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1. Indledning
Projektets aktiviteter blev gennemfart i perioden 1. 2.19-1.5.20. Undertitlen pa projektet er
spgrgsmalet: Skal det psykiske arbejdsmilja i top 3 over MWB — hvordan?

Pa grund af Corona krisen blev det ngdvendigt at udvide perioden og vende tilbage til en del af de
interview personer, der deltog i projektets kvalitative interview, samt andre der kunne bidrage i den
nye virkelighed. Herunder de studerende pa diplom og til dels AU i ledelse. Det var ngdvendigt at
dveele ved, hvilken betydning Corona har/far pa projektets undersggelses objekt. Derfor blev
projektets slutdato forleenget med udgangen af forars semestret.

Selvom man ma forvente, at Corona kommer til at pavirke bade medarbejdere og lederes mindset i
forhold til aspekter i det psykiske arbejdsmiljg, aendrer det ikke pa projektets overordnede formal,
nemlig at undersgge, hvordan iszer topledelsen generelt far mere fokus pa ngdvendigheden af, at
fokusere pa det psykiske arbejdsmiljg.

Begrundelserne er blot udvidede/ justerede/ eendrede.

Det er ikke muligt at na hele vejen rundt om dette faktum i denne slutrapport. Men det vil
antydningsvist blive belyst i afsnit 8, hvordan Corona seetter sit preeg pa refleksionerne over det
psykiske arbejdsmiljgs placering i ledelses fokus.

2. Projektets struktur, ramme og organisering

Projektet er gennemfart med deltagelse af projektleder, lektor Jeanett Kiy og projektdeltagere
lektor Johan Bendixen og adjunkt Camilla Geisler Ritzau fra henholdsvis L&K og Campus Lyngby,
begge Cphbusiness. Projektet er i sin gennemfgrelse blevet udfordret af henholdsvis sygdom og
arbejdspres hos projektdeltagerne. Laura Risager, L&K, har bidraget stort til bearbejdning af den
kvantitative spgrgeskema undersggelse, som blev gennemfgrt af Griinbaum Consulting og



IKanalyse. Annette Hjort L&K og Anne Hundtofte hjalp med de kvalitative interviews, der blev
transskriberet af Texta..

| projektperioden har en ekstern sparringsgruppe bidraget med stor veerdi. Den eksterne
projektgruppe var lektor Anne Hundtofte, Arhus Erhvervsakademi, HR direktar Lisbet Steen fra
Meyer- Lagismose og tidligere HR direktar Lotte Griinbaum pa det offentlige arbejdsmarked, nu
selvstaendig konsulent.

Projektaktiviteterne er gennemfart i overensstemmelse med projektbeskrivelsen og tidsplanen. Der
er gennemfgrt en kvantitativ spgrgeskemaundersggelse med ca. 200 respondenter og der er
gennemfart 15 kvalitative interview med topledere og mellemledere.

| overensstemmelse med projektbeskrivelsens pkt. 7, mal og udbytte, udvikles og gennemfares der
i forar og efterar 2020 i samarbejde med journalist Bjarne Christiansen fra L&K forskellige
formidlingsaktiviteter og evt. andre interventioner. Konkret sa mange som det er muligt af
nedenstaende liste fra projektets punkt 7:

v" Formidle de gode eksempler og erfaringer fra deltagende undersggelsesvirksomheder

v Udvikle en model der kan bidrage til stgrre transfer mellem uddannelse og lederes praksis

pa arbejdsmiljg omradet

Bidrage til udvikling af bedre muligheder for uddannelse i psykisk arbejdsmiljg til ledere

Give bidrag til implementering af det ngdvendige fokus pa det psykiske arbejdsmilja i

virksomhedernes top 3 over MWB

v" Omseette projektets findings til cphbusiness undervisningsaktiviteter og konkret
videnomsaetning hos de studerende

v
v

Siden projektets opstart 1. 2.19 er regeringens (Lars Lakke 2018) ekspertudvalgs forslag til
forbedring af den nationale indsats for arbejdsmiljget, herunder ikke mindst det psykiske, resulteret
i en ny Arbejdsmiljgaftale. Den er vedtaget i Folketinget minus Enhedslisten i april 2019. Det er
tanken, at aftalen i foraret 2020 skal gennemfgres som en ny bekendtggrelse. Den fgrste af sin art
der alene omhandler det psykiske arbejdsmiljg. Juridisk set kommer bekendtggrelsen til at
indeholde regler, der er bindende bade for borgere, virksomheder og myndigheder, fordi
bekendtggrelsen udstedes med hjemmel i loven — i dette tilfeelde arbejdsmiljgloven. Arbejdstilsynet
har udsendt udkast til den nye bekendtggrelse i februar 2020. Men der foreligger endnu ikke en
vedtagelse. Bekendtggrelsens muligheder for projektets tema kommer derfor ikke til at indga
yderligere i projektrapporten.

3. Metode og teoretisk ramme

Projektet er et udviklingsarbejde, der har sigte pa gennem en analyse af lederes praksis at sgge at
finde nogle mulige forklarings — og forstaelsesrammer for de konstaterede faktuelle tilstande, at
den nuveerende ledelses praksis ikke formar at deemme op for det forhold, at store dele af
arbejdskraften ikke trives pa det danske arbejdsmarked.

Der synes at veere tale om en global tendens alt den stund, at WHO har varslet 2020 som aret,
hvor en verdensomspaendende stress epidemi ville vaere en realitet. Nu fik vi sd Corona



pandemien ind over, som helt har taget verdens fokus. Og som adder overvejelser til dette projekts
omdrejningspunkt. Herom mere i afsnit 8.

Projektet er inspireret af forskellige teoretiske teenkere pa spgrgsmalet — hvor beveaeger verden og
menneskene sig henad? Og hvilken pavirkning har denne udvikling pd menneskers tilstand og
psykologiske habitus — ogsa i en arbejdsrelateret kontekst. Herom lige nedenfor under afsnittet:
den teoretiske ramme.

Datafangsten er sket gennem en kombination af en kvantitativ og en kvalitativ
spgrgeundersggelse. | begge spgrgeundersggelser indgik ledere fra offentlige og private
virksomheder p& savel topleder som ML niveau. Alle respondenter er garanteret anonymitet i
forhold til undersggelsen og resultaterne.

Den kvantitative undersggelse blev gennemfart og bearbejdet i november 2019. Respondenterne
var ledelsesrepraesentanter i netvaerket NOCA, ledere i projektgruppens netveerk, studerende pa
cphbusiness diplomuddannelse i ledelse, samt respondenter der via cphbusiness Linkedin opslag
besvarede online spgrgeskemaet. Den kvantitative undersggelse blev teknisk opsat og gennemfart
af Grinbaum Consulting og IKanalyse, begge tidligere Rambgll konsulenter. Undersggelsens
spgrgsmal blev formuleret af projektgruppen med inspiration fra den eksterne sparringsgruppe.
Afslutningsvist blev spgrgsmalene tilrettet efter det teknisk mulige i opsaetningen af spargebatterier
i online spgrgeskema undersggelsen. Ledelseskonsulent Lotte Grinbaum, som indgik i den
eksterne sparringsgruppe blev tilknyttet opgaven med udfgrelse af den kvantitative online
spgrgeundersggelse.

Pa baggrund af resultaterne fra online spgrgeskemaundersggelsen blev spgrgeguide til interview
af 15 ledere produceret. Interview guide og interviewgennemfgrelse var inspireret af Kvale &
Brinkmann: Det kvalitative forskningsinterview som handvaerk. Iszer del 2 De syv faser. Der blev
udformet 5 spgrgsmal inkl. et indledende spgrgsmal om position, formel uddannelse,
virksomhedstype mm. Spgrgsmalene fremgar nedenfor under pkt. 6.3.

Der blev gennemfgrt 8 interview med topledere og 7 interview med mellemledere, herunder en stor
del med HR baggrund.

Den teoretiske ramme

Projektlederen har i sit udgangspunkt for sin undring og udvikling af projektideen veeret inspireret
af tankerne hos historikeren Yuval Noah Harari, Sapiens- en kort historie om menneskeheden
(2015) og Homo Deus- en kort historie om i morgen (2017). Endvidere har gkonom Thomas
Piketty, Kapitalen i det 21. arhundrede (2013) samt opfglgeren, Kapital og ideologi (2020) leveret
stof til eftertanke og lyst til at forsta. Ingen af de to forfattere beskeeftiger sig dog med det psykiske
arbejdsmiljg- og slet ikke i Danmark.

Det gar til gengeeld Hjerneleegen Imran Rashid indirekte, idet der i bogen, Sluk- kunsten at
overleve i en digital verden, gives nogle spaendende nedslag i forstaelsen af, hvordan den
teknologiske udvikling pavirker mennesket i en verden der er i konstant forandring. Ogsa pa
arbejdspladsen.

Cand. Psych Tue Isaksen giver i bogen, Biologisk stress- set gennem samfundsudviklingens gjne
god indsigt i bade det organisatoriske, kulturelle og politiske ansvar for den nuveerende
"sundhedskrise” blandt medarbejderne i de danske virksomheder. | kap. 9 ” Hvad skal ledere ggre”
meldes det, at der er brug for et paradigmeskifte pa arbejdspladserne og at det er lederne der skal
ga forrest. Gennem struktureret vaerdibaseret ledelse. Kapitlet har veeret anvendt i forbindelse med
faget Ledelse, medarbejdere og faglig udvikling pa diplom i ledelse pa cphbusiness igennem de to
semestre, hvor projektet har veeret gennemfgrt. Og budskabet er taget til efterretning, idet det ogsa
ma konstateres, at bogens budskab ikke er operativt i dagens ledelse ret mange steder.



| bogen "Substantiel krise” giver Cand.scient.pol. Jan Ngrgaard en analyse af det, han oplever som
en tendens til kollektiv fortraengning i forhold til nogle historiske veerdiskred, der fremstar som
enkeltdele, men som tilsammen danner en af flere helheder i den vestlige verden. Bogen har
primzert fokus pa offentlig/stats ledelse. Bogens afsnit 3.2 om Mod, tillid og dialogisk demmekraft
giver nogle for projektet interessante koblinger.

Endelig har vi konstateret, at Christian @rsted i sin bog Livsfarlig ledelse og iseer kap.11, Hvordan
kommer vi videre — pa vej mod beeredygtig ledelse, bekraefter de antagelser/ hypoteser, som
projektet star pa.

Den praktiske undersggelse af, hvordan ledelse og iseer topledelse bringes mere i spil i forhold til
prioritering af det psykiske arbejdsmiljg er inspireret af blandt andre ovennaevnte teoretiske
nedslag og undersgges med blandt andre disse briller som navigatarer i undersggelsen af ledelse i
praksis af ” det psykiske arbejdsmiljg”.

4. Recap pa projektets baggrund, problemstilling og formal

| FoU forstudiet ” Baeredygtige arbejdspladser — hvordan kommer arbejdsmiljget pa
virksomhedernes top 3 over MWB” var undringspunktet, at samfund, organisationer og
virksomheder, ledere og medarbejdere samt deres organisationer i mere end 20 ar har haft et
steerkt stigende engagement og en ditto gkonomisk investering i arbejdsmiljget.

| samme periode er iseer den psykiske og den mentale trivsel pa det danske arbejdsmarked
tilsyneladende gaet stgdt stigende nedad. Og i 2018 regnede regeringen (Lgkke Rasmussen) med
en samfundsomkostning pa samlet set ca. 80 mia. kr. eller ca. 4 % af bruttonational produktet.
Som konsekvens af et utilfredsstillende fokus pa arbejdsmiljget.

Det danske arbejdsmarkeds parter (trepartssamarbejdet) har igennem arene og ved skiftende
regeringer gennemfart mange feelles tiltag i forhold til at forbedre det psykiske arbejdsmiljg. Der er
gennemfgrt en omfangsrig regulering af strukturen pa omradet. Ikke mindst en starre reform af
dansk arbejdsmiljg lovgivning i 2010, der medfarte mange strukturelle og decentrale nyskabelser
for de danske virksomheder. Store, sma og dem indimellem. Der er givet en reekke muligheder for
at tilpasse indsatser og intervention pa arbejdsmiljg omradet til den enkelte virksomheds behov,
afheengigt af branche og kultur. Og det af regeringen nedsatte ekspertudvalg afleverede i
september 2018 resultatet af et ars udvalgsarbejde. Det blev til 18 forslag til en forbedret
arbejdsmiljg indsats. De fleste forslag var flere regler. Altsa forbud, pabud, bader og vejledning.
Umiddelbart teenkte man: det er jo mere af det samme. Der var dog ogsa forslag 12, som lyder:
Der skal udvikles bedre muligheder for uddannelse i psykisk arbejdsmiljga til ledere. Dette forslag er
gaet videre i den ovenfor naevnte Arbejdsmiljgaftale politisk vedtaget i april 2019, som nu er under
behandling i folketinget og som i 2020 bliver til en ny bekendtgarelse om Arbejdsmiljg. Vi ma
afvente den politiske beslutningsproces.

Danske ledere har igennem interne virksomheds akademier og eksterne master, diplom og
akademi uddannelses aktiviteter allerede tilegnet sig rigtigt megen viden om, hvad der er brug for i
arbejdet med at skabe produktive og baeredygtige arbejdspladser. Hvor der er fokus pa bade kerne
opgaven og pa, at den ” den vigtigste ressource” medarbejderne fastholder den ngdvendige



psykiske trivsel og robusthed. | en verden der er konstant omskiftelig og kreever
omstillingsparathed og fleksibilitet af alle medarbejdere i alle brancher - hele tiden.

Projektets arbejdshypoteser, pa baggrund af forstudiet samt dialoger med studerende, ekstern
sparringsgruppe og andre interessenter, var:

e Virksomhedsledelsen meerker ikke pa gkonomien at arbejdskraften har for meget
sygefraveer eller pa anden made er uproduktiv/ belastet af arbejdsmiljget. Den danske
model medfarer, at regningen bliver (delvist) betalt af staten i form af sygedagpenge.
Herudover er det muligt at forsikre sig imod den del af lan under sygdom som
virksomheden ellers selv skulle betale.

e Der er rigtigt meget fokus pa det psykiske arbejdsmiljg pa mellemleder niveau. Men ikke pa
topleder niveau. Dem der sidder for bordenden har blikket pa forretningen. Typisk ikke pa
arbejdskraften. Mellemlederne har et langt stykke af vejen indsigten, men ikke de konkrete
kompetencer til at forebygge og handtere resultaterne af et darligt psykisk arbejdsmiljg. Og
maske heller ikke den ngdvendige opbakning fra topledelsen.

e Der erimange brancher sket en reel opskruning af arbejdstempoet. Citat: ” Efter 33 ar i
samme virksomhed ma jeg konstatere, at arbejdspresset de sidste 10 ar er eksploderet.
For var det ok at drikke kaffe og endda strikke eller leese avis, mens man ventede pa at
prgverne karte faerdigt. | dag fyldes alle minutter ud, med fa formaliserede pauser pa 5
minutter.” Medarbejder pa Novo.

e | mange brancher er der ved at udvikle sig en ny type arbejdskraft: Prekariatet. Det vil sige
mennesker der ikke tilknyttes virksomheden, som vi kender det. De er alene lgst tilknyttet,
med kortvarige kontrakter og uden de rettigheder som fast ansatte har. Der er mange i de
sakaldte kreative erhverv, som lander i disse ansaettelsesforhold. F.eks humanister og
akademikere i mediebranchen og det meste af kulturomradet er drevet af folk pa denne
type kontrakter. De indgar som sadan ikke i virksomhedernes arbejdsmiljg arbejde og
heller ikke i sygefravaers aktiviteter mm. Vilkarene er med til at skabe mange af de
arbejdsmiljg problemer vi kan se i dag.

Med disse hypoteser som udgangspunkt startede projektet for at udvikle, udvide og udfordre
hypoteserne men henblik pa at tilvejebringe nogle svar pa projekttitlen:

Beeredygtige arbejdspladser — ledelsesfokus pa det psykiske arbejdsmiljg. Skal det psykiske
arbejdsmiljg i top 3 over MWB — hvordan?

Formalet var: At tilvejebringe indsigt i, hvad der forhindrer virksomhederne i at have det
nagdvendige ledelsesfokus pa det psykiske arbejdsmiljg, med henblik pa at bidrage med relevant
ledelses knowhow séledes, at ledere i Danmark kan bidrage til at knaekke den nedadgaende kurve
for det psykiske arbejdsmiljg / mentale trivsel hos en stor del af de danske medarbejdere. Og
dermed sikre deres produktivitet i forhold til virksomhedernes kerneopgave.



5. Gennemfgrelsesfasen

| projektgruppens dialoger, herunder med den eksterne sparringsgruppe, blev forméalet med
projektet Igbende strammet op. Fokus blev at orientere sig mod at undersgge, hvorfor alle de
mange tiltag, regler og indsatser tilsyneladende ikke er tilstraekkelige i forhold til at forebygge og
fastholde det "gode” psykiske arbejdsmilj@g. Hvordan kan det forstas og hvad der kan gares for at
dette dilemma kommer pa virksomhedernes top 3 over MWB?

Igennem dialog med den eksterne sparringsgruppe og HR praktikere, samt den tilbagevendende
refleksion i dagspressen, i fagblade og blandt de studerende péa Diplom i ledelse pa Cphbusiness,
udviklede projektet sig ogsa kontinuerligt. Dette var en fglge af, at det igennem hele
projektperioden og i @vrigt ogsa i forprojektet var vanskeligt at fastholde fokus pa projektets formal.
Projektgruppen havde tendens til at falde i feelden: hvad skal der ggres konkret pa
arbejdspladserne for at forbedre det psykiske arbejdsmilja.

Det var saledes forbundet med udfordringer, at fastholde fokus pa: (top) Ledelsens involvering og
strategiske fokus eller mangel pa samme pa feltet det psykiske arbejdsmiljg.

Processen omfattede derfor mange speendende dialoger med henblik pa at fastleegge hvad den
efterfalgende data fangst (kvantitativ og kvalitativ) skulle tage sit sigte pa.

Processen i hypotesernes udvikling landede midtvejs, ved sommerferien 2019, pa falgende emner
til neermere undersggelse:

¢ Mangler topledelsen engagement og indsigt i temaet psykisk arbejdsmiljg?

e Erder en generel manglende indsigt i neuropsykologien blandt danske arbejdstagere og de
danske ledere og topledere?

¢ Mangler mellemlederne kompetencer i praksis i forhold til ledelses intervention i eget
ledelsesrum og i at lede opad?

¢ Hvad med forskellene pé det offentlige og det private arbejdsmarked? | den offentlige sfeere
er arbejdet mere relationstungt. Hvilken betydning har det for sygestatistikken og trivslen?

e | foraret 19 kunne man i djof bladet l&ese om en medlemsundersggelse der viste, at
medlemmer Plus 55 var en seerligt udsat gruppe i forhold til det psykiske arbejdsmiljg og
seerligt ifht. Stress. Skulle temaet ledelses fokus pa alder adresseres i projektet?

e | den offentlige diskurs kom der i 2019 starre fokus pa, at flere og flere lanmodtagere pa
det danske arbejdsmarked er omfattet af Prekariatet- og altsa star udenfor almindelige
ledelses trivsels tiltag, den anseettelsesretlige og arbejdsmiljgretlige beskyttelse og maske
derfor pavirker statistikken i f.eks den nationale sundheds profil.?

Sammen med den eksterne sparringsgruppe vurderede vi pA mgdet den 12. juni, at der var
potentielt rigtigt mange interessante vinkler ind i projektets tema.

Det var ogsa tydeligt med de data vi allerede havde fanget i den almindelige refleksion med
interesserede fagpersoner og sygefraveers statistikker fra Danmarks statistik mm, at der er



signifikant forskel pa det private og det offentlige arbejdsmarkeds sygdomsbillede set i forhold til
det psykiske arbejdsmiljg. Med langt starre fraveer pa det offentlige omrade. Det ville veere et i
projektsammenhaeng meget stort selvsteendigt tema at forfglge i arsager og forstaelser.
Projektgruppen besluttede derfor, at temaet alene ville indga i undersggelsen som en konstatering
af fakta. Og at projektets datafangst maske ville kunne lgfte slgret en smule for mulige
sammenhaenge her. De gennemfarte undersggelser har ikke givet yderligere info pa dette felt.

Der kom kontinuerligt flere vinkler op i projektgruppens undersggelser af feltet. Gennem kontakter
til NFA (det nationale center for arbejdsmiljg) og HR ledere m.fl fik vi f.eks ogsa gje pa fglgende:

e Der er forskel pa kultur, ledelsesindsats /oehov mm pa henholdsvis kontorarbejdspladser
og hos produktionsmedarbejdere. Det ser ud til at temaet psykisk arbejdsmiljg fylder mindre
pa "blue collar”’ arbejdspladser

¢ Hvilken betydning har kapitalfondenes eskalerende overtagelse af virksomheder i relation til
fokus pa det psykiske arbejdsmilja.?

5.1 Inddampning af fokus for datafangsten

Projektgruppe og sparringsgruppe var efter sommerferien 19 enige om, at det var ngdvendigt for
projektets fremdrift, at holde snuden i sporet, forenkle og begreense de temaer som skulle
undersgges naermere og saette gang i datafangsten pa et klart grundlag.

| august 19 var projektet klar til at seette den kvantitative undersggelse i gang pa falgende

undersggelses spagrgsmal:

* Mellemledere mangler kompetencer og indsigt i at lede op ad i forhold til at berige
topledelse med info og forebygge/ handle i forhold til eget ledelsesspaend

+ Topledelser mangler indsigt, viden og opmaerksomhed pa de afledte effekter af et darligt
psykisk arbejdsmiljg

» Markedets aktgrer mangler indsigt i hvad kompleksitet, hastighed, digitalisering og avrige
aendrede rammevilkar betyder for menneskers psykiske trivsel

Med de ovenfor udviklede hypoteser blev den kvantitative undersggelse sat i gang online via
Linkedin og via direkte mailudsendelse til potentielle respondenter.

6. Datafangsten- hvad kan der udledes?

Undersggelsens resultater vil blive formidlet sddan, at projektets findings fra den kvantitative
undersggelse praesenteres farst, med lgbende fortolkning af svar procenter og afsluttende med en
delkonklusion pa de veesentligste resultater. Derefter formidles resultater og konklusioner fra den
kvalitative undersggelse. | afsnit 7 samles der op pa projektets konklusioner.



6.1 Den kvantitative analyse

Opsummering ift. Hypoteser.

Mellemledere mangler kompetencer og indsigt i at lede op ad i forhold til at berige
topledelsen med info og forebygge/ handle i forhold til eget ledelsesspaend

En del mellemledere har fglt sig udfordret af problemer vedr. stress og mistrivsel hos deres
medarbejdere sammenlignet med topledere, selvom mange mellemledere oplever, at
topledelsen har fokus pa et godt psykisk arbejdsmilja.

Mellemlederne oplever, at det er vanskeligt at fa deres ledelses opmaerksomhed pa
problemet, ligesom en stor del fgler sig presset pa tiden ift. At engagere sig i problemet.

Mange mellemledere har en oplevelse af, at de i nogen grad har tilstreekkelig viden om
psykisk arbejdsmiljg, men det er kun 20 %, der i hgj grad vurderer, at de har tilstraekkelig
viden.

37 % af mellemlederne oplever i hgj eller nogen grad, at det psykiske arbejdsmiljg er pa
dagsordenen ved ledermgder. 55 % af mellemlederne drgfter forhold vedr. stress og
mistrivsel med deres lederkollegaer. 48 % arbejder i hgj eller nogen grad med
forebyggende indsatser, mens 17 % slet ikke arbejder med forebyggende indsatser.

En stor del af mellemlederne kender til det samlede sygefravaer (72 %), men kun fa (39 %)
kender til omfanget af sygefraveer pga. stress og mistrivsel. Kun en lille andel (omkring
25 %) kender omkostningerne ved sygefraveer.

Topledelser mangler indsigt, viden og opmarksomhed pa de afledte effekter af et darligt
psykisk arbejdsmiljg

Topledelsen har stort fokus pa et godt psykisk arbejdsmiljg.

Halvdelen af toplederne har fglt sig udfordret af problemer med stress og mistrivsel hos
deres medarbejdere.

Topledere mener ikke, at de mangler indsigt i menneskers adfserd/reaktioner, ligesom det
kun en mindre andel fagler sig presset pa tiden ift. At engagere sig i problemet.

Toplederne oplever, at de har tilstraekkelig viden om psykisk arbejdsmiljg og en stor del af
dem (71 %) deltager i ledermgader, hvor psykisk arbejdsmiljg er pa dagsorden.

Mange af dem drgfter forhold vedr. stress og mistrivsel med deres lederkollegaer, ligesom
en stor del af dem har tilkendegivet, at de arbejder med forebyggende indsatser.

97 % af toplederne kender det generelle sygefraveer i deres organisation og 86 % af dem
kender omfanget af sygefraveer relateret til stress og mistrivsel. Det er dog "kun” 70 %, der
kender de gkonomiske konsekvenser af sygefraveer og lidt mindre end 60 % kender
omkostningerne, nar det drejer sig om sygefravaer relateret til stress og mistrivsel.

Markedets aktgrer mangler indsigt i hvad kompleksitet, hastighed, digitalisering og gvrige
andrede rammevilkar betyder for menneskers psykiske trivsel

Kun en lille andel mener, at arsagen til at de har vaeret udfordret af problemer vedr. stress
og mistrivsel hos deres medarbejdere skyldes manglende indsigt i mennesker
adfeerd/reaktioner.



e Ligeledes er en markant stor andel optaget af, hvordan aendrede vilkar pa arbejdsmarkedet
pavirker det enkelte menneske.

e Meniden forbindelse er det maske interessant, at mange af respondenterne selv er
tidspresset. De angiver i hvert fald, at de vurderer, at manglende tid til at engagere sig i
problemet er en af arsagerne til, at de har veeret udfordret af problemer vedr. stress og
mistrivsel blandt deres medarbejdere.

Generelt

e Topledelsen har fokus pa et godt psykisk arbejdsmiljg. Men mange fgler sig samtidig
udfordret af problemer vedr. stress og mistrivsel hos deres medarbejdere.

e Manglende tid og vanskeligheder ved at fa ledelsens opmaerksomhed pa problemet er
hyppigste arsager til, at respondenterne har veeret udfordret af problemer med stress og
mistrivsel hos deres medarbejdere. Men topledelsen oplever at psykisk arbejdsmiljg er pa
dagsordenen péa deres ledermgder, ligesom de tilkendegiver at arbejde med forebyggende
indsatser. Det kan mellemlederne dog ikke nikke genkendende til pA samme omfang.

e Mange har oplevet udfordringer som leder pga. stress og mistrives hos deres
medarbejdere, men synes omvendt at de har tilstraekkelig viden om psykisk arbejdsmiljg og
hele 34 % har slet ikke deltaget i ledertraening vedr. psykisk arbejdsmiljg.

e Mange har viden om hvor stort et sygefraveer, de har pa deres arbejdsplads, men ikke
ngdvendigvis om det skyldes stress og mistrivsel og en stor andel har ingen viden om,
hvad sygefraveeret koster organisationen om aret — seerligt ikke nar det kommer til fraveer
pga. stress og mistrivsel.

e Samlet set viser undersggelsen, at en markant andel af respondenterne vurderer, at der er
behov for, at ledelse i danske virksomheder gger deres fokus og strategiske indsats i
forhold til det psykiske arbejdsmiljg. ( 89 %). Dette til trods for, at starstedelen vurderer, at
topledelsen pa deres arbejdsplads har fokus pa et godt psykisk arbejdsmiljg.

6.2 Delkonklusion pa behovet for gget fokus og strategiske indsatser:

Neesten 90 % af lederne melder, at de har oplevet sig udfordret af problemer vedrgrende mistrivsel
og stress mm pa arbejdspladsen.

En markant andel af respondenterne vurderer, at der er behov for, at ledelser i danske
virksomheder gger deres fokus og strategiske indsats i forhold til det psykiske arbejdsmiljg.
Saledes vurderer 50 % af respondenterne, at der i hgj grad er et behov og 39 % vurderer, at der i
nogen grad er et behov.

Samtidigt vurderer over 3 ud af 4 (se s 9), at de i hgj eller nogen grad har tilstreekkelig viden om
psykisk arbejdsmiljg. Herunder mener 80 % af toplederne og 68 % af mellemlederne ikke, at de
mangler indsigt i menneskers adfeerd/ reaktioner. Kun 60 % af toplederne kender omkostningerne
forbundet med sygefraveer relateret til mistrivsel og stress. Og kun 25 % af mellemlederne kender
omkostningerne.



Og kun 50 % tilkendegiver, (se s. 9) at de i hgj eller nogen grad arbejder med den forebyggende
indsats i forhold til stress og mistrivsel.

Besvarelserne indeholder altsa nogle modsatrettede/ dilemmafyldte besvarelser. De kunne antyde,
at selvforstaelse af egne kompetencer hos topledere (og mellemledere) ikke haenger sammen
med, at 89 % vurderer, at der er behov for forgget indsats i forhold til det psykiske arbejdsmilja.

En konstatering, som jo sa ogsa deles af regering, folketing, WHO, NFA, en lang reekke
arbejdstager organisationer og som er dette projekts arbejds hypotese.

Spgrgsmalet er sa stadig- hvordan kommer det psykiske arbejdsmiljg s& hgjere op i
ledelsesprioriteringerne og maske i top 3 over MWB?

Yderligere oplysninger om resultaterne i den kvantitative undersggelse ligger som bilag.

6.3 Kvalitativ undersggelse

Efter gennemfarelse af den kvantitative undersggelse og bearbejdning af svarene arbejdede
projektgruppen med bidrag fra den eksterne sparringsgruppe med kodning af temaer, der var
relevante for den videre proces- de kvalitative interview af 15 topchefer/ HR chefer/ mellemledere.

Spargeguiden indeholdt 5 spgrgsmal og indeholdt foruden indledende oplysninger om position,
ledelsesspaend, ledererfaring, uddannelsesbaggrund mm et batteri af spgrgsmal relateret til
ovenstaende delkonklusioner pa den kvantitative undersggelse. Spgrgsmalene dannede baggrund
for semi strukturerede interview og indeholdt falgende spgrgsmal:

1. Hvordan har du tilegnet dig din viden om baeredygtige arbejdspladser og
fastholdelse/sikring af et godt psykisk arbejdsmiljg?

2. Hvordan bruger du ovennaevnte viden og dine kompetencer konkret i det daglige
ledelsesarbejde, i eget ledelsesrum og i det strategiske arbejde i din virksomhed?
Ex.:
Sikring af tid til arbejdet med beeredygtighed / psykisk trivsel
Ledelsesinfo vertikalt og horisontalt
Dialog i chefteams og i forhold til direktionsniveau
Afseettelse af ressourcer til arbejdet generelt- videndeling, forebyggelse
Hvordan prioriteres der efter din mening mellem indtjening, bundlinje, baeredygtigt
arbejdsmiljg? Fordel 10 point.
e Huvis offentlig: bundlinje, bruger/ politikertilfredshed, dokumentation, baeredygtigt
arbejdsmiljg
e Andet?

3. | vores undersggelse vurderer starstedelen, at topledelsen har fokus pa et godt psykisk
arbejdsmiljg. Samtidigt vurderer stgrstedelen, at der er behov for at ledelsen i de danske
virksomheder gger fokus og strategisk indsats i forhold til det psykiske arbejdsmiljg. Hvad
er dine refleksioner pa det?

4. Hvad skal der efter din mening til for at vende den tilsyneladende negative spiral for mange
arbejdstageres trivsel/ baeredygtige arbejdspladser?
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Flere centralt fastsatte regler / lovgivning?
Mere viden — hos hvem

Starre indsats i topledelsen

Bedre uddannelse af ML

Langsigtet kulturaendring

Andet

6.4 Delkonklusion

De 15 gennemfarte interview, 8 topledere og 7 ML, blev transskriberet og nedenfor fglger en
preesentation af, hvad der kan udledes af de gennemfgarte interview, idet fglgende temaer er
trukket ud af materialet:

e Hvad er din faglige baggrund for at arbejde med det psykiske arbejdsmiljg, herunder
lederuddannelse

¢ Hvordan bruger du konkret din viden om psykisk arbejdsmilja
Hvordan prioriteres det psykiske arbejdsmiljg i din virksomhed

e Hvad er der efter din mening brug for fremadrettet for at fA mere fokus pa det psykiske
arbejdsmiljg

e Har du andre refleksioner i forhold til at forsta situationen pa det danske arbejdsmarked
hvor trivslen tilsyneladende falder og stress mm stiger

Uddannelse og viden om psykisk arbejdsmiljg

Af de 15 interviewede har alle deltaget i en eller anden form for lederkvalificering, flere gennem
lgsbende kursusvirksomhed, et par stykker primaert gennem learning by doing og blandt toplederne
har den overvejende del en formaliseret videregaende uddannelse.

| forhold til det interrelationelle perspektiv og den individual psykologiske indsigt i menneskers
eksistentielle trivsel, herunder konkret uddannelse i forebyggelse og handtering af potentielle
udfordringer i det psykiske arbejdsmiljg er der blandt de 15 deltagere kun 2 der har formaliseret
viden indenfor feltet. | form af leengevarende uddannelses aktiviteter, hvori der indgar
selvrefleksion og treening af relationskompetence og intervention i vanskelige situationer pa
arbejdspladsen. Flere har deltaget i AMO relateret sikkerheds uddannelse (for mange ar siden) og
alle har konkret erfaring med APV og andre formaliserede veerktgjer.

Den i den kvantitative undersggelse selvoplevede indsigt og viden om psykisk arbejdsmiljg (3 ud af
4 oplever at de har tilstraekkelig viden om psykisk arbejdsmiljg) matches ikke af de interviewedes
selvopfattelse, hvor man er klar over, at der er behov for mere viden om menneskers eksistentielle
behov, trivsels parametre og hvad der skaber mistrivsel i en grad, hvor det farer til sygefraveer
relateret til stress og mistrivsel.

Interviewene bekreefter sdledes heller ikke undersggelsen der viste, at 80 % af toplederne og 68 %
af ML var uenige eller meget uenige i, at de mangler indsigt i menneskers adfeerd/ reaktioner.
Hvilket sikkert haenger sammen med, at man i en interview situation har bedre mulighed for at
reflektere over egen habitus.
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Hvordan bruger lederne deres viden om psykisk arbejdsmiljg

Alle deltageres virksomheder arbejder med de lovbestemte tiltag, som jeevnlige APV og trivsels
undersggelser. Et enkelt sted sker det 4 gange arligt og andre steder i form af ugentlige
tavlemgder med trivsel pa dagsordenen. Man arbejder med indfarelse af nye arbejdsformer, saetter
lederuddannelse i gang, har personlige dialog systemer og nogle steder tager man konkret fat i de
ledere der ser ud til at have behov for stgtte i arbejdet med det psykiske arbejdsmiljg i eget
ledelsesrum. Flere ledere erkender, at APV ikke kan sta alene, men skal understattes af konkret
leder traening og opfglgning pa "tingene”. Som man bare ikke har det store fokus pa. Nogle steder
har man fokus pa videndeling ifht. Hvad der skaber stress. Man er generelt lidt famlende pa emnet
mens intentionerne er fine.

Alt i alt ser interviewene ud til at bekreefte spgrgeskema undersggelsen der viste, at det kun er lidt
over halvdelen der tilkendegiver, at de i hgj eller nogen grad arbejder med forebyggende indsatser
ifht. Stress og mistrivsel.

Hvordan prioriteres det psykiske arbejdsmiljg i din virksomhed

Alle interviewede blev bedt om at placere/ fordele 10 point i forhold til emnerne: indtjening, veekst,
baeredygtigt arbejdsmiljg og hvis offentlig virksomhed: bundlinje, bruger/politikertilfredshed,
dokumentation, baeredygtigt arbejdsmiljg.

Pa neer en enkelt deltager faldt det baeredygtige arbejdsmiljg ikke overraskende pa sidstepladsen
med 1 eller ingen point.

Dog fik emnet fglgende uddybende kommentarer:

o Og der mangler kompetencer i virksomheden pa feltet, men vi har nogle vaerdier om
medinddragelse. Jeg giver det %2 point ud af 10

o Der arbejdes ret systematisk med det, toplederne males pa det psykiske arbejdsmiljg og
trivslen. Det kommer til sidst men emnet tales om- politisk korrekthed

o Kommer sidst, men CSR far fokus

Der kommer ikke noget ovenfra- der er ikke rigtigt fokus pa det. KPI fortreenger

o Det kommer pa 3. pladsen, der er fokus pa den lange bane pa ledelse. Vi maler Igbende pa
stress niveauet. Bestyrelsen er ret optaget af det psykiske arbejdsmiljg og diversitet

o

Udsagnene modsvares fint af den kvantitative undersggelse, hvor 71 % oplevede at topledelsen
pa deres arbejdsplads i hgj eller nogen grad har fokus pa et godt psykisk arbejdsmiljg, men hvor
89 % af respondenterne alligevel vurderer, at der er behov for, at ledelser i danske virksomheder
agger deres fokus og strategiske indsats i forhold til det psykiske arbejdsmilja

Hvad er der efter din mening brug for fremadrettet for at fa mere fokus pa det psykiske
arbejdsmiljg og har du andre refleksioner du gerne vil uddybe her

| den kvantitative undersggelse tilkendegav 82 % af respondenterne, at de var optagede af,
hvordan de eendrede vilkar pa arbejdsmarkedet pavirker det enkelte menneske. 39 % svarede i hgj
grad, 43 % i nogen grad. Kun 5 % svarede i mindre grad og kun 2 % slet ikke. Mange af
respondenterne tilkendegav samtidigt, at de selv var tidspressede og angav, at den manglende tid
til at engagere sig i problemet var en af arsagerne til, at de oplevede sig udfordret af problemer
med stress og mistrivsel blandt deres medarbejdere.

De interviewede ledere og iseer toplederne gav udtryk for samme overvejelser som angivet ovenfor
og uddybede deres refleksioner saledes:
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Det er veerditeenkningen der har brug for eendringer- det er en strukturelt samfundsmaessig
udfordring- det er ikke noget ledelsen kan andre grundleeggende pa (Topleder i privat
virksomhed)

Der er for mange hablgst uuddannede chefer. Det psykiske arbejdsmiljg indgar ikke i
rekrutteringsgrundlaget. Topledelsen males ikke pa det (ML)

Der skal fokus pa at mange unge mennesker har psykiske problemer. Hvis vi ansaetter 10
viser det sig at 7 ikke kan sta distancen (ML detailhandlen)

Det er ikke bare virksomhedernes ansvar. Det er maengden af forstyrrelser-
onlineverdenen- alt er transparent — se mit dejlige liv. Virksomhederne star magteslgse i
forhold til det liv der ikke er arbejdsliv, men som fylder i arbejdslivet. 12 tals piger- hardere
liv. Det er pa den store klinge- hvad sker der? ML skal kleedes bedre pa. Mere dialog, mere
social kapital. Topledelsens ansvar er at finansiere, investere og insistere. Og sa er der et
seerligt unge issue her. Behov for at vaere elsket og anerkendt. De 35-43 er ogsa seerligt
pressede. Alt er sa udstillet — se mit smukke liv. Og nar det sa krakelerer...(HR topchef i
stor dansk virksomhed).

Der er behov for mere fokus pa det psykiske arbejdsmiljg. Der er stor forskel pa behovene i
forskellige brancher. Der skal ses pa det med samfundsmaessige gjne. Hvad er det for
nogle krav vi stiller til os selv? Vi mangler viden om beaeredygtighed ude pa
arbejdspladserne. Ikke mindst i topledelsen. Mere fokus pa, hvad det er for nogle typer der
sidder i topledelsen. Og der er brug for uddannelse i det psykiske arbejdsmiljg. ogsa i
bestyrelserne (ML i Bank)

Regler virker ikke. Der skal uddannelse og plads til forskellighed til. Der er ingen plads til
store armbeveegelser. ML skal uddannes bedre. Det er en usund samfundsstruktur. Der
skal kultur og filosofi ind i organisationerne.(ML i undervisningsinstitution)

Der skal fokus pa 30-45 arige- de er pressede- ikke kun pa arbejdet.
Forventningsafstemning og kommunikation skal der til. Topledelsen skal vurderes pa det
psykiske arbejdsmiljg og presset skal komme ovenfra. Man vasker trapperne ovenfra. Der
skal mere viden i ledelsen. ML i produktionsomraderne er typisk godt kleedt pa. Det er de
ngdt til at veere af hensyn til sikkerheden. Andre ML- room for improvement. Og der er brug
for mere rammesaetning.(HR topchef medicinal industrien)

Der er brug for mere sund fornuft i den daglige ledelse. Der er et strukturelt
samfundselement her. Fokus er pa veekst. Folk lgber hurtigere. Finde de underliggende
rootcauses- sa der kan peges pa handling. Det handler ogsa om at have fokus pa
ledelsens rolle og dens ansvar for trivslen. Og veere konsekvente hvis lederne ikke lever op
til veerdierne og kravene. Samtidig ma vi erkende, at ML presses alle steder fra.(HR topchef
i produktionsvirksomhed)

Tilliden til topledelsen males i APV- ikke i resultatkontrakten. Der er kommet overdreven
fokus pa processer og dokumentation- i stedet for faglig substans. Der er ingen tid til
fordybelse. Det kan de yngre ikke cope med. Der skal mere indsats fra topledelsen, bedre
uddannelse af ML og langsigtet kultureendring til. Det er typisk viden arbejdere der har
problemer. (ML i statslig styrelse)
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o Der er forskel pa problemet i Vestjylland og i KBH. Men alle har i dag et meget travlt liv.(ML
i bank)

o Tag det nu roligt i toppen- stop de konstante organisationsaendringer og dokumentationen i
det offentlige. Giv plads til folks faglighed.(tidligere topchef nu international
ledelseskonsulent)

o Meget handler om privatfronten. Vi stiller for store krav til folks selvledelse- det giver stress.
(topleder i det offentlige)

o Det psykiske arbejdsmiljg skal veere i orden- ellers udvandrer de. (direktar i
socialgkonomisk virksomhed) For de unge handler det ogsa meget om deres privatliv og
keerlighedsliv. Det kraever disciplin, som de 30 arige ikke har i dag. De unge i dag er meget
skrabelige. De har et hardt optrukket indbyrdes hierarki, de er autoritetstro og jeg har i mine
anseettelser gennem de sidste 25 ar ikke oplevet sa megen intern konkurrence som her. De
har behov for konstant anerkendelse- jeg har indimellem sagt til dem ” jeg kan simpelthen
ikke like jer hele tiden alts&@”. Det virker som om, at alle de sociale medier og al den tid du
bruger der har enorm stor betydning- og det er ikke altid arbejdspladsens skyld. Det
handler ogsa om noget andet. De er stressede og det ene og det andet og det har ikke
noget med arbejdspladsen at gare overhovedet. Det hele kagrer pa dem pa alle mulige
mader. Altsa her er mange unge. Men vi har ogsa mange aldre og de er jo slet ikke
stressede pa den made. Det er som om de unge ikke kan klare ret meget. Det er som om
nogle veerdier har flyttet sig. "Man kan hvad man skal "-siger jeg nogle gange til dem. Det
forstar de ikke...

"For 4 ar siden havde jeg det sadan: nu ma de fandme tage sig sammen.” Sadan har jeg
det ikke mere. Det er ikke noget de selv har styr pa. Det er simpelthen tidsanden, som de
er hvirvlet ind i og som de ikke ene og alene kan komme ud af. Og det er et keempe
individuelt pres. Og det handler ikke om kun om arbejdet- det handler en hel masse om
deres privatliv — de farer rundt. Tidsand og kultur- det er det det handler om. Det er som om
det hele er for hardt for dem.

7. Opsamling

Det var formalet med undersggelsen, at give nogle bud pa, hvordan danske virksomheder kan fa
starre transfer mellem indsats og effekt pa omradet det psykiske arbejdsmiljg. Sagt pa en anden
made, hvordan man gennem ledelse kan bidrage til, at samfund, organisationer og individer i starst
muligt omfang gennem samarbejde kan skabe baeredygtige arbejdspladser, som forudsati FN's
verdensmal 8.8. Det var hensigten at skabe indsigt i, hvordan det kan forstas og hvad der kan
stilles op i forhold til, at man samfundsmaessigt og ledelsesmeessigt tilsyneladende ikke har det
ngdvendige fokus pa udviklingens pavirkning p& menneskers mentale trivsel i
arbejdssammenheeng. Eftersom mange undersggelser i de senere ar har vist, at den mentale
trivsel falder i den danske arbejdsstyrke, mens stress mm nar nye hgjder..

Samlet set viser undersggelsen, at en markant andel af respondenterne vurderer, at der er behov
for, at ledelse i danske virksomheder gger deres fokus og strategiske indsats i forhold til det
psykiske arbejdsmiljg. ( 89 % i den kvantitative og alle interviewede). Dette samtidig med, at
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stgrstedelen i den kvantitative undersggelse vurderer, at topledelsen pa deres arbejdsplads har
fokus pa et godt psykisk arbejdsmilja. | interviewene var alle klar over, at de mangler kompetencer
pa feltet og for fleres vedkommende har vanskeligt ved at se hvad der konkret kan / skal gares.
Der er et dilemma her, som kan undersgges naermere.

Det er ogsa muligt at konkludere, at mens 90 % (kvantitative)faler sig udfordret af problemer med
mistrivsel og stress mm. i lederjobbet, er det tiden til arbejdet med temaet og det at fa sin ledelses
opmaerksomhed der iseer udfordrer. Det er primaert mellemlederne der har problemet med at fa
ledelsesopmaerksomhed. Altsa fra top- og vicetopledere. Og jo starre virksomheden jo er mindre
tid er der til det forebyggende arbejde. En konstatering der et stykke vej gar igen i interviewene.

Det er rigtigt interessant, at begge spgrgeundersggelser viser, at alle interviewede og 82 % i online
undersggelsen har fokus pa, at eendrede livs — og arbejdsvilkar pavirker arbejdskulturen og det
enkelte menneske meget. Det veaere sig gennem gget kompleksitet, digitalisering, effektivitetskrav
mm.

Endvidere er det interessant, at der i interviewene og til dels i online undersggelsen peges pa en
seerlig skrabelighed, saerlige behov for de 30-45 arige, som synes saerligt pressede af eendrede
samfundsveerdier, behov for anerkendelse og/ eller det at veere smabgarns foreelder.

Med projektets undersggelse kan man forsigtigt konkludere, at hvis man vil have det psykiske
arbejdsmiljg hgjere op i ledelsesprioriteringen er der behov for eendringer i ledelsespraksis. Her er
de bud, som projektets findings kan baere:

e Der er brug for mere viden om menneskets mentale begraensninger og forebyggelse og
handtering af uhensigtsmaessige trivsels tilstande. Bade hos medarbejderne selv, i
arbejdspladsernes ledelse og i det politiske niveau, hvor der skabes muligheder for landets
organisationer og virksomheder

e Der er behov for en starre strategisk indsats pa feltet — startende i topledelsen, der i starre
omfang skal ga forrest. En del tyder pa, at der er brug for nye veerktgjer. F.eks KPI for
topledelsen. Bade organisatorisk og individuelt.

e Der er brug for bedre tid til at arbejde med forebyggende indsatser — og viden om, hvad der
virker

e Der er nok ogsa brug for at saette seerligt fokus pa ungdoms kultur og bgrnefamilie trivsel

e Der er behov for en samfundsmaessig dialog om hvor vi vil hen...

| Politiken (14.06.20) reflekterer Svend Brinkmann om TV programmet "L@vens hule” og
menneskets dyder, som har sendret sig radikalt siden antikken og frem til i dag. Han slutter sin
kronik sadan her:

"Det er fint at vi har "lgvens hule”, men maske skal vi ogsa have ” pindsvinets hule”. Et program
der ikke handler om overskridelse og iveerksaetteri, men om at seette accelerationssamfundets
hastighed lidt ned. Vi mangler "istasaetteri” modet til mindre — og de dyder der er forbundet
hermed.

Udsagnet kan indga i refleksionerne.
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8. Efterskrift- Corona

Da slutrapporten skulle skrives var det en overvejelse, hvordan Corona kunne komme til at pavirke
arbejdet med det psykiske arbejdsmiljg fremadrettet. Projektleder besluttede, at det var ngdvendigt
at foretage nogle fornyede interview med nogle stykker af dem der var interviewet inden Corona.
Et uddrag af ledere pa diplomuddannelsen i ledelse og AU i Ledelse, der blev gennemfart online i
foraret 2020, blev ogsa inddraget i refleksionerne over Coronas betydning for det psykiske
arbejdsmilja.

Tanken var, at lade de fornyede interview mm afggre, hvordan Corona evt. skulle implementeres i
projektarbejdet og rapporten.

Efter gennemfgrelsen af ovennaevnte interview m.m. blev beslutningen ikke at inddrage Coronas
betydning direkte i projektets arbejde, men alene at formidle de bidrag af betydning for forstaelse
af det psykiske arbejdsmiljg, som de nye data bringer frem i lyset.

Det er ikke til at vide, hvad grundige undersggelser af det psykiske arbejdsmiljg under og efter
Corona vil vise i forhold til fremtidens tyngdepunkter for arbejdet med trivsel pa arbejdspladserne.
Og heraf eventuelle nye interventionsomrader for ledelsen i virksomhederne.

Arbejdspladserne er ved at blive gendbnet og det bliver speendende at se og hgre, hvordan
hjemmearbejdet har pavirket folks arbejdsvilkar. Mens det stod pa og efter tilbagevenden til
virksomhederne.

At Corona har givet flere opgaver for lederne er der nok ikke tvivi om. Her er et udpluk af de tiltag,
som ledelsen i fremtiden ma have med i deres overvejelser omkring forebyggelse af mistrivsel,
stress og andre problemstillinger pa det psykiske arbejdsmiljgs arena:

e Medarbejdere der har arbejdet hjemme i flere maneder kan ikke holde ud at komme tilbage
til storrumskontorer. Observeret i en Revisor virksomhed, som matte udteenke nye
kontorfaciliteter, andre arbejdsformer — herunder hjemmearbejde i rokader mm

e Flere virksomheder har noteret sig, at det har pavirket folks selvvaerd /selvtillid at veere
blandt de der blev sendt hurtigst hjem, idet man opfatter sig selv blandt dem, der altsé
bedst kan undveeres. Opfglgning har veeret ngdvendig og produktiviteten har veeret
faldende hos disse medarbejder (forskellige virksomheder)

o Diriftsledelse er kommet i forgrunden hvor "anerkendende ledelse” var meget i fokus far
Corona. Det skaber utryghed, fordi man kender begrundelsen — afskedigelser i sigte.
(Bank)

e | og efter Corona er der yderligere behov for klar kommunikation fra ledelsen. De
virksomheder der far Corona havde styr pa deres interne kommunikationsprocesser er
ogsa dem, der formar at handtere kommunikationen under krisen. Det kraever steerke
kommunikations kompetencer. Ellers misser man medarbejdernes behov for mening og
retning i en krisesituation
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10. Bilag: Uddybning af kvantitative resultater

FoU-projektet Beeredygtige arbejdspladser

Mellemledere mangler kompetencer og indsigt i at lede op ad i forhold til at berige topledelsen med info og
forebygge/ handle i forhold til eget ledelsesspaend

En del mellemledere har falt sig udfordret af problemer vedr. stress og mistrivsel hos deres
medarbejdere sammenlignet med topledere, selvom mange mellemledere oplever, at topledelsen
har fokus pa et godt psykisk arbejdsmilja.

Mellemlederne oplever, at det er vanskeligt at fa deres ledelses opmaerksomhed pa problemet,
ligesom en stor del fagler sig presset pa tiden ift. At engagere sig i problemet.

Mange mellemledere har en oplevelse af, at de i nogen grad har tilstreekkelig viden om psykisk
arbejdsmiljg, men det er kun 20 %, der i hgj grad vurderer, at de har tilstraekkelig viden.

37 % af mellemlederne oplever i hgj eller nogen grad, at det psykiske arbejdsmiljg er pa dagsorden
ved ledermgder. 55 % af mellemlederne drgfter forhold vedr. stress og mistrivsel med deres
lederkollegaer. 48 % arbejder i hgj eller nogen grad med forebyggende indsatser, mens 17% slet
ikke arbejder med forebyggende indsatser.

En stor del af mellemlederne kender til det samlede sygefravaer (72 %), men kun fa (39 %) kender til
omfanget af sygefraveer pga. stress og mistrivsel. Kun en lille andel (omkring 25 %) kender
omkostningerne ved sygefraveer.

Topledelser mangler indsigt, viden og opmaerksomhed pa de afledte effekter af et darligt psykisk
arbejdsmiljg

Topledelsen har stort fokus pa et godt psykisk arbejdsmilje.

Halvdelen af toplederne har fglt sig udfordret af problemer med stress og mistrivsel hos deres
medarbejdere.

Topledere mener ikke, at de mangler indsigt i mennesker adfserd/reaktioner, ligesom det kun en
mindre andel faler sig presset pa tiden ift. At engagere sig i problemet.

Toplederne oplever, at de har tilstraekkelig viden om psykisk arbejdsmiljg og en stor del af dem
(71 %) deltager i ledermader, hvor psykisk arbejdsmiljg er pa dagsorden.

Mange af dem drgfter hold vedr. stress og mistrivsel med deres lederkollegaer, ligesom en stor del
af dem har tilkendegivet, at de arbejder med forebyggende indsatser.

97 % af toplederne kender det generelle sygefraveer i deres organisation og 86 % af dem kender
omfanget af sygefraveer relateret til stress og mistrivsel. Det er dog "kun” 70 %, der kender de
gkonomiske konsekvenser af sygefravaer og lidt mindre end 60 % kender omkostningerne, nar det
drejer sig om sygefraveer relateret til stress og mistrivsel.

Markedets aktgrer mangler indsigt i hvad kompleksitet, hastighed, digitalisering og gvrige eendrede
rammevilkar betyder for menneskers psykiske trivsel

Kun en lille andel mener, at &rsagen til at de har vaeret udfordret af problemer vedr. stress og
mistrivsel hos deres medarbejdere skyldes manglende indsigt i mennesker adfaerd/reaktioner.
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Ligeledes er en markant stor andel optaget af, hvordan sendrede vilkar pa arbejdsmarkedet pavirker
det enkelte menneske.

Men i den forbindelse er det maske interessant, at mange af respondenterne selv er tidspresset. De
angiver i hvert fald, at de vurderer, at manglende tid til at engagere sig i problemet er en af
arsagerne til, at de har vaeret udfordret af problemer vedr. stress og mistrivsel blandt deres
medarbejdere.

Generelt

Topledelsen har fokus pa et godt psykisk arbejdsmiljg. Men mange fgler sig samtidig udfordret af
problemer vedr. stress og mistrivsel hos deres medarbejdere.

Manglende tid og vanskeligheder ved at fa ledelsens opmaerksomhed pa problemet er hyppigste
arsager til, at respondenterne har veeret udfordret af problemer med stress og mistrivsel hos deres
medarbejdere. Men topledelsen oplever at psykisk arbejdsmiljg er pa dagsordenen pa deres
ledermgder, ligesom de tilkendegiver at arbejde med forebyggende indsatser. Det kan
mellemlederne dog ikke nikke genkendende til pA samme omfang.

Mange har oplevet udfordringer som leder pga. stress og mistrives hos deres medarbejdere, men
synes omvendt at de har tilstreekkelig viden om psykisk arbejdsmiljg og hele 34% har slet ikke
deltaget i ledertraening vedr. psykisk arbejdsmilja.

Mange har viden om hvor stort et sygefraveer, de har pa deres arbejdsplads, men ikke ngdvendigvis
om det skyldes stress og mistrivsel og en stor andel har ingen viden om, hvad sygefraveeret koster
organisationen om aret — seerligt ikke nar det kommer til fraveer pga. stress og mistrivsel.

Samlet set viser undersggelsen, at en markant andel af respondenterne vurderer, at der er behov
for, at ledelse i danske virksomheder gger deres fokus og strategiske indsats i forhold til det
psykiske arbejdsmiljg. Dette til trods for, at starstedelen vurderer, at topledelsen pa deres
arbejdsplads har fokus pa et godt psykisk arbejdsmilja.

71% oplever i hgj eller nogen grad, at topledelsen pa deres arbejdsplads har fokus pa et godt psykisk
arbejdsmiljg. Men samtidig har 57% i hgj eller nogen grad fglt sig udfordret af problemer vedr. stress og
mistrivsel hos deres medarbejdere.

Alder:

o Jo hgjere alder respondenterne har, i jo hgjere grad oplever de, at topledelsen pa deres
arbejdsplads har fokus pa et godt psykisk arbejdsmilja.

o Alder kan kun en begreenset indflydelse p&, om respondenterne har falt sig udfordret af
problemer vedr. stress og mistrivsel hos deres medarbejdere.

Position:

o lkke overraskende er der langt flere topledere (94 % samlet i hgj og nogen grad), der
oplever, at topledelsen har fokus pa et godt psykisk arbejdsmiljg sammenlignet med
mellemlederne (66 % i hgj og nogen grad).

o Lidt flere mellemledere (59 %) har falt sig udfordret af problemer ved stress og mistrivsel
hos deres medarbejdere end topledere (46 %)

Organisationstype:

o Ikke bemeerkelsesvaerdige forskelle pa offentlige og private virksomheder.
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e Hovedgruppe:

o Respondenter fra servicegruppen skiller sig ud ved i hgjere grad at have fglt sig udfordret af
problemer vedr. stress og mistrivsel hos deres medarbejdere.

e Organisationsstarrelse:

o Respondenter fra virksomheder med 500-1000 ansatte adskiller sig fra de andre
virksomhedsstarrelser idet faerre vurderer, at topledelsen har fokus pa et godt psykisk
arbejdsmiljg.

Arsager til at lederne har fglt sig udfordret af problemer vedr. stress og mistrivsel

Ser man pa arsagerne til at respondenterne har fglt dig udfordret, vurderer 38 %, at det skyldes, at det er
vanskeligt at f4 deres ledelses opmaerksomhed pa problemet og 45 % vurderer, at arsagerne til at de har falt
sig udfordret haenger sammen med, at de mangler tid til at engagere sig i problemet.

Respondenter
Det er vanskeligt at fa rrjin ledelses 13 _ 4 140
opmeerksomhed pa problemet
e et S| - R
adfzerd/reaktioner 14 & 148
Jeg mangler relevant lederuddannelse 18 _ 3 148
Jeg mangler tid til at engagere mig i problemet 16 _ 149

0% 25% 50% 75% 100%
B Meget enig @Enig | Hverken /eller [ Uenig [l Meget Uenig = Ved ikke

Samlet set ser spgrgsmalet om tid og ledelsesopmaerksomhed ud til at vaere de veesentligste blandt de
muligheder, der er listet som arsager til at veere udfordret. Det er dog et broget billede, hvor alle de mulige
arsager har nogen tilslutning og ogsa hgje grader af ingen tilslutning.

e Alder:

o Flere af de yngre respondenter vurderer, at en af arsagerne til udfordringerne skyldes, at det
er vanskeligt at fa deres ledelses opmaerksomhed pa problemet.

o Der er en tendens til, at det saerligt er de yngre respondenter, som oplever at manglende
relevant lederuddannelse er arsag til, at de har oplevet udfordringer med problemer med
stress og mistrivsel blandt deres medarbejdere.

o Der er ligeledes en tendens til, at de yngre respondenter oplever tid til at engagere sig i
problemet som en arsag til udfordringerne.

e Position:

o Stor forskel pa topledere og mellemledere i vurderingen af, om det er vanskeligt at fa
ledelsens opmaerksomhed p& problemet. Langt flere mellemledere oplever at det er
vanskeligt.

o 80 % af toplederne er uenige eller meget uenige i, at de mangler indsigt i mennesker
adfaerd/reaktioner. Den tilsvarende andel hos mellemledere er 68 %.

o Hvad angar manglende relevant lederuddannelse, svarer 11 % af toplederne, at de mangler
relevant lederuddannelse, mens den tilsvarende andel hos mellemlederne er 23 %.
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o 51 % af mellemlederne er enige (41 %) eller meget enige (10 %) i, at manglende tid til at
engagere sig i problemet er en af arsagerne til udfordringerne, mens kun 20 % af toplederne
er enige i dette udsagn.

e Organisationstype:

o Flere ledere fra den private sektor oplever at mangle relevant lederuddannelsen
sammenliget med den offentligt sektor.

e Hovedgruppe:

o Manglende tid som &rsag til at have falt sig udfordret er en smule mere udbredt blandt
respondenter fra servicegruppen end fra respondenter fra produktionsgruppen.

o Mens ingen at drgfte det med som arsag til at have felt sig udfordret, er en smule mere
udbredt blandt respondenterne fra produktionsgruppen end blandt respondenterne fra
servicegruppen.

e Virksomhedsstgrrelse:

o Respondenter fra virksomheder pa under 10 ansatte oplever ikke — modsat de andre — at
det er vanskeligt at deres ledelses opmaerksomhed pa problemet.

o Seerligt respondenter fra virksomheder pa 500-100 medarbejdere adskiller sig ved i hgjere
grad at mangle tid til at engagere sig i problemet.

e Efteruddannelse:

o Respondenter med en AU synes i hgjere grad end respondenter med en diplom eller master
og respondenter uden nogen lederuddannelse, at det er vanskeligt at fa deres ledelses
opmeerksomhed pa problemet.

o Respondenter med en AU eller ingen lederuddannelsen faler i hgjere grad end de andre, at
de mangler relevant lederuddannelse.

Over 3 ud af 4 respondenter oplever, at de i hgj eller nogen grad har tilstraekkelig viden om psykisk
arbejdsmiljg, mens 44 % tilkendegiver, at psykisk arbejdsmiljg er pa dagsordenen ved de ledermgder, de
deltager i.

60 % af respondenterne drgfter i hgj eller nogen grad forhold vedr. stress og mistrivsel med deres
lederkollegaer, mens en 82 % af respondenterne er optaget af, hvordan sendrede vilkar pa arbejdsmarkedet
pavirker det enkelte mennesker. Til gengeeld er det kun lidt over halvdelen, der tilkendegiver, at de i hgj eller
nogen grad arbejder med forebyggende indsatser ift. Stress og mistrivsel.
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Har du tilstraekkelig viden om psykisk
arbejdsmilje? (F.eks. om arsager til stress og
mistrivsel)

Er psykisk arbejdsmilje pa dagsordenen ved de
ledermeder, du deltager i?

Drefter du i dagligdagen forhold vedr. stress og
mistrivsel med dine lederkollegaer?

Er du optaget af, hvordan zendrede vilkar pa
arbejdsmarkedet pavirker det enkelte menneske?
(Fx kompleksitet, digitalisering og effektiviserin...

Arbejder | med forebyggende indsatser ift. stress
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De starste udfordringer, der indikeres af spargsmalet er for det farste, at 20 % af respondenterne svarer, at
psykisk arbejdsmiljg slet ikke er pa dagsordenen ved de ledelsesmader, de deltager i, og 25 % svarer, at det
kun sker i mindre grad. For det andet at 1/3 af respondenterne svarer, at der kun i mindre grad eller slet ikke
arbejdes med forebyggende indsatser i deres organisation og oveni det, at 13 % ikke ved om det sker.

Alder:

o

Tendens til at jo eeldre respondenten er, i jo hgjere grad oplever de at have tilstraekkelig
viden om psykisk arbejdsmiljg.

De to yngste aldersgrupper skiller sig ud ved i noget mindre grad end de gvrige grupper at
angive at psykisk arbejdsmiljg er p& dagsordenen ved de ledermgder, de deltager i.

Der er en tendens til, at jo hgjere alder respondenterne har, i jo hgjere grad oplever de, at
egen organisation arbejder med forebyggende indsatser.

Position:

o

Der er ikke de store forskelle mellem topledere og mellemledere pa spgrgsmalet om
tilstraekkeligviden om ledelse og psykisk arbejdsmiljg, hvis man ser samlet set pa dem, der
har svaret i hgj grad og i nogen grad. Men ser man kun pa dem, der har svaret i hgj grad,
har 45% af toplederne svaret i hgj grad og kun 20% af mellemlederne.

Der er markant forskel pa toplederne og mellemlederne, nér det drejer sig om, hvorvidt
psykisk arbejdsmiljg er pa dagsordenen ved ledermgderne. 71 % af toplederne angiver, at
psykisk arbejdsmiljg i hgj eller nogen grad er pa dagsordenen, mens kun 37 % af
mellemlederne angiver det.

78 % af toplederne angiver, at de drafter forhold vedr. stress og mistrivsel med deres
lederkollegaer, mens det til sammenligning er 55 % af mellemlederne, der drafter det med
deres lederkollegaer.

71 % af toplederne har angivet, at de arbejder med forebyggende indsatser ift. stress og
mistrivsel, mens den tilsvarende andel hos mellemlederne er 48 %. Desuden er det
interessant, at slet ingen topledere slet svarer ikke, mens der er 17 % af mellemlederne, der
svarer slet ikke.

Organisationstype:

o

Lidt flere respondenter fra den offentlige sektor (48 %) tilkendegiver, at psykisk arbejdsmiljg
er pa dagsordenen pa ledermgderne end respondenterne fra den private sektor (39 %).
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e Hovedgruppe:

o Respondenter fra produktionsgruppen angiver i vaesentligt hgjere grad end respondenter fra
servicegruppen, at psykisk arbejdsmiljg er pa dagsordenen ved ledermgder.

o Respondenter fra produktionsgruppen angiver i vaesentligt hgjere grad end respondenter fra
servicegruppen, at de drgfter forhold vedr. stress og mistrivsel med lederkollegaer.

o Respondenter fra produktionsgruppen arbejder i noget hgjere grad end respondenter fra
servicegruppen med forebyggende indsatser.

e Efteruddannelse:

o Respondenter med lederuddannelse oplever i stgrre omgang at have tilstreekkelig viden om
psykisk arbejdsmiljg end respondenter uden lederuddannelse.

34% af respondenterne har slet ikke deltaget i ledertreening vedr. psykisk arbejdsmiljg. Den restende del af
respondenterne har i forskelligt omfang deltaget i ledertraening vedr. psykisk arbejdsmilja.

e Efteruddannelse:

o 23 % af respondenterne uden lederuddannelse har deltaget i ledertraening vedr. psykisk
arbejdsmiljg, mens den tilsvarende andel er 15-20 procentpoint starre for respondenter med
lederuddannelse.

Figuren viser, at en meget stor andel af respondenterne kender til det generelle niveau for sygefraveer i
deres organisation. Det drejer sig omi alt 77 %, herunder 46 % i hgj grad og 31 % i nogen grad.

Men nar det geelder spgrgsmalet om, hvorvidt respondenterne har viden om, hvor stor en andel af
sygefraveeret der skyldes stress og mistrivsel, falder det klare kendskabsniveau til i alt 49 %, herunder 19 % i
hgj grad og 30 % i nogen grad. Dertil kommer, at 22 % angiver, at de slet ikke kender til, hvor stor en andel
af sygefraveeret, der skyldes stress og mistrivsel og 16 % svarer, at de kun i mindre grad har viden om det.

Respondenter

Harduviden om, hror stort et sygefravesr hay or) ﬁ 2‘ 147
aret?

+ [N
Har du viden om, hvor stor en andel af det samlede
sygefravaer, der skyldes stress og mistrivsel?

erdsvgenom adsgermEotens o N2 o DSRS0

Har du viden om, hvor stor en andel af

sygefravaer begrundet i stress eller mistrivsel?

| hvilken grad er der behov for, at ledelser i danske

organisationer gger deres fokus og strategiske 4 l 5 147
indsats i forhold til det psykiske arbejdsmiljg?

0% 25% 50% 75% 100%
1 hgjgrad @1 nogengrad | Hverken /eller @1 mindre grad @ Slet ikke = Ved ikke
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Med hensyn til viden om omkostninger forbundet med det generelle sygefraveer ift. omkostninger forbundet
med sygefraveer forarsaget af stress og mistrivsel er billedet det samme. Altsa at kendskabet pa det
generelle niveau er stgrre end pa det specifikke omrade for stress og mistrivsel. Begge dele dog pa et lavere

niveau.

Der er sdledes i alt 37 %, der i nogen eller i hgj grad har viden om omkostningerne forbundet med
sygefraveer i deres organisation. | alt har 49 % angivet, at de slet ikke eller i mindre grad har viden om
omkostninger forbundet med sygefraveer generelt.

| sammenligning er der i alt 31 %, der i nogen eller i hgj grad har viden om omkostningerne forbundet med
sygefraveer pga. stress eller mistrivsel i deres organisation. | alt har 55 % angivet, at de slet ikke eller i
mindre grad har viden om omkostninger forbundet med sygefraveer specifikt relateret til stress og mistrivsel.

e Alder:

o

Der er ikke de store aldersforskelle, men neesten 20 % af den yngste aldersgruppe svarer, at
de slet ikke har viden om stgrrelsen pa sygefraveer.

Den yngste aldersgruppe skiller sig ud ved at angive et markant lavere niveau for viden om
hvor stor en del af det samlede sygefraveer, der skyldes stress og mistrivsel (38 % har
angivet slet ikke). Men ogsa aldersgruppen 55-64 ar skiller sig ud ved at hele 27 % har
svaret slet ikke)

Alder har ikke betydning for viden om, hvad sygefraveer koster arbejdspladsen om aret —
hverken de generelle omkostninger eller omkostningerne forbundet med stress og mistrivsel.

e Position:

o

97 % af toplederne ved i hgj eller i nogen grad hvor stort sygefraveeret er i deres
organisation, men det geelder for 72 % af mellemlederne. Den samme tendens gar sig
geeldende ift. hvor stor en andel af det samlede sygefraveer, der skyldes stress og mistrivsel.
Her har 86% af toplederne kendskab til hvor stor en andel af samlede sygefraveer, der
skyldes stress og mistrivsel, mens det kun er 39% af mellemlederne.

Langt flere topchefer har viden om, hvad sygefravaeret — bade generelt set og specifikt ift.
stress og mistrivsel — koster arbejdspladsen om aret sammenlignet med mellemlederne.

Begge ledergrupper kender i hgjere grad til det generelle niveau af sygefraveer og
omkostningen herved end specifikt ift. Fraveersniveauet og omkostningerne forbundet med
stress og mistrivsel.

e Organisationstype:

o

Lidt flere respondenter fra den private sektor (78 %) har viden om, hvor stort et sygefravaer
arbejdspladsen har om aret sammenlignet med respondenter fra den offentlige sektor
(68%). Ligesom flere respondenter fra den private sektor (49 %) har viden om, hvor stort en
del af det samlede sygefraveer skyldes stress og mistrivsel sammenlignet med
respondenterne fra den offentlige sektor (39 %)

47% fra den offentlige sektor ved slet ikke, hvad sygefravaer koster arbejdspladsen om aret.
Den tilsvarende andel fra den private sektor er 20 %. Fra den private sektor har 47 % viden
om, hvad sygefravaer koster om aret, mens det kun glaeder 22 % fra den offentlige sektor.
Forskellene mellem den private sektor og den offentlige sektor gor sig ogsa geeldende hvad
angar omkostningerne ved sygefravaer pga. stress og mistrivsel.

e Hovedgruppe:

o

92 % af respondenterne fra produktionsgruppen kender omfanget af sygefravaer pa deres
arbejdsplads, mens det "kun” geelder 78 % fra servicegruppen. Det haenger sandsynligvis
sammen med, at de fleste fra produktionsgruppen kommer fra den private sektor og de
fleste fra servicegruppen fra den offentlige sektor.

Flere fra produktionsgruppen kender til omfanget af sygefraveer pga. stress og mistrivsel end
fra servicegruppen.
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o Respondenter fra produktionsgruppen kender ogsa i starre omfang til omkostningerne —
bade generelt og specifikt ift. stress og mistrivsel — ved sygefraveer end responder fra
servicegruppen.

e Organisationsstgrrelse:

o De mindre virksomheder har i hgjere grad en de stgrre virksomheder viden om, hvor stor en
andel af det samlede sygefraveer, der skyldes stress og mistrivsel.

o De mindre virksomheder her ogsé i hgjere grad viden om, hvad sygefravaeret — bade
generelt og ift. stress og mistrivsel — koster arbejdspladsen om aret.

e Efteruddannelse:

o Padisse spgrgsmal er der ikke bemaerkelsesveerdige forskelle mellem respondenter med og
uden lederuddannelse.

En markant andel af respondenterne vurderer, at der er behov for, at ledelser i danske virksomheder gger
deres fokus og strategiske indsats i forhold til det psykiske arbejdsmiljg. Saledes vurderer 50 % af
respondenterne, at der i hgj grad er et behov og 39 % vurderer, at der i nogen grad er et behov.
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