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FORORD

Denne rapport beskriver resultatet af en undersggelse gennemfert af TeamArbejdsliv pa an-
modning af Samarbejdsnaevnet. Udgangspunktet for undersggelsen er en aftale indgaet i 2017
mellem DA og LO om at ”arbejde aktivt for at styrke og understgtte partssamarbejdet om et
godt psykisk arbejdsmiljg og god trivsel pa virksomhederne”. Aftalen blev indgaet som en ud-
mentning af protokollatet om psykisk arbejdsmiljg i forbindelse med OK 2014 og forudsaetter,
at Samarbejdsaftalen indgdet mellem DA og LO er grundlaget for udmgntningen. Malet for
undersggelsen er at skabe viden om, hvad der skal til for at Samarbejdsnaevnets konsulenttje-
neste kan udvikle deres indsats til i endnu hgjere grad at bistd samarbejdsudvalgene og det
daglige samarbejde pd medlemsvirksomhederne i handteringen af trivsel og psykisk arbejds-
miljg. Malet er ogsa at skabe gget viden om, hvilke behov de virksomheder, som er omfattet
af samarbejdsaftalen, har for en sadan stgtte. Undersggelsen er gennemfert i perioden januar-
august 2018 i et taet samarbejde med en styregruppe nedsat af Samarbejdsnaevnets sekreta-
riat og med taet inddragelse af konsulenttjenestens samarbejdskonsulenter.

Rapporten bestar af tre kapitler. | det fgrste sammenfattes den viden og indsigt, undersggel-
sen har skabt i en reekke opmaerksomhedspunkter og perspektiver, som udmgntes i 11 anbe-
falinger til Samarbejdsnaevnet.

| rapportens andet kapitel redeggres for projektets baggrund, herunder for dets formal, vi-
densgrundlag og aftalegrundlag. Her beskrives konsulenttjenesten og der praesenteres en for-
andringslogik for konsulenttjenestens virkemade. Sidst i kapitlet redegeres for datagrundla-
get for projektets empiriske undersggelse.

Rapportens tredje kapitel beskriver resultaterne af den empiriske undersggelse struktureret
efter den opstillede forandringslogik. Forst beskrives virksomhedernes kendskab til konsu-
lenttjenesten, deres beslutning om at tilkalde samarbejdskonsulenterne og besggenes forlgb.
Herefter beskrives resultaterne af samarbejdskonsulenternes besgg pa virksomhederne og
efterfglgende beskrives de virksomme mekanismer, som er identificeret i undersggelsen. Til
sidst i kapitlet beskrives virksomhedernes udfordringer og samarbejdsudvalgenes arbejde
med trivsel og psykisk arbejdsmiljg.
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1 OPMARKSOMHEDSPUNKTER, PERSPEKTIVER OG ANBEFALIN-
GER

| rapportens fgrste kapitel sammenfatter vi den viden og indsigt, undersggelsen har skabt og
som er beskrevet i andet og tredje kapitel. Sammenfatningen munder ud i en raekke anbefa-
linger til Samarbejdsnaevnet om, hvordan konsulenttjenesten kan varetage denne opgave og
hvad der kan understotte partssamarbejdet om trivsel og godt psykisk arbejdsmilje pa virk-
somheder omfattet af samarbejdsaftalen mellem DA og LO.

Vi har valgt at tematisere sammenfatningen omkring tre vaesentlige forudsaetninger for at
konsulenttjenesten opnar positive resultater:

e Det formelle grundlag for konsulenttjenestens arbejde, herunder aftalernes indhold
og fokus, SU’s vilkar for at handtere psykisk arbejdsmiljg og trivsel samt virksomhe-
dernes forskellige praksis i forhold til psykisk arbejdsmiljg og trivsel.

e Samarbejdskonsulenternes vilkar og muligheder for at udfylde rollen.

e Virksomhedernes forudsaetninger for at bruge samarbejdskonsulenterne, herunder til
at handtere det psykiske arbejdsmiljg og trivsel.

For hvert af disse temaer fremlaegger vi farst de ’opmaerksomhedspunkter’, som vi i analy-
sen har fundet af szerlig betydning for opgaven. Vi peger pa dilemmaer, udfordringer og mu-
ligheder, som konsulenttjenesten star med. Med afszet i opmarksomhedspunkterne frem-
haever vi en raekke ’perspektiver’ for at styrke og udvikle konsulenttjenesten i at understgatte
virksomhedernes handtering af psykosociale risikofaktorer og trivsel. Til sidst i hvert tema
kommer vi med ’anbefalinger’ til Samarbejdsnaevnet om konkrete tiltag, der efter vores vur-
dering kan fremme konsulenttjenestens muligheder for at varetage opgaven. Opmaerksom-
hedspunkter, perspektiver og anbefalinger har vaeret dragftet med gruppen af samarbejds-
konsulenter og med projektets styregruppe, hvilket har fort til prioritering og praecisering af
anbefalingerne. Ansvaret for valg og den endelige formulering af anbefalingerne er TeamAr-
bejdslivs.

| det folgende beskrives de tre temaer ét ad gangen.

1.1 Grundlaget for konsulenttjenestens arbejde, herunder ift. til psykisk
arbejdsmiljo og trivsel

Opmarksomhedspunkter

Seerlig fire forhold ved grundlaget for konsulenttjenestens arbejde vaekker vores opmaerk-
somhed: aftalegrundlaget, virksomhedernes kendskab til aftalerne, SU og det daglige samar-
bejdes betydning og hvem samarbejdet omfatter.

Aftalegrundlaget

Samarbejdsaftalen mellem LO og DA er udgangspunktet for at samarbejdskonsulenterne kan
vejlede SU i at fremme trivsel. Vi kan konstatere, at virksomhederne generelt oplever Samar-
bejdsaftalen og parternes konsulenttjeneste som et vigtigt signal om at prioritere samarbej-
det om trivsel og konkurrenceevne. SU’s roller og opgaver ift. trivsel og psykisk arbejdsmiljg
er generelt bredere end arbejdsmiljgorganisationens. SU’s opgaver udspringer af samarbejds-
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aftalen, ifglge hvilken SU inddrages i at lave principper for arbejds- og velfaerdsforhold, uddan-
nelse, indsamling og brug af persondata, tilretteleggelse af starre omlaegninger og vurdering
af konsekvenserne af ny teknologi.

Med Samarbejdsaftalen og OK 2014-protokollatet placeres SU som en central akter ift. at
skabe trivsel og handtere det psykiske arbejdsmiljg. Gennem 'TekSam-aftalen’ og ’Aftale om
trivsel pa arbejdet og et godt psykisk arbejdsmiljg’ pa Industriens omrade og ’'HAST-aftalen’
pa handelsomrddet overtager parterne desuden Arbejdstilsynets opgave i forhold til indsat-
sen mod mobning og seksuel chikane.

| praksis finder de enkelte virksomheder deres egen made at inddrage SU i arbejdet med trivsel
og psykisk arbejdsmiljg. Samarbejdsaftalen er udgangspunktet for etableringen af SU, men
forskellige andre forhold er med til at udvikle det enkelte SU’s fokus pa og prioritering af psy-
kisk arbejdsmiljg og trivsel. I halvfemserne blev det sakaldte 'metodeudvalgs” opdeling af Ar-
bejdstilsynets indsatsomrade et indspil i fordeling af opgaverne mellem SU og AMO. Siden har
som naevnt nogle brancheomrdder indgaet aftaler, hvor de overtager varetagelsen af mob-
ning og seksuel chikane, hvilket kan have betydning for SU. SU vil gennem drgftelser af prin-
cipper for virksomhedens teknisk og faglige udvikling ogsa kunne inddrage konsekvenser for
trivsel og psykisk arbejdsmiljg, som felger af ledelsens overordnede beslutninger om virksom-
heden, samspillet mellem ledelse og medarbejdere, mellem ledelse og medarbejderrepraesen-
tanter samt mellem medarbejdere indbyrdes. Personsager hgrer derimod ikke til i SU, men er
et ledelsesanliggende evt. med inddragelse af tillidsrepraesentanter og/eller HR.

Virksomhedernes kendskab til aftalegrundlaget

Virksomhedernes kendskab til Samarbejdsaftalen og de gvrige aftaler varierer. Generelt er der
et kendskab til Samarbejdsaftalens eksistens, men ikke til dens ordlyd. Samarbejdsnaevnets
konsulenttjeneste er langt fra kendt af alle omfattede virksomheder. Generelt er der et meget
begraenset kendskab til TekSam- og HAST-aftalernes betydning for samarbejdskonsulenternes
rolle i forbindelse med mobning og seksuel chikane.

Variationen i kendskab kan afspejle brancheomradernes forskellige vilkar for samarbejde og
traditioner for at inddrage parterne. Det kan ogsa afspejle forskelle pa de udfordringer, virk-
somhederne har med psykisk arbejdsmiljo og trivsel.

SU og det daglige samarbejdes betydning

Det er vores vurdering, at samarbejdet i SU og det daglige samarbejde pa virksomhederne
lgbende lgser uoverensstemmelser og dermed forebygger potentielle konflikter, der ellers
kunne ende i faglig voldgift eller arbejdsret (om end omfanget af dette ikke er synligt). Vi vur-
derer, at evnen til at handtere uenigheder, sa de ikke bliver tvistigheder’, er en styrke, der kan
fremme trivsel og udvikle forebyggende indsatser ift. det psykiske arbejdsmilje. Dette bekraef-
tes af samarbejdskonsulenters oplevelse af sammenhang mellem et godt samarbejde og fa
fagretslige sager pa en virksomhed og trivsel og et godt psykisk arbejdsmilje.

| varetagelsen af trivsel og psykisk arbejdsmiljg ses store forskelle i, hvem der er de centrale
aktgrer pa virksomhederne og hvordan opgaven fordeles mellem disse aktgrer. Opgavevare-

' Psykosociale risikofaktorer i arbejdslivet. Rapport fra et af arbejdsministeren nedsat udvalg om
Arbejdstilsynets rolle og metodeanvendelse overfor psykosociale risikofaktorer i arbejdslivet. Ar-
bejdsministeriet, april 1995.
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tagelsen varierer meget mellem SU, AMO, arbejdsmiljgprofessionelle, HR, ledelse og tillidsre-
praesentanter i virksomhederne, og det varierer, om der er en klar arbejdsdeling og i hvilken
grad, der koordineres mellem aktgrerne.

Hvem er omfattet af aftalen

Der er virksomheder med faerre end 35 medarbejdere, som er i tvivl om, hvorvidt de er omfat-
tet af samarbejdsaftalen og der er virksomheder med mere end 35 medarbejdere, som frygter
at de ikke overholder Samarbejdsaftalen, fordi de ikke har et SU.

Pa flere virksomheder udfordres Samarbejdsaftalen som det baerende grundlag for samarbej-
det af, at der er den fejlagtige opfattelse, at grupper af medarbejdere fra andre omrdder end
LO-omradet ikke kan deltage i samarbejdsudvalget. Dette kan vaere en udfordring i forhold til
at ivaerksaette initiativer i samarbejdssystemet, der retter sig mod den generelle trivsel og psy-
kiske arbejdsmiljg.

Perspektiver

» Samarbejdsaftalen er et godt grundlag for at styrke samarbejdet pa virksomhederne
og dermed for at styrke samarbejdsudvalgene og det daglige samarbejde i handterin-
gen af trivsel og psykisk arbejdsmiljg.

» Pamange virksomheder vil et bedre kendskab til aftalerne og til SU’s rolle og opgaver
i forhold til trivsel og psykisk arbejdsmiljg kunne styrke SU’s varetagelse heraf. Der
savnes isar viden om hvordan problemer, der ikke kun udspringer af den enkeltes ar-
bejdsfunktion, handteres og forebygges.

» Mange virksomheder vil kunne drage fordel af at drofte og klarleegge arbejdsdelingen
mellem virksomhedens forskellige akterer i forhold til handtering af psykisk arbejds-
miljg og fremme af trivsel, herunder 3 stotte til at skelne mellem primaer, sekundaer
og tertizer forebyggelse.

» Derkan vaere behov for at afklare og tydeliggere, hvordan medarbejdere, som ikke er
omfattet af en LO-overenskomst, kan inddrages.

Anbefalinger

Anbefaling 1:

Som udgangspunkt for at det enkelte SU kan finde sin egen arbejdsform, kan der veere behov for
at tydeliggare, hvordan Samarbejdsaftalen fastleegger SU’s rolle og opgaver og hvordan aftalen
om udmentning af protokollatet om psykisk arbejdsmiljg inddrager SU i at sikre trivsel, et godt
psykisk arbejdsmilje og konkurrencedygtighed. En kort formidlingsvenlig beskrivelse af SU’s mu-
ligheder og rammer for at skabe trivsel og sikre et godt psykisk arbejdsmilje vil veere en god stotte
for virksomheder og samarbejdskonsulenter.

Anbefaling 2:

Skab en gget klarhed og en felles opfattelse af de muligheder de enkelte forbund og medlems-
organisationer har for at understgtte samarbejdet om trivsel og psykisk arbejdsmiljg indenfor
det enkelte brancheomrdder, med hensyntagen til de fremtreedende forskelle. Hver enkelt bran-
che har sine scerkender, vilkdr og fremtreedende psykosociale risikofaktorer, ligesom konsulent-
tjenestens rammer for at understotte dette samarbejde i form af aftalegrundlag, ressourcer/om-
fang, praksis, metoder og succeskriterier varierer mellem omrdderne.
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Anbefaling 3:

Udarbejd et dialogveerktaj, som kan anvendes pd den enkelte virksomhed til at skabe overblik
over de forskellige aktorer, der spiller enrolle i indsatsen for bedre psykisk arbejdsmiljo og trivsel.
Veerktgjet kan tage udgangspunkt i en model over de forskellige akterer og indeholde spargsmal,
der kan hjeelpe virksomheden med at afklare de forskellige aktarers roller, opgaver, handlemu-
ligheder, erfaring og kompetencer.

1.2 Samarbejdskonsulenternes vilkar og udfyldelse af rollen

Opmarksomhedspunkter

Vi har samlet de opmaerksomhedspunkter, som omhandler samarbejdskonsulenternes vilkar
og udfyldelse af rollen, under tre temaer: Samarbejdskonsulenternes ’profil’, Struktur og ram-
mer for at vaere samarbejdskonsulent og Samarbejdskonsulenternes metoder, vaerktgjer og
roller.

Samarbejdskonsulenternes ’profil’

Der lzegges bade fra virksomheder og samarbejdskonsulenterne selv stor vaegt pa det, som
samarbejdskonsulenterne hver iszer bringer ind i opgaven med at understgtte samarbejdet pa
virksomheden. Det har vi valgt at betegne som Samarbejdskonsulenternes ’profil’.

Der laegges stor vaegt pa samarbejdskonsulenternes erfaring og viden om den branche, de
fungerer i. Vi konstaterer, at samarbejdskonsulenterne samlet set har en hgj gennemsnitsal-
der, hvilket giver et godt udgangspunkt for at have stor erfaring og branchekendskab, men
det giver ogsa en sdrbarhed i forhold til konsulenttjenestens fremtidige virke. Vi oplever, at
det som ny samarbejdskonsulent kan tage ret lang tid at blive betragtet (og betragte sig selv)
som erfarenirollen. Vi erfarer, at rekruttering af nye samarbejdskonsulenter sker meget for-
skelligt og at introduktionen til rollen er meget afthaengig af den makker eller gruppe af kon-
sulenter, den nye samarbejdskonsulent kommer til at fungere sammen med og om den nye
samarbejdskonsulent fx har mulighed for at deltage i studieture og andre faglige arrangemen-
ter.

Samarbejdskonsulenterne har meget forskellige faglige og procesmaessige kompetencer.
Nogle samarbejdskonsulenter har en stor arbejdsmiljefaglig viden, nogle har en stor viden om
tillidsmandssystemet og det fagretslige system og andre om ledelse. De kompetencer, vi hg-
rer mest vaerdsat af virksomheder, er proceskompetencer og kompetencer til at bringe kom-
pleks viden i spil pa en lettilgaengelig made. Forskelligheden i konsulenternes kompetencer
betyder - sammen med forskelle i prioriteringer pa forskellige brancheomrader - at der er
forskellige udviklingsbehov. Samarbejdskonsulenterne laegger vaegt pa behovet for udvikling
af kompetencer relateret til virksomhedernes andrede organisering og anvendelse af ny tek-
nologi. Vi konstaterer et behov for at kunne understgtte virksomheder i at fa et sprog for triv-
sel og psykisk arbejdsmiljg.

Struktur og rammer for at vaere samarbejdskonsulent

Bdde virksomheder og samarbejdskonsulenter tillzegger det afgerende betydning, at konsu-
lenterne kommer ud i par med én fra arbejdsgiversiden og én fra lanmodtagersiden. Det giver
legitimitet over for ledelse og medarbejdere i virksomhederne og det demonstrerer pa eksem-
plarisk vis, hvordan samarbejdet kan udfolde sig pa trods af interessemodsaetninger i andre
sammenhange. Forudsaetningerne for at fungere som par er forskellige athaengigt af, om man
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er et fast ‘'makker-par’ eller indgar i forskellige par-konstellationer, ligesom antallet af et mak-
ker-pars besgg har betydning for udvikling af parrets samarbejde.

Samarbejdskonsulenterne tilleegger det betydning at vaere en del af en samlet konsulenttje-
neste og derigennem have muligheder for at laere af hinanden gennem vidensdeling og erfa-
ringsudveksling. Vi hgrer, at dette aktuelt sker i begraenset omfang og at det ikke altid opleves
succesfuldt. Den samlede konsulenttjeneste giver en god mulighed for at sikre ajourfering og
formidling af ny viden, der er relevant pa tvaers af forskelle pa brancheomrdderne som det fx
sker pa studieturene.

Samarbejdskonsulenterne er ansat i og har for de flestes vedkommende deres faste arbejds-
plads i henholdsvis et LO-forbund, kartel eller en DA-medlemsorganisation. Nogle har samar-
bejdskonsulentfunktionen som deres primzere jobfunktion, andre har det som en meget lille
del af deres opgaveportefglje. Nogle sidder som den eneste med opgaven i egen organisation,
mens andre indgar i et team af konsulenter. Et stigende antal samarbejdskonsulenter har en
organisatorisk placering i — eller i tilknytning til — en arbejdsmiljgenhed. Uanset funktionens
omfang og samarbejdskonsulenternes organisatoriske placering i deres organisation, vurde-
rer vi det afgagrende for en succesfuld varetagelse af denne szerlige funktion, at der er opbak-
ning fra organisationen til funktionen og herunder, at det er muligt at holde rollen som samar-
bejdskonsulent adskilt fra en fagretslig rolle.

Samarbejdskonsulenternes metoder, vaerktgjer og roller

Samarbejdskonsulenterne og virksomhederne naevner en raekke forskellige metoder og vaerk-
tojer, som de oplever virksomme i forhold til at styrke en konstruktiv dialog mellem ledelse og
medarbejderrepraesentanter pa virksomhederne, skabe klarhed og fzelles forstaelse af SU’s
rolle, strukturere SU’s arbejde og understatte SU’s arbejde med at foretage, fortolke og folge
op pa trivselsmalinger. Der er i nogen grad tale om de samme, velafprevede metoder og vaerk-
tojer. Der nzevnes ogsa nye metoder og varktgjer, som nogle konsulentpar inddrager eller
udvikler i samarbejde med forskere eller som er udviklet i BFA-systemet (Branchefzellesskab
for arbejdsmiljg). Samarbejdskonsulenter med begraenset erfaring i rollen efterlyser kendskab
til andre samarbejdskonsulenters metoder og vaerktgjer og til typiske situationer, man som
samarbejdskonsulent kan mgde pa virksomhederne.

Perspektiver

Pa baggrund af ovenstdende opmarksomhedspunkter vil vi pege pa felgende perspektiver,
som vi vurderer at Samarbejdsnavnet ber tage i betragtning i forbindelse med intentionen
om at understgtte samarbejdet om psykisk arbejdsmiljg og trivsel i samarbejdsudvalget:

» Det kommende generationsskifte er en udfordring, som det vil vaere ngdvendigt at tage
hand om, hvis der fortsat skal vaere en kompetent konsulenttjeneste.

» Ved introduktion af nye samarbejdskonsulenter til opgaven, kan der vaere brug for kom-
petenceudvikling (fx arbejdsmiljgfaglig viden om psykisk arbejdsmiljg, metoder og vaerk-
tejer, kendskab til det aktuelle brancheomrade)

» Der er mange metoder og vaerktgjer, som det er relevant for samarbejdskonsulenterne
at have kendskab til og viden om brugen af. Det geelder bade nogle, som allerede bruges
af nogle samarbejdskonsulenter og nye som fx mediation.

> Det errelevant at sikre et overblik over tilgaengelige materialer fra fx BFA’erne.

> Den ramme, som den samlede konsulenttjeneste udger for vidensdeling, erfaringsud-
veksling og lzering, kunne udnyttes bedre.
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> Nye temaer er relevante: Fx forandringer og ny teknologi, inddragelse i nye typer af orga-
nisationer, samarbejde under andre vilkar samt forstaelse af og sprog for psykisk arbejds-
miljg.

> Samarbejde med forskere m.fl. om udviklingsprojekter kan vaere en made at skabe ny vi-
den og udvikle eller afprgve nye metoder og vaerktgijer.

Anbefalinger

Anbefaling 4:

For at sikre kontinuitet i Samarbejdsncevnets Konsulenttjeneste bor der drages omsorg for at
forbund og medlemsorganisationer indenfor de relevante brancheomrdder tilknytter konsulen-
ter, der i antal og profil modsvarer behov og gnsker fra branchens virksomheder.

Anbefaling 5:

For at sikre at konsulenttjenesten kan understgtte virksomhedernes arbejde med trivsel og psy-
kisk arbejdsmilje pd en kvalificeret made, ber der udarbejdes et tematiseret ’uddannelseskata-
log’, der giver konsulenterne et overblik over viden, materialer, erfaringer, metoder og veerkto-
jer, som de enkelte konsulenter og konsulentpar kan treekke pd. Hvis der kan identificeres behov
for kompetencer, der ikke umiddelbart er deekket, ber der udvikles mdlrettede tilbud, der img-
dekommer behovene, fx i form af korte temadage for samarbejdskonsulenterne.

Anbefaling 6:

Der bar sikres gode muligheder for sidemandsoplcering, kontinuerlig vidensdeling og anden kom-
petenceudvikling for konsulentpar, brancheomrdder og for konsulenttjenesten som helhed.

Anbefaling 7:

Understat rammer og muligheder for konsulenttjenestens bidrag til projekter i samarbejde med
fx forskere eller BFA’er. Inspirer forbund og medlemsorganisationer til at deltage i eller tage ini-
tiativ til samarbejds-, vidensdelings- og udviklingsprojekter og tilskynd virksomhederne til at
indga i disse.

1.3 Virksomhedernes forudsaetninger for at bruge samarbejdskonsulen-
terne, herunder til at handtere trivsel og psykisk arbejdsmiljg

Opmarksomhedspunkter

Vi har i analysen haft opmaerksomhed pa hvilke forhold, der har betydning for om virksomhe-
der vaelger at kontakte konsulenttjenesten, og hvilke behov for stette, virksomhederne selv
giver udtryk for at have eller som vi aflaeser. Vi ser fgrst pa virksomhedernes grundlag i form
af SU’s rolle og udviklingsmuligheder, dernzest pa relationen til andre aktgrer og endelig giver
vi en vurdering af virksomhedernes behov for stotte.

Udvikling af SU og SU-arbejdet

Gennem historievaerkstederne har vi afdaekket SU’s udviklingshistorie, personsammensaet-
ning og dermed anskueliggjort, hvordan SU’s rolle og opgaver bliver konstitueret. Vi erfarer
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herigennem, at selvom hver virksomhed har sin egen historie, kan der identificeres nogle ge-
nerelle udviklingsmuligheder, som ogsa genfindes i samarbejdskonsulenters fortzellinger. Det
er oplagt, at gode relationer og en gensidig tillid er afgerende for samarbejdet i SU. Vi ser
eksempler pa, at SU-arbejdet i virksomheder, som ikke har haft dette udgangspunkt, kan ud-
vikles og at samarbejdet ’kan lzeres’ med den rigtige stotte fra samarbejdskonsulenterne.

Vi har erfaret at virksomheder uden et formelt SU ofte har andre arenaer, hvor samarbejdet
trives. Det kan vaere uformelt samarbejde i hverdagen eller andre mgdestrukturer. Sddanne
kan ogsa trives ved siden af det formelle SU. Det er vigtigt at samarbejdskonsulenterne har
blik for samarbejdet udenfor SU og kan tilbyde en stgtte, der tager udgangspunkt i virksom-
hedens erfaringer, herunder med det "uformelle’ samarbejde.

Andre aktgrer ift. psykisk arbejdsmilje og trivsel

Virksomhedernes organisering af indsatsen for at handtere og forebygge psykosociale risiko-
faktorer og skabe trivsel varierer meget, og der kan vaere mange aktgrer involveret. Indsatsen
praeges undertiden af, at der er et forskelligt grundlag og forskellige mal for de forskellige
aktarers indsats. | forhold til det psykiske arbejdsmiljg spiller relationen mellem SU og AMO
en afggrende rolle. SU har samarbejdsaftalen som grundlag og AMO har arbejdsmiljgloven.
Det kan derfor vaere vigtigt at hjlpe virksomheder til at afklare snitflader, koordinering og
arbejdsdeling. Andre akterer som fx interne arbejdsmiljeprofessionelle kan ogsa spille en vig-
tig rolle ift. malinger og konkrete indsatser. Tilsvarende har HR-afdelinger ofte en funktion
overfor enkelte udsatte medarbejdere fx i forbindelse med at komme tilbage til arbejdet efter
fravaer. Vi ved, at en god synergi mellem disse aktgrer og SU kan styrke vidensgrundlaget for
at prioritere arbejdet med psykisk arbejdsmiljg og trivsel.

Virksomhedernes behov for stgtte

Vi erfarer at virksomhedernes behov for stette varierer i forhold til samarbejdets historie og
udgangspunkt. Nogle virksomheder har forst og fremmest behov for stette til at fa etableret
et SU eller tilpasse et eksisterende SU, sa det modsvarer en ny realitet fx efter en fusion eller
stgrre organisationsaendring. Opgaven er at formidle, hvad der er SU’s rammer og rolle i virk-
somheden samt at stgtte afklaringen af SU’s opgaver. Det er vores vurdering, at samarbejds-
konsulenterne generelt er godt rustede til denne opgave.

Hos andre virksomheder er der behov for at fa et eksisterende SU til at fungere mere optimalt.
Her er en opgave i at klarggre SU’s rammer og opgaver, at arbejde med relationer og proces-
ser i SU’s arbejdsmade, at papege SU’s muligheder for at vise handlekraft overfor gaeldende
udfordringer samt at fa samarbejdet udbredst til resten af virksomheden. Vi ser at samarbejds-
konsulenterne spiller en afggrende rolle i sddanne situationer.

En tredje gruppe virksomheder udtrykker behov for stette til at styrke det uformelle samar-
bejde, fx det daglige samarbejde mellem TR og ledere, samarbejde med andre aktgrer mm.
Det er vores erfaring at denne type opgave kraever et godt kendskab til virksomheden og bran-
chens szerlige vilkar.

Det er vores vurdering, at virksomhederne generelt har behov for bedre indsigt i opgaver med
at handtere og forebygge belastninger fra psykosociale risikofaktorer og fremme trivsel. Det
drejer sig bade om en stgrre viden om de problematikker, der knytter sig hertil, om kendskab
til metoder og indsatsstrategier i forhold til at forebygge, om at inddrage medarbejderne og
forandre arbejdsbetingelser, og ikke mindst stgtte til at vurdere og drefte SU’s rolle, de szer-
lige opgaver og samspillet med andre aktgrer.
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Virksomhederne oplever det vaerdifuldt at der bliver fulgt op pa besgg fra konsulenttjenesten,
uanset hvilke udfordringer de har haft.

Sma og mellemstore virksomheder uden formaliseret SU har szerlige udfordringer i forhold til
at fastlaeegge rammer, roller og opgaver i samarbejdet mellem ledelse og medarbejdere. Det
er kendt fra forskningen at sma og mellemstore virksomheder er svaere at na, men at der kan
opnas gode resultater gennem andre kontaktformer som eksempelvis netvaerk.

Perspektiver

» Mange virksomheder kender ikke til konsulenttjenesten og dermed til det mulige ud-
bytte af et besgg, og i mange tilfaelde er et kendskab baret af enkeltpersoner og deles
ikke bredt i SU.

» Virksomheder, som veelger at tilkalde samarbejdskonsulenterne, har allerede ressour-
ceriSU eller blandt ledere og tillidsrepraesentanter, hvorimod virksomheder, der ikke
kender konsulenttjenesten, muligvis ikke har samme ressourcer og kan have et stgrre
behov for stotte.

» Der kan vaere behov for at identificere muligheder og begraensninger i samarbejdet
pa tveers af de forskellige aktgrer, som er involveret i virksomhedens indsats for at
fremme trivsel og et godt psykisk arbejdsmilje.

» SU-arbejdet udfordres szerligt, nar virksomheden vaekster, fusionerer eller skaerer
ned - og nar der arbejdes pa flere geografiske lokaliteter.

» Der er store forskelle pa virksomhedernes behov for stgtte, og pa hvor bevidste de
er om dette behov. Samarbejdskonsulenterne skal derfor vzere rustede til at ’leese’
virksomhederne og identificere deres behov for statte.

» Virksomhederne finder det veerdifuldt, nar samarbejdskonsulenterne fglger op pa be-
sog.

Anbefalinger

Anbefaling 8:

Udbred viden om samarbejdskonsulenterne og den stptte, de tilbyder, bredere indenfor bran-
cheomrdderne under hensyntagen til, hvad der er realistisk at levere indenfor de enkelte omrd-
der. Inddrag eksisterende netveerk, organisationernes konsulentordninger, undervisningstilbud
mv som formidlingskanaler.

Anbefaling 9:

Skab en stgrre forstdelse i virksomhederne for, at et godt samarbejde i virksomheden styrker
indsatsen for produktivitet, psykisk arbejdsmilje og trivsel fx gennem formidling af eksempler pd
forskellige typer af opgaver, som varetages i samarbejdssystemet og hvordan samarbejdskonsu-
lenterne kan understgtte arbejdet med disse.

Anbefaling 10:

Stat samarbejdskonsulenterne i at styrke koordinering og sammenhaeng mellem samarbejdssy-
stemet og ovrige akterer, som beskaeftiger sig med trivsel, tryghed og psykosociale forhold pa
virksomheden. Fx ved at gennemfore projekter, som indsamler, skaber og deler erfaringer fra
konkrete samarbejder mellem forskellige interne og eksterne akterer pd udvalgte virksomheder.

Side 12 af 45 SAMARBEJDSNAVNETS OG VIRKSOMHEDERNES ARBEJDE MED TRIVSEL OG PSYKISK ARBEJDSMILJ@




Anbefaling 11:
Malgruppen af sma virksomheder kan nds gennem udvikling af scerlige tilbud til smd- og mellem-
store virksomheder, herunder virksomheder uden SU. Sddanne tilbud kan enten veere generelle

eller rettet mod scerlige brancheomrdader og bar hvile pd eksisterende viden om de scerlige vilkar
for denne type virksomheder.
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2 PROJEKTETS BAGGRUND

| dette kapitel redeggres forst for projektets formal hvorefter det vidensgrundlag, som en
fokuseret litteraturundersggelse har skabt, beskrives. Herefter redeggres for aftalegrundla-
get for samarbejdet og den konsulenttjeneste, som skal understgtte det, beskrives. Efterfgl-
gende redeggres for den forandringslogik, som er udviklet i forbindelse med opgavelgsnin-
gen, og til sidst i kapitlet redeggres for datagrundlaget i projektets empiriske undersggelse.

2.1 Projektets formal

Som en udmegntning af protokollat om psykisk arbejdsmiljg i overenskomstaftalen i 2014 ind-
gik DA og LO i 2017 en aftale om at ”arbejde aktivt for at styrke og understgtte partssamar-
bejdet om et godt psykisk arbejdsmiljg og god trivsel pa virksomhederne”.2 Aftalen bygger
pa ’at parterne er enige om at udviklingen af et godt psykisk arbejdsmilje og god trivsel skabes i
det daglige samarbejde mellem ledelse og medarbejdere — dette i teet samarbejde mellem sam-
arbejdsudvalget og arbejdsmiljgorganisationen’. Det fastslas at arbejdet i medlemsvirksomhe-
ders samarbejdsudvalg (SU) har betydning for de psykosociale risikofaktorer og at SU har
muligheder for at udeve en forebyggende indsats.

Aftalen beskriver en raekke udviklingsopgaver, der skal understgtte samarbejdet om psykisk
arbejdsmiljg og trivsel. Udviklingsopgaverne omfatter udvikling af nye vaerktgjer som DA-
LO’s samarbejdsnaevns konsulenttjeneste (samarbejdskonsulenterne) kan anvende i arbej-
det med at sikre trivsel, tryghed og godt psykosocialt arbejdsmiljg pd medlemsvirksomhe-
derne. Udviklingsarbejdet omfatter inddragelse af konsulenttjenesten i at udvikle vaerktgijer,
der understgtter koordinering af de opgaver der varetages af SU og AMO i virksomhederne
samt faelles uddannelsesaktiviteter, der kan ruste samarbejdet mellem SU og AMO.

Udviklingsarbejdet skal bygge pa de erfaringer og resultater, som samarbejdskonsulenterne
har fra deres arbejde med at understgtte virksomhedernes samarbejde. Det primaere mal er
at skabe et grundlag for at konsulenttjenesten styrkes i arbejdet med at stgtte virksomhe-
derne i deres indsats i at sikre trivsel og godt psykisk arbejdsmiljg. Den Igbende inddragelse
af samarbejdskonsulenterne i afdaekningen har det formal, at afdeekningen ikke blot skal til-
vejebringe et teoretisk grundlag for udviklingsforlgbene, men udgere det forste skridt i at
udvikle disse ved at samle konsulenterne flere gange i forlgbet og inddrage deres overvejel-
seriresultatet.

Naerveerende rapport beskriver den ’afdaekning’ af forudsaetningerne for at gennemfgre ud-
viklingsopgaverne, som er gennemfert i fordret og sommeren 2018. Formalet er at skabe
gget viden om, hvilke behov for stgtte medlemsvirksomhederne i malgruppen har og der-
med pege p3, hvordan konsulenttjenesten kan udvikles til at mgde disse behov.

Afdaekningen er foretaget i taet samarbejde med den af DA og LO nedsatte styregruppe, og
gennemfgrt saledes, at samarbejdskonsulenterne Igbende er blevet involveret i sdvel pro-
blemafdaekning og erfaringsopsamling som i analyse og udpegning af de omrader, der er ble-
vet uddybet. Forste skridt var at skabe overblik over det vidensgrundlag, der refereres til i
arbejdet med psykisk arbejdsmiljg, trivsel og indsatsen pa virksomhederne. Dernzest udarbej-
dedes i samarbejde med samarbejdskonsulenterne en "forandringslogik’ om deres virke og
vidensgrundlag. Pa baggrund heraf indsamledes data gennem fokusgruppeinterview med
samarbejdskonsulenterne, telefoninterview med virksomheder der har haft besgg af samar-
bejdskonsulenterne, historievaerksteder med udvalgte virksomheder fra telefoninterviewene

* Aftale om udmegntning af OK 2014 - protokollat om psykisk arbejdsmilje. DA og LO 2017.
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samt fokusgruppeinterview med virksomheder, der ikke har haft besgg af konsulenttjene-
sten indenfor de seneste tre ar.

2.2 Vidensgrundlag

Som afszet for undersggelsen skabtes et overblik over aktuelle undersggelser, forskningspro-
jekter og aktuel litteratur omhandlende de temaer, der blev udpeget som centrale for afdaek-
ningens emne. Dette vidensgrundlag er opdelt i fglgende temaer:

e Det virksomhedsnaere arbejde med psykisk arbejdsmiljg og trivsel

e Forstaelsen af begreberne psykisk arbejdsmiljg og trivsel

e Beskrivelse af tre forebyggelsesniveauer

e Aktgrer pa virksomheden, der spiller en rolle i fht psykisk arbejdsmiljg og trivsel.

Det virksomhedsnare arbejde med psykisk arbejdsmiljg og trivsel

Litteraturen om psykisk arbejdsmiljg, trivselsfremme og stress er omfattende og peger i
mange retninger. Der findes et meget stort omfang af bgger, pjecer, hjemmesider, vejlednin-
ger og vaerktgijer, som retter sig mod den enkelte medarbejder eller leder og anviser meto-
der til at handtere eller ’cope’ med psykosociale faktorer i arbejdet.3. Der findes ogsa en om-
fattende litteratur om udvikling og anvendelse af interventioner, der retter sig med gruppers
og organisationers muligheder for at identificere, handtere og forebygge belastninger fra
psykosociale risikofaktorer samt metoder til at fremme trivsel og skabe et godt psykisk ar-
bejdsmiljg. Overblikket over litteraturen og det vidensgrundlag den udger, har vi iszer fra ny-
ere kilder, der gennem reviews og opggrelser har skabt overblik over mangfoldigheden. 4

Vi har ikke i denne sammenhang anvendt overblikket til at fokusere pa metoder og vaerkte-
jer, men til at sgge en brugbar afgraensning af begreberne psykisk arbejdsmiljg og trivsel.
Metodeoverblikket vil vaere relevant i et kommende arbejde med at formidle mangfoldighe-
den af materialer og viden til samarbejdskonsulenterne.

Begreberne psykisk arbejdsmiljg og trivsel

Det har laenge vzeret en erfaring,> at begreberne psykisk arbejdsmiljg, trivsel og stress pa
mange virksomheder bruges i flaeng og ofte uden en klar definition. Vi anser det derfor for
vigtigt i dette arbejde at anvende en rimelig entydig brug af begreberne. Vi mener samar-
bejdskonsulenternes opgave med at stgtte virksomhederne vil drage fordel af at begreberne
er klare, for at hjaelpe virksomhederne med at skabe et fzlles sprog. Medvirkende til uklarhe-
den er, at der ofte tilleegges de enkelte begreber vaerdiladede betydninger, sdledes anses

3 Kaia Nielsen, Hans Jagrgen Limborg, Inger-Marie Wiegman, Hans Hvenegaard og Elisabeth Retz
Wessberg: Materiale, der formidler viden om psykisk arbejdsmiljg. TeamArbejdsliv 2015

4 Analyser om mentale sundhedsudfordringer (MSU) og forebyggende initiativer for erhvervsak-
tive i Danmark. Norliv Arbejdsrapport 2. Det Nationale Forskningscenter for Arbejdsmilje og
TeamArbejdsliv, 2017.

Aust, B., Jakobsen, L. M., Jaspers, S. @., Jergensen, A., Nordentoft, M, and Jensen, A. B. Psykoso-
ciale arbejdsmiljginterventioner - Hvad virker? En systematisk gennemgang af forskning i inter-
ventioner rettet mod det psykosociale arbejdsmiljg samt en oversigt over viden om implemente-
ring af arbejdspladsinterventioner. Det Nationale Forskningscenter for Arbejdsmiljg; 2017.

5> Mgller Christiansen, Jargen og Hans Jargen Limborg: Private virksomheders handtering af det
psykiske arbejdsmiljg. Arbejdsmiljgfonden, 2005.
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psykisk arbejdsmiljo ofte som entydigt problemfokuseret begreb og gnskes erstattet med
trivsel, som opleves mere positivt. | organisationerne foregar ogsa en Igbende drgftelse af
det juridiske og aftalemaessige grundlag for at handtere psykisk arbejdsmiljg, som ikke skal
bringes ind i dette arbejde. Malet er at fokusere p3a, hvordan indsatserne pa virksomhedsni-
veau kan styrkes.

Vi har ved flere lejligheder drgftet begreberne med samarbejdskonsulenterne, der er en ge-
nerel enighed om at begrebet psykisk arbejdsmiljg er relativt upraecist og sammenblander
faktorer og konsekvenser. ’Psykisk arbejdsmiljg’ er f.eks. en sammenblanding af forestillin-
gen om konsekvensen af arbejdsmiljget: ’det psykiske’ i forstaelsen ’den mentale sundhed’,
med begrebet for arbejdsvilkar og risici i arbejdet: ’arbejdsmilje’, og modsvarer saledes ikke
begrebet fysisk arbejdsmiljg. Inspirationen fra Sverige til at tale om 'det sociale’ og 'det orga-
nisatoriske arbejdsmiljg’, har da ogsa vundet en vis udbredelse. Begrebet ’trivsel’ er ogsa me-
get bredt og omfatter undertiden hele spektret af faktorer med betydning for tilfredshed og
velvaere, og andre gange refererer til specifikke faktorer, der indgar i en ’trivselsmaling’.

Begreberne er som sagt meget udbredte, og anvendes fremfor alt i lovgivning og aftaler, og
det er svaert blot at introducere andre begreber overfor virksomhederne. Vi fastholder der-
for anvendelsen af begreberne i denne rapport. Psykisk arbejdsmiljg daekker i denne sam-
menhaeng derfor over en raekke forhold pa arbejdspladsen: Arbejdets organisatoriske og tek-
nologiske betingelser, arbejdets indhold, den made arbejdet er tilrettelagt pa og samspillet
mellem ledelse og medarbejdere, og mellem kolleger indbyrdes. | det omfang, der er viden
om at disse faktorer kan medfgre belastninger og udgere en trussel mod den mentale sund-
hed omtaler vi dem som psykosociale risikofaktorer.

| en rekke nyere undersggelser anvendes desuden begrebet: ’Mentale sundhed’ om de mu-
lige negative og positive konsekvenser af henholdsvis et ringe psykisk arbejdsmiljg og en god
trivsel. Herudfra omtales arbejdspladsens udfordringer som de ’Mentale sundhedsudfordrin-
ger’. Begrebet favner sdledes sdvel de organisatoriske og sociale forhold der vedrgrer arbej-
det og arbejdspladsen, som de forhold der vedrgrer individet og de sociale relationer og for-
hold udenfor arbejdet.

Forebyggelsesniveauer

Formalet med protokollatet om psykisk arbejdsmiljg er at skabe godt psykisk arbejdsmiljg og
arbejdspladser, der trives, og derigennem forebygge sygdom og nedslidning. Vi finder det
derfor meningsfuldt at anvende de tre generelle forebyggelsesniveauer som en mdde at ka-
tegorisere indsatser pa virksomhederne, der sgger at opfylde dette formal.

Primeer forebyggelse har til formadl at hindre sygdom, funktionsnedszaettelse, sociale proble-
mer eller ulykker i at opsta ved at sikre at medarbejdere trives i arbejdet sa godt som muligt.
Fokus er pa positive faktorer og trivselsfremmende indsatser, og malgruppen er primaert
dem der generelt set allerede trives.

Sekundcer forebyggelse har til formal at opspore og begraense risici for sygdom, funktions-
nedsaettelse og sociale problemer samt reducere de psykosociale risikofaktorer, der kan true
den mentale sundhed tidligst muligt, og dermed undga at medarbejdere belastes i arbejdet
eller ikke trives. Fokus er saledes pa identifikation af psykosociale risikofaktorer og handte-
ring og afhjaelpning af disse og malgruppen er medarbejdere i risikogruppen.

Terticer forebyggelse, har til formal at bremse tilbagefald samt forhindre udvikling og forvaer-
ring af sygdom, funktionsnedsaettelse og sociale problemer. Fokus er pa at sikre behandling
og heling, samt aendre vilkar sa medarbejdere igen kan vende tilbage, og pa at lzere af haen-
delser med henblik pa at forebygge lignende situationer. Malgruppen er medarbejdere i
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staerkt belastede situationer og medarbejdere med fravaer pa grund af psykosociale risiko-
faktorer.

Aktgrer der spiller en rolle ift. psykisk arbejdsmiljg og trivsel

Virksomhedernes organisering af indsatsen for at hdndtere og forebygge psykisk arbejds-
milje og skabe trivsel varierer meget, og der er mange aktgrer involveret. De har ofte et for-
skelligt grundlag og forskellige mal for deres indsats. Mange undersggelser er udarbejdet
med specifikke aktorgrupper som udgangspunkt, fx samarbejdssystemet, Arbejdstilsynet el-
ler eksterne eksperter.® Vi har sggt at illustrere de forskellige aktgrer, som spiller en rolle i
den nedenstdende figur. Den kan vaere et grundlag for at skabe overblik over ’landskabet’ af
aktarer, som det ser ud fra den enkelte virksomhed.

Aktarer, opgaver og grundlag for at handtere psykosociale faktorer og fremme trivsel.
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faktorer
$Prioritering
*Forebyggelse

*Anseettelsesvilkar )
sKompetenceudvikling
*Trivselsfremme
*Tilbage til arbejdet

Stab: HR, AM-
professionel

Trivsel

Linjeledelse

sSamarbejde
#Trivsel
sKonkurrencedygtighed

sFaktorer der ikke
udspringer af

*Produktivitetskrav
*Arbejdsmangde
*Jobkvrav

arbejdsfunktionen

)

Figur der illustrerer den komplekse mangfoldighed af aktgrer, som med forskelligt udgangspunkt har indflydelse
pd det psykiske arbejdsmilj@ og trivslen pa en virksomhed.

Figuren er opdelt s& samarbejdsorganerne (AMO og SU) er placeret i hgjre og side og ’linjen’
(drift og stab) i venstre side. De fire aktergrupper agerer pa forskellige grundlag: lovgivning,
aftaler, marked/konkurrenceevne og arbejdsmarked/rekruttering og fastholdelse. For hver
aktor er nogle fremtraedende opgaver beskrevet som illustration, disse er dog langt fra deek-
kende.

[ forhold til det psykiske arbejdsmiljg og relationen mellem SU og AMO spiller interne ar-
bejdsmiljgprofessionelle ofte en vigtig rolle ift. malinger og konkrete indsatser. Enten som
formidler eller ved at dominere indsatsen. Tilsvarende har HR afdelinger ofte en funktion
overfor enkelte udsatte medarbejdere fx ift. at komme tilbage til arbejdet efter fravaer. Vi har

© Psykisk arbejdsmiljg og samarbejdssystemet indenfor LO — omradet. LO-dokumentation nr. 1
2014. Arbejdsmiljgradet: Evaluering af Arbejdsmiljgindsatser — Muligheder og begransninger (Pe-
ter Hasle, Klaus T. Nielsen, Hans Jgrgen Limborg, Pia Bramming, Rikke Seim) September 2012
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oplevet, at en god synergi mellem disse aktgrer og SU kan styrke vidensgrundlaget for at pri-
oritere psykisk arbejdsmiljg og trivsel.

2.3 Aftalegrundlag

Samarbejdsaftalen

Grundlaget for samarbejdet mellem arbejdsgivere og medarbejdere pa alle niveauer pa ’LO-
omradet’ er 'Samarbejdsaftalen’ indgaet mellem DA og LO. Samarbejdsaftalen blev fgrst ind-
gaet 11947 og er siden blevet moderniseret Igbende og senest i den nuvaerende aftale, der
daterer sig til 2006.

Samarbejdsaftalen definerer den institutionelle ramme for samarbejde og dialog mellem
medarbejderne og ledelsen i alle de virksomheder, der er medlemmer af en arbejdsgiveror-
ganisation under Dansk Arbejdsgiverforening, og indeholder regler for gensidig information
om arbejdsvilkar for arbejdsgivere og medarbejdere. De institutionelle rammer, der er fastsat
i samarbejdsaftalen, omfatter tre mader at stgtte det daglige samarbejde og interaktion mel-
lem ledelse og medarbejdere pa: Samarbejdsudvalg pa virksomhederne, Samarbejdsnaevnet
og Konsulenttjenesten, som udggres af et antal samarbejdskonsulenter.

Samarbejdsudvalg

| virksomheder med mere end 35 ansatte kan oprettes samarbejdsudvalg (SU) bestdende af
repraesentanter fra ledelse og medarbejdere, hvis én af parterne foreslar det. | overensstem-
melse med Samarbejdsaftalen bgr samarbejdsudvalget overveje og fastlaegge, hvordan ud-
valget kan fremme og koordinere samarbejde mellem ledelse og medarbejdere pa alle ni-
veauer i organisationen. 7 Aftalen omfatter ogsa virksomheder med fzerre end 35 ansatte og
virksomheder med flere end 35 ansatte, som har valgt ikke at have et samarbejdsudvalg.

Samarbejdsnaevnet

Samarbejdsnaevnets bestar af op til 7 repraesentanter fra henholdsvis DA og LO og deres
medlemsorganisationer og dets opgaver er i Samarbejdsaftalen angivet som:

1. At udfgre et oplysnings-, vejlednings- og udviklingsarbejde til fremme af samarbejdet

i virksomhederne.

2. At bista ved oprettelse af samarbejdsudvalg og at vejlede dem i deres virksomhed

3. Atveere organ for behandling af uoverensstemmelser
Til stette for Samarbejdsnzevnets arbejde er der oprettet et sekretariat bestaende af konsu-
lenter fra DA og LO.

Konsulenttjenesten

Samarbejdsnaevnets bistand til ledelse og tillidsreprasentanter i virksomhederne ydes i prak-
sis af en raekke konsulenter fra DA og DA’s medlemsorganisationer og fra LO’s medlemsfor-
bund som tilsammen udger Konsulenttjenesten. Samarbejdskonsulenterne yder bistand til
ledelse og tillidsrepraesentanter i virksomhederne om alle samarbejdsspgrgsmal - herunder
om fornyelse af samarbejdet. Konsulenttjenesten star til disposition med rad og vejledning
savel ved etablering og funktion af samarbejdsudvalg som ved spgrgsmal vedrgrende det
daglige samarbejde. Konsulenttjenesten fungerer tillige som ”lynafleder” i konflikttruende

7 Samarbejdsaftalen 2006. Indgdet mellem Dansk Arbejdsgiverforening og Landsorganisationen i
Danmark
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situationer med henblik pa en hurtig og samarbejdsorienteret lgsning af problemerne. Virk-
somheder omfattet af samarbejdsaftalen kan vederlagsfrit benyttekonsulenttjenesten.

Et mgde med samarbejdskonsulenterne afholdes normalt pa virksomheden for alle samar-
bejdsudvalgets medlemmer og avrige ngglepersoner. Ifglge tjenestens hjemmeside kan de
handle om:

e SU’srolle, opgaver og ansvar

e Hvilke opgaver er vigtige at varetage, hvilke holdninger bgr praege arbejdet i SU
e Fastlaeggelse af visioner og strategiudvikling

e SU’srolle som forandringsformidler nar virksomheden star over for forandringer.

Tilbuddet om konsulentbistand kan ogsa vederlagsfrit benyttes af virksomheder, der ikke har
nedsat et formelt samarbejdsudvalg. Konsulenterne bestilles gennem medarbejdernes for-
bund eller virksomhedens arbejdsgiverforening. &

Andre aftaler

Ved siden af samarbejdsaftalen er der indgaet to aftaler, som indenfor hhv. industrien og
handel og service har fastlagt et samarbejde om trivsel og psykisk arbejdsmiljg. Samarbejds-
konsulenterne indenfor disse omrader varetager udmgntningen af disse aftaler.

DI og CO-I aftalte i 1998 at etablere Dansk Industris og CO-Industris Teknologi- og Samarbejds-
udvalg (TekSam)?. Udvalget statter oprettelsen af samarbejdsudvalg og vejleder virksomhe-
der. Industriomradets samarbejdskonsulenter er sekretariat for udvalget. TekSam har fokus
pa psykisk arbejdsmiljg og trivsel, med konkrete vejledninger om handtering af psykisk ar-
bejdsmiljg. Formalet med aftalen er at fremme trivsel pa arbejdspladsen og et godt psykisk
arbejdsmiljo samt at sikre, at problemer inden for psykisk arbejdsmiljg i videst muligt omfang
loses af de lokale parter. Med aftalen patager Dansk Industri og CO-industri sig desuden op-
gaven med at sikre, at virksomhederne overholder arbejdsmiljglovens § 9a om mobning og
seksuel chikane. Arbejdstilsynets skal derfor ikke fgre tilsyn med dette omrade, med mindre
en part ikke vil ivaerksaette handling i forhold til en pastaet overtrzaedelse af pligterne i afta-
len.

Aftalen beskriver ogsa samarbejdsudvalgets opgaver i forhold til det psykosociale omrade.
Det fremgar, at samarbejdsudvalgets skal drefte principper og retningslinjer, samt i forng-
dent omfang sikre en lokal drgftelse til forebyggelse, identifikation og athjeelpning af proble-
mer med trivsel og psykisk arbejdsmiljg. Man kan anonymt henvende sig til TekSam’s samar-
bejdskonsulenter, som pa eget initiativ kan ivaerkszaette en undersggelse af sagen.

8 http://samarbejdsnaevnet.dk/artikler/moed-samarbejdskonsulenterne/
9 DI og CO-l (2008) — Aftale om trivsel pa arbejdet og et godt psykisk arbejdsmilje.

Begge aftaler er omtalt naermere i Peter Nisbeth: ’Afdaekning af det retslige grundlag Psykisk ar-
bejdsmiljg og samarbejdssystemet i juridisk belysning’, som indgar i Psykisk arbejdsmilje og sa-
marbejdssystemet indenfor LO — omradet. LO-dokumentation nr. 12014.
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Dansk Erhverv og Handelskartellet har i tilknytning til DA-LO Samarbejdsaftalen indgaet Han-
delens Aftale om Samarbejde og Trivsel, hvori de har aftalt at etablere et udvalg for samar-
bejde og trivsel: HAST-udvalget. Samarbejdskonsulenterne pa omradet er samtidig udvalgets
sekretariat."

Parterne indgik i 2008 en kollektiv aftale om, at behandling af sager om mobning, herunder
seksuel chikane kan behandles i regi af HAST-udvalget. Aftalen omfatter alle virksomheder
inden for handelsbranchen, som er medlem af Dansk Erhverv.

Det fremgar af aftalen, at organisationerne er af den opfattelse, at sddanne problemer i vi-
dest muligt omfang ber handteres af parterne selv, og at der skal tilbydes bistand til dette,
samt at man i stigende grad vil medvirke til en forebyggende indsats og give tilbud til alle
virksomhederne om at kunne fa hjzelp og inspiration til dette arbejde. Det er dermed HAST-
udvalget i stedet for Arbejdstilsynet der paser at arbejdet pa virksomhederne ikke medfgrer
risiko for fysisk og psykisk helbredsforringelse som fglge af mobning, herunder seksuel chi-
kane.

2.4 Konsulenttjenesten

At kunne tilkalde konsulenttjenesten er et tilbud til vicksomheder omfattet af samarbejdsaf-

talen. Samarbejdskonsulenterne arbejder i par repraesenterende arbejdsgiver- og arbejdsta-

gersiden. De har forskellige faglige baggrunde, men har alle erfaring med at vejlede virksom-
heder.

Rammen om og udgangspunktet for konsulenttjenestens arbejde er Samarbejdsaftalen. Den
stotte, de tilbyder, bygger pa dialog og kan vaere rettet savel mod etablering af samarbejds-
strukturer som mod statte til at varetage det daglige samarbejde. Sigtet er at styrke virksom-
hedernes evne til selv — indenfor samarbejdets rammer - at handtere problemer, der matte
opsta i samspillet mellem ledelse og medarbejdere. Konsulenterne skal mgde virksomhe-
derne, hvor de er og der findes ikke standardiserede traeningsforlgb, guidelines eller faste
metoder for deres arbejde.

Konsulenttjenesten udgeres pa undersggelsestidspunktet af 16 samarbejdskonsulenter, der
hver iszer repraesenterer en arbejdsgiverforening eller et fagforbund indenfor forskellige
brancheomrdder. Der er overlap mellem brancheomraderne og nogle konsulenter daekker
flere omrader, hvor andre alene agerer indenfor et.

Omkostningerne ved at have samarbejdskonsulenter involveret i at understgtte samarbejdet
pa arbejdspladsen afholdes af de pagzldende arbejdsgiverorganisationer/forbund.

Der er ikke en specifik profil knyttet til de konsulenter, der arbejder som samarbejdskonsu-
lenter. Normalt rekrutteres konsulenterne fra forskellige funktioner i deres organisationer.
Mange forskellige faerdigheder, kompetencer og omfattende erfaring er nyttige og bringes i
spil. Samarbejdskonsulenterne har brug for en god forstaelse af det danske arbejdsmarked
og det danske samarbejdssystems mekanismer i kombination med en ambition om at styrke
samarbejdet. Derudover er evnen til at forstd, hvordan man repraesenterer interesser fra
begge sider af bordet, vigtig. Det er ogsa vigtigt i forhold til denne opgave at have et vist
kendskab til arbejdsmiljeregulering og rammerne herfor, samt en grundlaeggende indsigt i
forhold til trivselsfremme og forebyggelse af psykosociale risikofaktorer.

'° Dansk Erhverv og Handelskartellet (2008) - Aftale om behandling af sager om mobning herun-
der seksuel chikane
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En anden vaesentlig kompetence er evnen til at skabe en fglelse af faellesskab og fzlles ind-
sats for at flytte potentielle uoverensstemmelser til en beslutning. Her er gode proceskom-
petencer vaerdifulde for at lette samtaler og opna engagement og kompromis i situationer,
der kunne udvikle sig til uoverensstemmelser. Samarbejdskonsulenterne arbejder ud fra, at
dialog er en vej til at forstd modsaetninger og forenkle problemer. Tilgangen er ikke indivi-
duel, da konsulenterne ser pa forholdet mellem organisationens niveauer for at pracisere
samarbejdspotentialerne. Der er fokus pa at give rad og vejledning i bade oprettelse af SU,
arbejdet i SU og i spegrgsmal vedrgrende det daglige samarbejde.

Konsulenterne arbejder altid parvis for at understrege ideen om fzelles repraesentation, som
ogsa hjzelper med at lette deres tilstedevaerelse. Denne tilgang viser de lokale parter, hvor-
dan samarbejdskonsulenterne samarbejder, og at det virker. Det er vigtigt for virksomheder-
nes lzering at undga at skabe afhaengighed af konsulenterne for at fortsaette udviklingen af
SU’s arbejde.

Samarbejdskonsulenterne har et ”bagkatalog” af metoder, som de bruger pa tvaers af, hvem
de reprasenterer, men har ikke standarder for deres made at arbejde pa. Samarbejdskonsu-
lenterne arbejder ud fra den tilgang, at hver virksomhed er unik.

2.5 Programteori og forandringslogik om konsulenttjenesten

P3 baggrund af den foreliggende viden om interventioner overfor trivsel og psykisk arbejds-
miljg, og om virksomheders muligheder for at varetage handtering og forebyggelse, samt
viden om samarbejdssystemet og samarbejdskonsulenternes rammer og muligheder, opstil-
lede vi en forandringslogik (programteori)" for konsulenttjenestens muligheder for at stotte
samarbejdsudvalg og virksomheder i at identificere, handtere og forebygge problemstillin-
ger i det psykiske arbejdsmilje. Denne forandringslogik var udgangspunktet for at planlegge
historievaerksteder med virksomheder, som samarbejdskonsulenterne har besggt og udvikle
interviewguides til fokusgruppeinterview med virksomheder, som ikke har haft besgg af tje-
nesten.

Forandringslogikken er illustreret i modellen pa nzeste side.

En forandringslogik lzeses ikke fra den ene ende til den anden. Der tages udgangspunkt i ma-
let og resultaterne og derefter vendes blikket mod de indsatser, der forventes at bidrage til
at skabe disse mal. Herefter vurderes den forventede proces fra indsats til umiddelbare out-
put og de forventede outcome pa kort og mellemlangt sigt. Pa denne baggrund ger man sig
overvejelser over hvilke mekanismer, der kan frembringe denne udvikling.

Projektets forandringslogik kan pa skrift formuleres sédledes:

e Konsulenttjenestens mdlgruppe er ledere og medarbejdere pd virksomheder omfattet
af samarbejdsaftalen.

e Konsulenttjenestens langsigtede madl er at sikre trivsel og konkurrencedygtighed i med-
lemsvirksomheder.

e Den primeere indsats er et tilbud om gratis konsulentstatte.

" Forandringslogik/programteori indgar i ’Realistisk Evalueringspraksis’ (Pawson et al. 2014). Det
er antagelsen om, hvordan en planlagt indsats gennemfares, hvilke resultater den skaber og an-
tagelser om hvordan den vil kunne na sine delmal og sit endelige mal. Szaerligt er der fokus pa de
mekanismer som kan fremme - eller begraense - denne proces.
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e Konsulentstgttens skal medvirke til at oge virksomhedens evne til at samarbejde og
forebygge konflikter, ved at SU bliver velfungerende og bedre til at holde mader med
mening og folge op pd megderne. Samt ved at SU har den ngdvendige viden til at tage
hdnd om de problemer, der rejses.

e Denne stgtte gives gennem en proces, der indledes med et formgde, der falges af semi-
nar(er) og evt. efterfolgende opfelgning. Der kan dog ogsd gives radgivning pr telefon
eller henvises til andre relevante aktorer.

e Det umiddelbare resultat af disse aktiviteter (output) er at SU opndr ny viden, kan
iveerkscette en ny mpdeproces, samt dbner en ny erkendelse af muligheder for at hdand-
tere psykisk arbejdsmiljo og fremme trivsel.

e Dette leder igen til at SU lebende reflekterer over egen rolle, forbedrer mdden at fun-
gere pd og styrker indsatsen, og generelt opndr en starre forstdelse for de forskellige
interesser og aktarer og formdr at skabe synergi i indsatsen.

Forandringslogik for DA-LO’s Konsulenttjeneste

Outcome 2
:> m I::> m :> e e I:>
sigh

. Samarbejds- .
Tilbud om Refleksion over
\Flrl(sumhetlier eratis konsulenterne egen rolle & Bget evne til at TRIVSEL OG
omfattet af Konsulent- besager SU Ny viden SU's made at forebygge KONKURRENCE-
samarbejdsaftalen stotte lfurrllmde, fungere pa konflikter EVNE
seminarer)

Samarbejds-
konsulenterne Refleksion over Velfungerende
radgiver over [Tr— egen rqlle & SU {Holder
telefonen SU’s made at mader med
fungere pa mening &
opfalgning)

Samarbejds-
konsulenterne
henviser
videre til rette
aktgrer

Ny erkendelse
af muligheder
henover
interesse-
forskelle

@get forstielse
for de andres
synspunkter og
vilkar

Relevant
viden/Forholdf
Problemer
bringes ind og
tages hand om

Aktive mekanismer

Figur der illustrerer den ‘forandringslogik’, der blev udarbejdet for at skabe en feelles forstdelse af konsulenttje-

nestens mdl, aktiviteter og indsatser, samt de mekanismer der kan medvirke til at mdlene opfyldes.

Forandringslogikken bidrager desuden med antagelser om hvilke mekanismer der bringer
processen fremad og dermed opfylder logikken. | realistisk evaluering anvendes de mekanis-
mer, som anses for aktive som udgangspunkt for evaluering. | denne opgave anvendte vi
dem som udgangspunkt for, hvad vi skulle spgrge efter i de forskellige dele af undersggel-
sen. De mekanismer vi i udgangspunktet identificerede som de mest relevante omfattede:

e At virksomheder vurderer tilbuddet om stgtte positivt og derfor inviterer konsulen-
terne forudscetter at virksomhederne har kendskab til konsulenttjenesten og at de pd
det grundlag beslutter sig for at benytte sig af dens tilbud.

e For at besog mm. kan fore til det gnskede output er det vigtige mekanismer at konsu-
lenterne optraeder i par, opererer pa et feelles anerkendt aftalegrundlag, og har kom-
petencer og erfaring, der omfatter viden om psykisk arbejdsmilje og trivsel, evne til at
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facilitere dialogprocesser og kendskab til virksomhedens forudscetninger og branchens
vilkdr.

e For at bringe disse evner i spil og styrke virksomhedens SU og dets evner til egen re-
fleksion og handlekraft, skal samarbejdskonsulenterne kunne forstd virksomhedens
akterer og opbygge en alliance med alle parter i SU.

e For at SU kan anvende denne statte og dermed gge egen evne til forebygge, skal akte-
rerne have opndet gget tillid, og styrket de praktiske evner til at fd samarbejdet til at
kare, det er fx gode mader, tydelige mal og beslutninger samt deling af viden.

e Forat kunne igangscette holdbare og beeredygtige tiltag skal SU have eller opnd legiti-
mitet og tillid fra ledelse og medarbejdere i resten af virksomheden.

e Forat SU derefter kan bidrage til at nd slutmdlet skal SU igangscette, medvirke til
og/eller stotte tiltag som fremmer trivsel, identificerer, handterer og forebygger psy-
kosociale risikofaktorer og integrerer disse tiltag i virksomhedens drift, sdledes at kon-
kurrenceevnen gges.

Kvalificering af forandringslogikken

Efter at havde beskrevet forandringslogikken for gruppen af samarbejdskonsulenter brugte
vi den som ramme for at praesentere resultaterne af telefoninterview med virksomheder (jf
beskrivelsen af de enkelte dele af undersggelsen i naeste afsnit). Dette ledte til korrektioner
og supplering. Konsulenternes aktive medvirken ses pa nedenstaende foto, der illustrerer
arbejdet med forandringslogikken.

Foto af forandringslogikken som der blev arbejdet med den pa seminar for alle samarbejdskon-
sulenter d. 17. maj 2018

Samarbejdskonsulenterne korrigerede og kvalificerede forandringslogikken ud fra deres
egne erfaringer om, hvad der var betydningsfuldt og virksomt for virksomhederne.

I forhold til virksomheders beslutning om at tage kontakt til konsulenttjenesten blev enighed
mellem parterne pa virksomheden anset som vigtigt for at fa et godt udgangspunkt for me-
det med samarbejdskonsulenterne. Konsulenttjenesten kan dog ogsa tilkaldes af blot den
ene part. Det vil have en betydning, hvor inspirationen til at tage kontakt kommer fra.
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Den forste kontakt, som ofte er telefonisk, er vigtigt for samarbejdskonsulenternes mulighe-
der for forberedelse, og skal lede frem til formgdet, hvor begge parter danner sig et billede
af hinanden og mulighederne i det potentielle samarbejde.

[ forhold til selve besgget angav konsulenterne, at det kan have betydning, om der er - eller
har vzeret en konflikt pa virksomheden, derfor er det vigtigt at undersgge det ferst. En an-
den mekanisme kan vaere gennemfgrelse af en trivselsmaling, som det gores af Tek Sam og
ved besgg pa mejerierne. Den giver SU et udgangspunkt for at tale udvikling og indsats.

Pa resultatsiden tilfgjede samarbejdskonsulenterne, at et besgg kan skabe ny motivation i
SU og give en stgrre indsigt i forholdet mellem SU og omverdenen.

Med disse tilfgjelser til forandringslogikken, blev den udgangspunkt for tilretteleggelse af
historievaerksteder pa virksomheder med besgg af samarbejdskonsulenterne og fokusgrup-
peinterview pa virksomheder uden besgg af konsulenttjenesten. Herefter har den dannet
udgangspunkt for vores laesning pa tvaers af de forskellige data, som fremgar af naeste afsnit.

2.6 Datagrundlag

Den grundleeggende opbygning af dette projekt har vaeret at indsamle forskellige typer af
data og viden og pa baggrund af en efterfelgende bearbejdning at drgfte resultaterne med
samarbejdskonsulenterne. Malet er at opna en bred indsigt og en helhedsorienteret forsta-
else af, hvilken virkelighed medlemsvirksomhederne star i og hvordan samarbejdskonsulen-
terne i praksis understgtter og kan understgtte samarbejdet om psykisk arbejdsmiljg. For at
opna bredden har vi anvendt flere datakilder:

e Etvidensgrundlag baseret pa aktuel forskning

e Fokusgruppeinterview med samarbejdskonsulenterne

e Telefoninterview med a- og b-side i medlemsvirksomheder som har haft besgg af kon-
sulenttjenesten

e Fokusgruppeinterview med medlemsvirksomheder som ikke har haft besgg af konsu-
lenttjenesten

e Historievaerksted pa medlemsvirksomheder som har haft besgg af konsulenttjene-
sten™

Vidensgrundlag

Relevant litteratur er fundet via sggning i relevante databaser og via egen forskning, og dan-
nede grundlag for projektets forandringslogik og for udvikling af interviewguides mm. (se
afsnit 2.2 ”Vidensgrundlag”). Relevant viden blev sggt indenfor fire temaer: a) Virksomhe-
ders arbejde med psykisk arbejdsmiljg og trivsel - interventionsstudier og beskrivelse af ind-
satsstrategier, b) forstdelse af begreberne psykisk arbejdsmiljg og trivsel - litteratur, c) be-

2 For mere om historievaerksted som interviewmetode, se:

Limborg, Hans Jgrgen (2012): Historievaerkstedet — om at finde historien bag hvad der skaber kul-
turen pa din arbejdsplads. Karnov HR Guide. www.karnov.dk

Limborg, H. J. & Hvenegaard, H. (2011): The chronicle workshop. I: Rasmussen, L.B. (ed): Facilitat-
ing Change. Polyteknisk Forlag 2011
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skrivelse af tre forebyggelsesniveauer — primzaert en overbliksrapport udarbejdet i samar-
bejde med NFA og d) aktgrer pa virksomheden, der spiller en rolle ift. psykisk arbejdsmiljg og
trivsel - fra egne case undersggelser og rapporten ’Psykisk arbejdsmiljg og samarbejdssyste-
met indenfor LO omradet’. (LO - dokumentation nr. 12014)

Fokusgruppeinterview med samarbejdskonsulenterne

Der blev gennemfgrt tre semi-strukturerede fokusgruppeinterview med samarbejdskonsu-
lenterne, med seks deltagere i farste interview, tre i andet interview og fire i sidste interview.
Fokus var pa konsulenternes egne erfaringer. En samarbejdskonsulent var syg, en var pa bar-
selsorlov og en var helt ny i funktionen og vurderede derfor ikke, at det var meningsfuldt at
deltage.

Interview med virksomheder

De tre gvrige datakilder udggres af informationer fra medlemsvirksomheder opnaet gennem
forskellige interviewmetoder. Udvaelgelsen af medlemsvirksomheder til telefoninterview og
historievaerksteder er foretaget pa baggrund af en oversigt over samarbejdskonsulenternes
besgg pa virksomheder i 2014-15, 2015-16 og 2016-17 udarbejdet af Samarbejdsnaevnets sekre-
tariat. | oversigten er oplyst virksomhedens navn, arstallet for besgget, navnene pa samar-
bejdskonsulenterne, brancheomradet og evt. oplysninger pa kontaktpersoner, men ingen
oplysninger om, hvad besgget har omhandlet. Fra 2014 til 2017 har samarbejdskonsulenterne
foretaget 98 besgg i industrien, 83 besgg i mejeribranchen og 26 besgg fordelt pad de gvrige
brancheomrader (herunder handel og detailvare, service og kontor, transport, hotel og re-
stauration og bygge og anlaeg). Antallet af besgg afspejler ikke nadvendigvis antallet af virk-
somheder, da samme virksomhed kan vaere registreret for flere besgg.

Virksomheder til fokusgruppeinterview er udvalgt med hjzelp fra samarbejdskonsulenterne
fra de brancheomrader, som efter aftale med styregruppen gnskedes belyst i disse inter-
views.

Alle virksomheder i bade telefoninterviewundersggelse, fokusgrupper og historievaerksteder
er anonymiseret undervejs og i rapporten.

Telefoninterview

For at opna en bred forstaelse af virksomhedernes baggrund for at fa besgg af samarbejds-
konsulententerne og deres oplevelse og udbytte af besgget, gennemfgrte vi telefoninter-
view efter principperne for en CATI-undersggelse (Computer-Assisted Telephone Intervie-
wing). Den foregik som telefoninterview af 20 minutters varighed, baseret pa spargeske-
maer, der indeholdt bade kvalitative og kvantitative spgrgsmal.

Telefoninterviewundersggelsen omfattede som udgangspunkt alle medlemsvirksomheder,
der havde haft besgg af samarbejdskonsulenterne indenfor de seneste tre ar. Alle industri-
virksomheder og alle virksomheder pa ’de gvrige brancheomrader’ blev kontaktet. Vi frasor-
terede en del virksomheder fra mejeribranchen, da antallet af besgg i denne gruppe er ufor-
holdsmaessigt stort ift. brancheomrddets sterrelse. Herudover udgik i alt otte virksomheder,
hvor der var igangvaerende forlgb med konsulenttjenesten.

Vi henvendte os til virksomhederne for at opna kontakt til sdvel leder- som medarbejderre-
praesentanter i SU. Vi oplevede, at det er vanskeligt for dem, vi via virksomhedernes officielle
kontaktkanaler kommer i kontakt med at identificere, hvilke ledere- og medarbejderreprae-
sentanter, det vil vaere relevant at interviewe. Nogle relevante repraesentanter er ikke lzen-
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gere er ansat. Vi mgder ogsa respondenter, der ikke ngdvendigvis genkender hverken "sa-
marbejdskonsulenter”, "DA-LO" eller "konsulenternes navne”, hvilket fik betydning for, om
og i givet fald hvordan, vi blev henvist videre.

Blandt de relevante respondenter, vi kommer i kontakt med, gnsker knap hver tredje ikke at
deltage. Flest begrunder det med, at besgget ligger sa langt tilbage, at respondenterne ikke
kan genkalde sig det. Denne andel er starre jo lengere tilbage, besgget ligger. "Hit-raten’ for
de besgg, der 1312014 og 2015 er derfor lav. Andre begrunder afvisningen i tidsmaessige drsa-
ger. Enkelte oplever emnet som falsomt og gnsker ikke at 'ribbe op i noget’.

Det lykkedes at gennemfare interview med 86 respondenter fra 49 forskellige virksomheder
ligeligt fordelt mellem a- og b-side. | 37 virksomheder talte vi med begge parter og i 12 virk-
somheder med kun den ene part. Vi talte med 52 respondenter fra industrien, 16 responden-
ter fra mejeribranchen og 18 respondenter fra gvrige brancheomrader (herunder handel og
detailvare, service og kontor, transport, hotel og restauration og bygge og anlzg).

Telefoninterviewundersggelsen bygger pa selvrapportering, dvs. hvad folk kan huske og der-
for kan fx registreringen af antal besgg af samarbejdskonsulenterne veere upraecis.

Vi anser ikke undersggelsen for at vaere repraesentativ, da vi ikke har tilstraekkelige informati-
oner om den samlede populationen. Det interessante i undersggelsen er respondenternes
kontekstbundne beskrivelser og feedback. Disse har vi laest pa tvaers i afsggningen af gene-
relle tendenser. Vi vurderer, at datagrundlaget samlet set giver et godt udgangspunkt for at
belyse de forhold, som Samarbejdsnaevnet har givet os i opdrag.

Fokusgruppeinterview

Selektionskriteriet til fokusgruppeinterview var, at virksomheden ikke havde haft besgg af
samarbejdskonsulenterne indenfor de sidste tre ar. Virksomhederne blev udpeget med hjzelp
fra samarbejdskonsulenterne, sa de sa vidt muligt deekkede brancheomrader, som ikke eller
kun i begraenset omfang blev afdaekket i telefoninterviewundersggelsen. Der var betydelige
udfordringer med at fa virksomheder til at indga i denne del af undersggelsen. Fire ud af ti
anbefalede virksomheder gnskede ikke eller havde ikke mulighed for at deltage i fokusgrup-
peinterview i dataindsamlingsperioden.

Der blev gennemfart interview med seks virksomheder fordelt over flere brancheomrader
inden for ’gvrige brancher’, men ikke industri og mejerier. Interviewene foregik pa virksom-
heden som semistrukturerede fokusgruppeinterview af ca. to timers varighed med to til fem
deltagere. Deltagerne var typisk ledere og medarbejderrepraesentanter i SU og/eller i AMO, i
nogle virksomheder deltog ogsa HR- eller arbejdsmiljgprofessionelle.

Historievaerksteder

Kriterierne for udvaelgelsen til historievaerkstederne var, at virksomhederne havde haft be-
sog af samarbejdskonsulenterne, at de havde indgaet i telefoninterviewundersggelsen og at
de af os og/eller af samarbejdskonsulenterne vurderedes at ville vaere gode eksempel p3,
hvordan et forlgb med konsulenttjenesten forlgber. Der blev herudover lagt vaegt p3, at de
repraesenterede en vis spredning pa brancher. Tre kontaktede virksomheder kunne ikke afse
tid til at medvirke i denne del af undersggelsen og et enkelt planlagt historievaerksted blev i
sidste gjeblik udskudt, sa det ikke kunne gennemferes i dataindsamlingsperioden.

Der blev gennemfart historievaerksteder med fem virksomheder fordelt pa de tre branche-
omrader: Industri, mejeri og ’alle gvrige’. Historievaerkstederne havde en varighed pa ca. 2
timer og foregik pa virksomheden med deltagelse af leder- og medarbejderrepraesentanter
fra samarbejdsudvalget - typisk to til fem deltagere.
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Samarbejdskonsulenternes rolle undervejs

Projektet blev igangsat med et opstartsseminar den 16. januar 2018, hvor ngglepersoner fra
konsulenttjenesten og projektets styregruppe deltog. Udover LO og DA repraesenterede del-
tagerne organisationerne Dansk Industri, CO-Industri, 3F, Dansk Byggeri, NNF, HK, Fadevare-
forbundet, Dansk Erhverv og FOA - Fag og Arbejde. Pa seminaret blev der sat fokus pa den
eksisterende viden om partssamarbejdet og den danske model, opfattelserne af konsulent-
tjenesten og deres arbejde med at understgtte medlemsvirksomheders psykiske arbejds-
milja. Der blev herudover orienteret om den planlagte dataindsamling og orienteret om de
to efterfglgende seminarer.

Midtvejs i projektet den 17. maj 2018 gennemfartes endnu et seminar for konsulenttjenesten
og projektets styregruppe. Her fremlagde vi den udarbejdede "forandringslogik’ for hvordan
konsulenttjenestens kan stgtte virksomhedernes samarbejde om trivsel og psykisk arbejds-
milje. Samarbejdskonsulenterne fik mulighed for at komme med input og refleksioner, som
beskrevet i afsnit. Desuden praesenteredes data fra telefoninterviewene, hvortil samarbejds-
konsulenterne kunne stille afklarende spgrgsmal og kommentere med tanker og refleksio-
ner. Sidst fik konsulenterne mulighed for at komme med input til, hvordan eventuelle ’huller’
i dataindsamlingen kunne suppleres med data fra fokusgruppeinterview og historievaerkste-
der.

Ved projektets afslutning blev et tredje seminar afholdt den 5. september 2018. Pa seminaret
blev sat fokus pd indsigt og resultater fra dataindsamlingen og de dertilhgrende opmaerk-
somhedspunkter, perspektiver og anbefalinger. Konsulenterne blev inviteret til at deltage i
refleksioner over resultaterne og i prioritering og kvalificering af de anbefalinger, der knytter
sig til disse.

Samarbejdskonsulenterne har dermed bade haft en rolle som selvstaendige dataleverande-
rer eller respondenter i dataindsamlingen og en rolle som medskabere af undersggelsens re-
sultat.
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3 RESULTATER

| dette kapitel beskriver vi resultaterne af den empiriske undersggelse struktureret efter den
forandringslogik, vi opstillede i afsnit 2.5. Farst beskriver vi virksomhedernes kendskab til
konsulenttjenesten, herefter deres beslutning om at tilkalde samarbejdskonsulenterne og
besggenes forlgb. Efterfglgende beskriver vi resultaterne af samarbejdskonsulenternes be-
seg pa virksomhederne og herefter de virksomme mekanismer, som vi har identificeret i un-
dersggelsen. Til sidst i kapitlet beskriver vi virksomhedernes udfordringer og samarbejdsud-
valgenes arbejde med trivsel og psykisk arbejdsmilja.

3.1 Kendskab til konsulenttjenesten

Det fremgar af drsrapporterne for konsulenttjenesten, at der er et meget forskelligt traek pa
samarbejdskonsulenterne fra forskellige brancher. Hvorvidt denne forskel skyldes et forskel-
ligt kendskab til muligheden eller et forskelligt behov kan undersggelsen ikke give et enty-
digt svar pa. Undersggelsens design har betydet, at de fleste af de indgdende virksomheder
har haft kendskab til konsulenttjenesten, da de er udvalgt fordi de har haft besgg af samar-
bejdskonsulenterne.

Flere samarbejdskonsulenter giver udtryk for undren over, at de ikke bliver kontaktet mere
af virksomheder i nogle brancher og tilskriver det manglende kendskab til konsulenttjene-

stens gratis tilbud. De finder det uheldigt, hvis manglende kendskab er arsag: ”’Jeg vil veere

ked df, hvis de ikke henvender sig, fordi de ikke kender os”.

Det er forskelligt, hvordan virksomhederne har faet kendskab til konsulenttjenesten. Mange
har kendskab til konsulenttjenesten gennem deres netvaerk, fx gennem tidligere anszettelser
eller gennem tidligere besgg af samarbejdskonsulenterne. Flere ledere og medarbejderre-
praesentanter pa industrivirksomheder kender til konsulenttjenesten fra TekSams arsdag/ars-
mgde og nogle medarbejderrepraesentanter kender til den fra de samarbejdskurser, TekSam
holder for tillidsrepraesentanter. Flere ledere fra gvrige brancheomrader har kendskabet fra
virksomhedens hovedkontor eller koncernens HR-chef.

Vi hgrer bade fra virksomheder og samarbejdskonsulenter, at kendskabet til konsulenttjene-
sten ofte bringes ind i virksomheden gennem tillidsrepraesentanter. Tillidsrepraesentanterne
far typisk kendskabet gennem deltagelse i forbundskurser for tillidsrepraesentanter — enten
direkte eller ved at de derigennem bliver gjort bekendt med de samarbejdskurser, konsulent-
tjenesten holder for tillidsrepraesentanter og pa disse kurser bliver gjort opmaerksom pa mu-
ligheden for at fa besgg af samarbejdskonsulenter.

Af de seks virksomheder i undersggelsen, som ikke har haft besgg af samarbejdskonsulen-
terne, har interviewpersonerne pa de fire ikke kendskab til konsulenttjenesten som et tilbud,
de er omfattet af. Der er tale om store eller mellemstore virksomheder indenfor fire forskel-
lige brancher, som samarbejdskonsulenterne pa de respektive omrader har kendskab til,
men altsa ikke har besggt som samarbejdskonsulent. Det ma derfor antages, at der er mange
flere virksomheder indenfor disse brancher, som ikke kender til tilbuddet om at fa besgg af
samarbejdskonsulenterne.

Flere af disse virksomheder naevner brug af de netvaerk og andre stgttemuligheder, som ka-
naler til at oge kendskabet til samarbejdskonsulenterne. | en mellemstor virksomhed i en
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stor koncern, navnes koncern HR, som den mest oplagte formidlingskanal. BamBus (Bygge-
riets Arbejdsmiljgbus)® navnes som en kendt og vaerdsat akter, der kunne bringe viden om
samarbejdskonsulenterne ud til sma og store byggevirksomheder.

Vi ved fra andre undersggelser'4, at selvom industrivirksomheder i forhold til virksomheder i
andre brancher benytter konsulenttjenesten meget, er der industrivirksomheder omfattet af
TekSam-aftalen, som ikke kender dette tilbud. | telefoninterviewundersggelsen udtrykker
flere ledere og medarbejderrepraesentanter gnske om, at der informeres mere om TekSam’s
tilbud.

Generelt har vi ikke i virksomheder omfattet af TekSam- og HAST-aftalerne mgdt et kend-
skab til, at konsulenttjenesten i disse brancher har en szerlig rolle i forhold til mobning og
seksuel chikane.

3.2 Beslutning om at tilkalde samarbejdskonsulenterne

Undersggelsen giver ikke grundlag for at forklare den store forskel pa virksomhedernes brug
af konsulenttjenesten pa forskellige brancheomrader. Virksomhedernes brug af samarbejds-
konsulenterne er dog mest udbredt pa et enkelt brancheomrade nemlig mejerierne. Inden-
for dette omrdder er konsulenttjenesten ’opsggende’ fx ved at opfordre virksomheder til at
deltage i forskningsprojekter, ved at tilbyde dem at gennemfgre trivselsmalinger og ved at
understgtte brancheinitiativer som en konkurrence om ”Arets virksomhed”’.

Der er et relativt stort traek pa TekSam-konsulenterne sammenlignet med de gvrige bran-
cher, hvilket kan skyldes, at disse virksomheder i hgjere grad har behov for stgtte til samar-
bejdet. Det er dog nzerliggende at antage, at det storre traek i hvert fald i nogen grad haenger
sammen med, at ledere og medarbejderrepraesentanter pa industrivirksomheder i hgjere
grad kender til tilbuddet. Telefoninterviewundersggelsen viser, at saerligt ledere pa industri-
virksomheder i markant hgjere grad end ledere pa de gvrige virksomheder har benyttet sig
af andre tilbud fra konsulenttjenesten, fx deltaget i arsdag eller temadage eller benyttet
skriftligt materiale. Ledernes brug af TekSam’s hjemmeside er meget begraenset og deres
kendskab til konsulenttjenestens tilbud ma derfor skyldes en anden form for ’markedsfe-
ring’.

Nogle samarbejdskonsulenter reflekterer over, om den begraensede efterspgrgsel pa deres

brancheomrade kan skyldes ”en szerlig kultur i branchen”, at ”samarbejdskonsulenterne ikke
er attraktive nok” eller et gnske fra virksomhederne om at "ville holde organisationerne vaek
og klare tingene selv”. Andre samarbejdskonsulenter tager det som udtryk for, at virksomhe-
derne ”selv finder ud af det”, hvis de kender til tilbuddet og vaelger ikke at benytte sig af det.

3 Byggeriets Arbejdsmiljgbus, populaert kaldet BamBus er en mobil konsulenttjeneste, som gen-
nem besgg pd byggepladser og i byggevirksomheder skal formidle god arbejdsmiljgpraksis til
virksomhederne og deres ansatte. BamBus er etableret af en raekke arbejdsgiver- og arbejdsta-
gerorganisationer inden for byggeriet og er finansieret af en pulje om samarbejde og arbejdsmiljg
i Byggeriets Udviklingsfond.

'* Hans Jorgen Limborg, Ulrik Gensby, and Sgren Viemose: “Third-party interventions in collective
conflict mediation: A Danish approach to preventive facilitation in organizations” in Martin Euwema
et al. (ed.): Promoting Conciliation and Mediation in Collective Labor Conflicts in Europe. The
Neire Research Group. European-Commission 2018.
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Ingen af samarbejdskonsulenterne vurderer, at manglende henvendelse fra en virksomhed,
skyldes en frygt for at det af organisationerne vil blive set som en falliterklaering”, hvis virk-
somheden ikke kan fa samarbejdet til at fungere og derfor tilkalder konsulenttjenesten.

I en af de indgdende virksomheder uden forudgaende kendskab til konsulenttjenesten, bliver
formand og naestformand for SU ved afslutningen af fokusgruppeinterviewet enige om, at
de vil tage kontakt til samarbejdskonsulenterne med henblik pa at fa inspiration til arbejdet i
SU. Sa her fgrte kendskab til muligheden til en beslutning om at benytte den.

Det er dog ikke alle virksomheder med kendskab til denne mulighed, som ger brug af den. |
undersggelsen indgadr flere virksomheder fra forskellige brancher, som med et forudgdende
eller —igennem deltagelse i undersggelsen — erhvervet kendskab til konsulenttjenesten ikke
gnsker at ggre brug af denne mulighed. Nogle af disse virksomheder har ikke et SU og fore-
stiller sig derfor ikke at indga i malgruppen for konsulenttjenestens tilbud. Andre virksomhe-
der vurderer ikke, at samarbejdskonsulenterne kan tilbyde noget, som de ikke i forvejen selv
er i stand til med interne ressourcepersoner (fx en arbejdsmiljg- eller HR-professionel) eller
med stgtte fra eksterne konsulenter (fx autoriseret arbejdsmiljgradgiver eller koncern-HR),
som de har et veletableret samarbejde med.

For nogle virker samarbejdsaftalen og konsulenttjenesten som noget meget fjernt. En ledel-
sesrepraesentant i en byggevirksomhed siger: ”BamBus lyder mere afslappende end alt det der
SU, DA og LO”. Flere ledere og medarbejderrepraesentanter giver udtryk, at en aftale fra

2006 ikke fremstar szerlig aktuel eller vedkommende.

Undersggelsen viser, at ndr kendskabet til konsulenttjenesten bringes ind i virksomheden af
tillidsrepraesentanter, er ledelsens dbenhed for at lytte til tillidsrepraesentanternes viden og
deres opbakning til gnsket om at tilkalde samarbejdskonsulenterne afgerende for, om sa-
marbejdskonsulenternes rent faktisk tilkaldes.

Undersggelsen viser, at det generelt er lettere for en virksomhed at tilkalde samarbejdskon-
sulenterne, nar de forst én gang har vaeret pa besgg i virksomheden. Vi hgrer bade i telefon-
interview og historievaerksteder om meget personbarne relationer mellem ledere og medar-
bejderrepraesentanter pa en virksomhed og de samarbejdskonsulenter, som de har haft be-

sog af. | flere tilfelde fungerer samarbejdskonsulenterne som en slags huskonsulenter.

Telefoninterviewundersggelsen viste, at flertallet af virksomhederne tillzegger det positiv be-
tydning, at tilbuddet om brug af samarbejdskonsulenterne er finansieret over medlemskon-
tingentet og derfor i den konkrete brug er gratis. Medarbejderrepraesentanterne tillaegger
det starre betydning end lederne. Vi finder ikke disse fund yderligere begrundet eller uddy-
bet i historievaerkstederne.

Hvorfor henvender virksomhederne sig?

| telefoninterviewundersggelsen svarer naesten halvdelen af de indgdende virksomheder, at
arsagen til at tilkalde samarbejdskonsulenterne er ‘mangel pa viden om SU’s funktion’. I hi-
storievaerkstederne hgrer vi dette udfoldet fx i form af, at SU pa virksomheden tidligere var
et forum for formidling fra ledelsen, var et forum for behandling af bagatellignende prakti-
ske forhold eller at SU var en ’kampplads’, hvor uenigheder mellem ledelse og tillidsreprae-
sentanter, som hgrer til i forhandlingssystemet, udspillede sig og skabte et hgijt konfliktni-
veau.

Den naest hyppigste arsag til at virksomhederne tilkalder samarbejdskonsulenterne er ’hjzelp
til oprettelse af et SU’, hvilket hver fjerde virksomhed i telefoninterviewundersggelsen sva-
rer. Det mgder vi i historievaerkstederne udfoldet i form af, at der fx efter en fusion eller en
kraftig vaekst med madske flere geografiske adskilte enheder i virksomheden er behov for at
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tilpasse SU, sa det afspejler og kan handtere udfordringerne i den nye situation. Vi mgder
heriblandt virksomheder, som oplever, at samarbejdsaftalens bestemmelser ikke tager hgjde
for den @ndrede medarbejdersammensatning med flere akademisk uddannede fx ingenig-
rer, fordi disse grupper ikke kan vaere medlemmer af et LO-forbund og derfor efter deres
kendskab til aftalen skal udpeges af ledelsen for at kunne have sade i SU.

For hver femte virksomhed er henvendelsen ifglge telefoninterviewundersggelsen begrun-
det i gnsket om at gennemfgre en trivselsundersggelse. Denne begrundelser finder vi kun
hos industri- og mejerivirksomheder. Vi har ikke gennem historievaerkstederne haft mulighed
for at uddybe baggrunden for dette gnske, da der ikke har indgaet virksomheder, som har
haft hjzelp af samarbejdskonsulenterne til at gennemfere en trivselsmaling.

Nogle industrivirksomheders tilkald af samarbejdskonsulenterne er mere konkret begrundet
i trivsel og psykisk arbejdsmiljg, fx forekomsten af stress, utryghed ved opsigelser eller per-
sonkonflikter.

Virksomhedernes begrundelser for at tilkalde samarbejdskonsulenterne stemmer godt
overens med samarbejdskonsulenterne vurdering af, at langt de fleste henvendelser drejer
sig om samarbejdsudvalgenes rolle og viden om SU’s funktion, herunder om inspiration om
SU’s opgave og arbejdsmade. De giver udtryk for, at virksomhederne ikke oplever at opfylde
det potentiale, der er ved at have et samarbejdsudvalg. En samarbejdskonsulent siger ”90 %
handler om at sparke liv i deres samarbejdsudvalg derude”. En leder begrunder i telefoninter-
viewundersggelsen tilkaldet af samarbejdskonsulenterne med Vi gnskede at pifte mgderne i
SU op - de var revkedelige for. Vi skulle bruge inspiration”. Tilsvarende begrunder en tillidsre-
praesentant i et historievaerksted tilkaldet med: ”Vi savnede inspiration og power i SU”.

Videre peger konsulenterne p3, at der i virksomhederne er behov for stotte til at fortolke
Samarbejdsaftalen vedrgrende informationer og heringer. Det kan vaere der er uenighed om,
hvordan aftalen skal forstas fx hvis en part mener der er brud pa aftalen vedr. tilstraekkelige
eller rettidig information.

Samarbejdskonsulenterne bliver ogsa kontaktet af virksomheder omkring mobning og sek-
suel chikane. Det sker ikke ofte og er ikke noget, vi hgrer fra nogen af virksomhederne i
denne undersggelse. Det kan skyldes, at det ikke er forekommet i disse virksomheder, men
kan ogsa skyldes, at emnet er fglsomt eller at det ikke er noget, som virksomhederne forbin-
der med samarbejdskonsulenterne, selvom det bade pa TekSam’s og HAST-aftalens omrade
faktisk er tilfaeldet. En samarbejdskonsulent siger om dette: ”Jeg er ikke sikker pd, at det er en
forventning, virksomhederne har til 0os”.

Hvem tager initiativ til at tilkalde samarbejdskonsulenterne?

| telefoninterviewundersggelsen finder vi, at initiativet til at tilkalde konsulenterne lige ofte
tages af ledelse og medarbejdere i fzellesskab og af ledelsen i SU (ca. hver tredje), hver fierde
svarer, at initiativet er taget af medarbejdersiden i SU. Ledere og medarbejdere tager gerne
selv eren, idét flere ledere end medarbejdere svarer, at det er ledelsen, der har taget initiati-
vet og omvendt flere medarbejderrepraesentanter end ledere svarer, at det er medarbej-
derne.

Gennemsnitstallene daekker over forskelle mellem brancheomraderne. Pa industriomradet er
der flest henvendelser fra medarbejdersiden, hvilket stemmer overens med TekSam-konsu-
lenternes oplevelse af, at stgrstedelen af henvendelserne kommer fra medarbejdersiden. Pa
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mejeriomradet og de gvrige brancheomrader tager ledelsen oftest initiativet, pa mejeriomra-
det tages initiativet ogsa ofte i faellesskab, mens dette ikke er tilfaeldet i ret mange virksom-
heder pa de gvrige brancheomrader.

| fokusgruppeinterview og historievaerksteder hgrer vi bdde om virksomheder, hvor initiati-
vet kommer fra ledelsen og om virksomheder, hvor initiativet kommer fra medarbejderne i
SU. Vi hgrer, at nar initiativet kommer fra medarbejdersiden, bliver henvendelsen kun realise-
ret, hvis ledelsen bakker op. Nar samarbejdskonsulenterne bliver kontaktet af den ene side
fra en virksomhed, opfordrer de vedkommende til at kontakte den anden side, s& henvendel-
sen sker i enighed. De gor det klart for den, der henvender sig, at de deler informationerne
med samarbejdskonsulenten fra ’den anden side’.

Samarbejdskonsulenterne praeciserer, at kravet om enighed ikke er geeldende i sager om
mobning og seksuel chikane, men de situationer kan undersggelsen som tidligere naevnt ikke
belyse.

3.3 Forlgbet af besgg

Ved en henvendelse fra en virksomhed med en relevant problemstilling, afholdes som oftest
et ’formgde’ typisk med formandskabet i SU. Formgdet tjener det formal, at samarbejdskon-
sulenterne far uddybet arsagen til henvendelsen og udfoldet den problematik, der enskes
statte fra konsulenterne til at handtere. Sommetider kan en samarbejdskonsulent i telefo-
nen have talt med en formand eller TR, som oplever en problematik pa én made, men som
viser sig at vaere anderledes, ndr konsulenterne til formedet far afdeekket problematikken.
Samarbejdskonsulenterne deltager ikke i formader, hvor kun den ene side fra virksomheden
er til stede. Flere samarbejdskonsulenter fremhzver, at der pa formgdet etableres en ’psy-
kologisk kontrakt’ — et handslag. ”For at maerke, om de kan udfordres” som en samarbejds-
konsulent formulerer det. Her drafter de ogsa rolleprofiler ift. SU, afstemmer forventninger
og afklarer rammerne for forlgbet. Der er forskel pa hvor stor betydning, samarbejdskonsu-
lenterne tillegger, at der afholdes et fysisk formade.

Vi herer i telefoninterviewundersggelsen og i historieveerkstederne om virksomheder, hvor
forlgbet med samarbejdskonsulenterne alene bestar af formgdet. Det kan vaere fordi den
problemstilling, der gnskes hjzelp til, bliver klaret pa formgdet, fx struktur og systematik i for-
hold til dagsordener og referater; fordi samarbejdskonsulenterne vurderer, at der er nogle
faglige spergsmal, der skulle ryddes af vejen forst eller fordi en ledelse ikke gnsker yderligere
besgg af samarbejdskonsulenterne. De to sidste situationer naevner samarbejdskonsulen-
terne enkelte eksempler pa, mens det farste har vaeret tilfeldet pa en del virksomheder i un-
dersggelsen, szerligt pa de ’gvrige brancheomrader’.

| de fleste tilfaelde kommer samarbejdskonsulenterne pd baggrund af formgdet med et bud
pa et forlab, som eksempelvis kan vaere en workshop eller et seminar for alle medlemmer af
SU.

Vi mgder virksomheder med meget forskellige forlgb bade i forhold til indhold, antal og
form. Som tendens har virksomheder indenfor mejeriomradet haft flest mgder (halvdelen
har haft mere end to besgg) og evrige brancheomrader faerrest (langt de fleste kun ét mgde
udover formade).

Pa de fleste virksomheder er forlgbet alene for SU, men vi mgder ogsa virksomheder, hvor
samarbejdskonsulenterne har vaeret ude i enkeltafdelinger — fx som led i en samlet indsat om
udvikling af social kapital eller pa grund af lokale samarbejdsproblemer.
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3.4 Resultater af besog

| dette afsnit beskriver vi nogle af de resultater, som samarbejdskonsulenternes besgg i virk-
somhederne har haft: tilfredsheden med besgget/besaggene, betydningen for arbejdet i SU
og betydningen for samarbejdet mere bredt og for arbejdet med trivsel og psykisk arbejds-
milje. Vi tager primaert udgangspunkt i virksomhedernes oplevelse og fortzllinger, men sup-
plerer med samarbejdskonsulenternes oplevelser og vores egne iagttagelser og refleksioner.

Tilfredshed med besgget

Generelt hgrer vi en stor tilfredshed fra de virksomheder, som har haft besgg af samarbejds-
konsulenter. | telefoninterviewundersggelsen svarer ni ud af ti at de er tilfredse eller meget
tilfredse. Tre ud af fire synes at indholdet af besgget i hgj grad var relevant i forhold til det,
de efterspurgte, godt halvdelen at det gav brugbare eksempler pa at arbejde videre med
det, de sggte stotte til og knap halvdelen synes at besgget i hgj grad gav ny viden. Der er en
tendens til at medarbejderne er lidt mere tilfredse end lederne.

Virksomhedernes tilfredshed begrundes af mange med at have faet konkret inspiration til,
hvordan SU kan sammensaettes, hvordan arbejdet i SU kan planlaegges og styres og hvad der
indholdsmaessigt skal arbejdes videre med. Tilfredsheden begrundes i ligesa hgj grad med
bespgets forlab, fx at alle blev involveret pad lige fod, at der blev arbejdet pa tvaers af grup-
per, at alle blev ansvarliggjort og at der blev skabt fzelles referenceramme.

Godt halvdelen svarer at besgget har fert til ndringer i madden, der samarbejdes pa i SU og
lige sd mange svarer at besgget har forbedret samarbejdet mellem ledelse og medarbejdere
pa virksomheden generelt. Knap halvdelen har pa baggrund af besgget igangsat tiltag til at
forbedre psykisk arbejdsmiljg og hver sjette svarer, at besgget forte til etablering af SU. Mar-
kant flere medarbejdere end ledere vurderer, at samarbejdet er blevet forbedret.

De ret fa virksomheder, som ikke udtrykker tilfredshed med besgget, begrunder dette med
manglende forventningsafstemning eller af at blive praesenteret for et ""standard-program",
som ikke er malrettet nok til virksomheden. Samarbejdskonsulenterne peger selv p3, at de
kan opleve at en virksomhed henvender sig med en problematik, som nar de sa besgger virk-
somheder, finder anderledes. | de tilfzelde, hvor en problemstilling viser sig at vaere en anden
end den, som virksomheden peger p3, kan det pa virksomhederne give en oplevelse af man-
gel pd ydmyghed eller arrogance fra konsulenterne, hvilket forstyrrer samarbejdsrelationen
eller alliancen.

Virksomhederne laegger stor vaegt pa at opfglgning fra konsulenterne har betydning for,
hvordan man fortsaetter arbejdet efter konsulenternes besgg. Opfalgning vaegtes bade i te-
lefoninterviewundersggelse, i historievaerksteder og blandt samarbejdskonsulenterne som
et vigtigt element i forlgbet. Det kan bade vaere i form af en opringning eller et besgg. Virk-
somhederne ser helst et besgg.

Handlinger som fglge af besgg

| telefoninterviewundersggelsen sparges til, hvilke konkrete andringer virksomhederne har
foretaget pa baggrund af forlgbet med samarbejdskonsulenterne.

Stgrstedelen af virksomhederne peger pa en forbedret og mere struktureret dagsorden, at
man indkalder til mgder pa en ny made, arbejder med emners relevans fx ift. at frasortere
enkelt-/personsager og i stedet taler mere generelle sager relevante for hele virksomheden.
De arbejder med at udarbejde politikker og annoncere dem og med personalehandbog og
trivselsundersggelser. De nedszetter arbejdsgrupper, udarbejder arshjul med temaer for SU-
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meder et dr frem, konkretiserer visioner for SU, ferer referater og forholder sig mere kritisk
til sammenszetningen af SU ift. repraesentativitet. Pa en industrivirksomhed kommer der ek-
sempelvis ingenigrer med i samarbejdsudvalget, der tidligere ikke var repraesenteret.

| en anden virksomhed har man indfert et vaertskab, der bl.a. betyder at ansvaret for SU-mg-
derne gdr pa tur mellem virksomhedens forskellige geografiske enheder. Vaerten skal fx
bringe relevante emner op og sta for forplejning. Dette har betydet et stgrre engagement,
forbedret struktur pa mgderne og en oplevelse af styrket faelles identitet.

En virksomhed har faet lavet faelles T-shirts til alle SU-medlemmer for at skabe fzelles identi-
tet og synliggere, at i SU har ledelse og medarbejdere en fzlles opgave, selvom de i deres
arbejde er klaedt forskelligt afhaengig af deres forskellige arbejdsfunktioner.

I denne virksomhed er et forbedret samarbejde blandt andet resultat af opsatte og klare
rammer for, hvordan man arbejder i SU eksempelvis i forbindelse med kommunikation, op-
stillede og forberedte dagsordener, maden man indkalder til mgder pa og afger hvilke te-
maer der tages op mv. Enighed om klare strukturer og organisering af mgderne betyder et
nemmere samarbejde. Samarbejdet er altsa blevet formaliseret pa baggrund af samarbejds-
konsulenternes besgg. Psykisk arbejdsmiljg er blevet et fast punkt pa dagsordenen, sa det er
ikke et ”skal vi eller skal vi ikke” — her prioriteres, at der siges noget relevant vedrgrende
dette punkt pa alle SU-mgder.

Vi hgrer, at man pa en virksomhed til at begynde med var skeptiske omkring SU-mgderne:
”Hvad skulle de fa tiden til at ga med?”, men efter besgget af konsulentparret oplevede de, at
mgderne er en god investering og at man fik opbygget en tillid mellem a- og b-side, som ikke
havde vaeret set far. Her ser vi, at ledelsessiden bakker praemissen op om, at et godt psykisk
arbejdsmiljg kan ses pa bundlinjen, hvorfor det nu prioriteres i hgj grad.

I samme virksomhed havde de fgr besgget ikke et SU, men fik efter besgget etableret et sa-
dan. Tilkaldet af konsulenterne var her begrundet i en leders tidligere erfaringer med et vel-
fungerende SU. Lederen fortzeller, at de ville prioritere at fa skabt en fzelles kultur efter op-
keb af flere virksomheder, og at lederen talte for et samarbejdsudvalg som platform for ar-
bejdet med dette. | virksomheden har man nu en standarddagsorden, mgdeplan for aret og
faet beskrevet virksomhedens vaerdier. Desuden arbejdes med efteruddannelse for deres
uuddannede medarbejdere, der laves "traeningssessioner’ i virksomhedens vaerdier og sgrges
for ens arbejdstgj, der markerer en flles identitet. Vi fik troen pd, at det her [samarbejdet]
var her for at blive”.

Flere af virksomhederne er praeget af mange forandringer bl.a. grundet teknologisk udvik-
ling. | den forbindelse ses i et historievaerksted, hvordan den stabile faktor i virksomheden
bliver en steerk monofaglig medarbejdergruppe med hgj anciennitet. Dette faellesskab foran-
kres i deres etablerede fagforeningsklub i virksomheden, der seger mod at gere virksomhe-
dens medarbejdere opmaerksomme pa, hvad arbejdsmiljg er og hvad SU varetager for en op-
gave i forbindelse hermed. De har eksempelvis plakater med informationer, arrangementer i
klubben, en vaegkalender for vigtige datoer samt introduktionsforlgb for nye medarbejdere
for at synliggere deres arbejde. De gdr pa scenen og fortzeller, holder APV-café, inviterer folk
ind til at tale med dem. Samarbejdskonsulenternes opgave her var at stgtte dem til et mere
tillidsfuldt samarbejde mellem a- og b-side. For skulle de fx skrive under pa tavshedspligt mv.
for et SU-mgde, som ledelsen forklarede med, at virksomheden er barsnoteret. Fgr kunne de
heller ikke stille spagrgsmal, nar der kom et "’nej” fra ledelsen. ’Det hedder ikke tillidsreprae-
sentant for sjovt”. Efter besgget er der nu tillid og de kan igen stille spgrgsmal. Klubben ar-
bejder fortsat med at gore SU og AMO synlige — og mener begge strukturer/fora er vigtige
og ikke kan forenes.
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Resulterende forbedringer

Nar vi undersgger resulterende forbedringer i virksomhederne pa lang sigt, som resultat af
samarbejdskonsulenternes besgg, fremgadr det af telefoninterviewundersggelsen, at man i
de fleste virksomheder har foretaget nogle ndringer, der oplevet at have fort til forbedrin-
ger af samarbejdet.

Pa en virksomhed er SU blevet synligere, hvorfor resten af virksomheden nu ved, hvordan SU
arbejder og hvilken funktion, udvalget har. Dette vurderer virksomheden har betydning for
relevansen af emner, der tages op pa SU-mgderne, og mener at det er grunden til den brede
interesse. Som resultat af stgrre synlighed nar SU-arbejdet bredere ud i virksomheden.

En anden virksomhed har zndret pa maden, hvorpa SU-mgdernes indhold refereres til re-
sten af virksomheden. Her er det medarbejderrepraesentanter i SU, der fremlaegger mgder-
nes indhold til resten af virksomheden. Dette vurderes at have en god effekt for de reste-
rende medarbejderes oplevelse af at fgle sig inkluderet. De vurderer ogsa, at det har bedre
virkning end fer, hvor ledelsen fremlagde SU-mgdernes indhold. Her kunne det i hgjere grad
opleves som vaerende topstyret fremfor et udtryk for et samarbejde mellem a- og b-side.

| et historievaerksted fortzeller en virksomhed, at de i erkendelsen at, at medarbejderne ikke
er laeseglade folk, i stedet for de saedvanlige skriftlige referater har forsegt sig med videore-
ferater af SU-mgderne, hvor et SU-medlem fortzeller, hvad der er blevet talt om og besluttet.
Dette i et forsgg pa at inddrage hele virksomheden/medarbejderne i SU’s arbejde med at
sikre trivsel og konkurrencedygtighed.

Flere af de adspurgte virksomheder peger p3, at besgget har haft positiv betydning for sam-
arbejdet, der vurderes forbedret. Blandt andet betyder en forbedret kommunikation mellem
a- og b-side starre dbenhed og at forskellen pa interesser fylder mindre. Som folge heraf vur-
deres SU knap sa opdelt lzengere, hvilket har betydet, at medarbejdere og ledelse oplever at
vaere kommet taettere pa hinanden.

| et andet eksempel pa et forbedret samarbejde oplever en virksomhed, at medarbejdere i
hgjere grad inddrages i drgftelser og beslutningstagning pa mgderne. Tidligere havde ledel-
sen ejerskab over debatterede problematikker og forsggte egenhaendigt at lgse dem, men
uden at b-siden oplevede dem lgst. Nu inddrages medarbejderne i lgsningen af problematik-
ker, hvorfor engagementet og tilliden er gget. Ledelsen har taget medarbejderne med pa
rad, hvilket har afgegrende betydning for et velfungerende samarbejde, vurderer en medar-
bejderrepraesentant.

Den starre gensidige forstaelse af a- og b-sidens forskellige interesser mener flere virksom-
heder kan tilskrives et velfungerende SU. P3 en virksomhed, hvor man fer besgget ikke
havde et SU, opleves at der efter oprettelse af SU, er starre forstdelse og tillid indbyrdes,
saerligt at medarbejdere har storre tillid og at ledelsen er mere lydhgr. En anden virksomhed
oplever, at SU-mgderne er blevet mere levende og talen mere fri, emnerne stgrre og mere
relevante for slutmalet at sikre trivsel og konkurrencedygtighed.

En anden faktor der har betydning for resulterende forbedringer i samarbejdet, ikke blot i SU
men ogsa bredere i virksomheden, er nedsaettelsen af arbejdsgrupper. Fx kan nedszettelse af
en trivselsgruppe, som far uddelegeret noget af arbejdet, betyde at medarbejdere inddrages
og far medindflydelse og ejerskab over de beslutninger, der traeffes.

| datamaterialet ses ogsa eksempler pd virksomheder, der ikke ngdvendigyvis har faet ud-
bredt det gode samarbejde til resten af virksomheden, og det er en generel tendens i bade
telefoninterviewundersggelsen og i historievaerkstederne, at virksomhederne finder denne
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opgave vanskelig. Vi hgrer dog eksempler p3, at besgget af samarbejdskonsulenterne har
gjort SU-arbejdet mere meningsfuldt og derfor har gget SU-medlemmernes engagement og
interesse for arbejdet. Dette vurderes at have positiv betydning for at udbrede det gode
samarbejde til resten af virksomheden.

Seerligt i virksomheder med stor geografisk spredning eller med flere sites, som vi fx seri
transport-, bygge- og anlaegsbranchen, synes arbejdet med at udbrede SU-arbejde til resten
af virksomheden at vaere en vanskelig opgave. Ikke mindst efter vaekst og/eller opkeb af virk-
somheder rundt omkring i landet.

En transportvirksomhed med resulterende forbedringer pa trods af geografisk spredning,
men, har forsggt at arbejde med denne udbredelse eller vaekken-interesse ved at gverste di-
rekter afholder ’maelkekasse-mgder’ pa samtlige sites. Dette indebaerer, at direktgren stiller
sig pa en maelkekasse og ”praediker” SU-arbejde og virksomhedens vzerdier. | historievaerk-
stedet med denne virksomhed fremgar det, at dette har haft god indvirken pa samarbejdet,
da der er blevet formuleret et faelles mal og skabt en feelles kultur, forskelligt fra fer hvor der
var flere. Pa denne made har SU-arbejdet og direktgren skabt en forbindelse mellem de for-
skellige sites og arbejdskulturer, som nu synes mere forenet.

| et historievaerksted med en virksomhed i bygge- og anlaegsbranchen fremhaves en storre
forstdelse for SU’s opgave, hvilket giver en fzlles identitet i SU, som ogsa udbredes til hele
virksomheden og kommer til udtryk gennem en bedre dialog og kultur. Citatet "vi er rykket
teettere sammen pd trods af en sterre geografiske spredning” illustrerer denne bevaegelse.

| et historievaerksted pa en virksomhed, som er fusioneret af to, oplever de at en bedre for-
ventningsafstemning i SU om eksempelvis indhold pa mgder og arbejdet med at samle to
kulturer til en har resulteret i forbedringer i samarbejdet. Pa vores besgg oplever vi det dog
stadig som to meget opdelte sites og kulturer. Vi hgrer, at ledelsen i forbindelse med en lokal
samarbejdskonflikt pa det ene site, har valgt at tilkalde samarbejdskonsulenterne at lgse pro-
blemerne fremfor som ledelse (eller SU) at understgtte et forbedret samarbejde. Deltagerne
i historievaerkstedet ved ikke, hvordan det siden hen er gaet. Pa trods af virksomhedens op-
levelse af forbedringer, vurderer vi, at der stadig er plads til forbedringer i forhold til at blive
uafhangige af hjaelpen fra samarbejdskonsulenterne.

[ flere virksomheder har man gode erfaringer med at udvikle introduktionsprogrammer og -
planer for, hvordan nye medarbejdere tages imod og herunder, hvordan de introduceres til
det vigtige SU-arbejde og det gode samarbejde mellem a- og b-side.

Generelt findes en tendens til, at virksomhederne efter besgg af samarbejdskonsulenterne
har bedre dialog og sterre abenhed i SU og til resten af virksomhederne.

Flere af virksomheder har haft besgget inden for relativt kort tid, og oplever derfor ikke, at
de har ndet at arbejde med de ting, de har talt med samarbejdskonsulenterne om. Hos de
virksomheder, der har haft besgg lsengere tilbage, er en tendens til, at man oplever et behov
for at fa opfrisket de vigtige pointer fra besgget. De vurderer opfglgende besgg fra konsu-
lenterne som afgerende for, at SU-arbejdet ndr bredere ud i virksomheden, og dermed opnar
resulterende forbedringer.

[ en virksomhed med en kraftig vaekst synes der - trods stor tilfredshed med det - ikke at
veere draget szerlig meget laering af forlabet med samarbejdskonsulenterne. SU skulle vaere
saerligt opmarksomme pa inddragelsen af medarbejdere, hvorfor der i SU var aftalt retnings-
linjer for medarbejderinddragelse i et stgrre udvidelsesprojekt. Da vi taler med dem godt to
ar efter forlgbet er hverken formand eller naestformand i SU klar over, hvad medarbejderne
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uden for SU synes om forlgbet, hvilket de reflekterer over, da det i historievaerkstedet gar op
for dem.

Samarbejdskonsulenterne fra transportomradet fortzeller, at deres kolleger pa det fagrets-
lige omrade har registreret et fald i antallet af faglige sager efter at samarbejdskonsulen-
terne for nogle dr siden besggte en raekke virksomheder i busbranchen.

Forlebet med samarbejdskonsulenterne har generelt resulteret i forbedringer i samarbejdet,
men hvorvidt virksomheden er bedre rustet til at handtere arbejdet med trivsel og psykisk
arbejdsmiljo varierer. Flere ledere og medarbejderrepraesentanter vurderer, at SU efter besg-
gene i hgjere grad bidrager til trivsel og konkurrencedygtighed pa virksomheden. Og nogle
ledere giver udtryk for, at besgget og de efterfalgende tiltag til styrkelse af samarbejdet kan
aflaeses pa bundlinjen.

3.5 Virksomme mekanismer

| dette afsnit beskriver vi de mekanismer, som vi i vores undersggelse og analyse har identifi-
ceret som virksomme i forhold til at opna intentionen om at samarbejdskonsulenterne ved at
understgtte samarbejdet pa virksomhederne kan hjaelpe dem til i hgjere grad at opna god
trivsel og konkurrencedygtighed. Afszettet for undersggelsen og analysen har vaeret foran-
dringslogikken beskrevet i rapportens kapitel 2, men vi har i mgdet med virksomhederne
ogsa vaeret nysgerrige pa de forhold, som de interviewede selv har lagt vaegt pa.

Grundlaget for konsulenttjenestens arbejde, herunder ift. psykisk arbejds-
miljg

Samarbejdsaftalen er grundlaget for konsulenttjenestens arbejde. Pa de fleste virksomheder
i undersggelsen er der et kendskab til samarbejdsaftalen, men ikke nedvendigvis til dens
konkrete ordlyd. Fx var der pa mange virksomheder, vi er ude i, stor interesse for at beholde
de trykte eksemplarer af aftalen, som vi medbragte.

Samarbejdsaftalen opleves generelt som et godt grundlag for samarbejdet i virksomheden
og langt de fleste af de medvirkende i telefoninterviewundersggelsen vurderer, at SU er med
til at sikre trivsel og ro pa arbejdspladsen. Stgrstedelen af de interviewede (knap to ud af tre,
heraf flest medarbejderreprasentanter) mener, at SU er med til at sikre kvalitet og effektivi-
tet og godt halvdelen mener, at SU er med til at sikre konkurrencedygtighed.

[ en virksomhed hvor langt den sterste gruppe medarbejdere er organiseret i samme LO-for-
bund opleves SU at vaere den stabile ramme i en tid med store forandringer. Udgangspunk-
tet for samarbejdet er en steerk klub, som er initiativrig og kreativ i forhold til medarbejder-
inddragelse.

P3 nogle virksomheder er ledere og medarbejderrepraesentanter usikre pa, om de bryder
samarbejdsaftalen ved ikke at have et SU, selvom de er mere end de 35 ansatte, som i aftalen
naevnes som minimum for, at der skal oprettes et SU, hvis én af parterne foreslar det.

Samarbejdsaftalen som grundlag for samarbejdet udfordres pa nogle virksomheder af, at
medarbejdersammensaetningen ikke modsvarer samarbejdsaftalens grundlag om at medar-
bejderne er medlem af et LO-forbund. Flere virksomheder med en voksende andel af medar-
bejdere med en uddannelsesmaessig baggrund, som ger, at de fx er medlem af en faglig or-
ganisation under AC, oplever at disse medarbejdere kun kan blive medlem af SU ved at de
bliver udpeget af ledelsen. Dette finder hverken ledere eller medarbejdere tilfredsstillende,
nar der ikke er tale om medarbejdere med ledelsesbefgjelser. Ifglge samarbejdskonsulen-
terne hviler virksomhedernes opfattelse pa en fejlfortolkning af samarbejdsaftalen, som ved

SAMARBEJDSNAVNETS OG VIRKSOMHEDERNES ARBEJDE MED TRIVSEL OG PSYKISK ARBEJDSMILJ@ Side 37 af 45



en revision har taget hgjde for denne endrede arbejdsmarkedssituation. Alligevel hgrer vi, at
en virksomhed, som har haft flere besgg af samarbejdskonsulenterne, udpeger AC-medlem-
mer til at indga i SU pa ledelsessiden, mens der i samarbejdsorganet pa koncernniveau er op-
rettet "talsmaend’ for denne medarbejdergruppe.

[ en anden virksomhed i undersggelsen udfordres repraesentativiteten og arbejdet i SU af, at
storstedelen af medarbejderne ikke er medlem af det overenskomstbaerende LO-forbund. En
praecisering overfor virksomheden fra dette forbund af, at kun medlemmer af LO-forbund
kan vaelges til SU, har ifglge ledelsen betydet en udskiftning af meget engagerede SU-med-
lemmer med medlemmer med mindre engagement og repraesenterende et mindre antal
medarbejdere. Som fglge af dette afholdes SU-mader nu mest af pligt, mens det egentlige
samarbejde finder sted i nogle uformelle ’trivsels-fora’ i de enkelte enheder af virksomheden
med deltagelse af engagerede medarbejdere repraesenterende forskellige funktioner i virk-
somheden.

| denne virksomhed er der en arbejdsmiljgorganisation, som udelukkende har fokus pa fysisk
arbejdsmiljg, mens arbejdet med trivsel og psykisk arbejdsmiljg varetages af en HR-medar-
bejder sammen med ledelsen og de uformelle trivsels-fora. Virksomheden vurderer selv de-
res arbejde som meget succesfuldt, men vi oplever ikke en szerlig hgj grad af refleksion over,
hvad de lykkes med og hvorfor.

Ogsa pa virksomheder, hvor medarbejdernes organisatoriske tilhgrsforhold ikke udfordrer
samarbejdsaftalen som grundlag for samarbejdet, mader vi store forskelle i de formelle ram-
mer om samarbejdet om trivsel og arbejdsmiljg. | nogle virksomheder uden SU, men med vel-
fungerende AMO, hgrer vi at samarbejdet bliver taget ude pa arbejdspladserne og vi hgrer
en bekymring for, om formelle mgder vil give mening: ”Mgderne skal give mening og flytte
noget. Det skal ikke veere mgder for mgdernes skyld”. En af disse virksomheder overvejer dog
at etablere en klub for den sterste gruppe af medarbejdere for at skabe en mere formel
ramme for en dialog om samarbejdet.

Telefoninterviewundersggelsen viser, at langt de fleste samarbejdsudvalg beskeaeftiger sig
med psykisk arbejdsmiljo og trivsel. Af de adspurgte svarer halvdelen, at arbejdet med psy-
kisk arbejdsmiljg og trivsel fylder meget eller stort set det hele i SU, mens den anden halvdel
svarer at det fylder lidt eller stort set ingenting.

Af telefoninterviewundersggelsen fremgar, at arbejdsmiljgorganisationen i to ud af tre virk-
somheder beskaeftiger sig med trivsel og psykisk arbejdsmilje. Da de interviewede er med-
lemmer af SU, skal dette antal nok tages med et gran salt. Vi mgder flere virksomheder uden
SU, hvor arbejdet med trivsel og psykisk arbejdsmiljg i princippet ligger i AMO, men hvor
AMO er mest optaget af sikkerhed og fysisk arbejdsmiljg. | flere af disse virksomheder vare-
tages arbejdet med trivsel og psykisk arbejdsmiljg af en arbejdsmiljg- eller HR-professionel.

Vi mgder i nogle virksomheder en frustration over, at der er to parallelle systemer til behand-
ling af trivsel og psykisk arbejdsmiljg. En leder siger: ”Jeg er ligeglad om det er SU eller AMU
der varetager opgaven, men der er ingen grund til at have begge udvalg”. Vi mgder virksomhe-
der, som pa grund af opgavemaessigt overlap har overvejet at legge SU og AMU sammen,
men har vurdereret, at det er en darlig idé fordi de formelle rammer er sa forskellige (aftale
og lovgivning). Vi mgder enkelte virksomheder, hvor samarbejdsudvalg og arbejdsmiljoud-
valg er lagt sammen. | én af disse virksomheder siger en leder ”Ndr vi kommer til punktet ar-
bejdsmilje pd mederne er man meet af osten”. Vi mgder ogsa virksomheder hvor formand og
nastformand i SU ikke har kendskab til, hvad der arbejdes med i AMO. Og vi hgrer fra samar-
bejdskonsulenterne om virksomheder, hvor AMO fgler sig forbigdet, nar SU arbejder med
trivselsmalinger uden at medlemmer af AMO er involveret. Vi hgrer sagar samspillet mellem
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SU og AMO i forhold til psykisk arbejdsmiljo og trivsel omtalt som en kamp i nogle virksom-
heder.

Samarbejdskonsulenternes vilkar og udfyldelse af rollen

Bade samarbejdskonsulenter og virksomheder er meget positive i vurderingen af modellen
med at konsulenterne kommer ud i par med én fra arbejdsgiversiden og én fra arbejdstager-
siden. | telefoninterviewundersggelsen tillaegger ni ud af ti respondenter dette en positiv be-
tydning for udbyttet af besgget. Der bliver givet mange uddybende begrundelser for denne
vurdering. De handler i hgj grad om, at de to konsulenter opleves at supplere hinanden godt,
at de fremstar som et team og at de i udviser gensidig respekt og derved pa eksemplarisk vis
kommer til at demonstrere det gode samarbejde mellem a- og b-siden.

I en virksomhed begrunder den interviewede leder den positive betydning séledes: ”Det er
ikke bare noget, som ledelsen presser ned over hovedet pd medarbejderne. Konsulenterne er
gode til at udnytte hinandens styrker, de har et godt samspil.” Den interviewede medarbejder-
repraesentant i samme virksomhed begrunder sin vurdering: ”Man kunne stole pd det, de
sagde, da de repreesenterede a- og b-siden. Det gav en stor grad df tillid. De supplerede hinan-
den rigtig godt. Det var gode til at flette tingene sammen, sd man tydeligt kan se, hvad det vig-
tige er i at have et godt samarbejde.”

En leder i en anden virksomhed siger: ”Der SKAL komme en fra hver side. Det er alfa og omega,
da det handler om, at man vil forbedre samarbejdet, hvilket de to garvede fyre, der samarbej-
der sd godt, viser.” Og en medarbejder i en tredje virksomhed siger: ”’De var vant til at arbejde
sammen og samarbejdede godt. Det gav iscer god mening, at ham fra DI var med. Han kunne
snakke arbejdsgivernes sprog og han kunne derfor imgdekomme arbejdsgivernes bekymrin-
ger.”

Det samme hgrer vi i historievaerkstederne, hvor virksomhederne pa forskellig made giver
udtryk for, at det er en anbefalelsesvaerdig model. De fremhaver blandt andet, at modellen
med en a- og en b-side konsulent tillader, at b-side-konsulenten kan sige noget til medarbej-
derrepraesentanterne, som ledelsen ikke kan, og at a-side-konsulenten omvendt kan sige no-
get i forhold til ledelsen, som medarbejderne ikke kan.

Flere virksomheder fremhaever, at de ikke under besgget kunne maerke hvilken side, de to
samarbejdskonsulenter hver isaer repraesenterer og i telefoninterviewundersggelsen var en-
kelte medarbejderrepraesentanter ikke klar over, at samarbejdskonsulenterne repraesente-
rede a- og b-side. Nogle respondenter tilkendegiver, at det har en vigtig signalvaerdi efter
mgdet, at konsulenterne kom fra a- og b-siden, selvom de ikke tilleegger det stor betydning
pa selve mgdet.

En enkelt respondent finder det problematisk, at konsulenterne tolkede dele af samarbejds-
aftalen forskelligt, da de blev spurgt direkte. En anden finder det lidt gammeldags, at konsu-
lenterne ’kgrer det op’, at de kommer én fra hver side og vurderer, at man i stedet kunne
have haft en ekstern konsulent, som ikke repraesenterede nogen af siderne. Begge respon-
denter giver udtryk for, at de to samarbejdskonsulenter samarbejdede og fungerede godt. Vi
heorer enkelte eksempler p3, at det opleves negativt, hvis den ene konsulent fylder meget
mere end den anden under et besgg.

Den store vaerdi, langt de fleste virksomheder tillzegger at samarbejdskonsulenterne kom-
mer i par, handler ikke kun om at de repraesenterer de to sider i samarbejdet, men ogsa om
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at de bringer nogle forskellige erfaringer og perspektiver med ind. En leder siger i telefonin-
terviewet: ”Navn 1 giver gode praktiske eksempler, mens navn 2 hiver det hgjere op. Det gar, at
alle er med”.

Virksomhederne laegger stor vaegt pa den erfaring fra andre virksomheder i deres branche
og/eller af deres stgrrelse, som samarbejdskonsulenterne bringer ind i SU: ”De havde stor er-
faring og har prevet det pd egen krop. De kender til de problemstillinger, man kan mgde.” Og
de leegger veegt pd, at konsulenterne taler et sprog, som er til at forstd, eller som en medarbej-
derrepreesentant i et historieveerksted udtrykker de: ”’de gdr i treesko ligesom os.”

De samarbejdskonsulenter, som har fungeret i funktionen i mange ar, oplever at rollen har
andret sig fra i hgj grad at vaere vidensformidler til i hgjere grad at vaere procesfacilitator.
Hvor samarbejdskonsulenternes optraeden i virksomhederne tidligere var praeget af over-
headplancher og PowerPoint-praesentationer er den nu mere praeget af sedler og andre in-
volverende dialogvaerktgjer. En enkel metode, som flere samarbejdskonsulenter beskriver
som gjenabnende og virkningsfuld, er at alle SU-medlemmer szetter ord pa, hvad der for dem
gor en arbejdsdag god og hvad der ger den darlig.

| overensstemmelse med samarbejdskonsulenterne erfaringer, tilleegger virksomhederne
ogsa konsulenternes proceskompetencer stor betydning. Det fremhaeves fx ”at konsulen-
terne faciliterede en dialog mellem a- og b-siden, som ikke altid er enige”, ”’de fungerer som mo-
derator, som er med til at gore processen legitim”, ”Alle bliver involverede pd lige fod og blan-
des i grupper” og ”De var ret dygtige, de var styrende, men ikke pd en manipulerende made. De
var gode til at facilitere at alle om bordet var i en form for konsensus.”

Samarbejdskonsulenternes faglige viden og deres evne til at formidle viden om fx psykisk ar-
bejdsmiljo pa et niveau hvor alle kan vaere med og hvor der samtidig sikres mulighed for re-
fleksion fremhaeves af virksomhederne.

De virksomheder i telefoninterviewundersggelsen, som har brugt samarbejdskonsulenterne
til at gennemfore eller fremlaegge resultater fra trivselsundersggelser, laegger vaegt pa at
sporgsmalene er vedkommende og at resultaterne bliver brugt til noget. Vi hgrer om en virk-
somhed, hvor samarbejdskonsulenternes medvirken har betydet at medarbejdersiden er ble-
vet mere involveret i processen og problemlgsningen, hvilket har givet medarbejderne et
storre ejerskab og en oplevelse af, at der bliver fulgt op pa undersggelsen og gjort noget ved
problemerne. En anden virksomhed blev af samarbejdskonsulenterne holdt op pa trivselsun-
dersggelsen, som med medarbejderreprasentantens udtryk gav dem et pdbud pd, at der
skulle gores noget ved stress”. Vi hgrer om en virksomhed, som gennem trivselsundersggel-
sen fandt ud af, at der var mobning i virksomheden og som fik eksterne radgivere til at
hjzlpe med handtere dette.

Vi hgrer ogsa om en virksomhed, som ikke oplevede samarbejdskonsulenternes fremlaeg-
gelse af resultaterne szerlig hjeelpsom, dels fordi resultaterne pga. spergsmalsformulerin-

gerne blev oplevet fejlfortolket og dels fordi der ikke blev radgivet om, hvordan der skulle
arbejdes videre med de problemer, undersggelsen viste.

Det er afggrende, at samarbejdskonsulenterne kan ’stikke fingeren i jorden’ og afstemme
forventninger med SU’s formandskab inden en workshop eller dialogdag. De fa gange, hvor
vi fra virksomheder horer, at dette ikke er sket, vurderes besgget ikke szerlig hjeelpsomt. Det
giver virksomhederne en oplevelse af ikke at vaere lyttet til og af at samarbejdskonsulen-
terne ikke er undersggende eller nysgerrige nok. En leder siger: ”Vi oplevede et formade,
hvor man forklarede, hvad mdlet med besgget var, men fik et standard-besgg, som ikke var re-
levant i forhold til det efterspurgte.”
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Virksomhedernes forudsaetninger for at bruge konsulenttjenesten, herun-
der til at handtere det psykiske arbejdsmiljg

En afggrende forudsaetning for at virksomheder valger at bruge konsulenttjenesten til at un-
derstgtte samarbejdet er, at den gverste ledelse bakker om det og kan se en vaerdii at styrke
det formelle samarbejde mellem ledelse og medarbejdere pa virksomheden.

[ en virksomhed har en tidligere ledelse ikke vaeret szerlig interesseret i samarbejdsaftalen el-
ler SU-arbejdet. SU har fungeret som et informationsorgan og medarbejderrepraesentan-
terne i SU har ikke kunnet stille spgrgsmal. Mgderne er blevet holdt i forlaengelse af bestyrel-
sesmgder, hvorfor b-siden ikke er blevet involveret i mgdeforberedelsen eller har haft mulig-
hed for at holde formeder. B-siden er pa eget initiativ taget pa kursus for at lzere om SU og
eftersporger at kunne fa besgg af konsulenttjenesten. De gnsker szerligt at tale om samar-
bejde, medinddragelse og ledelsesret. En ny leder er mere dben for medarbejdernes gnske.

[ en anden virksomhed, hvor samarbejdet i SU var praeget af konflikter og manglende tillid
mellem ledelse og medarbejdere, blev tillidsrepraesentanterne gennem deltagelse i et kursus
i deres faglige organisation opmaerksom pa muligheden for at fa samarbejdskonsulenterne
ud. Da tillidsrepraesentanterne foreslog denne mulighed til ledelsen, viste ledelsen tillidsre-
praesentanterne tillid og bakkede op om idéen, hvilket har resulteret i en markant forbedring
af SU-arbejdet og samarbejdet pa virksomheden, hvilket bade ledelse og medarbejderreprae-
sentanter i dag vaerdsaetter.

Vi hgrer pa historievaerkstederne at ledere og medarbejderrepraesentanter laegger stor vaegt
pd, at medlemmer af SU ser vaerdien af at samarbejde og bade er indstillede pd og i stand til
at samarbejde. | en virksomhed fremhzever ledelsen, at der ved udpegningen af ledere til SU
leegges vaegt pa, at det er ledere, som forstar betydningen at et godt samarbejde i SU, som
kan samarbejde og som i deres jobfunktion har mulighed for at prioritere at deltage i SU-mg-
derne.

Vi erfarer, at ledelsen pa nogle virksomheder aktivt forsgger at pavirke hvilke medarbejder-
repraesentanter, der sidder i SU. Det gor de bl.a. ved at udpege ’samarbejdsvillige’ medarbej-
dere pa a-siden. De gor det ogsa ved i samarbejde med valgte TR og SU-medlemmer at til-
skynde medarbejdere, som de mener er i stand til at ’kunne klare’ opgaven til at stille op som
TR og dermed indgd i SU. Eller de gor det ved at fastlaegge omrader for valg af TR, sa ’be-
svaerlige’ medarbejdere, der ikke ’taler ind i samarbejdsaftalens and’ har svaerere ved at blive
valgt. En leder siger: ’Hvis der er paragrafryttere, skiller vi os af med dem ved forste lejlighed”
og begrunder dette med at gensidig fleksibilitet er afgerende for samarbejdet, og at fleksibi-
liteten kun gar den ene vej for dem, de betegner ’paragrafryttere’.

Manglende kontinuitet blandt SU-medlemmer er en udfordring, som vi hgrer om i mange
virksomheder. En virksomhed gor sig overvejelser om at blive mere tydelige om, hvad der
kraeves af SU-medlemmer i SU-arbejdet. De haber, at en bedre forventningsafstemning kan
gore, at man undgar sa stor udskiftning af medlemmer. @nsket om at samarbejdskonsulen-
terne kommer pa genbesgg er ofte begrundet i, at der er kommet mange nye i SU og at der
er et gnske om at give nye medlemmer samme introduktion til arbejdet og derigennem sikre
en faelles forstaelse af SU-opgaven, som det tidligere besgg af samarbejdskonsulenterne
havde skabt.

Vi ser i virksomhederne en forskel pa hvor meget tid, der afszettes til at SU-medlemmer kan
varetage SU-arbejdet. Flere peger p3, at det er et tidskraevende arbejde, hvis man vil tage op-
gaven serigst og ikke blot deltage i fire, seks eller otte arlige mgder. Manglende tid kan have
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konsekvenser for at fastholde engagementet og vi hgrer, at mange medlemmer ikke priorite-
rer at komme til alle SU-mgder. En SU-formand giver udtryk for, at der er nogle ledere i virk-
somheden, som pa grund af deres jobfunktion vil have vanskeligt ved at deltage i SU-mgder,
som holdes pa skift pa virksomhedens forskellige matrikler i landet. Sddanne ledere skal
ifolge formanden ikke vaere med i SU.

En faellestillidsrepraesentant og naestformand i SU i en starre ikke-industriel virksomhed re-
flekterer i et interview over at han, hvis han var ansat i en industrivirksomhed, nok ville vaere
helt eller delvis frikebt, men det dbner overenskomsten i virksomhedens branche ikke mulig-
hed for, sa han har ’den ngdvendige tid’ til varetagelse af sine tillidshverv udover at passe sit
almindelige arbejde.

Mange virksomheder, som blandt andet med samarbejdskonsulenternes stgtte har et velfun-
gerende SU-arbejde, har vanskeligt ved at brede kendskabet om SU’s arbejde ud til resten af
virksomheden. | erkendelse heraf hgrer vi om en ikke industriel virksomhed, som har lavet
mange kreative lgsninger for at vaekke interesse for SU’s arbejde og inddrage hele virksom-
heden. Eksempelvis afholder kittelkleedte SU-medlemmer café-arrangementer, hvor medar-
bejdere kan komme og fa kage og samtidig besvare deres APV, hvis de har brug for at stille
spgrgsmal.

| betragtning af hvor meget trivsel og psykisk arbejdsmiljg ifglge telefoninterviewundersg-
gelsen fylder i SU’s arbejde i mange virksomheder, er det begraenset hvor meget tilkaldet af
samarbejdskonsulenter er begrundet i dette. Kun et mindre antal virksomheder - alle fra in-
dustri- eller mejeriomradet — begrunder direkte tilkaldet af samarbejdskonsulenter med be-
hov for hjeelp til at styrke arbejdet med trivsel og psykisk arbejdsmiljg ligesom dette heller
ikke fylder meget i de eksempler pa stgtte fra samarbejdskonsulenterne, som vi far udfoldet i
historievaerkstederne. Det kan naturligvis skyldes at virksomhedernes samarbejde om trivsel
og psykisk arbejdsmiljg er sa velfungerende, at der ikke behov for stgtte til det. Men de for-
taellinger, vi hgrer, tyder p3, at der ogsa kan vaere andre grunde.

Pa de fleste af de virksomheder, vi mgder, er det det fysiske arbejdsmiljg, der fylder, nar ta-
len falder pa arbejdsmilje. Der er i vid udstraekning tale om brancher, hvor risikoen for ar-
bejdsulykker og fysisk nedslidning er stor og derfor naturligt fylder meget. Vi mgder dog
ogsa en udbredt oplevelse af, at fysisk arbejdsmiljg er nemmere at forholde sig til og at tale
om, en arbejdsmiljgrepraesentant siger fx i et fokusgruppeinterview: ”psykisk arbejdsmiljo
kan man ikke bare fotografere”. | en anden virksomhed, som for at styrke dialogen og samar-
bejdet pa tvaers i virksomheden har indfart ’LEAN-inspirerede tavlemgder’ (uden at kalde det
LEAN) siger arbejdsmiljglederen i fokusgruppeinterviewet ”hos os er LEAN ligesd meget et fy-
ord som psykisk arbejdsmiljo er”.

Vi hgrer om brancher, hvor der er en hard omgangstone bl.a. illustreret af et udsagn i et in-
terview sagt med et glimt i gjet: ”Man skal bare mobbe alle lige meget”. Vi mader en virksom-
hed, hvor en udbredt konkurrencekultur om at ’ville vaere den bedste enhed i koncernen’
ifolge en arbejdsmiljgrepraesentant af nogle medarbejdere opleves som et stort pres. Virk-
somheden har nedsat lokale trivselsgrupper, men fremstar i interviewet ikke szerlig reflekte-
rede over, hvad psykisk arbejdsmiljg, hvordan det oplevede pres skal handteres eller hvorfor
de ting, der lykkes i virksomheden, gor det.

I en virksomhed uden SU men med en stzerk arbejdsmiljgchef bliver arbejdsmiljgspergsmal,
der kunne vaere behandlet i SU, kommunikeret via nyhedsbreve fra ledelsen. Den interview-
ede medarbejder udtrykker tilfredshed med arbejdsmiljg-ledelsen, men konstaterer i inter-
viewet: ”vi far meget formidlet ovenfra”. Der er i denne virksomhed ingen medarbejdere ind-

Side 42 af 45  SAMARBEJDSNAVNETS OG VIRKSOMHEDERNES ARBEJDE MED TRIVSEL OG PSYKISK ARBEJDSMILI@



draget i arbejdet med psykisk arbejdsmiljg. | en virksomhed, som med en ekstern arbejdsmil-
joradgivers mellemkomst er begyndt at styrke samarbejdet pa tveers mellem virksomhedens
afdelinger og funktioner, siger en arbejdsmiljgleder i interviewet: ”Efter projektet om arbejde
pd tveers, fandt vi ud af hvor vigtigt det var — for teenkte vi pa frugt og chokolade som psykisk
arbejdsmiljg”.

Vi vurderer pa baggrund af undersggelsen, at ledere og medarbejdere i mange virksomheder
omfattet af SU-aftalen mangler begreber om og mader at kunne tale om trivsel og psykisk
arbejdsmilje. En leder- og medarbejderrepraesentant i en byggevirksomhed, bekraefter i in-
terviewet denne vurdering og giver udtryk for, at det ville vaere fantastisk, hvis der kunne
komme ’en psykisk BamBus’ ud pa byggepladserne.

Det kraever viden, ressourcer og erkendelse af behov at tilkalde samarbejdskonsulenterne
for at understgtte samarbejdet om trivsel og psykisk arbejdsmiljg pa en virksomhed. Vi kan
frygte, at nogle af de virksomheder, som kunne have allermest brug for samarbejdskonsulen-
ternes statte, ikke har den forngdne viden og erkendelse og dermed de ressourcer, der skal
til for at gere brug af denne mulighed.

3.6 Virksomhedernes udfordringer og samarbejdsudvalgenes arbejde
med trivsel og psykisk arbejdsmiljo

Det fremgar af telefoninterviewundersggelsen, at samarbejdsudvalgene i virksomhederne
arbejder med en bred vifte af temaer indenfor psykisk arbejdsmilje. Disse vedrgrer sporgs-
mal om stress/arbejdspres, mobning, fastholdelse af medarbejdere, fusioner og andre foran-
dringer med betydning for det psykiske arbejdsmiljg. SU kan eksempelvis arbejde med at for-
mulere en mobbepolitik.

At det lige netop er disse temaer, der hyppigst omtales som temaer i SU skal ikke ngdvendig-
vis ses som et udtryk for, at fx mobning er det mest udbredte problem, men narmere at
man i flere SU, bl.a. pa baggrund af forlabet med konsulenttjenesten, har prioriteret at for-
mulere en politik om mobning med et forebyggende sigte.

Andre temaer vedrgrende psykisk arbejdsmiljg, der tages op pa SU-mgder, er blandt andre
kommunikation, kultur og omgangstonen pa virksomheden, arbejdstid (work-life balance),
uddannelse/efteruddannelse, seniorer pa arbejdspladsen, omrokeringer og omorganisering,
jobusikkerhed/-tryghed, sundhed og kost, levestil/sportsfaciliteter, nedskaeringer/afskedigel-
ser, identitet og vaerdier, tydelig/synlig ledelse og fastholdelse af medarbejdere.

Trivselsundersggelser naevnes af flere industri- og mejerivirksomheder som et tema i samar-
bejdsudvalgenes arbejde med det psykiske arbejdsmilja.

Udover at spgrge virksomhederne om, hvilke temaer relateret til det psykiske arbejdsmiljg,
der fylder pa SU-mgder, spurgte vi ogsa hvad respondenterne forbinder og associerer med
begreberne "trivsel” og "’psykisk arbejdsmiljg”.

”Psykisk arbejdsmiljg”” anvendes ofte som et begreb, der beskriver eller omtaler problemer i
arbejdet. Respondenterne svarer, at de blandt andet kommer til at taenke pa mobning, stress
og kommunikationsproblemer. Begrebet far sdledes ofte en negativ ladning.

Nar vi spgrger ind til, hvad der forbindes med ordet "trivsel” associerer respondenterne til
mere positivt ladede temaer sdsom at 'medarbejdere gar glade hjem’ og ’gdr glade pa ar-
bejde’, 'man kan ga til sin leder’, en god personaleforening og sunde kostordninger.
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Det fremgar, at de to begreber fremkalder forskellige opfattelser og associationer, hvorfor
det er vaerd at overveje, hvordan man anvender begreberne fx i en dagsorden pa et SU-
mgde. De to begreber sztter rammer for, hvad der tales om og derfor ogsa for SU’s arbejde,
der igen spiller en rolle for slutmalet: at sikre trivsel og konkurrencedygtighed.

I historievaerkstederne og fokusgruppeinterviewene, fremgar at virksomhederne er mere op-
taget af det fysiske arbejdsmiljg end det psykiske. Det mest afgerende er, at man ikke risike-
rer skader og nedslidning, nar man gar pa arbejde. P34 en virksomhed beskrives det som tidli-
gere navnt, at ”’psykisk arbejdsmiljo ikke kan fotograferes”. De papeger, at det kan vaere
svaert at opdage og ’tage og fole pa’ det psykiske arbejdsmiljg, hvorimod det fysiske arbejds-
miljo opleves mere tydeligt i dets fremtraeden. Medarbejdere kan tage et billede af et stil-
lads, der er forkert stillet op, og laegge op til en diskussion pa eksempelvis en app eller Face-
book. Dette kan ogsa ses som en belysning af det faktum, at vores datamateriale afdaekker
en generel tendens til at mange virksomheder endnu er forholdsvis uerfarne med at forsta
og beskrive savel problemer som forebyggelsesstrategier overfor psykisk arbejdsmiljg.

P34 en mellemstor arbejdsplads, der indgar i en stor koncern, finder vi sdledes kun en begraen-
set refleksion over, hvad det er der gor, at deres indsatser relateret til psykisk arbejdsmilje
lykkes, nar de lykkes. Dette og andre eksempler efterlader et indtryk af, at man pa flere af de
adspurgte virksomheder mangler et udviklet sprog for at tale om det psykiske arbejdsmilje.

Endnu et eksempel findes hos en virksomhed, hvor de unge medarbejdere efter et samar-
bejdsprojekt kommer tilbage med et gnske om fastere rammer for, hvad der bliver forventet
af dem. For dette var der umiddelbart ingen fingre at szette pa det psykiske arbejdsmiljg,
men det star klart, at efter en tilegnelse af viden, og dermed et udvidet sprog om psykisk ar-
bejdsmiljg, kan medarbejdere identificere problematikker vedrgrende det psykiske arbejds-
miljg og formulere gnsker til forandringer.

Det lader til at sprogbrugen og de dertilhgrende opfattelser af begreber som trivsel og psy-
kisk arbejdsmilje spiller en rolle for udgangspunktet og udger vigtige kompetencer for at tale
om og arbejde med psykisk arbejdsmiljg: Man kan ikke papege udfordringer med det psyki-
ske arbejdsmiljg, hvis man ikke ved, hvad det er.

To virksomheder indenfor bygge- og anleegsbranchen fortzeller at de har haft stor gavn af
branchens arbejdsmiljgradgivere fra BamBus-ordningen, hvor det fysiske arbejdsmiljg vareta-
ges. De saetter pris p3, at det er folk ’i traesko’ og ikke ’smarte folk i bla skjorter’, der radgiver
dem. Faktisk peger de ved slutningen af vores interview p3, at en lignende Igsning med fokus
pa psykisk arbejdsmiljg vil vaere en god made at vejlede branchen om psykisk arbejdsmilje.

Interview med aktgrer fra bygge- og anlaegsbranchen viser, at en szerlig udfordring ved SU er
den formaliserede mgdekultur. | byggevirksomhederne fremhaever de det vilkar at arbejdet
udferes pa mange skiftende arbejdspladser, og angiver det som en barriere for at kunne
holde faste mgder. Derimod fortzeller en byggevirksomhed, at de anvender en mere ’ad hoc
tilgang’, hvilket vil sige at de tager tingene ude pa pladserne, de holder fx morgen-brief-mg-
der og formaendene for byggegrupperne prioriteres at mgdes hver 14. dag.

En virksomhed i hotel- og restaurationsbranchen kender leder og medarbejderrepraesentant
ikke samarbejdsaftalen og ved ikke, hvad et samarbejdsudvalg er. | interviewet fylder snak-
ken om hierarki, hard kultur og om udfordrende kundekontakt samt det tvaerfaglige arbejde,
saesonarbejde og skiftende arbejdstider. Virksomheden er praeget af et udfordrende psykisk
arbejdsmiljg praeget af en ’hdrd tone’, og de har svaert ved at reflektere over, hvad der kan
gores for at handtere disse udfordringer. En medarbejder fortzeller, at det er sveert at leegge
arbejdet fra sig ndr man gar hjem, og det opleves som den enkeltes ansvar at kunne ggre det
og at 'blive hzerdet’.
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Der peges pa, at omgangstonen i dag er bedre end tidligere, og man finder svaret i forskellen
pa den zldre og yngre generation, ’de gamle er hardere end de nye”. | virksomheden er
man optimistisk overfor andringer i kulturen, men har alligevel svaert ved at se, hvordan indi-
viduelle medarbejderes udfordringer knytter sig til arbejdspladsen, og hvad man i regi af
samarbejdet kan og bgr gare. Vi efterlades med et indtryk af, at ansvaret placeres hos den
enkelte, at man mangler evnen til at se pa konteksten, formulere hvad der kan vaere virksom-
hedens ansvar og finde frem til mader at handtere det pa.

Virksomhedernes forventede fremtidige udfordringer

| telefoninterviewundersggelsen bad vi respondenterne svare pa, hvad de vurderer, kan blive
de stgrste udfordringer for virksomheden de nzeste fem ar, nar man tager branchens formo-
dede @ndringer i betragtning. Respondenterne peger pa en raekke forhold: Digitalisering og
teknologisk udvikling, automatisering af driftsprocesser, gget konkurrence, besparelser og
krav fra staten, privatisering, fusioner, tiltreekning og fastholdelse af kvalificeret arbejdskraft,
effektivisering og outsourcing/at fastholde produktionen i Danmark, efteruddannelse og ge-
nerationsskifte.

En lederrepraesentant fra en industrivirksomhed fortzeller, at en stor del af arbejdet er tunge
loft, lange arbejdstider og treholdsskift. Her tages ikke hensyn til at arbejdsstyrken bliver zel-
dre og zldre, derfor er deres udfordring at holde pa arbejdskraften i noget laengere tid. Til
denne udfordring har de brug for stette, fx om det er seniordage o. lign. man skal indfere for
at takle det.

Angdende rekruttering af unge medarbejdere peger en virksomhed i hotel og restaurations-
branchen p3, at det bliver en udfordring ift. de sma argange, fordi de unge har mange andre
jobtilbud og at der i hotel- og restaurationsbranchen er en hard tone, der stilles krav til fysisk
arbejde og der er forholdsvis lave lgnninger.

En virksomhed beretter, at med den teknologiske udvikling, de undergar, vil deres medarbej-
dere komme til at arbejde mere og mere alene, sa det kan blive en udfordring for dem at fole
sig som en del af faellesskabet, hvilket kan pdvirke de sociale relationer og det psykiske ar-
bejdsmiljg.

En anden virksomhed peger p3, at szerligt den zldre generation vil komme i klemme i forbin-
delse med digitalisering. Virksomheden skal producere helt nye produkter, og har dermed
behov for nye kompetencer og nye samarbejdsformer, der endda skal forega pa tvaers af lan-
degrznser. Den problematik mgder vi ogsa andre steder, bl.a. en virksomhed, der finder det
udfordrende at skulle kommunikere om arbejdsforhold pa tveers af landegraenser med andre
kulturer og traditioner.

SAMARBEJDSNAVNETS OG VIRKSOMHEDERNES ARBEJDE MED TRIVSEL OG PSYKISK ARBEJDSMILJ@ Side 45 af 45



