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Undersggelsens baggrund

Problemstillinger omkring psykisk arbejdsmiljg har fyldt mere og mere de sene-
re ar, og undersggelser af psykisk arbejdsmiljg og omfanget af anmeldte ar-
bejdsskader og tildelte fgrtidspensioner indikerer, at der er tale om et stigende
problem.

LO igangsatte i 2013 en undersggelse af, hvordan arbejdet med det psykiske
arbejdsmiljg kan lgftes i SU-regi. Undersggelsen blev udfert i et samarbejde
mellem FAQS og TeamArbejdsliv.

Denne rapport indgar i undersggelsen, og bestar af to dele:

Del I er et litteraturstudie af, hvad det lige nu findes af erfaringer med at lafte
det psykiske arbejdsmiljg via samarbejde. Litteraturreviewet treekker pa de erfa-
ringer, som man har i Danmark og andre nordiske lande med det psykiske ar-
bejdsmiljg i samarbejdssystemet. Formalet med litteraturreviewet er mere speci-
fikt at afdeekke eksisterende litteratur, som beskriver sammenhangen mellem
den danske samarbejdsmodel og handteringen af det psykiske arbejdsmiljg. Der
seges forst og fremmest i dansk og nordisk med henblik pa at beskrive samar-
bejdssystemers rolle i udviklingen af psykisk arbejdsmiljg og forebyggelse.
International litteratur inddrages, for sa vidt det vurderes som relevant.

Del Il er en analyse af 15 interview med samarbejds- og
arbejdsmiljgkonsulenter inden for LO omradet. Disse konsulenter har via deres
arbejde mange erfaringer for, hvor der opstar barrierer for at lgfte det psykiske
arbejdsmiljgarbejde — og hvordan disse barrierer kan overvindes. De 15
konsulenter fordeler sig pa alle brancher inden for LO, ligesom bade den
offentlige og den private sektor er reprasenteret.

Begge dele har sammenfatninger i starten af hver del. Her prasenteres hovedpo-
interne.

Udover denne rapport foreligger en reekke andre rapporter i undersggelsen:

Delrapport 1: En kvantitativ kortleegning af karakteren af det psykiske ar-
bejdsmiljg blandt lanmodtagere pa LO-omradet, baseret pa tilgeengelige statisti-
ske data primaert fra det Nationale Forskningscenter for Arbejdsmiljgs kortlaeg-
ningsundersggelser (udabrejdet af TeamArbejdsliv).

Delrapport 2: En afdaekning af det retslige grundlag for virksomhedernes, orga-
nisationernes og myndighedernes handtering af det psykiske arbejdsmiljg, base-
ret pa tilgeengeligt lovstof og aftaler (udarbejdet af LO).

Delrapport 3: En afdeekning af omfanget af fgrtidspensioner og anmeldelser af
arbejdsbetingede psykiske sygdomme, baseret pa tilgengelige redegarelser.
Samt en undersggelse af forbund og arbejdspladsers muligheder for at stgtte
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medlemmer med arbejdsbetingede psykiske lidelser, baseret pa interviews med
konsulenter i forbund (udarbejdet af TeamArbejdsliv).

Delrapport 4 (den her foreliggende): Et litteraturreview om erfaringer med
samarbejdssystemets muligheder for at handtere det psykiske arbejdsmiljg, her-
under forskelle pa store og sma virksomheder — samt en interviewbaseret af-
daekning af forbundenes og arbejdsgivernes samarbejdskonsulenters og ar-
bejdsmiljgkonsulenters erfaringer og fortolkninger af samarbejdssystemets evne
til at handtere det psykiske arbejdsmiljg pa virksomhederne, og organisationer-
nes muligheder for at yde statte hertil (udarbejdet af FAQS).

Delrapport 5: En analyse af samarbejdssystemet i virksomhederne og dets mu-
ligheder og begraensninger i forhold til at kunne handtere det psykiske arbejds-
miljo og trivsel. Baseret pa 18 casestudier af virksomheder inden for LO’s om-
rader (udarbejdet af TeamArbejdsliv).

Hovedrapport: En opsamling af resultaterne fra de fem delrapporter — med an-
befalinger til det videre arbejde (udarbejdet af TeamArbejdsliv og FAQS).
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Del I

Litteraturreview
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1. Introduktion

Problemstillinger omkring psykisk arbejdsmiljg har fyldt mere og mere de sene-
re ar, og undersggelser af psykisk arbejdsmiljg og omfanget af anmeldte ar-
bejdsskader og tildelte fartidspensioner indikerer, at der er tale om et stigende
problem.

Det psykiske arbejdsmiljg har en raekke karakteristika, som adskiller sig vee-
sentligt fra de problemstillinger, man kender i forhold til det fysiske arbejdsmil-
jo. Hvor det fysiske arbejdsmiljg groft sagt er reguleret vha. graenseveerdier for
eksempelvis stgj, rag og mag, er problemstillinger i forhold til det psykiske
arbejdsmilja ofte sveerere at regulere vha. lovfastsatte greenseveerdier. Det skyl-
des dels, at der ofte er tale om problemstillinger, som ikke er objektivt malbare,
dels at problemstillingerne hgrer under ledelsesretten og samarbejdssystemet.
Hvad enten det drejer sig om arbejdsorganisering, strukturforandringer eller
medarbejdernes relationer til hinanden eller ledelsen, er der tale om emner, som
traditionelt reguleres af ledelsen, og som der informeres om eller diskuteres i
samarbejdssystemet.

Bade pa det offentlige og private omrade er der en lang tradition for samar-
bejde mellem parterne decentralt om en lang reekke emner, som relaterer sig til
det psykiske arbejdsmiljg. Samarbejdet har dog ikke vaeret baseret pa det lov-
givningsbestemte samarbejde om arbejdsmiljg i arbejdsmiljgorganisationen’
(AMO), hvis der overhovedet er en arbejdsmiljgorganisation pa virksomheden.
Det har i stedet ofte haft en uformel karakter eller veeret baseret pa samarbejdet i
Samarbejdsudvalget (SU), hvis der er sadan et pa arbejdspladserne. Det har
betydet, at der pa mange arbejdspladser - pa trods af et vaesentligt opgaveover-
lap mellem problemstillingerne i forhold til psykisk arbejdsmiljg i AMO og SU
- har eksisteret et todelt system, hvor samarbejdet omkring arbejdsmiljg i AMO
har veeret adskilt fra samarbejdet om eksempelvis arbejdsorganisering og perso-
nalepolitiske tiltag i SU. Spargsmalet er, om det er den mest effektive made at
lgse arbejdsmiljgproblemer; seerligt de psykiske arbejdsmiljgproblemer befinder
sig typiske bade inden for samarbejdssystemets og arbejdsmiljgsystemets an-
svarsomrade.

Dette litteraturreview indgéar som et delprojekt i det samlede *Udviklingspro-
jekt om psykisk arbejdsmiljg og samarbejdssystemet indenfor LO-omradet’.
Malet med det samlede projekt er at anvise konkrete handlinger, som indenfor
rammerne af samarbejdssystemet pa danske virksomheder og offentlige ar-
bejdspladser kan forebygge nedslidning, sygefraveer og udstgdning fra arbejds-
markedet forarsaget af et darligt psykisk arbejdsmiljg.

Formalet med litteraturreviewet er mere specifikt at afdeekke eksisterende lit-
teratur, som beskriver ssmmenhangen mellem den danske samarbejdsmodel og
handteringen af det psykiske arbejdsmiljg. Til det foretages en overbliksska-

! | forbindelse med revideringen af arbejdsmiljaloven i efterdret 2010 skiftede sikkerhedsorganisationen navn
til arbejdsmiljgorganisationen (AMO) og sikkerhedsrepraesentanten navn til arbejdsmiljerepreesentant (AMR).
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bende litteratursggning. Der sgges farst og fremmest i dansk og nordisk med
henblik pa at beskrive samarbejdssystemers rolle i udviklingen af psykisk ar-
bejdsmiljg og forebyggelse. International litteratur inddrages, for sa vidt det
vurderes som relevant.

Samarbejde og regulering af arbejdsmiljg i Danmark

Nar det geelder regulering af lan- og arbejdsvilkar, er det danske arbejdsmarked
generelt kendetegnet ved kollektive aftaler mellem parterne - i modsatning til
starsteparten af andre lande, som primeert er reguleret via lovgivning (Due &
Madsen 1993). Det betyder, at relationerne mellem lgnmodtagere og arbejdsgi-
vere i Danmark som udgangspunkt fastsattes via centrale rammeaftaler, som séa
efterfalgende udfyldes lokalt gennem aftaler mellem parterne pa de enkelte
virksomheder. Det geelder ogsa samarbejdsomradet, hvor centrale aftaler pa
bade de offentlige og det private omrade setter de overordnede rammer for
samarbejdet, mens den konkrete tilpasning af samarbejdssystemet til de lokale
behov afklares i lokale forhandlinger.

Reguleringen af arbejdsmiljeet er anderledes. Her er tale om lovgivnings-
meessige regulering, og dermed adskiller arbejdsmiljgreguleringen sig fra det
generelle princip om parternes selvstyring. Den danske arbejdsmiljglov har dog
forankret Igsningen af udfordringerne med det psykiske arbejdsmiljg lokalt for
derved at sikre lgsningsmodeller, som er tilpasset den enkelte virksomhed. Der
er sdledes tale om en rammelov, som - ligesom de centrale kollektive aftaler - i
praksis skal udfyldes i samarbejdet mellem de lokale reprasentanter. Den prak-
tiske udmgntning hviler saledes pa de formelle og uformelle relationer mellem
parterne pa virksomheden.

Dette litteraturreview fokuserer pa erfaringer med forskellige former for
strukturer i forhold til handteringen af og arbejdet med det psykiske arbejdsmil-
jo. Pa baggrund af de eksisterende erfaringer skitseres, hvilke relevante pro-
blemstillinger man bgr holde sig for gje, hvis man gnsker fra centralt hold at
andre eller fremme konkrete strukturer i forhold til handteringen af det psyki-
ske arbejdsmiljg. Det er altsa ikke et formal med litteraturreviewet at pege pa én
organisering af samarbejdet som den eneste rigtige. | stedet vil de forskellige
rammer og vilkar for virksomhederne blive analyseret, og de fordele og ulem-
per, som forskellige strukturer kan have i forhold til arbejdet med at forebygge
og handtere problemer med psykisk arbejdsmiljg, vil blive belyst. Dette kan
danne baggrund for de centrale parters arbejde med rammebetingelserne for
handteringen af det psykiske arbejdsmiljg — om det sa bliver via overenskom-
ster, via det politiske system eller pa andre mader.

Litteraturreviewet skal desuden bruges til at skaerpe fokus i to andre delpro-
jekter i det overordnede projekt. Det er dels i forhold til de efterfalgende inter-
view med henholdsvis samarbejds- og arbejdsmiljgkonsulenter, dels i forhold til
casestudierne af arbejdet med det psykiske arbejdsmiljg pa arbejdspladser.
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Meget fysisk, mindre psykisk arbejdsmiljg i litteraturen

Arbejdsmiljg er igennem mange ar blevet behandlet udferligt i litteraturen, dog
iseer med fokus pa det fysiske arbejdsmiljg. De seneste 15 ar er der dog ogsa
kommet stadig mere opmeerksomhed omkring betydningen af det psykiske ar-
bejdsmiljg. | behandlingen af psykisk arbejdsmiljg har der veeret fokus pa for-
staelsen af, hvad man overhovedet skal forsta ved psykisk arbejdsmiljg. Det er
der langt fra enighed om. De senere ar har der desuden veeret en vis bevagenhed
omkring organiseringen af arbejdsmiljgarbejdet. Her har fokus dog mest vaeret
pa arbejdsmiljg bredt set, og der findes derfor relativt lidt litteratur, som speci-
fikt omhandler handteringen af psykisk arbejdsmiljg i AMO, og endnu mindre,
som omhandler handteringen af psykisk arbejdsmiljg enten i SU eller i sammen-
lagte strukturer. Den vaesentligste forklaring pa den manglende litteratur pa
omradet er ganske enkelt manglende erfaringer. Det offentlige omrade og ser-
ligt det kommunale omrade og regionerne ma i denne sammenhzng betragtes
som frontlgber i forhold til bade konkrete erfaringer med processen med sam-
menlagning af SU og AMO, handteringen af psykisk arbejdsmiljg i SU og
sammenlagte MED-udvalg. Ogsa det statslige omrade har gjort sig erfaringer
med mindre systematiske forsgg gennem arene, mens erfaringerne pa det priva-
te omrade er langt mere spredte. Det har den konkrete konsekvens i forhold til
litteraturen, at der pa det kommunale omrade ligger udfarlige evalueringer af
kommunernes erfaringer med arbejdet med sammenlagte udvalg suppleret med
videnskabelige artikler, mens det pa det statslige og private omrade er meget
sparsomt med de faktiske erfaringer - og som konsekvens heraf ogsa med litte-
raturen om erfaringer. En anden veesentlig begraensning er spargsmalet omkring
samarbejdet om psykisk arbejdsmiljg i de mindste virksomheder uden formelle
samarbejdsfora eller medarbejderreprasentanter — et omrade, som kun i be-
graenset omfang er blevet behandlet i litteraturen.

I nervaerende litteraturreview bruges begreberne organisering af arbejdet
med arbejdsmilje og strukturer begge om de formelle og uformelle mader, man
pa arbejdspladserne veelger at arbejde med psykisk arbejdsmiljg. Strukturer kan
saledes veere formelle udvalg, eksempelvis en AMO eller et SU eller et MED-
udvalg. Det kan ogsa veere de interessenter, som samarbejder om psykisk ar-
bejdsmiljg - primert ledelsen, TR og AMR. Endelig kan det veere de uformelle
kontakter mellem parterne uden for formelle fora.

Reviewets opbygning

Reviewet er konkret bygget op, sa hovedresultaterne i reviewet praesenteres i en
sammenfatning, forud for det egentlige review. Herefter indledes det egentlige
review med et afsnit hvor de formelle rammer omkring samarbejdet om det
psykiske arbejdsmilje kort skitseres. Her fokuseres der pa 1) Arbejdsmiljgloven
og 2) de aftaler, som parterne har indgaet pa forskellige omrader med betydning
for arbejdet med det psykiske arbejdsmiljg. Efterfalgende praesenteres kort den
aktuelle status pa sammenleagninger inden for de forskellige sektorer. Efter
disse indledende afsnit om rammerne vendes blikket mod reviewets primaere
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fokus, nemlig erfaringer med de forskellige samarbejdsstrukturer og de konkre-
te problemstillinger forbundet med forskellige strukturer for handtering af det
psykiske arbejdsmiljg. Denne del af reviewet skitserer farst de tveergaende pro-
blemstillinger. Den resterende del er bygget op omkring forskellige virksom-
hedsstarrelser, da kravene i bade kollektive aftaler og lovgivning er betinget af
virksomhedernes starrelse.

2. Sammenfatning af litteraturreviewet

Fokus i dette litteraturreview har veeret pa erfaringer med handteringen/arbejdet
med det psykiske arbejdsmiljg i forskellige starrelser af virksomheder.

Reviewet skitserer indledningsvist de reguleringsmassige rammer for arbej-
det med psykisk arbejdsmilje pa henholdsvis det private og det offentlige omra-
de. Denne analyse viser helt overordnet, at det er ngdvendigt at skelne mellem
arbejdet med psykisk arbejdsmiljg i mikrovirksomheder, sma virksomheder og
store virksomheder.

Derudover er udbredelsen af formelle strukturer for handteringen af psykisk
og fysisk arbejdsmiljg blevet undersggt. Det handler om udbredelsen af ar-
bejdsmiljgorganisation (AMO), samarbejdsudvalg (SU) og sammenlagte udvalg
(eksempelvis MED pa det offentlige omrade), samt udbredelsen af tillids- og
arbejdsmiljerepraesentanter. Denne analyse viser, at der er store forskelle mel-
lem den private sektor og de forskellige offentlige omrader, men at der generelt
er

e Samarbejdsudvalg pa 53 % af danske arbejdspladser

e AMO pa 64 % af danske arbejdspladser

e Sammenlagte udvalg pa 36 % af danske arbejdspladser, hvilket deek-
ker over 78 % i kommunerne, 22 % i staten og 12 % i det private

e Tillidsrepraesentant pa 52 % af danske arbejdspladser

e Arbejdsmiljgrepraesentant pa 82 % af arbejdspladserne

Disse overordnede analyser af de reguleringsmassige rammer og udbredelsen af
forskellige strukturer for handteringen af arbejdsmiljg i samarbejdssystemer
setter en ramme for det videre review.

Reviewets resultater
Hovedveegten i reviewet er pa en gennemgang af den relevante danske, nordiske

og internationale litteratur omkring arbejdet med psykisk arbejdsmiljg for kon-
krete erfaringer. Reviewet gennemgar ikke slavisk litteraturen pa omradet, men
identificerer nogle tvaergaende problemstillinger, som er relevante at veere op-
maeerksomme pa i den videre analyse. Der er i den sammenhzng to overordnede
observationer:
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- Der kan identificeres otte generelle problemstillinger i forhold til ar-
bejdet med psykisk arbejdsmiljg, som gar pa tveers af virksomheder-
nes starrelser.

- Det er relevant at belyse handteringen af det psykiske arbejdsmiljg i
forhold til de tre starrelsesgrupperinger, som ogsa omtales direkte i
lovgivningen og kollektive aftaler.

Sammenfatningen redeger kort for de tveergaende problemstillinger og praesen-
terer efterfalgende i punktform de starrelsesspecifikke problemstillinger, som
ger sig geeldende i forhold til arbejdet med psykisk arbejdsmiljg pa henholdsvis
mikro-, sma- og store virksomheder.

Tveergaende problemstillinger
Forste tveergdende problemstilling handler om arbejdsmiljgets status pa de

enkelte virksomheder. Litteraturen peger pa, at problemstillingens konkrete
karakter i hgj grad afhaenger af virksomhedens starrelse. Pa sma virksomheder
peger litteraturen saledes pa, at arbejdet med arbejdsmiljg generelt pavirkes af:

e En relativt kort afstand mellem ledelse og medarbejdere
o En generelt manglende viden omkring arbejdsmiljg blandt lederne
e En mangel pa ledelsesressourcer

Pa de starre virksomheder peger litteraturen i hgjere grad pa, at problemstillin-
gerne handler om, at:

¢ Organiseringen af arbejdet, hvor AMO pa nogle virksomheder med
tostrengede strukturer kgres ud pa et sidespor og mangler en kobling
til den generelle ledelsesstruktur

e Manglende ledelsesressourcer hos mellemledere med ansvar for (for)
mange medarbejdere og projekter

Anden problemstilling omhandler, hvordan man lokalt lgfter problemstillinger i
forhold til det psykiske arbejdsmiljg pa den enkelte arbejdsplads fra et individu-
elt til et kollektivt niveau. Her spiller primaert to faktorer en rolle:

o Virksomhedernes starrelse
o Tilstedevaerelsen af formelle strukturer i form af formelle udvalg eller
repraesentanter

Tredje problemstilling omhandler indholdet af arbejdet med arbejdsmilja. Her
ger tre problemstillinger sig gaeldende:

e Arbejdet med psykisk og fysisk arbejdsmiljg kan darligt adskilles
fuldsteendig

e Vagtningen af henholdsvis det fysiske og psykiske arbejdsmiljg pa
arbejdspladsen
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e En skelnen mellem sociale og organisatoriske problemstillinger i for-
hold til psykisk arbejdsmilje

Fjerde tvaergaende problemstilling omhandler betydningen af forskellige inte-
ressenter og relationen mellem disse. Det drejer sig om fglgende interessenter,
deres indbyrdes relationer og deres forskellige tilgang til arbejdet med det psy-
kiske arbejdsmiljg:

o Tillids- og arbejdsmiljgrepreesentanter
o Ledelsesreprasentanter
o Fagforeninger og arbejdsgiverorganisationer

Femte problemstilling omhandler betydningen af kontrol og vejledning om det
psykiske arbejdsmiljg. Det drejer sig bl.a. om:

o Arbejdstilsynets rolle i forhold til kontrol og Metodeudvalgets opde-
ling i gruppe et og to

o Arbejdstilsynets rolle i forhold til radgivning i kraft af radgivningspa-
bud

e Eksterne arbejdsmiljeradgiveres rolle

e Muligheden for at inddrage regionale arbejdsmiljgrepraesentanter i
forhold til seerligt de mindste virksomheder

Sjette problemstilling omhandler generelt inddragelsen af medarbejderne i virk-
somhederne. Litteraturen peger saledes pa, at det psykiske arbejdsmiljg og ar-
bejdet med det psykiske arbejdsmiljg uafhaengigt af virksomhedens starrelse
pavirkes af, i hvilken grad medarbejdere og ledelse generelt samarbejder.

Syvende problemstilling omhandler mere konkret tilstedeveerelsen af forskellige
formelle strukturer pa arbejdspladsen. Litteraturen peger saledes pa, at tilstede-
veerelsen af fglgende strukturer kan have forskellig betydning for arbejdet med
det psykiske arbejdsmiljg:

o SU giver muligheden for at lgfte arbejdet med det psykiske arbejds-
miljg til et principielt niveau i et formelt forum, hvor topledelsen er
repraesenteret; hvis der pa arbejdspladsen findes en AMO, kan der dog
ogsa ske en adskillelse

e AMO giver arbejdet med arbejdsmilje et selvstendigt forum, hvilket
kan give det mere opmaerksomhed end ellers, men ogsa kan isolere ar-
bejdet fra resten af organisationen

o Sammenlagte udvalg giver mulighed for at sammenteaenke arbejdet
med psykisk arbejdsmiljg med bl.a. personalepolitiske tiltag og dis-
kussioner om eksempelvis organisering af arbejde.

e Processen omkring etableringen af de formelle fora kan have betyd-
ning for det efterfalgende arbejde med psykisk arbejdsmiljg
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Ottende problemstilling omhandler de forskellige vilkar for arbejdet med psy-
kisk arbejdsmiljg inden for forskellige brancher og sektorer. Herunder kan fal-
gende forhold bl.a. have betydning:

e Produktionsforhold — herunder det egentlige *produkt’ virksomheden
producerer

o Ejerskabsforhold — offentlig/privat

o Kuvalifikationskrav til medarbejderne

e Markedstilknytning

Som det er fremgaet i beskrivelsen af de tveergaende problemstillinger, spiller
virksomhedens starrelse i mange tilfeelde en central rolle i forhold til, hvordan
de tveergaende problemstillinger slar igennem. Det skyldes som navnt bl.a., at
arbejdsmiljgloven og en reekke kollektive aftaler satter forskellige strukturelle
rammer for virksomhederne afhaengig af deres stgrrelse. Anden del af reviewet
har derfor fokuseret pa, hvilke faktorer, der inden for de forskellige starrelses-
grupperinger spiller ind pa, arbejdet med psykisk arbejdsmiljg. Det er vigtigt i
denne sammenhang at have for gje, at flere starrelsesgrupperinger godt kan
dele de samme faktorer.

Mikrovirksomheder (1-9 ansatte)
Arbejdsmiljgloven fastleegger, at der ingen krav til formelle strukturer er, men

at samarbejdet om det psykiske arbejdsmilja skal ske ved en Igbende direkte
kontakt mellem arbejdsgiveren, medarbejderne og eventuelle arbejdsledere.
Litteraturen peger pa, at falgende karakteristika ved de mindste virksomheder
har betydning for arbejdet med det psykiske arbejdsmiljg:

e Ejerlederes betydning — pa mange mikrovirksomheder fungerer ejeren
bade som ejer og daglig leder

e En generelt teet relation mellem (ejer)leder og medarbejdere - i mange
virksomheder har (ejer)lederen en direkte personlig relation til alle
medarbejdere, hvilket, hvis det fungerer, kan skabe et godt psykisk ar-
bejdsmiljg, men ogsa kan besverliggere arbejdet med psykisk ar-
bejdsmiljg i darlige perioder

o Typiske individuelle problemstillinger — i mikrovirksomheder uden
formelle repraesentanter og fora kan det veere sveert at lgfte problem-
stillinger til et kollektivt niveau

o Proaktivt eller reaktivt arbejdsmiljgarbejde — i mange mikrovirksom-
heder er manglende viden og begreensede ledelsesressourcer en udfor-
dring i forhold til at arbejde proaktivt med arbejdsmiljg

¢ Regionale arbejdsmiljgrepraesentanter — en af de lgsningsmodeller,
som flere studier fra udlandet peger pa i forhold til at lgse en reekke af
mikrovirksomhedernes udfordringer.
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Sma virksomheder (10-34 ansatte)
Arbejdsmiljgloven fastleegger, at arbejdet i sma virksomheder (10-34 ansatte)

skal organiseres i en AMO, og at der skal valges en eller flere arbejdsmiljere-
praesentanter. Litteraturen peger pa, at falgende forhold her har betydning for
arbejdet med psykisk arbejdsmiljg:

o Mere formaliseret og selvsteendigt arbejdsmiljgsamarbejde — tilstede-
vaerelsen af en AMO betyder, at arbejdet med arbejdsmiljg far et for-
maliseret forum, hvilket giver det en mere selvsteendig karakter og
sikrer et forum, hvor problemstillinger potentielt kan Igftes kollektivt

e ’Sidevognsproblematikken’ — nar arbejdet med arbejdsmiljg udskilles
til et selvsteendigt udvalg, far det pa den ene side et selvsteendigt fo-
rum, men risikerer ogsa at blive koblet fra de mere principielle drgf-
telser om virksomheden i SU og de strategiske ledelsesbeslutninger

o Medarbejderrepraesentanter betyder bedre arbejdsmilje — medarbejder-
repraesentanternes betydning afhanger dog af opbakningen fra fagfor-
eningerne

e Arbejdsmiljgrepraesentanternes status — bade blandt arbejdsmiljg-, til-
lids- og ledelsesrepraesentanterne er der uenighed om, hvilken rolle
arbejdsmiljgrepraesentanten bar spille

o Den konkrete rollefordeling mellem arbejdsmiljg- og tillidsreprasen-
tanter

¢ Interessenternes tilgang til det psykiske arbejdsmiljg — de forskellige
interessenter pa arbejdspladsen kan opfatte psykisk arbejdsmiljg og
eventuelle lgsninger forskelligt.

Store virksomheder (35 og flere ansatte)
Arbejdsmiljgloven fastleegger, at samarbejdet om arbejdsmiljg i store virksom-

heder med 35 eller flere ansatte skal organiseres med en arbejdsmiljgorganisati-
on i to niveauer; ét niveau hvor de daglige opgaver varetages og ét niveau hvor
de overordnede opgaver varetages. Desuden skal én eller flere arbejdsmiljare-
praesentanter udpeges. Udover kravene i lovgivningen satter ogsa bl.a. Samar-
bejdsaftalen mellem LO og DA en ramme for samarbejdet pa virksomhederne,
idet et SU skal oprettes pa virksomheder med minimum 35 ansatte, safremt den
ene af parterne foreslar det. Disse strukturelle krav giver nogle andre rammer
for arbejdet med det psykiske arbejdsmiljg pa de store virksomheder. Falgende
faktorer spiller ind pa de store virksomheder, hvor man har en to-strenget struk-
tur med bade SU og AMO:

e Opgaveoverlap — de samme emner diskuteres i flere udvalg

o Personoverlap — de samme medarbejder- og ledelsesreprasentanter
kan veere repraesenteret i flere udvalg

e ’Sidevognsproblematikken’ — nar arbejdet med arbejdsmiljg udskilles
til et selvsteendigt udvalg, far det pa den ene side et selvstaendigt fo-



17
FAOS Forskningsnotat 139

rum, men risikerer ogsa at blive koblet fra de mere principielle drgf-
telser om virksomheden i SU og de strategiske ledelsesbeslutninger

e Manglende reprasentation fra topledelsen i AMO — i mange tilfeelde
er topledelsen ikke repraesenteret i AMO, men i SU, hvilket kan be-
sveerligger bevidstheden om arbejdsmiljg og prioriteringen og koblin-
gen til den gverste ledelses gkonomiske prioriteringer

e Manglende ledelsesmassig ansvarsfordeling — nar topledelsen ikke er
repraesenteret i AMO, kan den ledelsesmaessige ansvarsfordeling blive
uklar i forhold til eksempelvis allokering af ressourcer

I de store virksomheder, hvor SU og AMO er lagt sammen i et samlet udvalg,
kan falgende faktorer spille ind:

e Vegtningen mellem arbejdsmiljg- og samarbejdsemner — sammen-
lzegningen stiller krav om en prioritering og sammentaenkning af ar-
bejdsmiljg- og samarbejdsemner

o Antallet af medarbejderrepraesentanter — sammenlegninger er i en del
tilfeelde motiveret af et anske om at reducere antallet af medarbejder-
repraesentanter og derved skabe super-tillidsreprasentanter som bade
kan deekke arbejdsmiljg- og samarbejdsspgrgsmal

o Uklarhed omkring forskellige repraesentanters rolle — nar tillids- og
arbejdsmiljgrepraesentanter sidder i samme udvalg kan det i nogle til-
felde veere sveert for medarbejderne at vide hvilke repraesentanter de
skal tage kontakt til

o Medarbejderreprasentanternes repraesentativitet i forhold til de andre
medarbejdere — i nogle tilfeelde medfgrer sammenlaegningerne en re-
duktion af medarbejderreprasentanter, hvor alle medarbejdergrupper
ikke har deres egen repraesentant siddende i udvalget

e Motiverne for ssmmenlagningen — ledelse og medarbejdere kan have
forskellige motiver for at ville ssmmenlegge SU og AMO, hvilket
kan pavirke det efterfalgende arbejde med psykisk arbejdsmilje i det
sammenlagte udvalg

e Betydningen af etableringsprocessen — etableringen af sammenlagte
udvalg fordrer en forudgaende proces, hvor parterne i faellesskab skal
afklare deres gensidige forventninger.

Udover de faktorer, som sarligt gar sig geeldende for henholdsvis virksomheder
med opdelte og sammenlagte udvalg, spiller falgende generelle faktorer ind:

e Ansvaret for arbejdsmiljg delegeres nedad — i mange store virksomhe-
der uddelegeres ansvaret for arbejdsmiljg til mellemledere, men uden
en klar afklaring af beslutningskompetencer i forhold til ansvar og al-
lokering af ressourcer
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¢ Manglende ledelsesressourcer qua for mange opgaver — ledere med
ansvar for arbejdet med arbejdsmiljg har i mange tilfaelde ansvaret for
(for) mange omrader pa én gang

e Sammenhang mellem det centrale og decentrale niveau — i starre
virksomheder kan det vaere sveert at skabe en sammenhang mellem de
principielle drgftelser i de centrale udvalg og det daglige arbejde med
psykisk arbejdsmiljg

Opsamling og perspektiverende spgrgsmal
Opsamlende kan det konstateres, at litteraturen omkring arbejdet med psykisk

arbejdsmiljg har en raekke stgrre mangler. En overordnet problemstilling er, at
mange af studierne undersgger arbejdet med arbejdsmiljg generelt og ikke spe-
cifikt belyser, hvordan forskellige faktorer spiller ind i forhold til arbejdet med
det psykiske arbejdsmiljg. Det geelder bl.a. pa felgende omrader:

o Regionale arbejdsmiljgrepraeesentanter — litteraturen beskeeftiger sig
udelukkende med regionale arbejdsmiljerepraesentanters rolle i for-
hold til arbejdsmiljg generelt; det er saledes uvist, hvilken rolle regio-
nale arbejdsmiljgrepraesentanter kunne spille i forhold til arbejdet med
psykisk arbejdsmilje

e Muligheder for at lgfte individuelle problemstillinger kollektivt pa
mikrovirksomheder — der findes ikke pa nuverende tidspunkt forsk-
ning om mulighederne for at lafte problemstillinger i forhold til psy-
kisk arbejdsmiljg kollektivt pa mikrovirksomheder med fa ansatte

¢ Sammenlagte udvalg pa det private omrade — der en yderst begraenset
viden omkring, hvordan samarbejdet om psykisk arbejdsmilje i sam-
menlagte udvalg pa det private omrade fungerer.

e Mulighederne for at sikre en klar ansvarsfordeling for arbejdet med
psykisk arbejdsmiljg pa ledelsessiden i store virksomheder — i en del
store virksomheder er ansvaret delegeret fra den gverste ledelse til
mellemledere med ansvaret for mange projekter og medarbejdere.

Ovenstaende pointer peger pa en reekke faktorer, som det vil veere relevant at
have sig for gje i bade interviewene med samarbejds- og arbejdsmiljgkonsulen-
ter, samt de efterfalgende casestudier. Det vil saledes veere relevant at undersg-
ge i forhold til konsulenterne hvilke serlige forhold, der ger sig geldende i
forhold til arbejdet med psykisk arbejdsmiljg pa forskellig sterrelse virksomhe-
der. I forhold til casestudierne vil det veere relevant at holde sig en raekke af de
centrale faktorer for gje i forhold til, hvordan man konkret lgser de udfordrin-
ger, litteraturen peger pa.

Litteraturstudiet peger pa falgende fokuspunkter i arbejdet med det psykiske
arbejdsmilje:

o Hvordan kan mikrovirksomheder arbejde proaktivt med psykisk ar-
bejdsmiljg?
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Det er en udfordring i mikrovirksomheder at arbejde proaktivt med psykisk
arbejdsmiljg, fordi (ejer)lederne ofte har begraensede gkonomiske, tids- og vi-
densmaessige ressourcer til arbejdet. Samtidig inddrager de sjeeldent ekstern
statte fra eksempelvis radgivere — her kunne den regionale arbejdsmiljarepree-
sentant maske vare en lgsning. Ordningen har dog mest veret brugt pa omra-
der, hvor problemet med arbejdsmiljg primaert handler om det fysiske.

e Hvordan lykkes man lokalt i mikrovirksomheder med at lgfte individu-
elle problemstillinger kollektivt?
Pa sma virksomheder kender lederne alle medarbejdere personligt ligesom
medarbejderne kender hinanden — det er derfor sveert at gare diskussioner prin-
cipielle pa baggrund af enkeltsager, da det kan veere sveert at afpersonificere
dem. Samtidig er den gverste ledelse i en del tilfeelde en del af problematikken —
nogle gange fordi de ogsa indgar i den daglige drift/produktion .

e Hvordan sikres ledelsens prioritering af arbejdet med psykisk ar-
bejdsmiljg i mikrovirksomheder med begreensede ledelsesressourcer?
Lovgivningen fastleegger, at der skal veere en arlig dreftelse om arbejdsmiljg,
men ellers at der skal veere en lgbende dialog mellem medarbejdere og ledelse.
Men hvordan sikres det i det daglige, nar alle har travlt, og der ingen repraesen-
tanter er?

e Hvordan sikrer man, at arbejdet med psykisk arbejdsmiljg integreres
med andre relevante tiltag i opdelte strukturer med adskilte AMO og
SU?
Hvis man arbejder med en adskilt struktur, hvor man udskiller arbejdsmiljget til
AMO, hvordan kan man sa sikre, at arbejdet med psykisk arbejdsmiljg integre-
res med SU-arbejdet? Er Igsningen formelle forholdsregler med inddragelse af
AMR i SU? Eller er et mere uformelt samarbejde mellem AMR og TR lgsnin-
gen, med fare for, at det gar ud over den demokratiske proces i udvalgene?

o Huvilken rolle spiller henholdsvis arbejdsmiljg- og tillidsrepraesentan-
ten i forhold til arbejdet med psykisk arbejdsmiljg?
Psykisk arbejdsmilja ligger i krydsfeltet mellem AMR og TR. En stadig udfor-
dring er at fordele parternes roller, sa det sikres, at der tages hand om det psyki-
ske arbejdsmiljg — og at dem, der lgfter det, ogsa er dem, der har den bedste
baggrund og kompetencer. | den videre analyse kan der fokuseres pa hvilken
rolle repreesentanterne spiller i forskellige strukturer.

o Hvordan sikres arbejdet med psykisk arbejdsmiljg en central plads i
samarbejdet i sammenlagte udvalg?
Studier i sammenlagte udvalg papeger, at arbejdsmiljgarbejdet i nogle tilfelde
behandles stedmoderligt — seerligt det fysiske arbejdsmiljg. En lgsning kan veere
at skifte rundt fra gang til gang i dagsordenen — sa SU-emner kommer farst pa
hver andet mgde, og arbejdsmiljget star farst pa dagsordenen de andre gange.
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¢ Hvordan sikres topledelsens bevidsthed om og engagement i arbejdet
med psykisk arbejdsmiljg i mellemstore og store virksomheder, nar
den ikke er repreesenteret i AMO?
I fx Norge stilles der lovgivningsmeessige krav om, at toplederen skal veere for-
mand for AMO, og at han eller hun skal have uddannelse inden for arbejdsmil-
jo.

e Hvordan sikres ressourcer til arbejdet med psykisk arbejdsmiljg til
mellemledere med mange medarbejdere og projekter?
Studierne viser, at det daglige ansvar for arbejdsmiljg i mange tilfeelde delege-
res nedad til mellemledere med mange projekter og medarbejdere. Det er her en
udfordring at sikre, tilstreekkeligt med ressourcer og beslutningskompetence til
at arbejde med det psykiske arbejdsmilje blandt netop mellemledere, som ogsa
pa andre omrader er tids- og ressourcemassigt udfordret.

e Hvordan sikres reprasentativiteten pa medarbejdersiden i sammen-
lagte udvalg, hvor ikke alle medarbejdergrupper har deres egen re-
praesentant i udvalget?

Nar udvalg sammenleagges, er det ofte iser ledelsens interesse at reducere an-
tallet af repraesentanter pa begge sider. Men hvordan sikrer man sa repreesenta-
tiviteten pa medarbejdersiden? Og hvordan sikrer man, at alle afdelinger og
institutioner hgres, hvis der pa lederside *mangler’ repraesentanter for bestemte
omrader?

e Hvordan sikres kontinuitet i arbejdet med psykisk arbejdsmiljg, nar
omstruktureringer tilsyneladende er et grundlaeggende vilkar?
Forandring er et vilkar pa mange arbejdspladser. Samtidig gares mellemledere
ofte til ansvarlige pa ledersiden for arbejdsmiljget. Nar mellemledere jeevnligt
bliver flyttet rundt pga. omstruktureringer, er det en udfordring at sikre kontinu-
itet i arbejdet med det psykiske arbejdsmiljg.

e Huvilken rolle spiller de lokale faglige organisationer og arbejdsgiver-
organisationer i arbejdet med det psykiske arbejdsmiljg — og hvilken
rolle bar de spille?

Der er behov for yderligere undersggelser af, hvilken rolle lokale faglige orga-
nisationer og arbejdsgiverorganisationer spiller i arbejdet med arbejdsmiljga.
Arbejdsmiljget er traditionelt lovstyret, men netop det psykiske arbejdsmilje
befinder sig i grazonen mellem arbejdsmilje og samarbejdet — og er derfor ogsa
ofte til forhandling. I det gjeblik, det psykiske arbejdsmiljg er til forhandling, er
det relevant for faglige organisationer og maske ogsa arbejdsgiverorganisatio-
ner.
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3. Reguleringsmaessige rammer

Starstedelen af relationerne mellem parterne lokalt pa danske arbejdspladser
reguleres gennem centralt forhandlede kollektive aftaler. Arbejdsmiljgomradet
adskiller sig derfor som naevnt ovenfor fra eksempelvis samarbejdsomradet ved
at veere reguleret via lovgivning. Konkret reguleres omradet gennem Arbejds-
miljgloven af 18/9 2010.

Der er tale om en rammelov, som i vid udstraekning fastsatter en raeekke mi-
nimumsforventninger, men samtidig overlader valget af konkrete metoder til
lgsningen af udfordringerne med det psykiske arbejdsmilje til de lokale parter.
Derved sikres de bedste muligheder for lokal tilpasning. Arbejdsmiljgloven blev
senest revideret i efteraret 2010, hvor der efter anbefalinger fra en trepartsrap-
port bl.a. blev lagt starre veegt pa fleksibilitet i forhold til lokalt tilpassede lgs-
ninger (Afrapportering fra trepartsdrgftelser om virksomhedernes arbejdsmiljg-
samarbejde 2009).

Loven fastseetter de overordnede rammer for virksomhedernes arbejde med
arbejdsmiljg og dermed ogsa for organiseringen af arbejdsmiljgarbejdet, som er
i fokus i dette review. I kapitel 2 i loven, ’Samarbejde om sikkerhed og sund-
hed’, fremgar kravene til organiseringen af arbejdsmiljgarbejdet i § 6; her fast-
leegges det, at

86 | virksomheder med 1-9 ansatte skal samarbejdet om sikkerhed og sund-
hed ske ved Igbende direkte kontakt og dialog mellem arbejdsgiveren, de
ansatte og eventuelle arbejdsledere.

8 6 a. | virksomheder med 10-34 ansatte skal samarbejdet om sikkerhed og
sundhed organiseres i en arbejdsmiljgorganisation bestaende af 1 eller
flere arbejdsledere og 1 eller flere valgte arbejdsmiljgrepraesentanter
med arbejdsgiveren eller en reprasentant for denne som formand. Ar-
bejdsmiljgorganisationen varetager bade de daglige og de overordnede
opgaver vedrgrende sikkerhed og sundhed.

8 6 b. I virksomheder med 35 eller flere ansatte skal samarbejdet organiseres
saledes, at der oprettes en arbejdsmiljgorganisation med falgende to ni-
veauer:

1) En eller flere grupper varetager de daglige opgaver vedrarende sik-
kerhed og sundhed. En gruppe bestar af 1 udpeget arbejdsleder og 1
valgt arbejdsmiljgrepraesentant.

2) Eteller flere udvalg varetager de overordnede opgaver vedrgrende
sikkerhed og sundhed. Er der i virksomheden oprettet en eller to
grupper efter nr. 1, bestar udvalget af gruppens eller gruppernes
medlemmer. Er der oprettet mere end to grupper, veelger arbejdsmil-
jorepraesentanterne mellem sig 2 medlemmer og arbejdslederne i
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grupperne mellem sig 2 medlemmer til udvalget. Formandskabet i et
udvalg varetages af arbejdsgiveren eller en reprasentant for denne.

87 i loven fastsaetter mulighederne for at organisere arbejdsmiljgarbejdet pa
anden vis saledes:

Bestemmelserne i 88 6 a-6 ¢, § 6 d, stk. 1, finder ikke anvendelse, i det omfang
der for at styrke og effektivisere virksomhedernes samarbejde om sikkerhed og
sundhed
1) er indgaet en aftale mellem en eller flere lsanmodtagerorganisationer
og den eller de modstaende arbejdsgiverorganisationer eller ar-
bejdsgivere eller dem, de bemyndiger hertil, og
2) pa virksomheder, der er omfattet af en aftale indgaet efter nr. 1, er
indgaet en aftale mellem arbejdsgiveren og de ansatte i virksomhe-
den eller de ansatte i en del af virksomheden.

Stk. 2. Arbejdsgiveren skal kunne dokumentere over for Arbejdstilsynet, at virk-
somheden er omfattet af en aftale i henhold til stk. 1.

Stk. 3. Beskaftigelsesministeren kan fastsatte nsermere regler om, under hvilke
vilkar 88 6 a-6 ¢, § 6 d, stk. 1, kan fraviges gennem aftale indgaet efter stk. 1.
Beskeeftigelsesministeren kan endvidere fastsette n&ermere regler om, hvordan
aftaler efter stk. 1 indgas.

Stk. 4. Spgrgsmal om fortolkning af og brud pa de indgaede aftaler efter stk. 1
afgares efter de seedvanlige fagretlige regler for omradet. Brud pa aftaler ind-
gaet efter stk. 1, nr. 2, kan dog ikke indbringes for Arbejdsretten, men afgares
ved faglig voldgift.

Loven fastsatter saledes en raekke minimumskrav i forhold til organiseringen af
arbejdsmiljgarbejdet, som har stor betydning for den faktiske organisering pa
virksomhederne. De illustrerer samtidig en del af de udfordringer, som virk-
somhederne star overfor i forhold til arbejdet med arbejdsmiljg generelt og med
psykisk arbejdsmiljg specifikt. Loven abner op for, at man lokalt pa virksomhe-
der kan vaelge at sammenleegge AMO og SU, safremt to betingelser er opfyldt:
1) at der er indgaet en sakaldt rammeaftale mellem parterne pa centralt niveau,
0g 2) at der er indgaet en lokalaftale pa den enkelte virksomhed mellem ar-
bejdsgiveren og de ansatte i virksomheden eller de ansatte i en del af virksom-
heden. § 6 peger samtidig pa, at en forudsatning for, at der overhovedet er krav
om formel organisering af arbejdsmiljgarbejdet er, at virksomheden har mini-
mum 10 ansatte. Det er sdledes kun for virksomheder med 10 eller flere ansatte,
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at loven stiller krav om valg af en arbejdsmiljarepraesentant® og etablering af en
formel struktur i form af en arbejdsmiljgorganisation. Netop det forhold, at lo-
ven ikke stiller krav om formelle strukturer eller repraesentanter for de sma virk-
somheder, er serligt relevant i en dansk kontekst, fordi mere end 82 % af alle
danske arbejdspladser har mindre end 10 ansatte (Danmarks Statistik,
http://www.dst.dk/pukora/epub/Nyt/2012/NR353.pdf). Arbejdssteder med under
fem ansatte udgjorde i 2010 63 % af alle arbejdssteder i Danmark - pga. deres
starrelse beskeeftigede de dog kun 12 % af alle arbejdstagere. Omvendt udgjor-
de arbejdssteder med 20 eller flere ansatte kun ni procent af alle arbejdssteder,
men beskaftigede 65 % af alle ansatte. Faktum er dog, at der pa sterstedelen af
arbejdssteder i Danmark ikke er krav om etablering af en formel struktur.

Arbejdsmiljgloven er, som neavnt ovenfor, ikke den eneste reguleringsmaes-
sige ramme for samarbejdet pa arbejdspladserne i Danmark. Arbejdspladserne
inden for det offentlige og store dele af det private omrade er saledes ogsa daek-
ket af kollektive aftaler (Samarbejdsaftalen, som fastsetter kriterier for formali-
sering af samarbejdet mellem arbejdsmiljgorganisationen og samarbejdsorgani-
sationen). De kollektive overenskomster fastsaetter kriterier for valg af tillidsre-
praesentanter, hvor sarligt kravet om minimum fem ansatte inden for samme
overenskomstomrade er centralt, mens de centrale samarbejdsaftaler pa de en-
kelte omrader fastsaetter kriterierne for etablering af SU og til dels indholdet i
arbejdet. Samarbejdsaftalen mellem DA og LO pa det private omrade fastleeg-
ger bl.a., at et SU skal etableres pa virksomheder med mere end 35 ansatte, hvis
enten ledelsen eller medarbejderne foreslar det.

Kommunerne har siden 1996 haft en rammeaftale, der muliggjorde sammen-
leegninger af arbejdsmiljgorganisationen og samarbejdsorganisationen i et sa-
kaldt MED-udvalg (MED star for medindflydelse og medbestemmelse). Ram-
meaftalen palagde kommuner og amter (nu regioner) at nedsztte et udvalg in-
den 15. februar 1997 med henblik pa at diskutere strukturer for samarbejdet —
og resultatet af disse diskussioner har altsa i mange tilfeelde vaeret sammenlagte
udvalg. Pa det statslige omrade abnede man farste gang for sammenlagning af
SU og AMO i forbindelse med de sakaldte MIO-forsgg fra 1995-1998, hvor
man i 11 statslige institutioner pa forsggsbasis arbejdede med sammenlagte
udvalg. Disse forsgg mundede i 1999 ud i en revision af Samarbejdsaftalen,
som fremadrettet muliggjorde denne form for sammenlagning. Har dog pa intet
tidspunkt veeret noget centralt fastsat krav om, at parterne lokalt skal diskutere
spgrgsmalet om struktur inden en bestemt dato. MED-aftalen mellem KL og
KTO udstikker i dag de generelle rammer omkring samarbejdet i kommunerne.

2 Ligesom sikkerhedsorganisationen (SiO) skiftede navn til arbejdsmiljgorganisationen (AMO) i forbindelse
med ikrafttreedelsen af den seneste arbejdsmiljglov i 2010 skiftede sikkerhedsreprasentanthvervet (SR) navn
til arbejdsmiljerepraesentant (AMR).


http://www.dst.dk/pukora/epub/Nyt/2012/NR353.pdf
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4. Status pa sammenlagninger

En ting er, hvad loven og de kollektive aftaler fastleegger af krav, noget andet er
de faktiske forhold pa arbejdspladserne. Der findes relativt fa datakilder, som
fortzeller noget om udbredelsen af forskellige samarbejdsstrukturer pa danske
arbejdspladser. Der er kun to nyere undersggelser af omradet. Den ene er Til-
lidsrepraesentantundersggelsen fra 2010 (Navrbjerg et al. 2010), hvor man vha.
en survey blandt nasten 8.000 tillidsrepreesentanter og mere end 3.000 arbejds-
miljerepreesentanter inden for LO-omradet har indsamlet data omkring bl.a.
tilstedeveerelsen af forskellige formelle fora pa tillidsrepraesentanternes arbejds-
pladser.® Den anden er en spargeskemaundersggelse, som Samarbejdssekreta-
riatet fik gennemfart i foraret 2010 blandt statens virksomheder og institutioner
(DIOS Consulting 2010).

| Samarbejdssekretariatets undersggelse af sammenlagninger pa det statslige
omrade blev et spargeskema udsendt den 11. januar 2010 via Samarbejdssekre-
tariatets nyhedsbrev-modul, til 1.350 statslige institutioner. Disse institutioner
blev alle stillet spargsmalet: Har jeres arbejdsplads indgaet aftale om sammen-
leegning af SiO og SU? Af de 1.350 institutioner svarede 561 institutioner, heraf
havde 170 sammenlagt de to udvalg, mens 37 var i gang med at sammenlagge
udvalgene og 359 hverken havde sammenlagt udvalgene eller var i gang med en
sammenlagningsproces®. 30 % af de deltagende statslige institutioner havde
saledes i 2010 sammenlagt SU og AMO.

Samarbejdssekretariatets undersggelse afdeekkede dermed ikke den generelle
udbredelse af henholdsvis SU og AMO. Det spargsmal blev til gengald afdaek-
ket i Tillidsrepreesentantundersggelsen, som FAOS i 2010 gennemfarte for LO
(Navrbjerg et al. 2010). Her blev LO-tillidsreprasentanter bl.a. spurgt til, hvilke
formelle samarbejdsstrukturer, der fandtes pa deres arbejdsplads. Tabel 1 ne-
denfor viser, hvor stor en andel af tillidsrepraesentanterne, som har angivet, at
man pa deres arbejdsplads har en eller flere af de formelle samarbejdsstrukturer.

Tabel 1: Tilstedeveerelsen af en eller flere formelle samarbejdsstrukturer pa tillidsre-
praesentanternes arbejdspladser, fordelt pa sektorer (%)

Staten  Kommuner  Privat | alt
SU 80% 22% 66% 53%
Sio* 70% 43% 77% 64%
Sammenlagt udvalg 22% 78% 12% 36%
Sammenlagt udvalg alene 15% 42% 7% 9%
SU alene 11% 6% 5% 6%
SiO* alene 1% 1% 16% 20%

® Tillidsrepraesentantundersagelsen tager udgangspunkt i en survey blandt LO-tillidsreprasentanter. Da krite-
riet for valg af tillidsrepraesentanter som naevnt er minimum fem medarbejdere inden for samme overens-
komstomréde, vil der veere tale om en underrepraesentation af mikrovirksomheder med farre end ti ansatte.
Det betyder, at virksomheder uden nogen form for udvalg vil vaere underreprasenterede i undersggelsen.

4 58 af svarene var ugyldige — pga. dobbelt besvarelser fra samme arbejdsplads.
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Sammenlagt udvalg og SU 2% 1% 1% 1%
Sammenlagt udvalg og SiO 0% 27% 1% 10%
Sammenlagt udvalg og SiO og

5% 8% 4% 5%
SuU
SU og SiO 63% 8% 62% 43%
Ingen udvalg 2% 3% 9% 6%
Ved ikke 0% 1% 1% 1%

N: 7928 tillidsrepreesentanter
NB: P3 undersggelsestidspunktet hed det, der i dag hedder arbejdsmiljgorganisation (AMO) sikkerhedsorgani-
sation (SiO).

Som det klart fremgar af tabellen, er der store forskelle mellem sektorerne i
forhold til udbredelsen af formelle samarbejdsstrukturer. Mens 80 % af tillids-
repraesentanterne i staten i angiver, at man pa deres arbejdsplads har et SU, er
det samme tilfeeldet for 22 % i kommunerne og 66 % i den private sektor. Et
tilsvarende billede ses i forhold til udbredelsen af SiO, selvom udbredelsen af
SiO i kommunerne er naesten dobbelt sa stor som udbredelsen af SU.

Billedet er til gengeeld fuldsteendig omvendt, nar tillidsrepraesentanterne bli-
ver spurgt til udbredelsen af sammenlagte udvalg. Her angiver 78 % af tillidsre-
praesentanterne i kommunerne, at der pa et eller andet niveau i organisationen
findes et sammenlagt udvalg, mens det samme blot er tilfeldet for 22 % af til-
lidsrepraesentanterne i staten og 12 % af tillidsrepraesentanterne i den private
sektor.

Tallene viser en stor udbredelse af sammenlagte udvalg i kommunerne - men
de viser ogsa, at man pa en lang raekke arbejdspladser har flere formelle samar-
bejdsfora samtidig. Fokuserer man udelukkende pa de arbejdspladser, hvor man
kun har et sammenlagt udvalg, viser det sig, at det er tilfeeldet hos 42 % af til-
lidsrepraesentanterne i kommunerne, 15 % af tillidsrepreesentanterne i staten og
7 % af tillidsrepraesentanterne i den private sektor. Det indikerer, at man pa
mange af de arbejdspladser, hvor man har valgt at ssmmenlaegge SU og SiO i ét
udvalg pa et niveau, samtidig har valgt at bibeholde enten et SU eller et SiO
eller begge dele pa andre niveauer. Pa 27 % af arbejdspladserne i kommunerne
har man saledes valgt bade at have en SiO og et ssmmenlagt udvalg. Det samme
er blot tilfeeldet pa under én procent af arbejdspladserne i staten og pa én pro-
cent af arbejdspladserne i den private sektor. Her har man i stedet i vid udstraek-
ning valgt at have et to-strenget system, hvor man bade har SU og SiO. Det gar
sig geeldende pa 63 % og 62 % af arbejdspladserne i henholdsvis staten og den
private sektor.

Tallene viser dermed tydeligt pa den ene side, at sammenlagte udvalg er
langt mere udbredte inden for den kommunale sektor end inden for staten og
den private sektor; og pa den anden side, at man pa en vasentlig del af arbejds-
pladserne i kommunerne - pa trods af etableringen af sammenlagte udvalg pa
centralt plan - alligevel veelger at bibeholde szrligt en SiO. En forklaring pa,
hvorfor man i mange kommuner valger at have bade et sammenlagt udvalg og
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en selvsteendigt SiO skal givetvis findes i det faktum, at der er tale om store
organisationer, hvor man kan have forskellige behov for forskellige niveauer i
organisationen. MED-evalueringen (Navrbjerg 2005) viser, at det ikke er ual-
mindeligt pa centralt niveau i kommunen at sammenlagge SU og SiO i et MED
samtidig med, at man pa lokalt niveau bibeholder en selvsteendig SiO. Senere
ser vi nermere pa nogle af de mulige forklaringer pa dette valg af formelle
strukturer. Samlet set ma man konstatere, at langt de fleste arbejdspladser har en
eller anden form for formel samarbejdsstruktur. Det er saledes bare 6 % pa
tveers af sektorerne, som ikke har nogen form for udvalg, mens det er 9 % i den
private sektor. Det giver dermed ogsa et billede af, at der findes strukturer pa de
sma, mellemstore og store virksomheder, som eventuelle tiltag vil kunne foran-
kres i. Ovenstaende viser til gengeld intet om hvordan situationen er pa de
mindste virksomheder med under fem ansatte. Det ma dog umiddelbart forven-
tes, at der er feerre formelle strukturer her.

Udbredelsen af tillidsrepraesentanter og arbejdsmiljgrepreesentanter
Medarbejderreprasentanter spiller som navnt en central rolle i samarbejdet pa
virksomhederne. En stor del af samarbejdet mellem medarbejdere og ledelse
lokalt pa danske arbejdspladser varetages saledes af tillidsrepraesentanter, mens
arbejdsmiljereprasentanterne ifalge loven har en central rolle i forhold til sam-
arbejdet om arbejdsmiljget. Det er derfor relevant at se pa udbredelsen af hen-
holdsvis tillidsrepraesentanter og arbejdsmiljgreprasentanter for derved at kort-
leegge potentialet for at forankre eventuelle tiltag hos disse personer. Tillidsre-
preesentantundersggelsen omfatter ud over spargsmal til tillidsrepreesentanterne
ogsa en survey blandt et repraesentativt udsnit af ledere pa danske arbejdsplad-
ser. De har bl.a. angivet, om der er tillidsrepreesentanter eller arbejdsmiljare-
preesentanter pa virksomhederne. Disse data viser helt overordnet, at 82 % af
arbejdspladserne har en arbejdsmiljgrepraesentant, mens 52 % har en tillidsre-
prasentant. Som allerede naevnt fastlaegger loven de formelle rammer for ar-
bejdsmiljgarbejdet pa virksomhederne bade i forhold til kravet til formelle
strukturer og til valg af arbejdsmiljgrepraesentant. De kollektive aftaler saetter
dog ogsa rammer for formaliseringen af samarbejdet ved at fastsette kriterier
for valg af TR. Data viser samtidig, at selvom overenskomsterne giver mulighed
for at veelge en tillidsrepraesentant, hvis der er minimum fem ansatte inden for
samme overenskomstomrade, er det under 7 % af virksomhederne med mellem
fem og ni ansatte, der har en tillidsrepraesentant. | den sammenheng er det en
smule overraskende, at 42 % af lederne pa virksomheder med mellem fem og ni
ansatte i Tillidsrepraesentantundersggelsen angiver, at de har en arbejdsmiljare-
praesentant. Selvom man kunne have forventet, at udbredelsen af tillidsrepree-
sentanter ville vaere starre end udbredelsen af arbejdsmiljgrepraesentanter pa de
mindste arbejdspladser, nar nu overenskomsterne giver muligheder for at veelge
en tillidsrepraesentant pa disse virksomheder, er det stik modsatte tilfeldet. Ar-
bejdsmiljgrepraesentanterne deekker dermed ikke blot en langt sterre del af de
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danske arbejdspladser generelt set, men ogsa i hgjere grad de mindre arbejds-
pladser.

5. Erfaringer med arbejdet med psykisk arbejdsmiljg i
forskellige strukturer

Arbejdspladens starrelse er afgarende for, hvilken samarbejdsstruktur, der for-
dres — uanset om vi taler om samarbejder eller arbejdsmiljg. Derfor har vi valgt
ogsa at strukturere analysen af erfaringer med det psykiske arbejdsmiljg i for-
hold til starrelse — i tre afsnit.

Farste afsnit omhandler mikrovirksomheder med under ti ansatte, og inden
for denne gruppe skelnes der yderligere mellem virksomheder med under fem
ansatte og virksomheder med fem til ni ansatte. Det skyldes for det forste, at
fem ansatte indenfor samme overenskomstomrade er graensen for, hvornar med-
arbejderne kan vealge en tillidsrepraesentant. Det er altsa den nedre granse for at
kunne stille krav om formel medarbejderrepreaesentation. For det andet peger
Tillidsrepraesentantundersggelsen pa, at en vaesentlig del af de mindste virk-
somheder har arbejdsmiljgrepraesentanter, selv om det ikke er et krav i lovgiv-
ningen. | analysen vil gruppen blive behandlet som en samlet gruppe, dog med
blik for de forskelle, den formelle ret og den faktiske virkelighed kan gare. Det
er meget begraenset, hvad vi pa nuveerende tidspunkt ved omkring formelle
strukturer pa mikrovirksomhederne med farre end fem ansatte. Det skyldes, at
disse arbejdspladser af metodiske arsager meget sjeldent inddrages i starre
spargeskemabaserede undersggelser.

Andet afsnit omhandler sma og mellemstore virksomheder med mellem 10
og 34 ansatte. Arbejdsmiljgloven fastleegger, at denne gruppe af virksomheder
skal vaelge minimum én arbejdsmiljgrepraesentant, samt at de skal etablere en
AMO. Undersggelser har pavist, at udbredelsen af tillidsrepraesentanter er vee-
sentlig hgjere i denne gruppe end blandt de mindste virksomheder. Tillidsreprae-
sentantundersggelsen peger saledes pa, at mere end 37 % af arbejdspladserne
med mellem 10 og 24 ansatte har valgt en tillidsrepraesentant. Der er dermed
tale om en anden grad af formalisering af relationerne mellem parterne pa virk-
somheden. Inden for det statslige omrade fastleegger Samarbejdsaftalen desu-
den, at der skal etableres et SU i institutioner med mindst 25 beskaftigede
(Samarbejdsaftalen 2011).

Tredje afsnit omhandler store virksomheder med mere end 35 ansatte. To
forhold gar sig geeldende for virksomheder af den starrelse: For det farste stiller
Arbejdsmiljgloven som navnt krav om, at virksomheder af denne starrelse skal
oprette en AMO med to niveauer. For det andet fastleegger Samarbejdsaftalen
pa det private omrade, at virksomheder, der beskzaftiger 35 ansatte og derover
inden for samme geografiske enhed, skal oprette et SU, safremt enten arbejds-
giveren eller et flertal blandt de ansatte foreslar det (LO & DA 2006).
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Skemaet nedenfor opsummerer, hvilke krav henholdsvis lovgivningen og kol-
lektive aftaler stiller til forskellige former for formalisering. Som vi har set
ovenfor, ser virkeligheden pa en del af de mindste virksomheder dog noget an-
derledes ud, idet andelen af virksomhederne med fem til ni ansatte, der har en
arbejdsmiljagreprasentant, er ca. seks gange starre end andelen af samme star-
relse virksomheder, der har en tillidsrepraesentant. Ligeledes har en tidligere
undersggelse vist, at ca. 20 % af industrivirksomheder med mellem 25 og 35
ansatte har et SU, selvom ingen af parterne formelt set kan stille krav om opret-
telsen af et sddan (Felbo-Kolding & Mailand 2012).

35 eller flere
1-4 ansatte 5-9 ansatte 10-34 ansatte
ansatte
Kollektive | Ingen foraeller | TR TR og SU* TR og SU
aftaler repreesentanter

Ingen fora eller | Ingen foraeller | AMO og AMR | AMOito
repreesentanter | repraesentanter niveauer og
AMR

Lov-
givning

* P& det statslige omrade skal der etableres et SU pa institutioner med mindst 25 beskeftigede.

Udover de reguleringsmaessige rammer i lovgivning og kollektive aftaler for
den formelle organisering af samarbejdet lokalt pa virksomhederne, findes der
ogsa i litteraturen belaeg for at adskille virksomhedernes erfaringer pa baggrund
af starrelse (se eksempelvis Walters 2004; Sgrensen et al. 2006). En vaesentlig
del af litteraturen papeger saledes, som det vil fremga nedenfor, at is&er grup-
perne med de mindste og starste virksomheder har en reekke szrlige udfordrin-
ger i forhold til arbejdet med det psykiske arbejdsmiljga.

Tveergdende problemstillinger

Udover de problemstillinger, som specifikt gar sig geldende for enten mikro-
virksomheder eller de sma og mellemstore eller store virksomheder, er der ogsa
en reekke problemstillinger, som har en mere tvaergaende karakter, og som der-
for har relevans for virksomheder, uafhangigt af stgrrelse. Vi vil i det falgende
farst kort praesentere disse tveergaende problemstillinger. Herefter udfoldes
problemstillingernes konkrete udformning og konsekvenser nermere i relation
til virksomhedssterrelse. En del af problemstillingerne er teet forbundne og kan
derfor vanskeligt klart adskilles.

o Farste tvaergaende problemstilling omhandler arbejdsmiljgarbejdets
status pa virksomhederne. Problemstillingens konkrete karakter af-
hanger i hgj grad af virksomhedens starrelse. P4 sma virksomheder
peger litteraturen saledes pa, at arbejdet med arbejdsmiljg generelt pa-
virkes af, at der for det farste er tale om relativt kort afstand mellem
ledelse og medarbejdere. Det resulterer i tette relationer (Sgrensen et
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al. 2007). For det andet er der generelt set en manglende viden om ar-
bejdsmiljg blandt lederne (Frick & Walters 1998). For det tredje
mangler der ofte ledelsesressourcer til at engagere sig i arbejdsmiljg-
arbejdet. Situationen er noget anderledes pa stgrre virksomheder. Her
peger litteraturen pa, at det, der omtales som sidevognsproblematik-
ken, hvor AMO pa virksomheder med to-strengede strukturer kares ud
pa et sidespor og mangler en kobling til den generelle ledelsesstruktur,
bl.a. fordi topledelsen sjaldent er reprasenteret i AMO (Frick 1994;
Frick et al. 2005; Hasle 2001).

¢ Anden problemstilling omhandler, hvordan man lokalt i arbejdet med
det psykiske arbejdsmiljg lgfter problemstillinger fra et individuelt til
et kollektivt niveau (llsge 2005). Her spiller virksomhedens starrelse
ogsa en central rolle, idet mulighederne for at lgfte individuelle tilfel-
de af eksempelvis stress eller mobning til et mere principielt kollektivt
niveau i hgj grad afhaenger af virksomhedernes starrelse. Som det vil
fremga i den efterfglgende gennemgang af udfordringerne for de for-
skellige starrelser af virksomheder, er disse muligheder vasentligt
forskellige afhangig af tilstedeveerelsen af formelle strukturer.

o Tredje problemstilling omhandler indholdet af arbejdet med arbejds-
milja. Selvom fokus her er pa arbejdet med det psykiske arbejdsmiljg,
er det umuligt at adskille det fuldsteendig fra arbejdet med det fysiske
arbejdsmiljg. Helt konkret skelnes der i litteraturen i en del tilfeelde
ikke mellem psykisk og fysisk arbejdsmiljg og forskellige tiltags be-
tydning for henholdsvis det ene eller det andet. Litteraturen papeger
ogsa, at mulighederne for at lgfte det psykiske arbejdsmilje afhenger
af hvilke problemstillinger i forhold til arbejdsmiljeet generelt, der
dominerer pa den enkelte arbejdsplads (DIOS 2010). Pa arbejdsplad-
ser, hvor problemstillinger omkring det fysiske arbejdsmiljg domine-
rer, kan der veere en tendens til, at arbejdet med det psykiske arbejds-
miljg prioriteres lavere end pa arbejdspladser, hvor man ikke har fysi-
ske arbejdsmiljgudfordringer — eller hvor disse problemer i det store
og hele er lgst. Desuden peges der pa, at det fysiske og psykiske ar-
bejdsmiljg i hgj grad er forbundet, og at arbejdet med problemstillin-
gerne derfor i mange tilfeelde ikke klart kan adskilles. I den del af litte-
raturen, som mere eller mindre udelukkende omhandler arbejdet med
det psykiske arbejdsmiljg, arbejdes der med endnu en skelnen, nemlig
mellem problemstillinger, der er relateret til sociale forhold og pro-
blemstillinger, der er relateret til organisatoriske forhold (Limborg
2002; llsge 2005). Det er denne skelnen, som ligger til grund for Me-
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todeudvalgets® opdeling i gruppe et og to (Metodeudvalget 1998).
Denne skelnen betyder, at Arbejdstilsynet formelt set kun kan ga ind i
sager der omhandler psykosociale problemstillinger, som er relateret
til organisatoriske forhold, mens problemstillinger, der omhandler so-
ciale forhold og er relateret til eksempelvis ledelsens overordnede be-
slutninger om virksomheden og mellemmenneskelige relationer mel-
lem ledelse og medarbejdere eller internt mellem medarbejdere hen-
regnes til ledelsesretten og dermed betragtes som interne forhold uden
for tilsynets domene.

o Fjerde tvaergaende problemstilling omhandler betydningen af forskel-
lige interessenter og relationen mellem disse. Pa arbejdstagersiden
drejer det sig primart om arbejdsmiljg- og tillidsrepraesentanternes
rolle som medarbejdernes reprasentanter lokalt pa arbejdspladserne
og deres relationer til hinanden og til arbejdsgiveren/ledelsen (Navr-
bjerg et al. 2010; Frick et al. 2005). Litteraturen peger pa, at der ogsa
internt pa ledelsessiden kan veere udfordringer i forhold til sasmmen-
haengen mellem topledelsen og ledelsesreprasentanter i AMO. Sekun-
deert drejer det sig om fagforeningernes og arbejdsgiverforeningernes
betydning for arbejdet med det psykiske arbejdsmiljg (Walters 2006;
Frick et al. 2005). Et vaesentligt aspekt i denne del af litteraturen er
desuden de forskellige interessenters tilgang til arbejdet med det psy-
kiske arbejdsmiljg og sammenhzangen mellem forskellene i tilgang og
det mandat henholdsvis arbejdsmiljg- og tillidsrepraesentanterne er gi-
vet i kraft af henholdsvis lovgivning og kollektive aftaler (Christian-
sen & Limborg 2005; Hall et al. 2006).

o Femte problemstilling omhandler betydningen af kontrol og vejled-
ning om det psykiske arbejdsmiljg. I en dansk kontekst varetages kon-
trollen af Arbejdstilsynet. Arbejdstilsynet kan dog jf. Metodeudvalgets
opdeling i gruppe et og to, kun ga ind i sager om problemstillinger af
organisatorisk karakter. Pa nogle omrader har arbejdsmarkedets parter
overtaget kontrolfunktionen fra Arbejdstilsynet, idet der er indskrevet
regulering af eksempelvist stress og mobning i kollektive aftaler Des-
uden er der spgrgsmalet om vejledning og radgivning af virksomhe-
derne. Arbejdstilsynet har mulighed for at give virksomhederne rad-
givningspabud. Her spillede Bedriftssundhedstjenesten (BST) pa nog-
le typer af virksomheder tidligere en central rolle (Limborg & Peter-
sen 2008). Seerligt i forhold til de mindste virksomheder peger flere
studier pa, at der er et generelt behov for at gge bevidstheden om ar-
bejdet med det psykiske arbejdsmilja (Frick et al. 2005). Endelig pa-

® Den davzarende arbejdsminister, Jytte Andersen (S), nedsatte i november 1994 et udvalg med reprasentanter
for arbejdsmarkedets parter, som fik til opgave at se neermere pa Arbejdstilsynets rolle og metodeanvendelse
over for psykosociale risikofaktorer i arbejdslivet. Udvalget blev dengang kaldt Metodeudvalget.
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peger nogle studier, at regionale arbejdsmiljgreprasentanter maske
kunne spille en rolle i forhold til at gge bevidstheden blandt serligt de
mindste virksomheder (Frick & Walters 1998; Trepartsdreftelser af-
rapportering 2009).

e Sjette problemstilling omhandler mere generelt inddragelsen af med-
arbejderne i virksomhederne. Litteraturen peger saledes pa, at bade
det psykiske arbejdsmiljg i sig selv og arbejdet med det psykiske ar-
bejdsmiljg pavirkes af, i hvilken grad medarbejdere og ledelse gene-
relt samarbejder omkring forskellige problemstillinger (IIsge 2005;
Busck et al. 2010; Walters 2004; Shearn 2005; Jensen 1997).

o Syvende problemstilling omhandler mere konkret tilstedeveerelsen af
forskellige formelle strukturer pa arbejdspladsen. Som allerede navnt
medfarer bestemmelserne i henholdsvis lovgivningen og de kollektive
aftaler, at de mindste virksomheder i vaesentlig mindre grad end de
starre virksomheder har etableret formelle fora, hvor man arbejder
med psykisk arbejdsmiljg. Litteraturen peger pa, at formelle strukturer
i form af SU og AMO pa den ene side generelt set har betydning for
arbejdet med det psykiske arbejdsmiljg, men ogsa at deres betydning
pa den anden side er meget forskellig (Serensen et al. 2009; Navrbjerg
et al. 2005). Derudover kan strukturerne have vidt forskellig udform-
ning, afhaengig af om der er tale om to- eller en-strengede strukturer —
dvs. om samarbejdssystemet og arbejdsmiljgsystemet er samlet i et
udvalg eller er delt. Ligeledes kan processen omkring etableringen af
de formelle fora have betydning for det efterfglgende arbejde med
psykisk arbejdsmilje (Navrbjerg et al. 2005).

e Ottende problemstilling omhandler forskelle mellem branche eller
sektorer. Som allerede naevnt i flere omgange er der saledes veesentli-
ge forskelle pa vilkarene for arbejdet med det psykiske arbejdsmiljg i
henholdsvis den offentlige og private sektor. Det skyldes bl.a. de vee-
sentlige forskelle i udbredelsen af strukturer. Samtidig er der inden for
de enkelte delbrancher af bade de offentlige og private sektorer for-
skelle afhangig af eksempelvis produktions- og ejerforhold og virk-
somhedernes starrelse. Offentlige arbejdspladser er saledes gennem-
snitligt stgrre end private arbejdspladser, og de er samtidig ofte del af
storre offentlige virksomheder som eksempelvis en kommune. ’Pro-
duktionen’ i eksempelvis kommunerne har desuden en anden karakter
end i det private, i og med at produktet ofte er en form for service,
som ofte indebzrer direkte kontakt med brugerne. Problemstillingerne
i forhold til det psykiske arbejdsmiljg er saledes vasentligt forskellige
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pa en midlertidig byggeplads og pa en dggninstitution for utilpassede
unge eller i et feengsel.

Som det allerede er fremgaet i beskrivelsen af problemstillingerne ovenfor,
tager de tvaergaende problemstillinger sig forskelligt ud, afhaengig af virksom-
hedernes sterrelse. Nedenfor vil vi derfor se neermere pa, hvordan de tveergaen-
de problemstillinger udspiller sig inden for de enkelte virksomhedsstarrelser.
Det er vigtigt at gare klart, at stgrrelsesopdelingen i reviewet ikke kan genfindes
i starstedelen af studierne af arbejdet med psykisk arbejdsmiljg. Det betyder, at
studierne i de fleste tilfeelde ikke analyserer arbejdet med psykisk arbejdsmiljg i
forhold til virksomhedssterrelse. I stedet *gemmer’ resultaterne for de enkelte
starrelsesgrupperinger sig i de fleste tilfeelde i den konkrete tekst og i sammen-
stillingen af resultaterne af mange studier. Det er vigtigt at pointere, at litteratu-
ren af den grund i en del tilfeelde efterlader flere spargsmal end den besvarer. |
en del tilfelde er det saledes ikke pa baggrund af litteraturen muligt at sige,
praecist hvordan en problemstilling kommer til udtryk. I de tilfeelde pointeres
behovet for yderligere forskning pa omradet. Det er samtidig vigtigt at gare
opmeerksom pa, at problemstillinger behandles under den sterrelsesgruppering,
hvor de er mest relevante. Selv hvis de er relevante for alle tre starrelsesgruppe-
ringer, behandles de saledes kun sarskilt under hver enkelt, safremt problem-
stillingen fremtraeder forskelligt for de forskellige starrelsesgrupperinger. De
enkelte studiers behandling af stgrrelsesproblematikken praesenteres seerskilt,
nar de inddrages.

Mikrovirksomheder (0-9 ansatte)

De mindste virksomheder har i mindre grad end de starre virksomheder udviklet
formelle strukturer; udbredelsen af medarbejderrepraesentanter, hvad enten der
er tale om tillids- eller arbejdsmiljgreprasentanter, er lavere; overenskomst-
daekningen er lavere; og organisationsgraden er lavere. Disse formelle karakte-
ristika har, som vi skal se nedenfor, sammen med en reekke andre faktorer be-
tydning for, hvordan parterne pa de mindste virksomheder arbejder med psykisk
arbejdsmilje. Udover det formelle kvantitative kriterium for at definere mikro-
virksomheder ud fra antallet af medarbejdere, taler flere studier desuden for, at
en raekke andre karakteristika ved de mindste virksomheder er mindst ligesa
vigtige (Hasle et al. 2004; Eakin et al. 2002; Fonteyn et al. 1997). En stor del af
mikrovirksomhederne er saledes kendetegnet ved at have en serlig virksom-
hedskultur, hvilket igen bl.a. heenger sammen med, at de ofte er ledet af sakaldte
ejerledere; ledere, som badeejer virksomheden og indgar som daglige ledere af
virksomheden (Klyver 2004). Denne ejer-/ledelseskonstruktion satter, som vi
skal se nedenfor, nogle rammer omkring arbejdet med det psykiske arbejdsmil-
j@, som pa vesentlige omrader adskiller sig fra rammerne i starre virksomheder
med en tydeligere adskillelse mellem ejerskab og ledelse og med en klarere
adskillelse mellem ledelse og medarbejdere.
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Det er vigtigt indledningsvis at gere Klart, at de mindste virksomheder ikke
udgar en samlet homogen gruppe. | stedet er der tale om stor heterogenitet in-
ternt i gruppen, bade i forhold til arbejdets organisering og relationerne mellem
medarbejderne og ledelsen. Det er saledes ikke alene et spgrgsmal om, hvorvidt
virksomheden har repraesentanter eller ej, men ogsa et spargsmal om at fx virk-
somheder og arbejdsgrupper inden for bygge og anleeg har en midlertidig karak-
ter i forhold til deres fysiske placering. Det giver alt andet lige nogle andre vil-
kar i forhold til at arbejde systematisk med bade fysisk og psykisk arbejdsmiljg
end i eksempelvis en industrivirksomhed, hvor virksomheden i udgangspunktet
fysisk er placeret samme sted hele tiden. Det faktum har man da ogsa erkendt
blandt parterne, hvorfor greensen for valg af arbejdsmiljgrepraesentanter pa byg-
geriets omrade er sat til fem medarbejdere i stedet for ti.

Andre forskelle mellem de mindste virksomheder kan veere: produktionsfor-
hold, ejerskabsforhold, teknologisk stade, markedstilknytning og kvalifikations-
krav til medarbejderne (Hasle et al. 2004). Bl.a. Eurofound (2012), Frick et al.
(2005) og Walters (2004) peger desuden pa, at det psykiske arbejdsmiljg i man-
ge mikrovirksomheder er praeget af en starre jobusikkerhed, fordi virksomhe-
derne generelt har en kortere levetid. Denne jobusikkerhed er med til at preege
det psykiske arbejdsmiljg for medarbejderne, fordi der kan herske usikkerhed
om, hvorvidt man har et job inden for en overskuelig fremtid. Alle disse fakto-
rer kan pa forskellig vis have betydning for arbejdet med det psykiske arbejds-
miljg, og de vil blive inddraget i de tilfeelde hvor de er relevante. Vi har pa trods
af forskellene internt i gruppen valgt at fokusere pa de mindste virksomheder
som en samlet gruppe.

Det er desuden vigtigt at naevne, at flere studier peger pa, at serligt det psy-
kiske arbejdsmiljg pa mange af de mindste virksomheder faktisk er bedre end,
hvad der generelt kendetegner arbejdsmarkedet (Hasle et al. 2004; Filipson
2003; Gelin & Holm 2002; Eakin & MacEachen 1998; Sgrensen et al. 2006).
Til gengeld har der generelt veeret en overrepraesentation af ulykker i forhold til
det fysiske arbejdsmiljg i sméa virksomheder. Som det vil blive praesenteret
nermere nedenfor haenger det primeaert sammen med manglende bevidsthed og
viden om arbejdsmiljg hos bade medarbejdere og ledelse i mikrovirksomheder-
ne.

Ejerlederes betydning

Nar det gaelder arbejdsmiljgarbejdets status generelt og det psykiske arbejdsmil-
jo specifikt, viser studier, at det ofte ikke behandles pa nogen systematisk made
i mikrovirksomheder (Walters 2004; Hasle et al. 2004; Eakin 1992; Frick &
Walters 2000). | stedet afhaenger behandlingen i vid udstraekning af den enkelte
ejerleders holdning til og viden om psykisk arbejdsmiljg. Ejerledernes formelle
viden er ofte yderst begreenset i forhold til arbejdsmiljg generelt og psykisk
arbejdsmilja specifikt, fordi de som regel ingen formel lederuddannelse har og
endnu sjeldnere har nogen uddannelse i forhold til arbejdsmiljg (Frick et al.
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2005). Samtidig har ejerlederne pa trods af en overreprasentation af ulykker’
blandt mikrovirksomheder sjeeldent erfaring med egentlige ulykker’ med det
psykiske arbejdsmiljg. En simpel forklaring pa ejerledernes begraensede uddan-
nelses- og erfaringsniveau er virksomhedernes relativt korte levetid. Mikrovirk-
somheder er saledes overrepraesenterede i forhold til konkurser (Danmarks Sta-
tistik 2011). Kombinationen af begranset uddannelse og erfaring inden for psy-
kisk arbejdsmiljg gar, at mange ejerledere i mikrovirksomheder ikke har noget
klart billede af sammenhangen mellem arsager og virkning i forhold til psykisk
arbejdsmiljg (Hasle et al. 2004).

Nar man i mange mikrovirksomheder ikke arbejder systematisk med psykisk
arbejdsmiljg, haenger det samtidig sammen med, at mange ledere pa godt og
ondt praktiserer en meget uddelegerende ledelsesstil. Det betyder, at medarbej-
derne ofte enkeltvis far stor direkte indflydelse pa deres arbejdssituation, men at
lederen samtidig ogsa forventer, at ansvaret for bade det psykiske og fysiske
arbejdsmiljg flytter med ud til den enkelte medarbejder (Eakin 1992). Denne
uddelegering er udtryk for en bevidst holdning hos ejerlederne, men hanger
samtidig ogsa teet sammen med det forhold, at mange ejerledere i mikrovirk-
somheder generelt har begraensede ressourcer og specifikt har begranset tid,
fordi de ofte er den eneste leder og derfor sidder med alt fra administration til
personaleledelse og samtidig ogsa indgar i det daglige arbejde (Frick et al.
2005). | en tidsmeessig prioritering ender arbejdsmilje ofte et stykke nede af
listen. Uddelegeringen skaber en individualisering af ansvaret for det psykiske
arbejdsmiljg. Det behgver ikke at vaere et problem, sa leenge de tatte relationer
internt mellem medarbejderne og mellem medarbejderne og ejerlederen er vel-
fungerende. Nar det er tilfeeldet, har mikrovirksomhederne i stedet den fordel i
forhold til starre virksomheder, at ejerlederne af medarbejderne opfattes som
neerveerende bl.a. i kraft af, at de udagver ledelsen med hensyn til den enkelte
medarbejder, fordi vedkommende har et personligt kendskab til hver enkelt
medarbejder (Limborg et al. 2004; Cowling 1998). Nar det ikke fungerer, kan
det til gengeeld vise sig at vaere sveert for ejerlederne at tage personlige konflik-
ter pa grund af de teette relationer til de involverede medarbejdere, som ger, at
de ogsa selv kan veere en del af konflikten (Eakin & MacEachen 1998).

Typiske individuelle problemstillinger

Ejerledernes del i problemstillingerne, samt det simple faktum at der er tale om
relativt fa medarbejdere, kan gare, at det bliver sveert at lafte problemstillinger
omkring det psykiske arbejdsmiljg fra et individuelt niveau, hvor problemet
ligger hos den enkelte medarbejder, til et kollektivt niveau, hvor man abstraherer
fra den konkrete sag og i stedet diskuterer mere principielt, hvordan man pa
virksomheden gnsker at agere. Problemet med at lafte individuelle sager til et
kollektivt principielt niveau forgges yderligere af, at man pa flertallet af mikro-
virksomhederne ikke har nogen medarbejderrepraesentanter eller formelle struk-
turer (Navrbjerg et al. 2010). Der findes dermed ikke blandt medarbejderne
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nogen personer, som med udgangspunkt i deres hverv og med det mandat og
den beskyttelse, det giver, kan lgfte sagerne kollektivt. Ligeledes findes der ikke
noget formelt forum, hvor medarbejdere og ledelse pa systematisk vis mades og
diskuterer den type problemstillinger. Der findes ikke pa nuverende tidspunkt
litteratur, som beskeftiger sig med konsekvenserne heraf, men man kan frygte,
at problemstillinger omkring det psykiske arbejdsmiljg i vid udstraekning indi-
vidualiseres. Det vil vaere interessant at undersgge om, det er sveerere pa mikro-
virksomheder at skjule eventuelle problemer med det psykiske arbejdsmiljg i
leengere tid, og ejerledernes bevidsthed omkring problemet derfor er stgrre end i
starre virksomheder. Tilsvarende om konsekvenserne af et darligt psykisk ar-
bejdsmiljg bliver starre i mikrovirksomheder end i stagrre virksomheder, fordi
man maske kan individualisere problemet, men hvor den enkelte med problemet
samtidig udger en starre del af den samlede virksomhed. Det vil veere relevant
at undersgge disse problemstillinger nermere.

Proaktivt eller reaktivt arbejdsmiljgarbejde

Man kan generelt dele udfordringerne for mikrovirksomheder i forhold til det
psykiske arbejdsmiljg i to grupper; én gruppe udfordringer, som omhandler det
Igbende forebyggende arbejde med psykisk arbejdsmiljg, og en anden gruppe
udfordringer, som omhandler problemlgsningen af konkrete udfordringer, nar
de opstar. | forhold til det forebyggende arbejde papeger litteraturen som navnt,
at mikrovirksomhederne har nogle serlige udfordringer i forhold til manglende
viden og erfaring og ressourcer. Studier peger i relation hertil pa, at mikrovirk-
somhederne sjeldnere opsgger radgivning (Walters 2004). Det skyldes som
nevnt de begraensede ressourcer i mikrovirksomhederne, som gar, at omkost-
ningerne per medarbejder ved at kebe sig til radgivning ude fra ofte vil virke
uoverkommelige, hvilket kan forventes at gge incitamentet til at individualisere
problemet. | de tilfeelde, hvor mikrovirksomheder rent faktisk har inddraget
radgivning udefra, har det vist sig, at alene den nye viden om psykisk arbejds-
miljg blandt ejerlederne har haft en gavnlig effekt ved ogsa at @ge bevidstheden
om vigtigheden af at arbejde med psykisk arbejdsmilje. Studierne viser samti-
dig, at radgivningens konkrete form har stor betydning for, hvor vellykket resul-
tatet bliver. Det er saledes vigtigt, at der er tale om ansigt-til-ansigt radgivning
med ejerlederen, og at radgivningen forankres i ejerlederens og virksomhedens
konkrete virkelighed (Walters 2004; Frick et al. 2005). Spgrgsmal omkring
virksomhedens produktionsforhold, hvorvidt der eksempelvis er tale om en
virksomhed, hvor henholdsvis det fysiske eller psykiske arbejdsmiljg fylder
meget, kan have stor betydning for radgivningen. Det er vigtigt i forhold til
kontakten til mikrovirksomhederne at tage hgjde for, om kontakten har en intern
forankring hos en eller flere ansatte i virksomheden eller en ekstern forankring i
konsulenter, som forsvinder efter afslutningen pa et forlgh, da det har stor be-
tydning for aktarernes legitimitet og troveerdighed i virksomhederne (Walters
2004).
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Regionale arbejdsmiljareprasentanter

En af de mulige lgsninger, som flere studier fra udlandet peger pa i forhold til
arbejdet med arbejdsmiljg pa mikrovirksomheder, er muligheden for at benytte
regionale eller territoriale arbejdsmiljgreprasentanter (Walters 2004; Frick &
Walters 1998; Frick et al. 2005; Andersson 2011; ECON 2007). Ordningen med
regionale sikkerhedsreprasentanter (regionala skyddsombud) er mest udviklet i
Sverige, hvor de udvalges af de faglige organisationer. Det precise antal regio-
nale sikkerhedsreprasentanter i Sverige er usikkert, men tilbage i 2010 havde
man mere end 1.800 regionale sikkerhedsreprasentanter fordelt over hele landet
og alle brancher ( Andersson et al. 2011). Omregnet til fuldtidsmedarbejdere
drejer det sig om 273 regionale sikkerhedsrepraesentanter. Den store forskel
mellem antallet af personer, som fungerer som regionale sikkerhedsrepraesen-
tanter og antallet af omregnede fuldtidsstillinger er udtryk for, at stgrstedelen af
repraesentanterne fungerer pa deltid.

Ordninger med regionale sikkerhedsrepraesentanter findes ogsa i mindre ud-
viklede former i bade Norge, dele af Spanien, det nordlige Italien, Australien og
Storbritannien®.

Vi tager her udgangspunkt i ordningen i Sverige, fordi det er her ordningen
er mest udviklet. I Sverige kraever det, at minimum en medarbejder pa en ar-
bejdsplads er medlem af den relevante faglige organisation for, at de regionale
sikkerhedsrepreesentanter kan deekke virksomheden. Regionale sikkerhedsre-
preesentanter kan dog ikke veere pa virksomheder, hvor man har etableret en
sikkerhedskomité. Da det er klart mest udbredt pa starre virksomheder, betyder
det, at de regionale sikkerhedsrepraesentanter primart kommer pa sma virksom-
heder. Her kan de ogsa vare pa virksomheder, hvor man i forvejen har valgt en
sikkerhedsrepreesentant. Opgaven for den regionale sikkerhedsreprasentant er
her primeert at stotte den lokalt valgte sikkerhedsreprasentant. Ellers er en pri-
maer opgave for de regionale sikkerhedsreprasentanter netop at arbejde for at
sikre, at virksomhederne far valgt en lokal sikkerhedsreprasentant og at aktive-
re og statte arbejdet med arbejdsmiljg. Det kan bl.a. have karakter af oplysning
og uddannelse af bade medarbejdere og arbejdsledere. De regionale sikkerheds-
repreesentanter kan dermed spille central rolle i forhold til radgivningen pa
mikrovirksomhederne. Det stiller dog nogle krav til den made, de forvalter de-
res rolle pa. Som tidligere naevnt stilles der saledes krav til eksterne aktgrers
legitimitet og troveerdighed i forhold til bade ejerlederne og medarbejderne
(Frick & Walters 1998).

® Indtil i 4r har ordningen med ’regionale verneombud’ i Norge kun omfattet virksomheder inden for bygge og
anleg. Fra 1. marts 2013 er 12 regionale verneombud desuden ansat til at varetage opgaver inden for hotel,
restauration og rengaring. | Spanien fungerer ordningen med regionale sikkerhedsrepraesentanter i omraderne
Katalonien, Navarra og Asturien. | Italien fungerer ordningen med territoriale sikkerhedsrepraesentanter
primert i den nordlige del, hvor fagforeningerne star staerkest. I Storbritannien fungerer ordningen med ’ro-
ving safety representatives’ inden for landbrug (Walters 1997). Frick & Walters (1998) peger desuden pé, at
tilsvarende ordninger i hvert fald tidligere har eksisteret i forskellige afskygninger i Greekenland og Frankrig.
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Selvom de regionale sikkerhedsrepraesentanter har til opgave at sikre dialog
pé virksomhederne, kan de pa nogle virksomheder blive opfattet som outsidere,
fordi de bliver opfattet mere som inspektgrer end ressourcepersoner. Det skyl-
des deres relativt begraensede tidsmaessige tilstedevarelse i de enkelte virksom-
heder. Det omtales ikke direkte i litteraturen, men det er nerliggende at forestil-
le sig, at det faktum at de regionale sikkerhedsreprasentanter udpeges af de
faglige organisationer kan have betydning i forhold til seerligt ledelsernes opfat-
telse af deres rolle. Frick & Walters (1998) har peget pa, at de regionale sikker-
hedsrepraesentanter ofte ender med en inspicerende rolle, hvor de primaert bru-
ger deres tid i virksomhederne til at inspicere den aktuelle status pa arbejdsmil-
joet. Repraesentanternes position som outsidere kan pa den anden side ogsa have
den positive effekt, at de, hvis ellers de kan sikre opbakning hos medarbejdere
og ledelse, kan lgfte personsager fra det individuelle til det kollektive niveau,
fordi de ikke er personligt engageret i konflikten.

Det omtales ikke direkte i studierne, men man kunne frygte, at den inspice-
rende tilgang kan gere det svaert at medvirke til skabelsen af en frugtbar lgbende
dialog mellem parterne, ogsa efter de regionale reprasentanter forsvinder igen.
Det kunne derfor veere interessant at belyse, om den inspicerende tilgangs gavn-
lig effekt i forhold til arbejdsmiljget primeert er i relation til det fysiske ar-
bejdsmiljg, som qua tilstedeveerelsen af konkrete graenseveerdier egner sig bedst
til en kontrol-tilgang, mens det psykiske arbejdsmiljg omvendt egner sig bedre
til en dialogorienteret procestilgang. Er det tilfeeldet, vil det saledes kreeve, at
repreesentanterne far tilstreekkeligt med tid til at skabe en tillidsfuld relation til
bade medarbejdere og ledelse, hvis ordningen med regionale sikkerhedsreprae-
sentanter skal fa en gavnlig virkning. Samtidig peger Frick og Walters (1998)
pa, at det vil kraeve, at repraesentanterne uddannelses- og erfaringsmaessigt er
klaedt pa til arbejdet med at skabe relationer til parterne lokalt. Hvis det ellers
kan lykkes, vil det kunne gare det muligt at medvirke til at formalisere og sy-
stematisere arbejdet med det psykiske arbejdsmiljg pa mikrovirksomhederne.
Det vil dog som med alt arbejdet med psykisk arbejdsmiljg kraeve, at serligt
ejerlederne accepterer denne form for repraesentation og gar aktivt ind i arbej-
det. Dermed er det stadig et dbent spgrgsmal, hvordan det fortsatte arbejde med
psykisk arbejdsmiljg i virksomhederne forankres, nar de regionale repraesentan-
ter er vaek.

Sma og mellemstore virksomheder (10-34 ansatte)

Graensen mellem mikrovirksomheder og hvad vi her har valgt at kalde sma
virksomheder er som tidligere naevnt primeert begrundet i forskelle i forhold til,
hvilke krav arbejdsmiljglovgivningen stiller i forhold til etablering af AMO og
valg af AMR. De mindste af virksomhederne inden for gruppen af sma virk-
somheder deler sdledes mange karakteristika med mikrovirksomhederne, bl.a. i
forhold til ejer-/ledelsesstrukturer. Af Tillidsrepraesentantundersggelsen 2010
(Navrbjerg et al. 2010) fremgik det, at bare 14 % af alle virksomhederne i un-
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dersggelsen ikke havde et sikkerhedsudvalg, enten som selvstendigt forum eller
som del af et sammenlagt udvalg. Noget tyder dermed pa, at det hovedsageligt
er mikrovirksomhederne, som slet ingen formelle fora har. Tillidsrepreesentant-
undersggelsen viste nemlig, at kun 18 % af de mindste virksomheder i undersg-
gelsen med mellem fem og ni ansatte havde et sikkerhedsudvalg. Undersggelsen
viste desuden, at det "kun’ var 74 % af de smé virksomheder med mellem 10 og
24 ansatte, der havde enten et selvstaendigt arbejdsmiljgudvalg eller et sammen-
lagt udvalg. Tendensen er endnu tydeligere i forhold til valget af tillidsrepree-
sentanter og arbejdsmiljgrepreesentanter. Mens bare 7 % af virksomhederne i
undersggelsen med mellem fem og ni ansatte har en tillidsrepraesentant, er tallet
37 % for virksomheder med mellem 10 og 24 ansatte. Billedet er det samme for
arbejdsmiljarepraesentanter, hvor andelen dog er noget stgrre. Her har 42 % af
de mindste virksomheder en arbejdsmiljgreprasentant, mens det samme er til-
feeldet for 86 % af virksomhederne med 10 til 24 ansatte. | forhold til formalise-
ring af samarbejdet i virksomhederne er der altsa veesentlige forskelle mellem
mikrovirksomhederne og de sma virksomheder. Konsekvenserne af denne for-
malisering for arbejdet med det psykiske arbejdsmilje vender vi tilbage til ne-
denfor.

Mere formaliseret og selvsteendigt arbejdsmiljgarbejde

Litteraturen peger samtidig pa, at det ikke kun er i forhold til formaliseringen af
samarbejdet i de sma og mellemstore virksomheder, at arbejdet med det psyki-
ske arbejdsmiljg adskiller sig fra mikrovirksomhederne. En maske afledt effekt
af formaliseringen af samarbejdet og dermed etableringen af et eller flere for-
melle samarbejdsfora er sledes, at arbejdsmiljgarbejdet far en mere selvsten-
dig karakter. Det skyldes, at starrelsen i de sma virksomheder i modsatning til i
mikrovirksomhederne overskrider greensen for, at alle kan kende hinanden,
samtidig med at ledelsesopgaver pga. virksomhedernes starrelse og tilstedevae-
relsen af flere ledere i en del tilfeelde uddelegeres af den gverste leder (Frick &
Walters 1998; Frick et al. 2005; Hasle & Limborg 2006). Dermed bliver det
ogsa pa godt og ondt sveerere for den gverste ledelse at udgve et teet personligt
lederskab i forhold til alle medarbejdere. Det kan pavirke det psykiske arbejds-
miljg for medarbejderne, at de i mindre grad end i mikrovirksomhederne bliver
hart eller har medindflydelse i det daglige arbejde. Samtidig inddrages de ogsa
mindre i de strategiske beslutninger, fordi der i takt med, at virksomhederne
bliver starre, i hgjere grad etableres egentlige ledelsesgrupper, som varetager de
strategiske beslutninger. Udviklingen af en vis form for formel organisering
generelt i virksomheden og etablering af egentlige ledelsesstrukturer kan sam-
men med oprettelsen af AMO, samt valget af arbejdsmiljagrepraesentanter og
tillidsrepraesentanter veere med til at sikre arbejdet med arbejdsmiljg en mere
selvsteendig karakter. Det kunne vare relevant at undersgge, om det ogsa har
den konsekvens, at arbejdet i mindre grad underordnes andre hensyn til eksem-
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pelvis ressourcer i virksomheden, fordi de flere (ledelses)ressourcer betyder, at
der ogsa samlet set er flere ressourcer til arbejdet med arbejdsmiljg.

Sidevognsproblematikken — arbejdsmiljgarbejdet ikke en del af ledelsesbeslut-
ninger?

Der kan dog ogsa vere ulemper ved dette. Arbejdsmiljgets mere selvstendige
placering kan samtidig have den konsekvens, at den gverste ledelse kan mene,
at arbejdet med arbejdsmiljg har faet et selvstaendigt forum, hvorfor det ikke
behegver inddrages i mere generelle strategiske overvejelser — trods krav om det
modsatte i lovgivningen. Denne problematik omtales i mange studier som den
sakaldte sidevognsproblematik, hvor udskilningen af arbejdsmiljgarbejdet med-
farer en afkobling fra de generelle strategiske overvejelser (se bl.a. Frick 1990;
Frick 1994; Hasle 2001; Frick & Walters 1998; Busck et al. 2010). Problema-
tikken ses primeert i starre virksomheder og vil derfor blive praesenteret naerme-
re i afsnittet om de mellemstore og store virksomheder. Selv om lovgivningens
krav om etablering af en AMO og valg af en AMR sikrer , at arbejdsmiljgarbej-
det far en mere selvsteendig karakter, er det dog ikke ensbetydende med, at ar-
bejdet med det psykiske arbejdsmiljg alene af den grund bliver bedre. Det krae-
ver ogsa, at ledelsen engagerer sig i arbejdet.

Problematikken omkring det at Igfte problemstillinger fra et individuelt til et
kollektivt niveau, som isar er fremtreedende i mikrovirksomhederne, er ikke
behandlet seerskilt for de mindste af de sma virksomheder med op til eksempel-
vis 20 ansatte, men man kunne have en formodning om, at det tillige kunne
veere et problem pa de mindste af de sma virksomheder. Det skyldes, at det ogsa
her ma forventes ofte at vaere et problem at lgfte problemstillinger med det psy-
kiske arbejdsmiljg kollektivt, hvis virksomheden er sa lille, at alle kender alle.
Etableringen af en AMO skaber dog et forum, hvor medarbejderne kan bringe
problemstillinger op pa et principielt plan. Desuden sikrer valget af en eller flere
AMR (eller TR), at der i virksomheden findes medarbejderrepraesentanter med
et eksternt givet mandat, som kan vaere med til at lgfte sagerne gennem deres
rolle som repraesentanter for medarbejdernes interesser. En ting er dog de for-
melle rammer — en anden er virkeligheden pa virksomhederne. | praksis kan det
i sma organisationer veere svert at abstrahere fra den enkelte sag. Det vil i sa
fald ofte kraeve, at parterne forud for en sadan sag har fastlagt rammer for,
hvordan man konkret vil handtere sager omkring psykisk arbejdsmiljg, hvis de
dukker op. Samtidig peger llsge (2005) pa, at problematikken omkring psykisk
arbejdsmiljg ofte er, at de i en eller anden form involverer ledelsen.

Medarbejderrepreasentanter betyder bedre arbejdsmiljo...

Som naevnt ovenfor kan tilstedeveerelsen af medarbejderrepraesentanter i virk-
somhederne have betydning for arbejdet med det psykiske arbejdsmiljg. Adskil-
lige studier peger saledes pa betydningen af medarbejderrepraesentanter (se bl.a.
Frick et al. 2005; Frick & Walters 2000; Walters & Nichols 2007; Walters
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2003; Walters 2006; Eaton & Nocerino 2000; Busck et al. 2010). Det er dog
vigtigt at pointere en raeekke forbehold: For det farste omhandler studierne for
starstedelens vedkommende om arbejdsmiljg bredt set og ikke kun psykisk ar-
bejdsmiljg. For det andet hviler en reekke af de udenlandske studiers betoning af
medarbejderreprasentanternes store betydning for arbejdet med arbejdsmiljg
pa, at man i de lande, der studeres, ikke har den samme tradition for medarbej-
derrepraesentation pa virksomhederne, som man har i Danmark. Frick et al.s
(2005) og Frick og Walters’ (2000) studier af svenske forhold og Busck et al.s
studier med udgangspunkt i Danmark er undtagelser. Uafhangigt af sammen-
ligningsgrundlaget konkluderer studierne over en bred kam, at medarbejderre-
praesentation har en positiv effekt pa arbejdet med arbejdsmilje. Frick og Wal-
ters’ (2000) internationale litteraturreview peger desuden pa, at medarbejderre-
praesentanternes betydning afhanger af opbakningen fra fagforeninger, som
bl.a. kan medvirke til at lgfte individuelle sager til et principielt niveau og som
desuden kan bidrage med en omfattende viden om arbejdsmiljg.

... men hvad er arbejdsmiljorepreesentantens status?

Busck et al. (2010) peger i den sammenhang pa, at netop fagforeningens op-
bakning til arbejdsmiljerepraeesentanterne i Danmark kan vaere begranset af, at
arbejdsmiljereprasentanten i overensstemmelse med lovgivningen veelges
blandt alle medarbejdere, uden skelen til hvorvidt medarbejderne er medlemmer
af fagforeninger eller ej. Det kan have betydning for, hvordan arbejdsmiljgre-
praesentanten betragtes af fagforeningerne, men ogsa af ledelsen og de gvrige
medarbejderreprasentanter. Navrbjerg et al. (2010) behandler i en delrapport til
Tillidsrepraesentantundersggelsen netop spgrgsmalet om arbejdsmiljgrepraesen-
tantens relation til fagforeningerne, ledelsen og tillidsrepraesentanter. Et af de
centrale spgrgsmal hér er, hvorvidt fagforeningerne sa sikkerhedsrepreaesentan-
terne som organisationsrepreesentanter eller ej. Undersggelsen viste, at mens 76
% af afdelingsrepraesentanterne sa sikkerhedsrepraesentanterne som organisati-
onsrepraesentanter, som bl.a. kunne spille en central rolle i forhold til bl.a. orga-
nisering, var det samme tilfeeldet for en vaesentlig mindre andel af sikkerhedsre-
prasentanterne selv. Sikkerhedsreprasentanternes opfattelse af deres egen rolle
kan eventuelt ses som en konsekvens af, at over halvdelen af dem aldrig er i
kontakt med fagforeningen. For denne gruppe af repraesentanter spiller fagfor-
eningen altsa ingen eller kun en lille rolle. Vender man sig mod ledernes opfat-
telse af sikkerhedsrepreaesentanterne, mener hele 88 % ikke, at sikkerhedsreprae-
sentanterne er at betragte som organisationsrepraesentanter. Det betyder ikke, at
de ikke er tilfredse med samarbejdet med sikkerhedsreprasentanterne; mere end
to-tredjedele af lederne mener séaledes, at samarbejdet er godt eller szrdeles
godt. De opfatter dem blot anderledes end tillidsrepraesentanterne. Starstedelen
af sikkerhedsrepraesentanterne opfatter da ogsa relationen til ledelsen positivt.
Hele tre-fjerdedele af sikkerhedsrepraesentanterne i undersggelsen oplever sale-
des, at ledelsen er villig til at foretage de arbejdsmiljemaessige forbedringer,
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som sikkerhedsreprasentanten foreslar, og 65 % finder, at ledelsen prioriterer
arbejdsmiljgarbejdet hgjt. Generelt set giver undersggelsen et billede af en vel-
fungerende relation mellem sikkerhedsrepraesentanter og ledelse, med en klar
rollefordeling.

Arbejdsmiljgrepreesentantens tilgang til det psykiske arbejdsmiljg

Christiansen og Limborg (2005) peger pa, at der findes fire positioner i forstael-
sen af det psykiske arbejdsmilja. Netop forskellene i forstaelsen af det psykiske
arbejdsmiljg kan maske have betydning for relationen mellem arbejdsmiljare-
praesentanten og ledelsen og dermed pavirke de to aktarers vurdering af hinan-
den og samarbejdet. Christiansen og Limborg identificerer fire positioner, som
repraesenterer tilgange, som arbejdsmiljarepraesentanten og andre interessenter
op virksomheden kan indtage i forhold til arbejdet med det psykiske arbejdsmil-
j2:

o arbejdsmiljgpositionen
e driftspositionen

o udviklingspositionen
o trivselspositionen

Arbejdsmiljgpositionens rolle er primart at vaere handhaever eller forhandler for
medarbejderne for at sikre, at arbejdsvilkarene for det givne stykke arbejde kan
forbedres eller justeres og derved afhjalpe eller forebygge eventuelle negative
konsekvenser af arbejdet. Positionen er udbredt blandt klassiske sikkerhedsre-
praesentanter. Driftspositionen har fokus pa det psykiske arbejdsmiljg og de
organisatoriske og sociale rammer for arbejdet, fordi det ses som en forudsat-
ning for at styre og optimere en moderne produktionsproces. Det psykiske ar-
bejdsmiljg ses hermed som et middel til et overordnet mal om at gge produktivi-
teten. Positionen er udbredt blandt ingenigrer, specialiserede og strategisk ten-
kende ledere. Udviklingspositionen ser i modseetning hertil et godt psykisk ar-
bejdsmiljg som et mal i sig selv. Positionen ser arbejdet og dets vilkar som for-
hold, der kan udvikles og forandres og derved vaere med til at tilpasse virksom-
heden til nye krav ved at skabe motiverede og omstillingsparate medarbejdere.
Positionen er udbredt blandt udviklingsorienterede ledelsesreprasentanter, per-
sonaleansvarlige og tillidsrepraesentanter. Trivselspositionen opfatter medarbej-
dernes velvare og engagement som bade et mal og et middel. Opfattelsen er, at
medarbejdere, der har det godt og trives pa arbejdet, producerer mere til gavn
for virksomheden. Positionen er udbredt i HR-afdelinger, hvor eksempelvis
konsulenter kan have ansvaret for at udvikle indsatser med fokus pa medarbej-
dernes sundhed og trivsel.

Christiansen og Limborg (2005) peger hermed pa, at der pa forskellige ar-
bejdspladser og i princippet ogsa pa samme arbejdsplads kan vere forskellige
forstaelser af psykisk arbejdsmiljg. Den tilgeengelige litteratur giver ikke pa
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nuveerende tidspunkt svar pa, hvorvidt modstridende forstaelser af det psykiske
arbejdsmiljg og lgsningen af eventuelle problemstillinger mellem eksempelvis
ledere og arbejdsmiljgrepraesentanter influerer parternes opfattelse af samarbej-
det. Felbo-Kolding og Mailand (2012) har dog papeget, at kvaliteten af samar-
bejdet i hgj grad er afhangig af, hvorvidt der er et match mellem parternes for-
staelse af problemstillinger.

Det er derfor veerd fremadrettet at se neermere pa, dels hvilken betydning det
kan have, hvis parternes forstaelser er modstridende, dels hvordan man kan
opna en falles forstaelse eventuelt gennem inddragelse af eksterne aktgrer. Li-
geledes er det begreenset, hvad den tilgaengelige litteratur kan sige om, hvor
udbredt de forskellige forstaelser er, afhangig af virksomhedernes starrelse og
branchetilhgrsforhold. Pa baggrund af en serkaersel pa data fra Tillidsrepraesen-
tantundersggelsen (Navrbjerg et al. 2010) er det dog muligt at komme nogle af
disse forhold lidt nsermere. Af denne serkersel fremgar det bl.a., at en starre
andel af sikkerhedsrepraesentanterne pa de mindste arbejdspladser med under
fem ansatte mener, at ’lovgivning er vigtigere end forhandling, nér jeg skal sik-
re et godt arbejdsmilje for mine kolleger’. Mens 59 % af sikkerhedsreprasen-
tanterne pa de mindste arbejdspladser er helt eller delvist enige heri, er det
samme tilfeldet for 40 % af sikkerhedsrepraesentanterne pa de starste virksom-
heder med mere end 500 ansatte. Der er samtidig en generel tendens til, at ande-
len af sikkerhedsrepraesentanter, som tilskriver lovgivning en starre rolle end
forhandling, falder i takt med, at virksomhedernes starrelse stiger. Med det in
mente er det interessant, at en sterre andel af sikkerhedsrepraesentanterne pa de
sma virksomheder mener, at de er klaedt godt nok pa, nar de taler med ledelsen.
Der er ingen umiddelbar forklaring pa dette, hverken i data fra Tillidsrepreaesen-
tantundersggelsen eller andre steder i litteraturen. Men i forlengelse af litteratu-
rens generelle betoning af lederne i mikrovirksomheders begransede tid, viden
og erfaring, kunne én forklaring veere, at sikkerhedsreprasentanterne i mikro-
virksomhederne mener, at de relativt set er godt kleedt pa pga. ledernes begraen-
sede kompetencer set i forhold til professionaliserede personaleledere med HR-
afdelinger i ryggen pa store virksomheder. Og maske er det ogsa dem, der tager
initiativet, nar der skal arbejdes med arbejdsmiljget.

Rollefordeling mellem arbejdsmiljgrepreesentanter og tillidsreprasentanter
Udover sikkerhedsrepraesentanternes forstaelse af det psykiske arbejdsmilje og
relationen til ledelsen peger Tillidsrepraesentantundersggelsen (Navrbjerg et al.
2010) pa, at der kan veere en serlig udfordring i relationen mellem arbejdsmilje-
repraesentanter og tillidsrepraesentanter i forhold til arbejdet med det psykiske
arbejdsmiljg. Udfordringen bestar i at finde en velfungerende rollefordeling
mellem parterne, s& man udnytter begge rollers forskellige mandat og baggrund.
I undersggelsen fungerer 14 % af sikkerhedsrepraesentanterne ogsa som TR pa
arbejdspladsen. Generelt konkluderer undersggelsen, at bade tillidsrepraesentan-
ter og sikkerhedsreprasentanter vurderer samarbejdet mellem dem positivt, og
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at tillidsrepreaesentanter generelt er mere positive end sikkerhedsrepraesentanter.
Mere end halvdelen af begge grupper vurderer endvidere, at de to rollers opga-
ver er klart adskilte, men at der er behov for sparring og koordinering mellem
de to. Nar man ser nermere pa, hvilke konkrete opgaver henholdsvis tillidsre-
prasentanter og sikkerhedsrepraesentanter vurderer overlapper eller er adskilte,
viser det sig, at der er en klar tendens til, at netop opgaverne med relation til det
psykiske arbejdsmiljg befinder sig i en grazone mellem tillidsrepraesentanter og
sikkerhedsrepraesentanter. Omkring to-tredjedele af bade tillidsrepraesentanter
og sikkerhedsrepraesentanter vurderer saledes, at stressrelaterede problemer og
forebyggelse heraf, samt problemer med forebyggelse af mobning og chikane er
feelles ansvarsomrader for tillidsrepraesentanter og sikkerhedsrepraesentanter. |
forhold til problemstillinger med det fysiske arbejdsmiljg er tallene henholdsvis
42 % for tillidsrepraesentanter og 29 % for sikkerhedsrepraesentanter. Undersg-
gelsen peger dermed pa at TR og AMR er enige om, at sarligt arbejdet med det
psykiske arbejdsmiljg kraever, at begge er inddraget og arbejder sammen. Un-
dersggelsen viser samtidig, at afdelingsrepraesentanterne fra fagforeningerne i
vid udstreekning har samme opfattelse af det psykiske arbejdsmilje som en fel-
les opgave. | afsnittet om de starste virksomheder vender vi tilbage til relationen
mellem arbejdsmiljgrepraesentanter og tillidsrepraesentanter i forbindelse med
sammenlagninger.

SU’s rolle behandles ogsa narmere i dette afsnit, da udbredelsen af SU er
begraenset i de sma virksomheder, sa selvom der pa det statslige omrade er krav
om etablering af et SU ved 25 ansatte, er det undtagelsen, der bekrafter reglen.
Som med andre problemstillinger, som er mest udtalt inden for en eller flere
starrelsesgrupperinger, udelukker det ikke, at problemstillingen ogsa kan have
relevans for andre starrelsesgrupperinger. Det ma dog forventes, at sidevogns-
problematikken omkring arbejdsmiljgorganisationens status i virksomheden i
forhold til eksempelvis SU er den samme pa de virksomheder, hvor begge fora
eksisterer, uafhaengigt af virksomhedens starrelse.

Store virksomheder (35 eller flere ansatte)

Vender vi os mod de store virksomheder med 35 eller flere ansatte, er virksom-
hederne bl.a. kendetegnet ved i hgjere grad end de sma virksomheder at have
udviklede samarbejdsstrukturer. Det er saledes, her den starste andel af virk-
somhederne har SU og TR, ligesom AMR og AMO i to niveauer er pabudte. De
forhold betyder, som tidligere naevnt, at det sarligt er i de store virksomheder,
at erfaringer med sammenleagning af SU og AMO er relevante. Det er vigtigt
indledningsvis at pointere, at selvom sammenlagte strukturer er mere udbredte
blandt de starre virksomheder og serligt er meget udbredte inden for den kom-
munale sektor og i regionerne, sa er sammenlagninger inden for bade den stats-
lige og private sektor selv i store virksomheder stadig undtagelsen, der bekraef-
ter reglen om enten ingen formelle strukturer eller adskilte strukturer. Mange
udfordringer i forhold til arbejdet med psykisk arbejdsmiljg udspringer desuden
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af virksomhedernes starrelse. Starre virksomheder er nemlig ofte opdelt i min-
dre enheder, og det medfarer vaesentlig forskellige rammer for arbejdet med
psykisk arbejdsmiljg i forhold til hvad vi ser i de mindste virksomheder, hvor
den gverste leder kender alle medarbejdere personligt.

Fordi arbejdssteder inden for den offentlige sektor som udgangspunkt ofte
vil vaere en del af en storre *virksomhed’ som eksempelvis en kommune, er
formelle samarbejdsstrukturer, som det fremgik ovenfor, seerligt udbredt inden
for den offentlige sektor. Udbredelsen af sammenlagte SU og AMO strukturer i
kommunerne, regionerne og staten gar desuden, at den offentlige sektor serligt
er i fokus i det fglgende.

Generelle problemstillinger vedrgrende arbejdsmiljgarbejdet i store virksom-
heder

Far vi vender os mod de forhold, der ger sig geeldende i forhold til arbejdet med
psykisk arbejdsmiljg i sammenlagte strukturer mere specifikt, skal vi indled-
ningsvis pege pa en raekke af de problemstillinger, der mere generelt gar sig
geeldende i forhold til arbejdsmiljearbejdet i store virksomheder. Frick et al.
(2004) peger saledes pa en raekke enten interne eller eksterne forhold, som pa
forskellig vis er relateret til arbejdsmiljgarbejdet. Eksterne forhold skal forstas i
forhold til det konkrete lokale samarbejde mellem parterne pa arbejdspladsen.
Frick et al. peger saledes pa, at lederne i store virksomheder kan have svert ved
at tage ansvaret for arbejdsmiljgarbejdet pa sig, fordi ansvaret for arbejdsmiljget
ofte delegeres nedad i organisationen uden tilstreekkelig klarhed omkring an-
svarsfordeling, ressourcer og stette til mellemlederne. Samtidig bliver den stra-
tegiske ledelse af operationer afkoblet fra den operative produktionsledelse. En
reekke eksempler illustrerer problemstillingen omkring placeringen af ansvaret:
I store virksomheder med flere arbejdspladser, som reelt fungerer som enkelte
arbejdsgivere, styres rammerne alligevel centralt i virksomhederne. Det kan
skabe uklarhed omkring hvem, der har ansvaret. Sarligt i de tilfeelde, hvor pro-
duktionen sker i netvaerk, hvor formelt selvstendige virksomheder styres gen-
nem kontrakter — det kan ses i forbindelse med eksempelvis franchisekonstruk-
tioner, hvor frachisetagerne formelt er ansvarlige for arbejdsmiljget, som i prak-
sis i vid udstraekning styres centralt i franchisekaden. Et andet seerligt eksempel
pa udfordringerne forbundet med kontraktstyring ses inden for den offentlige
sektor, hvor udlicitering af offentlige opgaver kan skabe nogle arbejdsrammer
for de virksomheder, som byder ind pa opgaverne, som skaber stress. Det skyl-
des, at de politiske opdragsgivere ikke i tilstreekkelig grad tager arbejdsmiljg-
forhold med i forhold til deres politiske beslutningsprocesser (Frick et al. 2004).
En anden gruppe af forhold findes internt i virksomhederne, hvor lederne i
nogle tilfelde har begreensede muligheder for at varetage ledelsen af arbejds-
miljgarbejdet. Det skyldes bl.a., at store virksomheder, hvor produktionen er
decentraliseret, ofte sparer pA mellemledere. Det betyder, at (mellem)lederne i
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mange tilfeelde har *ansvaret’ for (for) mange medarbejdere pa én gang og der-
for har sveert ved at finde tid til at samarbejde med tillidsreprasentanterne, til at
tale med de enkelte medarbejdere, samt til mere langsigtet at planlzegge arbejdet
med arbejdsmiljg. Problemstillingen minder om den tidligere omtalte fra
mikrovirksomheder, hvor arbejdsmiljgarbejdet nedprioriteres af (ejer)ledere
med begransede tidsmaessige ressourcer. En anden problemstilling, som ram-
mer mellemledere, er, nar generelle nedskeringer i virksomhederne rammer
HR-afdelingerne. Det betyder nemlig, at de lokale mellemledere har mindre
stette i forhold til arbejdsmiljgarbejdet lokalt. Nar de tidligere HR-funktioner i
stedet flyttes til linjeorganisationen forsvinder det strategiske fokus pa arbejds-
miljgarbejdet. Yderligere medfarer nedskeringer og omstruktureringer ogsa
ofte en omplacering af ledere. Det betyder, at, de enkelte ledere har en lav anci-
ennitet i forhold til samarbejdet med medarbejderne, og det kan gere det sveert
at opbygge en tillidsbaseret relation som grundlag for det generelle samarbejde
mellem medarbejdere og ledelse. Studier har som navnt vist, at en tillidsbaseret
relation mellem leder og medarbejderrepraesentanter er veesentlig for at sikre et
godt samarbejde (Agervold 2002; Epinion 2007; Felbo-Kolding & Mailand
2012). De samme omstruktureringer kan betyde, at ledere ofte er ansvarlige for
flere projekter pa en gang, og at deres opmarksomhed og initiativ i forhold til
arbejdet med arbejdsmiljg derfor bliver delt.

En mere generel problemstilling er, at stadig flere medarbejdere har atypiske
ansattelser, hvilket gar dem mindre tilbgjelige til at sige fra over fra ledelsen af
frygt for deres ansettelsesmassige situation. Samtidig kan det ogsa sveekke
sammenholdet internt pa medarbejdersiden mellem henholdsvis fast ansatte og
Igsere ansatte.

En anden problemstilling er, at det kan veere svart for de lokale parter at se,
hvor en organisatorisk problemstilling stammer fra rent beslutningsmaessigt, da
den i alle tilfeelde findes hgjere oppe i ledelseshierarkiet (Frick et al. 2004).
Disse problemer kan veere vanskelige at adressere, fordi det rarer ved en af le-
delsens kerneopgaver og dermed er en kritik af ledelsen. Det kan veere sveert
for ledelsen selv at adressere problemet — og medarbejderrepraesentanter treeder
ofte ind i et minefelt, hvis de konfronterer en ledelse med deres manglende ev-
ner som ledere. Usikkerheden om ophavet til beslutningen ger det samtidig
sveert for de lokale parter at arbejde proaktivt i forhold til det psykiske arbejds-
miljg. Dette ses typisk i starre organisationer.

Endelige er der spgrgsmalet om, hvordan og hvornar man skal lgfte pro-
blemstillinger omkring psykisk arbejdsmiljg fra et individuelt til et kollektivt
niveau (llsge 2005). Overordnet viser analyserne, at vilkarene for at lgfte pro-
blemstillinger kollektivt er bedre pa de stgrre virksomheder. Det skyldes, at man
her har formaliserede strukturer, men ogsa at man med den lovpligtige opdeling
i henholdsvis arbejdsmiljegrupper og arbejdsmiljeudvalg far mulighed for at
behandle principielle kollektive problemstillinger i et andet forum og maske
ogsa med en anden personkreds uden aktier i eventuelle konkrete sager (se ogsa
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DIOS 2010). Det gar, at beslutninger kan lgsrives fra deres udgangspunkt og i
stedet blive behandlet pa et principielt niveau, hvorved det ogsa bliver muligt at
distancere sig fra eventuelle lokale (personlige) konflikter. Det er dog samtidig
en vigtig pointe, at ikke alle problemstillinger egner sig til at blive lgfte i et
kollektivt forum. Nogle problemstillinger er saledes personlige og bar behand-
les som personsager. Spargsmalet er, hvordan parterne lokalt afger, hvornar et
individuelt psykisk arbejdsmiljgproblem faktisk har sin oprindelse i en starre
kollektiv problemstilling pa virksomheden.

Yderligere tyder noget pa, at den succes, man har haft med at lgfte problem-
stillinger i forhold til at lgfte den organisatoriske del af arbejdet med psykisk
arbejdsmiljg kollektivt, hviler pa en preemis om, at det sociale arbejdsmilje in-
dividualiseres (llsge 2005). Det betyder, at sager omkring det sociale arbejds-
miljg lgses uden for eksempelvis formelle sammenlagte udvalg, og at der sale-
des ikke formuleres egentlige politikker pa omradet. I stedet forbliver sociale
problemstillinger, ligesom det blev fastlagt med Metodeudvalgets opdeling i
gruppe 1 og 2, et spgrgsmal, som harer direkte under ledelsesretten. Spargsma-
let om, hvad der skal laftes kollektivt i et formelt forum, og hvad der skal lgftes
individuelt, kan tackles ved som minimum at lave klare retningslinjer for, hvad
der lgftes hvor. Det lgser imidlertid ikke eventuelle problemstillinger om, at
sociale problemstillinger individualiseres. Til gengeldsikrer det en forvent-
ningsafstemning mellem parterne, som ger, at parterne er afklarede omkring,
hvordan konkrete sager bedst lgses. Dermed er det muligt at imgdega problem-
stillingen omkring placering af ansvaret i store virksomheder.

Sammenlagte strukturer

Nu vender vi 0s mere specifikt mod de store virksomheder, hvor man har valgt
at sammenlaegge SU og AMO. Nar man taler om sammenlagte strukturer, er det
ngdvendigt indledningsvis at skelne den del af litteraturen, som omhandler par-
ternes erfaringer med processen med at sammenlagge SU og AMO fra den del
af litteraturen, som omhandler parternes erfaringer med det konkrete arbejde
med psykisk arbejdsmiljg i de sammenlagte udvalg. | den begraensede litteratur
er stgrstedelen af fokus pa parternes erfaringer med det konkrete arbejde i sam-
menlagte udvalg, mens kun enkelte publikationer forholder sig direkte til
spgrgsmal om processen i forbindelse med sammenlagningen.

Navrbjerg et al. (2004) forholder sig i deres evaluering af kommunernes ar-
bejde med MED-udvalg direkte til spgrgsmalet om, hvordan processen omkring
sammenlagningen af SIO og SU var, og hvilken betydning processen havde i
forhold til det efterfglgende samarbejde i udvalgene. Sgrensen og Hasle (2004)
forholder sig i deres rapport om sammenlagte udvalg i den private sektor delvist
til processen og pointerer bl.a., at man pa nogle arbejdspladser, efter at have
diskuteret en sammenlagning af udvalgene efterfglgende, valgte alligevel ikke
at leegge dem sammen.
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Processen med sammenleagning har haft meget forskellige udgangspunkter i
hhv. den kommunale sektor/regionerne og i den private sektor. Som udgangs-
punkt var der i den kommunale sektor og regionerne et steerkt gnske om en
sammenlagt struktur fra centralt hold — dvs. fra KL, den daveerende Amtsrads-
foreningen og KTO. | forbindelse med indgaelsen af MED-aftalen var der et
klart pres fra de centrale organisationer for, at man i kommunerne og de davee-
rende amter skulle indfare en sammenlagt struktur (Navrbjerg et al. 2004). Op-
fattelsen var — bade lokalt og centralt — at man centralt havde truffet en felles
politisk beslutning om, at man foretrak sammenlagte udvalg frem for adskilte.
Det var dog formelt set op til den enkelte kommune efter en afklaringsproces at
beslutte, hvorvidt man gnskede at indfgre en sammenlagt én-strenget MED-
struktur, eller om man gnskede at bibeholde den eksisterende to-strengede
struktur med SU og S10. Kravet om at parterne skulle nedseette et forhandlings-
organ fer 15. februar 1997 og drgfte en eventuel sammenlaeg-
ning/organiseringen af samarbejdet medfarte i labet af de fglgende 5-6 ar, at
man i de fleste kommuner og davarende amter valgte en sammenlagning af de
hidtil adskilte organer pa centralt niveau. MED-undersggelsen viste, at uanset
om man valgte at fastholde en to-strenget struktur eller ej, sa betgd alene kravet
om at drgfte organiseringen, at parterne reflekterede over deres eksisterende
praksis. MED-rammeaftalen havde derfor den funktion, at der blev truffet et
bevidst valg af samarbejdsstruktur, hvad enten udfaldet blev et en- eller to-
strenget samarbejdssystem.

Hverken pa statens omrade eller i den private sektor har der eksisteret et til-
svarende krav som i MED-rammeaftalen, og der har i det hele taget ikke pa
samme made veret et centralt pres for at etablere sammenlagte udvalg (Seren-
sen et al. 2009; DIOS 2010). | den private sektor har nogle organisationer dog
promoveret mulighederne for sammenlagning mere end andre, eksempelvis
inden for den finansielle sektor. Det afspejledes i 2004 i en overreprasentation
af sammenlagte strukturer i den finansielle sektor i Sgrensen et al.s studie
(2004). I den private sektor oplevede man ligesom i nogle kommuner, at for-
handlingsprocessen var lang, selvom der var relativt fa konflikter. Enkelte orga-
nisationer har oplevet, at processen har veeret darlig, fordi det virkede, som om
det var noget ledelsen ville gennemtvinge (Serensen et al. 2009). Det skyldtes,
at man ansa det for en forudsaetning for et vellykket efterfglgende samarbejde at
etablere en felles forstaelse. Pa statens omrade rapporterer DIOS, at sammen-
leegningerne i de fleste tilfeelde var resultatet af en lokal beslutning (2010).

Udover den overordnede skelnen mellem en centralt og lokalt initieret sam-
menlegningsproces, er det vaesentligt at fokusere pa, hvad motiverne for gnsket
om en sammenlagning var. Litteraturen peger p4, at baggrunden og motiverne
for sammenlagningen har betydning for resultatet den made, hvorpa der arbej-
des med det psykiske arbejdsmiljg. Det er vigtigt her at gare opmarksom pa, at
litteraturen ofte omhandler arbejdsmiljg som sadan og kun i enkelte tilfeelde
specifikt behandler spargsmalet om psykisk arbejdsmiljg. Litteraturen peger pa
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en raekke forskellige motiver for ssmmenleegningen af SU og AMO(se Navr-
bjerg et al. 2004; Sgrensen et al. 2009; DIOS 2010).

Helt overordnet kan man skelne mellem de overordnede motiver i henholds-
vis den offentlige og private sektor. | den private sektor har motivet til sammen-
leegninger af SU og AMO groft sagt taget udgangspunkt i arbejdsmiljget og
gnsket om at integrere arbejdsmiljgarbejdet bedre med samarbejdssystemet
(Serensen et al. 2009). | den offentlige sektor har en del af motivet ogsa veeret at
hajne arbejdsmiljgarbejdets status, men ogsad medarbejderinddragelse generelt
og medindflydelse og medbestemmelse var et vaesentligt element i den centrale
MED-rammeaftale (Navrbjerg et al. 2004).

Overordnet har der vaeret en raeekke motiver til sammenlagninger i den of-
fentlige sektor:

For det farste var et centralt gnske for bade medarbejdere og ledere gnsket
om at fremme arbejdsmiljgets status. | denne motivation lzegges veegten pa, at
arbejdsmiljg hidtil er blevet behandlet stedmoderligt, og at en sammenlagning
skal sikre det en mere central placering. Denne opfattelse er relateret til den
sakaldte sidevognsproblematik, da det netop er opfattelsen af, at arbejdsmiljgar-
bejdet afkobles fra de strategiske beslutninger i virksomheden, som laegges til
grund for gnsket. Hasle formulerer sidevognsproblematikken som et spgrgsmal
om, at det ikke er lykkedes at inkorporere diskussioner omkring arbejdsmilja i
centrale planlagnings- og beslutningsprocesser (Hasle 2001; se bl.a. ogsa Jen-
sen 1997; Sgrensen et al. 2009). Det skyldes ifglge Hasle, at AMO i praksis har
veeret baseret pa en usystematisk ad hoc indsats med begranset fokus pa den
forebyggende indsats, uden inddragelse i planlaegning og indkab, og hvor arbej-
det i hgj grad har veeret afhaengig af enkeltpersoners engagement (Hasle 2001).
Tilsvarende tendenser til afkobling er set i Norge og Sverige (se Frick 1994).
Det var et udbredt hab i forbindelse med diskussionerne om sammenlaegning i
kommunerne blandt bade ledere og medarbejdere, at man ved at fa bragt arbej-
det med arbejdsmiljgarbejdet ind i samarbejdssystemet (SU) kunne sikre en
starre legitimitet og ikke mindst beslutningskompetence, fordi den gverste le-
delse er repraesenteret her (Navrbjerg et al. 2004). Samtidig var forventningen,
at alene det at fa drgftelser omkring arbejdsmiljg ind i et forum, hvor den gver-
ste ledelse er tilstede, ville gge bevidstheden om arbejdsmiljg.

Udover gnsket om at fremme arbejdsmiljgets status i samarbejdet har der for
det andet ogsa veeret motiver, som har veeret mere udbredt blandt enten ledere
og medarbejderreprasentanter. Mange ledere (og enkelte medarbejderrepraesen-
tanter) havde saledes forud for ssmmenlagningerne i kommunerne og staten et
gnske om, at sammenlaegningen skulle fgre til en effektivisering af samarbejds-
organisationen som helhed (Sgrensen et al. 2009: 658; DIOS 2010). For lederne
handlede effektiviseringen om, at den eksisterende tostrengede struktur med
bade AMO og SU skabte en raekke uhensigtsmassigheder. En del bade ledere
og medarbejdere talte saledes om et opgaveoverlap mellem SU og AMO, hvor
de samme problemstillinger serligt i forhold til arbejdet med psykisk arbejds-
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miljg reelt blev behandlet i flere fora. Som det ogsa vil blive papeget senere kan
netop et opgaveoverlap i den tostrengede struktur ogsa skabe en usikkerhed
omkring, hvor det reelle ansvar og beslutningskompetencen i forhold til eksem-
pelvis arbejdet med psykisk arbejdsmiljg ligger (DIOS 2010). Blandt opgaver-
ne, der overlapper naevnes bl.a. APV og trivselsundersggelser. DIOS-rapporten
peger pa, at arbejdet i AMO pa en del kontorarbejdspladser i forvejen primeert
handlede om psykisk arbejdsmiljg, hvorfor ssmmenleegningen med SU var na-
turlig. Sammenleagningen ville yderligere kunne skabe bedre vilkar for at inte-
grere arbejdet med psykisk arbejdsmiljg med arbejdet med fysisk arbejdsmiljg
og ikke mindst samarbejdsproblemstillinger omkring eksempelvis arbejdets
organisering. Personoverlap naevnes desuden som et veaesentligt motiv for ledel-
ser i forhold til effektivisering (Navrbjerg et al. 2004). En del ledere havde sale-
des forud for forhandlingerne om etablering af MED i kommunerne en forvent-
ning om, at det ville medfare en reduktion af medarbejderrepreesentanter, idet
medarbejderreprasentanter i hoved- og lokaludvalg bade kunne bestride tillids-
og arbejdsmiljghvervet. Det var for nogle ledere begrundet med, at der i forve-
jen var et personsammenfald enten pa medarbejder- eller ledelsessiden eller
begge steder mellem repraesentanter i AMO og SU. For nogle handlede det ogsa
om at reducere antallet af medarbejdere med beskyttelse (Navrbjerg et al. 2004).
Samtidig var oplevelsen blandt nogle ledere, at der med den eksisterende struk-
tur var for mange repraesentanter med forskellige baglande, der skulle tages i ed,
hvilket skabte inerti og forhindrede udvikling. P4 medarbejdersiden var oplevel-
sen blandt mange tillidsrepraesentanter modsat, at en reduktion af medarbejder-
reprasentanter og etableringen af *super-reprasentanter’ med steerke mandater
ville give mindre indflydelse, iser for de sma faggrupper, som sa maske slet
ikke ville vaere repraesenteret i MED-udvalget.

Endelig var der fra mange ledelsers side den forventning, at mindre udvalg
og sterkere repraesentanter ville fore til feerre og mere effektive magder (Navr-
bjerg et al. 2004; DIOS 2010). Denne forventning blev i hvert fald delvist ind-
friet uden, at det, set fra bade ledere og medarbejderrepraesentanters synspunkt,
gik udover kvaliteten i samarbejdet (DIOS 2010).

For det tredje har et vigtigt motiv for sammenleagning veeret gnsket om at
skabe sammenhang mellem ledelsesstrukturer og derved stramline interne pro-
cesser (Sgrensen et al. 2009). Her er der hos lederne et udbredt gnske om at
sikre en bedre sammenhang mellem den ledelsesstruktur virksomheden i det
hele taget har og forankringen af arbejdsmiljgarbejdet. For medarbejderne har
det i en del tilfeelde handlet om at fa en teettere kontakt til den gverste ledelse.
Medarbejdernes gnske skal ses i lyset af sidevognsproblematikken, idet arbejdet
med arbejdsmilja i en del virksomheder er isoleret i AMO uden direkte kontakt
til den gverste ledelse.

For det fjerde havde man pé nogle arbejdspladser forud for sammenlagnin-
gen en oplevelse af, at det var svart at fylde dagsordenen ud i begge udvalg,
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hvilket i nogle tilfeelde skabte *tandlgse’ meder (DIOS 2010). Samtidig betad
den adskilte struktur, at beslutninger i seerligt AMO reelt ikke kunne treeffes
uden farst at hgre SU eller topledelsen, fx fordi det handler om starre investe-
ringer. Sammenlagningen skulle saledes sikre mere indholdsfyldte mader, hvor
man samtidig havde beslutningskompetencen i udvalget til at beslutte omkring
eksempelvis allokering af ressourcer.

Der findes flere variationer af sammenlagte strukturer. DIOS (2010) peger
saledes pa falgende variationer af sasmmenlagte strukturer:

- Helt sammenlagt udvalg

- Sammenlagt udvalg med lokale underudvalg

- Sammenlagt udvalg med specificerede omrader

- Sammenlagt udvalg med delvis deltagelse af AMR

I den helt sammenlagt udgave er SU og AMO slaet sammen pa alle niveauer,
mens det sammenlagte udvalg med lokale underudvalg ses i mange kommuner,
hvor man pa centralt niveau har sammenlagt udvalgene, mens man pa de enkel-
te institutioner fastholder adskilte AMO og SU. Som vist i tabel 1 havde mere
end en fjerdedel af alle kommunerne med sammenlagte udvalg ogsa AMO.
Nedenfor ser vi neermere pa, hvilke forklaringer der kan veere pa, hvorfor man
har valgt at bibeholde selvsteendige AMO og SU lokalt. Sammenlagte udvalg
med specificerede omrader dakker over, at man nogle steder har valgt at bibe-
holde dele af strukturen fra den tidligere tostrengede struktur, idet man i den
sammenlagte struktur fastholder deltagernes omrader. Det betyder, at deltagerne
formelt kun byder ind dér, hvor de har formel ekspertise eller kompetence. An-
dre sammenlagte udvalg arbejder med delvis deltagelse af AMR. Det betyder, at
der formelt holdes samlede mgder, men at arbejdsmiljgrepraesentanter kan veel-
ge at ga, nar der diskuteres rene SU-emner, som AMR ikke oplever som rele-
vante. | modsatning til modellen med specificerede omrader byder alle deltage-
re til gengeeld ind, nar de er samlet.

Udover de formelt sammenlagte strukturer har man nogen steder maske nok
formelt bibeholdt en tostrenget struktur, men i praksis afholder man mader i SU
og AMO samtidig — blot med adskilte referater fra samme mgde. Man kan nok
diskutere, hvorvidt det i de tilfeelde giver mening at opfatte strukturen som to-
strenget. 1 alle tilfeelde betyder parternes praksis, at de ma forventes at opleve
bade fordelene og ulemperne forbundet med en enstrenget struktur. Omvendt
findes der ogsa eksempler pa, at formelt sammenlagte strukturer i praksis funge-
rer som tostrengede strukturer, hvor eksempelvis arbejdsmiljgarbejdet i praksis
pa forskellig vis udskilles fra det sammenlagte udvalg i selve udvalgsarbejdet —
og maske ogsa med nedsattelse af underudvalg, der specifikt arbejder med ar-
bejdsmiljgsager (Navrbjerg et al. 2004).

Efter hidtil at have fokuseret pa motivationen for at ssmmenlagte strukturer
0g processen med sammenlagning vender vi os nu mod fordelene og ulemper-



51
FAOS Forskningsnotat 139

ne, der er forbundet med sammenlagte strukturer. Gennemgangen treekker pri-
maert pa evalueringerne af erfaringerne i kommunerne (Navrbjerg et al. 2004;
llsge 2005), erfaringerne i staten (DIOS 2010) og erfaringerne fra den private
sektor (Serensen et al. 2009). Som navnt ovenfor har gnsket om at styrke ar-
bejdsmiljgarbejdets status og imgdega sidevognsproblematikken i mange virk-
somheder varet en vaesentlig motivation for ssmmenlegninger. | de fleste til-
feelde har sammenlaegningerne haft den gnskede effekt. De fleste arbejdspladser
har saledes oplevet, at sammenlagningerne har medfert et generelt starre fokus
pa arbejdsmiljg. Det skyldes bl.a. topledelsens tilstedeveerelse, der har bidraget
til starre opmaerksomhed internt i organisationen, og som samtidig har skabt en
starre forpligtelse og falelse af ejerskab til arbejdsmiljg bredt i organisationen.
Det faktum, at der en del steder bade i det offentlige og private er blevet faerre
repraesentanter, men at de tilbagevaerende til gengeld har faet mere uddannelse
og tid til hvervet, har ifglge Sagrensen et al. fart til mere kvalificerede og forplig-
tede AMR’er (2009). DIOS-rapporten pa det statslige omrade peger pa, at det
ggede fokus pa arbejdsmiljg er sket uden, at det generelle samarbejde har lidt
skade under det ggede fokus pa arbejdsmiljg (2010). Det er dog vaerd at bemaer-
ke, at man i en del kommuner har valgt sidelgbende med sammenlagte udvalg at
etablere eller bibeholde egentlige arbejdsmiljggrupper (Navrbjerg et al. 2010).
DIOS peger pa, at det maske kan haenge sammen med kompleksiteten i arbejds-
pladsernes produktion, forstaet som forskellige arbejdsopgaver med forskelligt
fokus pa henholdsvis fysisk og psykisk arbejdsmiljg. Bevarelsen af arbejdsmil-
joudvalgene pa arbejdspladser med sammenlagte udvalg kan ses som udtryk for
et behov for at handtere kompleksiteten i indholdet af arbejdsmiljget ved at
bibeholde et seerskilt fokus pa iszr fysiske arbejdsmiljgudfordringer. DIOS
peger saledes pa, at szrligt arbejdet med psykisk arbejdsmiljgproblemstillinger
passer godt ind i det sammenlagte udvalg, da det har mange faelles snitflader
med diskussioner omkring eksempelvis organisering af arbejdet og personale-
politiske tiltag (2010). Nu arbejder alle kraefter, bade TR, AMR og flere dele af
ledelsen, sammen om arbejdet med psykisk arbejdsmiljg, hvilket ogsa betyder,
at arbejdet bliver mindre afhaengigt af enkeltpersoner. Udskilningen af det fysi-
ske arbejdsmiljg pa nogle arbejdspladser ses samtidig med, at sammenlaegnin-
gerne generelt har betydet en mere helhedsorienteret tilgang til arbejdet med
arbejdsmiljg, som tager hgjde for samspillet mellem fysiske og psykiske fakto-
rer. Arbejdet med lokale arbejdsmiljgudvalg sikrer kvaliteten gennem en kon-
kret tilpasning til de lokale forhold pa den enkelte arbejdsplads, samtidig med at
beslutningerne kommer tattere pa de egentlige "ejere’ (DIOS 2010).

I spargsmalet om forskellige interessenter og relationen mellem disse peger
litteraturen p4, at de sammenlagte udvalg pa den positive side har styrket bade
TR’s og AMR’s muligheder for at agere proaktivt. Det haenger sammen med, at
de i de sammenlagte udvalg far information om diskussioner og problemstillin-
ger, som maske ikke i situationen snaevert set har noget med deres omrade at
gere, men som pa den anden side kan have betydning for arbejdsmiljget eller
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andre omrader pa leengere sigt. Den information ger det muligt for repreesentan-
terne mere proaktivt at spille ind, inden diskussionen bliver til en egentlig pro-
blemstilling pa deres omrade. Udover relationen mellem TR og AMR peges der
flere steder i litteraturen (Navrbjerg et al. 2004; DIOS 2010; Sgrensen et al.
2009) pa, at styrkelsen af repraesentanterne i form af gget uddannelsesmaessig
og —tidsmaessig opkvalificering har medfart en styrkelse af arbejdet med psy-
kisk arbejdsmiljg. Samtidig peges der pa, at de sammenlagte udvalg pa trods af
en reduktion i antallet af medarbejderreprasentanter alligevel pga. sammenlag-
ningen medfgarer, at flere repraesentanter inddrages, fordi man i de nye udvalg
bade har tillids- og arbejdsmiljereprasentanter repraesenteret. Det betyder, at
flere medarbejderrepraesentanter modtager de samme oplysninger fra ledelsen,
deltager i diskussioner og er med til at beslutte. Det sikrer tilsammen en bredere
forankring i virksomheden af de beslutninger, der treeffes. Ligeledes medfarer
deltagelsen af flere personer med flere perspektiver i en del tilfelde en kvalifi-
cering af beslutningsgrundlaget.

Selvom sammenlagningerne medfarer en reekke fordele for de forskellige
medarbejderrepraesentanter og i relationen mellem dem, sa kan der ogsa veere
udfordringer forbundet med sammenlagningerne. DIOS peger saledes pa, at det
kan veere ngdvendigt at vedtage retningslinjer for det konkrete arbejde i de
sammenlagte udvalg for at give plads og raderum til bade tillids- og arbejdsmil-
jarepraesentanter. DIOS (2010) peger i relation hertil pa, at sammenlaegninger
med helt sammenlagte udvalg i nogle tilfeelde har medfert udfordringer med
hensyn til rollefordelingen mellem medarbejderrepraesentanterne i forhold til
den efterfglgende sagsbehandling, sa konkrete sager ikke falder mellem to stole.
Yderligere kan sammenlaegningen skabe uklarhed blandt medarbejderne om-
kring hvilke(n) repraesentant(er) de skal ga til med hvilke spgrgsmal. Endelig
kan det skabe udfordringer, at arbejdsmiljgreprasentanter, som ikke er valgt af
medarbejderne og ikke kan holdes direkte ansvarlige for beslutninger, i sam-
menlagte udvalg far mulighed for at bidrage til SU-relaterede emner.

En anden vasentlig udfordring i kommunerne i forbindelse med sammen-
leegningerne og de reduktioner i antallet af medarbejderrepraesentanter, som de
har medfert, har varet at sikre repreesentativiteten pa lenmodtagersiden. | de
centrale MED-udvalg er der risiko for, at mange stemmer blandt medarbejderne
ikke bliver hgrt, fordi de ikke har en repraesentant i udvalget. For at sikre at alle
bliver hart, kreever det en veludviklet organisation for, hvordan de forskellige
organisationer koordinerer synspunkter forud for de konkrete mgder (Navrbjerg
et al. 2004; DIOS 2010).

Ogsa i forhold til den opnaelsen af ambitionen om et mere effektivt udvalg
kan sammenlagningerne vere forbundet med udfordringer. Nogle udvalg kan
saledes blive sa store, at de reelt bliver ineffektive. Den problemstilling kan
seerligt veere aktuel pa arbejdspladser, hvor den generelle inddragelse af medar-
bejdere er konfliktfyldt. En anden udfordring i forhold til effektiviteten i det
sammenlagte udvalg kan sarligt i starten veere, at det pga. deltagernes forskelli-
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ge baggrund er ngdvendigt at bruge ekstra tid pa at skabe felles forstaelse
blandt deltagerne, fordi ikke alle har de ngdvendige kvalifikatio-
ner/kompetencer til at diskutere alle emner.

Alternative strukturer

I den private sektor har det vaeret meget begreenset med sammenlagninger. Man
har i stedet valgt alternative strukturer med udgangspunkt i adskilte strukturer,
men med et fokus pa at lgse bl.a. sidevognsproblematikken. Konkret peger Sg-
rensen et al. pa to alternative strukturer(2009):

- Centraliseret decentralisering
- Regional dakning

Centraliseret decentralisering har primart fokus pa at lgse sidevognsproblema-
tikken ved at knytte arbejdet med arbejdsmiljg teettere til de generelle ledelses-
strukturer. Konkret gares det ved decentralt at udvidede de lovpligtige arbejds-
miljegrupper, sa de omfatter et stgrre antal medarbejdere, samtidig med at der
veelges ledere med mere erfaring og starre beslutningskompetence til grupperne.
Pa medarbejdersiden betyder det, at repraesentanterne skal reprasentere flere, og
at de skal bruge mere af deres tid pa arbejdsmiljgspargsmal. Konstruktionen
skal sikre, at arbejdsmiljegrupperne har tilstraekkelig beslutningskompetence
ogsa omkring allokering af ressourcer til at lgse problemstillinger hurtigt og
lokalt. | det omfang, problemer ikke kan lgses lokalt, sendes de op gennem de
generelle ledelsesstrukturer frem for at vaere henvist til adskilte strukturer for
arbejdsmilja. Styrkelsen af de lokale arbejdsmiljggrupper decentralt kobles med
en samtidig centralisering i virksomheden, hvor der oprettes et nyt arbejdsmil-
jeudvalg, hvor topledelsen ofte reprasenteres direkte af den administrerende
direktar. Dermed forpligtes — og informeres - ledelsen i hgjere grad i forhold til
arbejdsmiljgarbejdet, og arbejdsmiljgarbejdet opnar starre fokus, samtidig med,
at beslutninger hurtigt kan treeffes uden yderligere hagringsprocesser. Den cen-
traliserede decentralisering betyder samtidig, at mellemledere decentralt lgser
lokale problemstillinger, hvorved det centrale arbejdsmiljgudvalg kan koncen-
trere sig om de overordnede principper. Denne form for struktur medfarer ofte
en reduktion i antallet af arbejdsmiljgrepreesentanter, som sa til gengeeld far
mere tid, en bredere opgaveportefalje, starre ansvar og bedre adgang til efterud-
dannelse (Sgrensen et al. 2009). Modellen for centraliseret decentralisering
ligner i vid udstraekning de krav til strukturer, som blev indfart med den seneste
revision af Arbejdsmiljgloven i 2010. Motiverne bag den centraliserede decen-
tralisering minder samtidig meget om motiverne bag sammenlagningerne i den
offentlige sektor med et gget fokus fra topledelsen og en adskillelse mellem de
principielle diskussioner i de centrale udvalg og den mere konkrete sagsbehand-
ling i de lokale udvalg.
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En anden alternativ organisering betegnes af Sgrensen et al. (2009) som re-
gional daekning. Her er motivet primaert et gnske om at reducere bureaukratiet.
Denne form vaelges primert af stgrre virksomheder med mange mindre arbejds-
pladser, som normalt hver iseer vil have hver deres arbejdsmiljegruppe. | stedet
for at have en arbejdsmiljagruppe for hver af disse arbejdspladser veelger virk-
somhederne en gruppe ud fra et starre geografisk omrade eller en funktion. Det
har den konsekvens, at arbejdsmiljerepraesentanter skal daekke flere lokaliteter,
men samtidig er der tale om en reduktion i antallet af repraesentanter. Reprasen-
tanterne far sa til gengald adgang til mere uddannelse og mere tid til arbejds-
miljgaktiviteter, og medarbejderne garanteres let adgang til deres repraesentan-
ter, selvom de ikke laeengere er fysisk tilstede pa alle de enkelte arbejdspladser.

Nu har vi gennemgaet de store arbejdspladsers serlige udfordringer, og det
skyldes, at der kreeves mere struktur pa sadanne arbejdspladser. Det er dog vig-
tigt at papege at ogsa sma arbejdsplader vil kunne opleve nogle af disse pro-
blemstillinger, men ogsa at problemstillingerne tager sig forskelligt ud netop
pga. virksomhedernes starrelse. Problemstillingen omkring ledernes tidsmaessi-
ge ressourcer glder saledes bade for (ejer)lederen i mikrovirksomheden med
fem medarbejdere og mellemlederen med 50 medarbejdere i den multinationale
koncern.
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“Hvis man vil cendre pad det psykiske arbejdsmiljo, sd skal det fortsat komme et
sted fra. Hvis det ikke kommer fra ledelsen, sa skal det komme fra vores side.
De tillidsvalgte skal veere klaedt pa til det og konkret vide, hvad de skal byde ind
med — og det mangler vi. Min keephest er, at vi ikke kan stille krav til alle mulige
andre — det starter hos os selv/”

Samarbejds- og arbejdsmiljgkonsulent
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1. Introduktion

Denne del tager udgangspunkt i interview med 15 arbejdsmiljg- og
samarbejdskonsulenter inden for LO-omradet. De 15 konsulenter fordeler sig pa
alle brancher inden for LO, ligesom bade den offentlige og den private sektor er
repraesenteret.

Den overordnede interesse er at belyse, hvordan man pa virksomheder tack-
ler det psykiske arbejdsmiljg. Der treekkes saledes pa konsulenternes erfaring
om, hvordan man lokalt har lgftet det psykiske arbejdsmiljg, og hvilke barrierer
der har veeret for at arbejde med det psykiske arbejdsmilja.

Metodiske overvejelser

13 af de 15 konsulenter arbejder pa centralt plan — det vil sige, at de er ansat
som konsulenter pa den respektive fagforenings hovedkontor eller pa et kartels
hovedkontor. Det har bade fordele og ulemper. Fordelen er, at aktgrerne kender
de formelle strukturer for samarbejdet og arbejdsmiljgarbejdet, idet de radgiver
de lokale aktarer — tillidsvalgte og ledelse pa arbejdspladserne — om dette pa
daglig basis. De samler ogsa i et vist omfang lokale erfaringer ind ved deres
radgivning.

Ulempen er, at disse aktarer typisk kun kender et ret begranset antal
virksomheder. De virksomheder, som de sa kender, er tillige oftest
virksomheder, som enten har serlige problemer, og derfor har tilkaldt
konsulenterne, eller der kan vaere tale om virksomheder, som har varet igennem
et ‘best practice’-forlgb og derfor kan forteelle en serlig positiv historie om
arbejdet med psykisk arbejdsmiljg.

Der er dog ogsa nogle konsulenter, der arbejder i ganske sma forbund, som
servicerer medarbejdere og tillidsvalgte pa fa, store arbejdspladser, hvor
medarbejderne har relativt ens arbejdsvilkar. De har i sagens natur ganske godt
overblik over udviklingen inden for hele omradet. Andre konsulenter er i store
fagforeninger med mange forskellige arbejdspladser og dermed ogsa forskellige
udfordringer. Atter andre kommer stort set kun pa store arbejdsplader inden for
deres omrade og har derfor begraenset viden om sma arbejdspladsers
udfordringer, nar det geelder det psykiske arbejdsmiljg. Den viden, som
indsamles via interviewene med disse konsulenter, har séledes karakter af
punktnedslag pa virksomheder med serligt gode eller serligt problematiske
forhold.

Konsulenterne befinder sig tillige i graensefladen mellem det politiske
centrale niveau og det praktiske niveau pa arbejdspladserne. Det betyder, at
deres syn pa det psykiske arbejdsmiljo kan vere en blanding af "er’ og ’ber’. Pa
den ene side kender konsulenterne til, hvad der sker pa udvalgte virksomheder —
pa den anden side har de ogsa en politisk-faglig holdning til, hvad malet ber
veere for virksomhedens udvikling i forhold til det psykiske arbejdsmiljg og
samarbejdet.
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Data fra interviewene er derfor en skansom blanding af erfaringer fra szrlige
virksomheder, holdninger til regelsat og love, og politiske indspark fra
arbejdstagerorganisationer. Derfor aftegner disse data ikke et éntydigt billede af
virkeligheden. Derimod er formalet at fremanalysere en raekke fokuspunkter for
det videre arbejde med det psykiske arbejdsmiljg i samarbejdssystemet.

To af de femten konsulenter er fra lokale afdelinger. Dermed kastes der lys
over, i hvilket omfang og hvordan de lokale parter pa arbejdspladserne bruger
lokale afdelinger i arbejdet med psykisk arbejdsmiljga.

Afrapporteringen her tager udgangspunkt i konsulenternes udtalelser — i
bogstaveligste forstand. Citaterne bruges og sammenstilles, saledes at pointer
perspektiveres, ofte pa tveers af brancher. Citaterne giver ogsa leeseren mulighed
for selv at vurdere, om det, der fremanalyseres, har bund i empirien. Endelig
bruges citaterne af en mere prosaisk grund: Det gar simpelt hen teksten mere
underholdende og mindre tar.

De 15 konsulenter optraeder anonymt i denne rapport. De skal alle takkes for
at have sat tid af til at forteelle om deres erfaringer. Uden dem var denne analyse
ikke mulig.

2. Sammenfatning af interviewundersggelsen

Vi indleder med en diskussion af, hvad psykisk arbejdsmiljg er — ifalge
konsulenterne. Det er der nemlig ikke helt enighed om pa tveers af konsulenter
og brancher, ligesom det psykiske arbejdsmiljgs status ogsa varierer fra én
branche til en anden. Saledes er der stadig mange brancher, hvor det fysiske
arbejdsmilja er absolut farsteprioritet — simpelt hen fordi arbejdsmiljg i disse
brancher farst og fremmest handler om liv og farlighed. Der er dog ogsa en
udbredt forstaelse af, at det psykiske arbejdsmiljg ofte er en vigtig faktor for et
godt fysisk arbejdsmiljg — og omvendt.

Det er i vid udstreekning konsulenternes svar og forteellinger, der strukturerer
rapporten. Det betyder i praksis, at de emner, som de har trukket frem som
betydende for arbejdet med det psykiske arbejdsmiljg, ogsa er dem, der berer
rapporten.

Nar ledelsens rolle i forhold til det psykiske arbejdsmiljg saledes fylder ganske
meget i rapporten, sa er det fordi, stort set alle konsulenter fremheever, at
ledelseskvalitet og ledelsens initiativer — eller manglende initiativer — i forhold
til arbejdsmiljget er afgarende for det psykiske arbejdsmilje. Samtidig kan det
veere meget vanskeligt som tillidsvalgt eller konsulent at italeseette, at der er
darlig ledelse pa en arbejdsplads — fordi det er den mest direkte kritik af en
ledelse, man kan forestille sig. Ledelse handler nemlig om organisering af
arbejdet, og netop problemer med organiseringen er ofte en hovedarsag til
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tidspres, en hard omgangstone og stress — og dermed problemer med det
psykiske arbejdsmiljg. Mange ledere opfatter arbejdsmiljaregler som et indgreb
i ledelsesretten, og det er ikke usaedvanligt, at ledelsen sgger at individualisere
det psykiske arbejdsmiljg — det vil sige, at ledelsens synspunkt er, at det er én
person (eller flere), der har eller er et problem — og ikke arbejdsmiljget som
sadan, den er gal med. En veasentlig opgave for mange tillidsvalgte er saledes at
sikre, at de problemer, der har med arbejdspladsen at gere, ikke forbliver
individuelle, men lgftes til et kollektivt psykisk arbejdsmiljgproblem.

Endelig er det tydeligt, at krisen har forvaerret det psykiske arbejdsmiljg — pa to
mader: dels gar mange i en stadig utryghed om, hvorvidt de ogsé har et job om
en maned, dels presses medarbejderne stadig mere af ledelsen; pa tveers af alle
brancher er der ét psykisk arbejdsmiljgproblem, der gar igen i interviewene med
konsulenter — nemlig tidspres.

Pa tvaers af alle brancher er der ogsa enighed om, at det ikke er muligt at lgfte
det psykiske arbejdsmiljg med faste regler og greensevardier, som man kender
det fra reguleringen af det fysiske arbejdsmilje — for hvordan setter man
greenseveerdier op for fx god tone pa et kontor eller en byggeplads? Det ma man
tale sig frem til, og derfor fremhaver konsulenterne ogsa pa tvars af brancher,
at samtale er vejen frem til bedre psykisk arbejdsmiljg. Det er ofte darlig eller
ingen kommunikation, der skaber de psykiske arbejdsmiljgproblemer.
Lasningen er, at ledelsen og medarbejderrepraesentanter kommunikerer og
italesetter problemerne, men ogsa kollegerne indbyrdes skal definere den gode
omgangstone og dermed det gode psykiske arbejdsmiljg. En made at fa ledelsen
i tale om trivsel pa arbejdspladsen er ved at kapitalisere det psykiske
arbejdsmiljg over for ledelsen. Det betyder, at man forklarer ledelsen, at
virksomheden med glade og trygge medarbejdere kan levere bedre service og
produktion — med andre ord at god trivsel betaler sig. En anden tilgang er falles
kurser, hvor begge parter deltager og sammen lokaliserer problemerne pa ar-
bejdspladsen — og finder lgsninger pa dem.

Der findes selvfglgelig ogsa mange arbejdspladser, hvor ledelsen rent faktisk
involverer og medinddrager medarbejderne i udviklingen af et godt psykisk
arbejdsmiljg. Men her navner flere konsulenter, at medarbejdersiden ofte er
darlig til at levere input og tilbagespil til ledelsen. Medarbejderne er ofte
reaktive frem for at veere proaktive — det vil sige, de venter pa ledelsens udspil
frem for selv at fremseette forslag. Her papeger flere konsulenter, at
medarbejdersiden ikke er godt nok uddannet til at agere proaktivt i forhold til
ledelsen i almindelighed og trivsel og psykisk arbejdsmiljg i serdeleshed.

Arbejdsmiljgloven og Arbejdstilsynet har en betydelig rolle at spille, nar det
geelder reguleringen af arbejdsmiljget — bade det psykiske og det fysiske. Men
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samtidig er der som naevnt bred enighed om, at netop det psykiske arbejdsmiljg
kun vanskeligt kan reguleres via lovgivning og rigide regler, ligesom mange
ledere som nevnt er negative over for regulering, der griber ind i
ledelsesretten. Hermed er samtale og forhandling vejen frem, og det star i
modsatning til den made, hvorpa man i dag regulerer de fleste arbejdsmiljafor-
hold, nemlig med lovgivning. Her spiller konsulenter en rolle, og generelt
modtages konsulenterne positivt — og mere positivt end Arbejdstilsynet. Samar-
bejdskonsulenter kommer som regel ud to og to, det vil sige med repreesentanter
fra bade arbejdsgiver- og arbejdstagerside, og det skaber gode forudsatninger
for dialog. Konsulenterne er nemlig en del af et partssystem; de opfattes som
regel som parternes egne folk og ikke nogen, der som sadan kommer udefra for
at overvage og kontrollere — som Arbejdstilsynet.

Jo mere ejerskab, parterne kan fa til det psykiske arbejdsmiljg, jo starre
sandsynlighed for, at de vil kunne arbejde med det lokalt. Det store spgrgsmal
er, om det psykiske arbejdsmiljg alene kan reguleres via aftaler. Flere
konsulenter fastholder, at en lovgivning og et tilsyn er ngdvendig back-up for at
sikre, at mindre samarbejdsorienterede ledelser lever op til nogle
minimumskrav. Der er dog ofte et problem i kglvandet pa konsulenternes
arbejde — nemlig at fastholde indsatsen og fokus, nar konsulenterne forsvinder.
Her kunne regionale arbejdsmiljorepreesentanter, en slags ‘rejsende i
arbejdsmiljo’, maske vare en lgsning. De kunne med mellemrum komme og
minde parterne pa arbejdspladsen om at arbejde med det psykiske arbejdsmiljg.

| del | paviste litteraturstudierne, at der er betydelige forskelle pa strukturen for
og indholdet af arbejdet med psykisk arbejdsmilje pa store og sma
virksomheder. Selv om relativt fa konsulenter kommer pa de helt sma
virksomheder, bekreefter de, der kommer der, at arbejdsmiljgarbejdet er af en
helt anden karakter. Flere papeger, at de sma virksomheder er som en familie —
pa godt og ondt. Der bliver taget hand om den enkelte, der har problemer med
trivslen — men det opfattes og lgses typisk som et individuelt problem. Eller
hvis den enkelte ikke kan tale mosten, s& bliver han eller hun frosset ud. Det
nare pa de sma arbejdspladser betyder ogsa, at der ikke er andre steder inden
for virksomheden, man kan flytte hen, hvis man ikke passer ind i gruppen. De
store arbejdspladser kan ogsa have problemer — selv om de formelt set skal
have og har en arbejdsmiljgorganisation, og mange har et samarbejdsudvalg
eller MED-udvalg. Her kan det det meget vel veere, at den ellers lovpligtige
organisation af arbejdsmiljgarbejdet bare ikke farer til noget; gode aftaler og
organiseringer kan ikke gare det alene, hvis ikke en ildsjal blandt medarbej-
derne eller en leder tager initiativ til hele tiden at fglge op.

En betydelig udfordring i samarbejdet om psykisk arbejdsmiljg er, at
arbejdsmiljgorganisationen og samarbejdsorganisationen har meget forskelligt
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fokus — og forskellige traditioner for at regulere henholdsvis samarbejdet og
arbejdsmiljgarbejdet. Arbejdsmiljgorganisationen arbejder ud fra faste regler
(herunder Arbejdsmiljgloven), mens samarbejdsorganisationen er vant til at
forhandle om det meste. Det afspejler sig ogsa i, at de to hovedaktarer pa
arbejdstagerside — arbejdsmiljerepraesentanten og tillidsrepraesentanten — som
udgangspunkt er forskelligt uddannet; hvor tillidsrepraesentanten er uddannet til
forhandling og kompromisser, er arbejdsmiljgrepraesentanten uddannet til
regeladministration og til at kende lovsat. Nogle konsulenter peger ogsa pa, at
samarbejdsorganisationen er mere strategisk orienteret, mens
arbejdsmiljgorganisationen er praktisk og tager sig af ad hoc-udfordringerne.
Men netop nar det gelder det psykiske arbejdsmiljg, er der brug for et
samarbejde mellem de to organisationer og deres aktarer.

Det store spargsmal er, om arbejdsmiljg kan szttes til forhandling. Her er
holdningen blandt konsulenterne, at det kan det ikke — set under ét — for det
fysiske arbejdsmiljg skal til stadighed have faste regler og graenseveardier. Men
samtidig erkendes det ogsa, at det er gennem samtale og samarbejde og
forhandling, at netop det psykiske arbejdsmiljg bliver lgftet. Og hver gang, der
forhandles om arbejdsvilkar i regi af samarbejdsudvalget, sa pavirker det ogsa
trygheden og trivslen pa arbejdspladsen — og dermed det psykiske arbejdsmiljg.
Dermed virker det naivt at tro, at arbejdet med det psykiske arbejdsmiljg kan
forega uden forhandling.

Der er bred enighed om, at samarbejde mellem tillidsreprasentanter og ar-
bejdsmiljareprasentanter er afgarende for, at det psykiske arbejdsmiljg kan
lgftes. Det gar da ogsa fornuftigt mange steder, men flere konsulenter
bemazrker, at arbejdsmiljgrepraesentanterne sjeldent inviteres ind i klubber pa
arbejdspladsen — hvilket ellers ville veere et udgangspunkt for samarbejde om
psykisk arbejdsmiljg og andre forhold af relevans for bade samarbejde og
arbejdsmiljg.

I kommuner og regioner har man erfaringer med sammenlagte arbejdsmiljg- og
samarbejdsorganisationer tilbage fra 1997 i form af MED-systemerne (se ogsa
litteraturstudierne). Generelt mener konsulenterne fra den offentlige sektor, at
det er den bedst mulige konstruktion, men de papeger ogsa, at de store enheder
ger det sveert for de centrale parter i kKommuner og regioner at vide, hvordan
arbejdsmiljget har det pa den enkelte institution — ligesom det er vanskeligt for
den enkelte institution at fa videreformidlet, hvad der sker lokalt. | den
offentlige sektor kom initiativet til sammenlaegning i hgj grad ovenfra — fra KL
og KTO. | den private sektor findes muligheden for sasmmenlagninger ogsa,
men her er der lagt op til, at man lokalt selv finder ud af, om det giver mening.
Der er altsd i modsatning til i kommuner og regioner ikke noget centralt pres
for, at man diskuterer samarbejdsstrukturen og arbejdsmiljgarbejdets struktur. |
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den private sektor har man da ogsa udnyttet muligheden for sammenleagning i
langt mindre omfang, og her er en vis skepsis at spore blandt konsulenterne.
Ofte har man oplevet — ligesom man gjorde det i kommuner og regioner — at
ledelsen mest af alt har veeret interesseret i at skeere ned pa antallet af
tillidsvalgte og pa antallet af mgder. Desuden har man veeret skeptisk over for,
at iseer det fysiske arbejdsmiljg bliver glemt eller far en sekundaer status i en
sammenlagt struktur.

Et ganske sarligt problem i de sammenlagte systemer udger de gule
arbejdsmiljgrepreesentanter. Da arbejdsmiljgsystemet er underlagt loven og
ikke er en del af aftalesystemet, kan der veelges uorganiserede eller gule ind
som arbejdsmiljgrepreesentanter — og de bliver valgt ind, simpelt hen fordi der
ikke stiller organiserede op til posten. Det betyder, at de gule og uorganiserede
far adgang til samarbejdssystemet, som ellers er forbeholdt de organiserede
lenmodtagere.

Endelig sikrer en lovgivning om en arbejdsmiljgorganisation, at
medarbejdersiden har ret til at blive hart og have reprasentation, uanset om
virksomheden er organiseret eller ej. Her spiller det ind, at den private sektor
har mange sma og uorganiserede virksomheder, og hvis man her indfarer et én-
strenget system, kun baseret pa aftaler og uden lovgivning til statte, s er der
risiko for, at medarbejdersiden ikke har formelle rettigheder til at blive hert pa
disse virksomheder. Representation er med arbejdsmiljgloven sikret, hvis ar-
bejdspladsen har ti eller flere ansatte.

De lokale konsulenter har pa de fleste omrader samme opfattelse af arbejdet
med psykisk arbejdsmiljg som de centrale konsulenter. Der er dog et omrade,
hvor der synes at veere en mindre forskel: De lokale konsulenter arbejder med
en konflikttrappe, hvor de typisk praver at lgse problemer med trivsel og
psykisk arbejdsmiljg sa teet pa kilden som muligt — og sa tidligt som muligt.
Hvor de centrale konsulenter typisk tilkaldes, nar der er opstaet problemer,
praver de lokale ofte at forebygge, at de nar et niveau, hvor udefrakommende
parter skal blandes ind. Det er dog ogsa en udfordring, at de lokale konsulenter
— modsat de centrale — kommer unilateralt, det vil sige, at kun
medarbejdersidens konsulenter kommer pa arbejdspladsen. Det kan opfattes af
ledelsen som utidig indblanding udefra — men skyldes i hgj grad, at
arbejdsgiversiden er svagt organiseret pa lokalt plan og typisk ikke har en
lokalorganisation.
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3. Undersggelsens resultater

I det fglgende praesenteres og kommenteres de 15 samarbejds- og
arbejdsmiljgkonsulenters syn pa arbejdsmiljget. Der indledes med en kort
diskussion af, hvad arbejdsmiljg overhovedet er. Herefter er rapporten bygget
op omkring, hvad der af konsulenterne vurderes at vaere det vigtigste i forhold
til psykisk arbejdsmiljg og trivsel:

- Ledelsens ansvar for det psykiske arbejdsmiljg

- Samtalens betydning for det psykiske arbejdsmiljg

- Psykisk arbejdsmiljg pa sma og store virksomheder

- Forskelligt fokus i arbejdsmiljg- og samarbejdsorganisationen

- Erfaringer med sammenlagte arbejdsmiljg- og samarbejdsorganisationer
- Lokale konsulenters erfaringer om arbejdet med psykisk arbejdsmilje

Psykisk arbejdsmiljg — hvad er det?

Hvor det fysiske arbejdsmiljg er relativt preecist defineret — det handler populart
sagt om greenseveerdier for rgg, stej og mag — sa er det psykiske arbejdsmilje
mere diffust. Hvornar kan et problem henfares til arbejdsmiljeet, og hvor satter
man granserne i forhold til en god omgangstone? Det er meget vanskeligere at
male og veje det psykiske arbejdsmiljg, endsige at definere det — og det fylder
forskelligt og har forskellige former i forskellige brancher. Det er ogsa et meget
bredtfavnende omrade — eller som en konsulent udtrykker det:

“For mig er psykisk arbejdsmiljo alle de arbejdsmiljomcessige pavirkninger,
som ikke er fysiske. Og det kan jo vaere meget. Det kan veere alt fra ledelse til
kunder — til pavirkninger fra dem, som man skal servicere — til arbejdspres.
Og udgvelse af ledelse har jo ogsa ekstremt meget med arbejdsmiljg at
gare.” (10:2)

En anden finder det ogsa vanskeligt at definere:

"Det er jo meget dynamisk, 0g man kan ikke sadan splitte det op.
Menneskernes oplevelse af det er jo sammensat. Samspillet mellem folk pa
arbejdspladsen er jo meget kompliceret og kan ikke opstilles eller adskilles i
enkelt-faktorer. Mange af tingene kan ikke handteres og handles pa, og
mange af de forhold, der pavirker det psykiske arbejdsmiljg, er

rammebetingelser for virksomhederne.” (12:1)

Som det papeges her, er der tale om relationer, og relationer kan kun vanskeligt
seettes pa formel.
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Begrebsforvirring

Mange interviewpersoner naevner ordet ’trivsel’, nar de skal definere psykisk
arbejdsmiljg. Men som en konsulent papeger, sa findes ordet trivsel faktisk ikke
i arbejdsmiljgloven.

"Psykisk trivsel og arbejdsmiljo heenger sammen, men trivsel er ikke omtalt i
arbejdsmiljgloven, og det er psykisk arbejdsmilje — det giver noget fnidder-
fnadder. ”(8:1)

Det kan veere et problem, fordi mange ledelser foretraekker at diskutere begrebet
trivsel frem for psykisk arbejdsmiljg:

“Hvis vi nu skal snakke psykisk arbejdsmiljo med en virksomhed, hvis vi sd
bruger ordet trivsel, sa vil de gerne snakke med os — men hvis vi bruger
psykisk arbejdsmiljg, sa vil de ikke. Trivsel er et positivt ord — det opfattes
positivt. ’(8:1)

Ogsa nar det gaelder de konkrete begreber og deres indhold, kan der vere
betydelige forskelle pa, hvordan forskellige akterer opfatter tingene. Fx er der
meget stor forskel pa, hvordan god omgangstone er i et bygge-sjak og pa et
kontor i en kommune — og selv inden for samme virksomhed kan aktgrerne
have vidt forskellige forstaelser af den gode omgangstone.

”Ofte bliver man jo enige om, at man skal have en god omgangstone pa
virksomheden. Men der er meget stor forskel pa, hvordan god omgangstone
opfattes blandt den gverste ledelse og bland de administrative medarbejdere
og blandt produktionsmedarbejderne. Maske er der tilmed forskel fra
daghold til nathold eller fra afdeling til afdeling.” (8:2)

Det er derfor for simpelt at skrive i en medarbejderhandbog, at der skal vere en
god omgangstone. Man er ngdt til at seette nogle relativt klare rammer for, hvad
en god omgangstone er — og hvordan man sa skal udfylde disse rammer lokalt.

Psykisk arbejdsmiljg — forskellig prioritet i forskellige brancher

Interviewene med arbejdsmilje- og samarbejdskonsulenter afslgrer, at det
psykiske arbejdsmiljg fylder mere i nogle brancher end i andre. Det handler
ikke mindst om, at det fysiske arbejdsmiljg — liv og ferlighed — til stadighed er
mere truet i brancher som fx bygge- og anlaegsbranchen.

"Psykisk arbejdsmiljo i byggeriet lider under, at andre sporgsmdl opleves
som vigtigere. Her kommer folk til skade fysisk, enten i arbejdsulykker eller
bliver nedslidt. Derfor ligger fokus pa vores omrade pa de klassiske
arbejdsmiljoproblemer.” (3:2)
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En konsulent fra et andet handveerkerfag siger det endnu mere direkte:

”Der bliver brugt rigtig mange ressourcer pa at finde og afdaekke det
psykiske arbejdsmilja, og der bliver skrevet tykke bgger — men med mine
briller bliver der fokuseret alt for meget pa det psykiske arbejdsmilja i
forhold til det fysiske arbejdsmiljo.” (9:1)

Det hindrer dog ikke, at man ogsa i disse brancher er opmarksom pa psykiske
arbejdsmiljgproblemer — saledes er tidspres et betydeligt problem, som pavirker
béade det fysiske og det psykiske arbejdsmiljg. Og det konstateres ogsa, at
frygten for arbejdslashed i forbindelse med finanskrisen er arsag til, at der i de
seneste ar er kommet mange henvendeler om psykisk arbejdsmiljg. Men skal
der prioriteres i de brancher, der stadig har udfordringer med det fysiske
arbejdsmiljg, sa kommer fysisk arbejdsmiljg farst:

"Hvis vi skal leegge en prioritering ind, sa star psykisk arbejdsmiljg jo ikke
gverst pa vores lise. For vi har alt for mange, der bliver skadet og gdelagt
pa anden made. Og det er jo rigtig godt, hvis vi kunne fa styr pa det, inden
vi nar til det psykiske arbejdsmiljg. Men der er ogsa noget kultur i det — for
en rigtig handveerker tuder vel ikke.” (9:5)

Men samtidig er der ogsa en erkendelse af, at det fysiske miljg pavirker det
psykiske. En konsulent har oplevet, at medarbejdere i mindre grad siger fra over
for darligt fysisk arbejdsmiljg — og det pavirker sa deres psykiske
velbefindende.

“Hvis de beder om et stillads eller nogle veernemidler, sd far de at vide, at
‘'man har klaret sig uden i 25 dr, og hvis du ikke kan finde ud af at lave det,
sd kan du finde et andet sted’. Men det kan du bare ikke i disse ar — sa finder
du dig mdske i nogle ting, som pavirker dig psykisk.” (9:5)

Darligt psykisk arbejdsmiljg — et vilkar i nogle brancher?

Men der findes ogsa brancher, hvor ledere — og nogle gange ogsa medarbejdere
— anser udfordringer i det psykiske arbejdsmiljg for et vilkar. Det kan fx veere i
brancher, hvor der er meget kontakt med psykisk ustabile eller voldeligt
orienterede klienter:

“Ndr man gar ind i det her job, sd ved man med sig selv, at sandsynligheden
for, at jeg pa et eller andet tidspunkt kommer til skade eller bliver truet eller
far det darligt, den er stor — og det er et grundvilkdr.” (6:6)
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Det betyder ikke, at der ikke arbejdes med det psykiske arbejdsmiljg — men at
der netop er behov for systematisk og praeventivt arbejde, ikke mindst gennem
god ledelse.

“For at blive ansat i det her system, sda kommer man igennem [en lang reekke
tests]. Hvis man efter de her tests er fundet egnet til at veere ansat, sa kan
man ikke bagefter komme og sige, at vedkommende var et mis-match. (...)
Det er en made ledelsesmaessigt at fraskrive sig ansvaret pa.” (6:6)

Ledelsen har ansvaret for det psykiske arbejdsmiljg

Arbejdsmiljgloven péleegger ledelsen at sikre, at der tages hand om
arbejdsmiljget. Formaliseringsgraden afhanger af virksomhedens starrelse (se
neermere i litteraturreviewet).

Nar der pa en arbejdsplads er problemer med det psykiske arbejdsmiljg,
fremhaever flere konsulenter, at en betydelig barriere er ledelsens manglende
anerkendelse af problemerne. Det skyldes i mange tilfeelde, at det i hgj grad
falder tilbage pa ledelsens kerneopgave, nemlig organiseringen af arbejdet. Det
bekraftes af en undersggelse fra et forbund:

Vi bruger NFA'’s [Det Nationale Forskningscenter for Arbejdsmiljg]
spagrgeskemaundersggelse, og noget af det, der bonner utrolig meget ud, det
er ledelseskvaliteten — ledelsens planlegning og lasning af konflikter. ”
(11:1)

Hvis der er problemer med det psykiske arbejdsmiljg, er det i praksis det samme
som, at ledelsen har et problem med at lede og organisere arbejdet. Dermed er
en anerkendelse af problemer med det psykiske arbejdsmiljg ofte det samme
som at erkende, at man som leder har svigtet pa nogle omrader — og at der er
rum for forbedring.

”Ofte handler det om, at hele flokken kan se, at der er et problem —men man
kan ikke fa ledelsen i tale om det. Fordi de bencegter, at det er et problem.”

(1:3)

En anden konsulent inden for et omrade, der ellers er praeget af meget vold fra
klienter, papeger, at det ikke er volden i sig selv, der er omradets starste
problem:

“Det ville veere fristende at sige, at det [storste psykiske
arbejdsmiljgproblem] var vold og trusler. Men jeg vil sige, at det er
manglende ledelsesmassig stette. For man kan godt handtere vold og
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trusler, hvis man sa i gvrigt har klare roller og god ledelsesmassig statte.
(...) Volden er et symptom pa darlig ledelse.” (6:4)

Selv om ledelsen har hovedansvaret for at sikre et godt psykisk arbejdsmiljg,
fremhaever nogle konsulenter dog ogsa, at udfordringerne skal lgses i
feellesskab. Og netop de konsulenter, som har denne tilgang, oplever, at det
faktisk er nemt at fa ledelsen i tale.

Vi gdr ind og siger, at det her er et samspil — det skal ske mellem ledelse og
medarbejdere. Det vil sige, at vi leegger ikke bare forpligtelsen over pa
ledelsen og siger, at det ma | have styr pad — men gar ind og siger, at det er
noget, I ma drofte i samarbejdsudvalget.” (7:3)

Det afggrende er altsa her, at man ser det som et felles problem — som ogsa kun
kan lgses, hvis alle parter gar positivt ind i en dialog.

Psykiske arbejdsmiljgproblemer = darlig ledelse?

En vaesentlig barriere for anderkendelsen af psykiske arbejdsmiljgproblemer er
derfor ledelsen selv — og at kunne dokumentere over for ledelsen, at der er et
problem med det psykiske arbejdsmiljg. Hvis ledelsen ikke vil anerkende
problemet, falder det tilbage pa medarbejderreprasentanterne at dokumentere
problemet. Og i modseetning til det fysiske arbejdsmilje er det meget
vanskeligere at dokumentere problemer med psykisk arbejdsmiljg.

”[Losningen er] at man simpelt hen gar ind og setter spgrgsmalstegn ved
ledelsens made at gare tingene pa — i stedet for at knytte problemet til den
enkelte.” (1:1)

Flere fremhaver, at det er meget nemmere for ledelsen at tackle enkeltstaende
tilfeelde af problemer med det psykiske arbejdsmiljg. Hvis det lokaliseres til en
enkelt person, kan det fremstilles som den enkeltes problem med at tilpasse sig
arbejdsvilkarene — og dermed er det ikke et problem med ledelsen, men med
den enkelte.

"Diskussionen om psykisk arbejdsmiljo har en tendens til at blive sadan
noget individualiseret noget, som handler om: "Hvordan hdandterer du, at du
faktisk har det skidt pa arbejdet? Det skal du bare leve med, det behaver vi
[som ledelse] ikke’.” (1:6-T)

Der er ogsa konsulenter, som oplever, at ledelsen faktisk tager positivt imod
deres konsulentvirksomhed:
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YHvordan stiller ledelsen sig i forhold ¢, at I kommer ud og siger: Vi vil
gerne lave en 360 graders analyse af arbejdsmiljoet her.’?”

“Jamen i virkeligheden synes jeg, de tager pceent imod det. Fordi... det er jO
sveert som moderne leder i dag at sige: "Jamen vi er slet ikke interesserede i,
hvordan vores medarbejdere har det’.” (SK:7)

At gare psykisk arbejdsmiljg til et individuelt problem

Seerligt nar der er tale om det psykiske arbejdsmiljg, bliver det ofte et afgarende
spgrgsmal, om et problem er individuelt eller kollektivt. Altsa, nar en
medarbejder har et problem, kan det sa henfares til individet eller til
arbejdspladsen? Hvis det kan henfares til individet, kan ledelsen i princippet
vaske sine hander — men er det et mere udbredt problem, som hidrgrer
organiseringen af arbejdet eller relationer mellem medarbejdere, sa er det et
kollektivt problem, som falder pa ledelsens bord.

“Der er jo mange, der har en tendens til at sige: "Jamen det er mdske ogsad
noget i privatsferen, eller du er maske ogsa lidt sart, eller du har en lidt
speciel personlighed.’ Sd bliver det henfort til det, og sd er de
stigmatiserede, og sd bliver det individuelt.” (5:7)

Men det er ikke altid sa ligetil at vurdere, hvad der betinger hvad:

“Det er jo dét, der er rigtig sveert: Hvis du har en ting i privatlivet, der
kokser, sa er du presset, og du har ogsa ting pa arbejde, hvor du er presset —
sa vaelter det maske lige ngjagtig, nar en kollega siger noget til dig. Sa det er
sveert — hvad kommer forst, honen eller cegget?” (9:4)

En konsulent forklarer, at det kan vaere vanskeligt at vurdere, om et
enkeltstaende problem er et personligt problem — eller om der faktisk er et
generelt arbejdsmiljgproblem bag. En afggrende parameter for, om det er et
kollektivt eller individuelt problem, er andelen af medarbejdere, der bliver ramt.

“Jeg har ikke losningen pd, hvordan vi skal hdndtere det. Men hvis der star
X antal svende og siger, at de er pressede, sa md man forholde sig til det.”
(9:2)

I forhold til konsulentarbejdet er opdelingen helt afggrende for, hvorvidt
konsulenter inddrages i det psykiske arbejdsmilja. En konsulent papeger, at hun
aldrig inddrages i individuelle sager — kun kollektive arbejdsmiljgproblemer.
Men konsulenterne vurderer sa ogsa, om fx stress blandt nogle medarbejdere pa
en arbejdsplads kan tolkes som et kollektivt problem:
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“Pd de konkrete sager, hvor en enkelt gar ned med stress, der er jeg slet ikke
med. Jeg har jo min rolle med at vaere med pa den forebyggende del, eller
hvis det er et helt generelt problem, at folk bliver stressede, og man har et
hajt sygefraveer pd en arbejdsplads. (...) Hvis der er meget sygefraveer, 0Q
hvis begrundelsen er stress, sa tillader vi os at sige, at der altsa er et eller
andet, der kan arbejdes med pd den virksomhed.” (7:1)

Det fremhaeves imidlertid ogsa i nogle interview, at tillidsrepraesentanter og
arbejdsmiljgrepraesentanter udmaerket kan adskille, hvornar der er tale om
personlige problemer, og hvornar der er tale om generelle problemer med
arbejdsmiljget — som sa falder tilbage pa ledelsen.

“Det dér udsagn om, at det er sveert at vide, om det er privat eller om det er
arbejdet — det er overdrevet. Jeg synes faktisk, at vores folk er gode til at
handtere det og finde ud af, hvad der er hvad.” (1:3)

Bedre organisering = bedre trivsel

Hvis ikke arbejdet er organiseret optimalt, skaber det frustrationer og stress
blandt medarbejderne. Ofte gives der ikke information til medarbejderne om,
hvornar de kan forvente, at varer kommer, eller at et stykke arbejde skal
udfares.

“Der kommer ogsd planlegning ind, og her er vores arbejdsgivere simpelt
hen ikke dygtige nok. De kan ikke engang planlaegge en opgave, sa de rigtige

materialer er ude hos kunden.” (9:6)

I et forbund tilbyder man kurser, hvor parterne leerer at samarbejde om at
organisere arbejdet bedst muligt. Det kraeves, at bade ledere og medarbejdere
kommer til kurserne.

”Og allerede en time inde i kurset opdager de sd, at et af deres store
problemer er, at de faktisk ikke ved, hvornar maskiner og dele bliver leveret.
(...) Det er ikke planlagt, det er ikke tilrettelagt, og man ved ikke, hvem der
skal gare det, der er ikke plads til maskinen — og sd gdr der kage i det. (...)
Det giver overarbejde, det giver en masse brok (...) stemningen bliver ddr-
lig, og folk bliver stressede.” (1:5-6)

En konsulent papeger, at en vaesentlig forudsatning for trivsel og godt psykisk
arbejdsmiljg er at kunne forebygge problemer — ved at have styr pa, hvad der
skal gares, nar noget uforudset sker.
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”Sd man forudser, hvor tingene kan ga galt, og sa vi har styr pa det, vi sa
skal lave, sd der ikke pludselig er nogen, der star med et kcempe problem.’

(1:6)

bl

Det handler med andre ord om risiko-styring i arbejdsprocessen — hvor risiko i
denne sammenhang altsa ikke handler om fysisk arbejdsmiljg, men om risici i
forbindelse med organiseringen af arbejdet. Det kan ogsa bruges som argument
over for arbejdsgiverne.

”Hvis du nu skulle scelge det her med at lofte det psykiske arbejdsmiljo til
en arbejdsgiver...?”

"Sa ville jeg ikke snakke om psykisk arbejdsmiljg. S& ville jeg snakke om at
drive virksomheden til daglig: Skulle vi ikke bruge nogen redskaber, som
gor, at du ikke far overraskelser i lobet af dagen eller ugen?” (1:7)

Arbejdsmiljgregler — et indgreb i ledelsesretten?

I og med, at kvaliteten af det psykiske arbejdsmiljg i hgj grad beror pa arbejdets
organisering og dermed pa ledelsens dispositioner, sa kan pabud og
henstillinger og andre former for indblanding i ledelsens beslutninger blive
opfattet som en indgriben i ledelsesretten. Metodeudvalget har opdelt, hvad
Arbejdstilsynet kan se neermere pa i henholdsvis a) psykosociale forhold med
relation til organiseringen af arbejdet og b) forhold relateret til mellemmenne-
skelige relationer (se en diskussion af dette aspekt i litteraturreviewet). Her kan
det veere en strategi fra ledelsen at holde de to systemer — samarbejdssystemet
og arbejdsmiljesystemet — adskilt, sa diskussionen af psykisk arbejdsmiljg fast-
holdes i arbejdsmiljgorganisationen og ikke treekkes ind i samarbejdsorganisati-
onen. Ved at holde den ude af samarbejdssystemet undgar ledelsen, at der
interveneres i ledelsesretten.

“"Mange ledelser opfatter snakken om det psykiske arbejdsmiljo som en
indgriben i ledelsesretten. Meget af det udspringer jo af ledelsens
overordnede beslutninger. Og i arbejdsmiljgsystemet er der jo mulighed for
at holde diskussionen af ledelsesretten ude; den diskussion er til stede, men

ledelsesretten er meget mere udfordret i samarbejdssystemet.” (12:5-6)

Arbejdsmiljgarbejde — ledelsens (manglende) interesse

I et forbund inden for det offentlige omrade har man oplevet, at arbejdsgivere
lokalt udpegede mere eller mindre tilfeeldige medarbejdere til at tage sig af
arbejdsmiljget — frem for at overlade til medarbejdersiden at veelge deres ar-
bejdsmiljgrepreaesentant.

“En meget stor gruppe af arbejdsmiljorepreesentanterne blev valgt engang

pd de preemisser, at lederen kom forbi og sagde: "Kan du ikke veere
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sikkerhedsrepraesentant, for det siger loven, vi skal have. Vi behgver ikke
holde mange mader, du skal bare skrive under her’.” (6:1-2)

Efter en laengere proces, hvor den overordnede koncernledelse bl.a. sggte at
appellere et pabud om at tage et overordnet ansvar for arbejdsmiljget — en appel,
som ledelsen tabte — har man i dag et godt samarbejde om arbejdsmiljget. En
konsulent fra fagforeningen forklarer:

’[1 dag] er der ikke nogen uenighed mellem os og arbejdsgiverne. Der kan
vaere uenighed om, hvorvidt vi nu skal kritisere dér, hvor vi er ndet til — men
det foregdr i en god forstdelse.” (6:2)

Selv om samarbejdet saledes i dag er godt, forteller historien ogsa, at en ydre
instans i denne situation er afgarende for at fa ledelsen banket pa plads — og det
er til trods for, at omradet i mange ar har varet kendt for at have betydelige
udfordringer pa bade fysisk, men isar psykisk arbejdsmiljg med mange sager.

Psykisk arbejdsmiljg — en niche for nye og unge ledere?

Det psykiske arbejdsmiljg kan fa et lgft, hvis en leder gar ind og ger noget ved
det. Og flere konsulenter har oplevet, at unge og nye ledere pa en arbejdsplads
kan bruge det psykiske arbejdsmiljgarbejde som en platform til at markere sig.

“Man kan veere heldig, at man har ansat en HR-ansvarlig, som lige er
kommet ud fra et uddannelsessted og som ved, at [forebyggelse] er vigtigt,
og som far gennemfart, at det er noget, man arbejder med. Men det er ikke
topledelsen, der satter fokus pa det. Pa den anden side er vores egne folk alt
for darlige til at lgfte det; de satter sig ned og venter pa, at der kommer
noget et andet sted fra.” (7:8)

Netop denne type leder kan altsa sztte gang i noget, der kan lgfte arbejdet med
det psykiske arbejdsmiljg — men der kan ogsa vere tilfelde, hvor de er lige
lovligt aktive og ikke er opmaerksomme pa, at der findes formelle procedurer,
nar starre ting skal andres.

”De skal jo vise, at de er deres lon veerd og scetter gang i en hel masse. (...)
Nogle gange setter de sig ned og reviderer personalepolitikken i
medarbejderhandbogen, og det er jo ogsa det psykiske arbejdsmiljg! Hvis vi
er heldige, ryger den i samarbejdsudvalget — men deres bevidsthed om, at
der er et samarbejdsudvalg, og at det skal bruges, den er der bare ikke. De

skal lave noget, der viser resultater pa bundlinjen ret hurtigt.” (7:8)
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Der er dog ogsa nogle mellemledere, som oplever at komme i et krydspres — og
som selv bidrager til et darligt arbejdsmiljg, fordi den overordnede ledelse
presser dem.

“Der er mange ledere, der virkelig gor, hvad de kan for at fi det hele til at
hange sammen. Men nar man selv er under pres fra forvaltningens side og
samtidig skal agere trivselsakter i forhold til sine medarbejdere — og
samtidig ikke kan se fornuften i de beslutninger, der bliver truffet pa
forvaltningsniveau... (...) Ja, sa har vi nogle sager med mobning fra
ledelsens side — og det kan maske veere udtryk for frustrationer: man sparker

nedad, ndr man foler et pres ovenfra.” (5:5)

Krisen — det psykiske arbejdsmiljg forveerres

Over én kam oplever stort set alle arbejdsmiljg- og samarbejdskonsulenter, at

krisen har forveerret det psykiske arbejdsmiljg. Medarbejderne lgber hurtigere,
de er tidspressede, og det i sig selv skaber et presset arbejdsmiljg og kan ga ud
over trivslen. Men ydermere registrerer mange konsulenter, at medarbejderne

ikke tar at sige stop, nar det psykiske helbred er truet — fordi de er bange for at
blive afskediget. Ogsa nar man skal videre til andre jobs, kan en fortid med fx
stress blive holdt hemmelig.

“Der er nogen, der gar alt for lang tid, for de sygemelder sig. Mange venter,
til filmen faktisk er kncekket. (...) Og ndr nogen har haft en arbejdsskade, og
sgger et andet sted hen, sa ter de simpelt hen ikke sige, at de har haft nogle
psykiske problemer eller er lidt sarbare i forhold til stress.” (5:8)

Det psykiske arbejdsmiljg lgftes i samtalen

Igen og igen fremhaves det i interview med samarbejds- og
arbejdsmiljgkonsulenter, at tillid og samtaler om det psykiske arbejdsmiljg er
vejen frem til at fa arbejdet med det. Dette henger godt sammen med, at det
ofte er en udfordring at fa ledelsen til at erkende problemet.

"Det handler om medarbejderinddragelse, at gore det sa tydeligt som
overhovedet muligt. Det er kernen — planlaegning og tilretteleeggelse af
produktionen i samarbejde med medarbejderne.” (1:6)

Maden, hvorpa man kan fa ledelsen i tale, er at vise, at virksomheden simpelt
hen kan kare bedre, hvis der samarbejdes.

”Her geelder det jo om at kicede tillidsrepraesentant og arbejdsmiljgreprae-
sentant pa til at gare den indsats, det er, at fa ledelsen til at forsta, at
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virksomheden faktisk har det bedre ved, at man samarbejder i en eller anden
udstreekning om de strategiske beslutninger.” (1:2)

Mere overordnet handler det maske over for ledelsen om at kapitalisere det
psykiske arbejdsmiljgarbejde.

At fa ledelsen i tale: Kapitalisering af arbejdsmiljget

En made, hvorpa man kan fa ledelsen i tale, er ved at vise, hvad godt
arbejdsmiljg betyder for omsatningen. Man kan sige, at man kapitaliserer
arbejdsmiljget:

”Det argument, vi bruger i samarbejdsdelen, det er jo, at glade
medarbejdere producerer mere. Virksomhedens konkurrencedygtighed
heenger jo sammen med medarbejdernes trivsel — det er den indgangsvinkel,
vi har.” (4:6)

Man skal altsa gere det klart over for ledelsen, at der er betydelige gkonomiske
gevinster ved at investere i at forebygge problemer i det psykiske arbejdsmiljga.
En konsulent papeger, at det ogsa geelder fx logistiske udfordringer:

”Hvis du nu skal scelge det med at lofte det psykiske arbejdsmiljo til en
arbejdsgiver...?”

”...sd ville jeg slet ikke snakke om psykisk arbejdsmiljo. Sd ville jeg snakke
om, hvordan vi driver virksomheden, sa vi ikke far de der overraskelser i
lobet af dagen eller ugen.” (1:5)

“Et godt arbejdsmiljg kan betale sig pa bundlinjen, for hvis folk har darligt
psykisk arbejdsmiljo, sa er man jo slet ikke motiveret for at arbejde. (...) Der
er jo flere virksomheder, der har fundet ud af, at det kan betale sig at have
fokus pa det, og som stdr frem og siger, at det kan betale sig.” (9:6)

| det gjeblik, arbejdsmiljget kan kapitaliseres, sa taler man ledelsens sprog.

“Man kan mcerke, at nogle af de store virksomheder, de er blevet
opmarksomme pa, at vi gerne vil have glade og tilfredse medarbejdere, der
kommer glade pa arbejde og gar glade hjem igen. Og hvis der sa er
udfordringer i forhold til det psykiske arbejdsmiljg, jamen sa tager vi hand
omdet.” (4:2)

Det handler ikke blot om penge — men ogsa om lederens egen udvikling og
karrieremuligheder:
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“Jeg tror, man kan forklare lederne, at de skal gore det for deres egen skyld.
Fordi det vil se godt ud pa deres CV, og de bliver bedre ledere af det og far

bedre tal pd bundlinjen.” (6:8)

Men nogle konsulenter oplever ogsa @gede krav fra arbejdsgiversiden om, at et
bedre arbejdsmiljg rent faktisk kan betale sig.

Vi har talt om, at jo bedre samarbejde, og jo bedre arbejdsmiljo, jo mere
kan I se pa bundlinjen. Men i dag vil de se beviser — for 20 ar siden, da
troede de bare pa os. Og vi har ikke fundet frem til en model, der beviser
vores pastand for, hvad det helt konkret betyder pa bundlinjen. Vi skal blive

sd konkrete, at vi neermest kan scette tal pa!” (7:9)

Nar medarbejdersiden ikke griber bolden

Selv om involvering og medinddragelse af mange konsulenter fremhzves som
afgerende for det psykiske arbejdsmiljg, sa er der ogsa konsulenter, som mener,
at medarbejdersiden ofte ikke griber de muligheder, der er.

“Det er en af udfordringerne, synes jeg — man udnytter ikke altid de
muligheder, der er. For mig er et vasentligt element, at man involverer sig,
tager aktivt del i organiseringen af arbejdet. Der er mange, der siger:
"Jamen vi vil involveres!” Og ndr man sd far muligheden, sd tager man den
ikke. Det er meget ledelsen, der paleegges at gare noget bestemt, for sa
bliver det bedre, tror folk. Men sadan er det jo ikke ngdvendigvis. Det er

relationen mellem ledelsen og medarbejdere, der skal cendre tingene.”

(12:2)

En konsulent papeger, at der er en lang tradition for, at medarbejdersiden
forholder sig re-aktivt og ikke pro-aktivt til ledelsestiltag — og at der meget
sjeldent er nogen, der pro-aktivt forholder sig til fx organiseringen af arbejdet.

“Jeg tror i hoj grad, at det er sddan, at tillidsrepraesentanterne er vant til at
reagere pa noget, der sker — frem for at kunne sette noget i gang selv. De
forventer, at ledelsen satter noget i gang — og sa er deres primzre rolle at
reagere pa det. Og det kan give problemer, nar tillidsreprasentanten selv
ger noget — for det er at tage stilling til, hvordan arbejdet organiseres osv.,
og det er en ledelsesopgave, sadan er der mange, der ser pd det. (...) Sd
forventningen er simpelt hen, at man er reaktiv pa noget af det, som ledelsen

er aktiv pd.” (10:1)

En lokal konsulent papeger, at det inden for det offentlige omrade er relativt nyt
med mere medindflydelse for bade ledere og medarbejdere:
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“Det handler jo om tillid. Det har jo tidligere veeret sadan, at "hvis vi ikke
kan blive enige, sa er det os, der bestemmer!’ Det er jo sddan noget gammelt
noget fra far MED-systemet. Nu handler det mere om, at man skal blive
enige om tingene. Men der er stadig nogle af de gamle ledere — og hvis de
pludselig kaster bolden over til tillidsfolkene, sé er der jo manglende tillid:
’Kan det nu betale sig — far Vi noget ud af det?’ Dér er det op til os som
organisationer at fd de tillidsvalgte til at gribe den bold, der bliver kastet.”
(15)

Tilsyn, rddgivning, overvagning — hvad fungerer bedst?

Nar det geelder kontrollen af og indgriben over for det psykiske arbejdsmiljg,
findes der forskellige tilgange — se ogsa litteraturreviewet. Lovgivning er statens
udefrakommende regler, mens aftaler typisk er parternes egne kompromisser.
Ofte falges lovgivning op af kontrol, mens aftaler falges op af radgivning. Disse
forskelle diskuteres i dette afsnit.

Lovgivning eller aftaler — kontrol eller dialog?

Arbejdsmiljget er i alt vaesentligt reguleret via lovgivning, selv om der pa nogle
omrader er indgaet aftaler mellem parterne pa arbejdsmarkedet. Men netop det
psykiske arbejdsmiljg har det veeret vanskeligere at lave lovgivning pa. Det
lader sig ikke pa samme made male og veje, og derfor er det vanskeligt at sxtte
graensevardier og regler op.

Vi har jo et hav af bekendtgarelser om alt muligt inden for det fysiske
omrade, meget detaljerede bekendtgerelser om, hvordan man skal gere. Det
har vi ikke inden for det psykiske omrdde. (...) Men det er ogsd sveert at
arbejde med, fordi det er sadan et abstrakt begreb — psykisk arbejdsmiljo.”
(2:14)

Det understgttes af andre konsulenter:
“Det er jo sadan med det psykiske, at der ikke er nogen facitliste...” (4:5)

”Det psykiske arbejdsmiljo, det er en uhdndterbar storrelse — uanset hvor
det bliver behandlet.” (9:3)

Her kunne bekendtgarelser efter nogle arbejdsmiljgkonsulenters mening veere
en made, hvorpa det psykiske arbejdsmiljg kunne komme pa dagsordenen. Men
samtidig papeger en konsulent, at ogsa lovgivningen bliver fortolket — og
forhandlet:
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”[ sidste ende er der lovgivning, men lovgivningen er 0gsa diffus og meget
lidt konkret i virkeligheden. Og s& handler det om, hvad man sa kan na frem
til i enighed.” (7:5)

Arbejdstilsynet er en sikkerhed for medarbejdersiden — men bliver som naevnt af
nogle ledere opfattet som indblanding udefra og maske tilmed som indgreb i
ledelsesretten.

“Det er en af drsagerne til, at de kommunale arbejdsgivere hader
Arbejdstilsynet — fordi de kommer og blander sig i nogle ting, som de mener,
de har ledelsesretten pd.” (2:14)

Spergsmalet er s, om der er andre muligheder, hvor der er mindre kontrol og
mere forhandling. Det spargsmal ser konsulenterne pa med en vis skepsis. Som
en konsulent papeger, vil sddan en ordning reelt svaekke medarbejdersiden:

Vi kan sidde og forhandle fra nu af og til juleaften —men nar vi setter
Arbejdstilsynet pd, sd er den diskussion ikke lengere. (...) Kommunen kan jo
til hver en tid g& ud og sige, at vi ingen penge har, og budgetterne raekker
ikke — hvorimod et pabud fra Arbejdstilsynet er ikke til diskussion, sa den
bagstopper er vigtig for os. (...) Derfor laver vi heller ikke aftaler, som
kobler Arbejdstilsynet ud.” (2:8)

Det stgttes af en anden konsulent, som ogsa papeger, at arbejdsmiljgomradet
ikke kan lgftes alene i et forhandlingssystem.

”Der er nogle rettigheder i lovgivningen, som Vi ikke kan undvere
overhovedet. Nar vi spgrger kollegerne pa arbejdspladserne, sa har de brug
for lovgivning. (...) Det ville jo veere skont, hvis du alene med din person
eller din tillidsrepreesentantrolle kunne sige: "Nu gor vi det her sammen, og
udvikler det.” Men nogen kan det ikke...” (3:11)

Samtidig erkendes det ogsa, at netop det psykiske arbejdsmiljg maske er
velegnet til at veere genstand for forhandling.

”Det er klart, at netop det psykiske omrade er mere velegnet til at forhandle

i SU-sgjlen. Svagheden er, at en rammeaftale om godt samarbejde kun virker
dér, hvor samarbejdet er godt — aftalen har maske nogle begransninger dér,

hvor samarbejdet ikke er scerlig godt. ” (3:11)

Der er saledes stadig betydelig skepsis over for et helt aftalebaret
arbejdsmiljgsystem. Men et problem er sa samtidig, at lovgivningen pa det
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psykiske arbejdsmiljg er ret svag — og at en betydelig del af det psykiske
arbejdsmiljg ogsa ligger i SU-systemet.

YEr losningen at styrke lovgivningen pd det psykiske arbejdsmiljo?”
”Det ville det veere for os — det ville vi helt klart bruge som lgftestang til, at
der bliver talt mere serigst om, hvordan arbejdet skal organiseres. ” (3:12)

En konsulent papeger, at Arbejdstilsynet faktisk kontrollerer for lidt — og i for
hgj grad har taget radgivningshatten pa, nar de kommer ud pa arbejdspladserne.

Vi er lidt kritiske over for, at Arbejdstilsynet ikke har mere blik for kontrol
af det psykiske arbejdsmilje [i vores branche] — men nasten kun pa vejled-
ning.” (3:13)

Aftaler = ejerskab til arbejdsmiljearbejdet

Generelt er arbejdsmiljgarbejdet som navnt lovreguleret. Men pa nogle
omrader vedrgrende det psykiske arbejdsmiljg har parterne selv underskrevet
aftaler til regulering af arbejdsmiljget. Inden for flere brancher har man saledes
lavet aftaler om mobning og seksuel chikane og aftaler om stress. Det afgerende
ved aftalerne er, at parterne hermed far ejerskab over arbejdsmiljgarbejdet pa de
konkrete punkter — og hvis der er problemer med omradet, er det ikke
’kontrolinstansen Arbejdstilsynet’, men ’rddgivningsinstansen Konsulenterne’,
der kommer ud pa virksomheden.

“Der ligger ogsd det i det, at hvis der er problemer pd de her omrader, sa er
det ikke Arbejdstilsynet, man som arbejdsmilja- eller tillidsreprasentant
henvender sig til — men til mig og andre konsulenter i det her system, som sa
kommer ud til parterne.” (7:5)

Konsulenter er de lokale aktgrers egne folk

Et afgarende skel for aktarerne pa arbejdspladserne er, om en intervention
opleves som kontrol eller som radgivning. Som papeget andetsteds i denne
rapport (se *Arbejdsmiljeregler — et indgreb i ledelsesretten?’ og *Lovgivning
eller aftaler — kontrol eller dialog?’) reagerer ledelsen ofte negativt over for ydre
kontrol og regler. Men i det gjeblik, der er tale om radgivning fra neutrale
radgivere, er sagen en helt anden. Det geelder saledes, nar
samarbejdskonsulenter fra begge sider kommer ud og radgiver:

"Ndr vi kommer ud, sd forholder vi os neutrale — Vi star ikke og anbefaler
det ene eller det andet. Men vi forteller dem, hvad de skal veere
opmaerksomme pa, fordele og ulemper — men vi forholder os fuldstendig
neutrale.” (4:4)
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Seerligt det, at samarbejdskonsulenterne kommer ud pa virksomhederne to og to
— med en reprasentant fra bade arbejdsgiverorganisation og fagforening — ska-
ber gode rammer for dialog om det psykiske arbejdsmiljg.

“Jeg tror, de ser det som en fordel, at jeg ikke kommer fra Arbejdstilsynet og
forteeller dem, at hvis de ikke lever op til alt muligt, sa far de bader. Vi
kommer jo stille og roligt, og de kommer med deres egen organisation i
ryggen. Dét tror jeg er vores store force — at vi altid kommer to
[repraesentanter fra bade fagforening og arbejdsgiverforening]. Det er ikke
sdadan, at "Nu kommer fagbevaegelsen!” —nej, nu kommer
Samarbejdsnavnet. Og deres egen er med, sd deres interesser er sikret. (...)
Ndr de forst har madt os og finder ud af, at det her er ikke sd farligt...” (7:4)

Her understreges det, at det er af stor betydning, at begge parter —
arbejdsgiverrepraesentanter og fagforeningsreprasentanter — er til stede, fordi
det sikrer en balance i drgftelserne af arbejdsmiljget.

Vi har jo nogle styrker i, at vi er partssammensatte. Det betyder, at der
kommer nogen fra arbejdsgiversiden og siger, at 'l skal gore det!’. Det er jo
en styrke, de kan jo ikke leve med, at en virksomhed ikke lever op til en
aftale.” (11:4)

Litteraturstudierne papegede, at man i andre lande har de sakaldte regionale
arbejdsmiljekonsulenter, som er faglige konsulenter, der rejser rundt og hjeelper
arbejdspladser til at lgfte arbejdsmiljgarbejdet.

“Dem vil vi gerne have, ja. Fd personer ud pd arbejdspladserne, som sd kan
tage diskussionen med kollegerne og med mester om, hvordan det gar, og
hvordan man kan bistd. (...) Men der skal stadig veere en kontrolinstans, og

det vil veere Arbejdstilsynet.” (3:13)

Nar konsulenterne forsvinder

Det veerdsettes af konsulenterne, nar de tilkaldes for at lgfte det psykiske
arbejdsmiljg. Men en helt afgarende faktor er, at det sa ogsa forankres hos andre
aktgrer i organisationen, nar konsulenterne igen forlader virksomheden.

”Sa har man hyret en konsulent ind, fordi det er en arbejdsopgave at fd styr
pa det. Men nar der s er styr pa det i organisationen, og alle ved, hvad de
skal og mellemleder og leder og direkter er med — sa forsvinder den der
konsulent igen, og sa forsvinder fokus. Det kraver hele tiden en vagthund,
der siger: "Husk!’(...) Sd snart projektet lukker, sa far du et tomrum
bagefter.” (9:7)
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Det bekraftes af en anden konsulent i en helt anden branche;:

”Der, hvor vi har problemer, det er med opfalgningen — altsa, det med at

lave undersggelsen, det er jo det mindste af det. Der, hvor arbejdet ligger,
det er bagefter. Det er alle de indsatsomrader, som dukker op, som de sa

skal arbejde med.” (7:3)

Psykisk arbejdsmiljg pd sma og store virksomheder

Som litteraturstudierne viste, er der forskel pa handteringen af det psykiske
arbejdsmiljg pa sma og store virksomheder. Det fremgar ogsa af interview med
arbejdsmiljg- og samarbejdskonsulenterne, som pointerer, at graden af
professionalisering af handteringen er klart stgrre pa de store virksomheder. Det
betyder sa ogsa, at man pa disse virksomheder ofte er kommet ud over at
diskutere det fysiske, fordi det bare skal vere i orden — og derfor kan
koncentrere sig mere om det psykiske arbejdsmiljg.

“Mange siger, at de er ovre mange af de ting [fysisk arbejdsmiljg] — det skal
bare veere i orden med tunge loft og alt det der. (...) Det er sd de blode
veerdier, stress og mobning og alt det dér, der stdr tilbage nu” (4:5)

Sma virksomheder individualiserer det psykiske arbejdsmiljg

Udfordringerne er anderledes pa sma virksomheder, hvor der ofte ikke er en
formel organisation — her er tendensen, at virksomheden behandler det psykiske
arbejdsmiljg i forhold til enkeltstaende og individuelle sager.

”De [tillidsreprasentanter og arbejdsmiljgreprasentanter] pa sma
virksomheder tager sig ogsa af det psykiske arbejdsmiljg — men de er nok
mere fokuserede pd enkeltpersoner end pad: "Jamen, hvad skal der til for, at
alle trives.” De smd er mere individualiserede, tror jeg. (...) Jo mindre

organisationerne bliver, jo mere er der fokus pd den enkelte.” (12:8)
En konsulent fremhaver, at der ofte er tale om det, man kalder familie-effekten:

“Pad de helt smd, der tenker jeg [arbejdsmiljoorganisationen] er ikke-
eksisterende. Virksomheder med under ti ansatte, dér er jo det, vi kalder
familie-effekten. Dér tager man hand om hinanden, fordi man har arbejdet

sammen i lang tid.” (9:1)

Der er dog ogsa den bagside ved sma enheder — og arbejdssjak — at hvis farst
det ikke karer med en medarbejder, s& ryger personen ofte ud. Fordi enheden er
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lille, er der fx ikke — som pa sterre virksomheder — den mulighed at flytte til en
anden afdeling.

Store virksomheder har strategier — men nar det ud?

Selv om starre virksomheder typisk synes at have styr pa arbejdsmiljget, kan
skinnet bedrage. En samarbejds- og arbejdsmiljgkonsulent forklarer:

“Hvis du gadr ind og kigger pd deres papirer og den overordnede
organisationsplan, sa er der fuldsteendig styr pa det. Men det virker bare
ikke derude, hvor kollegerne render rundt. Jeg tror, det er fordi de store
virksomheder ved, hvad der skal til pa det strategiske niveau, og jeg tror pa,
at de har intentionen og viljen. Men handerne nar ikke derud, hvor det
virkelig skal virke — medmindre der sidder en afdelingsleder og siger: 'Her
skal vi have styr pd arbejdsmiljoet!’ Det er sd personafheengigt.” (9:2-3)

Store fagforeninger nar ikke ud pa de sma arbejdspladser

Som det blev papeget i de metodiske overvejelser i dette kapitel, er der isr i de
store forbund ret ringe viden om, hvad der sker pa de sma arbejdspladser. En
samarbejdskonsulent fra en stor organisation med mange sma arbejdspladser
forklarer, at mange virksomheder ikke nas:

Vi har snakket om de smad virksomheder, lige siden man begyndte at snakke
psykisk arbejdsmilja. Det er stadig en akilleshel for os, hvordan vi nar ud til
dem, for vi har jo ikke samarbejdsudvalgstilgangen. Selv om vi har en aftale
om, at vi gerne ma, sa far vi jo ikke gjort det. Men vi far heller ikke
henvendelser [fra sma virksomheder]. Og jeg tror ikke, det er fordi vi ikke
har problemer — jeg tror, vi har store problemer med det psykiske
arbejdsmiljo.” (7:8)

AM-organisationen og SU-organisationen — forskelligt fokus

En gennemgaende tendens i interviewene er, at arbejdsmiljgorganisationen og
dens aktgrer stadig i hgj grad fokuserer pa det fysiske arbejdsmiljg og ofte
underbetoner det psykiske. Nar de endelig bliver konfronteret med udfordringer
i det psykiske arbejdsmiljg, leder de ofte efter faste regler og greenseveardier —
ligesom det, der findes pa omradet for fysisk arbejdsmiljg.

"Hvis [afdelingen] har fdet et sporgsmdl om psykisk arbejdsmiljo, sd er det
tit, de leder efter en eller anden lgsning for at finde ud af, hvor det star
henne. Det er jo ikke skrevet ind pa samme made, som nar der star, at der
max ma veere 3 mm mellem klinge og spaltekniv pa en rundsav. Den slags
konkrete lgsninger leder de typisk efter, og de synes, det er sveert, nar de skal
definere psykisk arbejdsmiljo.” (8:3)
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En anden konsulent fremhaver, at arbejdsmiljgsystemet fokuserer pa farer —
mens samarbejdssystemet teenker i samarbejdsbaner.

"Samarbejdsaftalen snakker om motiverende ledelse, 0g at produktivitet og
trivsel grundlaeggende haenger sammen — hvorimod arbejdsmiljgssystemet er
meget OBS pa farer. | samarbejdssystemet vil vi opna noget sammen og vil
have, at folk trives.” (12:3)

Men ogsa en anden tendens er observeret af flere konsulenter, nemlig at
arbejdsmiljgrepraesentanter ikke tenker sa strategisk som repreaesentanter i SU-
systemet.

“Fokus i SU er mere strategisk, hvorimod det er mere dagligdags i AMO —
mere praktisk.” (3:6)

Det bekreftes af en anden konsulent, som papeger, at netop det psykiske
arbejdsmilje ofte behandles politisk i samarbejdssystemet — og her glemmer
tillidsrepraesentanter ofte at involvere arbejdsmiljgreprasentanter.

“"Man er nodt til at involvere hinanden, bdde tillids- 0g
arbejdsmiljgrepraesentanter. Det er jo tillidsreprasentanterne, der sidder og
laver politikker. Det er meget sjeeldent, de involverer
arbejdsmiljerepraesentanterne, men det bgr de gere meget mere og pa

mange omrdder.” (8:4)

Det understreger ogsa en anden konsulent, som mener, at der kan vare en
samarbejdende arbejdsdeling mellem aktgrer i arbejdsmiljgsystemet og i
samarbejdssystemet.

”Arbejdsmiljosystemet har gjne og orer, 0g det skal se og hgre
problemstillingerne — og sa skal de to jo i stor udstraekning arbejde sammen.
For det er jo samarbejdssystemet, der sidder med redskaberne til at lgse
problemerne. Det er dem, der skal lave personalepolitik, og som kan fa
indflydelse pd ledelsens overordnede beslutninger.” (12:7)

Det er dog ogsa en udfordring, at tillidsrepraesentanter og arbejdsmilje-
repreesentanter har sa forskellig en uddannelse.

Arbejdsmiljgrepraesentant — ikke uddannet til forhandling, men til regler

En overordnet udfordring i arbejdet med psykisk arbejdsmiljg er fordelingen af
opgaverne — netop fordi det psykiske arbejdsmilja ligger i grazonen mellem
samarbejde og arbejdsmiljg (se ogsa litteraturreviewet).
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Arbejdsmiljgrepraesentanterne har en anden — og mere regelbaseret — baggrund
end tillidsrepreaesentanter, som er mere forhandlingsorienterede:

”De personer, der bliver valgt til tillidsrepreesentanter, de vil gerne
forhandle og kender deres rolle som forhandlere. Arbejdsmiljgfolkene
forholder sig jo mere til regler og paragraffer, og det er en anden type
mennesker, der bliver valgt til arbejdsmiljgrepraesentant. De bliver fx ikke
uddannet i forhandlingsdelen. Og det er jo ikke fordi arbejdsmiljget pa
nogen made er til forhandling — men organiseringen af arbejdsmiljget er til
forhandling.” (9:3)

Vi er jo meget forskellige. Jeg er jo vant til at arbejde i et system, hvor det
hele netop er aftalebaseret, og hvor vi sgger at na til enighed hele tiden.
Hvor arbejdsmiljafolkene er vant til at heegte deres op pd lovgivning.”

Forskellen skyldes ifglge en anden konsulent i den private sektor mangler i
uddannelsen for arbejdsmiljgreprasentanter:

“Der mangler simpelt hen noget forhandling og forstdelse for at skabe
lasninger i den der arbejdsmiljguddannelse. Tillidsrepraesentanterne har
forstaet, at det ikke nytter at rende rundt og lave deres arbejde i en
osteklokke. Her har arbejdsmiljorepreesentanterne meget at leere.” (1:9)

Dette understgttes af en anden konsulent, som har tilsvarende erfaringer inden
for en helt anden branche — nemlig det offentlige, hvor man i mange ar har haft
sammenlagte udvalg i form af MED-udvalg, og hvor man har gjort en del ud af
uddannelse af de tillidsvalgte.

Vi md jo konstatere, at vores arbejdsmiljorepreesentanter er det svage led —
de mangler uddannelse, specielt nar vi snakker det psykiske arbejdsmiljg og
forhandlingskompetencer. (...) Arbejdsmiljoloven siger jo ikke, hvordan det
psykiske arbejdsmiljg skal vaere — sd alt er sddan set til forhandling.(...) Og
tillidsrepreaesentanter er jo opvokset i forhandlingssystemet, sa de har en helt
anden opfattelse af, hvordan man forhandler, mens
arbejdsmiljgrepreesentanter er opleert til at gare det, som loven siger. Men
den siger jo ikke, hvordan man gor, og derfor kommer de til kort.” (2:7)

Kan arbejdsmiljget forhandles?

Nar de to systemer — arbejdsmiljgsystemet og samarbejdssystemet — og deres
repraesentanter kan vare pa kollisionskurs, skyldes det ogsa, at de to systemer er
sa forskelligt fundererede, nemlig pa henholdsvis faste regler og forhandling.
Og lige precis nar det geelder det psykiske arbejdsmiljg, vil der ofte vere tale
om gradbgjninger af, hvordan det psykiske arbejdsmiljg handteres — dvs.
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forhandlinger — hvilket hverken arbejdsmiljgsystemet eller dets aktarer er gearet
til. De er vant til absolutte greenseveerdier for det fysiske arbejdsmiljga.

“Fordi der er jo stadig rog, stoj og mag. Der er farligt arbejde, og der er
ulykker. Der er kemiske stoffer. Der er glatte gulve og en hel masse andet.
Der er jo stadig nogle ting, som man ikke kan forhandle om. Men nar vi er
ovre i det psykiske arbejdsmiljg, sa er det rigtig sveert. Der er ikke nogen
absolutter. Man kan ikke udstede direktiver om, hvad der er korrekt
adfeerd.” (12:7)

Men holdningen fra mange konsulenter er, at arbejdsmiljget i dag — og maske
iseer det psykiske arbejdsmiljg — i hgj grad er til forhandling, og noget af det har
arbejdsmiljgrepraesentanterne sveert ved — bade kulturelt og holdningsmaessigt.

Vi kan godt meerke, at dem, der kommer fra et lovbaseret system, teenker pa
en anden made. Samarbejdsaftalen er jo en rammeaftale, og tillidsfolk er jo
treenede i forhandling om overenskomsten. Sa kommer
[arbejdsmiljorepreesentanterne] over i et system, der siger: "Glem nu alt det
der [lovgivning], for herovre har vi en ramme, hvor vi skal opna enighed
gennem medbestemmelse’. De bliver fuldstcendig forvirrede.” (4:5)

Det bekraftes af en anden konsulent:

“Der er en gruppe arbejdsmiljorepreesentanter, som sandsynligvis igennem
deres uddannelse er blevet punk’et med paragraffer og blevet punk’et med,
hvad tilsynet kan og ikke kan.” (1:9)

Disse udsagn understreger, at det psykiske arbejdsmiljgarbejde befinder sig i et
andet reguleringsrum end det fysiske arbejdsmiljg. Fordi det ikke pa samme
made lader sig male og veje og dermed kan underlaegges graenseverdier, er det
psykiske arbejdsmiljg til stadig forhandling — og her kommer den traditionelle
tilgang fra det fysiske arbejdsmiljgarbejde med udgangspunkt i reglers
overholdelse til kort.

Individuelt og kollektivt arbejdsmiljg — hvem tager sig af hvad?

Blandt konsulenterne er der ikke enighed om, i hvilke fora og af hvem det
individuelle og konkrete problem lgses — og hvor de kollektive og mere
langsigtede tiltag forberedes. Flere konsulenter mener, at et personligt problem
er tillidsrepraesentantens opgave, fordi det har med ansattelsesforholdet at gare.
Men er der tale om et kollektivt problem med det psykiske arbejdsmiljg, er det
arbejdsmiljgrepraesentanten, der skal tage fat pa opgaven. Men som én papeger,
kan enkeltsager godt lgftes til en generel diskussion i SU eller MED-udvalget.
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"Altsd, nu md man ikke diskutere enkeltpersoner i MED-Systemet. Men det
behaver man jo heller ikke at ggre. Man kan jo diskutere det mere generelt,
eksempelvis hvad arbejdspladsen stiller op med druk.” (10:3)

En anden finder, at det er arbejdsmiljgorganisationen, der kan lgfte det
kortsigtede og konkrete, mens SU skal lgfte det langsigtede — og maske sarligt,
nar det galder det psykiske arbejdsmiljg:

“Arbejdsmiljoorganisationen skal lofte og tage hand om dér, hvor det er
gaet galt — SU har fokus pa det langsigtede og skal ikke behandle
personsager. (...) Sd er der tale om en konkret mobning, sd vil det ofte ligge
i arbejdsmiljgorganisationen —men i SU kan man diskutere trivsel og
stemningen og tonen i en afdeling. Men signalerne skal sendes videre — ofte
ved ledelsen jo ikke, hvordan stemningen er. (..) Arbejdsmiljgorganisationen
fastholder det fokus og seetter dagsordenen over for ledelsen, der skal tage

ansvar pd omrddet.” (3:10)

Interviewene viser, at der bade er en langsigtet og en kortsigtet dimension i
arbejdsmiljgarbejdet — og at det er vigtigt at gere klart, at der bade er ad hoc-
opgaver, der skal lgses, men at der ogsa skal legges langsigtede strategier.
Spergsmalet er s3, i hvilket regi de forskellige opgaver skal ligge.

AMR og TR — samme person?

Et spgrgsmal, der til stadighed spager, er, om tillidsrepraesentantfunktionen og
arbejdsmiljefunktionen kan — eller bgr — sammenlagges. Det er der slet ikke
enighed blandt samarbejds- og arbejdsmiljgkonsulenter om. En konsulent
mener, at den bedste arbejdsmiljagrepraesentant er en tillidsrepraesentant, fordi de
er uddannet til forhandling — andre papeger, at det er vigtigt, at der er personer
pa arbejdspladser, som har arbejdsmiljget som deres primaere opgave.

En konsulent siger om de opdelte funktioner:

“Det faglige arbejde bliver bedst ved at have flere personer til at lofte og
dermed have en god tillidsreprasentant og en god arbejdsmiljareprasentant,
og de to sammen kan na laengere end én person med den samlede kasket.
(...) Vi holder fast — det skal bakkes op af de folk, der er en del af
arbejdsmiljoorganisationen.” (3:9)

En anden ser ikke ngdvendigvis et problem i det — men det kraever, at personen
er meget klar pa sin rolle i forskellige situationer.

”Det behaver ikke veere et problem, hvis bare den enkelte kan skelne mellem,
hvornar man har lovgivningshatten pa, og hvornar man har
forhandlingshatten pa. For det kan veere skidt at blande forhandling og
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lovgivning sammen. Men omvendt er det jo ogsa sadan, at lige meget hvor
meget vi siger, at arbejdsmiljgloven er lovgivning, sa bliver der jo ogsa
forhandlet arbejdsmiljo.” (6:7-8)

En tredje papeger, at arbejdet kan veere for omfattende for én person.

”Sd tror jeg, man tager livet af mange tillidsvalgte, for opgaven er stor. Og
der er stadig mange opgaver i forhold til rog, stoj og mog. (...) Det er jo
stadig ting, man ikke kan forhandle om.” (12:7)

En anden konsulent er ikke enig og papeger, at arbejdsmiljarepraesentanter i dag
ikke er godt nok treenet i forhandlinger — og derfor kunne det give mening at
have tillidsvalgte med funktion som bade tillidsrepraesentant og
arbejdsmiljerepraesentant:

“Jeg synes, at de bedste arbejdsmiljorepreesentanter, det er dem, som ogsd
er tillidsrepreesentanter. Fordi de er treenede i forhandlingslosninger. ”

(1:9)

Ikke overraskende er en generel holdning pa tvers af interviewene, at
tillidsrepraesentanter og arbejdsmiljgrepraesentanter bar arbejde teet sammen,
iseer nar det gaelder det psykiske arbejdsmilje. Men i det formelle samarbejde er
det ikke altid, arbejdsmiljgrepraesentanterne er fuldgyldige medlemmer af det
faglige feellesskab.

AMR ofte uden for klubberne

Selv om der over en bred kam er enighed om, at det psykiske arbejdsmiljg bedst
loftes i teet samarbejde mellem tillidsrepraesentanten og
arbejdsmiljagrepraesentanten, er arbejdsmiljgreprasentanten ofte holdt uden for
det faglige feellesskab — fx de faglige klubber.

“En problemstilling, vi tit mader, er, at pd hovedparten af virksomhederne
er arbejdsmiljgreprasentanten jo ikke en del af de faglige klubbers arbejde.
Der er ikke tradition for, at man tillegger arbejdsmiljgrepraesentanter
samme status som tillidsrepreaesentanter. De er ikke en integreret del af
klubbens arbejde.” (12:9)

| et af de forbund, hvor det psykiske arbejdsmiljg til stadighed er udfordret, har
man proaktivt opfordret tillidsrepraesentanter til at traekke
arbejdsmiljarepraesentanter med ind i klubber og lokalafdelinger.
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I dag er der rigtig mange arbejdsmiljorepreesentanter repreesenteret i
lokalafdelingernes klubbestyrelser. Pa den made arbejder vi systematisk med
det og treekker dem teettere og teettere pd driftsstrategien.” (6:1)

SU — her grundlaegges det psykiske arbejdsmiljg

En konsulent papeger, at mange af de grundleeggende problemer med det
psykiske arbejdsmiljg bedst lader sig lgse i samarbejdssystemet og i mindre
grad i arbejdsmiljgorganisationen.

“Arbejdsmiljafolkene har mdske ikke altid aje for at ved at arbejde med
trivsel i SU-sgjlen, s& arbejder man mere grundleeggende med de rammer,
der er for ansattelsesforholdet. Det kan vaere tryghed i anseettelsen, og det
arbejdes der jo ikke med i arbejdsmiljoorganisationen. (...) Vi skal veere
opmeaerksomme pa, hvad vi kan leegge over i SU-sgjlen. (...) Sygefraveer
ligger bdde i SU og arbejdsmiljoorganisationen.” (3:4)

Sammenlagt eller adskilt struktur?

Et kardinalpunkt i forhold til arbejdet med arbejdsmiljg — og iseer psykisk
arbejdsmiljg — er spgrgsmalet om, hvorvidt man har adskilt
arbejdsmiljgorganisationen og samarbejdsorganisationen, eller om de er lagt
sammen i €t udvalg eller i starre organisationer i en én-strenget struktur. Isar i
kommuner og regioner har man erfaring med den én-strengede struktur.

Erfaringerne med sammenlagte systemer — MED

| litteraturstudierne gennemgas de evalueringer, der findes om MED, ikke
mindst spgrgsmalet om fordele og ulemper ved en struktur, hvor
samarbejdsudvalg og arbejdsmiljeudvalg er lagt sammen. Men ogsa i de
kvalitative interview giver konsulenter inden for omradet vurderinger af MED-
systemets funktion — og det, man ved om det. En konsulent fremhaver, at
kommuner og regioner er store enheder, og at de eksisterende evalueringer har
fokuseret pa, hvordan MED fungerer pa centralt plan, det vil sige i
hovedudvalget. Det, som ogsa konsulenter mangler mere systematisk viden om,
er, hvordan man tackler udfordringer med det psykiske arbejdsmiljg lokalt. Man
fornemmer, at der er udfordringer med kommunikationen pa grund af de store
enheder:

”Pd Mariehonen bornehave er de jo ikke klar over, at de kan gd op i
systemet og prove at fa det lost.(...) Vi horer, at de kontakter direktoren, som
sa siger, at det kan han ikke forstd, at han aldrig har hgrt om problemet —
selvom han sadan set sidder med en pose penge til at lgse problemet. Det
spiller bare ikke sammen, der er simpelt hen for lang vej op, og man er ikke
god nok til at kommunikere ned i systemet.” (2:2-3)



92
FAOS Forskningsnotat 139

| praksis betyder det, at man enten ikke lgser problemet — eller at problemet
Igses lokalt, uden at personer pa topniveau informeres om, at der har varet
problemer. Pa den ene side ligger det godt i forleengelse af, at man sgger at lgse
sa mange udfordringer som muligt lokalt, ogsa nar det geelder det psykiske
arbejdsmiljg. Pa den anden side kan det udgare et problem, hvis topledelsen
ikke hgrer om og erfarer, at der findes problemer med det psykiske arbejdsmilje
lokalt. Dels betyder det, at ledelsen maske far det indtryk, at der slet ikke er
problemer med det psykiske arbejdsmiljg i organisationen. Dels kan det have
som konsekvens, at vigtige lokale erfaringer for lgsningsmodeller vedrgrende
problemer med det psykiske arbejdsmiljg ikke deles i organisationen — og vigtig
viden kan ga tabt.

Alligevel er den generelle holdning blandt konsulenter inden for kommuner
og regioner, at MED er den bedste konstruktion, hvis man gnsker at lgse
problemer med det psykiske arbejdsmiljg:

”Du har mulighed for at inddrage de aktgrer, der skal inddrages — bade fra
samarbejdssystemet og fra arbejdsmiljgsystemet — i lgsningen af de her
problemer. Derfor er lgsningen MED, hvor du ogsa har kontakt med
arbejdsgiverne pa alle niveauer.(...) Her fdr bdde borgmesteren og
kommunaldirektaren at vide, hvilke problemer der er, og vi far arbejdsmiljg
pa dagsordenen — hvis vi er dygtige nok — og vi har topledelsen med til at
prioritere.” (2:11)

Det afggrende her er ikke mindst, at de vigtigste beslutningstagere pa
arbejdsgiverside — borgmester og kommunaldirekter — er med til mader, hvor
arbejdsmilje diskuteres.

At sanktionere de lokale MED-aftaler

Den centrale rammeaftale om MED har veeret igennem en lang raekke revisioner
siden den farste aftale i 1996. MED-handbogen er et redskab til at forhandle,
indga og fortolke lokale MED-aftaler, og i dag har sa godt som alle kommuner
og alle regioner en lokal MED-aftale. Mange aftaler er som udgangspunkt
velfungerende og precise i formuleringerne — men et problem er, at man ikke
altid lokalt lever op til det, som loves i aftalerne.

“Nogen steder har vi nogle rigtig gode aftaler lokalt. Men man gor bare ikke
det, der star — man skriver ét og ger noget andet. Det er et af vores
problemer, at man godt kan sidde og lave nogle gode aftaler — men det er
ikke ensbetydende med, at der sd ogsd bliver et godt arbejdsmiljo.” (2:5)

Dette bekreftes af en lokal samarbejdskonsulent, som tilfgjer, at aftalerne er
sadan set gode nok og fungerer godt pa de gverste udvalg — men lokalt er
hverken mellemledere eller tillidsvalgte gode nok til at lgfte aftalens hensigter.
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En anden konsulent papeger, at amter og regioner er sa store enheder, sa dem
der leegger politikken — hoved-MED-udvalget — sjeeldent faktisk ved, hvilke
udfordringer der er lokalt i forhold til arbejdsmiljget.

“Der er rigtig mange af dem, som sidder i hoved-MED, som ikke har
fingeren pa pulsen i forhold til, hvad der er af udfordringer i forhold til det
fysiske og psykiske arbejdsmiljo lokalt. (...) En ting er, hvad der stir i MED-
aftalen — noget andet er, hvad de diskuterer i forskellige lokale udvalg. (...)
Den store udfordring er at fa formidlet den viden, man har pa de enkelte
arbejdspladser, op igennem systemet.” (5:3)

Problemet er iser at dokumentere, at aftalerne sa faktisk ikke overholdes — her
ligger bevisbyrden hos medarbejdernes organisationer.

Sammenlagte SU og AMO i den private sektor

Erfaringerne med sammenlagte samarbejdssystemer og
arbejdsmiljgorganisationer i den private sektor er, som vi kan se i
litteraturstudierne, sma og spredte.

En konsulent fra den private sektor papeger, at spgrgsmalet om sammenlagt
eller adskilt struktur helt kommer an pa virksomhedens kultur — og
samarbejdsklima. En sammenlagt struktur ma ikke i sig selv blive et formal:

" Jeg synes ikke, det i sig selv har et formal at gere det. Det skal veere et
formdil at lofte arbejdsmiljoarbejdet.” (1:8)

En anden konsulent papeger, at der nogle gange er for store forventninger til,
hvad et sammenlagt udvalg kan gere for samarbejdet. Har man et problematisk
samarbejde i enten SU eller arbejdsmiljgorganisationen, sa er der ikke stor
sandsynlighed for, at et sammenlagt udvalg skulle blive bedre:

“Man skal have to gode udvalg, man slar sammen for at fa et godt udvalg.
Ofte ser man, at to darlige udvalg slds sammen — og sa tror man, det bliver
godt, men det fungerer ikke. Arbejdsgiveren ger det for at spare tid, og fordi
det alligevel er de samme mennesker, der skal mgdes. Det karer simpelt hen
af sporet. (...) Det der med at man ger det for at spare et mgde eller to — det
heenger simpelt hen ikke sammen.” (4:3)

Vigtigt er det ogsa, at alle er enige om, hvad formalet med en sammenlagning
er. Som en konsulent i den private sektor siger:
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“Det er vigtigt, at man tager det trin for trin og ikke gdr videre, for der er en
feelles forstaelse — alle skal have forstdet det og sagt: "Godt, nu er vi enige
omdet’.” (4:4)

Preecis det samme er erfaringen fra MED-systemet, hvor en betydelig barriere i
de lokale forhandlinger om MED var, at man ikke havde det samme mal med
indfarelsen af en én-strenget struktur.

| bygge- og anlaegsbranchen er det ikke lykkedes at na til en rammeaftale om
sammenleagning af samarbejds- og arbejdsmiljgorganisationen. Ifglge en
arbejdsmiljg- og samarbejdskonsulent inden for omradet handler det om, at
arbejdsgiverne ikke gnsker sa formelle strukturer som medarbejdersiden.
Medarbejdersiden gnsker omvendt de formelle strukturer, dels fordi det giver
rammer om mgder, dels fordi det sikrer nogle rettigheder. Det handler iseer om
at sikre klarhed om, hvornar noget er til information — og hvornar der er tale om
medindflydelse eller medbestemmelse. Dette er en klassisk problemstilling, som
ogsa kendes fra MED-diskussionerne (se litteraturstudierne). Men ogsa internt
pa medarbejdersiden er der betydelig uenighed om, hvorvidt det er
formalstjenligt at have en sammenlagt struktur.

“Det har noget med rolleklarhed at gore. Ndr man scetter sig sammen for at
drafte noget, hvor serigse er drgftelserne sa? Er det noget med, at ledelsen
orienterer — eller er der en feelles dialog, hvor man har forpligtelse til at
tilstreebe enighed?” (3:6)

Endelig er der ogsa forbund, hvor man generelt frarader sammenlagninger, selv
om der findes mulighed for det. Dette rad skyldes, at man oplever en
sammenblanding af lovgivningsstof og aftalestof.

“Det er sjceldent, vi stader pd det. Vi plejer til en vis grad ogsd at frardde
det for ikke at fa en sammenblanding af lovgivning og aftalestof.” (11:2)

Frygt for nedprioritering af (fysisk) arbejdsmilje

Blandt de aktarer, der er skeptiske over for en sammenlagt struktur, er det en
udbredt bekymring — ligesom det var i MED-systemet — at isar det fysiske
arbejdsmilje bliver nedprioriteret i sammenlagte udvalg. Denne frygt er serlig
udbredt blandt konsulenter inden for handveerksfag, hvor det fysiske
arbejdsmiljg stadig er en udfordring.

" Jeg tror pd, at hvis man legger arbejdsmiljoet ind i samarbejdsudvalget, sa
vil det komme som det nederste punkt pa dagsordenen — det er det, vi ser.”

(9:3)

Dette indtryk bekrzftes af en anden konsulent:
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”Hvis man slar det sammen, sa er der alt for mange steder, hvor
arbejdsmiljo bliver det sidste punkt pa dagsordenen.” (8:5)

Men ogsa inden for omrader, hvor det psykiske arbejdsmiljg til stadighed er en
udfordring, er der skepsis over for, om det far den rigtige vaegt i sammenlagte
udvalg:

“Det er min opfattelse, at sammenlegninger meget hurtigt kan ske pd
arbejdsmiljgets bekostning. Vi har gjort det, at vi fglger det teet, og vi giver
tilbagemeldinger til de afdelinger, hvor vi ikke mener, at arbejdsmiljzet er
prioriteret nok. (...) Jeg leeser alle referater igennem og ser, om
arbejdsmiljoet fylder nok.” (6:4)

Her kan der treekkes pa erfaringer fra MED. En konsulent inden for det
offentlige omrade bekrafter faktisk, at det fysiske arbejdsmiljg i mange tilfelde
bliver nedprioriteret i MED-systemet — for der er sa stor en dagsorden med
andre emner.

“Det er fuldsteendig rigtigt, at der er sket noget med arbejdsmiljoet med
MED - forstaet pa den made, at hvor der fgr kun var en
arbejdsmiljedagsorden, sa er der nu en monster-dagsorden. Og her har det
der hard-core arbejdsmiljg nok en tendens til at vaere placeret sidst pa
dagsordenen.” (10: 2)

Men samme konsulent er ikke i tvivl om, at det psykiske arbejdsmiljg bedst
behandles i et én-strenget system:

”Kunne du forestille dig noget ved det psykiske arbejdsmiljg, der havde
veeret bedre i et to-strenget system?”

"Nej, ikke det psykiske arbejdsmiljo. Det kan jeg simpelt hen ikke forestille
mig. Min forestilling er, at hvis man overhovedet skal drafte psykisk
arbejdsmiljg under den overskrift, sa er du ngdt til at have alle facetter med

— man kan jo bare starte med social kapital.” (10:3)

Der er dog ogsa nogen — fra den private sektor — der har den helt modsatte
erfaring med sammenlagte udvalg, nemlig at de sammenlagte udvalg leegger sa
meget vaegt pa arbejdsmiljeforhold, at det gar ud over samarbejdsdelen.

“Der sker et skred i den mdde, man handheever samarbejdsaftalen pd —
pludselig fylder arbejdsmiljget ret meget, ogsa det fysiske, og der er nogen
ting — information og involvering — som bliver nedtonet.” (12:4)
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Et andet forbehold relaterer sig til, at ledelsen ofte har som mal at spare mader.

“Der er nogle steder, hvor motivationen udelukkende er at spare modetimer,
og sa sker det ofte pa bekostning af det ene eller det andet. Hvis du sparger
nogen, sd er det psykiske arbejdsmiljo lidt for toser!” (6:5)

Her papeger en anden konsulent, at en del af lgsningen pa at fa ledelsen i tale er
at vise, at det faktisk er vaerd at holde mgder med medarbejderne.

"I en tid, hvor vi bliver presset fra ledelsen pa alt, der er vi ngdt til at have
noget at byde ind med. Vi er ngdt til at vise, at det ikke er spild af tid at
holde mader med 0s — vi kommer selv med noget.” (7:11)

Lovgivning om arbejdsmiljg — sikrer repraesentation

Som det er papeget i litteraturstudierne, er der langt flere
arbejdsmiljerepraesentanter end tillidsrepraesentanter. Det har en sarlig
betydning pa de mange sma virksomheder, som ikke er organiserede ogikke har
pligt til at have en formel samarbejdsorganisation. Derfor fremhaver en lokal
konsulent, at det faktisk ogsa for samarbejdssystemet er vigtigt, at der findes et
lovsystem, der sikrer, at medarbejderne har en reprasentant i forhandlinger og
samarbejde med ledelsen:

"Vi har jo ogsd uorganiserede virksomheder, og her er det rart at have en
lovgivning om, at der skal veere struktur pa arbejdsmiljg. Hvis man har et
én-strenget system, sa kan vi risikere, at vi slet ikke har nogen

repreesentanter i de mange sma handvceerkervirksomheder.” (14)

Her er det altsa strukturen i det private med mange sma — og ofte uorganiserede
— virksomheder, der er argumentet for at fastholde et to-strenget system.

De gule et problem — infiltrerer samarbejdssystemet

En ganske serlig udfordring i forbindelse med de sammenlagte udvalg er de
gule og de uorganiserede kolleger. Hvor man skal vaere medlem af et forbund
eller en fagforening for at veere tillidsvalgt, kan arbejdsmiljgrepraesentanter
vaelges blandt hele gruppen af medarbejdere.

“Dem har vi, og det reklamerer vi ikke med! Vi opfordrer vores kolleger til
at veelge en organiseret, for vi uddanner jo ikke de gule. Men flere og flere
steder er det desveerre accepteret, at du ikke er medlem af en fagforening.”

(9:8)

Det bliver sa et ganske szrligt problem, hvis man har sammenlagte udvalg — for
sa kan samarbejdsudvalget ogsa have personer, som ikke er med i det faglige
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system. Dermed far de gule og uorganiserede adgang til et samarbejdssystem,
som ellers kun skulle give indflydelse til de organiserede medlemmer.

“De gule, de giver jo et andet problem med at sammenlagge
arbejdsmiljgudvalg og samarbejdsudvalg. For netop samarbejdsudvalget er
jo dér, hvor der bliver lavet politikker, og det vil jo sige, at du i
virkeligheden kan have de gule som medlemmer, der far indflydelse i
henhold til overenskomsten.” (8:8)

Og dét skaber udfordringer i forhold til, hvordan et sasmmenlagt udvalg skulle
kunne sammenszttes.

“Du skal veere medlem af et forbund for at komme ind i SU — men
arbejdsmiljgomradet er jo pa lovgivningssiden, og alle kan veelges som
arbejdsmiljerepraesentanter. Det skaber jo traeghed i udviklingen, for

hvordan strikker man lige dén sammen?” (3:8)

Pa en virksomhed har man konkret oplevet det som et problem, at de gule via et
sammenlagt udvalg kunne fa indflydelse i samarbejdssystemet — og det fik
konsekvenser.

”Pa virksomheden havde de et sammenlagt system i en periode, men det har
de droppet igen, for i arbejdsmiljesystemet kan alle blive
arbejdsmiljgreprasentanter. De uorganiserede fik sa vej ind i
samarbejdssystemet, og derfor besluttede man at skille tingene ad igen.’
(12:4)

’

En konsulent inden for et omrade, hvor organisationsgraden er lav, oplever
seerlige problemer med at skaffe tillidsvalgte overhovedet — men det stiller ogsa
et interessant spgrgsmal, nemlig om det er bedre slet ikke at have en
arbejdsmiljagrepraesentant, end at have en gul:

Vi har det problem inden for vores omrdde, at vi har vanskeligt ved at stille
med nogen. For det farste er vi darligt organiseret. For det andet har dem,
vi har organiseret, ikke lyst til at engagere sig i noget som helst. (...) I
fagbevaegelsen er vi ngdt til at sige: Hvad er verst? At have en gul — eller

slet ikke at have nogen?”

Sammenlagt struktur — diktat fra toppen eller behov pa arbejdspladserne?

Der er betydelig forskel pa tilgangen til ssmmenlagte udvalg i den private hhv.
den offentlige sektor. Hvor den private sektor har anlagt deres regler, sa det
tager udgangspunkt i virksomhedens serlige forhold og kultur, er der en
udbredt overbevisning blandt de centrale parter i den offentlige sektor om, at
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sammenlagt struktur er et bedre system for alle. Som en samarbejdskonsulent i
det offentlige siger:

YEr der nogen steder, hvor det kunne have veeret bedre uden MED?”’

”Nej, vi kan ikke forestille os, at vi kunne lose det bedre — slet ikke, nar der
er tale om det psykiske arbejdsmiljg. Det haenger sa meget sammen, sa hvis
man ikke har et samlet system, kan de ikke lose det. (...) Som udgangspunkt

mener Vi, det er en bedre konstruktion.” (2:10)

SVAR-systemet — kooperationens forsgg med sammenlaegning

Kooperationen indgik i 2010 en aftale, der muliggjorde sammenlagning af
virksomhedsnavn (som er kooperationens benavnelse for samarbejdsudvalg)
og arbejdsmiljgorganisationen. Aftalen kaldes SVAR — Det Strategiske
Virksomheds- og Arbejdsmiljerad. Formalet er pa det strategiske niveau at have
en felles struktur (virksomhedsnavn og arbejdsmiljgorganisation under ét),
mens man pa det operationelle plan fortsat godt kan have en to-strenget struktur.
Med udgangen af 2013 har tre virksomheder under kooperationen foretaget en
sammenleagning. For at veere valgbar til tillidsrepreesentant eller
arbejdsmiljereprasentant i et ssmmenlagt udvalg skal man vere medlem af en
fagforening. En og samme person kan ikke bestride bade hvervet som
tillidsrepraesentant og hvervet som arbejdsmiljgrepraesentant. SVAR-aftalen
findes her:
http://www.kooperationen.dk/uploads/49871/2011.09.13.Vejledningomatindgaa
lokalaftaleomSV AR .final.pdf

De lokale arbejdsmiljg- og samarbejdskonsulenters rolle
Hovedparten af interviewene i denne rapport — 13 ud af 15 — er med centrale
arbejdsmiljg- og samarbejdskonsulenter. Disse konsulenter har et overblik over,
hvad der sker pa tveers af deres branche — men ved de ogsa, hvilke dynamikker
der er pa spil lokalt mellem fagforening og virksomhed? For at belyse dette er
der foretaget to interview med lokale fagforeningsreprasentanter.

Overordnet kan det konstateres, at de lokale reprasentanter pa mange
omrader har den samme opfattelse som de centrale konsulenter af det psykiske
arbejdsmiljg:

- Hovedproblemet er arbejdspres og tidsproblemer

- Ledelsen har ansvaret for arbejdsmiljget...

- ...Men arbejdsmiljgproblemer lgses i dialogen mellem ledelse og

medarbejdere

- Et godt udgangspunkt for dialog er at forklare ledelsen, at godt
arbejdsmiljg skaber bedre produktion og service

- Private foretraekker et to-strenget system

- Offentlige foretraekker et én-strenget system


http://www.kooperationen.dk/uploads/49871/2011.09.13.VejledningomatindgaalokalaftaleomSVAR.final.pdf
http://www.kooperationen.dk/uploads/49871/2011.09.13.VejledningomatindgaalokalaftaleomSVAR.final.pdf
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Der er dog ogsa et par omrader, hvor der kan identificeres forskelle i de lokale
og de centrale konsulenters tilgang til arbejdet med psykisk arbejdsmiljg og
trivsel.

Lokale konsulenter — kommer kun fra arbejdstagerside

De lokale konsulenter bliver kun tilkaldt pa arbejdstagerside — hvor de centrale
konsulenter typisk kommer til virksomhederne ’bi-lateralt’, dvs. at bade
arbejdsgiversiden og lenmodtagersiden har en konsulent til stede. | afsnittet om
konsulenternes rolle (Konsulenter er de lokale aktarers egne folk, s.23)
fremhaeves netop kvaliteten ved, at det er begge parters egne folk, der kommer
pa besgg pa en arbejdsplads.

"De tillidsvalgte horer jo tit fra ledelsen: "Hvorfor blander I nu
[fagforeningen] ind i det?’ Og jeg kan godt forstd dem pa en mdde — for de
har jo ogsa en @rekaerhed for deres egen arbejdsplads, som de er ledere pa
— det skulle de jo helst kunne lgse selv. Men det har de jo ikke kunnet klare.
Men vi dunker dem jo heller ikke i hovedet — vi har nu et godt samarbejde
med dem.” (15)

Lokale konsulenter — arbejder med en konflikttrappe

En anden forskel er, at de lokale konsulenter ofte kommer ind tidligt i et forlgb
—og dermed kan de maske lgse problemer, som grundleggende er
misforstaelser, inden de bliver et principielt problem. En konsulent karer selv
tre faser:

1. Kan det lgses her og nu — er det en misforstaelse?

2. Er det en opgave, som skal italeseettes af tillidsrepraesentant eller
arbejdsmiljgrepraesentant i udvalg?

3. Skal vi som fagforening bede om et mgde med ledelsen?

4. Skal andre — fx et arbejdsmiljacenter eller Arbejdstilsynet — indkaldes,
hvis ikke ledelsen selv kan lgse opgaven?

I den forstand kan man tale om en konflikttrappe, hvor konsulenten sgger at lgse
konflikten sa tidligt og sa naer ved kilden som muligt. Alligevel kunne den
samme konsulent godt teenke sig, at der fandtes et system, som indfangede
problemer noget tidligere.

“Jeg kunne godt onske mig, at man tog tingene op endnu tidligere. Mange
gange er det jo en fjer, der er blevet til fem hgns. Jeg kunne godt teenke mig,
at man i udvalget satte samarbejde pa dagsordenen langt tidligere.” (15)
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4. Opsamling og perspektivering af interviewundersggel-

sen

Denne undersggelse, baseret pa udsagn fra 15 arbejdsmiljg- og
samarbejdskonsulenter, har fremhaevet en reekke fokuspunkter — som ogsa giver
pejlemaerker for, hvor der kan arbejdes videre for at lgfte det psykiske
arbejdsmiljga.

Afklaring af begreberne trivsel og psykisk arbejdsmiljg. Psykisk
arbejdsmiljg er mange ting — og der arbejdes med det i bade
arbejdsmiljgorganisationen og i samarbejdsorganisationen. En vej til at
italeseette det psykiske arbejdsmiljg i forhold til ledelserne er at bruge
ordet trivsel” (som er positivt i ledelsens grer) frem for *psykisk
arbejdsmiljg’ (som af mange ledelser opfattes negativt og forbundet med
kontrol).

Ledelsen har ansvaret for det psykiske arbejdsmiljg — men vil ikke altid
italeseette det. Ledelsen har ansvaret for arbejdsmiljg, men nar det geelder
det psykiske arbejdsmiljg, rares der direkte ved ledelsens kompetencer.
Derfor er det vanskeligt at italeszette. Seerligt ggr mange konsulenter
opmarksom pa, at manglende organisering af arbejdet — og styring af
risiko forstaet som usikkerhed i arbejdsprocessen — er af stor betydning
for trivslen pa arbejdspladsen, og dermed satter de spargsmalstegn ved
ledelsens kompetencer. Analysen viser, at der er nogle tilgange til at abne
for diskussionen med ledelsen:

1. Psykisk arbejdsmiljg er et feelles problem — og det skal lgses i
samtalen. Med denne tilgang undgar man en ensidig kritik af den
ene part — men fastholder, at psykisk arbejdsmilje i hgj grad
handler om relationer. Enkelte forbund holder kurser, hvor begge
parter diskuterer og lgser problemer med psykisk arbejdsmiljg pa
netop deres arbejdsplads.

2. Konsulenter fungerer bedst bilateralt — altsa radgivning er mest
effektivt, hvis der kommer repraesentanter fra begge parter.

3. Godt psykisk arbejdsmiljg og trivsel kan betale sig — jo bedre
medarbejderne har det med deres arbejde, jo bedre produktivitet
og service. Opgaven er altsa at kapitalisere det gode psykiske
arbejdsmilje

4. Yngre og nye mellemledere kan veere gode arbejdsmiljgledere —
fordi de ofte sgger en platform for lederrollen pa arbejdspladsen.
Her kan topledelsen ofte veere svarere at interessere i
arbejdsmiljgarbejdet.

Fysisk og psykisk arbejdsmiljg haenger sammen. | mange brancher er det
fysiske arbejdsmiljg — liv og farlighed — stadig det vigtigste. Men ogsa
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inden for disse brancher er der stigende opmeerksomhed pa, at det
psykiske arbejdsmiljg har betydning for det fysiske — og omvendt.

« Kontrol versus radgivning. Der er ingen tvivl om, at ledelser foretraekker
radgivning frem for kontrol. Arbejdstilsynet er en trussel, og
arbejdsmiljaregler opfatter nogle ledere som indgreb i ledelsesretten.
Derfor er konsulenter og radgivning klart mere velkommen — og en bedre
baggrund for at starte samtaler om trivsel og psykisk arbejdsmiljg.
Desuden er konsulenterne en del af partssystemet og dermed parternes
“egne folk” — hvor fx Arbejdstilsynet er udefrakommende.

« Lovgivning eller aftaler. Det psykiske arbejdsmiljg befinder sig lige sa
meget inden for samarbejdsomradet som inden for arbejdsmiljgomradet.
Men arbejdsmiljget er som udgangspunkt lovgivningsreguleret. Der er
bred enighed om, at de to omrader — og deres repraesentanter — skal
samarbejde. Samtidig er arbejdsmiljgkonsulenter dog meget forbeholdne
over for at fraskrive sig lovgivningens sikkerhed for, at der kan gares
noget, hvis ledelsen ikke lgfter sin opgave og sikrer godt psykisk og
fysisk arbejdsmiljg. Problemet er imidlertid, at der netop ikke findes — og
neaeppe heller kan laves — regler og lovgivning om godt psykisk
arbejdsmiljg, selv om der er tillgb til det i forhold til seksuel chikane og
mobning. Spargsmalet er, om der pa tilsvarende vis kan laves mere
preecise regler inden for andre omrader vedrgrende det psykiske
arbejdsmiljg — fx god omgangstone pa en arbejdsplads. Fordelen ved
aftaler i forhold til lovgivning er til gengeeld, at aftaler giver parterne
ejerskab over reguleringen af det omrade — og dermed vil de ofte fale sig
mere forpligtet til at leve op til aftalens ord og and.

« Lovgivning sikrer repraesentation. Der er mange sma virksomheder, som
ikke er organiserede og derfor ikke har en formel samarbejdsorganisation.
Her betyder arbejdsmiljglovgivningen, at medarbejdersiden er sikret
repraesentation vis-a-vis ledelsen — og ofte har fagforeningen med
arbejdsmiljgrepraesentanten sa ogsa sin eneste repraesentation pa
virksomheden.

» Forhandling eller regeladministration. Samarbejdssystemet er bygget op
om forhandling og kompromisser, mens arbejdsmiljgsystemet bygger pa
lovgivning. Men et stort spagrgsmal er, om ogsa det psykiske arbejdsmiljg
skal veere til forhandling. Nogen vil mene, at det allerede er til
forhandling — fordi arbejdsvilkar i vid udstraekning fastsattes i
overenskomster og i samarbejdssystemet. Og ikke mindst i
samarbejdsudvalg og MED-udvalg, hvor der faktisk er mange muligheder
for at diskutere bade arbejdsmiljg, arbejdsvilkar og samarbejde.
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« En-strenget eller to-strenget samarbejds- og arbejdsmiljgsystem. Den
offentlige sektor — kommuner og regioner — har mange ars erfaring med
sammenlagte samarbejds- og arbejdsmiljgorganisationer — det sakaldte
MED-system. Et problem, som fremhaves her, er, at organisationerne er
sa store, at man pa centralt plan ikke har fuld indsigt i, hvad der foregar
lokalt. | den private sektor er der ret udbredt skepsis mod
sammenlagninger — og der angives tre forhold, der gar det mindre
attraktivt:

1. Tilsidesettelse af arbejdsmiljget — at arbejdsmiljget, iseer det
fysiske, bliver nedprioriteret eller glemmes i et sammenlagt
system.

2. Feerre tillidsvalgte — at ledelsens hovedmotiv til en
sammenlagning er ferre tillidsvalgte og farre og mere effektive
mader.

3. De gule infiltrerer samarbejdssystemet — at stadig flere
arbejdsmiljerepraesentanter veelges blandt gule eller
uorganiserede og dermed infiltrerer samarbejdssystemet.

« Manglende initiativ fra medarbejderside — og for darlig uddannelse.
Langt de fleste initiativer i forhold til samarbejde og arbejdsmilje
kommer fra ledelsens side. Og selv nar ledelsen sgger at invitere
medarbejderne til bordet og give indflydelse, formar medarbejdersiden
ofte ikke at gribe muligheden. En del af forklaringen er darlig
uddannelse; medarbejderrepraesentanterne skal veere bedre til at veere pro-
aktive og selv bringe ting til forhandlingsbordet. Iszer
arbejdsmiljerepraesentanterne mangler uddannelse i forhandling og i at se
mulighederne for indflydelse og medbestemmelse.

* Uudnyttede muligheder i arbejdsmiljgreprasentanterne.
Arbejdsmiljgrepraesentanter er som nzavnt veesentligt mere udbredt end
tillidsrepraesentanter, og samarbejdet mellem arbejdsmiljgreprasentanter
og tillidsrepreesentanter er som konsulenterne papeger vigtigt, hvis
arbejdsmiljgarbejdet skal lgftes. Alligevel er det udbredt, at
arbejdsmiljgrepraesentanterne ikke er med i klubarbejdet pa
arbejdspladserne. Dermed forspildes en mulighed for at skabe et taettere
samarbejde mellem arbejdsmiljgorganisationen og
samarbejdsorganisationen.



