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1. Psykisk arbejdsmiljo i industrien

Er det psykiske arbejdsmiljgp godt, udfgrer medarbej-
derne deres arbejde bedre uden at blive syge og ned-
slidte. Et godt psykisk arbejdsmiljg er en forudseetning
for stgrre produktivitet, bedre kundeservice og g¢get in-
novation.

Psykisk arbejdsmiljp i industrien vil veere forskelligt
fra branche til branche, men der er forhold, der altid
er relevante i alle brancher:

En analyse af de virksomheder, der klarer sig
bedst, viser at:

der er overensstemmelse mellem det, ledel-
sen gor og det, den siger

. der leegges stor vaegt pa processuel retfeerdig-

hed (fairness)*

. virksomheden gennemtrenges af en hold-

and, hvor der er en dyb forpligtelse og et ud-
bredt ejerskab til virksomhedens mission,
vision og organisation

. ledelsen tager et klart ansvar for at opbygge
tillid og samarbejde over en arraekke kom-
bineret med fokus pa kerneopgaven og godt
kebmandskab

+ Balancen mellem arbejdets krav og de kompetencer
og ressourcer medarbejderne har. Her er der tale
om en meget vigtig balance. For meget er ikke godt,
men det er for lidt heller ikke - og si er det forskel-
ligt fra person til person

« Medarbejdernes oplevelse af mening med arbejdet,
om de har indflydelse, om de kan overskue opgaver
og forandringer samt om der er et godt samarbejde.
Det er alt sammen vaesentlige forhold i det psykiske
arbejdsmiljg

* Processuel retfeerdighed handler om den made
tingene foregar pa — er det fx gennemskueligt,
hvordan goder fordeles og beslutninger tages.

I nogle brancher vil det derudover veere relevant at be- Fra publikationen Arbejdsmiljg i et Toplederper-
handle bl.a. skiftehold, natarbejde og monotoni. spektiv

Det behgver ikke at veere svert at arbejde med psykisk
arbejdsmilj¢ — men for at det bliver bedre, skal der ta-
ges hul pa det. Det handler om at ggre det psykiske
arbejdsmiljp synligt og handtere det. Bare det at fa talt
om det kan i sig selv veere et forste, vigtigt skridt.

For at gore det psykiske arbejdsmiljp bedre skal der tages hul pa det. Det handler om at ggre det synligt og handtere det. Her har
arbejdsmiljporganisationen en vigtig rolle.
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1.1 Hvem er aktgrerne?

Det er ledelsen, der kan beslutte rammer og vilkar for
opgavelgsningen. P4 den made skaber de ogsa vilkare-
ne for det psykiske miljg, og den har dermed et seerligt
ansvar. Ledelsen kan bedst bidrage til et bedre psykisk
arbejdsmiljp, hvis den ved, hvad der er pa spil. Derfor
er det vigtigt, at medarbejderne far indflydelse med
deres viden om, hvordan arbejdsforholdene pavirker
dem positivt eller negativt, og det er vigtigt at de griber
muligheden, nar ledelsen giver den.

Arbejdsmiljp- og tillidsrepraesentanter har en vigtig
funktion med at hjeelpe den viden frem i lyset. De kan
sammen med ledelsen skabe rammen for, hvordan le-
delse og medarbejdere kommunikerer om arbejdsfor-
holdene, samt hvordan virksomheden handterer det
psykiske arbejdsmiljg.

I nogle virksomheder er der ansat interne arbejdsmil-
jokonsulenter, som kan understptte disse processer
med metoder og viden. I nogle virksomheder spiller
HR-afdelingen ogsa en rolle i forhold til det psykiske
arbejdsmiljg. Der er altsd mange, der har mere eller
mindre fokus pa det psykiske arbejdsmiljp - de vig-
tigste aktgrer i det spil er ledelsen og medarbejderne.
Men fordi der er s mange aktgrer, er det en god idé,
at virksomheden aftaler, hvordan de forskellige skal
samarbejde, og hvilke opgaver hver enkelt akter har.

Der kan veere situationer, hvor det er en fordel at in-
volvere ekstern bistand. Det kan veere, fordi der er brug
for uvildige gjne eller fordi situationen har en karak-
ter, hvor virksomhedens kompetencer kommer til kort
- fx mobning og hejt konfliktniveau.

2. Problemer med psykisk arbejdsmiljo \C\ \

Problemer i det psykiske arbejdsmiljg giver sig udslag i
forskellige scenarier. Her er nogle af de vigtigste:

« Stort arbejdspres

« Bekymringer i nedgangstid

+ Forandring - muligheder og trusler

- Konflikter

+  Mobning

+ Fejl og darlig kvalitet

« Sygefravaer

« Skiftehold og natarbejde (herunder alenearbejde)
« Stemningen er lidt flad

2.1 Stort arbejdspres

Virker det bekendt?

Mange opgaver havner mellem to stole. Flere
medarbejdere er frustrerede over, at det er sveert
at lgpse opgaverne tilfredsstillende. Mangden af
overarbejde er opadgaende - og nogle bliver op-
givende, nar tingene ikke lige gar som forventet.
Nogle har kort lunte, og der opstar lettere kon-
flikter mellem enkeltpersoner og mellem team.
Nogle viser tegn pa stress med irriteret eller
manglende kommunikation.

OPGAVER STATUS

Hvad kan det skyldes?

« Kravene svarer ikke til ressourcerne. Tilstanden
"stress” er et resultat af ubalance mellem pa den
ene side kravene i arbejdsopgaverne og pa den an-
den side personlige ressourcer og oplevelse af at
have kontrol over opgaverne. Det er ikke usadvan-
ligt i industriproduktioner, at der i perioder er mere



arbejde, end der lige er kapacitet til. Sa leenge den-
ne ubalance har forbigdende karakter, vil de bergr-
te medarbejdere ofte kunne handtere presset. Men
nar et hgijt arbejdspres begynder at optraede for ofte
og varer for leenge, bliver det belastende

- Manglende indflydelse - fx pa planlaegning og til-
rettelaeggelse af arbejdet eller arbejdstider og vagt-
planer

- Mangel pa forudsigelighed. Det betyder, at den en-
kelte oplever det vanskeligt at laegge en plan for,
hvordan presset mindskes

- Mangel pa social stette fgrer til, at situationen op-
leves som et personligt problem og individuelle lps-
ninger kommer i fokus

+ Kompleksitet og uklare eller modsatrettede krav

+ Uhensigtsmeaessig organisering af arbejdet

Hvad kan der ggres?

Ledelse og arbejdsmiljpgruppe spger at fjerne arsager-
ne til problemerne og ser naermere pa balancen mel-
lem krav og ressourcer. Der skal altid arbejdes med at
justere begge sider, s& medarbejder og arbejdsopgaver
passer til hinanden. Undersegg fx:

- Har nogen opgaver, der ikke svarer til deres kom-
petencer?

+ Har nogen for mange opgaver i forhold til den tid,
de har til radighed?

+ Mangler nogen ngdvendige informationer eller
hjeelpemidler for at kunne lgse opgaverne?

« Er der barrierer for, at npdvendigt samarbejde kan
forega?

+ Er arbejdspresset kortvarigt meget hejt, kan det 1g-
ses midlertidigt med overarbejde eller ansettelse af
midlertidig arbejdskraft. Arbejdsmiljpgruppen eller
leder og tillidsrepraesentant aftaler de nzermere
omstaendigheder, sa forventningerne er klare

Vurder, om nogen mangler indflydelse og beslutnings-
kompetence til at kunne lgse opgaverne hensigtsmees-
sigt. Hvis man ikke har indflydelse pa planleegningen
af sine arbejdsopgaver, er det svert at handle i forhold
til en presset situation. Uforudsigelighed handler ogsa
om manglende kommunikation. Undersgg, hvilke
informationer der er ngdvendige for, at den enkelte
medarbejder ikke oplever en uforudsigelighed, som
han ikke kan agere i forhold til.

Inddrag medarbejderne i en underspgelse af, om no-
gen fpler sig isolerede eller mangler stgtte — fagligt og
socialt - i forbindelse med deres opgavelgsning. Det er
vigtigt bade at vurdere stotte fra leder og fra kolleger.

Underspg sammen med medarbejderne, om arbejdet
er preeget af komplekse og uklare eller modsatrettede
krav. De betyder nemlig, at den enkelte medarbejder
lpbende kan veere i tvivl om, hvad der skal ggres, og
om arbejdet er gjort godt nok. Lgsningen er, at ledel-
sen opstiller klare og entydige krav for arbejdet i sam-
arbejde med medarbejderne eller deres repraesentan-
ter.

En uhensigtsmeessig organisering af arbejdet hindrer
medarbejderne i at lgse opgaverne tilfredsstillende.
Derfor er det en god idé at arbejde med at effektivisere
driften og forbedre arbejdsmiljget i perioder uden hgjt
arbejdspres og involvere medarbejderne i udviklingen
af dette.

Opdag tegnene pa ubalance

Arbejdsmiljpgrupperne treenes i lpbende at vur-
dere det psykiske arbejdsmiljp ved at veere saerlig
opmerksom pa mobning, konflikter og tegn pa
stress. Skab falles forstaelse af, hvornar stress
er alvorligt, og diskuter, hvad man skal vaere op-
meerksom pa og hvordan. Det kan fx veere fgl-
gende @ndringer hos den enkelte eller flere:

S¢vnproblemer

Mangel pa engagement
Aggressivitet

Irritabilitet
Ubeslutsomhed

@Pget konfliktniveau

@get brug af stimulanser
Isolerer sig fra andre
(get sygefraveer

Nar mennesker mgder en udfordring, der er
mere kraevende end normalt, reagerer de ved, at
kroppen gar i alarmberedskab. Det hjelper med
til at lpse udfordringen, og pa den made er det
en god reaktion. Men det bliver et problem for
helbredet, hvis denne tilstand varer i leengere
tid. Det kan krop og psyke ikke holde til.

Henvisning

Stress og stresshandtering - en varktgjskasse, 2012,
Industriens Branchearbejdsmiljgrad



2.2 Bekymringer i nedgangstid

Virker det bekendt?

Virksomheden er lidt presset. Ordrerne kom-
mer ikke ind som forventet, og organisations-
@ndringer kommer maske pa tale. Eller maske
rygter om opkeb eller nedlaeggelse af afdelinger.
Medarbejderne taler mere og mere om det, og
lederne bliver atkraevet svar pa personalemegder.

Hvad kan det skyldes?

Her er det klart nok, hvad der belaster det psykiske
arbejdsmiljp - medarbejdere frygter fremtiden og er
bange for at miste deres job. Det er sveert at ggre noget
ved den ydre situation, men ikke desto mindre er det
vigtigt at veere omhyggelig med beslutninger og kom-
munikation.

Hvad kan der ggres?

Fyringer er et uundgéeligt element i arbejdslivet. Fy-
ringer skaber utryghed og uvished og péavirker med-
arbejdernes preestationer. Handteres de pa en ordent-
lig og ansteendig made, kan det modvirke nogle af de
mulige negative konsekvenser, som fyringer kan have
for medarbejderne der afskediges, de tilbageveerende
og for virksomheden.

Arbejdsmiljporganisation og samarbejdsudvalg dref-
ter, hvordan forlpbet skal veere fgr, under og efter samt
hvordan de lgbende skal forholde sig til situationen -
bade i forhold til at sikre en ordentlig information og
til at kunne tilbyde sa meget stgtte som muligt. Derud-
over er det vigtigt at:

« Gennemtenke kommunikationsprocessen og den
bagvedliggende strategi grundigt

« Sgrge for aben og direkte kommunikation om pro-
cessen

- Drpfte, hvordan der kan skeeres ned og afskediges
pa en verdig made - gerne fgr det bliver aktuelt

« Serge for at fyrede kolleger far en personlig samtale
med nermeste leder, som denne har forberedt sig
til

+ Skabe fellesskab som tilbyder stgtte til den enkelte

« Sgrge sa vidt muligt for, at der gar kort tid fra be-
slutning til besked om afskedigelse

» Huske de tilbageblevne - de har ogsa brug for dben
og direkte kommunikation om processen og om
fremtiden, og hvor man skal hen, nar rggen har
lagt sig

4 klassiske fejl i afskedigelsesprocessen

1. Ledelsen kommunikerer alt for lidt og alt for

upersonligt

. Afskedigelsesprocessen dgbes et smart navn
fra managementlitteraturen, det er umuligt
at gennemskue betydningen af for medarbej-
derne, eller som sender de forkerte signaler
- kald en spade for en spade

. Ledelsen forteeller ikke, hvordan de afskedi-
gede medarbejdere er udvalgt, hvilket gg¢r det
vanskeligt for de tilbagevaerende at vurdere,
hvor teet de selv er pa at blive afskediget, og
hvad de skal gore for at undga, at det rammer
dem neeste gang

. Effekten og konsekvenserne af afskedigelser-
ne i forhold til de tilbageveerende medarbej-
dere undervurderes

Fra Publikationen: Klar tale om afskedigelser,
udgivet af TEKSAM.




2.3 Forandring — muligheder og trusler

Virker det bekendt?

En forandring skal gennemfgres — og der kom-
mer mange reaktioner. Nogle ser straks mulig-
heder og drg¢ner derudaf, andre er kritiske og
endnu andre er bekymrede for, hvad forandrin-
gen indebaerer — bade for dem selv og for virk-
somhed og opgavelgsning.

Hvad kan det skyldes?

Mangelfuld planlegning, s& medarbejderne ikke
kan gennemskue processen

Mangelfuld kommunikation, sa forandringen ople-
ves uigennemskuelig og meningslgs

Manglende inddragelse og stotte

Forskellige konsekvenser for forskellige medarbej-
dere

Hvad kan der ggres?

Indsatsen drejer sig om planlaegning, kommunika-
tion og inddragelse

Planlaegning

Gor det klart, hvem der har hvilke roller under for-
andringen

Udarbejd en illustration af forlpbet med milepeele
og aktiviteter. Det skal vaere en felles forstaelses-
ramme. Undervejs vil det veere npdvendigt at juste-
re, da en forandring sjeeldent kan planleaegges i alle
detaljer. Illustrationen bruges til at vise justeringer.

Dermed kan den fungere som en dynamisk forsta-
elsesramme, der viser forandringens forlgb og zn-
dringer

Det tager tid at gennemfgre forandringer. Fastseet
et realistisk tids- og ressourceforbrug - og respek-
ter, at det kan vaere omfattende at implementere
en forandring i praksis

Kommunikation

Det er vigtigt, at ledelsen sikrer, at formal, proces
og konsekvenser formidles klart og hurtigt til med-
arbejderne. Det er ogsa en fordel at inddrage dem
tidligt i forlpbet, da de har vigtig viden om evt. kon-
sekvenser, som kan kvalificere beslutningerne

Nar budskabet om en forandring bliver formidlet,
har ledelsen og andre centrale aktgrer formentlig
arbejdet med forandringen i et stykke tid, men det
er helt nye informationer for medarbejderne. De
skal have tid til at forsta, hvad forandringen gar ud
pa, og hvilken betydning det vil fa for deres arbejde.
Planlaeg derfor en periode, hvor formal, forlgb og
konsekvenser diskuteres i forhold til den praktiske
hverdag

Skjul ikke evt. negative konsekvenser. Ledelse og
tillidsvalgte vurderer, hvordan de bedst kan afbg-
de negative konsekvenser og stgtte de personer, det
evt. gar ud over

Den nermeste leder er den bedste til at informere
medarbejderne, da det er den person, der bedst kan
formidle, hvad forandringen vil komme til at bety-
de i praksis i afdelingen

Inddragelse

Det er vigtigt at respektere, at der vil veere forskelige
opfattelser af forandringen. De, der er negative, kan
have en god grund. Det kan vere, de ikke kan fore-
stille sig, hvordan de skal fa en funktion efter for-
andringen, eller de synes maske, at forandringen
indebaerer en haemsko for opgavelgsningen. Det er
vigtigt at lytte til disse stemmer - de kan veere med
til at kvalificere beslutningerne

Ledelse og tillidsvalgte vurderer, hvordan de kan
stotte kolleger, der evt. vil opleve ulemper ved for-
andringen



« Arbejdsmiljporganisationen skaber sammen med
den ¢vrige virksomhed en situation, hvor medar-
bejderne lgbende treenes i at forbedre arbejdsmiljg
og drift. S& nar behovet opstar for at forandre orga-
nisationen, etablere nye produktionsprocesser eller
justere eksisterende produktionslinjer, sd er med-
arbejderne rustet til at gé ind i forlgbet

Ledere og tillidsvalgte vurderer, hvordan de kan vere
med til at understgtte en positiv forandringsproces:

» De bidrager til, at formalet med forandringen bliver
klart formuleret

- De planlegger involvering af medarbejderne

+ De sprger for den lpbende formidling og kommuni-
kation om forandringen

- De afklarer, hvordan man sikrer social og faglig
stotte til medarbejdere, der bliver utrygge eller i
tvivl undervejs

+ De afklarer, hvordan de daglige arbejdsopgaver skal
lpses under forandringen

» De sprger for, at der bliver afstemt forventninger

+ De sikrer, at lpbende justeringer bliver formidlet

2.4 Konflikter

Virker det bekendt?

Skeenderier om hvis skyld det er, uenighed om
hvordan en opgave skal lgses, aftaler der ikke
overholdes, nogle der ikke kan arbejde sammen.
Alt sammen signaler om, at der er konflikter.

Konflikter er ofte tegn pa, at medarbejderne er enga-
gerede, og behgver derfor ikke i sig selv veere negative.
Det kommer an pa, hvordan de bliver handteret. Det
afggrende er at undga, at en konflikt bliver person-
lig, dvs. at personerne ser konfliktens &rsag som en
personlig ting. Hvis man undgar det og far diskuteret,
hvad uenigheden reelt drejer sig om, sa kan det vere,
at man far ny viden eller finder et kompromis, som er
fornyende. Skaenderier er tegn pa, at en konflikt har
faet lov til at udvikle sig. Konflikter skal handteres sa
hurtigt som muligt ved at have en kultur, der fremmer
god konflikthandtering. Konflikter behgver nemlig
ikke at vaere af det onde.

Hvad kan det skyldes?

+  Manglende information fra ledelsens side

+ Forskellige opfattelser af mal, som igen kan skyldes
modsatrettede krav eller uklare krav

+ Manglende afstemning af forventninger, herunder
uklare forventninger til samarbejde, og hvilke in-
formationer der skal udveksles

« Forskellige mader at samarbejde pa

+ Manglende kendskab til hinandens arbejdsomra-
der

« Manglende tid og rum til samarbejde og koordine-
ring

+ Uklart, hvem der har kompetence til hvad

+ Utryghed i ansattelsen - som betyder, at det bliver
vigtigt at ggre opmeerksom pa sig selv

+ Der er ikke rum eller erfaring for at handtere kon-
flikter

Hvad kan der ggres?

Ledelsen skeerper sine udmeldinger om mal, om-
gangstone og krav til samarbejde mellem medarbejde-
re, skift, produktionslinjer eller lignende.

Via dialog - enten i arbejdsmiljggruppen eller i afde-
lingen - saettes fokus pa at afstemme forventninger,
og rammer for samarbejde og kompetencer og autori-
tet synliggeres, s det bliver gennemskueligt og kendt,
hvem der g¢r hvad, hvordan og hvornar.

Mulighederne for kommunikation og samarbejde skal
veere optimale. Medarbejdere, hvis samarbejde er afgp-
rende, skal kende hinandens opgavelgsning. Det geel-
der fx aften- og nathold, som nemt kommer til at fple
sig isolerede og glemte.

Ledelsen seaetter fokus pa tilbagemelding og feedback,
sa det bliver klart for alle, hvilke forventninger der er
til samarbejdet.

Hvis nogle grupper af medarbejdere fgler sig utrygge
i anseettelsen, satter ledelsen i samarbejde med til-
lidsvalgte fokus pa information og stette.



Ledelse og medarbejdere drgfter, hvordan konflik-
ter skal handteres, sa de bliver brugt konstruktivt og
ikke ender med at blive personlige og destruktive. Det
handler bl.a. om at holde sig til sagen og fa konflik-
tens parter til at finde en vej sammen ud af konflikten.
Men en konflikt kan ogsa komme sa langt, at det er
ngdvendigt med uvildig - méske professionel - hjalp
udefra til at lgse den.

Det der starter med at veere "lidt sjov i gaden”, ofte som

uskyldige drillerier, sa rygter, derneest sladder, kan
ende i mobning. Der kan ske en udvikling fra det sjove
til det ikke neer sa sjove.

Figuren nedenfor viser, hvordan en konflikt kan ud-
vikle sig trin for trin, hvis man ikke handterer den.

Henvisning
Konflikthandtering pa arbejdspladsen, 2015, Industri-
ens Branchearbejdsmiljgrad

Konflikttrappen

Brug for hjlp

fra en udenforstaende .
A_ben . Intet er muligt leengere
fiendtlighed
Fiende- Fzlles fjendebilleder
billeder
Egenindsats
kan Igse problemet Samtale Man traekker sig
-, opgives
Problemet Indre dialog
vokser
Personifi- Indre dialog -
cering :

Uoverens-
stemmelse

For hvert trin op ad trappen bliver konflikten mere personlig og svaerere at lpse. Det der star pa trappens overside, repraesenterer
udviklingen af den synlige konflikt. Det der star under trappen, er den ”usynlige” konflikt, hvor skeenderier typisk er erstattet af
konfliktsky muggen i krogene. I begge tilfzelde er resultatet det samme - en konflikt som far lov at udvikle sig - at parterne skilles.
Pa trinene under den stiplede linje er det muligt at l¢se problemet med egen indsats. Kommer konflikten hgjere op, bliver der
mere og mere behov for bistand udefra. Det er derfor, det er vigtigt at gribe ind og s¢ge at 1gse konflikter, for de udvikler sig til disse

stadier.
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2.5 Mobning

virker det bekendt?

Der er nogle, som holdes udenfor og naesten al-
drig far de spaendende opgaver. Det sker, at en
medarbejder ydmyger en anden samtidig med,
at der er andre til stede. Nogle kolleger er be-
gyndt at isolere sig og opfere sig lidt underligt.

Hvad skyldes det?

Arbejdsmiljpet og kulturen i afdelingen kan veere
grundlag for, at mobning udvikler sig. Det kan veere, at
kulturen er sa styrende, at nar nogen ikke lige passer
ind, sa bliver de mobbet. Der kan ogsa veere arbejds-
pladser med tradition for, at det er helt i orden at yd-
myge sidste mand eller lerlingen. Det kan nemt fpre
til, at nogle oplever sig mobbet. Derfor skal man fgrst
og fremmest fokusere pa faktorer i arbejdsmiljget og
i arbejdspladsens kultur, nar man vil forebygge mob-
ning.

Ulgste konflikter. Hvis en konflikt bliver personlig i
stedet for at handle om sagen, kan den udvikle sig til
mobning. Det sker hvis en af parterne har faet over-
taget og mobber den anden. Konflikter, der forarsager
mobning, kan skyldes mange ting. Se afsnittet om
konflikter side 9.

Derudover kan der veere tale om sakaldt rovmobning. Sa
er mobningen ikke begrundet i en konflikt eller noget
den mobberamte har gjort, men er derimod begrundet
i fordomme om personens personlige status: udseende,
etnicitet, k¢n, religion, seksualitet eller socialgruppe.
Rovmobning er ofte tilfaeldig, og nar den mobberamte
evt. forlader arbejdspladsen findes blot en ny der kan
mobbes. Rovmobning er ofte udtryk for en ligegyldig
holdning til andre mennesker eller utryghed ved det
anderledes. Rovmobning far lov til at udvikle sig, hvis
ingen siger stop over for graenseoverskridende adfeerd.

Hvornar er det mobning?

Som udgangspunkt er det den mobberamtes oplevelse
af det gjorte, der afggr, om det er mobning. Fx er af-
provning af sidst ankomne sjovt indtil en vis greense
- og det er mobning, nar sidst ankomne ikke leengere
ser ud til at have det sjovt.

Der er tale om mobning, nar:

Der er negative eller aggressive handlinger over
leengere tid

Den mobberamte selv fpler sig mobbet

Den mobberamte har sveert ved at forsvare sig

Mobning kan forega direkte eller indirekte ved:

Sarende bemerkninger
Nedverdigende drillerier

Fysiske overgreb eller trusler herom
Verbale overfusninger/udskeldning
Upnskede pgenavne

Trusler eller "vink” om opsigelse
Underkendelse af faglig indsats
Fratagelse af opgaver og ansvar
Systematisk overarbejde eller det modsatte
Systematisk manglende anerkendelse
Tilbageholdelse af information
Negligering/overhgring af meninger
Udefrysning fra sociale sammenhange
Negativ og lpgnagtig sladder
Bagvaskelse

Rygtespredning

Latterligggrelse

Medlgben/’tavst samtykke”

1



Hvorfor mobbes der?

En del forskning tyder p4, at et darligt psykisk arbejds-
milj¢ fremmer mobning. Et darligt psykisk arbejds-
miljp ses ofte:

+ Ved stgrre organisatoriske forandringer

« Iperioder med usikker fremtid

« Iperioder med hgjt arbejds- eller tidspres
« Ved ubeteenksomhed

+ Ved uklare mal og roller

Konsekvenser af mobning

For den person, som konstant oplever mobning,
er der ofte en raekke alvorlige fplger:

Den ramte bruger megen tid pa at teenke pa
mobningen

Den ramte fpler sig uretfeerdigt behandlet
Fplelse af usikkerhed

Nervgsitet

Fortvivlelse

£ngstelse og uro

Anspeendthed

Den ramte fgler sig stresset

Der opstar ligegyldighed

Manglende selvtillid og/eller nedsat selvvaerd
Hukommelses- og koncentrationsproblemer
Irritabilitet

Aggressivitet

Depression og depressionslignende sympto-
mer

Hvad kan der ggres?

Arbejdsmiljp- og samarbejdsorganisationen skaber en
kultur, der fremmer god adferd pa arbejdspladsen.
Vaer opmaerksom pa emner som respekt mellem men-
nesker, opmarksomhed og omtanke samt dbenhed i
forhold til at tale om ubehagelige oplevelser.
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Forebyggelse af mobning handler fgrst og fremmest
om at mindske eller @ndre de forhold i det psykiske
arbejdsmiljp og arbejdspladsens kultur, som gger risi-
koen for mobning. Det drejer sig om:

- Plan for konfliktlpsning, sa konflikter lpses inden
de udvikler sig til mobning. Se side 9

» At give mulighed for at deltage i beslutninger om
ens arbejde

» Afklaring af roller og ansvar

» Faglig og respektfuld feedback

- Klar information i tilfeelde af zendringer og konse-
kvenser

+ At skabe forstielse for forskelligheder

Det handler dernzaest om at synligggre arbejdspladsens
holdning til mobning og at udarbejde retningslinjer
for handtering af konkrete sager. Og endelig handler
det om at ¢ge medarbejderes og lederes kompetencer
til at forebygge og handtere konflikter og mobning.

Er der konstateret mobning, skal det problem lgses
forst.

Konkrete aktiviteter, som skaber opmarksomhed
om mobning, kan fx veere fglgende:

»  (@ge viden om betydningen af samarbejde og kom-
munikation i relation til mobning
« Foredrag med efterfplgende dialog om emnet

Henvisning
Grib ind - Forebyg mobning, BFA Industri 2021.



En forebyggende indsats

Det er en god idé at udvikle mobbepolitik i gode tider, f¢r mobning bliver aktuel. I praksis kan man inddele de

forebyggende indsatser i nedenstaende elementer:

1. element

2. element

3. element

4. element

5. element

6. element

At indfgre en
mobningspolitik

At minimere eller
fjerne risikofak-
torer i det psyki-
ske arbejdsmiljg

At seette fokus pa
kommunikation
og omgangstone

At arbejde med at
a@ndre en negativ
kultur

At gge lederes
kompetence til
at forebygge og
handtere mob-
ning

At handtere sager
om mobning

En mobbepolitik udformes af samarbejdsudvalget eller al-
ternativt arbejdsmiljpudvalget. Den beskriver, hvad virk-
somheden gerne vil opnd med en politik, samt hvem der
har hvilke roller og ansvar, hvis der konstateres mobning.
Den gennemgas og diskuteres pa personalemgder

Gennemfgrelse af en mere dybdegaende undersggelse af
det psykiske arbejdsmiljp. P4 den baggrund gennemfgres
en handlingsplan til at forbedre det psykiske arbejdsmiljg

Alle gpres opmaerksom pa, hvordan man taler sammen og
siger stop, nar omgangstonen bliver ubehagelig. Man kan
fx udarbejde eller kgbe pjece eller plakater, som beskriver
god adfeerd pa arbejdspladsen

I relevante sammenhaenge kan man arbejde med at re-
spektere personlige greenser. Man kan pa samme made
tage forskellen pa konstruktiv kritik og brok op

Treene/coache ledere i at hgre, hvad der bliver sagt mellem
linjerne og tage fat i situationer, som kan udvikle sig til
mobning

Foranstaltninger:

- Aftale hvem man henvender sig til, hvis man oplever
at blive mobbet

« Aftale hvordan man skal reagere, hvis man oververer
mobning

- Aftale hvad ledelsen, arbejdsmiljprepraesentant, tillids-
repreesentant ger, hvis nogle beretter om mobning -
herunder fortrolighed, inhabilitet og involvering

+ Udarbejde en faktaundersggelse. Det er nemlig en
god idé at gennemfpre en neermere undersggel-
se ved at interviewe mobberamte, den der ankla-
ges for mobning og eventuelle vidner - hver for sig.
Bade for at kende mere til situationen, og fordi det
kan veere, at den person, der anklages for mobning,
ikke er klar over, at andre opfatter det som mobning.
Sa kan sagen maske handteres via disse interview
og et m¢de mellem de to parter. Se side 9 [afsnit 2.4].
Anklager om mobning kan endda i sig selv veere mob-
ning

-+ Fastsla hvilke sanktioner der er, hvis nogle mobber,
samt hvilken hjelp der kan tilbydes bade mobberamt
0og mobber

+ Inddrag uvildige personer uden for virksomheden, hvis
problemet synes for stort
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2.6 Fejl og darlig kvalitet

Virker det bekendt?

Der kommer lidt for mange reklamationer, va-
rer ma kasseres, og der er indimellem forsinke-
de leverancer. Derudover sker der maskinned-
brud. Nogle ledere og medarbejdere bruger for
megen energi pd at skyde skylden pa andre i
stedet for i faellesskab at finde frem til, hvorfor
fejlene opstar.

Hvad kan det skyldes?

- Mangel pa feelles mal og mening med kvalitet i ar-
bejdet

- Modsatrettede krav - fx tid i forhold til kvalitet

» Mangel pa anerkendelse og feedback — omhyggelig-
hed belpnnes maske ikke

- Darligt samarbejde og konflikter, herunder mang-
lende forventningsafstemning - fx mellem salgsaf-
deling og produktion

+ Uhensigtsmaessig organisering af arbejdet

« Manglende oplering og instruktion

« Krav og ressourcer stemmer ikke overens

Hvad kan man ggre?

Ledelsen sikrer, at kvalitetskravene er tydelige, sa
medarbejderne har fzlles mal. I arbejdsmiljggruppen
kan leder og arbejdsmiljgrepraesentant drefte, om der
er modsatrettede krav. Er det tilfzeldet méa de overveje,
om det er muligt at mindske de modsatrettede krav, og
i det omfang det ikke skulle veere muligt, ma de finde
ud af, hvordan medarbejderne bliver stgttet i den prio-
ritering, de s ma foretage i det daglige arbejde. Det er
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en god idé at involvere alle medarbejdere for at skabe
en feelles afklaring af kvalitetsmal, barrierer i praksis
samt principper for prioritering.

Ledelsen kan saette fokus pa Ipbende feedback og an-
erkendelse. Det vil skeerpe opmarksomhed og feelles
forstaelse af virksomhedens kvalitetsmal.

Darlig kvalitet kan skyldes darligt samarbejde i en af-
deling, men det kan ogsa skyldes darligt samarbejde
pa tveers af afdelinger. Igen er det vigtigt at man har
de samme mal for arbejde og kvalitet - bade i afdelin-
gen og pa tveers af afdelinger. Derfor er det en god idé,
hvis arbejdsmiljpgruppen eller evt. samarbejdsudval-
get skaber rum for, at afdelinger pa tveers far kend-
skab til hinanden og udvikler felles méal for deres
samarbejde.

Arbejdsmiljpgruppen eller ledelsen kan undersgge, om
organiseringen af arbejdet er hensigtsmeessig, fx i for-
hold til:

« Fordeling af arbejdsopgaver i forhold til kompeten-
cer og ressourcer

+ Muligheder for samarbejde og kommunikation
mellem personer og afdelinger

Opleering og instruktion skal ses efter i spmmene -
herunder om virksomhedens kvalitetsmal bliver for-
midlet tydeligt nok i instruktionen. Det er en god idé
at fglge op pa instruktionen efter et stykke tid, sa den
nyansatte og ledelsen kan vurdere muligheder og evt.
barrierer for at opna kvalitetsmalene.

Ledelse og arbejdsmiljpgruppe ser nermere pa balan-
cen mellem krav og ressourcer for at forebygge, at nog-
le kolleger har for mange eller for sveaere opgaver eller
for at vurdere, om der er en uhensigtsmeaessig forde-
ling af ressourcer i forhold til opgavelgsning og opga-
veforlgb.

2.7 Sygefraveer

Virker det bekendt?

Uforstaeligt klatfraveer som skaber frustratio-
ner. De der er tilbage bliver ofte nedt til at yde
en ekstra indsats. Nogle synes ikke de kan lgse
opgaverne tilfredsstillende. Det bliver maske
svaerere at samle energi og fokus om, hvordan
dagens opgaver skal lgses.
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Hvad kan det skyldes?

Sygdom og fraveer pa grund af arbejdet kan have man-
ge arsager. Fplgende forhold i det psykiske arbejdsmil-
jo kan fore til sygefraveer:

« Darligt samarbejde med ledelsen, fx oplevelse af
uretfeerdighed, manglende tillid, manglende aner-
kendelse og mening med ens arbejdsopgaver

« Darligt samarbejde mellem kolleger med konflikter
og darlig omgangstone

+ For stort arbejdspres med stress

+ For f& udfordringer

- At man ikke fgler sig tilstraekkeligt opleert i sine ar-
bejdsopgaver

- Manglende anerkendelse

+  Mobning og chikane

« Usikkerhed i ansettelsen

Hvad kan man gdgre?

I forhold til sygefraveer kan man arbejde i to spor. Det
ene handler om at forebygge sygefraveer ved at skabe
et bedre psykisk arbejdsmiljg¢. Det andet spor handler
om, hvad der kan ggres, hvis sygefraveeret er for hgjt -
i det hele taget eller for enkelte medarbejdere.

Vurder samarbejdet mellem ledelse og medarbejdere.
Find ud af, om der er behov for at sette fokus pa at
forbedre tillid og oplevelsen af retfeerdighed, og om
beslutninger om opgavefordeling og andre former for
fordeling er gennemskuelige.

Konflikter skal frem i lyset, de lgses ikke af at blive
skjult. Der kan veaere behov for at igangseette en decide-
ret konfliktlpsning. Undga sa vidt muligt at konflikter

bliver personlige — det vil sige man skal holde sig til
sagen. Forsgg at fa konfliktens parter til at finde en vej
sammen ud af konflikten. Men en konflikt kan ogsa
komme sd langt, at det er ngdvendigt med uvildig -
maske professionel - hjaelp udefra til at lgse den. Se
side 9 om konfliktlpsning.

Arbejdsmiljpgruppen underspger, om arbejdspresset
er for stort for enkelte medarbejdere eller generelt,
herunder om der er symptomer pa overbelastning og
stress. Se side 5 om for stort arbejdspres.

Ledelse og arbejdsmiljggruppe skaber udfordringer
gennem variation fx ved at indfgre jobrotation og ud-
delegere ansvar for planlegning og nye opgaver.

Opleering og instruktion ses efter i spmmene. Under-
spg, om nogen medarbejdere ikke har faet tilstreek-
kelig oplaering, s de maske fgler sig usikre pa deres
opgavelpsning. Og aftal, hvordan der bliver fulgt op pa
instruktionen efter et stykke tid, sa den nyansatte og
ledelsen kan vurdere, om instruktionen har veeret til-
straekkelig.

Ledelsen setter fokus pa lgbende feedback og anerken-
delse. Det kan veere med til at skabe mere motivation
og mening i arbejdet for medarbejderne.

Det er vigtigt at reagere, hvis der er mistanke om mob-
ning eller chikane. Begge dele kan ofte veere sygdoms-
fremkaldende. Se side 11 om mobning.

Det er belastende, hvis man fgler sig usikker i sin
ansattelse. Ledelse og arbejdsmiljpgruppe kan satte
fokus pa information og kommunikation og dermed
forebygge, at myter og forkerte forestillinger opstar i
en usikker situation.

En ligegyldig holdning til sygefraveer i virksomheden
kan betyde, at forventninger til hinanden er meget
forskellige. Overvej, om en fraveerspolitik kan veere en
lpsning. Den kan fastlaegge virksomhedens holdning
til fraveer, herunder hvordan ledelsen vil handle i for-
bindelse med fraveer - fx hvornar der bliver indkaldt
til fraveerssamtaler, hvordan samtalerne foregar samt
hvilken stgtte virksomheden kan tilbyde.

Sygefravaer er et emne i APV en. Det betyder, at ar-
bejdsmiljpgruppen med jeevne mellemrum skal vurde-
re, om et evt. sygefraveer kan skyldes forhold i arbejds-
miljpet. Sygefraveer kan ogsa veere et relevant tema i
forbindelse med den arlige arbejdsmiljpdreftelse.

Sygdom forekommer ogsa, uden at det har noget med

arbejdet at ggre. Alt efter arsagen til og karakteren af
sygdommen kan det vaere mere eller mindre vigtigt at
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leder, kolleger og virksomhed viser interesse for den
syge medarbejder. I fravaersperioden handler det om at
holde kontakten til den syge. Nar medarbejderen kom-
mer tilbage, handler det om at tage godt imod ham
eller hende og leegge en plan for en god genopstart. Det
er et lovkrav, at der gennemfgres en fravaerssamtale
senest fire uger efter fgrste fraveersdag.

Henvisning
Fokus pa sygefraveer, 2021, BFA Industri

2.8 Skiftehold og natarbejde
(herunder alenearbejde)

Virker det bekendt?

Nogle medarbejdere er begyndt at fa problemer
med blodtryk, mave og sukkersyge.

Hvad skyldes det?

Nat- og skifteholdsarbejde forhindrer mennesker i at
fa en god dg¢gnrytme og strider mod den menneskelige
natur, da det har negativ pavirkning af bade helbred
og socialt liv. Det er sveert for kroppen at omstille sig
fra at veere aktiv om dagen og inaktiv aften og nat til
det omvendte. Og jo &ldre man bliver, jo hardere ople-
ves nat- og skifteholdsarbejde. Allerede fra 40 ars alde-
ren kan det veere sveert at klare omstillingen i dggnryt-
men, og de helbredsmaessige konsekvenser kan vare
ret alvorlige.

Hvad kan der ggres?

Der er en reekke arbejdsopgaver, som skal handteres,
nar det normalt er sovetid. Sa det er vigtigt at seette fo-
kus p4, hvad der kan ggres for at mindske de negative
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konsekvenser. Arbejdsgiveren skal tilbyde natarbejde-
re helbredskontrol, fpr beskaeftigelsen starter og deref-
ter regelmaessigt mindst hvert tredje &r. Natarbejdere,
der er omfattet af stprstedelen af de overenskomster,
DI er part i (herunder Industriens Overenskomst og
Treeets Overenskomst), skal dog tilbydes helbredskon-
trol mindst hvert andet ar. Arbejdsmiljpgrupperne skal
aktivt opfordre medarbejdere med natarbejde til at
gore brug af tilbuddet om helbredsundersggelse. Hvis
nogle medarbejdere har meget svert ved at klare skift
i dpgnrytmen, bg¢r de undgé skiftehold og natarbejde.

Ved fast natarbejde er der en raekke tiltag, som mind-
sker belastningen:

Arbejdstid:

« Hgjst 2 - 4 faste nattevagter itraek

+ Ikke for lang nattevagt

- Aktiviteter i lpbet af nattevagten uden vanskelige,
kritiske opgaver

- Ikke pludselige sendringer i arbejdstidsplanlegning

Ved skifteholdsarbejde ud over det ovenstaende:

« Sg¢rg for at skiftene fplger dag —aften —nat — fri —
dag raekkefplge

« Derudover er der underspgelser, der viser, at hvis
medarbejderne selv har indflydelse pa, hvordan
vagterne laegges, sa oplever de feerre gener ved skif-
teholdsarbejdet

Hvad kan den enkelte ggre?

Sevn

+ Fa gode vaner i forhold til at sove

« Undga steerkt lys (bade sol og kunstigt) i timerne
inden sengetid

« Indret et godt sovemiljp

- Afbryd derklokke og telefoner

Kost

- Ingen kaffe, cola eller energidrikke pa natarbejde,
selv om det er fristende

«+ Spis smét sidst pa nattevagten

+ Spis efter kostradene

Motion
« Veer fysisk aktiv, nar det er muligt (men ikke lige
inden sengetid)

Andet:
+ Inddrag familien i at & de sociale aktiviteter place-
ret i ugerne uden aftenarbejde

Henvisning
Natarbejde, 2020, BFA Industri.



Alenearbejde

Alenearbejde kan forsteerke psykiske belastnin-
ger - fx usikkerhed om hvordan arbejdsopgaver-
ne skal lgses.

Derfor er det ekstra vigtigt, at ledelsen sikrer
grundig uddannelse og opleering, s den, der
skal udfgre opgaverne, fpler sig kompetent. Per-
sonen skal have mulighed for at kunne kontak-
te leder eller kolleger, hvis han er i tvivl - fx via
mobiltelefon eller lignende. Der b¢r veere pau-
ser, hvor den der arbejder alene far mulighed for
socialt samveer. Og endelig skal der veere proce-
durer for, at kolleger eller leder er i kontakt med
den, der arbejder alene, i lpbet af en vagt for at
forebygge, at et ildebefindende eller en ulykke
ikke opdages.

Henvisning
Alenearbejde, 2006, Industriens Branchearbejds-
miljprad

2.9 Stemningen er lidt flad

Virker det bekendt?

Engagementet er dalende, og der er sneget sig en
fglelse af ligegyldighed ind. Det virker, som om
de fleste har nok i deres eget og lysten til at hjeel-
pe hinanden er blevet mindre. Ved afdelingsmg-
derne sidder folk peent og lytter, men der er ikke
rigtig nogen der spgrger eller bidrager pa anden
vis. Derimod er der gget utilfredshed med fx ud-
styr, ravarer, andre faggrupper og ledelsen.

Hvad kan det skyldes?

«  Mangel pa feelles mal og mening med arbejdet

« Mangel p4 feedback og anerkendelse

+ Manglende involvering - medarbejderne oplever
ikke de bliver hgrt, hvis de stiller forslag

+  Monotont arbejde - neaesten alt arbejde er i perioder
kedeligt og monotont. Er arbejdet fastlagt i velbe-
skrevne processer og kvalitetskrav, kommer dage-
ne nemt til at ligne hinanden. Krav og ressourcer
svarer ikke overens

Hvad kan man ggre?

Ledelsen sikrer, at der er feaelles, tydelige og kendte mal
for arbejdet. For at ggre malene nervaerende og opera-
tionelle i det daglige arbejde involveres medarbejderne

i formulering og fortolkning. Og det er oplagt at plan-
leegge sadan en proces med arbejdsmiljg- og tillidsre-
preesentant.

Ledelse og arbejdsmiljpgruppe seaetter fokus pa aner-
kendelse — det geelder bade lederens anerkendelse af
medarbejderes indsats og kollegers anerkendelse af
hinandens. Anerkendelse er meget mere end ros. Der
ligger fx meget anerkendelse i at bede nogle om deres
bidrag. Det er ogsa anerkendelse at laegge meerke til an-
dres indsats og spg¢rge interesseret til, hvordan det gar
og hvordan de har lgst en opgave. Diskuter i arbejds-
miljggruppen eller pa et afdelingsmgde, hvordan an-
erkendelse kan blive en mere udbredt del af kulturen.

Ledelsen arbejder med feedback til medarbejderne. Pa
den made viser ledelsen interesse for medarbejderne
og opgavelgsningen, og samtidig far ledelsen via feed-
back mulighed for at motivere og skeerpe malene for
arbejdet.

Ledelse og tillidsvalgte seetter fokus pa, hvordan med-
arbejderne kan blive involveret i planlaegning og ud-
vikling. Det kan bl.a. handle om at fastlegge, hvordan
man som medarbejder kan bidrage med forslag og
hvordan kommunikation om forslagene skal forega.
Fx: Hvilken form skal forslagene veere i, p4 hvilke tids-
punkter kan de afleveres og til hvem? Hvad kan man
forvente i forhold til tilbagemelding - dvs. hvornar og
hvordan? Og det er mindst lige s vigtigt at forklare,
hvorfor et forslag er blevet afvist, som at fortelle, at
det er blevet besluttet.

Ledelse og arbejdsmiljggruppe begreenser monotoni
ved at indfgre jobrotation og uddelegere ansvar. I det
hele taget kan det bryde monotonien, hvis medarbej-
derne bliver inddraget i planleegning og andre opgaver.
Derudover kan arbejdsmiljpgruppen forsgge at lgse op
for den flade stemning ved en gang imellem at arran-
gere sociale arrangementer.
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Ledelse og arbejdsmiljpgruppe kan se nermere pa ba-
lancen mellem krav og ressourcer, herunder om nogle
kolleger har for mange eller svaere opgaver, eller om
der er nogle, der ikke far brugt deres kompetencer til-
streekkeligt.

Henvisning
Tal om Trivsel - Genvej til Trivsel og Motivation,
2012, Industriens Branchearbejdsmiljgrad

3. Kort om psykisk arbejdsmilje

3.1 En balancegang

Psykisk arbejdsmiljp handler om at holde balancen
mellem forskellige krav og muligheder i arbejdet. Om
man far lpst en opgave godt eller skidt afhenger af,
om man har de ressourcer, som skal til for at indfri de
krav, der stilles i opgaven. Ressourcer i form af viden,
kompetencer, redskaber og materialer til at 1¢se opga-
ven samt den ngdvendige tid.

Hvis man har de ressourcer, der skal bruges i opgaven,
kan man lgse opgaven pa en tilfredsstillende made og
man oplever succes og personlig veekst. Hvis ikke, bli-
ver det en kamp, der ikke kan vindes og man vil opleve
utilstreekkelighed og fiasko. Ressourcer er fx at have
indflydelse og kontrol over sit arbejde, at arbejdet giver
mening, og at det bliver anerkendt.

Ressourcer

« Kontrol

» Autonomi

* Mening

* Belgnning

* Social stette
» Samarbejde

MOTIVATION
SUNDHED

Et langvarigt hejt arbejdspres kan skabe en ubalance
mellem kravene i arbejdet og de ressourcer, der skal
bruges for at lgse arbejdsopgaverne tilfredsstillende.
Det kan betyde, at kravene er for store i forhold til
ressourcerne. Mennesker i denne situation vil opleve
at de, naesten uanset hvor meget de anstrenger sig,
ikke kan lgse opgaverne - og det kan fgre til stress og
sygdom. Krav i arbejdet er fx tidspres, uklare roller og
krav, utryghed i det hele taget og skiftehold.

Krav-ressourcemodel

Nar der er balance mellem krav og ressourcer, vil de
fleste have et godt psykisk arbejdsmiljp, men er der
ubalance, er der fare for stress og sygdom.

Krav

* Fglelsesmeaessige
krav
* Krav til tankevirk-

somhed
fx huske, beslutte, fa ideer

* Tidspres

* Rolleuklarhed

» Skiftehold

* Utryghed i anseettelsen
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3.2 De 6 guldkorn

Forskning i psykisk arbejdsmilj¢ har vist, at 6 forhold
har seerlig betydning for kvaliteten af det psykiske ar-
bejdsmiljg. De kaldes ofte for de seks guldkorn og er:

- Kravene i arbejdet (dvs. balancen mellem krav og
ressourcer)

«  Medindflydelse pa sine arbejdsopgaver/processer

+ Mening med arbejdet

« Forudsigelighed

- Social stgptte

+ Belgnning

Hvert forhold kan veere til stede i arbejdet i stgrre el-
ler mindre grad. I hvilken grad det er til stede, har en
markant betydning for kvaliteten af det psykiske ar-
bejdsmiljg.

Hvis kravene i arbejdet passer til personen, fgrer de til
personlig vaekst og udvikling, hvorimod for heje krav
fgrer til stress og for lave krav resulterer i apati.

Hvis man oplever at man har medindflydelse pa sine ar-
bejdsopgaver eller -processer, sa vil man opleve en po-
sitiv situation, hvor man som menneske bliver mere
kompetent og ansvarlig. Oplever man det modsatte vil
man i stedet blive mere og mere hjelpelgs og magtes-
lgs.

Hvis de opgaver man har i arbejdet giver mening, vil
man opnd en stg¢rre forstaelse, indsigt og sammen-
heeng, hvorimod meningslgse opgaver fgrer til frem-
medgprelse og normlgshed og i veerste fald ligegyldig-
hed.

Forudsigelighed handler om tryghed og sikkerhed
samt om at kunne forudsige, hvad det naeste stykke
tid pa arbejdet vil bringe. Det er ikke det samme som,
at der skal ske det samme hver dag. Mange mennesker
kan godt lide variation, men det handler om at vere
forberedt og parat til at tackle det uforudsigelige. Ufor-
udsigelighed, man ikke ser sig i stand til at tackle, vil
derimod fgre til uvished og usikkerhed.

En oplevelse af at kunne fa social stgtte fra sine kolleger
eller sin leder vil give en oplevelse af social forankring
og tilhgrsforhold. Mangel pa social stgtte fgrer til en
oplevelse af ensomhed og isolation pa arbejdspladsen
og en tvivl pa, om det egentlig er strengt ngdvendigt at
mede op.

Belpnning skal teenkes bredere end lgn, goder og ros.
Det handler mindst lige s meget om anerkendelse —
fx at ens viden bliver efterspurgt, og det bliver bemeer-
ket, nar man har lgst en opgave. Det vil i sin positive
form fgre til personlig veerdighed og fplelse af vaerdi.
Mangel pa belpnning resulterer i frustration og i en
fplelse af veerdilgshed.
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En arbejdsplads, hvor de fleste oplever de 6 forhold
som positive, er en rigtig god arbejdsplads.

Er der for mange pa arbejdspladsen, som oplever de 6
guldkorn i deres negative form, er der stor risiko for at
der opstar et ubehageligt psykisk arbejdsmiljg. Darligt
psykisk arbejdsmiljg ses isar ved 3 treek, som ofte op-
treeder sammen - og som forsteerker hinanden:

;N

—

De tre elementer mobning, stress og konflikter forstaerker
hinanden.

Stress kan medfgre et hgjt konfliktniveau og en ra
omgangstone. Det kan fgre til mere stress og sygemel-
dinger. Blandt kollegerne sker der maske en individu-
alisering af arsager og lgsninger ved at udpege synde-
bukke ved at pasta, at bestemte personer ikke arbejder
nok eller ikke er dygtige nok. Derved opstér en konflikt
som, hvis den ikke handteres, pges hele tiden. Konflikt
+ syndebukudpegning vil resultere i, at nogle af med-
arbejderne oplever et yderligere pres.

Hvis der bare er et af disse traek, giver det anledning til
at udarbejde en handlingsplan, som satter fokus pa de
seks guldkorn.

4. Undersggelse af psykisk arbejdsmiljo

Som en del af APV en skal virksomheden undersgge,
om der er belastende forhold i det psykiske arbejdsmil-
jo. Det kan man ggre pa flere forskellige mader:

+ Spergeskemaunderspgelser (fx trivselsunderspgel-
ser)

« Dialogmegder

« Rundering

- Interview

+ Eller en kombination af nogle af disse

Valg af metode kommer an pa, hvad man vil opné.
Arbejdsmiljpgruppen ma vurdere, om virksomheden
selv kan udfgre maling mv. — eller om der er behov for
sagkyndig bistand udefra.

Det afggrende er, om der er kompetencer til at gen-

nemfere den valgte metode. Det handler bide om
kompetencer til selve metoden og kompetencer til at
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styre processen, sd medarbejderne kommer til orde
samtidig med, at der bliver samlet op og besluttet,
hvad der skal ggres noget ved.

4.1 Spergeskemaunderspgelser

Spgrgeskemaundersggelser er en udbredt made at un-
dersgge det psykiske arbejdsmiljp pa. Det er dog altid
en god idé at overveje, om det nu ogsa er den rigtige
metode. Der findes som sagt andre muligheder.

Veelg spprgeskemaunderspgelse hvis:

- Det er vigtigt at kunne sammenligne resultater
over tid

- En anonym besvarelse vil give mere retvisende bil-
lede

+ Det er npdvendigt med et udgangspunkt for at lega-
lisere eller motivere dialog om psykisk arbejdsmiljg



- Det er vigtigt at kunne sammenligne med andre
dele af virksomheden, som bruger samme skema

En ulempe ved en spprgeskemaunderspgelse er, at den
ikke forteeller, hvem der har svaret hvad, hvorfor der
er svaret, som der er, og hvad man skal ggre for at for-
bedre det psykiske arbejdsmiljg.

Derudover er det vigtigt at have kompetencer til at be-
handle og fortolke data. Hvis virksomheden ikke har
sadanne kompetencer, er det en god idé at fi bistand
udefra til gennemfprelse af undersggelsen.

Valg af type spdrgeskema

Der findes mange tilbud om spgrgeskemaundersggel-
ser. Det kan vere lidt af en jungle at finde rundt og
kvaliteten af tilbuddene er svingende.

Veelger man et produkt fra et privat firma, skal man
overveje fplgende:

« Daekker spgrgsmalene de vaesentlige forhold i det
psykiske arbejdsmiljg, bl.a.: krav/ressourcer, ind-
flydelse, mening, forudsigelighed, anerkendelse,
social stptte

+ Bliver resultater preesenteret pa en made, som ar-
bejdsmiljpgruppen kan forsta og arbejde videre med

+ Bliv ikke forbleendet af de produkter, der indehol-
der en automatisk analyse af, hvad det er vigtigst at
arbejde med - fx med farver og figurer. Dels er det
ikke altid statistisk holdbart, dels skal en spgrge-
skemaunderspgelse altid ses i forhold til den kon-
krete arbejdsplads. Et forhold som ifglge en auto-
matisk analyse kan synes mindre vaesentligt, kan
netop veere afggrende pa den konkrete arbejdsplads

- Der markedsfgres en raekke middelmadige koncep-
ter for medarbejdertrivselsmalinger, s& man skal
se sig godt for. Hvis problemet er det psykiske ar-
bejdsmiljg, er lpsningen ikke ngdvendigvis en triv-
selsmaling

Vil man vere pa den sikre side, sa vealg et valideret
skema, fx det der er udviklet p4 Det Nationale Forsk-
ningscenter for Arbejdsmiljg. Det kan hentes via hjem-
mesiden www.arbejdsmiljoforskning.dk (http://www.
arbejdsmiljoforskning.dk/da/publikationer/spoerge-
skemaer/psykisk-arbejdsmiljoe). Velg det korte ske-
ma, som er udviklet til virksomheder. Det indeholder
23 afprgvede spgrgsmal bygget op om de 6 guldkorn:
Kravene i arbejdet, medindflydelse pa sine arbejdsop-
gaver/processer, mening med arbejdet, forudsigelig-
hed, social stgtte og belpnning.

Dereretbenchmark fra en undersegelse af et repraesen-
tativt udsnit af alle lpnmodtagere i Danmark. Desveer-
re er det lang tid siden undersggelsen blev gennemfegrt
i 2005, og der er ikke foretaget nogen landsdaekkende

undersggelser siden. Enkelte af spgrgsmalene indgar
dog i senere undersggelser, Det Nationale Forsknings-
center for Arbejdsmiljp har foretaget, nar de undersg-
ger de danske lpnmodtageres arbejdsmiljg.

Veelger man selv at udarbejde et spgrgeskema, skal
man vare opmarksom pa fglgende:

« Fordelen er, at man kan udvikle egne og maske
mere relevante spprgsmal

« Ulempen er, at spprgsmalene ikke er afprgvede til
at male det psykiske arbejdsmiljg

+  Man kan ikke sammenligne resultaterne med an-
dre

« Det kraever stor ekspertise at udvikle gode spgrge-
skemaer

Gode rad om spgrgeskemaer

Afklar, hvad resultaterne skal bruges til — og formidl
det til alle, der skal svare. En spprgeskemaunderspgel-
se skaber forventninger — hvis mange har svaret, at
de oplever, at arbejdsopgaver bliver uretfeerdigt fordelt,
sa vil de forvente, at ledelsen ggr noget ved det. Afklar
derfor:

+ Erder nogen omrader, som det ikke er muligt at
@ndre/ggre noget ved?

Vil der blive reageret pa alle problemer, der bli-
ver kortlagt?

+ Hvornér bliver resultatet formidlet?

- Vil medarbejderne blive involveret i fortolkning
og diskussion af resultater?

+ Hvorndr far de at vide, hvad underspgelsen af-
stedkommer af tiltag, og er de involveret i den
proces?

« Hvordan far de information undervejs? Husk
bade at give tilbagemelding pa det, der bliver
gjort, og det der ikke bliver reageret pa

Skal undersggelsen veere anonym?
Spergeskemaundersggelser er oftest anonyme for
at fjerne evt. frygt for at svare. Derfor vil det frem-
me en stgrre svarprocent, men ulempen er, at man
ikke ved, hvem der svarer hvad. Det er dog vigtigt
at fa en hg¢j svarprocent. Hvis svarene viser, der er
behov for at unders¢ge noget nermere, ma man
overveje, hvordan man kan skabe en tryghed, sa
relevante personer kan komme frem med naermere
forklaringer.

Serg for at gennemtanke hele processen:

- Hvemskaldeltageifortolkningenafresultaterne?
Denne del er seerlig vigtig — det er her resulta-
terne bliver oversat - dvs. hvad betyder resul-
taterne helt konkret? Og derfor er det oplagt at
inddrage medarbejderne i denne del. Under alle
omstandigheder skal de have resultaterne for-
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midlet. Man skal altid forholde sig kritisk til re-
sultatet af en spprgeskemaunderspgelse. Resul-
tatet skal ses i sammenhaeng med hverdagen
- det kan godt veere at en stor procentdel svarer
at et forhold er til stede, men det betyder ikke
ne¢dvendigvis, at der er et problem. Og omvendt
kan der veere fa, der svarer, at et belastende for-
hold er til stede, men det kan vare sardeles al-
vorligt for disse fa

« Hvem skal beslutte og veere inddraget i vurde-
ring af npdvendige forbedringer?

+ Hvem skal gennemfgre forbedringer?

+ Hvordan bliver hele arbejdspladsen holdt orien-
teret undervejs?

+ Hvem skal veere tovholder for hele processen?

- Skal der nedsattes en styregruppe, der tager de
overordnede beslutninger?

4.2 Dialogmeder

P4 et dialogmede kan man samle afdelingens medar-
bejdere og kortleegge det psykiske arbejdsmiljg. Kort-
leegningen kan fgrst foregd i grupper med efterfglgen-
de fzelles opsamling. Herefter kan man tage endnu en
runde i grupper, hvor man indsamler ideer til lpsnin-
ger og forbedringer. P4 et dialogmede er det oplagt ogsa
at spgrge til det, der styrker det psykiske arbejdsmiljg.

Dialogmgdet kan vere et udmeerket forum til at dis-
kutere og fortolke resultatet af en spgrgeskemaunder-
spgelse, rundering eller interview og pa den baggrund
arbejde videre med forslag til forbedringer. Veelg dia-
logmedet, hvis

» Der er gnske om at fi forslag til forbedringer med
det samme

- Det er vigtigt at kunne f4 mere at vide om de for-
hold, der bliver kortlagt — bl.a. arsager og konse-
kvenser

« Det er en fordel at kortleegge bade positive og nega-
tive forhold

- Det er vigtigt at fa skabt et billede af det psykiske
arbejdsmiljp i feellesskab

« Man ¢nsker at fremme medarbejdernes ejerskab til
kortleegningen

+ Kulturen er moden til at kunne tale om psykisk ar-
bejdsmiljp pa en konstruktiv made

Valg af metode til dialogmgde

Der er opskrifter pa dialogmeder pa www.frastresstil-
trivsel.dk - se under Verktgjer under enten Arbejds-
miljporganisationen eller Lederen.
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I folderen En God Arbejdsdag, Industriens Branchear-
bejdsmiljgrad, er der en opskrift pa et kort dialogmgde.

Grundlag for dialogmgder

+ Indkald i god tid

« Vealg bevidst hvem der deltager og gg¢r rede for,
hvorfor det er disse personer (hele afdelingen eller
en bestemt gruppe)

+  G¢r formalet med mpdet meget klart

« Velg hvem der styrer mgdet, hvem der skriver refe-
rat, og hvem der samler op til sidst

+ Beslut hvem der arbejder videre med mgdets resul-
tater og hvordan

« Beslut hvordan I formidler i den efterfglgende pro-
ces, nar forslag skal udvikles og implementeres

4.3 Rundering

Ved en rundering gar arbejdsmiljpgruppen rundt pa
arbejdspladsen og spgrger kollegerne om deres ople-
velse af det psykiske arbejdsmiljp. Udarbejd en liste af
spprgsmal eller forhold, som er vigtige at undersgge.
Man kan evt. tage udgangspunkt i et spprgeskema.
Veelg rundering, hvis

+ Det er hensigtsmaessigt at spgrge folk hver for sig

« Man ¢nsker at spgrge dem pa stedet

+ Det er en metode der passer godt til den made man
arbejder pa

Det har en betydning for svarene hvem der spgrger.

4.4 Interview

Ved et interview er det ngdvendigt at have en liste over
vigtige spgrgsmal og forhold, man vil undersgge, sa
der er en systematik. Veelg et interview, hvis

+ Det er bedst at tale med medarbejderne enkeltvis

- Samtalen skal foregd i rolige omgivelser

- Det er muligt at seette 30 — 60 minutter af til inter-
viewet

« Der er behov for at kunne spgrge til bagvedliggende
arsager og sammenhange

Veer opmaerksom pa, om det har en betydning for sva-
rene, hvem der interviewer.
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