Roskilde
University

Evaluering af samarbejdet om arbejdsmiljg i virksomheder

Delundersggelse B: Samarbejde om arbejdsmiljg og inddragelse af arbejdsmiljg i den
strategiske ledelse - Bilagsrapport

Ourg Nielsen, Helle; Brinck, Sandy; Nielsen, Maj Britt Dahl; Grundtvig, Gry; Bihring, Tobias;
Juhl, Sofie; Clematide, Bruno; Bruhn, Per; Nielsen, Klaus T.; Scheller, Vibeke Kristine;
Nielsen, Kent Jacob

Publication date:
2014

Document Version
Ogsa kaldet Forlagets PDF

Citation for published version (APA):

Ourg Nielsen, H., Brinck, S., Nielsen, M. B. D., Grundtvig, G., Buhring, T., Juhl, S., Clematide, B., Bruhn, P.,
Nielsen, K. T., Scheller, V. K., & Nielsen, K. J. (2014). Evaluering af samarbejdet om arbejdsmilja i
virksomheder: Delundersggelse B: Samarbejde om arbejdsmiljg og inddragelse af arbejdsmiljg i den strategiske
ledelse - Bilagsrapport.

General rights
Copyright and moral rights for the publications made accessible in the public portal are retained by the authors and/or other copyright owners
and it is a condition of accessing publications that users recognise and abide by the legal requirements associated with these rights.

» Users may download and print one copy of any publication from the public portal for the purpose of private study or research.
« You may not further distribute the material or use it for any profit-making activity or commercial gain.
« You may freely distribute the URL identifying the publication in the public portal.

Take down policy
If you believe that this document breaches copyright please contact rucforsk@ruc.dk providing details, and we will remove access to the
work immediately and investigate your claim.

Download date: 02. Dec. 2021



Evaluering af samarbejdet om arbejdsmiljg i virksomheder

Delundersggelse B:

Samarbejde om arbejdsmiljg og inddragelse af ar-
bejdsmiljg i den strategiske ledelse



Rapporten er udarbejdet for Arbejdstilsynet — december 2013
Rapporten er udarbejdet af:

Center for Arbejdslivsforskning, ENSPAC, Roskilde Universitet

Lektor Klaus T. Nielsen
Forskningsassistent Vibeke Kristine Scheller

Oxford Research A/S

Direktgr Helle Ourg Nielsen
Chefanalytiker Sandy Brinck
Analytiker Maj Britt Dahl Nielsen
Analytiker Gry Grundtvig
Analytiker Tobias Bihring
Researcher Sofie Juhl

Kubix ApS

Direktgr Bruno Clematide
Konsulent Per Bruhn

Arbejdsmedicinsk Klinik, Regionshospitalet Herning

Souschef Kent Jacob Nielsen

Henvendelser vedrgrende evalueringen kan rettes til direktgr Helle Ourg Nielsen, Oxford Research
RO
xAS POSKy,

L)
R oy
z <
z E
=X >
? >

“
{0 MORS'“A



http://www.kubix.dk/medarbejder.php?medarbejder=1

Indhold:

3 T 3 T | L= ¢ [ T 7
)P0 A o= T [T T [ (=T EO PPN 9

1.2 MEEOAE ... 13
1.2.1  Case-udvaelgelSen .......ccuuiiiiiiiiiiiecic et 13

1.2.2  KONtEKSHIAKLOIEr ....eeeeeeeeeeeeeieeeeeeeeeeeeeeeene e nnnnnensnnnnnnns 14

1.2.3  Udvaelgelse af informanter.........cccoveeiiiiniiiiiieiiii e, 15

1.2.4  Interviewmetode........ccuvuiiiiniiiniriiri e 16

1.2.5 Fortolkning af data......ccccoeiiiiiiiiiiiii e, 17

1.2.6  Leesevejledning ......ccceiriininninniiirii e 17

2. Aktivitet: Implementering af AMO pa virksomhederne .......ccccccevisnerrnns 19
2.1 Forskellige typer af organiSeringer...........uuuuererermrermmmrnnernrnrnnnrnrernnnrnnnnnnnnnnes 19
2.1.1 Decentraliseret arbejdsmiljgarbejdet .........ccevveeiiiiiiiiiieniiiie e 21

2.1.2 Centraliseret arbejdsmiljgarbejde .........cccvviimiiiiniiiiiiiiieeeens 25

2.1.3 Arbejdsmiljgarbejde pa& bygge- og anlaegsvirksomheder .................. 28

2.2 Den drlige drgftelses betydning .........cccueeiieeeiiieeesiies e sree e sseee e 31
2.2.1 Den 3rlige drgftelse som en mgderaekke med bred deltagelse.......... 31

2.2.2 Den &rlige dreftelse som en strategisk diskussion for

arbejdsmiljgudvalget ... 32

2.2.3 Den arlige dreftelse som et mgde for hele AMO ........cccceeeeviiieeennnes 33

2.3 Kompetenceniveauet i AMO........oooiiiieiniiinnniireni s esr s 34
2.3.1 Fra centraliseret systematik til lokale forhandlinger .......c..c.ccccvuuns 34

2.3.2 Undervisningsformer 0g temMaer ..........coovvvrirriniiininineeerrnin e eeeens 37

2.3.3 Deltagelse i supplerende uddannelser........cccoveeeieiiieeeeeennnninnneneeeeeens 38

2.4 DElKONKIUSION ..cvvvuueiiiiieiirirsiss s e s s s eererss s s s s e e s e s s s s s e e rersss s s e s e e e rennnnnns 39

3. Output: Tilpasning af AMO til virksomhedens behov ........c.cciinreeinrnannns 41



3.1 /Endringer i AMO'S SEHUKEUN .vuuviiii e e 41

3.1.1 Niveauer i AMO ...cccuvuiiiniiiiiriirii s s e 44
3.1.2 Antal arbejdsmiljggrupper og arbejdsmiljgudvalg i AMO.................. 45
3.2 /Endringer i AMO's arbejdSmAde .......cccvvvrrieriireeiiiee s ssiees e s 46
3.2.1 Ledelsesinvolvering — mere beslutningskapacitet i AMO .................. 46
3.2.2 Professionalisering af arbejdsmiljgrepraesentanten ............ccccceeeneee 47
3.2.3 Arbejdsmiljget i MED-systemet .........ccoveevviiiiiniinneerernisn e eeeeennns 48
3.2.4 Integration i miljgarbejde.........cceiiiiiiiiiiiii 49
3.3 Andringer i arbejdsmiljgtemaer........ccuuvvciiiiiiierr 50
3.3.1 Fra ulykkesopfglgning til -forebyggelse ... 50
3.3.2 FOKUS P8 reSUItAEMAl ..vvveeeieeiiiiiiiirireeee s ssirrreer e e s ssnnreseee s e s 51
3.3.3 At arbejde med psykisk arbejdsmili@.........cccvveiiiieriiiiiiiiiinieeeeens 52
3.4 DEIKONKIUSION ...uvvveveieiereresesesssesesssassssssssssssssssssssssssssssssssssssssesssnsssssnsnsnnnnns 54
Outcome: Kvalificering af arbejdsmiljgarbejdet ...........cccciiiimeeniininncanns 57
4.1 Samarbejdet om arbejdSMIlJBEL .......cooviivirrrrriie e 57
4.1.1 Arbejdsdeling i AMO ......cooviiiiiiiiiiirirrri e 57
4.1.2 Samarbejde mellem AMO og stgttefunktioner.............cevvveveveieeennnnes 59
4.1.3 Samarbejde mellem AMO og lokale arbejdspladser ...........cccuvvuunnnnn. 61
4.2 DelKONKIUSION ..o 63
Impact: Integration i virksomhedens strategiske processer ................ 65
5.1 Arbejdsmiljgets integration i virksomhedens strategi..........cccevveeiniiviieeeennnns 65
5.2 Arbejdsmiljget som selvstaendig strategi.........cceevvrviiiniiiniiiiniici s 68
5.3 Arbejdsmiljgets integration i virksomhedens drift .............oeveeiiiiiiiiiiiiinnnnnns 69
5.4 DelKONKIUSION ..evvvvieieiiiiiiiireiies s erersis s s s e r e s s s s e e r s s e s s e ernnnas 70
KONKIUSION ...iccuiineassseesssnesinnssssmssssmsssssmssssmnssssnnssssnssssnnssssnnsssnnssssnnssnnnnssnns 73
6.1 AKEIVIEEE ... 73

6.1.1 Organiseringen af AMO ........couuvuuiiiniiinirrirr e e reenas 73



6.1.2 Den 3rlige draftelSe......ccirieeiiiiiiiie e e 74

6.1.3 Kompetencer i AMO ......coivveiviiieieriinne s sressssssssssessssseeesnassenenas 75
L0 1 o 3 PP 75
TG T 111 o 3= P 79
6.4 IMPACE. et 80
6.5 PerspektiVEIiNg ........eueueueueinninnieininininiennrnnnnnnnrnrnnn s nnnnrnsnnnsnnnrnnnnnnnnnnnnnnnnn 82






1.Indledning

Neervaerende arbejdsrapport er en af fem arbejdsrapporter, der med hvert sit under-
sggelsesfokus bidrager til en samlet evaluering af implementeringen af de nye regler
vedrgrende arbejdsmiljgarbejdets organisering (AMO). De nye AMO-regler trddte i kraft
den 1. oktober 2010, hvorved virksomhederne ved dataindsamlingstidspunktet har haft to
et halvt &r til implementeringen. Den samlede evaluering skal bade kortlaegge, hvorvidt
de nye regler er implementeret og med hvilken effekt.

Evalueringen er gennemfgrt for Arbejdstilsynet og foretaget af et konsortium bestdende
af Oxford Research A/S, Kubix APS, Center for Arbejdslivsforskning pd RUC og Regions-
hospitalet Herning, Arbejdsmedicinsk Klinik. Evalueringen er gennemfgrt i perioden de-
cember 2012 — december 2013.

I nedenstdende tabel 1.1 gives et overblik over de fem arbejdsrapporters fokus.

Tabel 1.1: Overblik over delundersggelser

Arbejdsrapport Undersggelsesfokus

Arbejdsrapport A Arbejdsrapporten saetter fokus pd styrkelse af samarbejdet om ar-
bejdsmiljgarbejdet i virksomheder med to til ni ansatte. Arbejdsrap-
porten har seerligt fokus pd den &rlige arbejdsmiljgdreftelse herun-
der udbredelsen samt udbyttet af denne.

Arbejdsrapport B Arbejdsrapporten saetter fokus pd det strategiske arbejdsmiljgarbe;j-
de og organiseringen af arbejdsmiljgarbejdet i virksomheder, der
kan betragtes som frontlgbere i forhold til intentionerne bag de nye
AMO-regler.

Arbejdsrapport C1 Arbejdsrapporten szetter fokus pa udbredelse, indhold, kvalitet og
effekt af den supplerende arbejdsmiljguddannelse.

Arbejdsrapport C2 Arbejdsrapporten szetter fokus pa eendringer i AMO, herunder hvil-
ken betydning det har for AMO-medlemmernes tid til arbejdsmiljgar-
bejdet samt kontakt til kolleger og medarbejdere.

Arbejdsrapport D Arbejdsrapporten er en selvstaendig kortlaegning af den supplerende
uddannelse i AMO-medlemmernes fgrste funktionsar.

Kilde: Oxford Research et al. 2013.

Delundersggelse B har som hovedformdl at kortlaegge de aendrede reglers betydning for
samarbejdet pd virksomheden om arbejdsmiljget og inddragelse af arbejdsmiljg i den
strategiske ledelse.

Denne undersggelse er baseret pd kvalitative casestudier af 12 stgrre danske
virksomheder.

Arbejdsrapporten har fglgende overordnede evalueringsspgrgsmal (direkte citeret fra
kravspecifikationerne s. 5):

”

. om &ndringer i virksomheden og i AMO har fort til, at arbejdsmiljoarbejdet bliver
bedre integreret i den strategiske ledelse, og hvordan AMO-reglerne har bidraget hertil?’



Det overordnede spgrgsmal er udfoldet i falgende underspgrgsmal (ligeledes fra kravspe-
cifikationen):

B. 1: Hvorvidt de nye regler om AMO’s opgaver, herunder den &rlige droftelse,
bidrager til, at arbejdsmiljoet bliver integreret i virksomhedens strategiske pro-
cesser?

o B.1.1: Om den &rlige droftelse forer til refleksion og erfaringsopsamiing i
AMO?

o B.1.2: Hvilken betydning har kompetenceudvikiingsplanen i relation til
AMO’s samlede opgaver?

B.2.1: Om de aendrede regler for opbygning af AMO har medfart, at samarbejdet
om arbejdsmiljg er forbedret i virksomheden?

o B.2.1.1 om arbejdsmiljoudvalget har de medlemmer fra bdde A-siden og
B-siden, der sikrer aktiv deltagelse og dialog?

o B.2.1.2 om den samlede AMO er opbygget, sd den sikrer en effektiv ar-
bejdsdeling mellem uadvalget, arbejdsmiljogrupperne og de lokale ledere?

o B.2.1.3 om den samlede AMO er opbygget, s& den sikrer en god kom-
munikation mellem arbejdsmiljoudvalget, arbejdsmiljogrupperne og de
lokale arbejdspladser, herunder (B.2.1.3.1) om arbejdssteder uden en
arbejdsmiljogruppe vurderer, at kommunikation og deltagelse i relevante
processer og beslutninger fungerer tilfredsstillende?

o B.2.1.4 om hhv. ledelses- og medarbejderrepreesentanter i AMO vurde-
rer, at de selv og modparten deltager og inddrages i de beslutningspro-
cesser, der er afgarende for arbejdsmiljpet i virksomheden?

B 2.2: Om samarbejdet i AMO forer til, at arbejdsmiljoet bliver integreret i virk-
somhedens strategiske processer?

Dispositionen for naerveerende arbejdsrapport er taet koblet til evaluators forandringsteori
om, hvordan AMO-reformen taenkes at virke i forhold til samarbejdet og de strategiske
processer. Forandringsteorien og dispositionen for bdde arbejdsrapporten og beskrivel-
serne af de enkelte cases knytter an til de forventede forandringsled i virkningskzeden (jf.
figur 1.1 afsnit 1.1), og ovenstdende spargsmal indgar direkte som ledespgrgsmal i case-
beskrivelserne.

Herudover har evaluator valgt at lade fglgende supplerende spgrgsmal, knyttet til de
relevante forandringsled, indgd i evalueringen:

Forer AMO-reglerne til, at virksomhederne i hojere grad opfatter samspillet mel-
lem arbejdsmiljoarbejdet og en veldrevet virksomhed som en gensidig relation?
Medfarer AMO-reglerne en pget kapacitet i arbejdsmiljoarbejdet via flere og nye
aktarer internt sdvel som eksternt?

Hvad betyder den nye arbejdsmiljgpraksis for, hvilke arbejdsmiljotemaer der hhv.
behandles og ekskluderes? Sker der en forskydning fra risikovurdering til fore-
byggelse eller fra fysisk til psykisk i arbejdsmiljoforstdelsen?

I det folgende vil evaluator redeggre for den forandringsteori, der ligger til grund for
delundersggelse B.



I 1.1 Forandringsteori

Evalueringen foretages ved, at der forud for dataindsamling og analyse opstilles en raek-
ke antagelser om, hvordan aendringerne i lovgrundlaget pavirker virksomhederne. Ved at
fremlaegge disse antagelser i en forandringsteori bliver det muligt empirisk at vurdere,
hvorvidt antagelserne af-/bekraeftes, samt hvilke forhold der pavirker antagelsernes
holdbarhed i virkeligheden. I dette afsnit fremleegges disse antagelser i en forandringste-
ori, som danner grundlaget for evalueringens efterfglgende vurderinger.

De forandringer, der skal evalueres i delundersggelse B, knytter sig til implementeringen
af AMO-reglerne fra oktober 2010 (bdde Arbejdsmiljgloven, hvis eendringer tradte i kraft
1. oktober, og bekendtggrelsen om samarbejde om sikkerhed og sundhed, som tradte i
kraft 17. oktober), og hvorvidt denne implementering fgrer til en integration af arbejds-
miljgarbejdet i virksomhedens strategiske processer. Nedenfor redeggres der for foran-
dringsteorien ved en gennemgang af virkningskaedens successive led — aktivitet, output,
outcome og impact — hvorefter dynamikken fremstilles i en grafisk model. Undervejs
defineres en raekke begreber, som er centrale for analysen.

Aktivitet: De primaere aktiviteter er 1) organisatoriske forandringer, 2) afholdelsen af
den drlige drgftelse og 3) udarbejdelsen af en kompetenceudviklingsplan.

De organisatoriske forandringer vedrgrer primeert: Niveauer i AMO, antal arbejdsmiljg-
grupper og -udvalg samt deltagelse af nye typer aktgrer. De konkrete forandringer uddy-
bes yderligere under output.

Med kravet om den &rlige drgftelse som et mgde, hvor relevante arbejdsmiljgemner be-
handles, hvor der reflekteres over indsatser fra de foregdende 3ar, og hvor kompetence-
behovet i AMO dreftes, forventes det, at arbejdsmiljget far stgrre status. Ydermere for-
ventes det, at den arlige drgftelse som aktivitet passer bedre til de fleste virksomheders
organisatoriske praksis (fx budgetleegning) og forventes dermed at bidrage til et ar-
bejdsmiljgarbejde, der matcher den gvrige organisation.

Evaluator har arbejdet med fglgende definition af den arlige draftelse: Den arlige drgf-
telse har veeret afholdt, ndr diskussionen er skriftligt dokumenteret, og AMO har be-
sluttet sig for et fokus i arbejdsmiljgarbejdet for det kommende ar.

Forandringsteorien for udarbejdelsen af kompetenceudviklingsplanen er helt overordnet,
at den fgrer til et kompetencelgft, der bidrager til bedre opgavelgsning i AMO. Herudover
er antagelsen, at uddannelse af arbejdsmiljgrepraesentanterne bidrager til stgrre aner-
kendelse af arbejdsmiljgarbejdet i virksomheden.

Definition af kompetenceudviklingsplan: Reglerne kraever, at arbejdsgiveren udarbej-
der en sddan plan. Radgivning vedrgrende planen er en af arbejdsmiljgudvalgets for-
mulerede opgaver. Planen vedrgrer obligatorisk og supplerende arbejdsmiljguddan-
nelse for arbejdsmiljg- og ledelsesrepreesentanter og skal vaere udarbejdet pd bag-
grund af virksomhedens arbejdsmiljgbehov.

Output: De umiddelbare effekter er: Tilpasninger af AMO til virksomhedernes behov,
samt aendringer i strukturen, i arbejdsmaden og i arbejdsmiljgtemaerne som behandles.
Det zndrede lovgrundlag forventes at resultere i en organisering, der passer bedre til
virksomhedens méde at fungere pd; en mere tilpasningsdygtig og dermed variabel orga-
nisering af AMO. Fleksibiliteten behgver dog ikke at medfgre aendringer i organiseringen
af AMO, da de hidtidige organiseringer kan rummes i den fleksible ramme.

9



Evaluator har indledningsvis opstillet fglgende analytiske hypoteser om sammenhasngen
mellem det aendrede lovgrundlag og tilpasningen af AMO'’s arbejdsmdde — altsa forskelli-
ge mulige retninger, som arbejdsmiljgarbejdet i den enkelte virksomhed kan tage.

Den fgrste hypotese er, at der vil ske en professionalisering af arbejdsmiljgarbejdet, fordi
AMO-medlemmerne vil bruge en stgrre del af deres tid pa arbejdsmiljget.

Definition af professionaliseret arbejdsmiljgarbejde: Arbejdsmiljgarbejde som udfgres
af personer, som bruger mere af deres tid pd arbejdsmiljgarbejde end tidligere — de
er blevet mere professionelle; 20 % af arbejdstiden har veeret kriteriet. Ved professi-
onelt arbejdsmiljgarbejde forstds arbejde, der udfares af personer med en relevant
formel kompetence og som deres primaere arbejdsfunktion; professionelt arbejdsmiljg
kan udfgres af sdvel interne arbejdsmiljgmedarbejdere som eksterne konsulenter eller
lignende.

En anden hypotese er, at arbejdsmiljgarbejdet integreres i linjeledelsen — /edelses-
mainstreaming, hvor alle mellemledere med ansvar for arbejdsmiljget i driften samtidig er
aktive deltagere i arbejdsmiljgorganisationen.

En tredje hypotese er, at der opstar flere lokale udvalg, som er teettere pd medarbejder-
ne og det daglige arbejde — medarbejderengagering. Tanken er, at udviklingen i nogle
virksomheder gar i den ene retning, mens den i andre virksomheder gér i andre retnin-
ger. Der behgver sdledes ikke vaere en dominerende tendens, men det er omvendt heller
ikke umuligt.

Intentionen bag lovaendringen farer til en fjerde hypotese om, at den ggede fleksibilitet i
reglerne kan fgre til en forbedret systematik i AMO-arbejdet, fordi virksomhederne far
mulighed for at tilpasse arbejdsmiljgarbejdet, sa det indarbejdes i den gvrige systematik
— i miljgarbejde, ledelsessystemer, budgetprocesser eller lignende.

I forhold til aendringer i de centrale arbejdsmiljgtemaer er den femte hypotese, at det, at
den &rlige drgftelse sigter mod at integrere arbejdsmiljg i virksomhedens strategi, kan
resultere i en fokusering, udvidelse eller forskydning af de temaer, som virksomheden
arbejder med. Det kunne eksempelvis geelde en bevaegelse fra ulykkesopfglgning til fore-
byggelse eller en udvidelse i temaerne fra fokus pa fysisk arbejdsmiljg til ogsd at inklude-
re psykisk arbejdsmilja.

Outcome: En mere fleksibel organisering af AMO forventes at forbedre kvaliteten af
arbejdsmiljgarbejdet, fordi virksomhedens lokale tilpasning medfgrer, at arbejdet i AMO
sker i stgrre i overensstemmelse med virksomhedens behov.

Det forventes, at de nye AMO-regler stgtter op om virksomhedens evne til at skabe: En
effektiv arbejdsdeling i arbejdsmiljgarbejdet, mere systematik og en god kommunikation
mellem arbejdsmiljgudvalget, lokale arbejdsmiljggrupper og lokale arbejdspladser.

Definitioner af effektivt og systematisk arbejde samt god kommunikation: Effektiv
arbejdsdeling er, ndr arbejdsmiljg- og ledelsesrepraesentanter, ledere og medarbej-
dere oplever en klar og hensigtsmaessig arbejdsdeling i arbejdsmiljgarbejdet. Syste-
matisk arbejdsmiljgarbejde forstds som formaliseret, skriftligt og planlagt. Arbejds-
miljgarbejdet kan godt vaere veludfgrt uden at vaere systematisk. God kommunikation
er, nar medlemmerne af AMO fgler sig informeret og inddraget i beslutninger vedrg-
rende arbejdsmiljget.

Impact: Teorien er, at hele spektret af forandringer i arbejdsmiljgarbejdet, som knytter

sig til aendringerne i lovgrundlaget, bidrager til, at arbejdsmiljgdiskussionerne Igftes op
pd et strategisk niveau i virksomheden. Endvidere forventes det, at de aendrede regler
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bidrager til at skabe st@grre anerkendelse af arbejdsmiljgets betydning for den veldrevne
virksomhed. Dette sker ved den andrede lovgivnings sigte mod at ggre arbejdsmiljghen-
syn til en integreret del af virksomhedens strategi. Men strategi stdr ikke alene, drift er
den anden side af problemstillingen; teorien er, at ndr arbejdsmiljget indgdr i de strategi-
ske processer, s& kan hensynet til arbejdsmiljget bedre imgdekommes i driften.

Definitioner af strategi og drift: Strategi er et bevidst, eksplicit grundlag for virksom-
hedens fremtidige drift formuleret af relevante dele af ledelsen. Strategiske processer
er de processer, hvorigennem strategi tager form, formuleres og gennemsezettes. Drift
er de aktiviteter, som ledelse og medarbejdere pa alle niveauer varetager for at sikre
og udfgre den daglige produktion eller funktionelle arbejdsaktivitet.
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Figur 1.1: Model for forandringsteori om AMO's betydning for samarbejde og strategi

Aktivitet

Implementering pa
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« Organisatoriske forandrin-
ger
o Forandringer i arbejdsma-
den
o Det er muligt ikke at fo
andre noget inden fo
lovgivningen
« Arlig draftelse
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Kilde: Oxford Research et al. 2013. Tt
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Y bag AMO og virksomhedens gvrige udvikling



I 1.2 Metode

I naerveerende afsnit redeggres der for de anvendte metoder og metodiske refleksioner i
forhold til udarbejdelsen af nservaerende arbejdsrapport.

Der redeggres for; udveelgelse af case-virksomheder og informanter, operationalisering af
kontekstfaktorer, generel interviewmetode og datafortolkning.

1.2.1 Case-udveelgelsen

De udvalgte case-virksomheder er ekstreme cases, hvilket vil sige, at de er blevet udvalgt
pd baggrund af, at der er sket sendringer i organiseringen af arbejdsmiljgarbejdet, at de
arbejder pd en seerlig strategisk médde med arbejdsmiljget eller lignende.

I en hvis forstand kan case-virksomhederne opfattes som frontlgber-virksomheder, der er
med til at saette en standard eller udpege en tendens, som andre virksomheder vil veere
tilbgjelige til at fglge. Fglgelig er de udvalgte cases ikke repraesentative for danske virk-
somheder generelt, men udggr et saerligt udsnit, hvor der er sket meget med organise-
ringen af eller arbejdsméderne i arbejdsmiljgarbejdet.

Formadlet med at undersgge implementeringen af AMO-reglerne ud fra ekstreme cases er
at f& information om det konkrete arbejdsmiljgarbejde pa virksomheder, hvor der aktive-
res saerligt mange aktgrer og mekanismer, der kan studeres og dermed tydeligggre pro-
cesser og kausalsammenhaesnge. Case-virksomhederne er p&d samme tid en form for kriti-
ske cases, hvor det er sandsynligt, at implementering af de nye regler er sket i overens-
stemmelse med forandringsteorien, hvilket giver evaluator mulighed for at relatere even-
tuelle teori- og implementeringsfejl eller udfordringer i samarbejdet om arbejdsmiljgar-
bejdet til implementeringen pd danske virksomheder generelt. Udfordringer for disse
case-virksomheder ma formodes at gzelde for et stgrre antal af virksomheder.

Der er udvalgt 12 case-virksomheder, og udvaelgelsen er foretaget ud fra en bruttoliste,
som Arbejdstilsynet i samrdd med arbejdsmarkedets parter har haft indflydelse pa og
godkendt.

Casene er udvalgt pd baggrund af specifikke kriterier, som er formuleret i kravspecifikati-
onerne:

e At der udtages bade private og offentlige virksomheder;

e At der udtages virksomheder, der anvender basismodellen;

e At der udtages 2-4 virksomheder, der anvender aftalemodellen;
e At der udtages minimum 2 bygge-/anlaegsvirksomheder.

Der er udvalgt 12 cases, som teeller bdde offentlige og private arbejdspladser. Fem cases
er offentlige arbejdspladser, mens de resterende syv er private virksomheder. Case-
virksomhederne er store virksomheder med mellem 80 og 13.600 ansatte.

Seks virksomheder har organiseret deres arbejdsmiljgarbejde efter en aftalemodel. I
kravspecifikationen fremstilles kriteriet, at;

"De cases, der skal daekke aftalemodellen, skal dels have foretaget aendringer aktuelt, og
dels skal virksomhedens konkrete AMO kunne illustrere principielle problemstillinger, der
har et bredere sigte”.
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Dette har evaluator taget hgjde for i udveelgelsen, hvor evalueringens offentlige cases fx
har indgdet MED-aftaler mellem 2005 og 2009. De seks virksomheder, som anvender
aftalemodellen, er fem offentlige arbejdspladser og en enkelt privat virksomhed.

To cases er bygge- og anlaegsvirksomheder, hvor der er sket andringer i arbejdsmiljgar-
bejdet.

Fire cases er produktionsvirksomheder, hvor arbejdsmiljgarbejdet foregdr systematisk og
integreret i planlaegningen af arbejdet. Disse indeholder mange interessante eksempler
pa& arbejdsmiljgarbejde, og der er sket flere stgrre aendringer i arbejdsmiljgpraksis pa
disse virksomheder.

Derudover er der gennemfart et enkelt casestudie pd en virksomhed, som beskeeftiger
sig med detailhandel og arbejder strategisk med arbejdsmiljget.

Case-virksomhederne er anonymiserede.

Tabel 1.2: Oversigt over case-virksomheder

Offentlige Private Bygge- og anlzeg

Den kommunale forvaltning Butikskeeden VVS- og el-virksomheden

De kommunale daginstitutioner Farve- og lak virksomhe-  Entreprengrvirksomheden
den

Den kommunale zeldrepleje Medicinalvirksomheden

Kriminalforsorgen Komponentfabrikken

Hospitalet Vaskemaskinefabrikken

Kilde: RUC et al. 2013.

1.2.2 Kontekstfaktorer

Udover at tage hensyn til de ovenfor beskrevne kriterier, har evaluator udvalgt cases
med forskellige kontekstfaktorer, der formodes at have betydning for arbejdsmiljgarbej-
det. Kontekstfaktorerne indgdr som en del af den beskrevne forandringsteori og fremgar
ligeledes af forandringsmodellen (figur 1.1 afsnit 1.1). Disse er:

Branche

Virksomhedens kerneopgave
Personalesammenszetning

Virksomhedens gvrige udvikling

Ledelsesform

Arbejdsmiljgforstielse

Tradition for arbejdsmilja

Kendskab og tilslutning til principperne bag AMO.

Som ovenfor beskrevet er der udvalgt cases fra forskellige brancher, dog er private vi-
densarbejdspladser fravaerende i dette sample.

Der er udvalgt virksomheder med forskellige typer kerneopgaver; velfeerds- og omsorgs-
arbejde, salg, produktion og bygge- og anlaegsopgaver.

Der er bdde udvalgt case-virksomheder i skonomisk vaekst og tilbagegang. Pa flere case-
virksomheder er der derudover sket flere stgrre omstruktureringer — b&de pa private og
offentlige arbejdspladser. Disse cases er udvalgt med henblik pd at kunne relatere aen-
dringer i arbejdsmiljgpraksis til eendringer generelt i virksomheden.
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Det har ikke vaeret muligt pd forhdnd at udveelge cases i forhold til variationer i /edelses-
form, arbejdsmiljoforstdelse og —tradition og tilslutning til principperne bag AMO, men
der er spurgt til disse i interviewene med henblik pd at kunne relatere dem til aendringer i
virksomhedernes arbejdsmiljgpraksis.

1.2.3 Udveelgelse af informanter

Evaluator har valgt at afholde interview med de informanter, som det har vaeret me-
ningsfuldt at interviewe med henblik pd at kunne udsige noget samlet om samarbejdet
om arbejdsmiljget. Fglgende udveelgelseskriterier (jf. kravspecifikationen) er blevet fulgt:

e At informanter bdde skal daekke ledelses- og medarbejdersiden i arbejdsmiljoud-
valget;

o At informanter skal daekke flere lokale arbejdsmiljogrupper;

e At der for s& vidt angér ledelsessiden gennemfares interview med den relevante
lederrepraesentant, der kan udtale sig pd vegne af virksomhedens topledelse;

e At der ogsd skal vaelges informanter fra arbejdssteder, der ikke har egen ar-
bejdsmiljegruppe (hvis virksomheden har sddanne).

Der er i alt blevet afholdt 64 interviews fordelt pd de 12 case-virksomheder — 34 med
repraesentanter fra A-siden og 30 med repraesentanter fra B-siden. Der er afholdt to in-
terviews med informanter fra arbejdssteder, der ikke har egen arbejdsmilj@ggruppe.

Udgangspunktet for interviewene har veeret arbejdspladsen (pd P-nummerniveau), men
det har veeret ngdvendigt med en bredere indsigt i virksomheden som helhed for at kun-
ne undersgge samarbejdet i AMO og arbejdsmiljgets integration i de strategiske proces-
ser.

Samtlige casestudier er indledt med et interview med en central og eventuelt heltidspro-
fessionel person, der arbejder med arbejdsmiljg (fx daglig sikkerhedsleder eller arbejds-
miljgchef). Interviewet med den centrale arbejdsmiljgansvarlige har til formdl at give
grundige svar i forhold til blandt andet virksomhedens kontekst.

Det er vigtigt at bemaerke, at adgangen til case-virksomhederne i alle cases er skaffet
gennem den centrale arbejdsmiljgansvarlige, som pd de fleste virksomheder har vaeret
en heltidsprofessionel (ofte placeret i en selvstaendig arbejdsmiljgafdeling). Nar kontak-
ten til informanterne er organiseret af de arbejdsmiljgprofessionelle, skaber det en poten-
tiel bias i vurderingen af de professionelle afdelingers betydning og kvalitet i forhold til
arbejdsmiljgarbejdet. At der eksisterer sddanne afdelinger til at stgtte AMO er et forhold,
som evalueringen vil vise, er meget centralt i mange af casene, og det er derfor ogsd
behandlet i analysen. Samtidig er forholdet dog blevet nedtonet noget i rapporten, da
fokus for evalueringen generelt er pd AMO’s funktionsomrdde. Evaluator beskriver imid-
lertid, hvordan de professionelle afdelinger og AMO samarbejder om arbejdsmiljget.

En anden konsekvens af adgangsvejen til virksomheden og sammensaetningen af inter-
viewpersoner er, at strategiske spgrgsmadl treeder frem som mere betydningsfulde end
driftsmaessige problemstillinger, hvorfor de dilemmaer, der matte veere med at imple-
mentere strategi i driften, er blevet underbelyst.
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1.2.4 Interviewmetode

De generelle krav, som er formuleret i kravspecifikationen, er, at interviewene skal resul-
tere i falgende:

e Kortlaegning af AMO’s generelle funktionsomréde

e Kortleegning af centrale aktarer og kommunikation om arbejdsmilig i virksomhe-
den

e Undersggelse af udvalgte beslutningsprocesser i virksomheden.

Evaluator har udformet en interviewguide, som indeholder spgrgsmal til AMO'’s funktions-
omréde, centrale aktgrer i forhold til arbejdsmiljget og beslutningsprocesser i virksomhe-
den, som arbejdsmiljghensyn (bgr) integreres i. Interviewguiden (der i sin helhed kan ses
i Delundersggelse B’s bilagsrapport kapitel 13) tester fagrst og fremmest forandringsteori-
en for delundersggelse B og falger strukturen i forandringskaeden, men indledes med
seerskilte spgrgsmal til virksomhedens kontekst.

Ved spgrgsmal til kontekst har interviewer spurgt til virksomhedens opgaver, struktur,
generelle arbejdsmiljg, @vrig udvikling og brug af ledelseskoncepter. Ved afdaekningen af
virksomhedens ledelsesstil er der blevet spurgt til, hvordan ledelsen kommunikerer med
de ansatte, samt i hvilken grad og pa hvilken m&de de ansatte inddrages i beslutninger.

Evaluator har spurgt til implementeringen af AMO pa virksomheden ved at stille
spagrgsmal til AMQO’s organisering og struktur, herunder om alle arbejdspladser er daekket
af arbejdsmiljggrupper. Derudover er der spurgt til procedurerne vedrgrende afholdelse
af den drlige drgftelse; herunder hvilke repraesentanter som deltager, mgdeform og hvil-
ke temaer der har veeret drgftet. Virksomhedens arbejde med kompetenceudvikling er
segt afdaekket ved spgrgsmal til procedurer vedrgrende uddannelse af AMO-medlemmer,
kursusform og opfglgning pd deltagelsen i kurser. Derudover har evaluator spurgt til,
hvilke arbejdsmader i arbejdsmiljgarbejdet som har veeret stabile inden for en laengere
drraekke.

Ved afdaekningen af den konkrete tilpasning af AMO til virksomhedens behov har
evaluator spurgt til, om virksomheden har indgdet en aftale vedrgrende organisering af
arbejdsmiljgarbejdet, om der er sket aendringer i antallet af grupper, udvalg eller niveau-
er, i arbejdsméaden eller i de arbejdsmiljgtemaer, som behandles i AMO-regi.

Evaluator har spurgt til kvalificering af arbejdsmiljgarbejdet ved at stille spgrgsmal
vedrgrende samarbejdet i AMO, herunder hvordan opgaver fordeles, hvordan arbejdet
koordineres mellem mgderne, og om det er blevet lettere efter sendringerne i arbejdsmil-
jopraksis. Derudover er der spurgt til den generelle praksis i virksomhedens kommunika-
tion om arbejdsmiljs, og om arbejdsmiljget samlet set har féet et stgrre fokus pd ar-
bejdspladsen.

Der er blevet spurgt til arbejdsmiljgets integration i virksomhedens strategiske
processer pa tre forskellige mader. I den fgrste raekke af spgrgsmal er der blevet spurgt
til, om arbejdsmiljgarbejdet er blevet mere strategisk, herunder om arbejdsmiljget er
blevet en del af det eksplicitte grundlag for virksomhedens fremtidige drift. Derudover er
informanterne blevet spurgt om, hvorvidt arbejdsmiljget diskuteres i forhold til strategi-
ske aendringer i virksomheden, herunder om arbejdsmiljget har vaeret drgftet og hdndte-
ret i forhold til a2endringer som fglge af virksomhedens gvrige udvikling. Dernzest har eva-
luator stillet en raekke spargsmal til integration i processer pd det operationelle niveau
(driften). Herunder om arbejdsmiljget diskuteres i forhold til planlaegningen af det daglige
arbejde, om arbejdsmiljgarbejdet er blevet mere nzervaerende for de lokale arbejdsplad-
ser, og om andringerne har en effekt pd mellemlederes hdndtering af arbejdsmiljg-
spgrgsmal.
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Interviewguiden er udformet, sd den tilpasses til informanter pa de forskellige niveauer i
AMO. Fokuspunkter for interviews pa de enkelte niveauer er markeret i guiden. Guiden
understgtter semistrukturerede interviews, hvilket giver mulighed for at kunne tilpasse
spagrgsmaélene til den konkrete arbejdsplads og informant. Dette dbner op for en eventuel
afsggning i detaljen pd de omréder, der er szrlige i de enkelte cases. Samtidig giver en
semistruktureret interviewguide mulighed for, at informanten kan komme med uforudse-
te vinkler.

Samtlige interviews er afrapporteret enkeltvis i et skema, som fglger strukturen i guiden,
og efterfglgende sammenfattet i en case-beskrivelse. Denne beskrives i det fglgende
afsnit.

Interviewerne har efter hvert case-besgg skrevet en logbog, hvor de har noteret, hvad
der har veeret szerligt overraskende ved eller centralt for arbejdsmiljgarbejdet i den givne
case. Disse logbgger er ligeledes indgdet i udfzerdigelsen af den samlede case-
beskrivelse.

1.2.5 Fortolkning af data

Der er udfzerdiget en beskrivelse af hver af de 12 cases. Casebeskrivelserne fremgar af
Delundersggelse B's bilagsrapport kapitel 1-12. I beskrivelserne er de enkelte
forandringsled kapiteloverskrifter, hvorunder de relevante evalueringsspgrgsmal er opstil-
let. Der bliver svaret eksplicit pd spgrgsmélene i opsamlingsbokse, som derudover tjener
som en opsummering af pointer. Opsamlingsboksene har givet evaluator overblik over
datamaterialet og har endvidere givet et samlet billede af arbejdsmiljgarbejdet pd tveers
af de 12 cases. Der inddrages Igbende mere udfoldede eksempler fra beskrivelserne i
naervaerende rapport.

Ved indledende bookning af interviews har evaluator spurgt til, om virksomheden har
skriftligt materiale, der kan anvendes i analysen, som fx handleplaner, beskrivelse af
&rshjul m.m. Disse dokumenter er ligeledes indgdet i udfeerdigelsen af case-
beskrivelserne.

Konsortiet har Igbende afholdt seminarer, der har bidraget til fortolkning af datamateria-
let.

Efterfglgende er de enkelte case-beskrivelser blevet gennemlaest og godkendt af de del-
tagende virksomheder. Dette tjener formalet at kvalificere beskrivelsen, ved at virksom-
heden udbedrer faktuelle fejl og misforstaelser omkring organiseringen af arbejdsmiljgar-
bejdet.

1.2.6 Laesevejledning

Nzerveaerende arbejdsrapport er struktureret efter forandringsteoriens forandringsled.
Kapitel 2 praesenterer implementeringen af AMO pd virksomhederne, hvorved selve
aktiviteten beskrives. Kapitel 3 analyserer outputtet heraf ved at se pd de konkrete til-
pasninger af AMO til virksomhedernes behov. Kapitel 4 analyserer outcome i form af en
forventning om kvalificering af arbejdsmiljgarbejdet. Kapitel 5 analyserer impact i for-
hold til, hvorvidt der er sket en integration af arbejdsmiljgarbejdet i virksomhedens stra-
tegiske processer. I kapitel 6 konkluderes pa casestudiernes samlet.

17



18



2.Aktivitet: Implementering af AMO pa virk-
somhederne

Dette kapitel udggr en generel kortlaegning af, hvordan AMO aktuelt fungerer pd de ud-
valgte virksomheder. Kortlaegningen sker ud fra forskellige organiseringstyper, hvor ud-
valgte cases vil fungere som eksempler pad disse. Selve beskrivelsen og analysen af, hvil-
ke @ndringer der er sket i organiseringen af arbejdsmiljgarbejdet pd de 12 case-
virksomheder, udfoldes i det fglgende kapitel.

Som en del af organiseringen beskrives og analyseres de forskellige anvendelser af den
arlige drgftelse og udformningen af kompetenceudviklingsplanen i den organisatoriske
kontekst. Kapitlet vil bdde udlede feellestraek og forskelligheder i implementering af akti-
viteterne: organisering af AMO, den &rlige arbejdsmiljadrgftelse og kompetenceudvik-
lingsplanen.

I 2.1 Forskellige typer af organiseringer

Der er overordnet set to modeller for at tilpasse AMO til virksomhedens @vrige organisati-
on: basismodellen og aftalemodellen.

Hvis virksomheden anvender basismodellen, fglges de regler, som er beskrevet i be-
kendtggrelsen vedrgrende samarbejde om sikkerhed og sundhed.

Aftalemodellen kan bruges af virksomheder, som gnsker at organisere deres samarbej-
de om arbejdsmiljg pd en anden made, end reglerne foreskriver — med henblik pd at
styrke samarbejdet yderligere. Parterne i virksomheden kan sdledes eendre opbygningen
af AMO fx i forhold til antal arbejdsmiljggrupper eller arbejdsmiljgudvalg. Aftalemodellen
kan ogsd indebzere, at flere virksomheder gnsker at oprette en feelles AMO. Sidstnaevnte
mulighed benyttes ikke af de 12 cases.

Seks case-virksomheder benytter sig af aftalemodellen. Medicinalvirksomheden har en
virksomhedsaftale, mens de gvrige fem er offentlige institutioner, hvoraf fire har forskel-
lige MED-aftaler. Den femte offentlige case, Kriminalforsorgen, er for det fgrste en stats-
lig organisation, der ikke har en MED-rammeaftale. For det andet udggr casen en kombi-
nation af aftale- og basismodel. Generelt anvender Kriminalforsorgen basismodellen, men
den konkrete arbejdsplads, der er udvalgt som grundlag for casen (et arresthusomrade),
har en lokal aftale om, at samarbejdsudvalg og AMO er blevet lagt sammen i SAMO.

En MED-aftale bestdr af en lokalaftale pd enten regions- eller kommunalt niveau, som er
udformet p& grundlag af de rammeaftaler, parterne har indgdet for henholdsvis regioner-
ne og den kommunale sektor. Hermed har parterne lokalt mulighed for at forhandle en
aftale med stor betydning for organiseringen af det centrale arbejdsmiljgarbejde.

MED-rammeaftalen — Rammeaftale om medindflydelse og medbestemmelse — kan fgres
tilbage oktober 1996, hvor KL, Amtsrddsforeningen, Kgbenhavns Kommune, Frederiks-
berg Kommune samt Kommunale Tjenestemaend og Overenskomstansatte indgik en
rammeaftale om at fremme medindflydelse og medbestemmelse i det (amts)kommunale
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system. De ngdvendige andringer i Arbejdsmiljgloven — der muliggjorde sddanne aen-
dringer i amter og kommuner, men ogsa andre steder — er fra juni 1997. Med lovregel-
andringerne omkring AMO fra juni 2010 viderefgres og udvides mulighederne for brugen
af aftalemodellen; i forhold til MED-aftaler i kommuner og regioner sker der dog ingen
betydningsfulde aendringer. Rammeaftalen er siden 1996 blevet revideret flere gange,
hvor den seneste version for det kommunale omrdde er fra november 2011. Ved aftale-
og overenskomstforhandlingerne pr. 1. april 2008 blev rammeaftalen delt op i to parallel-
le MED-rammeaftaler pd henholdsvis KL's og Danske Regioners omrade. Rammeaftalerne
laegger op til, at der i kommunerne og regionerne indgds aftaler for den enkelte kommu-
ne eller region; men de lokale parter er ikke forpligtigede pa at indgd aftaler. I 2004 viste
en undersggelse udfgrt af FAOS ved Kgbenhavns Universitet, at lige godt halvdelen af
kommunerne pd daveerende tidspunkt havde indgdet en kommunal MED-aftale; mens
resten havde den traditionelle adskillelse mellem Samarbejdsudvalg (SU) og sikkerheds-
organisationen (SiO).

MED-aftalerne giver et vist ensartet praeg p& organiseringen af AMO, hvor arbejdsmiljg-
udvalgene er erstattede af integrerede MED-udvalg. Det betyder, at integrationsspgrgs-
mélet stiller sig anderledes end i virksomheder med basismodellen. Evaluator finder dog
samtidig, at virksomhederne har udnyttet variationsmulighederne, fx i forhold til hvordan
arbejdsmiljggrupperne er organiseret.

De to virksomheder, der har aftalemodel uden om MED-aftalerne, har stgrre variation i
deres valg af modeller. Kriminalforsorgen har forskellige modeller, hvor det arresthusom-
rdde, casestudiet tager afseet i, har lagt samarbejds- og arbejdsmiljgorganisationen
sammen i SAMO, mens dette ikke er tilfaeldet for hele arresthusomrddet endsige resten
af Kriminalforsorgens institutioner. I den private Medicinalvirksomheden er samarbejds-
udvalg og arbejdsmiljgudvalg ikke sldet sammen.

P& trods af, at case-virksomhederne kan opdeles i to lige store grupper fordelt pd hen-
holdsvis basis- og aftalemodel, stikker organiseringen af arbejdsmiljgarbejdet inden for
disse grupper i flere retninger. Formelt er de to modeller sledes en vaesentlig distinktion,
men den udspaender en forskel, hvorved det i praksis viser sig at vaere mindre betyd-
ningsfuld for arbejdsmiljgarbejdets organisering.

Derimod kan case-virksomhederne placeres i forhold til hinanden efter, hvorvidt AMO er
centraliseret eller decentraliseret. Decentraliseret er defineret ved, at virksomheden har
sggt at have lokal forankring af arbejdsmiljgarbejdet gennem et forholdsvis stort antal
lokale arbejdsmiljggrupper. Centraliseret anvendes omvendt som udtryk for en organise-
ring med fa arbejdsmiljg- og ledelsesrepraesentanter i forhold til antal ansatte, og hvor
disse typisk repraesenterer flere lokale arbejdspladser.

Disse to organiseringsmader udggr en mere betydningsfuld distinktion i forhold til AMO’s
funktionsméde, som vil blive forfulgt gennem denne arbejdsrapport. Figur 2.1 illustrerer,
hvordan casenes aktuelle organisering af AMO fordeler sig pa disse to dimensioner: cen-
traliseret vs. decentraliseret og aftale- vs. basismodel. Neerveerende kapitel samt figur 2.1
belyser dermed ikke forandringerne i arbejdsmiljgarbejdets organisering, men tegner et
billede af spaendvidden i de aktuelle organiseringer i case-samplet. Dette betyder ogsd,
at en case-virksomhed - som eksempelvis Entreprengrvirksomheden - godt kan have en
position som decentraliseret i forhold til de gvrige cases, men siden i analysen af foran-
dringer i den pagzeldende case beskrives som en del af en centraliseringstendens.
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Figur 2.1: Virksomhedernes organisering af AMO
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Kilde: RUC et al. 2013

I de folgende afsnit fremhaeves eksempler pd organisering af arbejdsmiljgarbejdet, som
placerer sig i de to yderkanter i skemaet: Hospitalet (ét AMO-medlem per 19 ansatte)
og Butikskeeden (ét AMO-medlem per 109 ansatte). Disse analyseres sammen med to
andre cases, som ligger i den samme ende af skalaen, men inden for den anden model.
De to sidstneevnte cases skal altsd vise kontrasterne, som er mulige inden for den samme
model. De to kontrast-cases er Farve-og lak-virksomheden og de kommunale
dagsinstitutioner.

Herudover afdaekkes og sammenstilles AMO’erne i de to bygge- og anlaegsvirksomheder
— Entreprengrvirksomheden og Vvs- og el-virksomheden.

2.1.1 Decentraliseret arbejdsmiljgarbejdet

Evaluator har ved sin definition af decentraliseret arbejdsmiljgarbejde lagt veegt pd den
lokale forankring. Fokus er pd, at virksomhederne ved organiseringen af de lokale ar-
bejdsmiljggrupper har valgt, at grupperne daekker et forholdsvist lille antal ansatte, der
arbejder pd en geografisk sammenhangende arbejdsplads med relativt ensartede og
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sammenhangende arbejdsopgaver. Hermed opnds, at medarbejdernes adgang til ar-
bejdsmiljg- og ledelsesrepraesentanten (bemeerk, at brugen af betegnelsen ledelsesre-
praesentant daekker over AMO-repraesentanter fra ledelsessiden) bliver mere umiddelbar,
og repraesentanterne har en stgrre chance for at kende de konkrete udfordringer i ar-
bejdsmiljget, medarbejderne star med.

For de virksomheder, som sgger at opnd et decentraliseret eller lokalt forankret arbejds-
miljgarbejde, er overvejelsen, at de lokale arbejdsmiljggrupper skal daekke et antal ansat-
te, der opleves som naturligt i forhold til den @vrige kontekst. Det vil i praksis sige, at
grupperne daekker afgraensede lokale arbejdspladser eller afdelinger med f& ansatte
(15-50). Flere af disse virksomheder har ligeledes prioriteret de lokale lederes involvering
i arbejdsmiljgarbejdet som en mdde at opnd lokal forankring pd. Decentraliseret ar-
bejdsmiljgarbejde star ikke i modsaetning til systematik eller brugen af professionelle i
arbejdsmiljgarbejdet, og heller ikke ngdvendigvis til at arbejdsmiljget bliver bedre inte-
greret i virksomhedens strategi.

Hospitalets AMO

I Hospitalets arbejdsmiljgorganisation, der er lagt ind under MED-systemet, deltager 450
repraesentanter. Hospitalet har organiseret deres samarbejde om arbejdsmiljget under en
central aftalemodel, som er formuleret pd regionsniveau.

MED-systemet pd Hospitalet bestdr af fem niveauer (jf. figur 2.2). Evaluator har fokuseret
pd samarbejdet i de fire nederste niveauer, eftersom arbejdet i regions-MED ikke relate-
rer sig direkte til arbejdet pd Hospitalet:

1) Regions-MED-udvalg

2) Virksomheds-MED-udvalg

3) Center-MED-udvalg

4) Klinik-MED-udvalg

5) Lokale arbejdsmiljggrupper (AMG).
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Figur 2.2: Hospitalets AMO-model
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udvalg —
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| | | |
Center MED .. (falt 8
Center MED Center
[ X ) I ] MED)
ini Klinik MED

Klinik MED Klinik MED Klinik MED ini
AMG AMG AMG -  AMG
AMG AMG AMG - AMG
...(det

| relevante
antal
Kilde: Evaluators tilvirkning pa baggrund af materiale fra virksomheden 2013. AMG'er)

I virksomheds-MED-udvalget er der 20 repraesentanter — ligeligt fordelt mellem A- og B-
side. De repreesenterer forskellige faggrupper efter en szerlig fordelingsnggle. Alle otte
centre er repraesenteret i virksomheds-MED-udvalget.

Alle otte centre har et center-MED-udvalg. Udvalget bestar af 8—16 medlemmer, fordelt
pd 3-7 ledelsesrepraesentanter, hvoraf én formelt udpeges til at varetage arbejdsmiljgom-
radet, 5-9 medarbejderrepraesentanter, heraf to arbejdsmiljgrepraesentanter.

I praksis bliver der oprettet et klinik-MED-udvalgs-niveau for de fleste klinikker pd Hospi-
talet. Det er ifglge MED-aftalen valgfrit at have et klinik-MED-udvalg, da det ikke er ngd-
vendigt for mindre organisationer i regionen at have dette niveau. I udvalget sidder der
typisk en tillidsrepraesentant, en arbejdsmiljgrepraesentant og en ledelsesrepraesentant
fra hvert afsnit.

I udgangspunktet har alle afsnit pd Hospitalet arbejdsmiljegrupper. De daekker omréder
pd maksimalt 50 ansatte og bestdr af én eller to arbejdsmiljgrepraesentanter og én ledel-
sesrepraesentant, som typisk er en afsnitssygeplejerske. Nogle klinikker har valgt at or-
ganisere arbejdsmiljgarbejdet pd en anden made, hvor de samles i én arbejdsmiljggruppe
pr. klinik med den samme leder, men med flere arbejdsmiljgrepraesentanter.

Udover MED-systemet har Hospitalet en arbejdsmiljgenhed, der radgiver hele Hospitalet
— fra direktionen til arbejdsmiljggrupperne i de enkelte afsnit. Arbejdsmiljgenheden spiller
en central rolle i forhold til samarbejdet om arbejdsmiljget pd Hospitalet ved at supporte-
re AMO og formulere arbejdsmiljgstrategi og kursusudbud.

Der er nedsat et kontaktudvalg for medarbejdersiden ved siden af MED-systemet, som
omfatter de faggrupper, der ikke er repraesenteret i systemet (fx gkonomaer). Kontakt-
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udvalget holder mgder med medarbejder-siden i virksomheds-MED-udvalget, hvorved
disse faggrupper opnadr indflydelse pa arbejdsmiljgarbejdet.

Hospitalet har valgt en organisering, som er meget kompleks, men hvor der er besluttet
en generel graense for, hvor store grupper af ansatte en lokal arbejdsmiljggruppe skal
daekke; graensen er max. 50 ansatte. Dette snit er lagt ud fra overvejelsen om, at ar-
bejdsmiljggrupperne skal deekke fa ansattes arbejdsmiljg. Graensen ligger teet pa starrel-
sen af et lokalt afsnit, hvilket skaber en naturlig lokal forankring af arbejdsmiljgarbejdet.

Farve- og lak-virksomhedens AMO

Farve- og lak-virksomheden har 80 ansatte og organiserer AMO i to niveauer; et ar-
bejdsmiljgudvalg og tre lokale arbejdsmiljggrupper. Virksomheden har integreret miljg-
og arbejdsmiljgarbejdet og anvender basismodellen for organisering af arbejdsmiljgar-
bejdet.

Arbejdsmiljoudvalget afholder fire mgder arligt. Arbejdsmiljegrupperne har ikke faste
mg@der, men ledelses- og arbejdsmiljgrepraesentanten drgfter Igbende sikkerheds- og
arbejdsmiljgspargsmal i det daglige. Virksomhedens stgrrelse ger, at formelle mgder
opleves overflgdige.

Figur 2.3: Farve- og lak-virksomhedens AMO-model

Arbejdsmiljoudvalget
Direktgr
3 arbejdsmiljgledere
3 arbejdsmiljgrepraesentanter

Miljoafdelingen
Miligchef B
| I
Arbejdsmiljogruppe Arbejdsmiljogruppe Arbejdsmiljogruppe
Administration, Seelgere Produktion og Centrallaboratoriet &
og Kundecentre Hovedlager Teknisk Service
1 arbejdsmiljgleder 1 arbejdsmiljgleder 1 arbejdsmiljgleder
1 arbejdsmiljgrepraesentant 1 arbejdsmiljgrepraesentant 1 arbejdsmiljgrepraesentant

Kilde: Evaluators tilvirkning pa baggrund af materiale fra virksomheden 2013.

Arbejdsmiljgrepraesentanter, som indgdr i arbejdsmiljggrupperne, deltager ogsd i ar-
bejdsmiljgudvalget.

Alle ledere pd virksomheden deltager i arbejdsmiljgarbejdet og har alle gennemfgrt den
obligatoriske arbejdsmiljguddannelse.

Arbejdsmiljgudvalget er sammensat, s& det daekker hele virksomheden. Fabrikschefen
deltager sammen med miljgchefen, tre arbejdsmiljgledere og tre arbejdsmiljgrepraesen-
tanter. Der sidder en arbejdsmiljgrepraesentant og en arbejdsmiljgleder fra hvert af de
tre omrdder: ‘Administration, Sezelgere & Kundecentre’, 'Produktion & Hovedlager’ og
‘Centrallaboratoriet & Teknisk Service’. Udvalget har til opgave at formulere centrale
arbejdsmiljgmal for virksomheden. Miljgchefen har en supporterende rolle i forhold til
arbejdsmiljgudvalget.
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Virksomheden er arbejdsmiljgcertificeret og gennemgdr jeevnlige audits. Virksomheden
har i 1997 udarbejdet et miljgstyringssystem, der opfylder kravene i DS/EN 1401:2004,
og i 2006 et arbejdsmiljgledelsessystem, der opfylder kravene i OHSAS 18001:2008. Ar-
bejds- og miljgledelsessystemet er samlet i en hdndbog, der Igbende opdateres og bru-
ges som grundlag i certificeringssammenhaeng.

Farve- og lak-virksomheden har en AMO, der er lille, men teet pd de 80 ansattes daglig-
dag. Udover at de lokale arbejdsmiljggrupper daekker relativt f& ansattes arbejdsmiljg,
deltager alle daglige ledere i arbejdsmiljgarbejdet, hvilket ggr arbejdsmiljgarbejdet naert
og relevant for de daglige udfordringer pa arbejdspladserne.

1.2.6.1 Opsummering

N&r evaluator sammenstiller Hospitalet og Farve- og lak-virksomheden, kan det konklude-
res, at de er forskellige pd en reekke parametre: Stgrrelse, aftale-/basismodel, offent-
lig/privat virksomhed; men har alligevel begge valgt at prioritere det decentrale arbejds-
miljgarbejde som et dominerende traek i deres respektive AMO-modeller. Begge virksom-
heder har et forholdsmaessigt stort antal arbejdsmiljg- og ledelsesrepraesentanter. Virk-
somhederne prioriterer sdledes, at de lokale arbejdsmiljggrupper deekker et forholdsvis
lille antal ansatte, der har deres daglige gang i en organisatorisk afgraenset enhed. Sam-
tidig er ledelsesrepraesentanten i arbejdsmiljggruppen en lokal afdelingsleder. Hermed
opnas en let adgang til arbejdsmiljg- og ledelsesrepraesentanten, og det bliver ligeledes
let at tage hand om lokale udfordringer. Begge virksomheder vurderer, at organiseringen
af AMO passer godt til de lokale betingelser.

2.1.2 Centraliseret arbejdsmiljgarbejde

De virksomheder, der har valgt en mere centraliseret organisering af arbejdsmiljgarbej-
det, har lagt vaegt pd at kunne arbejde strategisk, systematisk og mere professionaliseret
med arbejdsmiljget ved at koncentrere arbejdsmiljgarbejdet pd feerre haender.

I de centraliserede arbejdsmiljgorganisationer er der faerre arbejdsmiljg- og ledelsesre-
praesentanter sammenlignet med det totale antal ansatte, og den enkelte arbejdsmiljgre-
praesentant skal dermed ofte daekke flere lokale arbejdspladsers arbejdsmiljg. Ledelses-
repraesentanterne i disse organiseringer er typisk ledere med stor beslutningskapacitet.

Butikskeedens AMO

Butikskzeden, der teeller 1.200 ansatte, har en AMO i to niveauer: 1) Det centrale ar-
bejdsmiljgudvalg og 2) fire arbejdsmiljggrupper (jf. figur 2.4). Der er i alt 11 ledelses- og
arbejdsmiljgrepraesentanter involveret i AMO. Virksomheden anvender basismodellen for
organisering af arbejdsmiljgarbejdet.

Arbejdsmiljgudvalget bestdr af to ledelsesrepraesentanter (regionschefer) og to arbejds-
miljgrepraesentanter. I arbejdsmiljgudvalget er den ene ledelsesrepraesentant Butikskae-
dens HR-chef.

Arbejdsmiljggrupperne bestdr af en ledelsesrepraesentant (regionschefen) og en ar-
bejdsmiljgrepraesentant og er knyttet til hver deres region. Dog daekker den ene gruppe
to regioner, der har den samme regionschef. Her bestér gruppen derfor af regionschefen
som ledelsesrepraesentant og to arbejdsmiljgrepraesentanter, der daekker hver deres
region.

Hver region kan bestd af 15-20 butikker, og regionens arbejdsmiljgrepraesentant besgger
hver butik i regionen ca. hver 6. uge.
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Figur 2.4: Butikskaedens AMO-model
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Kilde: Evaluators tilvirkning pa baggrund af materiale fra virksomheden 2013.

AMO bliver bistdet af en sekreteer, der formelt set ikke er medlem af AMO, men som
arbejder i virksomhedens HR-afdeling. Sekretaeren spiller en central rolle i forhold til op-
samling af erfaringer pd tvaers af de forskellige niveauer og i forhold til den generelle
kommunikation om arbejdsmiljget, som primaert sker via intranettet.

Butikskeeden har en lille AMO sammenlignet med antallet af ansatte. Den er baseret p3,
at arbejdsmiljgrepraesentanterne bruger meget tid pa arbejdsmiljgarbejdet og i praksis
fungerer som en 'intern tilsynsfgrende', der daekker mange butikkers arbejdsmiljg. Ledel-
sessiden i Butikskaedens arbejdsmiljggrupper udggres af de fire regionschefer, der ligele-
des daekker flere lokale arbejdspladser, men hvis gvrige funktion i forvejen er knyttet til
regionsniveauet. Overvejelsen i forbindelse med at have en centraliseret AMO har veaeret
at opbygge en organisation, som kan arbejde strategisk og systematisk med at forbedre
arbejdsmiljzet.

De kommunale daginstitutioners AMO

Arbejdsmiljgarbejdet hos De kommunale daginstitutioner er baseret pa en aftalemodel,
hvor AMO integreres i MED-systemet. Organisationen er inddelt i fire niveauer:
1. Hoved-MED-udvalg,
10 Omrdde-MED-udvalg, svarende til de syv afdelinger samt yderligere tre saer-
ligt definerede omréder,
3. Lokal-MED-udvalg, eksempelvis er der 20 Lokal-MED-udvalg under Omrade-MED-
udvalget Bgrn og Familie,
4. Arbejdsmiljggrupper, som i praksis forbereder og gennemarbejder de temaer, der
behandles i Lokal-MED-udvalget.
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Figur 2.5: De kommunale daginstitutioners AMO-model
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Kilde: Evaluators tilvirkning pa baggrund af materiale fra virksomheden 2013.

Der er etableret et stdende arbejdsmiljgudvalg som en del af Hoved-MED-udvalget. Dette
udvalg forbereder og laegger sager op til drgftelse i Hoved-MED-udvalget. Hoved-MED-
udvalget har, ifglge arbejdsmiljgkoordinatoren, ‘ikke fingrene i arbejdsmiljget’. Det stden-
de arbejdsmiljgudvalg har fglgende medlemmer: Personalechefen (fgdt formand), to
afdelingschefer og tre arbejdsmiljgrepreesentanter. Udvalget er supporteret af en ar-
bejdsmiljgafdeling.

Kommunens bgrnehaver er lagt sammen, sd der er 2-4 bgrnehaver i én institution. Ikke
alle bgrnehaver har deres egen arbejdsmiljgrepraesentant pa arbejdspladsen. Hos De
kommunale daginstitutioner daekker arbejdsmiljgrepraesentanten sdledes ogsa flere loka-
le arbejdspladser. Overvejelsen om at have en centraliseret organisering af arbejdsmiljg-
arbejdet har veeret at tilstraebe en organisering, der fglger den gvrige organisering af
institutionerne pd omradet.

1.2.6.2 Opsummering

Bdde Butikskeeden og De kommunale dagsinstitutioner har en relativ lille AMO, hvor ar-
bejdsmiljgrepraesentanterne daekker flere geografisk adskilte arbejdspladser — om end
det er vaesentligt mere udtalt for Butikskeeden end for daginstitutionerne. Arbejdsmiljgre-
preesentanterne har begge steder meget tid til arbejdsmiljgarbejdet, og ledelsesreprae-
sentanterne i arbejdsmiljggrupperne er, for Butikskaedens vedkommende, ledere med
stor beslutningskapacitet.
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2.1.3 Arbejdsmiljgarbejde pa bygge- og anlaegsvirksomheder

Bygge- og anlaegsvirksomhederne har saerlige udfordringer i arbejdsmiljgarbejdet, da
arbejdet p& byggepladser indebaerer mange risici. Disse virksomheder er ligeledes under-
lagt seerlige regler for tilrettelaeggelsen af samarbejdet om arbejdsmiljget. Bygge- og
anlaegsvirksomhedernes spillerum i forhold til at vaelge en centraliseret henholdsvis en
decentraliseret version af AMO er dermed mindre end de @vrige virksomheders.

I bekendtggrelsen vedrgrende samarbejde om arbejdsmiljget star eksempelvis:

§ 7. Ved arbejde, der helt eller delvist udfares pd midlertidige eller skiftende arbejdsste-
der uden for virksomhedens faste arbejdssted, herunder bygge- og anlaegsarbejde, skal
samarbejdet om sikkerhed og sundhed foregd i en arbejdsmiljoorganisation, nar 5 eller
flere ansatte arbejder for samme arbejdsgiver ps udearbejdsstedet, og arbejdet foregdr i
en periode p& mindst 14 dage.

§ 15. Ved bygge- og anlaegsarbejde pd midlertidige arbejdssteder skal arbejdsgiveren
oprette et arbejdsmiljoudvalg for det midlertidige arbejdssted, nér arbejdsgiveren har 35
eller flere ansatte beskaeftiget pa stedet i et tidsrum pd mindst 4 uger,

P& byggepladserne skal der oprettes arbejdsmiljggrupper, udpeges en arbejdsmiljgkoor-
dinator, udarbejdes en plan for sikkerhed og sundhed, og hvis pladsen daekker mange
ansatte, skal der oprettes et seerligt arbejdsmiljgudvalg for netop denne plads. Arbejds-
miljgorganisationen pa byggepladsen er fzelles for alle de virksomheder, som arbejder pad
pladsen (jf. bekendtggrelsens § 32, stk. 3.).

VVS- og el-virksomheden, som er en af branchens store — med afdelinger i det meste
af Danmark — har valgt en AMO, som er fordelt pa 3 niveauer:

1. det centrale arbejdsmiljgudvalg,
2. flere lokale arbejdsmiljgudvalg og
3. et stort antal arbejdsmiljggrupper.

Antallet af lokale arbejdsmiljgudvalg og arbejdsmiljggrupper afhzenger af, hvor mange
byggeopgaver Vvs- og el-virksomhedens medarbejdere aktuelt deltager i.

AMO er opbygget sdledes, at der er ét arbejdsmiljgudvalg pd hver fysisk arbejdsplads. P&
hver arbejdsplads er der som udgangspunkt en arbejdsmiljggruppe for hver hovedfag-
gruppe, men pé nogle lokaliteter er samtlige medarbejdere tilknyttet samme arbejdsmil-
jegruppe. Opdelingen af arbejdsmiljggrupper i faggrupperinger eller ej afhaenger af, hvad
der fungerer bedst p& den enkelte arbejdsplads. @vrige faggrupper fx administrativt per-
sonale er tilknyttet en af arbejdsmiljggrupperne, hvis de ikke har deres egen gruppe. I
hvert arbejdsmiljgudvalg sidder repraesentanterne fra arbejdsmiljggrupperne.

Nedenstdende figur illustrerer de forskellige former for organisering internt i virksomhe-
den.
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Figur 2.6: Illustration af organisering i VVS- og-El-virksomheden
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Kilde: Evaluators tilvirkning pa baggrund af materiale fra virksomheden 2013.

I det centrale arbejdsmiljgudvalg sidder medarbejder- og ledelsesrepraesentanter fra ca.
halvdelen af arbejdsmiljgudvalgene, fordelt ligeligt rent geografisk. Det er ligeledes priori-
teret, at ledelsen sidder med i det centrale arbejdsmiljgudvalg. Det betyder, at ledelsessi-
den er overrepraesenteret i udvalget, da miljg- og sikkerhedslederen samt HR-chefen
ligeledes er med til mgderne, men de bliver ikke betragtet som hgrende til hverken A-
eller B-siden. Virksomheden vurderer, at det er vigtigt, at ledelsen er velrepraesenteret,
sdvel som at miljg- og sikkerhedslederen samt HR-chefen er repraesenteret for at udbre-
de arbejdsmiljgbeslutningerne mest muligt i virksomheden. Arbejdsmiljgrepraesentanter-
ne og ledelsesrepraesentanterne vurderer, at denne model fungerer godt. Det centrale
arbejdsmiljgudvalg afholder tre arlige mader.

Herudover nedszettes arbejdsmiljggrupper pd bygge- og anlaegspladser (midlertidige
arbejdspladser), hvis der er fem eller flere medarbejdere p& arbejdspladsen. P& arbejds-
pladser med under fem ansatte er medarbejderne daekket af en allerede eksisterende
arbejdsmiljggruppe.

Arbejdsmiljggrupperne mgdes tre gange om &ret i arbejdsmiljgudvalget, men de enkelte
arbejdsmiljggrupper afholder yderligere mgder, hvis der er behov for det. Mange ar-
bejdsmiljggrupper afholder fx mgder i forbindelse med sikkerhedsrunderinger. Repraesen-
tanterne fra arbejdsmiljggrupperne fungerer som medarbejdernes fgrste kontaktperson,
hvis der er arbejdsmiljgproblemer pd& arbejdspladsen. Derfor er det ogsd som udgangs-
punkt den lokale arbejdsmiljgrepraesentant og den lokale ledelsesrepraesentant, der lgser
eventuelle arbejdsmiljgproblemer pa arbejdspladserne.

Entreprengrvirksomheden, der omfatter ca. 500 ansatte, har en AMO i to niveauer:

1. et centralt arbejdsmiljgudvalg med ni medlemmer og
2. sikkerhedsgrupper — som arbejdsmiljggrupperne stadig kaldes — ude pa de enkel-
te byggepladser.
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Entreprengrvirksomheden har valgt, at ikke alle faggrupper skal vaere repraesenteret i det
centrale arbejdsmiljgudvalg, fordi de vurderer, at et overskueligt udvalg kan arbejde me-
re strategisk og systematisk med arbejdsmiljgspgrgsmal. Der eksisterer sdledes faggrup-
per, der ikke er repraesenteret i udvalget. Informanterne vurderer, at AMO er tilgeengelig,
og medarbejderne oplever, at de er godt repraesenteret i arbejdsmiljgarbejdet.

Figur 2.7: Illustration af organiseringen i Entreprengrvirksomheden

Det centrale
arbejdsmiljgudvalg

Sikkerhedsgrupper Sikkerhedsgrupper Sikkerhedsgrupper
(arbejdsmiljggrupper) (arbejdsmiljggrupper) (arbejdsmiljggrupper)

Kilde: Evaluators tilvirkning pa baggrund af materiale fra virksomheden 2013.

Arbejdsmiljgudvalget har en arbejdsdeling mellem formanden og to fuldtidsprofessionelle
pé den ene side og seks repraesentanter (tre medarbejderrepraesentanter og tre ledelses-
repraesentanter) pd den anden. De tre fgrstnaevnte driver de organisatoriske og strategi-
ske processer, mens de seks gvrige repraesentanter bidrager med indspil fra det daglige
arbejdsmiljgarbejde og fungerer som repraesentanter for de underliggende sikkerheds-

grupper.

Sikkerhedsgrupperne, der kan variere i stgrrelse fra byggeplads til byggeplads, kan inklu-
dere medlemmer fra andre virksomheder; andre som arbejder pd de samme arbejdsplad-
ser som Entreprengrvirksomhedens ansatte.

Bygge- og anlaegsvirksomhederne er pé sin vis 'tvunget' af lovgivningen til at organisere
arbejdsmiljgarbejdet decentralt, fordi de skal oprette arbejdsmiljegrupper pd byggeplad-
ser med ned til fem medarbejdere. Ikke desto mindre vurderer evaluator i samklang med
informanternes beskrivelse, at Entreprengrvirksomheden har en mere centraliseret AMO
end Vvs- og el-virksomhedens, idet faerre repraesentanter deltager i arbejdsmiljgudvalget
for at sikre fokus og systematik.

1.2.6.3 Opsummering

Evaluator har med fremstillingen af de konkrete eksempler og placeringen af de 12 cases
i figur 2.1 vist variationen i de aktuelle organiseringer af arbejdsmiljgarbejdet blandt ca-
se-virksomhederne. Selve analysen og vurderingen af forandringerne i organiseringerne
af arbejdsmiljgarbejdet vil blive forfulgt i de kommende kapitler (szerligt i kapitel 3 Out-

put).
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I 2.2 Den arlige drgftelses betydning

Ifelge evaluators definition har den &rlige drgftelse veeret afholdt, ndr diskussionen er
skriftligt dokumenteret, og AMO har besluttet, hvilket fokus der anlaegges i arbejdsmiljg-
arbejdet for det kommende ar.

I AMO-bekendtggrelsen hedder det:

"§ 9. Arbejdsgiveren i virksomheder med arbejdsmiljoorganisation skal hvert ar i samar-
bejde med medlemmerne af arbejdsmiljoorganisationen gennemfare en arbejdsmiljodror-
telse, hvor deltagerne

1. tilrettelaegger indholdet af samarbejdet om sikkerhed og sundhed for det kom-
mende &r,

2. fastlaegger, hvordan samarbejdet skal foregd, herunder samarbejdsformer og
mgadeintervaller,

3. vurderer, om det foregdende 8rs mél er ndet og

4. [fastlzegger mél for det kommende &rs samarbejde.

Stk. 2. Arbejdsgiveren skal over for Arbejdstilsynet skriftligt kunne dokumentere, at den
arlige arbejdsmiljodroftelse har fundet sted." (§ 4, som geelder for virksomheder uden
arbejdsmiljgorganisation er stort set identisk.)

I det efterfglgende fremhaeves eksempler pd implementering af den arlige drgftelse.

2.2.1 Den arlige draftelse som en mgdersekke med bred deltagelse

P& fire case-virksomheder er den &rlige drgftelse en integreret del af en leengere mgde-
raekke, hvis formal er at sikre erfaringsopsamling samt deltagelse af repreesentanter fra
forskellige niveauer i AMO. Nogle af disse virksomheder arbejder med den &rlige draftelse
som en integreret del af et &rshjul, hvilket giver fokus i arbejdsmiljgarbejdet. Virksomhe-
derne, der anvender denne skabelon for den &rlige drgftelse, er: Medicinalvirksomheden,
Den kommunale forvaltning, Kriminalforsorgen og De kommunale daginstitutioner.

Til illustration af arbejdsmiljgdrgftelsen i en laengere mgderaekke har evaluator valgt Me-
dicinalvirksomhedens draftelsesform, der er baseret p&d en mgdecyklus, der skal sikre
inddragelse af ledelses- og arbejdsmiljgrepraesentanter, samt at der sker en tilpasning af
overordnede arbejdsmiljgmal og aktiviteter til de lokale behov.

Drgftelsesraekken initieres af virksomhedens arbejdsmiljgafdeling, der har overblik over
alle data (APV, ulykkesstatistik osv.) og pd baggrund heraf udfeerdiger en arsrapport.
Denne rapport bliver drgftet og godkendt af arbejdsmiljgudvalget pd et mgde, der formelt
set udggr den arlige drgftelse. Forud for mgdet har alle arbejdsmiljggrupper meldt ind til
arbejdsmiljgafdelingen, hvor langt de er ndet med de lokale mal, og hvilke mal de @nsker
at arbejde med i det kommende &r. I rapporten er der ligeledes fokus pa, om de har de
rigtige ressourcer og det rigtige antal repraesentanter m.m.

Det vigtigste element i draftelsesraekken er en &rlig arbejdsmiljgdag for hele AMO, hvor
der er fokus pa erfaringsopsamling via gruppearbejde i workshops og fremlaeggelse af
erfaringer med arbejdsmiljgindsatser fra de lokale arbejdsmiljggrupper. P& den arlige
arbejdsmiljedag pédbegyndes en 'strateginedbrydningsproces', hvor arbejdsmiljggrupperne
definerer egne mal inden for de centrale mal. De lokale arbejdspladser har (som ovenfor
beskrevet) mulighed for at komme med input undervejs i udarbejdelsen af strategien,
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hvilket gor det til en proces, som de ogsd har haft indflydelse pa. I den seneste drgftel-
sesraekke har de vigtigste temaer vaeret; reducering af CO2, arbejdsulykker, psykisk ar-
bejdsmiljg og sundhedsfremme.

Et andet eksempel er Den kommunale forvaltning, hvor alle MED-udvalg én gang
arligt gennemfgrer en arbejdsmiljgdrgftelse, hvor malet er at gare status pa det forgang-
ne &r og vurdere, hvilke udfordringer der kan f& betydning for arbejdsmiljeet i det kom-
mende ar. Der er udarbejdet en fzelles overordnet dagsorden i fem punkter for drgftel-
serne. Drgftelsen skal dokumenteres, f.eks. i form af et mgdereferat.

Hoved-MED-udvalget indsamler referater fra de gvrige udvalg, og har adgang til resulta-
terne af APV og trivselsundersggelse mv. Ud fra disse oplysninger beslutter hoved-MED-
udvalget, hvad organisationen som helhed skal fokusere pd. Tankegangen hos Den
kommunale forvaltning er at kombinere en bevaegelse fra det lokale niveau til det centra-
le med en bevaegelse den modsatte vej.

Ved den arlige strategiske dreftelse i 2013 har hoved-MED besluttet at seette saerligt
fokus pa fglgende temaer; Vold og trusler, arbejdsmiljgperspektivet i inklusionsarbejdet,
sammenhang mellem kerneopgave og arbejdsmiljg, organisering af arbejdsmiljgarbej-
det, herunder bl.a. runderinger — ogsé af det psykiske arbejdsmilja.

1.2.6.4 Opsummering

I ovennaevnte to versioner af den &rlige dreftelse er fokus pa erfaringsopsamling, inklusi-
on af en bredere gruppe repraesentanter og at ggre handleplanen samt arbejdsmiljgstra-
tegien meningsfuld for de lokale arbejdsmiljggrupper. Der er sdledes i hgj grad tale om
systematik og bred involvering, hvilket de interviewede informanter vurderer, er velfun-
gerende.

Hos de fire virksomheder (Medicinalvirksomheden, Den kommunale forvaltning, Kriminal-
forsorgen og De kommunale daginstitutioner), som afholder den arlige drgftelse som en
lengere mg@deraekke, er det en arbejdsform, som var implementeret forud for regelaen-
dringerne. Alle tre virksomheder benytter sig af en aftalemodel, og to arbejder i MED-
systemet.

2.2.2 Den arlige drgftelse som en strategisk diskussion for arbejds-
miljgudvalget

P& seks af case-virksomhederne afholdes den arlige dreftelse som et mgde for arbejds-
miljgudvalget og repraesentanter for virksomhedens topledelse, hvor fokus er strategi og
prioritering af midler til arbejdsmiljgarbejdet. Disse virksomheder er: Butikskaaden, Vvs-
og el-virksomheden, Farve- og lak-virksomheden, Entreprengrvirksomheden, Den kom-
munale zldrepleje og Hospitalet. I det efterfglgende fremhaeves to eksempler pd den
konkrete implementering af den arlige dreftelse som en strategisk diskussion.

Hos Butikskaeden er den drlige drgftelse et mgde for arbejdsmiljgudvalget, hvor direkti-
onen involveres i diskussion af strategien for det kommende ar. Input fra butikkerne bli-
ver indsamlet af arbejdsmiljgrepraesentanten og sekretaeren for AMO som baggrund for
drgftelsen pd mgdet. Madet er placeret i august/september med henblik pd at kunne
indarbejde eventuelle omkostninger i budgettet, eftersom det overordnede fokus for drgf-
telsen er at fastseette gkonomiske prioriteringer i forhold til arbejdsmiljget. P4 den sene-
ste drgftelse har fglgende temaer vaeret behandlet: sygefravaer, personaleudskiftning,
tekniske hjaelpemidler og arbejdsskader. Butikskaedens &rlige droftelse er et eksempel
pd, hvordan arbejdsmiljgarbejdet indtaenkes i virksomhedens @vrige organisatoriske prak-
sis — i dette tilfeelde budgetlzegningsprocessen.
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I Vvs- og el-virksomheden afholdes den &rlige draftelse i det centrale arbejdsmiljoud-
valg. Ved drgftelsen fglges der op pa sidste &rs mal, og der saettes mal for det kommen-
de 3r. Idet den gverste ledelse, miljg- og sikkerhedslederen samt HR-chefen deltager i de
arlige drgftelser, er det muligt at traeffe beslutninger og fastsaette mél og strategi. Lige-
som de gvrige mgder i det centrale arbejdsmiljoudvalg faciliteres den arlige drgftelse af
milj@- og sikkerhedslederen. Der behandles primzert temaer, som er relateret til miljg og
forebyggelse af arbejdsskader.

1.2.6.5 Opsummering

Nér den érlige drgftelse afholdes med en strategisk diskussion for arbejdsmiljgudvalget,
sker dette med fokus pd topledelsens opbakning til arbejdsmiljgarbejdet og pa at skabe
et forum, hvor arbejdsmiljgudvalget kan argumentere for prioritering af midler til ar-
bejdsmiljgarbejdet. Denne form for 3arlig drgftelse indeholder ogsd input fra de lokale
niveauer, men selve drgftelsen foregdr i et forum, hvor relativt f& medlemmer i AMO
deltager.

2.2.3 Den arlige draftelse som et made for hele AMO

P& to virksomheder (Komponentfabrikken og Vaskemaskinefabrikken) afholdes den &rlige
drgftelse som et mgde for hele arbejdsmiljgorganisationen. Begge beskrives nedenfor.

P& Komponentfabrikken afholdes den arlige drgftelse for hele arbejdsmiljgorganisatio-
nen. Drgftelsen indledes med undervisning/opleeg fra en intern eller ekstern underviser i
et bestemt tema — fx sikkerhedsrunderinger, som var tema pd den seneste droftelse.
Derefter diskuteres status pd maél fra det forgangne &r, og der fastsaettes nye mal for det
folgende ar. Informanterne beskriver den &rlige droftelse som et meget afslappet og
velfungerende forum, hvor alle kan komme til orde. Resultaterne af den arlige droftelse
dokumenteres i form af et referat, der er tilgaengeligt for alle medarbejdere og medlem-
mer af AMO pd virksomhedens arbejdsmiljgside pd intranettet. Den &rlige drgftelse af-
holdt i 2010 blev afholdt som et 1,5 dages internat pd et kursuscenter med henblik pd at
fa rystet den nye og slankede organisation sammen.

Vaskemaskinefabrikken afholder ligeledes den 3rlige drgftelse som et heldagsmgde
for hele AMO. P& mgdet ggres der status pa resultater i arbejdsmiljgarbejdet for det for-
gangne 3r og fastsaettes mal for indsatsen i det kommende ar. Der udarbejdes en &rsplan
med strategiske mél for arbejdsmiljgarbejdet, der typisk fokuserer pa to udvalgte temaer
— fx ulykker og omgangstone, som var temaer pé den seneste drgftelse. Fokusomrdderne
bliver udvalgt ved, at de lokale arbejdsmiljggrupper indsender forslag til virksomhedens
eksterne arbejdsmiljgradgiver, der formulerer en dagsorden for den é&rlige draftelse, hvor
ledelses- og arbejdsmiljgrepraesentanterne blandt andet stemmer om fokusomrdderne.
Virksomhedens arbejdsmiljgradgiver star ligeledes for at udfeerdige et referat fra den
arlige dreftelse.

De to ovennaevnte virksomheder afholder den &rlige dreftelse som et mgde for hele AMO
ud fra overvejelsen om, at et feelles mgde, hvor alle repraesentanter deltager, er den
mest optimale mgdeform i forhold til at have erfaringsopsamling pé tveers.

1.2.6.6 Opsummering

Pa tvaers af de 12 case-virksomheder er det evaluators vurdering, at den mest udbredte
drgftelsesform er arbejdsmiljgdraftelsen som en strategisk diskussion for arbejdsmiljgud-
valget. Case-virksomhederne, der benytter sig af denne form for dragftelse, vurderer, at
der skabes et forum, hvor det er let at f& afsat midler til arbejdsmiljget — pad grund af
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topledelsens involvering i dreftelsen. Arbejdsmiljgudvalgets drgftelse har pd forskellig vis
givet et Igft til at taenke arbejdsmiljget mere strategisk, hvilket er en tendens, der er i
overensstemmelse med intentionerne bag lovgivningen.

Ved den &rlige drgftelse som en del af en laengere mgderaekke er evaluators vurdering,
at der skabes systematik i arbejdsmiljgarbejdet. Nar dreftelsen afholdes som et feelles
mgde for hele AMO, skabes der szerlige gode betingelser for erfaringsopsamling og sam-
arbejde pa tveers.

De to sidstnaevnte typer af drgftelsesformer vurderer evaluator har det til faelles, at de
fremmer en bred involvering af virksomhedens ledelses- og arbejdsmiljgrepraesentanter,
hvor det er informanternes vurdering, at involveringen er lykkedes.

Sluttelig er det evaluators vurdering, at reglerne om den arlige drgftelse anvendes fleksi-
belt, ved at virksomhederne kan vaelge mellem forskellige modeller, der prioriterer for-
skellige aspekter af reformens intentioner — integration i strategiske beslutninger eller
bred involvering af ledelses- og arbejdsmiljgrepraesentanter.

I 2.3 Kompetenceniveauet i AMO

I lovgrundlaget beskrives det, at arbejdsgiveren skal udarbejde en plan vedrgrende obli-
gatorisk og supplerende arbejdsmiljguddannelse for ledelsesrepraesentanter og arbejds-
miljgrepraesentanter pd baggrund af virksomhedens behov.

I AMO-bekendtggrelsen hedder det:

§ 39. Arbejdsgiveren i virksomheder med arbejdsmiljoorganisation skal sgrge for, at der
ud fra virksomhedens arbejdsmiljobehov udarbejdes en kompetenceudvikiingsplan for
arbejdsmiljorepraesentanter og arbejdsledere i arbejdsmiljporganisationen vedrarende
den supplerende uddannelse, jf. §§ 36 og 38.

Der er fundet forskellige eksempler p& handtering af kompetenceudvikling i AMO, som
beskrives nedenfor.

2.3.1 Fra centraliseret systematik til lokale forhandlinger

Tre cases — Komponentfabrikken, Vvs- og el-virksomheden og De kommunale daginstitu-
tioner — har udarbejdet en feelles kompetenceudviklingsplan for samtlige medlemmer af
AMO.

P& fem case-virksomheder — Hospitalet, Medicinalvirksomheden, Den kommunale zldre-
pleje, Den kommunale forvaltning og Entreprengrvirksomheden — fastlaegges den obliga-
toriske uddannelse centralt, mens den supplerende uddannelse efter fgrste funktionsar
og den 2-dages supplerende uddannelse (eller kun én af disse) forhandles lokalt.

Fire cases — Kriminalforsorgen, Butikskeeden, Farve- og lak-virksomheden, og Vaskema-
skinefabrikken — drgfter kompetencebehovet lokalt. Hos Kriminalforsorgen eksisterer der
en kompetenceudviklingsplan lokalt, mens der p& de gvrige tre ikke er udarbejdet en
plan.

Case-virksomhederne placerer sig derfor i et spektrum mellem centraliseret systematik —
henover forskellige kombinationer af centrale og lokale diskussioner — til udelukkende
lokale forhandlinger om kursusdeltagelse. De nedenfor beskrevne eksempler illustrerer
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forskellige implementeringer af kompetenceudviklingsplanerne. De praesenterer samtidig
case-virksomhedernes refleksioner vedrgrende, hvordan kompetenceudvikling kan foregd
centralt og systematisk, men samtidig give rum til, at arbejdsmiljggrupperne kan udpege
kurser, der er sezerligt relevante i forhold til de lokale udfordringer.

Komponentfabrikken arbejder meget systematisk med kompetencerne i AMO. Der er
udarbejdet sdkaldte 'kompetence-grids' for samtlige medlemmer i AMO (se eksempel i
tabel 2.1 nedenfor). I disse planer er der ud for hver repraesentant markeret en score fra
1-6 ved de forskellige kompetencer, som vurderes som relevante for udfgrelsen af ar-
bejdsmiljgarbejdet pa virksomheden. Det er ikke meningen, at alle medlemmer skal have
samme score i alle kompetencerne — deres vigtighed vurderes i forhold til det specifikke
arbejdsomréde, hvor arbejdsmiljg- eller ledelsesrepraesentanten er tilknyttet. AMO kort-
laegger nuveerende niveau og gnsket niveau, og scoren drgftes ved den arlige medarbej-
derudviklingssamtale, som afholdes mellem medarbejderen og den daglige leder.

Tabel 2.1: Eksempel pd Komponentfabrikkens 'kompetence-grid'

Kompetencer AMO Arbejdsmiljgrepreesentant Ledelsesreprasentant
@nsket Aktuelt @nsket Aktuelt
Tillgb til ulykker 4 2 3 2
Ergonomi 4 3 4 3
Trivsel 3 1 2 1
Forstehjeelp 2 2 1 1

M.v.
Kilde: RUC et al. 2013.

Via den &rlige medarbejderudviklingssamtale forsgger virksomheden at have et systema-
tisk fokus p& opfelgning pd kompetencebehov i forhold til rollen som arbejdsmiljgreprae-
sentant. I praksis er det udfordrende for virksomheden at fa denne metode til at fungere
optimalt, fordi den lokale leder typisk ikke har indsigt i arbejdsmiljgarbejdet og primaert
fokuserer pd gvrige kompetenceudviklingsbehov hos medarbejderen; de kompetencer
som knytter sig til den daglige opgavelgsning. Dette er et vigtigt udviklingspunkt for
AMO, hvorfor det drgftes fortlgbende.

Der gennemfgres derudover en arlig undersggelse af arbejdsmiljgrepraesentanternes
trivsel, som har fokus pd, om de oplever at veere tilstraekkeligt klzedt pé til opgaven mv.
Denne undersggelse bruges ligeledes til at udpege relevante kurser.

Komponentfabrikkens forsgg pa at integrere arbejdet med kompetenceudviklingsplanen i
de gvrige organisatoriske processer (her den arlige medarbejderudviklingssamtale) er et
forsgg pé at integrere arbejdsmiljgarbejdet i den daglige drift. Det udpeger vigtigheden
af, at AMO lykkes med at f& kommunikation ud i linjeledelsen. Komponentfabrikken vur-
derer, at de ikke helt er lykkedes med at fa den sammenhaeng i kompetenceudviklingen,
som de gnsker sig, hvorfor det er et forhold, som de arbejder videre med. Evaluator vur-
derer, at eksemplet illustrerer, at det i praksis kan veere svaert at fa en central kompeten-
ceudviklingsplan til at fungere, hvis mellemlederne ikke har indblik i AMO’s arbejde.

Hos Den kommunale eldrepleje udarbejdes kompetenceudviklingsplanen af MED-
hovedudvalget i forbindelse med den &rlige arbejdsmiljadraftelse. Planen er formuleret pd
et overordnet niveau. Kommunen tilrettelsegger og gennemfgrer selv den obligatoriske
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uddannelse for nyvalgte AMO-medlemmer. Det er ligeledes gaeldende for den suppleren-
de uddannelse pa 1,5 dag efter fgrste funktionsar.

Den supplerende 2-dages uddannelse i lgbet af det farste funktionsdr har derimod ingen
fastlagt form. Uddannelsen besluttes af arbejdsmiljgrepraesentanterne i samarbejde med
lederen p& det lokale arbejdssted. Dette skal sikre, at arbejdsmiljgrepraesentanterne kan
fa daekket deres individuelle kompetencebehov, som kan variere meget fra person til
person. Inden for zeldreomrddet er det fx ikke alle arbejdsmiljgrepraesentanter, der er
vant til at kommunikere skriftligt. Andre arbejdsmiljgrepraesentanter har behov for at
udvikle deres gennemslagskraft, evne til at prioritere tid osv. De lokale arbejdspladser er
selv ansvarlige for at afsaette midler til uddannelsen.

Hovedudvalget gennemfgrer arligt en evaluering af uddannelserne. Det generelle billede
er, at der er stor tilfredshed med uddannelserne — bade de interne og eksterne kurser.

Den kommunale zldrepleje er et eksempel pé en virksomhed, som har forsggt at arbejde
systematisk med kompetenceudvikling, men samtidig giver rum for, at der kan udvaelges
specifikke supplerende kurser, som har relevans for den lokale arbejdsmiljggruppe.

P& Vaskemaskinefabrikken deltager nyvalgte repraesentanter i den obligatoriske ar-
bejdsmiljguddannelse, som vaelges alt efter det udbud, der er tilgeengeligt pd det pageel-
dende tidspunkt. Repraesentanterne kan derudover tage supplerende kurser, som skal
aftales og koordineres med den nzermeste arbejdsleder. Det er lidt forskelligt, om reprae-
sentanterne har valgt at tage imod tilbuddet. Nogle repraesentanter oplever, at det kan
veere sveert at fa tid — seerligt fordi fabrikken ligger i et geografisk omrade, hvor der kan
vaere langt til naermeste kursussted.

AMO har ikke udarbejdet en samlet kompetenceudviklingsplan, og kursusdeltagelsen
diskuteres primeert pd det lokale plan (inden for arbejdsmiljggruppen eller mellem den
lokale leder og arbejdsmiljgrepraesentanten), hvor der ogsd samles op pd, hvad den en-
kelte repraesentant har lzert, og hvordan evt. nye kompetencer relateres til den daglige
opgavelgsning i forhold til arbejdsmiljget.

Vaskemaskinefabrikken er sdledes et eksempel p& en virksomhed, hvor drgftelse af kom-
petencebehov foregdr lokalt mellem ledelses- og arbejdsmiljgrepreesentanten. Evaluerin-
gen kan ikke afggre, om der er en sammenhang mellem, pd hvilket niveau diskussioner-
ne af kompetenceniveauet fgres i virksomhederne og graden af deltagelse i supplerende
uddannelser. Andre forhold anfgres som beskrevet at besveerligggre ledelses- og ar-
bejdsmiljgrepraesentanternes deltagelse i supplerende arbejdsmiljguddannelse.

1.2.6.7 Opsummering

Evaluator konkluderer, at der er forskellige mader at arbejde med kompetencerne i AMO.
Nogle virksomheder arbejder systematisk med planen, mens andre virksomheder lader
det veere op til den enkelte repraesentant at drgfte deltagelse i uddannelser med den
lokale leder. For nogle af de virksomheder, der arbejder med en central kompetenceud-
viklingsplan, kan det vaere sveert at fa den til at fungere i praksis — seerligt i forhold til
systematisk opfglgning og relationen mellem kursusdeltagelsen og den samlede opgave-
Igsning i AMO.

Hos de virksomheder, som diskuterer kompetenceniveauet lokalt — eller som benytter sig
af kombination mellem centrale og lokale diskussioner — er overvejelsen generelt, at de
lokale behov afspejler, at sdvel rammer som indhold i kerneopgaven er forskellige pa
virksomhedens arbejdspladser. Det giver derfor mening for virksomhederne at diskutere
deltagelse i kurser lokalt i stedet for udelukkende at formulere en central plan. Evaluator
vurderer, at vekselvirkningen mellem centrale og lokale overvejelser om kompetencebe-
hovene har stor betydning. Selve kompetenceudviklingsplanens indplacering pd AMO-
niveauerne vurderes imidlertid af evaluator at veere af mindre betydning. Herudover er

36



det evaluators klare vurdering, at de lokale lederes opbakning er vigtig for en central
kompetenceudviklingsplans implementering i praksis.

2.3.2 Undervisningsformer og temaer

Flere af case-virksomhederne tilrettelaegger og udbyder selv interne kurser. Disse virk-
somheder er ofte dem, der samtidig har én eller flere fuldtidsprofessionelle ansat — ek-
sempelvis i en arbejdsmiljgafdeling, der samtidig har ansvaret for at tilrettelaegge og
afholde kurserne.

Bdde ledelses- og arbejdsmiljgrepraesentanterne i de 12 case-virksomheder fremhaever
vigtigheden af, at temaerne pa uddannelsen relaterer sig til udfordringer, som er relevan-
te for deres konkrete arbejdsomrdde. Dette ses ogsa i repraesentanternes prioritering af,
at kurserne indebaerer en vis grad af konkret case-arbejde — gerne fra den virksomhed
de repraesenterer. Dette er naturligvis lettere at sikre pd interne kurser. Afholdelse af
interne kurser kraever imidlertid, at virksomheden har en vis stgrrelse, hvorfor denne
viden ikke er anvendelig for alle virksomheder.

Kursusdeltagerne i interne kurser prioriterer derudover, at kurserne indeholder mulighed
for gruppearbejde, hvor de arbejder sammen med andre repraesentanter fra samme virk-
somhed, hvilket ses som en vigtig kilde til erfaringsopsamling pa tveers af niveauer og
grupper i AMO.

P& flere virksomheder er det gaeldende, at der er kommet nye indholdsmaessige behov i
forhold til de supplerende kurser som fglge af sendringer i arbejdsmiljgrepraesentanternes
rolle. For eksempel efterspgrger arbejdsmiljgrepraesentanterne p& Komponentfabrik-
ken kurser, som kan hjaelpe dem med at fungere i en nye funktion, hvor de skal deekke
flere arbejdspladsers arbejdsmiljg (dette vendes der tilbage til under afsnit 3.2.2. Profes-
sionalisering af arbejdsmiljorepraesentanten). Ogsda i Den kommunale zeldrepleje
fremhaeves aendrede behov affgdt af en ny rolle som AMO-medlem. Her efterspgrges
typisk kurser i personlig gennemslagskraft, evnen til at prioritere og formidling. Det er
arbejdsmiljgrepraesentanternes vurdering, at udbuddet af og deltagelsen pd supplerende
kurser kan bruges til at ggre dem til gode 'ledere for arbejdsmiljget'.

Mange arbejdsmiljgrepraesentanter prioriterer kurser i psykisk arbejdsmiljo — ogsd pa
virksomheder, hvor det psykiske arbejdsmiljg er mere fraveerende i den overordnede
strategi. Det kan tyde pd, at udfordringerne i arbejdsmiljgarbejdet ser anderledes ud pé
det lokale niveau end pd det centrale og strategiske niveau. En anden tolkning kan veere,
at der her er tale om et 'videnshul', hvor repraesentanterne oplever at vaere klaedt godt
pa til at handtere det fysiske arbejdsmiljs, men mangler viden og metoder i forhold til det
psykiske arbejdsmiljg. Herudover bliver efterspgrgslen efter givne temaer ogsd pavirket
af problemstillinger, der er oppe i tiden.

1.2.6.8 Opsummering

Evalueringen viser, at flere af case-virksomhederne selv udbyder obligatoriske og supple-
rende arbejdsmiljguddannelser. Dette, vurderer evaluator, har en positiv betydning for
udbyttet, idet indholdet er relateret til den konkrete virksomhed. Samtidig viser evalue-
ringen, at AMO-medlemmerne oplever nye kompetencebehov som fglge af deres sendre-
de rolle. Disse nye kompetencebehov knytter sig mere til personlige kompetencer end
egentlig arbejdsmiljgfaglig viden.
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2.3.3 Deltagelse i supplerende uddannelser

P3 tveers af de 12 case-virksomheder geelder, at alle nyvalgte repreesentanter pd samtli-
ge case-virksomheder deltager i den obligatoriske arbejdsmiljguddannelse. P& nogle af
virksomhederne har repraesentanterne imidlertid vanskeligheder ved at tage imod tilbud-
det om supplerende uddannelse. Den primaere begrundelse er, at der er et for hgit ar-
bejdspres pd den lokale arbejdsplads, og repraesentanterne ikke "... kan se sig selv i gj-
nene, hvis de efterlader en afdeling i kaos for at tage pd arbejdsmiljokursus" (Repraesen-
tant, Hospitalet). Derudover kan den lokale leder prioritere andre kompetencebehov hgje-
re, ndr den supplerende uddannelse skal tilbydes, hvilket bl.a. ses hos Komponentfabrik-
ken.

Hertil kommer 3rsager, der ligger uden for virksomheden. Hos Vaskemaskinefabrikken
anfgres adgangen til kurserne at vaere begraenset af virksomhedens geografiske place-
ring. For Butikskaeden er det en udfordring at finde branche-relevante kurser, hvilket
haenger sammen med, at det generelt kan vaere vanskeligt at definere de aktuelle behov.
Butikskaeden har pd grund af AMQ's stgrrelse (11 repraesentanter) ikke mulighed for at
afholde kurserne internt og efterlyser derfor mere hjzelp til at udpege relevante eksterne
kurser, der ville kunne Igfte kompetenceniveauet hos arbejdsmiljgrepraesentanterne.

Det er dermed ikke alle, der far tilbud supplerende arbejdsmiljguddannelser, som delta-
ger - selv i virksomheder, der er udvalgt til casestudierne pa baggrund af positionen som
forgangsvirksomheder. Derfor er det relevant at fremhaeve eksempler fra to cases, hvor
tilbuddet om supplerende uddannelser fungerer hensigtsmaessigt i forhold til at tilgodese
lokale behov og sikre deltagelse i uddannelserne.

I De kommunale daginstitutioner anvendes der spgrgeskemaer til at afdaekke beho-
vene for kompetenceudvikling lokalt. Spgrgeskemaerne anvendes til udarbejdelse af ud-
buddet af de supplerende kurser (det samme geaelder for den obligatoriske uddannelse).
Lokal-MED er i teet kommunikation med arbejdsmiljggruppen angdende kompetencebe-
hov. Selve arbejdet i arbejdsmiljggrupperne opfylder, ifglge informanterne, nogle af be-
hovene for netvaerk og kompetenceudvikling, fordi arbejdsmiljgrepraesentanterne Igben-
de skal seette sig ind i nye omrdder og implementere eksempelvis en APV-gennemgang,
som de har leert om pé det obligatoriske arbejdsmiljgkursus. P& denne made bliver kom-
petenceudvikling relateret til den konkrete opgavelgsning.

P& Medicinalvirksomheden deltager repraesentanterne i et virksomhedsspecifikt kur-
sus af én dags varighed og tilbydes &rligt en reekke supplerende kurser (begge interne).
De supplerende kurser varer typisk 2-4 timer. Udbud af kurser sker pd baggrund af de
data, arbejdsmiljgafdelingen har indsamlet (referater, APV mv.), og hvad AMO vytrer be-
hov for. Kurserne er &bne for alle medarbejdere og ledere, og virksomheden opfordrer til,
at s mange som muligt deltager, s& der bliver "flere ambassadarer for arbejdsmiljoet”.
Medicinalvirksomheden udarbejder et udbudskatalog over supplerende kurser, som er
baseret pd aktuelle problemstillinger (som det fremgédr af eksempelvis APV’en) og input
fra de lokale niveauer. Opfordringen til, at flere medarbejdere og ledere deltager i kur-
serne, er medvirkende til, at der opstér et bredere kendskab til arbejdsmiljs generelt pd
virksomheden.

Opsummering

Evaluator vurderer, at det generelle billede af case-virksomhederne er, at der b&de gives
og i stort omfang tages imod tilbud om uddannelse. Der er samtidig bdde personlige og
organisatoriske prioriteringer pa spil i beslutningen om at deltage. Herudover er der an-
dre typer af praktiske vanskeligheder forbundet med at opnd hgj kursusdeltagelse, sdsom
geografi, kursusudbud og lignende. Disse grunde til begraenset deltagelse mé formodes
at veere endnu mere udtalte pé virksomheder, der ikke er frontlgbere.
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I 2.4 Delkonklusion

Neervaerende kapitel udggr en generel kortlaegning af de konkrete implementeringer af
arbejdsmiljgarbejdet p& de 12 case-virksomheder.

Samtlige case-virksomheder er stgrre virksomheder med mere end 35 ansatte, hvilket
giver et vist feelles praeg pa de konkrete organiseringer af arbejdsmiljgarbejdet. Alle virk-
somhederne har et centralt udvalg og lokale arbejdsmiljggrupper, som lovgrundlaget
foreskriver.

I figur 2.1 er de 12 case-virksomheder placeret i forhold til hinanden efter, hvorvidt deres
aktuelle AMO er centraliseret eller decentraliseret, hvor decentraliseret skal forstds som,
at virksomhederne har sggt at have lokal forankring af arbejdsmiljgarbejdet gennem et
forholdsvis stort antal repraesentanter og lokale arbejdsmiljggrupper.

Hospitalet og Farve- og lak-virksomheden er eksempler pd virksomheder, der har valgt
en decentraliseret tilgang som et dominerende traek i deres respektive AMO-modeller.
Butikskeeden og De kommunale dagsinstitutioner har en mere centraliseret AMO, hvor
arbejdsmiljgrepraesentanterne daekker flere geografisk adskilte arbejdspladser.

P& bygge- og anlaagsomrddet geaelder szerlige regler for organiseringen af arbejdsmiljgar-
bejdet, hvilket skaber en vis grad af uniformitet i de to virksomheders organiseringer.
Alligevel har Entreprengrvirksomheden en organisering, som vurderes at veere mere cen-
traliseret end VVS- og el-virksomheden.

Evaluator vurderer, at der er en stor variation i de aktuelle organiseringer af arbejdsmil-
joarbejdet pd case-virksomhederne, hvilket understgttes af de fleksible regler. Vurderin-
gen og analysen af forandringerne i case-virksomhedernes organisering af arbejdsmilja-
arbejdet vil blive forfulgt yderligere i de kommende kapitler.

Case-virksomhederne har valgt forskellige implementeringer af den 3rlige arbejdsmiljg-
drgftelse, som pd forskellig vis farer til refleksion og erfaringsopsamling i AMO. Generelt
er den arlige dreftelse blevet taget godt imod og giver mening for virksomhederne.

Ved brugen af den arlige drgftelse som en integreret del af en mgdecyklus med bred
deltagelse er fokus pd erfaringsopsamling, inklusion af en bredere gruppe repraesentanter
og at ggre handleplanen og arbejdsmiljgstrategien meningsfuld for de lokale arbejdsmil-
jogrupper. Denne form for arlig arbejdsmiljgdraftelse vurderes af informanterne at veere
velegnet til at skabe integration af den generelle arbejdsmiljgstrategi pd de lokale ar-
bejdspladser.

N&r dreftelsen afholdes som en strategisk diskussion for arbejdsmiljgudvalget, er fokus
pd topledelsens opbakning til arbejdsmiljgarbejdet, selvom processen ogsa kan involvere
de underliggende niveauer i AMO. Informanterne vurderer, at der her skabes et forum,
hvor arbejdsmiljgudvalget let kan argumentere for prioritering af midler til arbejdsmiljg-
arbejdet — og lykkes med det.

De virksomheder, der afholder den &rlige dreftelse som et mgde for hele AMO, opndr
erfaringsopsamling pd tvaers, ved at alle repraesentanter deltager. Informanterne vurde-
rer, at der her skabes god kommunikation og arbejdsdeling mellem niveauerne i AMO.

Diskussioner af kompetenceudviklingsplanen i relation til AMO’s samlede opgaver er rela-
tivt fravaerende pé flere case-virksomheder. Der er forskellige mader (og fortolkninger af)
at arbejde med kompetencerne i AMO pd. Nogle virksomheder vaelger at udarbejde en
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feelles plan (som Komponentfabrikken), der skal understgttes lokalt og vaere en integre-
ret diskussion ved fx MUS-samtalen. Eksemplet udpeger vigtigheden af, at AMO samtidig
lykkes med at f& kommunikation om arbejdsmiljgarbejdet ud i linjeledelsen, for at kom-
petenceudviklingsplanen kan implementeres. Andre virksomheder — sd&som Den kommu-
nale aldrepleje — arbejder med kompetenceudvikling p&d en made, der understgtter sy-
stematik i udveelgelsen af kurser, men stadig giver rum for, at der kan udveelges specifik-
ke supplerende kurser, som har relevans for den lokale arbejdsmiljggruppe. Nogle virk-
somheder (som Vaskemaskinefabrikken) vaelger en udelukkende lokal drgftelse af kom-
petencerne.

Evaluator finder ikke tydelige mgnstre i forholdet mellem lokal drgftelse og deltagelse i
kurserne, da der ofte er andre forhold, som spiller ind — s&som manglende tid, geografisk
placering m.m.

Flere virksomheder vurderer, at det er svaert at arbejde med systematisk opfalgning pa
kursusaktiviteter og at relatere kursusdeltagelsen til opgavelgsningen i det samlede AMO.
Andre virksomheder fglger op pd deltagelsen i kurserne i form af evalueringer ved spgr-
geskema til repreesentanterne.

Repraesentanterne prioriterer, at undervisningen er virkelighedsnaer og formar at involve-
re deltagerne — fx gennem gruppearbejde. De arbejdsmiljgrepraesentanter, som har faet
en mere professionaliseret rolle, efterspgrger kurser, der kan bistd dem i at varetage
denne rolle. P3 flere case-virksomheder fraveelger repraesentanter at deltage i suppleren-
de uddannelser pga. tidspres, manglende ledelsesopbakning og ansvar overfor kolleger-
ne. Derudover oplever nogle virksomheder geografiske udfordringer, at kursusudbuddet
ikke matcher deres aktuelle behov, eller at det er svaert at definere de behov, der aktuelt
skal deekkes.

Samlet set vurderer evaluator, at der er mange tilfeelde, hvor opfalgning pd kompetence-
udvikling relateret til de samlede opgaver i AMO er fravaerende. Der er ikke udarbejdet
en kompetenceudviklingsplan (forstdet som en fzelles plan for repraesentanternes uddan-
nelse), der forholder sig til aktuelle behov i virksomheden. Det vil sige en central plan
udarbejdet af arbejdsgiveren og drgftet i AMU.

Ifslge medlemmer af bdde AMU og lokale arbejdsmiljggrupper er udarbejdelsen af en
central kompetenceudviklingsplan ikke ngdvendigvis en forudsaetning for, at virksomhe-
derne har diskuteret kursusdeltagelse p& en god og hensigtsmaessig méde. Ogsa virk-
somheder, der har diskuteret kompetencebehov lokalt, har form3et at have kursusudbud,
som informanterne oplever som vedkommende i forhold til deres rolle og behov.

Alligevel er det ikke alle AMO-medlemmer, der benytter tilbuddet om supplerende uddan-
nelser. Det peger pd, at uddannelse ikke er en aktivitet med samme prioritet som fx del-
tagelse i AMO-mgder eller den daglige opgavelgsning i arbejdsmiljgarbejdet.

Ovenstdende er vaesentlige pointer at fremhaeve set i lyset af, at de udvalgte virksomhe-
der er ekstreme cases og frontlgber-virksomheder pé flere mader. Nar disse virksomhe-
der oplever problemer med at arbejde systematisk med kompetenceudviklingsplanen eller
deltagelse i supplerende uddannelser, ma det formodes, at disse problemer kan genfin-
des pd virksomheder, der har mindre fokus pa arbejdsmilig, og som arbejder mindre
systematisk og strategisk.
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3.Output: Tilpasning af AMO til virksomhe-
dens behov

Det er med regeleendringerne blevet mere fleksibelt, hvordan den enkelte virksomhed
veelger at organisere arbejdsmiljgarbejdet. Dels kan virksomhederne med udgangspunkt i
en basismodel organisere sine arbejdsmiljggrupper og -udvalg, som det giver mening i
forhold til virksomhedens gvrige organisatoriske kontekst. Dels er der mulighed for at
aftale en organisering, der ikke felger basismodellen og pd den made yderligere tilpasse
organiseringen af arbejdsmiljgarbejdet til den konkrete virksomhedskontekst.

I kapitlet beskrives og analyseres, hvilke sendringer der er fundet i casestudierne. Der
sondres i kapitlet mellem andringer i AMO’s struktur, i AMO’s arbejdsmdade og i de ar-
bejdsmiljgtemaer, der indgdr i AMO’s arbejde.

I 3.1 Andringer i AMO’s struktur

Dette afsnit omhandler zendringerne i AMO'’s struktur, hvilket vil sige aendringer i forhold
til niveauer i AMO, antal arbejdsmiljggrupper og -udvalg.

Det zndrede lovgrundlag forventes at resultere i, at der skabes en organisering, som
passer bedre til virksomhedens made at fungere pd — altsd en mere tilpasningsdygtig og
dermed variabel organisering af AMO. Fleksibiliteten behgver ikke at medfare aendringer i
organiseringen af AMO, da de hidtidige organiseringer kan rummes i den fleksible ram-
me. Dette er tilfeldet i flere af de udvalgte case-virksomheder.

I AMO-bekendtggrelsen hedder det:

’§ 6 b. I virksomheder med 35 eller flere ansatte skal samarbejdet organiseres séledes,
at der oprettes en arbejdsmiljgorganisation med falgende to niveauer:

1) En eller flere grupper varetager de daglige opgaver vedrarende sikkerhed og
sundhed. En gruppe bestdr af 1 udpeget arbejdsleder og 1 valgt arbejdsmiljore-
praesentant.

2) Et eller flere udvalg varetager de overordnede opgaver vedrarende sikkerhed og
sundhed. Er der i virksomheden oprettet en eller to grupper efter nr. 1, bestsr
udvalget af gruppens eller gruppernes medlemmer. Er der oprettet mere end to
grupper, valger arbejdsmiljorepreesentanterne mellem sig 2 medlemmer og ar-
bejdslederne i grupperne mellem sig 2 medlemmer til uavalget. Formandskabet i
et udvalg varetages af arbejdsgiveren eller en repraesentant for denne.”

Der er i evalueringen fundet forskellige typer af strukturelle sendringer af AMO’s organi-
sering. Ligesom der er fundet virksomheder, der har bibeholdt deres hidtidige struktur for
AMO. I tabel 3.1 gives et overblik over de strukturelle aendringer.
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Tabel 3.1: Oversigt over AMO-zendringer i 12 case-virksomheder

Case

Den kommunale
ldrepleje
Kriminalforsorgen

Farve- og lak-
virksomheden

Den kommunale
forvaltning

Medicinal-
virksomheden

VVS- og el-
virksomheden

De kommunale

daginstitutioner
Butikskaeden

Komponent-
fabrikken

Vaskemaskine-
fabrikken

Entreprengr-
virksomheden

Hospitalet

Kilde: RUC et al. 2013.
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AEndring i AMO'’s struktur

Ingen eendringer i AMQO's struktur
Ingen eendringer i AMO's struktur
Ingen zendringer i AMQO's struktur

Sammenlaegning af flere omrdder i feelles Hoved-
MED-udvalg (men ingen andringer i antal arbejds-
miljgrepraesentanter og lokale arbejdsmiljggrupper)

Fjernelse af et niveau og arbejdsmiljggrupper er
lagt sammen (men ikke faerre arbejdsmiljgreprae-
sentanter og med flere ledelsesrepraesentanter)

Faerre grupper og lokale udvalg

Faerre arbejdsmiljggrupper og arbejdsmiljgreprae-
sentanter, som daekker flere institutioner

Faerre arbejdsmiljggrupper og arbejdsmiljgreprae-
sentanterne skal dzeekke flere butikker (arbejdsplad-
ser).

Faerre arbejdsmiljgudvalg og arbejdsmiljggrupper og
arbejdsmiljgrepraesentanterne skal daekke flere
lokale arbejdspladser

Faerre arbejdsmiljggrupper og arbejdsmiljgreprae-
sentanterne skal dzekke flere lokale arbejdspladser

Faerre arbejdsmiljggrupper og et reduceret i antal
repraesentanter i det centrale arbejdsmiljgudvalg

Flere arbejdsmiljggrupper og et ekstra MED-
udvalgs-niveau

Vurdering

Status quo
Status quo
Status quo

Forandring uden
decentralisering
eller centralisering

Forandring uden
decentralisering
eller centralisering

Forandring uden
decentralisering
eller centralisering
Centralisering

Centralisering

Centralisering

Centralisering

Centralisering

Decentralisering

Relation til lovgivning

FEndringen er sket pd baggrund af en stgrre omstrukture-
ring og derudover er der fundet inspiration i de nye reg-
ler

Andringen er sket forud for regelaendringen

Der er sket en naturlig reduktion som fglge af personale-
reduktion. Reglerne har legitimeret sendringen

/Endringen er sket pa grund af omstruktureringer

/Endringen er sket pd baggrund af p&bud fra Arbejdstil-
synet og de nye regler

/Endringen er sket pa baggrund af organisationsaendrin-
ger og de nye regler

AEndringen er sket pd baggrund af de nye regler
FEndringen i arbejdsmiljggrupperne er sket pd grund af persona-
lereduktion. Der er blevet truffet en beslutning om at have faerre
repraesentanter i det centrale arbejdsmiljgudvalg pd baggrund af
b&de den gvrige udvikling og de nye regler

Andringen er sket uafhaengigt af regelaendringerne



For tre case-virksomheder (Den kommunale zeldrepleje, Kriminalforsorgen og Farve- og
lak-virksomheden) er der ikke sket nogen zendringer i de strukturelle rammer for ar-
bejdsmiljgarbejdet.

Den kommunale forvaltning, Medicinalvirksomheden og VVS- og el-virksomheden har
omorganiseret arbejdsmiljgarbejdet, men de konkrete aendringer traekker ikke entydigt i
retning af centralisering henholdsvis decentralisering.

Fem case-virksomheder (De kommunale dagsinstitutioner, Butikskaeden, Komponentfa-
brikken, Vaskemaskinefabrikken og Entreprengrvirksomheden) har foretaget en centrali-
sering af arbejdsmiljgarbejdet.

En case-virksomhed (Hospitalet) har tillagt den lokale forankring @get vaegt, hvorved den
strukturelle forandring er en decentralisering af organiseringen.

Disse fire grupperinger af case-virksomhederne er illustreret i figur 3.1, der indfanger
savel den strukturelle organisering i hhv. decentralisering og centralisering som de struk-
turelle udviklingstendenser i hhv. forandring og stabilitet.

Figur 3.1: Strukturelle tendenser i AMO'’s organisering.
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Som det fremgér af figur 3.1., er der ikke noget entydigt mgnster, hverken i forhold til
hvorvidt der er foretaget strukturelle aendringer eller i givet fald i hvilken retning. Figuren
viser dog, at den stg@rste gruppering af case-virksomheder ligger i forandring mod centra-
lisering. Figuren viser ogsd, at halvdelen af case-virksomhederne ikke har foretaget for-
andringer, der strukturelt flytter organiseringen mod hhv. centralisering eller decentrali-
sering. I betragtning af, at case-virksomhederne er udvalgt pd baggrund af sendringer i
deres arbejdsmiljgarbejde, viser dette, at sendringerne i AMO skal sgges pa andre para-
metre end struktur. Denne afsggning ggres i afsnittene 3.2 og 3.3, mens dette afsnit
yderligere vil udfolde de strukturelle andringer i forhold til niveauer i AMO og antallet af
arbejdsmiljggrupper og —udvalg.

3.1.1 Niveauer i AMO

For langt de fleste case-virksomheder er der ikke sket aendringer i niveauopdelingen i
arbejdsmiljgorganisationen. En virksomhed (Medicinalvirksomheden) har dog reduceret
antallet af niveauer i arbejdsmiljgorganisationen, mens en enkelt (Hospitalet, som arbej-
der efter aftalemodel) har implementeret et ekstra niveau. De to virksomheders zendrin-
ger udfoldes i det efterfglgende.

Medicinalvirksomheden er gdet fra at have en AMO i tre niveauer, som bestod af; 1)
et centralt arbejdsmiljgradd, 2) tre arbejdsmiljgudvalg (et fra hvert af de tre omréder) og
3) 31 arbejdsmiljggrupper. Nu opererer arbejdsmiljgorganisationen pd to niveauer; 1)
arbejdsmiljgudvalget og 2) 16 arbejdsmiljggrupper. Antallet af repraesentanter er bibe-
holdt, men linjeledelsen er involveret i arbejdsmiljgarbejdet i den nye organisation. Det
gamle system med tre niveauer beskrives som 'tungt' og ineffektivt, fordi der var meget
lidt samarbejde mellem de tre arbejdsmiljgudvalg pd de tre omréder. Det gjorde arbejdet
med at formidle beslutninger til fx omrddernes ledere meget omfattende. Virksomheden
havde en forventning om at f& arbejdsmiljgarbejdet til at blive mere effektivt og strate-
gisk ved at f& arbejdsmiljgrepraesentanterne til at arbejde direkte sammen med mellem-
lederne, hvilket er forventninger, der generelt opleves indfriet af bdde A- og B-siden i
virksomheden.

P& Hospitalet er der indfart et ekstra niveau i MED-systemet — et udvalg pa klinikniveau
— placeret mellem center- og afdelingsniveauet. Dette er sket forud for lovgivningen.
Informanterne vurderer, at det nye niveau skaber bedre samarbejde mellem det centrale
Center-MED-udvalg og det lokale niveau. I klinik-MED-udvalget er det muligt at gd i dyb-
den med arbejdspladsspecifikke problemer og stadig have beslutningskompetence i for-
hold til udgifter mv. Fgr aendringen kunne nogle arbejdsmiljgdiskussioner 'strande' i ga-
bet mellem de lokale arbejdsmiljggrupper og Center-MED-udvalget. De lokale arbejdsmil-
jggrupper manglede mandat til at treeffe gkonomiske beslutninger til fordel for arbejds-
miljget, og pd center-niveau vurderedes de lokale diskussioner at vaere for specifikke til
forummet. Informanterne vurderer, at klinik-MED-udvalget udggr et godt forum til at
diskutere lokale arbejdsmiljgproblemer og samtidig have beslutningskapacitet til at traeffe
beslutninger om gkonomiske prioriteringer.

Ovennavnte er to eksempler pd, hvordan virksomhederne har organiseret AMO p& en
made, der vurderes at veere mere i overensstemmelse med behovene — det ene sted har
det resulteret i en reduktion af niveauer, mens virksomheden det andet sted har imple-
menteret et ekstra niveau. Begge tilpasninger er sket forud for lovaendringen i 2010.
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3.1.2 Antal arbejdsmiljggrupper og arbejdsmiljgudvalg i AMO

En anden méde at tilpasse strukturen i organiseringen omhandler antallet af arbejdsmil-
jegrupper og arbejdsmiljgudvalg. Her finder evalueringen flere aendringer, end det var
tilfeldet i forhold til niveauer. Det er disse aendringer, som evaluator laegger til grund for
en udpegning af centraliserings- eller decentraliseringstendenser.

Som preesenteret er en enkelt case-virksomhed gdet mod decentralisering i sin organise-
ring af AMO. P& Hospitalet er der sdledes oprettet flere lokale arbejdsmiljsgrupper for at
sikre en bedre lokal forankring af arbejdsmiljgindsatsen.

Omvendt er der i fem cases etableret en mere centraliseret organisering af AMO. Det ggr
sig geeldende pd Vaskemaskinefabrikken, Butikskaeden, Komponentfabrikken, Entrepre-
ngrvirksomheden og De kommunale daginstitutioner. Dette er ofte sket pd baggrund af
overvejelser om, hvordan der kan skabes systematik og sammenhangskraft i AMO. An-
dringerne er i flere tilfeelde sket pd baggrund af andre overvejelser end det aendrede
regelgrundlag, men lovaendringen legitimerer de andringer, som virksomhederne har
fundet fornuftige.

Komponentfabrikken har set lovaendringen som en god anledning til at skabe en mere
'slank' version af AMO. Denne udvikling var allerede i gang fgr lovaendringen, hvor cen-
traliseringen og forenklingen af AMO var et led i den overordnede virksomhedsstrategi,
der gdr ud pd at 'trimme' produktionsapparatet. I den gamle sikkerhedsorganisation var
der syv sikkerhedsudvalg og 76 lokale sikkerhedsgrupper, som var fordelt p& syv forret-
ningsomréder, der producerer forskellige produkter. De lokale sikkerhedsgrupper daekke-
de arbejdspladser med mellem 10 og 30 ansatte. I den nye AMO varierer tallene fra 75
op til 275 ansatte pr. arbejdsmiljggruppe. Tidligere var det en stor og kompleks organisa-
tion, der gjorde det vanskeligt at samarbejde pé tveers. Der foregik meget lidt kommuni-
kation og sparring mellem organisationerne p& de syv forretningsomrader. Andringen i
organiseringen af AMO, vurderer informanterne, har styrket virksomhedens muligheder
for at arbejde systematisk og ensartet med arbejdsmiljget.

Vaskemaskinefabrikken har ligeledes etableret en mindre arbejdsmiljgorganisation,
der bestdr af to lokale arbejdsmiljggrupper — én i hver fabriksbygning — som sammen
med fabrikschefen og en ekstern rddgiver, danner hele AMO. Baggrunden for dette valg
er, at virksomheden gnsker en organisation, hvor kommandoveje og opgavefordeling
fremstdr endnu mere klare. Virksomheden ser centralisering af AMO som midlet til at
opnd dette. For at opveje konsekvenser af den manglende lokale forankring af arbejds-
miljgarbejdet er arbejdsmiljgrepraesentanterne i 2013 fritaget for alle andre opgaver, der
ikke er relateret til arbejdsmiljget. Der er dermed skabt fuldtids-
arbejdsmiljgrepraesentanter.

Hos Vvs- og el-virksomheden er der b&de sket en reduktion i antallet af arbejdsmilje-
udvalg og i arbejdsmiljggrupper — men virksomheden har ikke reduceret i antallet af ar-
bejdsmiljgrepraesentanter. Casen er sdledes et eksempel pd en virksomhed, hvor der er
sket @andringer i organiseringen, men hvor de konkrete @ndringer ikke treekker i retning
af hverken centralisering eller decentralisering.

En kraftig reduktion i antallet af medarbejdere og arbejdspladser foretaget i 2009 fgrte
til, at Vvs- og el-virksomheden skar ned pd antallet af arbejdsmiljgudvalg (fra fire til tre)
og et stgrre antal arbejdsmiljggrupper. De nye AMO-regler bidrog til at legitimere denne
reduktion i AMO-strukturen, men udgangspunktet for aendringer var, hvilken organisering
virksomheden fandt mest hensigtsmaessig i forhold til arbejdsmiljgarbejdet. Informanter-
ne pd Vvs- og el-virksomheden vurderer, at samarbejdet pd tveers af udvalg og grupper i
den nuveerende AMO er velfungerende.
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Hospitalet indferte i 2009 et nyt skaeringspunkt for, hvorndr et afsnit skulle have sin
egen arbejdsmiljggruppe. Hospitalets strukturelle zendring af AMO skete med @nsket om
at kunne placere ansvaret for arbejdsmiljget hos den lokale leder og arbejdsmiljgreprae-
sentant pd& afsnittet, hvorved beslutningskapaciteten gges. Tidligere kunne én gruppe
daekke op til 150 medarbejdere. I dag daekker grupperne typisk 50 ansatte. Det betyder,
at der samlet set er kommet flere lokale arbejdsmiljggrupper. Hospitalets forandringsret-
ning er hermed som tidligere naevnt en decentralisering af organisering.

P& baggrund af interview foretaget i casestudierne vurderer evaluator, at de fem case-
virksomheder, der har centraliseret AMO, har opndet mere systematisk, ensretning og
mere klare kommandoveje i arbejdsmiljgarbejdet. For tre af disse virksomheder er aen-
dringen af AMO’s organisering sket i sammenhaeng med regelaendringen, men i kombina-
tion med den gvrige udvikling i virksomhederne. For de to gvrige case-virksomheder hen-
fgres centralisering alene til virksomhedsnaere forhold (jf. tabel 3.1.).

I den ene case (Hospitalet), hvor der er oprettet flere lokale grupper, vurderer evaluator,
at arbejdsmiljgarbejdet kvalificeres ved placering af ansvar for arbejdsmiljget og hand-
lingskompetence hos lokale ledere. Her er der ingen sammenhaeng med regelzendringen.

Evaluator ser sdledes forskellige eksempler pd, hvordan virksomhederne har organiseret
AMO pd mader, der vurderes at veere mere i overensstemmelse med virksomhedernes
behov og herved kvalificere arbejdsmiljgarbejdet.

I 3.2 Endringer i AMO’s arbejdsmade

Dette afsnit omhandler aendringer i arbejdsmaden, hvilket vil sige ledelsesinvolvering,
professionalisering, integration i miljgarbejde og arbejdsmiljget i MED-systemet.

Evaluator har arbejdet med flere hypoteser omkring aendrede arbejdsméder i arbejdsmil-
joarbejdet. De centrale forestillinger er, at a&ndringerne vil medfare en professionalisering
af arbejdsmiljgarbejdet, arbejdsmiljgarbejdet mainstreames ind i linjeledelsen, og at der
skabes flere lokale udvalg, som er teettere pd medarbejderne og det daglige arbejde. Den
ggede fleksibilitet i AMO-reglerne forventes at fgre til en forbedret systematik i AMO-
arbejdet, fordi virksomhederne far mulighed for at tilpasse arbejdsmiljgarbejdet, s& det
indarbejdes i de @gvrige organisatoriske processer.

I dette afsnit beskrives forskellige virkninger af implementeringen af de nye AMO-regler,
hvor AMO's arbejdsmader vurderes i forhold til deres evne til at kvalificere arbejdsmiljg-
arbejdet ved at skabe gget systematik.

3.2.1 Ledelsesinvolvering — mere beslutningskapacitet i AMO

Case-virksomhederne har i overvejende grad en ligelig deltagelse af repraesentanter fra
henholdsvis A- og B-siden — bdde i de lokale grupper og i arbejdsmiljgudvalget. Flere
virksomheder har faet en stgrre grad af ledelsesinvolvering i arbejdsmiljgarbejdet.

Hos Medicinalvirksomheden er hele linjeledelsen involveret i arbejdsmiljgarbejdet, og
virksomheden uddanner alle nye ledere til at varetage arbejdsmiljget pd en systematisk
og kvalificeret made. Hos Kriminalforsorgen er arbejdsmiljg en integreret del af leder-
nes resultatkontrakter. Hos Farve- og lak-virksomheden er samtlige ledere involveret
i arbejdsmiljgarbejdet, og derudover er topledelsen direkte involveret i arbejdet som per-
sonlig drivkraft. Evaluator anser den ggede ledelsesinvolvering som et skridt mod integra-
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tion af arbejdsmiljgarbejdet i virksomhedens strategi. Det er forskelligt, om involveringen
af ledelsen er sket som en falgevirkning af aendringerne i reglerne. Desuagtet gar aen-
dringer af denne type godt i spaend med den generelle forventning om, at fleksibiliteten i
lovgivningen evner at rumme en organisering, der integrerer arbejdsmiljgarbejdet i den
strategiske ledelse.

Informanterne hos de tre ovennzevnte virksomheder vurderer, at ledelsesinvolveringen
fgrer til 1) bedre opbakning til arbejdsmiljgindsatser, og 2) at kapaciteten til at treeffe
beslutninger om fx prioritering af midler til arbejdsmiljgarbejdet er blevet gget. Det geel-
der bdde det centrale niveau, hvor formandsposten i arbejdsmiljgudvalget varetages af
en repraesentant for topledelsen (en drifts-, fabriks- eller HR-chef), der giver bdde be-
slutningskapacitet og signalvaerdi i forhold til arbejdsmiljgarbejdets vigtighed. Og det
geelder pd det lokale niveau, hvor den lokale leder med indsigt i og ansvar for arbejdsmil-
joet (eller ledelsesrepraesentanten i AMO) skaber lokal opbakning til initiativer foresldet af
arbejdsmiljgrepraesentanten eller medarbejdere. P disse virksomheder har arbejdsmiljg-
diskussionerne faet stgrre status, som fglge af en aendret arbejdsmade:

"Tidligere var der en arbejdsmiljodiskussion, som foregik lidt ved siden af organisationen.
Nu er det en diskussion, der foregdr i organisationen, og det vil sige, at de medarbejdere,
der arbejder med det, bliver respekteret mere og kan f& nogle ting til at lykkes, som de
ikke kunne for" (Arbejdsmiljgleder, Medicinalvirksomheden).

Evaluator vurderer pd baggrund af de gennemfgrte interviews, at gget ledelsesinvolvering
har en gavnlig effekt p& den generelle evne til at traeffe beslutninger i AMO og ligeledes
efterfglgende at implementere disse beslutninger (fx arbejdsmiljgrigtige nyanskaffelser
eller udrulningen af strategiske overvejelser).

3.2.2 Professionalisering af arbejdsmiljgrepreesentanten

For nogle virksomheder har regeleendringen bidraget til, at arbejdsmiljgrepraesentanten
er blevet en mere professionaliseret funktion, jf. evaluators definition om, at 20 % eller
mere af arbejdstiden bliver brugt pad arbejdsmiljgarbejde. Disse er samtidig de virksom-
heder, som har centraliseret AMO.

I Butikskaden bruger arbejdsmiljgrepraesentanterne to arbejdsdage om ugen pd at
besgge butikker i forbindelse med arbejdsmiljgrundgange. P& Komponentfabrikken
skal arbejdsmiljgrepraesentanterne daekke et stgrre antal lokale arbejdspladser og bruger
mere tid pd arbejdsmiljget. Endeligt har Vaskemaskinefabrikken skabt en organise-
ring, hvor arbejdsmiljgrepraesentanterne arbejder fuld tid med arbejdsmiljg. Ogsé i den
offentlige sektor er der eksempler pd, at arbejdsmiljgrepraesentanterne far en ny rolle. P&
De kommunale daginstitutioner har arbejdsmiljgrepraesentanterne faet mere tid og
skal deekke flere institutioners arbejdsmiljg.

Hos bdde Butikskeeden, Komponentfabrikken og Vaskemaskinefabrikken har virksomhe-
derne set de nye fleksible AMO-regler som en invitation til at afprgve en organisering
med faerre og mere professionaliserede arbejdsmiljgrepraesentanter, mens samme aen-
dring hos daginstitutionerne er et resultat af en stgrre omstrukturering af bgrnehaveom-
rddet og dermed ikke tilskrives de nye AMO-regler

Arbejdsmiljgrepraesentantens professionaliserede tilgang til arbejdsmiljget fremhaeves af
de ovennaevnte virksomheder som et generelt Igft af arbejdsmiljgarbejdet. Arbejdsmiljg-
repraesentanterne opleves som mere engagerede og dygtigere, hvilket virker motiveren-
de pa lokale ledere og medarbejdere. Arbejdsmiljgrepraesentanterne vurderer, at de har
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fdet bedre overblik over de relevante forhold (fx aktgrer i virksomheden der skal involve-
res i prioritering af midler), nar de skal forholde sig til forskellige arbejdspladsers ar-
bejdsmiljg.

Det er dog vigtigt at bemaerke, at der ikke ngdvendigvis bruges mere tid pd arbejdsmilja-
arbejdet samlet set, men at tiden vurderes som anvendt mere effektivt, fordi den er sam-
let pd faerre personer. For den enkelte arbejdsmiljgrepraesentant er oplevelsen, at ved-
kommende bruger mere tid end tidligere.

P& nogle virksomheder (eksempelvis Butikskaeden og De kommunale daginstitutioner) er
de professionaliserede arbejdsmiljgrepraesentanter medvirkende til, at arbejdsmiljgarbej-
det vurderes som mere vedkommende af informanter pa de lokale arbejdspladser. Dette
ses tydeligst i Butikskaeden, hvor arbejdsmiljgrepraesentanten ses som en ny ledelses-
funktion — som en 'personalechef light', hvilket er aflastende for den lokale ledelse.

P& de ovenfor naevnte virksomheder indebaerer aendringen, at arbejdsmiljgrepraesentan-
terne har fdet en markant anderledes rolle. Arbejdsmiljgrepraesentanterne skal daekke
mange medarbejderes arbejdsmiljg og far brug for nye typer af kompetencer, sdsom at
lzere fra sig, at vaere en formidler af god arbejdsmiljgpraksis og formidler af virksomhe-
dens strategi for arbejdsmiljget. Det stiller nye krav til arbejdsmiljgrepraesentanternes
personlige gennemslagskraft og evne til at udgve paedagogik i arbejdsmiljgarbejdet. P&
disse virksomheder efterspgrger arbejdsmiljgrepraesentanterne fglgelig kurser, der kan
give dem disse kompetencer.

N&r arbejdsmiljgrepraesentanten skal daekke stgrre omrader pd virksomhederne, udfor-
dres den naerhed i arbejdsmiljgarbejdet, som tidligere har veeret til stede. Det kan falge-
lig blive vanskeligt for arbejdsmiljgrepraesentanter at have en rolle som kulturformidler i
de nye mere slanke AMO’er. Med kulturformidler menes, ndr arbejdsmiljgrepraesentanten
formidler god arbejdsmiljgpraksis (fx sikkerhedskultur) gennem sit eget eksempel. Det
ses dog flere steder indskrevet i arbejdsmiljgrepraesentanterne ansvarsbeskrivelser som
en eksplicit del af deres ansvar. Samlet set giver professionaliseringen af repraesentant-
rollen mere tid til at 'holde gje med arbejdsmiljget’, men der skal samtidig holdes gje med
mange flere ansattes arbejdsmiljg.

Evaluator vurderer, at arbejdsmiljgrepraesentanterne pd mange virksomheder er blevet
professionaliserede, hvilket evalueringen finder b&de fordele og ulemper ved. Informan-
terne vurderer flere steder, at en professionaliseret tilgang giver et lgft af arbejdsmiljgar-
bejdet i form af systematik og engagement. Det skaber dog samtidig nye udfordringer i
forhold til nzerheden til den lokale arbejdsplads og arbejdsmiljgrepraesentantens rolle,
som er a&ndret markant.

3.2.3 Arbejdsmiljget i MED-systemet

De fem offentlige cases har integreret arbejdsmiljgarbejdet i de gvrige samarbejdsor-
ganer — i MED-systemet — eller som en sammenlaegning af AMO og samarbejdsudvalg p&
en del af arresthusomrddet i Kriminalforsorgen. Dette er ikke en udvikling, der er knyttet
til @endringerne i regelszettet, men repraesenterer gevinster og udfordringer ved at arbej-
de efter en aftalemodel. Overvejelsen har for samtlige af disse cases veeret, at de kunne
etablere et mere kvalificeret samarbejde om arbejdsmiljget ved at ga fra en silo-opdeling
(AMO og SU) til én feelles organisation. Dette fglger tankegangen i lovaendringen med
ambitionen om gget integration af arbejdsmiljgarbejdet i virksomhedens drift og strategi.
Andringerne er dog for stgrstedelen af virksomhederne sket forud for lovaendringen.
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Hos Kriminalforsorgen har der, pd en del af arresthusomrddet, veeret stor enighed om
at samle samarbejdsudvalget og arbejdsmiljgudvalget i et faelles udvalg kaldet SAMO.
Informanterne vurderer, at arbejdsmiljget herved er kommet mere pa dagsordenen og nu
ses i sammenhang med andre forhold, som tillids- og arbejdsmiljgrepraesentanter med
den nye organisering kan drgfte i faellesskab. Sammenlaagningen har tillige ifglge infor-
manterne betydet, at dobbeltarbejde undgés.

Sammenlaegningen i SAMO er foretaget ind i en eksisterende struktur, hvor samarbejds-
udvalget og tillidsrepraesentantarbejdet havde hgjere status end sikkerhedsorganisatio-
nen. Resultatet af omorganiseringen er, at forskelle i status mellem tillidsrepraesentant og
arbejdsmiljorepraesentant er vaek, samt at alle repraesentanter og ledere har fokus pd
sammenhaengen mellem rammerne for arbejdet og arbejdsmiljget. Arbejdsmiljgarbejdet
har faet tilfart status, der sd at sige 'lanes' fra tillidsrepraesentanterne.

I det arresthusomrade, hvor Kriminalforsorgen har organiseret sig med SAMO, er bdde
arbejdsmiljg- og ledelsesrepraesentanter meget positive over for konstruktionen. Samtidig
vurderer bade medarbejdere og ledelse, at tiden ikke er inde til laagge SU og det centrale
arbejdsmiljgudvalg sammen pd det centrale niveau eller i organisationen som helhed.

Samarbejdet mellem arbejdsmiljgrepraesentant og tillidsrepraesentant i en ny samlet or-
ganisation giver dog ogsd nye udfordringer for samarbejdet, hvilket bl.a. ses hos Hospi-
talet, der arbejder pd at skabe en naturlig afgraensning i opgavefordelingen mellem til-
lidsrepraesentant og arbejdsmiljgrepraesentant. Nogle informanter beskriver, at arbejds-
miljgrepraesentanten typisk tager sig af problemer relateret til det fysiske arbejdsmiljg,
mens tillidsrepraesentanten far de henvendelser, som drejer sig om psykisk arbejdsmilja.
Dette skyldes flere forhold, hvor det opleves; 1) at tillidsrepreesentanterne i hgjere grad
har de faglige organisationer i ryggen og dermed et bedre udgangspunkt for forhandling,
og 2) at arbejdsmiljgrepraesentanten har et teettere samarbejde med ledelsen. Det ggr
det 'tryggere' for de ansatte at henvende sig til tillidsrepraesentanten.

Evaluator finder i samklang med informanterne, at integrationen af arbejdsmiljget i sam-
arbejdsorganer fungerer for virksomhederne, hvilket informanterne peger p&d med formu-
leringer som fra silo-opdeling til én faelles organisation. Samtidig peger eksemplet fra
Hospitalet pd, at virksomhederne ma gare sig nye overvejelser vedrgrende afgraensnin-
ger mellem tillidsrepraesentantens og arbejdsmiljgrepraesentantens arbejdsomrader i
praksis.

3.2.4 Integration i miljgarbejde

P& Medicinalvirksomheden, Farve- og lak-virksomheden og Entreprengrvirksomheden er
miljg- og arbejdsmiljgarbejdet en integreret indsats. Dette er ikke en arbejdsmade, som
alene kan tilbagefares til loveendringen, men en udvikling som foregér sidelgbende og
vidner om en tradition i virksomhederne. Det er ikke desto mindre en tilpasning af ar-
bejdsmiljgarbejdet til virksomhedens kontekst.

Medicinalvirksomheden og Farve- og lak-virksomheden arbejder begge med at fremstille
produkter, der indebaerer en risiko for miljget og de ansattes helbred. Arbejdsmaden,
hvor arbejdsmiljg og miljg integreres, giver en udpraeget form for systematik i arbejdet.
Integrationen mellem miljg- og arbejdsmiljgarbejdet er dermed et eksempel pd, hvordan
virksomhedens gvrige kontekst spiller ind pd organiseringen af arbejdsmiljgarbejdet.

Dette er interessant, fordi det viser virksomhedernes overvejelser omkring, hvordan ar-
bejdsmiljgarbejdet kan indarbejdes i andre organisatoriske processer. Informanterne pd
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alle tre virksomheder vurderer, at integrationen af arbejdsmiljg- og miljgarbejde bidrager
til, at arbejdsmiljget diskuteres mere, ndr det er en del af en integreret indsats og ikke
den ene af to sidelgbende dagsordener i organisationen.

Arbejdsmiljgarbejdet pd Medicinalvirksomheden foregdr i en samlet miljg- og ar-
bejdsmiljgorganisation. Arbejdsmiljg- og miljgarbejdet har altid vaeret meget systematisk,
hvilket tilskrives den made, som virksomheden i forvejen er underlagt systematik og reg-
ler, fx i forhold til kvalitetskontrol af deres produkter.

Farve- og lak-virksomheden har set en fordel ved at sld de tidligere miljg- og sikker-
hedsudvalg sammen i et arbejdsmiljgudvalg, hvor den administrerende direktgr sidder for
bordenden. Drgftelser af miljg og abejdsmiljg i samme forum ggr, at virksomheden med
det samme kan tage stilling til arbejdsmiljgmaessige konsekvenser ved aendringer, nyind-
kgb mv. og ikke laengere skal sende gnsker fra sikkerhedsudvalget ind i samarbejdsud-
valget - og eventuelt f§ et afslag. Den nye organisering har derfor medfgrt en hurtigere
og kortere beslutningsvej. Integrationen af miljg- og arbejdsmiljgarbejde er en arbejds-
made, som er indfgrt med inspiration fra Dansk Standard. Derudover peger informanter-
ne 0gsad pd regelandringerne som inspiration til den sendrede arbejdsméde.

I Entreprengrvirksomheden kommer integrationen til udtryk ved, at alle sikkerheds-
mader indledes med punktet Helse, Miljg og Sikkerhed (HMS). Sikkerhedsmgderne afhol-
des pé de lokale arbejdspladser hver anden uge, hvilket viser et lokalt, jaevnligt og konti-
nuert fokus pa arbejdsmiljgarbejdet. Dette tilskrives, at arbejdets karakter tilsiger, at der
skal tages hensyn til bade miljget og medarbejdernes sikkerhed.

Evaluator vurderer, at integrationen af virksomhedernes arbejdsmiljgarbejde i miljgarbej-
det er et eksempel pd, hvordan arbejdsmiljgarbejdet kan tilpasses, s& det indarbejdes i
virksomhedens gvrige organisatoriske processer. I ovennaevnte tilfaelde vurderer evalua-
tor, at integrationen bidrager til gget systematik i arbejdsmiljgarbejdet og en driftsnzer
indsats.

I 3.3 £ndringer i arbejdsmiljgtemaer

Evaluator havde forud for evalueringen en hypotese om, at zndringerne i AMO, bl.a.
med den &rlige arbejdsmiljgdraftelses sigte mod virksomhedens strategiske niveau, ville
medfgre en udvidelse af de temaer, der anses for relevante i arbejdsmiljgarbejdet,
og/eller at visse temaer i drgftelsen ville vaere udtryk for en forskydning mod gget fore-
byggelse fremfor reaktiv handtering af arbejdsmiljgproblemer (Jf. afsnit 1.1). Afsnittet vil
pa denne baggrund afsgge forskydninger eller udvidelser i arbejdsmiljgtemaer hos case-
virksomhederne.

I forlaengelse heraf handler dette afsnit om aendringerne i de arbejdsmiljgtemaer, som
virksomhederne arbejder med. Afsnittet gennemgar aendringer fra ulykkesopfglgning til -
forebyggelse, fokus pd resultatmadl og arbejdet med psykisk arbejdsmilja.

3.3.1 Fra ulykkesopfglgning til -forebyggelse

To case-virksomheder (Entreprengrvirksomheden og Butikskeeden) vurderer, at de bedre
er i stand til at arbejde forebyggende i forhold til sikkerhed og arbejdsulykker. Det er
forskelligt, hvordan aendringerne i lovgrundlaget relaterer sig til dette forhold, men begge
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virksomheder har introduceret en ny arbejdsmdde, som vurderes at have en gavnlig ef-
fekt pd det forebyggende arbejdsmiljgarbejde.

Det altovervejende arbejdsmiljgtema for Entreprengrvirksomheden er sikkerhed. Virk-
somheden har tidligere haft dadsulykker, og branchen er generelt karakteriseret af alvor-
lige ulykker. Entreprengrvirksomheden arbejder strategisk med arbejdsmiljgarbejdet ud
fra en overbevisning om, at det er medarbejdernes adfeerd, der skal aendres. Virksomhe-
den har introduceret et 'arbejdsmiljgk@rekort’, som er obligatorisk for alle virksomhedens
medarbejdere. Karekortet opnds gennem et tre-timers kursus i arbejdsmiljg og sikkerhed.
Arbejdsmiljgkgrekortet giver virksomheden mulighed for at sanktionere medarbejdere,
der ikke overholder arbejdsmiljgreglerne, og det har resulteret i en stgrre bevidsthed om
arbejdsmiljget generelt.

Et centralt mal for AMO i Butikskaaden har veeret at ggre op med en tidligere 'cowboy-
kultur', hvor regler ikke blev overholdt, og arbejdsmiljget i det hele taget ikke var meget i
fokus i forhold til driften af butikkerne. En vaesentlig udlgsende faktor var, at Butikskae-
den havde modtaget flere pdbud fra Arbejdstilsynet og derfor sd sig ngdsaget til at fore-
tage @ndringer i AMO for herved generelt at kunne styrke arbejdsmiljgindsatsen. Fleksi-
biliteten i det nye regelszet blev set som en god anledning til at skabe en organisering,
der gav mening for virksomheden — ved bl.a. at indebaere, at arbejdsmiljgrepraesentan-
terne har faet en mere aktiv rolle.

Arbejdsmiljgrepraesentanterne fgrer i den nye organisering 'tilsyn' med butikkerne og
oplaerer medarbejderne i korrekt handtering af varer. Samtidig vurderer arbejdsmiljgud-
valget, at de er blevet bedre til at formulere forebyggende strategier og handlingsplaner
— ikke mindst pd grund af topledelsens deltagelse i den &rlige drgftelse. Resultatet er, at
der er blevet afsat flere midler til nyindretning af butikker og anskaffelse af sikkerhedsud-
styr — begge forhold der virker understgttende for etableringen af en bedre adfaerd i for-
hold til sikkerhed.

De to virksomheders tilgang til sikkerhed og forebyggelse af ulykker er forskellig. P& En-
treprengrvirksomheden sgges medarbejdernes adfzerd aendret via uddannelse gennem
tilegnelse af arbejdsmiljgkgrekortet, mens Butikskaeden arbejder systematisk gennem
arbejdsmiljgrepraesentantens 'tilsyn' (kontrol) med butikkerne og strategisk i forhold til at
andre rammerne for arbejdet, s& det bliver lettere at udfgre arbejdet pd en sikker méde.
Der er sdledes tale om to forskellige valg i forhold til styringsredskaber eller to forskellige
tilgange til motivationsmekanismer.

Evalueringen viser dermed eksempler pa gget fokus pa forebyggelse, men forskydningen
fra handtering af arbejdsmiljgproblemer til forebyggelse heraf ses alene i to ud af tolv
cases, hvorved det ikke kan betragtes som en egentlig tendens.

3.3.2 Fokus pa resultatmal

Andre forskydninger ses som fglge af arbejdsformen i arbejdsmiljgarbejdet. I flere case-
virksomheder (eksempelvis Farve- og lak-virksomheden og Medicinalvirksomheden) er
der seerligt fokus pd de arbejdsmiljgforhold, som kan omsaettes til konkrete mél og gares
status pd ved den 3rlige dreftelse (fx arbejdsulykker og arbejdsskader). Det er ikke et
forhold, der kan relateres til loveendringen, men som haenger sammen med de reelle
risici i produktionen (eller anden opgavelgsning) eller virksomhedens tradition for ar-
bejdsmiljgarbejdet.
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Bekendtggrelseskravet om, at AMO ved den &rlige dreftelse; "... vurderer, om det foregs-
ende drs mdl er naet [oq] fastizegger mél for det kommende &rs samarbejde” (jaevnfar §
4/ § 9 i AMO-bekendtggrelsen) kan bidrage til, at der fagrst og fremmest fokuseres pa det
malbare.

Der fokuseres overordnet meget pd ulykker, generel sikkerhed og arbejdsskader. Dette er
ikke en ny tendens. Det er isaer pd produktionsvirksomhederne og bygge- og anlaegs-
virksomhederne, at disse temaer fylder.

P& Farve- og lak-virksomheden er de mest centrale arbejdsmiljgtemaer stgv, stgj og
emission af kemikalier til indeklimaet. Hertil kommer arbejdsulykker og sygefravaer. Disse
temaer fylder meget i drgftelser pa alle niveauer af AMO, som pd denne virksomhed be-
skeeftiger sig med bade miljg og arbejdsmiljg, mens de fleste forhold i det psykiske ar-
bejdsmiljg behandles af samarbejdsudvalget.

Hos Medicinalvirksomheden fylder temaerne arbejdsulykker og sikkerhed meget i
drgftelser pd alle niveauer af AMO. Det er temaer, som er lette for virksomheden at saet-
te mal for, da de kan integreres i den @vrige systematik omkring arbejdsprocesserne.
Nogle informanter vurderer, at arbejdsmiljgarbejdet pa virksomheden er 'gearet' til at
ha&ndtere fysiske og tekniske problemer, mens det er sveerere at understgtte de mere
'blgde’ problemstillinger — som psykisk arbejdsmiljg.

Ulykker og sikkerhed er temaer, der er lette for virksomhederne at saette mal for, da der
er en reel risiko for ulykker i opgavelgsningen, og fordi sikkerhedsprocedurer lettere lader
sig integrere i den gvrige systematik i arbejdet og de arbejdsgange, der skal fglges.

Det store fokus pd de forhold i arbejdsmiljget, der kan males, ggr det i flere tilfeelde
sveert for virksomhederne at arbejde med psykisk arbejdsmiljg pd en lignende made,
hvilket ggr det til et mere fraveerende tema i det strategiske arbejdsmiljgarbejde. Dette
udfoldes i afsnittet nedenfor.

3.3.3 At arbejde med psykisk arbejdsmiljg

Flere case-virksomheder (eksempelvis Komponentfabrikken og bygge- og anlaegsvirk-
somhederne) har sveerere ved at arbejde strategisk med det psykiske arbejdsmiljg. In-
formanterne oplever det som svaerere at opstille mal for og gere status pd psykiske ar-
bejdsmiljgproblemer pd en systematisk made. Det er ikke en udfordring, der er ny eller
sammenhaengende med aendringerne i regelsaettet. Ikke desto mindre ses en tendens til,
at virksomhederne fokuserer pd de arbejdsmiljgforhold, det er lettere at formulere mal
for og gore status pd ved den &rlige drgftelse. Der ses dog samtidig nogle gode eksem-
pler p& handtering af det psykiske arbejdsmilje — men hvor det ikke er intentionen at
opstille kvantificerbare mal for indsatserne.

P& Komponentfabrikken bliver det psykiske arbejdsmiljg et stadigt mere vigtigt tema,
hvilket er relateret til aendringer i virksomhedens personalesammensaetning. Eftersom
virksomheden har frasolgt flere af sine produktionsomrader, er udviklings- og administra-
tionsomrddet blevet stgrre. Medarbejderne pd disse omrdder oplever ikke farer for ar-
bejdsulykker i det daglige arbejde (da det typisk er kontorarbejde) og er i hgjere grad
fokuseret pd problemer i forhold til det psykiske arbejdsmilj@. Det er en central udfor-
dring for AMO: "Vi er meget afhaengige af at diskutere det psykiske, men vi famler, for vi
har meget svaert ved at seette mélsaetninger for det’. (Ledelsesrepraesentant). AMO for-
sgger at udarbejde strategier for psykisk arbejdsmiljg, men finder det udfordrende pd
grund af anonymitet i besvarelser af trivselsundersggelser mv.
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Fzelles for begge bygge- og anlaegsvirksomhederne er, at der eksisterer et relativt
ensidigt fokus pd ulykker og sikkerhed i arbejdsmiljgarbejdet. Begge virksomheder aner-
kender, at stress bliver et mere vaegtigt problem — szerligt i lyset af de store nedskaerin-
ger - men finder, at det i praksis er sveert at arbejde med.

P& Vvs- og el-virksomheden er fokus pd arbejdsmiljgproblemernes betydning for virk-
somhedens bundlinje — en virkningskeede, som ikke er ligesd let at etablere i relation til
det psykiske arbejdsmiljg. Der bliver taget hdnd om stressramte medarbejdere, og virk-
somheden har fx en forsikring med krisehjeelp, men der foreligger endnu ikke en fore-
byggende politik pd omradet. Psykisk arbejdsmiljg vurderes af nogle af de interviewede
arbejdsmiljgrepraesentanter som veerende uhdndgribeligt og sveert at ggre noget ved,
ligesom det vurderes, at ledelsen ikke har stort fokus herpd, fordi det er svaerere at méle
resultater af tiltag malrettet det psykiske arbejdsmilja.

P& andre virksomheder er der kommet mere fokus pd psykisk arbejdsmiljg. I Den kom-
munale forvaltning, der daekker hele forvaltningsomrédet Bgrn og Unge inkl. dagtil-
bud, er der siden 2009 sket et skifte i, hvilke temaer der er centrale. Det kan ses af ar-
bejdet med APV’en, hvor der tidligere blev brugt et skema, hvor der var 67 spgrgsmal
omkring det fysiske arbejdsmiljg og kun ét spgrgsmal omkring psykisk arbejdsmilje. Det
psykiske arbejdsmiljg er i dag blevet et mere dominerende tema og ligestillet med
spgrgsmal til det fysiske arbejdsmilje i APV'en. Det kan vaere vanskeligt at afgreense,
hvad der er arbejdsmiljgtemaer, og hvad der er faglige temaer vedrgrende fx psedagogik.
Men med afszt i kerneopgaven er den paedagogiske madde at arbejde pa og diskussionen
om denne af stor betydning for personalets oplevelse af succes og anerkendelse, og
dermed ogs3 af stor betydning for deres trivsel. Her er malet ikke ngdvendigvis, at kunne
opstille kvantificerbare mal i forhold til medarbejdernes trivsel, men mere at udviske
graenserne mellem diskussioner af kerneopgaven og trivslen.

I Kriminalforsorgen er der ligeledes kommet mere fokus pd psykisk arbejdsmiljs. Den
nuvaerende arbejdsmade i arbejdsmiljoarbejdet med meget mere veegt pé systematik ved
brug af drshjul (som beskrives i afsnit 4.1.1.) har sin baggrund i en raekke pdbud vedrg-
rende det psykiske arbejdsmiljg fra Arbejdstilsynet og i de nye AMO-regler. Iszer kravet
om en &rlig arbejdsmiljgdreftelse, hvor der udvikles fokusomrdder og handleplaner for
arbejdsmiljgarbejdet, har vaeret understgttende.

Kriminalforsorgen har sat det psykiske arbejdsmiljs pa dagsordenen forud for AMO-
reformen, men der er kommet en stgrre forstdelse for det psykiske arbejdsmiljgs betyd-
ning. Tidligere var det lidt diffust, men er nu konkretiseret. Det handler om de fglelses-
maessige belastninger og rolleuklarhed, og her har Arbejdstilsynets pdbud om det psyki-
ske arbejdsmiljg bl.a. spillet en central rolle. Flerdrsaftalen (som udggr det grundlaeggen-
de strategiske grundlag for Kriminalforsorgens drift) har nu fokus pd kompetenceudvik-
ling, alenearbejde og pd beleegningens betydning for det fysiske og psykiske pres pa de
ansatte. Endeligt arbejder Kriminalforsorgen ogsd med faglighed og lgsning af kerneop-
gaven som et centralt omdrejningspunkt for arbejdsmiljgindsatsen.

Det er dermed forskelligt, hvordan case-virksomhederne arbejder med forhold i det psy-
kiske arbejdsmiljg. Der er en raekke virksomheder, der koncentrerer det strategiske ar-
bejdsmiljgarbejde omkring temaer, som det er muligt at opstille kvantificerbare malsaet-
ninger i forhold til — hvilket typisk er fysiske udfordringer. Disse virksomheder vurderer,
at de i praksis har haft svaert ved at udvikle mal, der kan understgtte indsatsen i forhold
til det psykiske arbejdsmiljg.

Omvendt finder evaluator, at de virksomheder, som arbejder med psykisk arbejdsmiljg pd
mere organiske méader i forhold til det daglige arbejde (i form af eksempelvis diskussioner
af kerneopgaven og organisationernes overordnede udfordringer), har lettere ved at
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h&ndtere sddanne problemstillinger. Dette haenger tillige sammen med karakteren af
arbejdet, som er mere relationsorienteret i disse virksomheder.

I 3.4 Delkonklusion

For langt de fleste case-virksomheder har lovaendringen ikke givet anledning til aendrin-
ger i organiseringen af arbejdsmiljgarbejdet.

Det overordnede billede af udviklingen i casene fremgdr af figur 3.1. P3 tre af case-
virksomheder er stabilitet i AMO-organiseringen det dominerende traek.

P& tre andre virksomheder er der sket sendringer i organiseringen af AMO, men de kon-
krete aendringer treekker ikke entydigt i retning af hverken centralisering eller decentrali-
sering.

N&r der fokuseres pa de case-virksomheder, der har andret organiseringen af arbejds-
miljgarbejdet, er den mest udtalte tendens en centralisering af AMO, som indebzerer
feerre lokale arbejdsmiljggrupper. Det er andringer, som ofte initieres af andre organisa-
toriske forhold — sdsom omstruktureringer — hvor virksomheden forsgger at organisere
AMO, sd det giver mening i den nye kontekst. I disse virksomheder vurderer informan-
terne, at reduktionen af niveauer og grupper forbedrer samarbejdet i AMO, fordi det bli-
ver muligt at skabe systematik og sammenhaengskraft, samtidig med at kommandoveje
og ansvarsfordeling bliver klarere. To virksomheder har aendret i niveauopdelingen i ar-
bejdsmiljgorganisationen; i et tilfaelde til flere niveauer (Hospitalet), i et andet til faerre
(Medicinalvirksomheden).

Informanter fra cases, hvor der opretholdes det samme antal eller flere lokale grupper, er
vurderingen, at dette er hensigtsmaessigt med henblik pa at vedligeholde eller opnd lokal
forankring af arbejdsmiljgarbejdet. I en enkelt case (Hospitalet) er der kommet flere lo-
kale arbejdsgrupper, hvor formdlet har vaeret at kunne placere ansvaret for arbejdsmiljg-
et hos den lokale leder og arbejdsmiljgrepraesentant, sd vidensniveauet og beslutnings-
kapaciteten gges lokalt.

Case-virksomhederne har i overvejende grad en ligelig repraesentation fra henholdsvis A-
og B-siden — béde i de lokale arbejdsmiljggrupper og i arbejdsmiljgudvalget. Informan-
terne vurderer, at der er en god dialog, hvor begge stemmer er repraesenteret, og der
bliver truffet beslutninger til fordel for arbejdsmiljget.

Casestudierne viser imidlertid en aendret strategi i forhold til repraesentationen fra ar-
bejdsgiverside. Ledelsesinvolveringen i arbejdsmiljgarbejdet er sdledes pé to virksomhe-
der gget ved involvering af den samlede linjeledelse (Farve- og lak-virksomheden og
Medicinalvirksomheden), hvilket er begrundet i et gnske om at gge kapaciteten til at
treeffe beslutninger om fx prioritering af midler.

I forhold til hvem der er formand for arbejdsmiljgudvalget, rapporterer informanterne, at
ledelsen i stigende omfang er repraesenteret ved den rigtige person (fx en drifts-, fabriks-
eller HR-chef) i forhold til at give beslutningerne i udvalget gennemslagskraft.

P& det naere niveau giver ledelsesrepraesentanterne i stigende grad opbakning til tiltag,
der er foresldet af arbejdsmiljgrepraesentanten. Det er ikke en aendring, der afhaenger af
regelaendringerne, men som understgttes af fleksibiliteten i reglerne og samtidig, efter
evaluators vurdering, bidrager til at opfylde intentionerne om at integrere arbejdsmiljget i
virksomhedens strategiske ledelse.
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Medarbejderrepraesentationen ses ligeledes at have aendret karakter. Flere virksomheder
vurderer, at der er blevet skabt gget kapacitet og kvalitet i arbejdsmiljgarbejdet via ar-
bejdsmiljgrepraesentantens nye professionaliserede rolle. Det stiller samtidig nye krav til
arbejdsmiljgrepraesentanternes personlige gennemslagskraft og evne til at agere pzeda-
gogisk. Samlet set giver professionaliseringen af repraesentantrollen mere tid til at 'holde
gje med arbejdsmiljget’, men der skal samtidig holdes gje med forholdene for mange
flere ansatte. Denne arbejdsmdde haenger sammen med aendringerne i regelseettet pad
den made, at tre virksomheder har set de nye fleksible AMO-regler som en invitation til at
afprgve en organisering med faerre professionaliserede arbejdsmiljgrepraesentanter.

I de cases, hvor virksomhederne har integreret AMO og samarbejdsudvalg, bruger MED-
systemet, eller hvor arbejdsmiljg- og miljgarbejde er lagt sammen, vurderer informanter-
ne, at der skabes bedre forudsaetninger for strategisk arbejdsmiljgarbejde. Integrationen
af arbejdsmiljget i andre samarbejdsorganer giver mening for virksomhederne, som sam-
tidig m& gare sig nye overvejelser vedrgrende graenseflader mellem eksempelvis tillidsre-
preesentantens og arbejdsmiljgrepraesentantens arbejds- og ansvarsomrdder — eller
eventuel 'oplgsning' af disse graenser.

Der er sdledes ikke én effektiv made at organisere arbejdsmiljgarbejdet p3, hvilket regel-
saettets fleksibilitet ogsad er et udtryk for. Casestudierne understreger sdledes, at fleksibili-
teten i AMO-reglerne opleves som hensigtsmaessig i forhold til, hvordan arbejdsmiljgar-
bejdet struktureres.

Flere virksomheder fokuserer pd de temaer i arbejdsmiljget, som kan males. Det opleves
generelt svaerere for virksomhederne at opstille mél for det psykiske arbejdsmiljg end det
fysiske, hvilket har som konsekvens, at virksomhederne i mindre grad fokuserer pd det
psykiske arbejdsmilj@. Kravet om systematik kan dermed betyde, at fokus flyttes fra
komplekse, sveert mélelige og sveert h&ndtérbare problemer til malelige problemer med
umiddelbart tilgaengelige Igsninger.

To case-virksomheder vurderer, at de har styrket den forebyggende indsats i forhold til
sikkerhed og arbejdsulykker. Det er forskelligt, hvordan aendringerne i lovgrundlaget
relaterer sig til dette forhold, men begge virksomheder har introduceret en ny arbejds-
méade, som vurderes at have en gavnlig effekt.

Case-samplet indeholder, som tidligere beskrevet, et forholdsvis stort antal produktions-
virksomheder, og denne virksomhedstypes seerlig tilgang til arbejdsmiljget. Fglgelig er
fokus pd fysisk arbejdsmilje og milishensyn stgrre, end hvad der er repraesentativt for
danske virksomheder generelt.

Evalueringen viser i forlaengelse heraf, at virksomheder, der ikke udelukkende arbejder
med kvantificerbare arbejdsmiljgmal, finder det lettere at integrere psykisk arbejdsmiljg i
drgftelserne. De gode eksempler — Kriminalforsorgen og Den kommunale forvaltning —
illustrerer, hvordan det psykiske arbejdsmiljg kan handteres pd en strategisk made, ved
at det psykiske arbejdsmiljg integreres i diskussioner af kerneopgaven. Der er ikke ngd-
vendigvis et gnske om at kunne formulere systematiske og kvantificerbare malsaetninger
for det psykiske arbejdsmiljg pé disse to virksomheder.

Evaluator vurderer, at virksomhederne generelt har tilpasset AMO til den organisatoriske
kontekst i virksomhederne, sd der skabes et bedre samarbejde og en gget kapacitet i
arbejdsmiljgarbejdet. Der er dog samtidig udfordringer, fx at en mindre AMO, hvor ar-
bejdsmiljgrepraesentanterne skal deekke flere arbejdspladser, ma holdes op mod behovet
for lokal forankring af arbejdsmiljgarbejdet. Dette fund og konklusion udfoldes yderligere
i naeste kapitel.
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4.0utcome: Kvalificering af arbejdsmiljgar-
bejdet

En mere fleksibel organisering af AMO forventes at forbedre kvaliteten af arbejdet, fordi
den lokale tilpasning gar arbejdet i AMO mere i overensstemmelse med behovene i den
pdgeaeldende virksomhed.

I dette kapitel beskrives og analyseres samarbejdet om arbejdsmiljget i case-virksom-
hederne i forhold til, hvorvidt der er opndet en kvalificering af arbejdsmiljgarbejdet; her-
under arbejdsdelingen i AMO og samarbejdet mellem AMO, stgttefunktioner og lokale
arbejdspladser.

I 4.1 Samarbejdet om arbejdsmiljget

Evaluator vil besvare evalueringsspgrgsmdl om sammenhangen mellem de nye AMO-
regler og virksomhedens evne til at skabe en effektiv arbejdsdeling i arbejdsmiljgarbej-
det, mere systematik og en god kommunikation mellem arbejdsmiljgudvalget, lokale ar-
bejdsmiljggrupper og lokale arbejdspladser. Samarbejdet om arbejdsmiljget kan naturlig-
vis foregd pd mange forskellige mader, hvilket AMO-reglernes fleksibilitet laegger op til. I
det fglgende vil evaluator, for at besvare evalueringsspgrgsmalene, praesentere en reekke
forskellige eksempler pa samarbejdsmdader i AMO, der er fundet i casestudierne.

4.1.1 Arbejdsdeling i AMO

P& samtlige case-virksomheder vurderer informanterne (fra bade A- og B-siden), at der er
en velfungerende arbejdsdeling i arbejdsmiljgarbejdet. Om dette er en direkte fglge af
andringer i lovgrundlaget vurderes imidlertid forskelligt.

Flere virksomheder (eksempelvis Medicinalvirksomheden og Vaskemaskinefabrikken) har
en klar arbejdsdeling mellem niveauer i AMO og hhv. ledelses- og arbejdsmiljgrepraesen-
tanterne i AMO. Arbejdsdelingen er grundlaeggende fglgende: 1) arbejdsmiljgudvalget
formulerer strategi og arbejdsmiljgemal, 2) ledelsesrepraesentanten organiserer arbejds-
miljgarbejdet og giver lokal opbakning til tiltag, mens 3) arbejdsmiljgrepreesentanten
udforer arbejdsmiljgarbejdet. Generelt vurderer ledelses- og arbejdsmiljgrepraesentanter-
ne, at de involveres i tilstreekkelig grad, ndr der treeffes beslutninger, som er afggrende
for arbejdsmiljzet.

Evaluator ser en tendens til, at arbejdsmiljgrepraesentanten er den bzerende del af AMO,
mens ledelsesrepraesentanten primaert sgrger for at bakke op om initiativer, der er fore-
sldet af arbejdsmiljgrepraesentanten. Dette ger sig geeldende pd eksempelvis Vaskema-
skinefabrikken, Komponentfabrikken og i Butikskaeden. Samarbejdet mellem arbejdsmil-
jorepraesentanten og ledelsesrepraesentanten i de lokale arbejdsmiljggrupper opfattes
generelt af informanterne som kvalificerende for arbejdet og ger det let at f& gkonomisk
opbakning.

57



Informanterne i Butikskaadens AMO vurderer, at det er blevet lettere at samarbejde i
den nye organisering. Arbejdsmiljgrepraesentanten og ledelsesrepraesentanten arbejder
sammen om arbejdsmiljget med en klar arbejdsdeling. Arbejdsmiljgrepraesentanten kon-
trollerer, oplaerer medarbejdere og udgver lokale tiltag i forhold til arbejdsmiljget — fx ved
arbejdsmiljgrunderinger i de enkelte butikker. Ledelsesrepraesentanten er arbejdsmiljgre-
praesentantens opbakning og involveres i diskussioner af arbejdsmiljget, nar der skal
indkgbes nye maskiner, grupper af varer eller bygges om i butikkerne.

Arbejdsmiljgrepraesentanterne vurderer, at de kan maélrette specifikke indsatser til hver
butik, fordi de har mere tid til arbejdet. I den gamle organisation blev det oplevet som
mere uklart, hvem der skulle tage sig af hvilke opgaver, hvilket fx fgrte til, at arbejdsmil-
joet blev overset i butikkernes dagligdag, som var preeget af 'hovsalgsninger' og risikoad-
feerd, hvilket farte til flere pdbud fra Arbejdstilsynet. I de gennemfgrte interviews — her-
iblandt med en butikschef — vurderes arbejdsmiljgrepraesentantens nye rolle som afla-
stende, da han/hun Igbende minder ledelse og ansatte om korrekt handtering af varer
mm. Medarbejdere og ledere pa de lokale arbejdssteder er primaert inddraget i arbejds-
miljgarbejdet via arbejdsmiljgrepraesentanten, der har overblik over de g@vrige dele af
organisationen, der skal rettes henvendelse til i forbindelse med arbejdsmiljg — fx ind-
kgbsafdelingen. De vurderer, at de er tiltraekkeligt involveret i arbejdsmiljgarbejdet.

Butikskeeden er et eksempel pd, hvordan det nye regelsset samt pdbud satte gang i &en-
dringer af organiseringen af arbejdsmiljgarbejdet, hvilket skabte grundlaget for den klare
arbejdsdeling, som samtlige informanter vurderer som kvalificerende.

I Kriminalforsorgen er der blevet udarbejdet et drshjul, som fastleegger bdde mgder,
opgaver og ansvarsomrdder i arbejdsmiljet p& tveers af virksomheden. Arshjulet sikrer,
at arbejdsmiljgarbejdet systematiseres pd tveers af AMO, at erfaringer udveksles, og at
der opstilles mal for arbejdsmiljgarbejdet. Ansvar og opgaver for de lokale arbejdsmiljg-
grupper, arbejdsmiljgudvalgene og det centrale arbejdsmiljgudvalg star klart defineret i
drshjulet. Ifglge drshjulet er det de lokale arbejdsmiljgudvalgs opgave at konkretisere,
hvordan fokuspunkterne (som er blevet fastsat af det centrale arbejdsmiljgudvalg i for-
bindelse med den &rlige drgftelse) skal udfoldes pa det enkelte tjenestested i en konkret
handleplan. Handleplanerne skal uploades pd Kriminalforsorgens arbejdsmiljgportal. De
lokale arbejdsmiljggrupper skal opstille specifikke arbejdsmiljgmadl og udfzerdige lokale
handleplaner, der er i overensstemmelse med bdde de udpegede fokusomrader (af det
centrale arbejdsmiljgudvalg) og de overordnede handleplaner, som er formuleret af de
lokale arbejdsmiljgudvalg. P3 den del af arresthusomrddet, hvor AMO og samarbejdsud-
valg er sldet sammen i SAMO, er det arresthusforvareren, der forbereder mgder i SAMO,
mens arbejdsmiljgrepraesentanten fx tager sig af konkrete opgaver som arbejdet med
APV-kortlaegningen. Referater fra mgderne omdeles til medarbejdere i arresthuset og
lzegges ud pd det interne net.

Beslutningskompetencer i AMO er et centralt tema for flere case-virksomheder. P34 Vvs-
og el-virksomheden er AMO-strukturen opbygget sdledes, at der altid er personer med
beslutningskompetencer repraesenteret pa arbejdsmiligmgderne, hvilket ggr, at arbejds-
gangen i arbejdsmiljgarbejdet er handlingsorienteret. P4 Vvs- og el-virksomheden er det
seerligt problemer i forhold til sikkerheden, der er i fokus, og som handteres i AMO.
Handlingskompetencen i AMO har eksempelvis resulteret i, at der bliver stillet sikker-
hedsudstyr til r&dighed. Der har altid veeret en udtalt handlingsorientering i Vvs- og el-
virksomheden, og det er derfor ikke et forhold, der har sin drsag i regelaendringerne.

Flere virksomheder fremhaever, som det fremgdr af eksemplerne nedenfor, at samarbej-
det i AMO fungerer godt, fordi flere af repraesentanterne pd bdde medarbejder- og ledel-
sessiden gar igen pa flere niveauer i AMO. Dette er ikke et nyt forhold, som er implemen-
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teret som fglge af regeleendringerne, men fremhaeves alligevel af case-virksomhederne
som en vaesentlig forudszetning for ssmmenhaangskraften i AMO.

Et bidrag til sammenhaangen i arbejdsmiljgarbejdet i Den kommunale forvaltning er
eksempelvis valgproceduren for arbejdsmiljgrepraesentanter, der ggr, at medlemmer i
hoved-MED-udvalget og omrdde-MED-udvalgene har afszet i et lavere niveau i organisa-
tionen. Dette sikrer ifglge arbejdsmiljgrepraesentanterne, at de tager input fra lokal-MED-
udvalgene og arbejdsmiljggrupperne med sig, ndr de sidder i udvalg pé et hgjere niveau.
Dette ‘udvalgsoverlap’ ggr, at sammenhzaeng og kontinuitet i arbejdsmiljgindsatsen sikres.
Den kommunale forvaltning diskuterer arbejdsmiljg som en integreret del af diskussioner
af kerneopgaven, og ensartethed i opfattelsen af kerneopgaven pad hoved-MED-niveau og
pa de lokale niveauer er derfor alfa og omega for at disse diskussioner kan foregd. At der
er overlap i repraesentationen pd de forskellige niveauer er ikke et forhold, som kan til-
skrives regelaendringerne, men handler om et grundlaeggende princip i AMO og MED som
repraesentative systemer, hvor repraesentanterne vaelges op igennem systemet.

Evaluator vurderer, at der generelt blandt de 12 case-virksomheder er en klar arbejdsde-
ling mellem de enkelte niveauer i AMO, og at repraesentanterne vurderer at blive involve-
ret i beslutninger, som har betydning for arbejdsmiljget. Beslutningskompetencer ved
AMO-mgder og repraesentantsammenfald mellem de enkelte niveauer i AMO vurderes af
case-virksomhederne at have saerlig betydning for arbejdsdelingen.

4.1.2 Samarbejde mellem AMO og stgttefunktioner

Hovedparten af case-virksomhedernes arbejdsmiljgorganisationer arbejder i praksis taet
sammen med funktioner, som ligger uden for AMO — professionelle arbejdsmiljgafdelin-
ger/-medarbejdere eller gvrige udvalg og grupper, som stgtter AMO's arbejde.

P& syv virksomheder er der en professionel arbejdsmiljgafdeling med flere fuldtidsansat-
te, som kvalificerer AMO’s arbejde ved fx at udarbejde overordnede retningslinjer for
arbejdsmiljgarbejdet, systematisere procedurerne vedrgrende den arlige dreftelse, udby-
de og afholde kurser eller forestd kommunikationsopgaver mellem de enkelte niveauer i
AMO. De syv virksomheder er: De kommunale daginstitutioner, Den kommunale forvalt-
ning, Kriminalforsorgen, Hospitalet, Medicinalvirksomheden, Entreprengrvirksomheden og
Komponentfabrikken. Nedenfor gives et eksempel pd, hvordan samarbejdet foregér mel-
lem AMO og en professionel arbejdsmiljgafdeling.

P& Medicinalvirksomheden varetages arbejdsmiljgarbejdet af AMO i samspil med otte
heltidsprofessionelle ansatte i en global arbejdsmiljg- og miljgafdeling. Afdelingen statter
AMO og supporterer samt auditerer derudover alle virksomhedens produktionsled og
leverandgrer — bade i ind- og udland. Arbejdsmiljgafdelingen spiller en central rolle i for-
hold til procedurerne vedrgrende den arlige drgftelse, hvor de udfzerdiger en arsrapport,
som er baseret pd forskellige arbejdsmiljgdata, APV, ulykkesstatistik mv. Arsrapporten,
samt et oplaeg til en revideret arbejdsmiljgstrategi, fremlaegges for arbejdsmiljgudvalget,
som drgfter og godkender disse. Arbejdsmiljgstrategien har forinden veeret diskuteret pd
en laengere mgderaekke, hvor de lokale arbejdsmiljggrupper har haft mulighed for at
komme med input. Det strategiske og systematiske arbejde foregdr i samarbejdet mellem
arbejdsmiljgudvalget og arbejdsmiljgafdelingen, mens input fra de lokale arbejdsmiljg-
grupper sikrer, at strategien er tilpasset lokale behov.

Arbejdsmiljgafdelingen spiller ligeledes en central rolle i forhold til kompetenceudvikling i
AMO, hvor afdelingen stdr for at udarbejde et internt kursusudbud, som er tilpasset de
lokale udfordringer. Afdelingen stdr ogsa for selve afholdelsen af kurserne. Kursusudbud-
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det tilpasses hvert dr pd baggrund af virksomhedens generelle arbejdsmiljgforhold, de
data arbejdsmiljgafdelingen har indsamlet, og hvad AMO ytrer behov for. Arbejdsmiljgaf-
delingen er sdledes afhaengig af input fra de lokale arbejdsmiljggrupper for at kunne
udarbejde et meningsfuldt udbud af kurser.

I dette eksempel stdr arbejdsmiljgafdelingen for at sikre systematik i samarbejdet for
arbejdsmiljget, og AMO etablerer beslutningsorganer og informationsveje fra de lokale
arbejdspladser, s& arbejdsmiljgafdelingens arbejde opleves som vedkommende for ar-
bejdsmiljg- og ledelsesrepraesentanter i hele AMO.

Andre virksomheder har ogsd valgt at ansaette en fuldtidsprofessionel medarbejder med
henblik pd at kvalificere arbejdsmiljgarbejdet. Hos Den kommunale zeldrepleje har de
ansat en fuldtids arbejdsmiljgkonsulent, hvilket har haft betydning for arbejdsgangene i
AMO. Konsulenten har haft til opgave at systematisere arbejdsmiljgarbejdet. Som led i
denne systematisering udviklede kommunen fx faste arbejdsgange i forbindelse med
Arbejdstilsynets besgg. Derudover blev der udviklet en arbejdsmiljgpolitik og kompeten-
ceudviklingsplaner for hele arbejdsmiljgorganisationen. Arbejdsmiljgkonsulenten fglger
ligeledes op pd arbejdsmiljgplanerne for at sikre, at de rent faktisk bliver gennemfart.
Den eksisterende organisering af arbejdsmiljgarbejdet har sin baggrund i en reekke pa-
bud fra Arbejdstilsynet vedrgrende det psykiske arbejdsmiljg og i det nye regelsaet. Ifglge
bade ledelse og arbejdsmiljgrepraesentanter er disse to forhold de direkte anledninger til
den nye organisering.

P& Vaskemaskinefabrikken bistds AMO af en ekstern arbejdsmiljgrddgiver. Radgiveren
sidder som bisidder i arbejdsmiljgudvalget og udarbejder virksomhedens APV samt sy-
stematiserer kommunikationen mellem de enkelte led i AMO. Derudover har radgiveren
en fremtraedende rolle i forhold til den &rlige drgftelse, hvor radgiveren underviser virk-
somhedens arbejdsmiljgrepraesentanter og ledelsesrepraesentanter i udvalgte emner — fx
hvordan der falges op pa resultater i trivselsundersggelser. Radgiveren besgger fabrikken
ca. fire gange om &ret, hvor de gennemgér produktionsomraderne sammen med de loka-
le arbejdsmilj@grupper og gar status pa de tidligere fastsatte mdlsaetninger. Virksomhe-
dens arbejdsmiljgrddgiver 'ser pd fabrikken med Arbejdstilsynets gjne' og leerer derud-
over arbejdsmiljgrepraesentanterne at 'se' optakt til problemer. Samarbejdet betyder
ydermere, at der er en velfungerende systematik i arbejdet, og at Vaskemaskinefabrikken
lgbende kan treekke p& arbejdsmiljgradgiverens kompetencer, ndr der opstdr specifikke
behov.

Entreprengrvirksomheden har sikkerhedsledere, som er fuldtidsprofessionelle og spil-
ler en central rolle i arbejdsmiljgarbejdet. De kvalificerer arbejdsmiljgarbejdet gennem
afholdelse af kurser og udarbejdelse af materialer og retningslinjer. De er ogsd bindeled
mellem det centrale arbejdsmiljgudvalg og det lokale arbejdsmiljgarbejde. Det har stor
betydning, at sikkerhedslederne er tilgeengelige for de lokale arbejdsmiljggrupper, da der
kraeves en stor fleksibilitet i bygge- og anlaegsbranchen. Det skyldes de szerlige sikker-
hedsmaessige udfordringer pd byggepladserne samt det faktum, at der ofte oprettes nye
midlertidige arbejdspladser med medfglgende krav om APV.

P& begge bygge- og anlaegsvirksomhederne har sikkerhedslederne, som er fuldtidspro-
fessionelle, generelt en stor betydning for samarbejdet om arbejdsmiljget. I branchen har
der veeret et stigende politisk og markedsbaseret pres pa at f& mere styr pd isaer ulykker;
og det er pd den baggrund, at store virksomheder benytter fuldtidsansatte sikkerhedsle-
dere. Tilstedeveerelsen af fuldtidsansatte, der kan kontaktes direkte, fremhaeves af in-
formanterne som en ngdvendighed for, at der kan etableres et velfungerende lokalt sam-
arbejde pd byggepladserne. Sikkerhedslederne giver den ngdvendige fleksibilitet, men
0gsa stabilitet i arbejdsmiljgarbejdet.
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Komponentfabrikkens AMO mgdes jaevnligt med en 'referencegruppe’, der bestdr af syv
repraesentanter fra syv forretningsomrdder i virksomheden. Forretningsomradets ledelse
udpeger en repraesentant, som skal deltage i referencegruppen — typisk produktionsche-
fen for omrddet. Formdlet med gruppen er at inddrage forretningsomradets viden og
synspunkter i diskussioner af arbejdsmiljget samt sikre tilslutning til beslutninger truffet i
arbejdsmiljgudvalget i de respektive forretningsomrader. Oprettelsen af gruppen er en
fglge af, at AMO er blevet centraliseret, og at samtlige mellemledere ikke laengere delta-
ger i organisationen. Det er derfor ogsd en organisering, som er under stadig udvikling.

Et eksempel p& AMO's beslutninger, som kraever indsigt og deltagelse fra mellemlederne,
er, at det ved den seneste drlige drgftelse blev besluttet at arbejde analytisk med ar-
bejdsulykker. Processen med at analysere grunde til ulykkerne, sd de ikke sker igen, er
blevet mere omfattende end forventet og kreever inddragelse af arbejdslederne. Derfor er
tilslutning til denne beslutning gennem referencegruppen vigtig. Referencegruppen ind-
kaldes til ordinzere mgder forud for de fire &rlige mader i arbejdsmiljgudvalget.

Komponentfabrikken har oprettet referencegruppen for at afbgde pd en centralisering af
AMO. P3 Hospitalet er arbejdsmiljgarbejdet omvendt blevet decentraliseret, men her
samler ’kontaktudvalget’ op pd faggrupper, der ikke er repraesenteret i arbejdsmiljggrup-
perne fx gkonomaer.

Feelles for alle ovennaevnte virksomheder er, at de opndr systematik, god kommunikati-
on, fleksibilitet og relevante kompetencer i arbejdsmiljgarbejdet som fglge af samarbejdet
med de forskellige stgttefunktioner. Det er samtidig vigtigt at pdpege, at disse funktioner
ligger uden for AMO, hvorved dele af arbejdsmiljgarbejdet kan varetages i andre organer
end AMO.

Samtidig udggr AMO en organisering, der skaber muligheder for, at arbejdsmiljgprofessi-
onelle arbejdsmiljgafdelinger kan arbejde bdde systematisk og naerhedsorienteret med
arbejdsmiljget, fordi strukturen i mange tilfeelde kan sikre, at arbejdsmiljgafdelingerne fér
lokale input og implementeringskanaler til deres arbejde. Professionelle arbejdsmiljgfolk
og -afdelinger er afhaengige af lokale samarbejdspartnere. I casestudierne treeder AMO
frem som en afggrende samarbejdspartner for de arbejdsmiljgprofessionelle.

4.1.3 Samarbejde mellem AMO og lokale arbejdspladser

Case-virksomhederne anvender forskellige metoder til at udbrede arbejdsmiljgarbejdet til
de lokale arbejdspladser og lykkes med det i forskellig grad.

Flere virksomheder har arbejdsmiljgspgrgsmél som et fast punkt p& gvrige mgder i virk-
somheden. P& produktionsvirksomhederne diskuteres arbejdsmiljget ofte pd daglige
tavle-mgder, som er en integreret del af den tilgang, disse virksomheder arbejder med
LEAN-konceptet pd. Men ogsd pd andre typer virksomheder er arbejdsmiljget en del af
den gvrige mgdestruktur.

Hos De kommunale daginstitutioner foregdr kommunikationen om arbejdsmiljg fra
MED-systemet og ud i organisationen primaert via personalemgder, hvor arbejdsmiljg er
et fast punkt pd dagsordenen. Informanterne peger p3, at det er blevet mere synligt,
hvad arbejdsmiljgudvalget (og arbejdsmiljgrepraesentanterne) arbejder med, ndr samtlige
ansatte pd de lokale arbejdspladser Igbende far informationer om arbejdsmiljgarbejdet pd
personalemgderne. Derudover anvendes personalemgderne til at formidle input fra de
lokale niveauer til relevante aktgrer i AMO.
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Eksempelvis havde en personalegruppe i en bgrnehave set en film om seksuelle overgreb
pd bgrn, som de vurderede som relevant for arbejdet i bgrnehaverne. Efterfalgende blev
emnet taget op pd et personalemgde, og pd baggrund af denne dreftelse bragte ar-
bejdsmiljgrepraesentanten emnet ind i Lokal-MED, hvor der blev udarbejdet en handle-
plan. Handleplanen beskriver, hvad pzedagogerne skal undgd, hvad de skal veere op-
maerksomme pd, og hvad de kan ggre for at forhindre overgreb. Institutionen, som fore-
slog, at der blev udfzerdiget en sddan handleplan, fandt det vigtigt i forhold til arbejdsmil-
joet, fordi hele institutionen bliver voldsomt pdvirket, hvis der sker overgreb — eller hvis
paedagogerne bliver mistaenkt for det. Eksemplet illustrerer, hvordan der samles op pa
lokale input til arbejdsmiljgarbejdet, hvor arbejdsmiljgrepreesentanten tager emnet med
videre i organisationen, og der udarbejdes en handleplan.

Sider pa intranettet, som omhandler arbejdsmiljg, er et centralt kommunikationsredskab
for mange af case-virksomhederne. Erfaringerne er delte og haenger sammen med intra-
nettets gvrige funktioner i virksomheden. Nogle vurderer det som et vedkommende og
anvendeligt redskab, som hos Butikskaeden, hvor al kommunikation vedrgrende ar-
bejdsmiljet er tilgaengeligt for medarbejderne pa intranetsiden. Butikskaedens ansatte er
i forvejen afhaengige af intranettet i dagligdagen, ndr de skal tjekke status p& omsaetning
osv. Der er derfor valgt et kommunikationsredskab, som i forvejen benyttes ofte i Igbet af
arbejdsdagen. Hos andre, som fx Den kommunale forvaltning, er vurderingen, at
brugen af en central intranet-side ikke ngdvendigvis ggr det lettere at nd alle grene af
organisationen. Direkte adspurgt vil arbejdsmiljgrepraesentanterne ikke garantere, at alle
medarbejdere kender til begrebet Social Kapital eller begreberne tillid og retfeerdighed,
som er meget centrale i forvaltningens arbejdsmiljgarbejde.

Hos flere virksomheder er de lokale ledere direkte involveret i arbejdsmiljgarbejdet, hvil-
ket sikrer en god arbejdsdeling mellem AMO og den lokale ledelse. P& andre virksomhe-
der er de lokale ledere ikke direkte involveret i arbejdet. Hvis AMO samtidig er centralise-
ret, kan det veere en udfordring at skabe den forngdne indsigt i arbejdsmiljgarbejdet og
sikre prioriteringen af dette hos de daglige ledere. Det er eksempelvis en udfordring for
den nye AMO p3d Komponentfabrikken:

"Jeg tror, de [lokale ledere]faler sig lidt overset, men de har ansvaret for arbejdsmiljoet i
deres egen afdeling uanset hvad. De mé tage fat i deres repraesentant, hvis et problem
skal loses, hvor de tidligere selv kunne handle”. (ledelsesrepraesentant)

I AMO diskuteres det pd baggrund af ovennaevnte udfordring, om samtlige mellemledere
skal deltage i et obligatorisk kursus i arbejdsmiljg. Inddragelsen af 'referencegruppen’,
hvor der sidder repraesentanter for mellemlederne, er et forsgg pé at sikre lokal opbak-
ning og involvering.

Der er gennemfgrt to interviews med informanter pd to lokale arbejdspladser, som ikke
har sin egen arbejdsmiljggruppe — i Butikskaaden og hos De kommunale daginsti-
tutioner. P3 begge arbejdspladser vurderes arbejdsmiljgarbejdet som neerveerende, og
de lokale ledere og medarbejdere kan komme med input til arbejdsmiljgarbejdet gennem
arbejdsmiljgrepraesentanten.

Evaluator vurderer, at integrationen af arbejdsmiljgdiskussioner i den @gvrige mgdestruk-
tur har positiv betydning for samarbejdet mellem AMO og de lokale arbejdspladser. Mg-
derne bruges fx til at formidle input fra de lokale niveauer videre til relevante aktgrer i
AMO. Det er ydermere vigtigt for samarbejdet, at de lokale ledere har en tilstraekkelig
indsigt i arbejdsmiljgarbejdet generelt og i praksis, sdledes at de ogsd kan gennemfare
konkrete arbejdsmiljgindsatser.
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I 4.2 Delkonklusion

De beskrevne cases er ekstreme cases, som pd mange mader har et szrligt velfungeren-
de samarbejde om arbejdsmiljget. Der er dog alligevel udfordringer i at f& samarbejdet til
at fungere, hvilket ma formodes at ggre sig geeldende pd mange andre virksomheder.

Evaluator vurderer i samklang med informanterne pa case-virksomhederne, at der samlet
set er en klar og effektiv arbejdsdeling i arbejdsmiljgarbejdet. Hos eksempelvis Kriminal-
forsorgen er udarbejdelsen af et drshjul med til at sikre systematik og klar arbejdsdeling
pa tveers af niveauerne i AMO.

Arbejdsmiljgrepraesentanten er pd mange virksomheder den primeere udfgrende kraft i
AMO, som fér lokal opbakning af ledelsesrepraesentanten. I nogle virksomheder er ar-
bejdsdelingen et resultat af aendringerne i regelsaettet — som fx hos Butikskaeden — mens
de fleste andre virksomheder har en leengere tradition for velfungerende samarbejde.

Flere virksomheder fremhaever, at samarbejdet er velfungerende pd grund af repraesen-
tantsammenfald pd tveers af niveauerne i AMO — hvilket ikke er et nyt forhold. Arbejds-
miljgarbejdet bliver ydermere kvalificeret ved, at der er de rigtige beslutningskompeten-
cer til stede i de forskellige udvalg og grupper, hvilket understgttes af en stgrre ledelses-
involvering. Dette er en udvikling, der er bdde er sket uafhaengigt og som fglge af zen-
dringerne i reglerne, men udviklingen gér i spaend med den generelle forventning om, at
fleksibiliteten i lovgivningen evner at rumme en organisering, der integrerer arbejdsmilja-
arbejdet i den konkrete virksomheds strategiske ledelse.

Generelt vurderer ledelses- og arbejdsmiljgrepraesentanterne, at de involveres i tilstraek-
kelig grad, ndr der skal treeffes beslutninger, som er afggrende for arbejdsmiljoet — fx i
forhold til anskaffelse af nyt udstyr eller fysisk indretning.

Hovedparten af case-virksomhederne er store, og samtidig er de sezerligt udvalgte. Disse
saerlige karakteristika ggr, at mange af virksomhederne har ansat en eller flere fuldtids-
professionelle til at kvalificere arbejdsmiljgarbejdet. Dette er ikke et forhold, der generelt
er geldende for danske virksomheder. Stgttefunktionerne — professionelle arbejdsmiljg-
afdelinger, radgivere, udvalg uden for AMO eller lignende — bidrager pd mange fronter til
at ggre arbejdsmiljgarbejdet systematisk og baseret pd et staerkere fagligt videns-
grundlag. I flere af virksomhederne bidrager funktionerne til at sikre, at der (Igbende)
bliver fulgt op pd resultater af AMO’s initiativer. AMO etablerer samtidig informationska-
naler til og fra de lokale arbejdspladser, hvilket stgtter op om stgttefunktionernes virke.

Case-virksomhederne anvender forskellige metoder til at sikre god kommunikation mel-
lem AMO og lokale arbejdspladser og lykkes med det i forskellig grad. Flere virksomheder
saetter arbejdsmiljgspargsmél som et fast punkt p& gvrige mgder i virksomheden — fx
som en del af tavlemgder i produktionsvirksomhederne. Case-samplet indeholder som
tidligere skrevet et antal produktionsvirksomheder, der har en seaerlig tilgang til arbejds-
miljget i kraft af de LEAM-koncepter, de arbejder ud fra. Disse har som fglge heraf en
saerlig kommunikation om arbejdsmiljget med de lokale arbejdspladser — eksempelvis
tavlemgder.

Sider pd intranettet, som omhandler arbejdsmiljg, er et centralt kommunikationsredskab
for mange af case-virksomhederne. Evalueringen viser, at dette redskab fungerer bedst,
ndr intranettet i forvejen er en integreret del af de daglige arbejdsgange.

Hos flere virksomheder er de lokale ledere direkte involveret i arbejdsmiljgarbejdet, hvil-
ket sikrer en god arbejdsdeling mellem AMO og den lokale ledelse. I andre virksomheder,
hvor de lokale ledere ikke naturligt er involveret i arbejdet, og hvor AMO samtidig er cen-
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traliseret, kan det veere en udfordring at skabe den forngdne indsigt i forhold til arbejds-
miljgarbejdet hos de daglige ledere.

De fleste arbejdspladser i virksomhederne har deres egen arbejdsmiljegruppe, men pé de
to arbejdspladser, hvor det ikke er tilfaeldet, vurderes arbejdsmiljgarbejdet som naervae-
rende, og de lokale ledere og medarbejdere vurderer, at kommunikation og deltagelse i
relevante processer og beslutninger fungerer tilfredsstillende gennem deres samarbejde
med arbejdsmiljgrepraesentanten som primaer kontaktperson.

Evaluator konkluderer, at der generelt i virksomhederne eksisterer en velfungerende ar-
bejdsdeling mellem de enkelte niveauer i AMO og mellem AMO og lokale arbejdspladser.
Dog har nogle af de centraliserede organiseringer faet nye udfordringer i forhold til den
lokale forankring af arbejdsmiljgindsatserne.

Hovedparten af de udvalgte virksomheder er karakteriseret ved at have et velfungerende
samarbejde om arbejdsmiljget, hvilket var et forhold, som evaluator var bevidst om ved
udveelgelsen af disse konkrete cases. Evalueringen viser fglgelig, at der ikke er mange
direkte sammenhange mellem andringerne i regelsaettet og kvalificeringen af virksom-
hedernes arbejdsmiljgarbejde. For hovedparten af virksomhederne har der eksisteret et
godt og kvalificeret samarbejde om arbejdsmiljget forud for regeleendringerne. Det er
samtidig vigtigt at pointere, at ingen af virksomhederne vurderer, at reglerne er haem-
mende for at etablere et godt samarbejde om arbejdsmiljget, men at de ser en god
sammenhaeng mellem fleksibiliteten i reglerne og mulighederne for at etablere et velfun-
gerende og kvalificeret samarbejde.
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5.Impact: Integration i virksomhedens stra-
tegiske processer

Forandringsteorien, som indledningsvis blev opstillet af evaluator, er, at hele spektret af
forandringer i arbejdsmiljgarbejdet, der knytter sig til regelaendringerne, bidrager til, at
arbejdsmiljgdiskussionerne lgftes op pd et strategisk niveau i virksomheden. Endvidere
forventes det, at de aendrede regler bidrager til at skabe stgrre anerkendelse af arbejds-
miljgets betydning for den veldrevne virksomhed.

Delundersggelse B har som hovedspgrgsmal, om aendringer i virksomheden og i AMO har
fort til, at arbejdsmiljoarbejdet bliver bedre integreret i den strategiske ledelse, og hvor-
dan AMO-reglerne har bidraget hertil?

For at kunne svare fyldestggrende, om forandringsteorien er i overensstemmelse med
virkeligheden, har evaluator fundet det ngdvendigt at udbrede spgrgsmadlet om integrati-
on i den strategiske ledelse til at gaelde virksomhedens processer mere generelt — herun-
der 1) integration i virksomhedens generelle strategi, 2) arbejdsmiljget som selvstaendig
strategi og 3) arbejdsmiljgets integration i virksomhedens drift.

Kapitlet er struktureret efter ovenstdende punkter, dog med det forbehold at de cases,
der fremhaeves som eksempler pd den analytiske pointe, beskrives og analyseres i sin
helhed. Casene er sdledes placeret i forhold til, hvor de leverer et seerligt illustrativt bi-
drag, ogsd selvom de indeholder forhold knyttet til hele spektret af strategi og drift. I
analysen lzegges tillige en vis veegt pa fund af strategiske processer, hvor det ikke lykkes
at opfange relevante arbejdsmiljgproblemstillinger.

I 5.1 Arbejdsmiljgets integration i virksomhedens strategi

Hos Den kommunale aldrepleje vurderer informanterne, at MED-strukturen har med-
fort et Igft af arbejdsmiljgarbejdet, bl.a. fordi sammenlaegningen af sikkerheds- og sam-
arbejdsudvalget har gjort det lettere at taenke arbejdsmiljget ind i en stgrre sammen-
haeng, fx i HR og ledelse. HR, sygefraveer og trivsel indgdr nu som en del af arbejdsmil-
jearbejdet. Dette betyder, at arbejdsmiljgarbejdet integreres i kommunens overordnede
strategier i forhold til fx personaleledelse, omstruktureringer, udlicitering og personalere-
duceringer. Ved den seneste arlige arbejdsmiljgdraftelse drgftede MED-hovedudvalget,
hvordan kommunen kan sikre, at diskussioner af det psykiske arbejdsmiljg kan indgd pd
lige fod med driftsmaessige og gkonomiske forhold, ndr kommunen forbereder fx udlicite-
ringer. Dette er et eksempel pd, at zldreplejens MED-organisering evner at favne de
temaer, der vurderes som presserende i lyset af den gvrige udvikling. Sammentaenknin-
gen af HR, ledelse og arbejdsmiljg i Den kommunale zldrepleje er ikke en arbejdsmade,
der tilskrives de nye AMO-regler, da MED-systemet blev indfgrt i 2008.

I denne case fremhaever bdde medarbejdere og ledere ngdvendigheden af at prioritere
arbejdsmiljget hgijt, da arbejdsomrddet er praeget af bdde psykisk og fysisk nedslidning.
Dette har konsekvenser i form af fravaer, som besvaerligggr opgavelgsningen i den dagli-
ge drift. De lokale arbejdspladser er dog meget afhaengige af, om lederen pd arbejdsste-
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det taenker arbejdsmiljget ind i den daglige planlaegning. I og med at linjeledelsen i den-
ne case ikke konsekvent er inkluderet i AMO, er det forskelligt fra arbejdsplads til ar-
bejdsplads, om lederne har indsigt i arbejdsmiljgarbejdet eller €;j.

Hos Kriminalforsorgen er udviklingen styret af en politisk flerdrsaftale, der har indfly-
delse pd béde gkonomiske rammer samt drifts- og udviklingsmal. I den nuvaerende aftale
er arbejdsmiljget integreret, ved at aftalen har fokus pd kompetenceudvikling, alene-
arbejde og belaegningens betydning for fysisk og psykisk arbejdspres. Sammensaetningen
af det centrale arbejdsmiljgudvalg i Kriminalforsorgen med vicedirektgren som formand
og deltagelse af en repraesentant fra faengselsforbundet sikrer en sammenhzeng til det
centrale samarbejdsudvalg, hvor de ogsd sidder. Hermed medtaenkes arbejdsmiljget i
drgftelser af gvrige rammer for arbejdet - uden at der dog er sket en sammenlaegning af
de to udvalg, sddan som det tidligere er beskrevet for et arresthusomrade.

/Endringen i arbejdsmiljgpraksis i Kriminalforsorgen, i form af brugen af et arshjul, er
b&de udlgst af en raekke pdbud fra Arbejdstilsynet og inspiration fra det nye regelsaet.
Ved brugen af &rshjulet sikres det, at input fra de lokale niveauer i organisationen finder
vej op igennem AMO til drgftelser pd gverste ledelsesniveau. Derudover har de mange
Igbende omstruktureringer i Kriminalforsorgen haft som konsekvens, at de ansatte roke-
rer rundt mellem forskellige funktioner og organisationer. De problemstillinger, dette
giver anledning til, har bl.a. udlgst diskussioner af kerneopgaven, og disse diskussioner
bliver fulgt op af AMO. Diskussionerne af kerneopgaven kvalificerer de ansatte til bedre
at forstd arbejdsgange og héndtere udfordringer, ndr de flytter rundt.

I Den kommunale forvaltning medvirkede skolekonflikten til, at der skulle formuleres
en ny strategi for arbejdsmiljget, som satte forvaltningen bedre i stand til at 'komme
videre' med arbejdet efter en leengere periode med konflikt. Der opstod et presserende
behov for at diskutere social kapital og udferelse af kerneopgaven i kglvandet p& konflik-
ten. Dette behov blev 'samlet op' af arbejdsmiljgudvalget, som pd den arlige drgftelse
havde det som et seerligt fokuspunkt for arbejdsmiljgarbejdet i 2013. Eksemplet viser en
vellykket integration af organisatoriske udfordringer i arbejdsmiljgstrategien, som mulig-
gores af sammenfaldet mellem den &rlige drgftelse og @vrige organisatoriske udfordrin-
ger. Eksemplet peger ogsé den modsatte vej; at arbejdsmiljget har faet en rolle at spille i
de overordnede strategiske udfordringer pd skoleomrédet.

Evaluator vurderer, at de ovenstdende tre cases er dem, der tydeligst bringer arbejdsmil-
johensyn i samspil med de mere generelle strategiske udfordringer, virksomhederne star
overfor; men andre cases indeholder ligeledes eksempler herpa.

Flere virksomheder arbejder med arbejdsmiljghensyn som politikker indarbejdet i
den overordnede strategi. Det geelder fx Komponentfabrikken, Entreprengrvirksomheden,
Medicinalvirksomheden og De kommunale daginstitutioner, hvor der er formuleret stan-
darder og politikker, som sikrer, at der foretages risikovurderinger i forhold til omstruktu-
reringer, nyindkgb og nyindretninger af arbejdspladser.

Ovenstdende eksempler illustrerer, hvordan arbejdsmiljshensyn kan indteenkes i de over-
ordnede strategiske processer.

I de efterfglgende eksempler illustreres det, hvordan arbejdsmiljghensyn integreres pa
det operationelle niveau: Den planlaegning, som pé afggrende vis fastleegger det arbejde,
der udfagres i dagligdagen.

Arbejdsmiljshensyn medtages eksempelvis i driftsmaessige overvejelser p& Vaskema-
skinefabrikken, ndr nye produktionsenheder skal opstartes, ved indkgring af nye ma-
skiner eller ved implementering af nye arbejdsgange. Her tages arbejdsmiljgrepraesen-
tanten med pd rdd i sdkaldte Kaizen blitz events, som er processer, hvor virksomheden
saetter en gruppe af 'de rigtige' folk sammen, der skal komme frem til den mest hen-
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sigtsmaessige produktionsgang. Arbejdsmiljgrepraesentanten indtraeder som en naturlig
del af denne gruppe, hvilket sikrer, at arbejdsmiljget overvejes og indteenkes i planlaeg-
ning af produktionen. Senest har arbejdsmiljgrepraesentanterne veeret involveret i om-
laegningen af produktionen til 'produktionsmotorveje’, hvor maskinen fglges fra udskae-
ring af plader til samling af dele og endelig maling af den faerdige vaskemaskine. Tempo-
et bliver forgget, og det bliver endnu vigtigere at undgd fejl. Vaskemaskinefabrikkens
topledelse ser en tydelig sammenhang mellem fejl i produktionen og forekomsten af
arbejdsulykker og mener, at risikoadfeerd er &rsag til begge dele. Fokus pé at eliminere
fejl og ulykker i produktionen tydeligggr derfor sammenhaengen mellem virksomhedens
bundlinje og et godt arbejdsmiljg. Udmeldingen fra topledelsens side er derfor ogsd, at
"hvis arbejdsmiljoet ikke fungerer, fungerer resten af virksomheden heller ikke”.

Produktionsgangenes relation til arbejdsmiljget diskuteres ydermere pd ugentlige tavle-
mgder. Det er en arbejdsmade, som ikke er ny, men som fabrikken forventer, vil fungere
endnu bedre i den nye organisering med fuldtids-arbejdsmiljgrepreesentanter. At virk-
somheden afprgver en organisering med fuldtids-arbejdsmiljgrepraesentanter haenger,
som tidligere beskrevet, sammen med fleksibiliteten i de nye AMO-regler.

I nogle af de politisk styrede case-virksomheder, sdsom Hospitalet, vurderer AMO-
medlemmerne, at arbejdsmiljget nogle gange diskuteres i forhold til aendringer i driften,
mens at det andre gange ikke bliver medtaenkt. Det er meget forskelligt fra klinik til klinik
og fra sag til sag. Ved lokale aendringer — fx sammenlaegninger af afdelinger, nye samar-
bejdsrelationer eller indretning af rum — er der mange forsgg pa at diskutere eventuelle
konsekvenser for arbejdsmiljget, mens der ved aendringer, som introduceres pa regions-
niveau — fx nedskaeringer eller indfgrelse af nye it-systemer og kvalitetsstandarder — ikke
taenkes over konsekvenser i samme omfang. Eksemplet viser, at den lokale forankring af
arbejdsmiljgarbejdet giver vellykkede strategiske diskussioner i driften, mens de politiske
beslutninger synes at vaere uden for MED-systemets raekkevidde.

De offentlige case-virksomheder har det generelle fallestraek, at de er kommet langt
med at opfatte arbejdsmiljget som en integreret del af den overordnede strategi. Det er
evaluators vurdering, at dette haenger sammen med arbejdets karakter i disse virksom-
heder. Offentlige servicevirksomheder er karakteriseret af, at kerneopgaven knytter sig til
medarbejdernes relationsarbejde med borgerne. Arbejdsmiljget for medarbejderen falder
sdledes lettere ind i droftelser af kerneopgaven og dermed de overordnede strategiske
overvejelser.

Omvendt er billedet, at de private virksomheder har formuleret mere konkrete arbejds-
miljgpolitikker som en del af de overordnede strategier, hvor det i hgjere grad er pé plan-
lzegningsniveauet, at virksomhedernes systematiske arbejde med en raekke krav og for-
hold kan siges at have en afggrende betydning for, at ogsd arbejdsmiljget bliver inddra-
get.

Case-virksomhederne er udvalgt pa baggrund af deres position som frontlgber-
virksomheder og giver sdledes ikke overraskende en raekke eksempler pd, hvordan ar-
bejdsmiljget kan indgd i den overordnede strategi pd meningsfulde mader. Casene viser
dog samtidig, at integrationen af arbejdsmiljget kun er lykkedes et stykke ad vejen; i
naesten alle tilfaelde er der vaesentlige strategiske aspekter af virksomhedernes udvikling,
hvor arbejdsmiljget ikke har spillet nogen videre rolle, til trods for at dette ville veere
relevant.
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I 5.2 Arbejdsmiljget som selvstaendig strategi

Komponentfabrikken har udarbejdet en standard for, hvordan arbejdsmiljget skal
diskuteres i forhold til strategiske beslutninger fx ved indkgb af nyt udstyr og indretning
af arbejdspladser. Informanterne vurderer samstemmende, at det er lettere at udarbejde
strategier for arbejdsmiljgarbejdet i den nye trimmede arbejdsmiljgorganisation. En orga-
nisation, der er zendret med inspiration fra de nye AMO-regler. Topledelsens involvering i
arbejdsmiljgarbejdet — fx ved deltagelse i den arlige draftelse — signalerer, at arbejdsmil-
joet er vigtigt. Nogle af informanterne vurderer dog samtidig, at de omfattende organi-
sationszendringer og nedskaeringer, som bidrager til et stigende stressniveau, har stor
indflydelse p& prioriteringerne hos topledelsen. Der afszettes ikke s8 mange midler til
arbejdsmiljgarbejdet, da virksomheden er hardt ramt af krisen pd mange andre fronter,
0g organisationen fgrst og fremmest er "gearet til at forspge at skabe wkonomisk ge-
vinst”. Derudover ses arbejdsmiljget i hgj grad som noget, der er kommet styr pd som
folge af den systematiske arbejdsmdde og medarbejdernes generelle evne til at handle i
overensstemmelse med deres sunde fornuft:

"Vi synes, at arbejdsmiljoet kunne fylde lidt mere, men hvis du sparger toppen, er svaret
nok nej. Vi stér jo ikke pd en braendende platform! De fokuserer meget pd kvalitet af
vores produkter, da de vist mener, at der er godt styr p& arbejdsmiljoet” (Ledelsesreprae-

sentant).

Maske er usikkerhed og stigende stressniveau som fglge af organisationsaendringer en
braendende platform, men disse forhold hdndteres ikke i samme grad i AMO'’s strategiske
arbejde som eksempelvis arbejdsulykker — hvilket ogsd er en anden udfordring. Infor-
manterne vurderer samstemmende, at AMO udggr de rigtige rammer, hvori arbejdsmiljg-
et kan diskuteres og prioriteres, mens evaluator vil pege p3, at arbejdsmiljgarbejdet ikke
helt er i stand til at hdndtere nogle af de presserende problemstillinger, som medarbej-
derne oplever.

I 2010 fik nogle alvorlige haendelser Entreprengrvirksomheden til at fastszette et mal
om at veere skadefri i 2015. Virksomheden ville iveerksaette tiltag, der kan forhindre, at
medarbejdere kommer til skade pd arbejdet, hvilket er et ambitigst mal i en koncern,
hvor der i gennemsnit har vaeret over 500 registrerede ulykker og haendelser om aret
siden 2006. Der blev nedsat en arbejdsgruppe, som skulle finde en lgsning pd problem-
stillingen. Sikkerhedslederen, der deltog i arbejdsgruppen, forklarer, hvordan gruppen
fandt en potentiel Igsning pd problemstillingen:

Vi var ngdt til at gare noget. Hvis vi bare gjorde, som vi er vant til, ville vi stadig veere
pé de fire til fem alvorlige skader om dret. Vi lod os inspirere af Dong og Statoils raffina-
derier, hvor medarbejderne skal have et kort, der viser, at de har taget et sikkerhedskur-
sus. De skal have kortet for overhovedet at komme ind pé raffinaderiet.” (Sikkerhedsle-
der, interview)

Entreprengrvirksomheden udviklede p& den baggrund deres eget arbejdsmiljokarekort.
Karekortet opnds pa et tre timers kursus, som fokuserer pd sikker adfeerd pd byggeplad-
sen. Eksemplet viser, hvordan AMO reagerer pa uforudsete haendelser og ivaerksaetter et
konkret tiltag p& denne baggrund. Arbejdsmiljskgrekortet blev indfgrt nogenlunde samti-
dig med de nye AMO-reglers indfgrelse, men er sket uafhaengigt af hinanden.

De to fremhaevede eksempler pd, hvordan arbejdsmiljget har sin egen strategi, star ikke
alene. En raekke af de gvrige virksomheder har tillige selvsteendige arbejdsmiljgstrategier.
Arbejdsmiljgstrategierne er ikke blevet udlgst af regeleendringerne pd omrédet. Evaluator
vurderer, at det samtidig er vigtigt at fremhaeve, at ingen af case-virksomhederne 'kun'

68



har en arbejdsmiljgstrategi, men at arbejdsmiljg tillige er et aspekt af den overordnede
strategi.

I 5.3 Arbejdsmiljgets integration i virksomhedens drift

I det fglgende forfalges de strategiske spor ned p& det mere operationelle niveau. Ind-
ledningsvis peges pa to cases, hvor koblingen internt mellem de forskellige ledelseslag er
i fokus. Derefter fokuseres der pd integration i miljgarbejde og AMO’s kommunikation til
lokale arbejdspladser.

Den gverste ledelse i Vvs- og el-virksomheden sidder, som led i at synligggre og prio-
ritere arbejdsmiljget i virksomheden, med til de centrale arbejdsmiljgudvalgsmgder —
herunder den arlige arbejdsmiljgdreftelse. Topledelsens involvering bidrager til, at der
afsaettes midler, og at der i princippet altid stilles sikkerheds- og hjeelpeudstyr til radig-
hed for medarbejderne. Topledelsens involvering kan ikke tilbagefgres til regelaendrin-
gerne, da de har deltaget i arbejdsmiljgarbejdet leenge. Flere af informanterne peger
omvendt p3, at arbejdslederne ikke altid er dem, der gar foran i arbejdet med at forbedre
arbejdsmiljzet.

"N&r arbejdsledere og chefer skal piskes til at foretage sikkerhedsrunderinger, s gar de
jo ikke foran. Det er prioritering af tid, og tilbuddet vinder altid’, lyder det. Mange ar-
bejdsledere har i hgjere grad fokus pd at bruge arbejdstiden pd at udfgre den opgave,
som kunden har betalt for, hvorfor sikkerhedsrunderinger opleves som en 'tidsrgver'. Et
andet aspekt, som ogsd indgadr i citatet, er, at brugen af sikkerhedsforanstaltninger ikke
altid indskrives i tilbud til kunder, da det begraenser virksomhedens konkurrencedygtig-
hed. Selvom sikkerheds- og hjeelpeudstyr altid stilles til rddighed, pavirker sikkerhedskul-
turen formodentligt, i hvor hgj grad sikkerhedsforanstaltningerne benyttes af medarbej-
derne. Disse forhold kan ikke relateres direkte til organiseringen af arbejdsmiljgarbejdet,
for virksomheden har bdde en organisering med vaegt pd lokal forankring og forsgger at
involvere mellemlederne. Situationen er nzermere knyttet til, at bygge- og anlaegsbran-
chen er i en konstant hard konkurrence, og at priserne pa tilbud presses, sd det bliver
sveert fx at taenke sikkerheden i tilbuddet.

Et andet aspekt af ledelsesinvolvering findes i Medicinalvirksomheden, hvor alle lokale
ledere deltager i AMO og har saerskilte performancemdl i forhold til arbejdsmiljget. Dette
vurderes af AMO-medlemmerne at give et stgrre fokus pd arbejdsmiljs hos medarbejder-
ne generelt. Ledelsesinvolveringen pd Medicinalvirksomheden er sket forud for aendrin-
gerne i regelseettet, hvilket en virksomhedsaftale vedrgrende organiseringen har mulig-
gjort. Det nye regelsaet giver mulighed for organiseringer af denne type for alle virksom-
heder, som finder det relevant i deres specifikke kontekst.

Farve- og lak-virksomheden er et eksempel pd, hvordan miljg- og arbejdsmiljgindsat-
serne taenkes sammen, s arbejdsmiljg bliver integreret i driften. Virksomheden arbejder
systematisk med, hvordan miljg- og arbejdsmiljgindsatsen kan stgtte op om virksomhe-
dens forretningsmaessige strategi, fordi kvalitets- og miljgmaessige hensyn indgdr direkte
heri. Men fgrst og fremmest er casen et eksempel pd, hvordan det bliver let at integrere
arbejdsmiljg i forskellige planleegningsprocesser, nér virksomheden er vant til at arbejde
med mange krav til kvalitet, miljg og arbejdsmiljg, som skal overholdes og taenkes ind i
planlaegning af det daglige arbejde. Derfor er virksomhedens nye organisering af miljg-
og arbejdsmiljgindsatserne i ét arbejdsmiljgudvalg udtryk for, hvordan arbejdsmiljget er
blevet en del af virksomhedens grundleeggende méde at arbejde pd. Integrationen af
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arbejdsmiljg- og miljgarbejde betyder samlet set, at arbejdsmiljget diskuteres mere i
virksomheden, men det er en specifik del af arbejdsmiljget, som der leegges veegt pd —
den del som omhandler sikkerhed og forebyggelse af ulykker og ikke i samme grad,
hvordan aendrede produktionsforhold fér betydning for tempoet og trivslen i arbejdet,
fordi disse forhold ikke haenger direkte sammen med miljghensyn. Integrationen af miljg-
og arbejdsmiljgarbejde er en arbejdsmade, der kan fares tilbage til brugen af ledelses-
standarder, men ogsa til regelaendringerne for AMO.

Integration af arbejdsmiljget i virksomhedernes miljgarbejde (som pd Farve- og lak-
virksomheden) er ogsd gaeldende pd Medicinalvirksomheden og Entreprengrvirksomhe-
den. Det er eksempler p& en arbejdsmdde, som fremmer integrationen af arbejdsmiljg i
virksomhedens driftsmaessige overvejelser. Evaluator vurderer, at dette eksempel pd
integration er velfungerende, idet de bidrager til hyppige diskussioner af arbejdsmiljghen-
syn i planlaegningen af det daglige arbejde.

I produktionsvirksomhederne er det et gennemgéende traek, at arbejdsmiljget ind-
taenkes i planlzegningen af det daglige arbejde i kraft af forskellige LEAN-aktiviteter. Det
foregdr typisk som en integreret del af tavlemgder i de enkelte produktionsafsnit. Her er
de vant til at planlaegge produktionsgangene systematisk i forhold til en raekke hensyn.
P& disse virksomheder er der ofte et stort fokus pa arbejdsmiljget i produktionen, fordi
arbejdet vurderes som saerligt risikofyldt. P& flere af virksomhederne er de administrative
medarbejderes arbejdsmiljg tilsvarende mindre i fokus — bade i lokale og centrale diskus-
sioner. De betragtes af flere af virksomhederne som en gruppe medarbejdere, der kan
klare sig selv og kan ga til arbejdsmiljgrepraesentanten med konkrete problemer, som
skal Igses — sdsom anskaffelsen af skaermbriller. Evaluator ser generelt blandt case-
samplets produktionsvirksomheder, at arbejdsmiljggrupperne pd de administrative omra-
der daekker stgrre grupper af ansatte end de @vrige grupper. Produktionsvirksomheder-
nes vellykkede integration af arbejdsmiljgdiskussioner i driften er ikke en konsekvens af
&ndringerne i regelszettet, men skal anskues som virksomhedernes generelle intention
om at integrere arbejdsmiljget i de gvrige organisatoriske processer.

Afslutningsvis vil evaluator pdpege, at integrationen i driften omvendt ogsd kan udfordres
af eendringerne i AMO. For AMO pd Komponentfabrikken betyder de faerre arbejdsmil-
jorepraesentanter, at der skal ydes en ekstra indsats for at ggre arbejdsmiljgarbejdet
synligt for medarbejderne generelt:

Vi har vaeret meget opmeerksomme pd synligheden arf AMO, og vi vil gerne indfare info-
boards, hvor vi kan formidle arbejdsmiljo. Repreesentanterne er mindre knyttet til deres
egen afdeling og skal deekke mere bredt” (formand for arbejdsmiljgudvalget).

Centraliseringen af Komponentfabrikkens AMO er en forandring, der er knyttet til om-
struktureringer og en generel standardiseringsstrategi i virksomheden, hvor fleksibiliteten
i det nye regelsaet gav mulighed for at afprgve en ny organisering. Virksomheden anser
den manglende synlighed som en udfordring, de skal arbejde pa at fa lgst — fx ved invol-
vering af lokale ledere.

I 5.4 Delkonklusion

Evalueringen har ved at opsgge de fremmeste eksempler pa arbejdsmiljgarbejde fundet
en raekke eksempler pd, at integrationen af arbejdsmilighensyn kan lykkes i en ganske
hgj grad. I evalueringens cases fra den offentlige sektor taenkes arbejdskraften som stra-
tegisk afggrende, hvilket saetter spgrgsmal om sygefraveer, trivsel og HR i centrum, og
casene viser fx, at omstruktureringer i et vist omfang ligeledes taenkes fra en arbejdsmil-
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jovinkel. I evalueringens cases fra den private sektor er der ligeledes mange eksempler
pd sammenteaenkning af strategi og arbejdsmiljg. Men det er iszer i forhold til de planleeg-
ningsorienterede systemers evne til at rumme og fremme arbejdsmiljghensyn, at de pri-
vate virksomheder skiller sig positivt ud.

Der kunne veaere en bekymring for, at arbejdsmiljghensyn alene ville udfoldes i arbejds-
miljgstrategier afkoblet fra virksomhedernes egentlige strategi, men det billede genfindes
ikke i casene, ogsd selvom en raekke af virksomhederne opererer med en selvsteendig
arbejdsmiljgpolitik.

Hvorvidt strategierne operationaliseres og omsaettes i driften er ligeledes relevant at ana-
lysere i denne sammenhaeng. Datamaterialet er mindre entydigt pd det punkt. Der er
eksempler p3, at koblingen mellem strategi og driftsledernes dispositioner i dagligdagen
er udfordrende. Men der er ogsd eksempler pa, at arbejdsmiljg indgdr direkte som per-
formancemdl for lederne, hvilket skaber en kobling mellem drift og strategi.

Det er evaluators konklusion, at iszer koblingerne mellem miljg- og arbejdsmiljg og mel-
lem produktivitetsfremmende aktiviteter organiseret ud fra LEAMkonceptet kan vaere
fremmende for, at arbejdsmiljget bliver indtaenkt pa lige fod med andre forhold i driften.
Omvendt er det evaluators vurdering, at en centralisering af arbejdsmiljgarbejdet kan
veere (men ikke ngdvendigvis er) en barriere for, at arbejdsmiljghensynet er til stede i
hverdagens drift.

Selvom mange af case-virksomhedernes evne til at integrere arbejdsmiljget i de strategi-
ske processer ikke kan spores tilbage til regelaendringerne, er der alligevel sammenhaen-
ge. /Endringerne i AMO-reglerne spiller blandt andet en rolle i forhold Kriminalforsorgen,
der har fundet inspiration i de nye regler til at skabe en systematik gennem et 3arshjul,
der sikrer en sammenhaeng mellem de lokale niveauer og det strategiske niveau. Derud-
over viser eksemplet fra Den kommunale forvaltning, hvordan eftervirkningerne af en
stor konflikt handteres inden for rammerne af den arlige dreftelse. I det hele taget vurde-
rer virksomhederne, at den &rlige drgftelse er et velegnet forum til at integrere arbejds-
miljghensyn i de strategiske beslutninger.

Som tidligere skrevet har der pd flere af produktionsvirksomhederne leenge vaeret en
systematik i, hvordan arbejdsmiljgrepraesentanterne tages med pa rdd ved omlaegninger
af produktionen. P Vaskemaskinefabrikken forventer informanterne, at introduktionen af
fuldtids-arbejdsmiljgrepraesentanter medvirker til, at der bliver taget de ngdvendige ar-
bejdsmiljghensyn i planlaegningen af produktionen.

For Komponentfabrikken betyder andringen i organiseringen, som blandt andet er moti-
veret af regelaendringerne, at AMO arbejder mere systematisk og ensrettet, og at det er
blevet lettere at formulere fzlles strategier for arbejdsmiljget. At organiseringen alligevel
har udfordringer i at favne vanskelige arbejdsmiljgemner som eksempelvis usikkerhed
som fglge af organisationsaendringer aendrer ikke pd informanternes vurdering af, at der
generelt er de rigtige rammer til stede for drgftelserne af arbejdsmiljzet.

@get ledelsesinvolvering er tidligere udpeget som en tendens, hvor det i naerveerende
sammenhaeng viser muligheden for, at medarbejdernes adfeerd pdvirkes positivt af lede-
rens prioritering af arbejdsmiljg (som hos Medicinalvirksomheden). Omvendt ses der ogsa
risiko for, at arbejdslederne fgler sig presset af ydre omstaendigheder - fx gkonomiske
hensyn - til at nedprioritere arbejdsmiljget (som det er geeldende for Vvs- og el-
virksomheden).

Samlet viser evalueringens 12 cases tre eksempler pd, at regelaendringerne har veeret
katalysator for, at virksomhederne i stigende grad sgger at integrere arbejdsmiljget i
strategiske beslutninger. Dette er mest tydeligt i forhold til Butikskaeden, hvor pabud fra
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Arbejdstilsynet og AMO-regeleendringerne motiverede en forandring i organiseringen af
AMO i retning af centralisering. Arbejdsmiljgrepraesentanterne blev professionaliserede,
og ansvaret for arbejdsmiljgarbejdet blev placeret hos ledelsesrepraesentanter pa et hgit
niveau — pd regionsniveau. Samtidig blev den drlige drgftelse implementeret som et stra-
tegisk mgde for arbejdsmiljgorganisationen, hvor det lykkes for AMO at udforme sam-
menhangende strategier for arbejdsmiljgarbejdet. Implementeringen heraf sker gennem
de professionaliserede arbejdsmiljgrepraesentanters virke samt ledelsens vilje til at afsaet-
te tilstraekkelige midler til arbejdsmiljget. Den gkonomiske prioritering fgrer eksempelvis
til ombygning af butikker og lagre, hvilket ggr det lettere at tilgodese arbejdsmiljget i det
daglige arbejde.
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6.Konklusion

Evaluator har tidligere beskrevet forandringsteorien som den dynamik, der er mellem de
a&ndrede AMO-regler i den ene ende og integration i virksomhedens strategiske processer
i den anden; en virkningskaede som viser den forventede bevaegelse fra aktivitet til im-
pact. Nedenfor fremhaeves konklusioner pa baggrund af neerveerende arbejdsrapports
analyser, og disse relateres til logikken i forandringsteorien. Samtidig besvares de formu-
lerede evalueringsspgrgsmal opstillet i kravspecifikationen af Arbejdstilsynet.

I 6.1 Aktivitet

Neaervaerende rapports kapitel 2 om aktiviteter udggr en generel kortlaegning af forskellige
organiseringer, mens det efterfalgende kapitel 3 om output gar neermere ind i analysen
af de konkrete forandringers betydning for arbejdsmiljgarbejdet. De primaere aktiviteter,
som behandles i dette afsnit — og samtidig er forandringsteoriens fgrste led — er:

1. organisatoriske forandringer,
2. afholdelsen af den é&rlige drgftelse og
3. formuleringen af en kompetenceudviklingsplan.

Evalueringsspgrgsmalene er:

e  Hvordan er AMO organiseret?

e Forer den drlige droftelse til refleksion og erfaringsopsamling i AMO?

e Hvilken betydning har kompetenceudviklingsplanen i relation til AMO’s samlede
opgaver?

6.1.1 Organiseringen af AMO

De organisatoriske forandringer vedrgrer primeert: Niveauer i AMO, antal arbejdsmiljg-
grupper samt deltagelse af nye typer aktgrer. De konkrete forandringers betydning for
samarbejdet om arbejdsmiljget uddybes yderligere under afsnittet om output.

I den generelle kortleegning af AMO's funktionsomrdde blev case-virksomhederne place-
ret i forhold til hinanden efter, hvilken model der benyttes, og hvorvidt AMO er centralise-
ret eller decentraliseret, forstdet som hvorvidt virksomhederne har prioriteret den lokale
forankring gennem et forholdsvis stort antal arbejdsmiljggrupper eller har prioriteret at
koncentrere kraefterne i faerre arbejdsmiljggrupper med stgrre ansvarsomrader.

Case-samplet indeholder virksomheder, der placerer sig i forskellige ender af den opstil-
lede model. Nogle har valgt at prioritere decentralisering i form af lokal forankring som et
dominerende traek i deres respektive AMO-modeller, mens andre har etableret en AMO,
hvor arbejdsmiljgrepraesentanterne daekker flere medarbejdere, flere medarbejdergrup-
per og/eller flere geografisk adskilte arbejdspladser.
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P& bygge- og anlaegsomradet er regelsaettet mindre fleksibelt end for de gvrige brancher,
i og med at der skal oprettes arbejdsmiliggrupper pa arbejdspladser med ned til fem
ansatte. Evaluator vurderer, at Entreprengrvirksomheden inden for disse rammer har
valgt en relativt centraliseret organisering, hvor det centrale arbejdsmiljgudvalg er stgr-
relsesmaessigt overskueligt og derfor ikke har repraesentanter for alle byggepladsernes
forskellige faggrupper.

Evaluator konkluderer, at organiseringen af arbejdsmiljgarbejdet er meget forskellig i de
12 cases, hvilket understgtter intentionen om fleksibilitet i AMO-reglerne.

6.1.2 Den arlige droftelse

Den drlige drgftelse, som aktivitet, forventes at passe bedre til moderne virksomheders
organisering og betingelser og forventes dermed at bidrage til et mere meningsfuldt ar-
bejdsmiljgarbejde. Hertil kommer, at den &rlige draftelse sigter mod at integrere ar-
bejdsmiljg i virksomhedens strategi, hvorved der kan skabes en gget kapacitet i arbejds-
miljgarbejdet.

Case-virksomhederne har valgt forskellige modeller for den arlige drgftelse, som farer til
refleksion og erfaringsopsamling i AMO pa forskellig vis. Generelt er den arlige dreftelse
blevet taget godt imod og giver mening for virksomhederne. Den &rlige drgftelse er ble-
vet implementeret pé tre forskellige mader:

1. som en integreret del af en m@decyklus med bred deltagelse,
2. som en strategisk diskussion for arbejdsmiljgudvalget og
3. som et mgde for hele AMO.

Fire virksomheder har valgt at afholde den &rlige dreftelse som en integreret del af en
lzengere mgderaekke ogsd kaldet et drshjul. Denne dreftelsesform vurderes af evaluerin-
gens informanter som vaerende velegnet til at inkludere et bredere antal repreesentanter i
diskussionen af arbejdsmiljgstrategi og handleplaner.

P& seks case-virksomheder afholdes drgftelsen som en strategisk diskussion for arbejds-
miljgudvalget. Denne form er den mest udbredte og vurderes af evalueringens informan-
ter at udggre et forum, der er velegnet til at diskutere prioritering af midler til arbejdsmil-
jgarbejdet og sikre arbejdsmiljgets integration i virksomhedens strategi.

To virksomheder afholder drgftelsen som et mgde for hele AMO, og her vurderer evalue-
ringens informanter, at drgftelsesformen i saerlig grad understgtter videns- og arbejdsde-
ling samt kommunikation pé tveers af AMO.

Evaluator vurderer i overensstemmelse med informanterne, at den arlige dreftelse er et
godt og anvendeligt redskab til at kvalificere arbejdsmiljgarbejdet og indarbejde diskussi-
oner af arbejdsmiljget i diskussioner af virksomhedens strategi. Case-virksomhederne
har, som vist, valgt forskellige mader at afholde drgftelsen pd, som de — og evaluator —
vurderer som passende i forhold til de behov, som drgftelsen skal imgdekomme.

Evaluator konkluderer, at forandringsteorien i forhold til den &rlige dreftelse i stor ud-
straekning er i overensstemmelse med den oplevede virkelighed pd virksomhederne, hvor
fleksibiliteten indbyder til, at virksomhederne afholder en drgftelse som kvalificerer sam-
arbejdet og integrerer arbejdsmiljgspgrgsmal i strategiske diskussioner.

Evaluator konkluderer, i forhold til selve evalueringsspgrgsmélet, at den éarlige dreftelse
som en del af en m@decyklus eller som et faelles mgde for AMO skaber szerligt gode be-
tingelser for en bred involvering af ledelses- og arbejdsmiljgrepraesentanter som grundlag
for erfaringsopsamling og refleksion.
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6.1.3 Kompetencer i AMO

Forandringsteorien for udarbejdelsen af kompetenceudviklingsplanen er helt overordnet,
at planen farer til et kompetencelgft, der bidrager til bedre opgavelgsning i AMO. Herud-
over er antagelsen, at uddannelse af AMO-medlemmerne bidrager til stgrre anerkendelse
af arbejdsmiljgarbejdet i virksomheden.

Evalueringen viser, at der er forskellige mader at arbejde med kompetencerne i AMO pa.
Nogle virksomheder arbejder systematisk med planen, andre arbejder med en overordnet
systematisk plan, der giver rum for lokale prioriteringer, mens endnu andre virksomheder
lader det vaere op til den enkelte repraesentant at drgfte deltagelse i uddannelser med
den lokale leder.

Flere af virksomhederne har ikke udarbejdet en kompetenceudviklingsplan, og flere har
haft svaert ved at hdndtere en systematisk opfglgning og relatere kursusdeltagelsen til
den samlede opgavelgsning i AMO — forstdet som en fzelles plan for repraesentanternes
uddannelse, som forholder sig til aktuelle behov i virksomheden. Ikke desto mindre tilby-
des alle repraesentanter supplerende kurser. Der er dog flere tilfeelde, hvor informanterne
udpeger barrierer i forhold til at deltage i kurser — sdsom travlhed, manglende ledelses-
opbakning eller problemer med at finde kurser, der imgdekommer de lokale specifikke
behov.

Informanterne fremhaever vigtigheden af, at kurserne er virkelighedsnaere og involverer
eksempler fra deres dagligdag. De fremhaever vigtigheden af at kunne deltage i gruppe-
arbejde sammen med andre fra samme virksomhed — hvilket der skabes gode forudsaet-
ninger for ved et internt kursusudbud. De arbejdsmiljgrepreesentanter, der skal daekke
flere arbejdspladser som fglge af en centralisering af AMO, efterspgrger kurser, som kan
hjeelpe dem med at varetage denne rolle.

Evaluator vurderer, at implementeringen af kompetenceudviklingsplanen p& case-
virksomhederne ikke er sket i fuld overensstemmelse med den teori, der ligger til grund
for aendringerne i lovgrundlaget. Der er relativt fa eksempler pd, at virksomhederne ud-
arbejder en feelles kompetenceudviklingsplan for samtlige AMO-medlemmer, og som er
relateret til den samlede opgavelgsning i AMO.

Der skabes dog kompetencelgft af arbejdsmiljgrepreesentanterne. Udarbejdelsen af en
kompetenceudviklingsplan anses derfor ikke som en forudseetning for, at medlemmerne
af AMO har diskuteret kursusdeltagelse i forhold til AMO’s behov, eller for at virksomhe-
den har formdet at have kursusudbud, som informanterne vurderer som vedkommende.

Evaluator vurderer, at kompetenceudviklingsplaner har sine udfordringer i at kunne rum-
me béde strategiske behov og samtidig lokale og personlige kompetencebehov. Usikker-
heden pd, hvordan, hvem og med hvilket indhold en kompetenceudviklingsplan skal ud-
arbejdes, ggr det ikke muligt for evaluator at udpege en hensigtsmaessig form. Evaluator
kan dog konkludere, at hverken drgftelse af kompetencebehov eller egentlig kompeten-
ceudvikling blandt AMO’s medlemmer afhzenger af udarbejdelsen af en egentlig plan.

I 6.2 Output

Output er det nzeste led forandringsteorien og fokuserer pd tilpasninger af AMO til virk-
somhedernes behov i form af aendringer i strukturen, i arbejdsméden og i arbejdsmiljg-
temaerne, som behandles. Det aendrede lovgrundlag forventes at resultere i en organise-
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ring, som passer bedre til den konkrete virksomhed — altsd en mere tilpasningsdygtig, og
dermed variabel, organisering af AMO. Fleksibiliteten behgver dog ikke at medfgre zen-
dringer i organiseringen af AMO, da de hidtidige organiseringer kan rummes i den fleksib-
le ramme.

De konkrete evalueringsspgrgsmal, som besvares her, er:

e  Har de andrede regler for opbygning af AMO medfort, at samarbejdet om ar-
bejdsmiljg er forbedret i virksomheden?

e Har arbejdsmiljoudvalget de medlemmer fra béde A- og B-siden, der sikrer aktiv
deltagelse og dialog?

o Medforer AMO-reglerne en gget kapacitet i arbejdsmiljoarbejdet via flere og nye
aktorer internt sdvel som eksternt?

o Hvad betyder den nye arbejdsmiljgpraksis for, hvilke arbejdsmiljotemaer der hhv.
behandles og ekskluderes? Sker der en forskydning fra risikovurdering til fore-
byggelse eller fra fysisk til psykisk i arbejdsmiljoforstaelsen?

Der er en relativ ligelig fordeling af A- og B-siderepraesentanter i AMO i de 12 case-
virksomheder, og det er informanternes vurdering, at samarbejdet er velfungerende, og
at begge parter deltager pa lige fod.

For langt de fleste virksomheder har loveendringen ikke afstedkommet nogen aendring i
niveauerne i AMO, mens der i flere case-virksomheder er sket zendringer i forhold til an-
tallet af arbejdsmiljggrupper.

Evaluator har vurderet de konkrete zendringer i organiseringen af de 12 case-
virksomheders arbejdsmiljgarbejde ud fra fire grupperinger: 1) status quo, 2) forandring
uden decentralisering eller centralisering, 3) centralisering og 4) decentralisering (Se figur
3.1).

Den dominerende tendens i organiseringen af arbejdsmiljgarbejdet er, at der enten ikke
er sket aendringer (som hos Den kommunale zldrepleje, Kriminalforsorgen og Farve- og
lak-virksomheden), eller hvor der er sket aendringer, som hverken traekker i retning af
centralisering eller decentralisering (som hos Den kommunale forvaltning, Medicinalvirk-
somheden og Vvs- og el-virksomheden).

Fokuseres der pé de virksomheder, hvor strukturen i organiseringen (som hhv. centralise-
ret og decentraliseret) er andret, er centralisering den mest dominerende forandrings-
tendens (som hos de kommunale dagsinstitutioner, Butikskaeden, Komponentfabrikken,
Vaskemaskinefabrikken og Entreprengrvirksomheden). Disse virksomheder har reduceret
antallet af arbejdsmiljggrupper ud fra et gnske om at skabe en organisation, hvor kom-
mandoveje og opgavefordeling fremstdr mere klart. De ser centralisering af AMO som
midlet til at opnd dette.

En enkelt virksomhed (Hospitalet) har valgt en decentral organisering, der skaber mere
lokal forankring. I denne virksomhed samt status quo-virksomhederne vurderer informan-
terne, at det samme antal eller flere arbejdsmiljggrupper er den bedste organisering med
henblik pa at opretholde det gode samarbejde og i forhold til at fastholde eller skabe
muligheder for gget beslutningskapacitet pd de lokale arbejdspladser.

Evaluator konkluderer derfor, at der sker mange forskellige tilpasninger af AMO til virk-
somhedens behov, hvor centralisering ved reduktion af lokale arbejdsmiljggrupper er den
dominerende forandringstendens.

Om tilpasningerne er motiveret af aendringer i regelszettet er imidlertid forskelligt. I de
fleste virksomheder er centraliseringen af AMO en fglgevirkning af omstruktureringer i
virksomheden generelt — som hos De kommunale daginstitutioner, hvor flere bgrnehaver
laagges sammen i én institution eller p& bygge- og anlaegsomradet, hvor faerre opgaver
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betyder faerre arbejdsmiljggrupper. I andre virksomheder er centraliseringen sket med
inspiration fra de aendrede regler — som p& Komponentfabrikken, hvor centralisering,
standardisering og ensretning var en del af den overordnede strategi, og virksomheden
fandt, at de nye regler understgttede denne aendring. Og pd Vaskemaskinefabrikken,
hvor reglerne blev set som en mulighed for at afprgve en organisering, som de leenge
havde gnsket at have.

Evaluator har opereret med fire hypoteser i forhold AMO’s arbejdsmade. Den fgrste er, at
der vil ske en professionalisering af arbejdsmiljgarbejdet, fordi AMO-medlemmerne vil
bruge en stgrre del af deres tid pd arbejdsmiljget. Dette er sket pa en raekke virksomhe-
der, hvorved der er skabt gget kapacitet i arbejdsmiljgarbejdet via en fokusering af res-
sourcer. I de virksomheder, hvor der samtidig er sket en centralisering af AMO, kan der
opsta udfordringer i forhold til den lokale forankring i form af eksempelvis mellemleder-
nes indsigt i arbejdsmiljgarbejdet og den generelle kommunikationen om AMO's arbejde
ud i den gvrige organisation.

Professionaliseringen bevirker, at der stilles nye krav til arbejdsmiljgrepraesentanternes
personlige gennemslagskraft og evne til at udgve paedagogik i arbejdsmiljgarbejdet. Pro-
fessionalisering som en aendret arbejdsmdde hanger sammen med aendringerne i regel-
seettet ved, at tre virksomheder har set de nye fleksible AMO-regler som en invitation til
at afpr@gve en organisering med faerre, men mere professionaliserede arbejdsmiljgreprae-
sentanter. Hos Butikskaeden og Komponentfabrikken vurderes professionaliseringen som
kvalificerende for arbejdsmiljgarbejdet, mens aendringen pd Vaskemaskinefabrikken er
for ny til at kunne vurderes. Evaluator har sdledes fundet flere eksempler pé professiona-
lisering, og herved ma hypotesen opfattes som bekraeftet.

En anden hypotese var, at arbejdsmiljgarbejdet integreres i linjeledelsen — /edel-
sesmainstreaming. Virksomhederne, som har féet gget ledelsesinvolvering i arbejdsmiljg-
arbejdet, beskriver, at arbejdsmiljgdiskussionerne er blevet mere centrale i virksomhe-
den, og at kapaciteten til at treeffe beslutninger, fx om prioritering af midler, er blevet
gget. Det geelder bade det centrale niveau, hvor formandsposten i arbejdsmiljgudvalget
besiddes af en repraesentant for topledelsen, men ogsd pa de lokale niveauer, hvor ledel-
sesrepraesentanterne skaber opbakning til tiltag, som er foresldet af arbejdsmiljgreprae-
sentanterne. Det er typisk ikke en arbejdsmdde, der er sammenhaengende med regelaen-
dringerne, men som understgttes af fleksibiliteten i reglerne til at tilpasse AMO til virk-
somhedens organisering. Der er flere eksempler pd topledelsens involvering, mens der
alene er et par eksempler pd /edelsesmainstreaming forstdet som linjeledelsens involve-
ring. Evalueringen viser hermed, at denne tendens er en mulig udviklingsvej.

Evaluator vurderer ydermere, at aendringer af denne type gdr godt i spaend med den
generelle forventning om, at fleksibiliteten i lovgivningen evner at rumme en organise-
ring, der integrerer arbejdsmiljgarbejdet i den strategiske ledelse. Sdvel ledelses- som
arbejdsmiljgrepraesentanter fra Medicinalvirksomheden, Farve-og lak-virksomheden og
Kriminalforsorgen vurderer, at ledelsesinvolvering giver arbejdsmiljgarbejdet et lgft.

En tredje hypotese er, at der opstar flere lokale udvalg, som er taettere p& medarbejder-
ne og det daglige arbejde — medarbejderengagering. Dette er ikke en udbredt tendens pa
case-virksomhederne, hvor kun Hospitalet har valgt at oprette flere lokale arbejdsmiljg-
grupper, hvilket heller ikke er et resultat af regeleendringerne i det konkrete tilfaelde.

Den fjerde hypotese opstillede en forventning om, at aendringer i arbejdsmader i AMO
qua en gget fleksibilitet i reglerne fx kan fare til en forbedret systematik i AMO-arbejdet.
Dette ses der forskellige eksempler pd i evalueringen.
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Arbejdsmdden i de case-virksomheder, hvor arbejdsmiljg og miljg integreres, giver en
udpraeget form for systematik i arbejdet, der medfgrer, at samarbejdet om arbejdsmiljg
er forbedret. Det er forskelligt, hvordan denne integration haanger sammen med regel-
andringerne. I Medicinalvirksomheden er det en arbejdsmdde, der blev introduceret fagr
regelaendringen. I Farve- og lak-virksomheden var grundlaget for etableringen af et inte-
greret miljg- og arbejdsmiljgarbejde deres gvrige erfaringer med standarder og de aen-
drede AMO-regler. I begge tilfaelde er der tale om en tilpasning af arbejdsmiljgarbejdet il
virksomhedens kontekst, som understgttes af de nye regler.

Integrationen af arbejdsmiljget i samarbejdsorganer er fundet og giver mening for case-
samplets offentlige virksomheder. Integrationen giver dog samtidig anledning til, at virk-
somhederne ggr sig nye overvejelser vedrgrende afgraensninger mellem tillidsrepraesen-
tanters og arbejdsmiljgrepraesentanters arbejdsomrdder. I samtlige case-virksomheder,
som har MED-system eller integreret SU og AMO, er det en arbejdsméde, der er etableret
forud for regeleendringerne, men som praesenterer gevinster og udfordringer ved at ar-
bejde efter en aftalemodel.

Evaluator vil vende tilbage til spgrgsmédlet om, hvorvidt regeleendringerne farer til gget
kapacitet via samarbejdet med interne og eksterne aktgrer i afsnittet 6.3 Oufcome. Bru-
gen af eksterne sdvel som interne aktgrer er ikke koblet til regelaendringerne.

Den femte og sidste hypotese var, at den drlige dreftelses sigte mod at integrere ar-
bejdsmiljg i virksomhedens strategi kan resultere i en aendring af de arbejdsmiljgtemaer,
virksomheden arbejder med.

Flere virksomheder fokuserer pa de forhold i arbejdsmiljget, der kan males. Dette viser
sig i flere tilfeelde at ggre det sveerere for virksomhederne at arbejde med psykisk ar-
bejdsmiljg pd en lignende made. Psykisk arbejdsmiljg bliver dermed anset som et mindre
h&ndterbart tema i arbejdsmiljgarbejdet. Kravet om systematik, som ogsd understgttes af
formuleringen i lovgrundlaget, kan dermed komme til at 'overdgve' behovet for mere
blgde arbejdsmiljgemner, som er vanskelige at hdndtere og male. Det er ikke et forhold,
der er direkte sammenhaengende med aendringerne i reglerne, men udggr en mere prin-
cipiel diskussion vedrgrende handterbarhed af forskellige arbejdsmiljstemaer. Nogle af de
virksomheder, der ikke arbejder med kvantificerbare arbejdsmiljgmal, finder det lettere at
integrere psykisk arbejdsmiljg i drgftelser — eksempelvis i diskussioner af kerneopgaven.

I nogle virksomheder har den &rlige dreftelse fart til strategisk forebyggende arbejde i
forhold til eendringer af rammerne for arbejdet, s3 det bliver lettere at forebygge ar-
bejdsulykker. Hos Butikskaeden vurderer informanterne, at prioriteringen af midler til at
ombygge butikker, sd de bliver mere sikre at arbejde i, at svaert handterbare varegrupper
fravaelges, eller at sikkerhedsudstyr anskaffes, bl.a. haeanger sammen med @get involve-
ring af topledelsen i den 3rlige dreftelse.

Det er evaluators vurdering, at virksomhederne generelt har formdet at tilpasse AMO til
den organisatoriske kontekst pd mader, der understgtter samarbejdet og gger kapacite-
ten i arbejdsmiljgarbejdet. Der er dog samtidig udfordringer. Fx kan det vaere sveert at
h&ndtere det psykiske arbejdsmiljg. Ligesom en mindre AMO og faerre arbejdsmiljgre-
praesentanter, der skal daekke flere arbejdspladser, risikerer at begraense mulighederne
for lokal forankring af arbejdsmiljgarbejdet. Dette kan have konsekvenser for AMO'’s evne
til at behandle temaer, der opleves og vurderes som vedkommende for de lokale ar-
bejdspladser.
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I 6.3 Outcome

En mere fleksibel organisering af AMO forventes at forbedre kvaliteten af arbejdsmiljgar-
bejdet, fordi virksomhedens lokale tilpasning ggr arbejdet i AMO mere i overensstemmel-
se med behovene. Det forventes, at de nye AMO-regler stgtter op om virksomhedens
evne til at skabe: En effektiv arbejdsdeling i arbejdsmiljgarbejdet, mere systematik og en
god kommunikation mellem arbejdsmiljgudvalget, lokale grupper og lokale arbejdsplad-
ser.

De konkrete evalueringsspgrgsmal, som besvares her, er:

e Fr den samlede AMO opbygget, s den sikrer en effektiv arbejdsdeling mellem
udvalget, arbejdsmiljogrupperne og de lokale ledere?

e Er den samlede AMO opbygget, s& den sikrer en god kommunikation mellem ar-
bejdsmiljpudvalget, arbejdsmiljogrupperne og de lokale arbejdspladser, herunder
om arbejdssteder uden en arbejdsmiljogruppe vurderer, at kommunikation og
deltagelse i relevante processer og beslutninger fungerer tilfredsstillende?

o Vurderer ledelses- og medarbejderrepraesentanter i AMO, at de selv og modpar-
ten deltager og inddrages i de beslutningsprocesser, der er afgorende for ar-
bejdsmiljoet i virksomheden?

Hovedparten af de udvalgte virksomheder er karakteriserede ved, at de generelt har et
velfungerende samarbejde om arbejdsmiljget. Fglgelig er der ikke mange direkte sam-
menhange mellem aendringerne i regelsaettet og kvalificeringen af virksomhedernes
arbejdsmiljgarbejde.

Det er samtidig vigtigt at fremhaeve, at ingen af case-virksomhederne vurderer, at reg-
lerne er haammende for at etablere et godt samarbejde om arbejdsmiljget, men at de ser
en god sammenhzeng mellem fleksibiliteten i reglerne og mulighederne for at etablere et
velfungerende og kvalificeret samarbejde. Hos en enkelt virksomhed — Butikskaeden — har
den nye organisering, som blandt andet er motiveret af regeleendringerne, ifglge infor-
manterne bidraget til, at samarbejdet om arbejdsmiljget er forbedret betydeligt. Den nye
organisering har her bidraget til, at arbejdsdelingen opleves som mere klar pd tveers af
niveauerne i organisationen.

Evaluator vurderer i overensstemmelse med informanterne, at der samlet set er en effek-
tiv arbejdsdeling i arbejdsmiljgarbejdet, hvor:

e Arbejdsmiljoudvalget formulerer strategi og arbejdsmiligmal,

e Ledelsesrepreesentanten organiserer arbejdsmiljgarbejdet og giver lokal opbak-
ning til tiltag, mens

e Arbejdsmiljgrepraesentanten udfarer arbejdsmiljgarbejdet.

Brugen af drshjul (som hos fx Kriminalforsorgen) kan vaere med til at systematisere ar-
bejdsdelingen i AMO. Arbejdsmiljgrepraesentanten er mange steder den primaere udfg-
rende kraft i AMO, der far lokal opbakning af ledelsesrepraesentanten. I de virksomheder,
som har centraliseret AMO og professionaliseret arbejdsmiljgrepraesentantens funktion,
fremtraeder denne tendens tydeligt. I disse virksomheder er der en sammenhaang mellem
den inspiration, de har fundet i de nye regler, og det at de har valgt at centralisere og
professionalisere. Det er informanternes vurdering, at samarbejdet er blevet kvalificeret
pd denne made.

Generelt bliver arbejdsmiljgarbejdet kvalificeret, ved at der er de rigtige beslutningskom-
petencer til stede i AMO, hvilket er et forhold, der haenger sammen med gget ledelsesin-
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volvering i arbejdsmiljgarbejdet. Dette er, som tidligere naevnt, ikke en arbejdsmade, der
haenger sammen med regelaendringerne, men som understgttes af disse.

De interviewede ledelses- og arbejdsmiljgrepreesentanter vurderer generelt, at de invol-
veres i tilstraekkelig grad, ndr der skal treeffes beslutninger, som er afggrende for ar-
bejdsmiljget. Det er lidt forskelligt, om det er relateret til aendringer i AMO, men i de
fleste af virksomhederne vidner det om en god tradition for involvering og samarbejde,
som er uafhaengig af AMO.

Det samme ggr sig geeldende pé arbejdspladser, som ikke har deres egen arbejdsmilja-
gruppe — hos De kommunale daginstitutioner og Butikskaeden. Her involveres medarbej-
derne gennem deres kontakt med arbejdsmiljgrepraesentanten.

Disse udsagn skal ses i lyset af, at flere informanter samtidig papeger, at kommunikatio-
nen mellem de lokale arbejdspladser og AMO kan blive udfordret i en centraliseret orga-
nisering.

Flere af case-virksomhedernes arbejdsmiljgorganisationer arbejder i praksis taet sammen
med funktioner uden for AMO, der bidrager til at ggre arbejdsmiljgarbejdet mere syste-
matisk, fagligt funderet og strategisk. Evaluator vurderer, at samarbejdet med stgttefunk-
tionerne generelt har stor betydning for AMO’s evne til at arbejde strategisk og systema-
tisk med arbejdsmiljget.

I forhold til eksempelvis kompetencerne i AMO spiller de interne professionelle arbejds-
miljgafdelinger (som syv case-virksomheder har etableret) og eksterne rédgivere (som
Vaskemaskinefabrikken benytter sig af) en vigtig rolle, fordi de bade hjaelper AMO til at
formulere behovene for kompetencer og ofte ogsd star for selve afholdelsen af interne
kurser. Evaluator skal understrege, at dette kraever virksomheder af en vis stgrrelse,
hvorfor de gode erfaringer ikke kan overfares til danske virksomheder generelt. Ligesom
AMO drager nytte af stgttefunktionerne, er AMO en vigtig kanal for eksempelvis en ar-
bejdsmiljgafdeling til at fgre kommunikation til og fra de lokale arbejdspladser.

Case-virksomhederne anvender forskellige metoder til at sikre god kommunikation mel-
lem AMO og lokale arbejdspladser — fx gennem nyhedsbreve og intranet. Sider pd intra-
nettet vurderes at vaere et godt redskab til kommunikation, ndr intranettet i forvejen
anvendes hyppigt i det daglige arbejde — som hos fx Butikskaeden. Flere virksomheder
drgfter arbejdsmiljgspgrgsmél som et fast punkt pd gvrige mgder i virksomheden — fx
som en del af tavlemgder i produktionsvirksomhederne. De lokale mgder benyttes yder-
mere til at videregive input fra de lokale arbejdspladser til de gvre niveauer i AMO — gen-
nem arbejdsmiljgrepraesentanten.

Hos flere virksomheder er de lokale ledere direkte involveret i arbejdsmiljgarbejdet, hvil-
ket sikrer en god arbejdsdeling i AMO, der hermed fgres ud pa de lokale arbejdspladser.
Andre steder, hvor de lokale ledere ikke tager naturlig del i arbejdet, og hvor AMO samti-
dig er blevet centraliseret, kan det vaere en udfordring at skabe den forngdne indsigt i
arbejdsmiljgarbejdet og opbakning til AMO s beslutninger og prioriteringer hos de dagli-
ge ledere.

I 6.4 Impact

Forandringsteorien er, at hele spektret af forandringer i arbejdsmiljgarbejdet, der knytter
sig til sendringerne i lovgrundlaget, bidrager til, at arbejdsmiljgdiskussionerne lgftes op
pd et strategisk niveau i virksomheden. Endvidere forventes det, at de sendrede regler
bidrager til at skabe stgrre anerkendelse af arbejdsmiljgets betydning for den veldrevne
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virksomhed. Dette sker ved den andrede lovgivnings sigte mod at ggre arbejdsmiljghen-
syn til en integreret del af virksomhedens strategi.

De konkrete evalueringsspgrgsmal, som besvares her, er:

e Bidrager de nye regler om AMO’s opgaver, herunder den &rlige droftelse, til, at
arbejdsmiljoet bliver integreret i virksomhedens strategiske processer?

e Forer samarbejdet i AMO til, at arbejdsmiljoet bliver integreret i virksomhedens
strategiske processer?

e Forer AMO-reglerne til, at virksomhederne i hajere grad opfatter samspillet mel-
lem arbejdsmiljoarbejdet og en veldrevet virksomhed som en gensidig relation?

e Har andringer i virksomheden og i AMO fort til, at arbejdsmiljparbejdet bliver
bedre integreret i den strategiske ledelse, og hvordan har AMO-reglerne bidraget
hertil?

I de 12 case-virksomheder er der er fundet en reekke eksempler pd, at integrationen af
arbejdsmiljghensyn i strategiske processer kan lykkes, og der ses generelt en god sam-
menhang mellem virksomhedens arbejdsmiljgstrategi og den generelle strategi. Selvom
mange af case-virksomhedernes evne til at integrere arbejdsmiljget i de strategiske pro-
cesser ikke kan spores direkte tilbage til regeleendringerne, er der alligevel nogle sam-
menhaenge, som udfoldes nedenfor.

I casene fra den offentlige sektor, hvor arbejdskraften anses som strategisk afggrende
for kerneopgaven, er der eksempler pd, at omstruktureringer i et vist omfang ogsa bliver
taenkt fra en arbejdsmiljgvinkel. £ndringerne i AMO-reglerne bidrager eksempelvis til at
etablere et bedre samarbejde mellem samarbejdsudvalg og arbejdsmiljgudvalg i Kriminal-
forsorgen. Seerligt brugen af drshjul anses for at vaere det baerende redskab til at skabe
systematik i arbejdsmiljgarbejdets implementering af strategiske beslutninger pa et hgit
niveau — i flerdrsaftalen. Derudover viser eksemplet fra Den kommunale forvaltning,
hvordan den &rlige dreftelse bruges til, at de kan komme videre efter en stor konflikt.
Den &rlige dreftelse vurderes generelt af case-virksomhederne som et velfungerende
forum, hvor virksomhederne kan diskutere arbejdsmiljget i forhold til den overordnede
strategi — b&de i form af gkonomiske prioriteringer, men ogsa ved at sztte vigtige ar-
bejdsmiljgemner p& dagsordenen.

I forhold til samspillet mellem arbejdsmiljgarbejdet og en veldrevet virksomhed er Va-
skemaskinefabrikken et typisk eksempel, ndr topledelsen siger, at "Avis arbejdsmiljoet
ikke fungerer, fungerer resten ar virksomheden heller ikke’. Fokus pd at eliminere fejl i
produktionen tydeligggr sasmmenhangen mellem bundlinjen og arbejdsmiljget — at ulyk-
ker og ineffektivitet i produktionen hanger sammen. Men dette eksempel stér langt fra
alene. Det er evaluators vurdering, at sddanne forstdelser er betydningsfulde for ar-
bejdsmiljgarbejdet i mange af de 12 case-virksomheder. Dette ville logisk give en for-
ventning om, at arbejdsmiljgarbejdet er teet integreret i driften, men her bliver evaluerin-
gens fund imidlertid mindre entydigt, hvilket skyldes, at mange andre organisatoriske
forhold spiller ind.

Der er eksempler p3a, at koblingen mellem strategien og mellemledernes handlemdder i
forhold til den daglige opgavelgsning kan veere svaer, men omvendt er der ogsd eksem-
pler pd, at arbejdsmiljg indgdr direkte som performancemél for mellemlederne — med
gget prioritering af arbejdsmiljg til fglge.

Koblingerne mellem miljg- og arbejdsmiljg og produktionsplanlaegning ved LEAN er i seer-
lig grad medvirkende til, at arbejdsmiljget bliver diskuteret i driften. P4 Vaskemaskinefa-
brikken forventer informanterne, at de faerre og nyligt professionaliserede arbejdsmiljg-
repraesentanter (en fglgevirkning af regeleendringerne) vil blive endnu bedre til at sgrge
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for, at der bliver taget de ngdvendige arbejdsmiljghensyn i planlaegningen af produktio-
nen.

Det er evaluators vurdering, at en centralisering af arbejdsmiljgarbejdet i AMO kan veere
en barriere for, at arbejdsmiljghensyn integreres i driften, fordi koblingen til de lokale
arbejdspladser bliver svagere. Centralisering er dog ikke ngdvendigvis en barriere for
integration i driften, hvis fx linjeledelsen udviser engagement i forhold til arbejdsmiljget.
Samtidig giver den centraliserede AMO muligheder for, at der etableres et mere ensrettet
strategiarbejde i AMO. At organiseringen hos eksempelvis Komponentfabrikken alligevel
kan have sveert ved at favne de seerligt vanskelige arbejdsmiljgemner aendrer ikke pd
informanternes positive vurdering; at der i AMO er de rigtige rammer til stede for strate-
giske diskussioner.

I 6.5 Perspektivering

Neerveerende arbejdsrapport er baseret pa et studie af en reekke af de virksomheder, der
pé forh&nd er kendt for at have gjort noget saerligt ud af deres arbejdsmiljgarbejde. Sam-
tidig er der, som en konsekvens heraf, tale om relativt store, succesfulde virksomheder.
Det ggr dem til ekstreme cases; cases man ikke umiddelbart kan generalisere ud fra,
men primaert kan bruge til at se tendenser og dynamikker i en szerlig tydelig form.

Case-virksomhederne er frontlgbere, som kan ses som indikation af, hvor udviklingen gér
hen. Kun i de tilfeelde, hvor selv disse virksomheder har svaert ved at f& 'tingene til at
spille', kan man tillade sig at slutte, at det nok er de fleste virksomheder, der har sveert
ved at fa tingene til at fungere. Herudover er hovedparten af informanterne i disse virk-
somheder langt overvejende aktive deltagere i AMO; kender styrker og svagheder bedre
en nogen andre, men er samtidig selv medansvarlige for, at AMO fungerer. Konklusioner
og perspektivering skal ses i det lys.

De udviklingstraek, som er fundet i forandringerne af AMO, er kun i begreenset omfang
direkte knyttet til reformen — altsd regeleendringerne i 2010; ofte er andringerne aldre
end reformen. Men det er evaluators vurdering, at der alligevel er en sammenhaang.
Regeleendringerne har legitimeret de forandringer, der var sket, og ggr, at sendringer i
den retning, der er fundet, har lettere ved at sprede sig til andre virksomheder.

Det billede, der tegner sig af forandringerne i AMO som organisatorisk struktur, afspejler
reformens ambition om at gare strukturen mere fleksibel, s& den kan tilpasses den enkel-
te virksomheds situation. Der er ikke nogen entydig tendens i, hvilken retning forandrin-
gerne er gdet, sd fleksibiliteten udnyttes. Et andet karakteristisk traek er, at til trods for at
det er frontlgber-virksomheder, der er blevet undersggt, sa er der tre virksomheder, hvor
der ikke er sket vaesentlige forandringer, og yderligere tre som er forandrede, uden at
det kan siges at vaere udtryk for hverken centralisering eller decentralisering. I det lys m&
manglende forandring siges at vaere en dominerende tendens.

Den dominerende forandringstendens, som ses hos en raekke af virksomhederne, er dog
centralisering, som betyder, at der samlet set bliver feerre medlemmer af AMO. Selvom
nogle af disse case-virksomheder samtidig har gennemgdet personalereduktioner, sd er
konsekvensen, at arbejdsmiljgrepraesentanterne skal repreesentere flere ansatte, flere
organisatoriske enheder og ofte ogsd geografisk spredte enheder. Repraesentanterne har
til gengeeld fdet mere tid til at udfgre deres arbejdsmiljgfunktioner, og der er pa den
mdade sket en professionalisering af arbejdsmiljgrepraesentanterne. Centraliseringen slér
naturligvis ogsd igennem pd ledelsessiden, hvor det i stigende omfang er ledere med
mere beslutningskompetence, der indgdr i AMO. Samtidig kan der veere en bekymring
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for, at de gvrige ledere, som ikke er med i AMO, glemmer arbejdsmiljgarbejdet i hverda-
gen.

Den modsatte tendens, decentralisering — hvor flere arbejdsmiljggrupper og repraesen-
tanter skulle give mere lokal forankring — er alene set i én virksomhed. S3 blandt case-
virksomhederne fgrer tanker om lokal forankring hovedsageligt til opretholdelse af det
eksisterende antal arbejdsmiljggrupper. @nsket om at bevare den lokale forankring i det
gamle system er altsd den anden dominerende tendens.

Evaluator har ikke set noget mgnster i, hvem der centraliserer, og hvem der bevarer en
decentral organisering for at opretholde den lokale forankring. Tvaertimod er tendenserne
spredt mellem bdde store og mindre; private og offentlige virksomheder. Hvis der skal
udpeges et mgnster, er det maske, at stgrre forandringer — personalereduktioner eller
stgrre omstruktureringer — kan veaere udlgsende i forhold til at prgve noget nyt; at centra-
lisere.

Informanternes vurdering af den fungerende AMO-struktur — hvad enten den er centrali-
seret eller decentraliseret — er gennemgdende positive; i begge tilfaelde er udviklingen
gdet i retning af et mere velfungerende arbejdsmiljgarbejde. Evaluator kan pd denne
baggrund ikke komme med nogen generel anbefaling af, i hvilken retning udviklingen bgr
gd. Tveertimod er det veerd at dveele ved de respektive fordele ved de to organiserings-
former.

Centraliseringen betyder, at arbejdsmiljget kommer teettere pa de vigtige planlaegnings-
og beslutningsprocesser, og sdledes ggr arbejdsmiljgarbejdet mere strategisk. Omvendt
betyder decentraliseringen i form af lokal forankring, at informationsflowet fra gulvet og
hverdagen glider lettere, og AMO dermed bedre fér fat i de problemer, som opleves som
patraengende i dagligdagen. Denne problemstilling kan méske bedst illustreres med det
behov, arbejdsmiljgrepraesentanterne i de centraliserede versioner af AMO udtrykker for
at fa redskaber til kommunikation og stgrre gennemslagskraft i forhold til deres kolleger.
Samtidig har disse repraesentanter méske ogsd behov for kompetencer, der gar, at de
bedre kan matche ledelsen p& den strategiske side. Pa ledelsessiden kan skismaet mel-
lem centralisering og decentralisering bedst illustreres med den case, hvor de for at sikre
implementeringen af arbejdsmiljgarbejdet i organisationen i sin helhed har etableret en
szrlig 'referencegruppe’, som bestar af ledere, og som udggr en vigtigt kontaktflade
mellem AMO og virksomhedens linjeledelse.

Et saerligt forhold i den forbindelse er, at et velfungerende, meget systematisk arbejds-
miljgarbejde nogle gange har sveert ved at rumme mere blgde problemstillinger. Eksem-
pelvis psykisk arbejdsmiljg, der hos flere virksomheder vurderes som sveert at formulere
tilstreekkeligt praecise mélsaetninger og operationelle handleplaner for — og som derfor i
nogle virksomheder mister opmaerksomhed.

I et bredere perspektiv er der ogsd spgrgsmadlet om, hvem de mere systematiske arbejds-
former i AMO passer til; er det den industrielle produktion med de ingenigrmaessige sty-
ringsformer, eller er det velfeerdsarbejdet med de relationelle arbejdsopgaver og bureau-
kratiske styringsformer.

I de 12 cases er informanternes referencer til traditionelle modsaetninger mellem ledelse
og medarbejdere overraskende fraveerende. I de undersggte virksomheder traeder en
feelles forpligtelse pd at fa samarbejdet til at fungere, med henblik pd at skabe et godt
arbejdsmiljg, frem. I de virksomheder, hvor der er sket en centralisering, bliver det ikke
beskrevet som et langt slagsmal, selvom der i flere virksomheder naevnes en umiddelbar
bekymring for, at fx faggrupper, der ikke laengere ville vaere repraesenteret i AMO, skulle
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miste deres indflydelse. Den tilbageskuende vurdering af forandringerne (selvfglgeligt
primeert foretaget af dem, der stadig er med ved bordet) er gennemgdende positiv.

Samlet m3 det sdledes konkluderes, at samarbejdet om arbejdsmiljget er godt i case-
virksomhederne, og det er overvejende sandsynligt, at der er tale om en udvikling i ret-
ning af et bedre samarbejde. Den positive udvikling er ssmmenfaldende med aendringer-
ne i AMO, og selvom der ikke kan etableres mange klare drsagssammenhaenge, sd har
AMO-reformen i hvert fald ikke vaeret et problem for det generelle samarbejde i virksom-
hederne.

I naervaerende arbejdsrapports konklusion om, hvorvidt arbejdsmiljget er blevet inddra-
get i den strategiske ledelse, er der blevet differentieret mellem arbejdsmiljgets indflydel-
se pa virksomhedens generelle strategi, mulighederne for at forholde sig strategisk til
arbejdsmiljget som sddant og endeligt, hvorvidt arbejdsmiljghensyn ogsa blev taenkt ind i
den daglige drift. Pa tveers af denne differentiering er svaret relativt enstemmigt positivt.
I de 12 virksomheder er arbejdsmiljget blevet mere inddraget i den strategiske ledelse.

I forhold til drift er billedet mindre entydigt. Der er en reekke eksempler pd arbejdsma-
der, som bidrager til, at arbejdsmiljget teenkes ind i driften, men omvendt er der ogsa en
del eksempler pd, at arbejdsmiljget ikke altid bliver husket i de driftsmaessige sammen-
haenge.

I den sammenhaeng er det vaerd at bemaerke, at den é&rlige draftelse treeder frem som en
arbejdsform, der — selvom den organiseres pd relativt forskellig vis — understgtter mulig-
hederne for en frugtbar dialog om arbejdsmiljget og dermed understgtter inddragelsen af
arbejdsmiljget i den strategiske ledelse. Maske kan man ligefrem opfatte de positive re-
sultater som overraskende, idet virksomheder af case-virksomhedernes stgrrelse tidligere
skulle afholde fire &rlige mader.

N&r det gzelder betydningen af den valgte drgftelsesform, er det nogle af de samme di-
lemmaer mellem lokal forankring og beslutningskapacitet, der traeder frem: Er det den
centrale ledelse, der skal indszettes i arbejdsmiljgudfordringerne? Eller er det mulighe-
derne for at udvikle forstdelsen af arbejdsmiljgudfordringerne bredere i hele organisatio-
nen, man vil opnd?

Neerveerende rapports vurdering af udarbejdelsen af og opfelgningen pa kompetenceud-
viklingsplanerne i relation til de samlede opgaver i AMO er, at opfglgningen er naesten
fraveerende. Derudover oplever informanter nogle steder i praksis, at de ma fraveelge
deltagelse i supplerende uddannelser. Disse ikke uvaesentlige komponenter i AMO-re-
formen vurderes altsd vaesentlig mindre positivt end de gvrige forhold, der er blevet eva-
lueret. Pa det punkt fungerer de udvalgte cases som kritiske cases; ndr selv de systema-
tisk- og strategisk-orienterede virksomheder har haft sveert ved at f& kompetenceudvik-
lingsplanerne til at virke efter hensigten, s& er det formentlig problemer, der kan genfin-
des i langt de fleste virksomheder. Men herudover sztter disse forhold ogsé et lille
spegrgsmalstegn ved, hvor strategisk vigtigt arbejdsmiljget faktisk er for virksomhederne.
Hvis man fra ledelsens side arbejdede systematisk og strategisk med kompetenceudvik-
ling, ville man sgrge for at skabe tid og rum til uddannelse. Men ndr det bliver op til den
enkelte, kommer dilemmaer i forhold til tidspres, prioritering og ansvarsfalelse over for
kolleger til at dominere, fremfor at det bliver spgrgsmal som hdndteres ledelsesmaessigt.

Samtidig er udarbejdelsen af en central kompetenceudviklingsplan i flere af virksomhe-
derne et mere eller mindre bevidst fravalg, fordi virksomhederne mener, at lokale diskus-
sioner af kompetenceudvikling sikrer en bedre sammenhang mellem lokale udfordringer
og udpegning af relevante kurser.

Afslutningsvis kan der peges pd et vigtigt faellestraek, idet hovedparten af de undersggte
virksomheder har en egentlig professionel arbejdsmiljgafdeling, dvs. /in hAouse og fuldtids
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arbejdsmiljgprofessionelle; her far begrebet professionalisering en anden, men ogsé vig-
tig betydning. Det er evaluators vurdering, at meget arbejdsmiljgarbejde i de undersggte
virksomheder er helt afhaengigt af disse funktioner. De sikrer vidensopsamling, dokumen-
tation, kompetencer, koordination og kontinuitet pa afggrende vis.

I en enkelt case har denne funktion veeret lagt hos en ekstern arbejdsmiljgrddgiver, og
ogsd her er vurderingen, at denne funktion er afggrende for arbejdsmiljgarbejdet. Ek-
semplet viser, at det kan lade sig ggre at f& en ekstern til at udfgre opgaven. Den afgg-
rende betydning, som disse arbejdsmiljgprofessionelle har i forhold til at understgtte
AMOQ's arbejde, rejser nogle spgrgsmal i forhold til den brede del af arbejdsmarkedet,
hvor arbejdsmiljgprofessionelle ikke er en del af hverdagen. Haenger samarbejdet om
arbejdsmiljget og inddragelsen af arbejdsmiljget i den strategiske ledelse s3 snaevert
sammen med de arbejdsmiljgprofessionelle, s& AMO kun rigtigt kan lykkes, hvis de er til
stede? Udger eksterne arbejdsmiljgradgivere et alternativ for de virksomheder, der ikke
har ressourcen internt; Vil og kan de reelt benytte sig af den?

Evaluator finder samlet set, at de 12 casestudier giver et positivt billede af de mulighe-
der, AMO-reformen giver virksomhederne for at udvikle deres arbejdsmiljgarbejde pa en
méde, som giver mening for dem. Evalueringen har dog ogsé vist en raekke dilemmaer,
som de forskellige mulige udviklingsveje giver anledning til at forholde sig til. Generalise-
ringer p& grundlag af den type af cases, der indgdr i evalueringen, kan ikke foretages,
men alligevel tegner casene et interessant billede af de tendenser, muligheder og méske
ogsd faldgruber, som formodentligt kommer til at praege udviklingen p& omradet i de
kommende 3ar.
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