttet helt i toppen, at man ville igangsaette et
forleb, er det abenbart i en del tilfeelde ikke lykkes at bane vejen for arbejdet med at
skabe de onskede forandringer. Dette resultat illustrerer, hvor stor en barriere
konkurrence fra driften og andre opgaver er for at lykkes med arbejdsmiljeindsatser.
Erfaringer fra andre forskningsprojekter viser, at en klar forventningsafstemning om,
hvor mange ressourcer man kan afseette til en arbejdsmiljeindsats, kan bidrage til at

reducere denne barriere [17].
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Omvendt viste resultaterne, at stotte fra ledelsen og et godt samarbejde i
arbejdsmiljegruppen var faktorer, som mange angav havde pavirket deres
forandringsproces positivt og som havde veeret et af fokuspunkterne i indsatsen.
Rolleafklaring var ligeledes et af fokuspunkterne i indsatsen. Alligevel var der
henholdsvis 13 % og 25 %, der angav, at rollefordelingen i forhold til at igangsaette en
forandringsproces i hgj grad og i nogen grad, havde veret en hindring for dem. Disse
resultater illustrerer, hvor kraeevende det er at lykkes med en indsats og underbygger
konklusionen, at processer for at finde losninger pa arbejdsmiljoproblemstillinger nemt
kan ga i sta, mens det kreever et samspil af flere faktorer for at understotte, at de
fortseetter [19].

I interviewene kom der forslag frem til, hvordan man kan afhjeelpe nogle af de barrierer,
man var stedt pd. I nogle organisationer etablerede man et netveerk for
arbejdsmiljerepraesentanterne, som gav dem mulighed for at udveksle erfaringer og leere
af hinanden. Flere henviste til, at arbejdsmiljorepraesentanterne havde behov for at fa
styrket deres kompetencer, sa de blev klaedt bedre pa til at bidrage til at igangseette,
holde fast i og folge op pa forandringsprocesser. Udveksling af erfaringer i et netvaerk
for arbejdsmiljorepraesentanterne kan muligvis bidrage til dette. Derudover kan sadan et
netveerk ogsa medvirke til, at arbejdsmiljerepraesentanterne bliver mere synlige i
organisationen og til storre klarhed om deres rolle og mandat, hvilket ogsa var aspekter,
der i interviewene blev neevnt som barrierer. Interessant nok, var et gennemgaende
forslag til, hvordan man ellers kunne understotte arbejdsmiljoarbejdet pa en
arbejdsplads, i mange af interviewene, med bade ledere og medarbejdere fra begge
niveauer, at der var brug for mere stotte til arbejdsmiljoaktererne pa de lokale
arbejdspladser. Blandt andet naevnte interviewpersonerne kompetenceudvikling for
arbejdsmiljerepraesentanter og fremheevede i denne forbindelse, at deres opgaver er
blevet mere komplekse. Det blev ogsa forslaet, at der skulle veere mere opmaeerksomhed

pa arbejdsmiljoarbejdet og at topledelsen skulle inddrages.

Udfordringen med at bevare fokus pa arbejdsmiljgarbejdet i en travl arbejdsdag blev
tilsyneladende forsteerket, nar processen med at finde lgsninger pa
arbejdsmiljeproblemerne var mere komplekse og traege at arbejde med, fx, ved ubalancer
i det psykosociale arbejdsmiljo, hvor der var behov for at fa en bedre forstaelse af
problemstillingen for, man kunne begynde at finde pa losninger. En af organisationerne
havde besluttet sig for at invitere en ekstern ekspert ind til at hjeelpe dem med at fa en
bedre forstdelse af problemstillingen. I sadan et tilfeelde er det dog vigtigt at veere
opmeerksom pa, at kommunikationen om processen er afgarende [15], sa der ikke opstar
en misforstdelse blandt medarbejderne om, at processen er géet i sta eller at man har

opgivet af finde losninger.
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Virkninger pi leengere sigt

Pa leengere sigt var forventningen, at indsatsen ville bidrage til oget trivsel blandt
medarbejderne, bedre fastholdelse, bedre rekruttering, eget kvalitet i arbejdet og veerdi
for borgerne. Vi forventede ikke at kunne se eendringer pa disse langsigtede virkninger
inden for projektperioden, fordi det kan tage tid at forankre de forbedringer, der skulle
fore til disse virkninger. For at fa en indikation af, om det kunne forventes at de
langsigtede virkninger ville blive opnaet, spurgte vi alligevel deltagerne i
sporgeskemaundersggelsen, om de havde oplevet aendringer i disse virkninger. Et
overraskende resultat var, at pa trods af, at opfelgningsperioden i de fleste tilfeelde var
forholdsvis kort, var der alligevel op til en tredjedel, der angav at have oplevet positive
forandringer pd virkningerne pa leengere sigt, iseer pa trivsel blandt medarbejderne og
kvaliteten af arbejdet. En forklaring pa, at flere angav at have oplevet positive
forandringer allerede kan veere, at selve processen, hvor man oplever at kunne tale mere
abent om udfordringer i arbejdsmiljeet eller, hvor man er sammen om at drefte
lesninger, i sig selv kan bidrage til oplevelsen af, fx, trivsel, ogsa selvom man ikke har
iveerksat konkrete 2endringer endnu. Alt i alt indikerer resultaterne, at indsatsen kan
have positive virkninger pa leengere sigt. Det vil dog kraeve, at man undersoger dette

igen efter en leengere opfelgningsperiode for at kunne konkludere endeligt pa det.
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11. Konklusion

Evalueringen viste, at det med BFA’s arbejdspladsrettede forleb, med en intensiv indsats
fra kompetente konsulenter, var muligt at seette en forandringsproces i gang og oge det
systematiske arbejdsmiljgarbejde pa organisationernes strategiske niveau. Disse positive
virkninger pa det strategiske niveau forplanter sig dog ikke nedvendigvis til
forandringsprocesser pa det operationelle niveau. Pa trods af, at deltagerne pa det
operationelle niveau deltog i en til to workshops, hvor de blev introduceret til
arbejdsmiljetemaet og fik mulighed for at afprove veerktojer, samt at udveksle erfaringer
pa tveers af organisationen, var ikke alle lokale arbejdsmiljeaktorer i stand til
selvsteendigt at igangsaette og holde fast i en forandringsproces. Disse resultater
indikerer, at det er vigtigt at lave indsatser pa det strategiske niveau, men, hvis man vil
opna en effekt helt ud i de lokale enheder i en organisation, er der behov for at supplere
med en malrettet lokal indsats. Resultaterne peger pa, at de lokale arbejdsmiljeaktorer
har brug for at fa styrket deres faciliteringskompetencer til at gennemfore
forandringsprocesser, at der er brug for bedre kommunikation om gensidige
forventninger mellem det strategiske og det operationelle niveau, samt en feelles aktiv
indsats for at reducerer de barrier, som ferer til at processerne gar i sta (iseer
nedprioritering af arbejdsmiljearbejde) og at fremme de aspekter, som oger
sandsynligheden for, at processerne lykkes og ferer til, at forandringer bliver gennemfort

(iseer ledelsesopbakning).
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