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Forord

Et godt psykisk arbejdsmiljp — hver dag. Inspiration til en systematisk indsats er udarbejdet i et samarbejde
mellem Det Nationale Forskningscenter for Arbejdsmiljg (NFA) og Arbejdstilsynet (AT).

Med pjecen gnsker vi at give danske virksomheder inspiration til, hvordan de kan skabe et godt psykisk
arbejdsmiljg. Det geelder bade virksomheder, der har aktuelle, konkrete problemer inden for det psyki-
ske arbejdsmiljpomrade, men ogsé virksomheder, der gnsker at styrke det arbejde, de allerede er i gang
med.

Bag pjecen star "Konsortiet om udvikling af metoder til forebyggelse af darligt psykisk arbejdsmiljp”
—idaglig tale kaldet Psykkonsortiet. Konsortiet blev etableret som en del af den politiske Velfaerdsaftale
12006 og er et samarbejde mellem NFA og AT.

Som forskningsenhed og myndighed pé arbejdsmiljpomradet vil vi opfordre danske virksomheder til at
anvende pjecens budskaber som et redskab til, hvordan de pé en systematisk made kan arbejde med at
skabe et godt psykisk arbejdsmiljg, der passer til netop deres hverdag.

God arbejdslyst.

Palle @rbaek Jens Jensen
Direkter Direkter

Det Nationale Forskningscenter Arbejdstilsynet

for Arbejdsmiljo




Indledning

Ideer til overvejelse
Denne pjece satter fokus pa overvejelser, der er veesent-
lige i arbejdet med at skabe et godt psykisk arbejdsmiljg.

Den henvender sig til jer i virksomheden, som er involveret
iog har ansvar for arbejdet med at forbedre det psykiske
arbejdsmiljg. Det kan veere tillids- og sikkerhedsrepraesen-
tanter, HR-konsulenter, medarbejdere og ledere.

Pjecens indhold er taeenkt som inspiration til arbejdet med
processer i organisationen som helhed. Pjecen fokuserer
pa de overordnede trak i arbejdet med at skabe et godt
psykisk arbejdsmiljp og beskriver en systematik, som kan
vere til stgtte og inspiration for jeres arbejde og for tilret-
telaeggelsen heraf.

Formalet med pjecen er at give stof til droftelserne af,
hvordan I udvelger og tilrettelaegger nye aktiviteter. I far
ogsa inspiration til, hvordan I som virksomhed kan un-
derstgtte, at de nye aktiviteter bliver en del af hverdagen.

Pjecen er relevant for bade store og sma virksomheder,
uanset branche og opgaver. Nogle af ideerne kreever en
virksomhed af en vis stgrrelse, mens andre ogsé kan
inspirere mindre virksomheder.

Holdbare lgsninger

Der findes et utal af mader at skabe et godt psykisk ar-
bejdsmiljp pa. Det kan veere sma ting, der opstar spontant
og bliver en del af hverdagen, og det kan vere stgrre eller
mindre projekter for hele eller dele af virksomheden.

Det centrale er, at I ggr en indsats. I indsatsen er det vig-
tigt at understgtte de gnsker I har og det, som er realistisk
for jer. Her er det en hjeelp at ga systematisk til veerks.

Der er tre forhold, som iser er afggrende for, at de nye
indsatser er meningsfulde for medarbejderne og i forhold
til opgaverne:

B Indsatsen skal passe til virksomheden
Medarbejderne skal veere involveret i indsatsen
B Kommunikationen skal veere klar og vedholdende

Ledelsens rolle

Virksomhedens ledelse (gverste ledelse savel som mel-
lemledere) er typisk dem, der igangseetter forandringer
pa arbejdspladsen. Derfor spiller de ogsa en afggrende
rolle i arbejdet med at skabe et godt psykisk arbejdsmiljg.
Ledelsens holdning og prioritering er vigtig for den
kultur, som forplanter sig i virksomheden. P& den méde
fungerer lederne som rollemodeller.

At ledelsen prioriterer, at virksomheden arbejder med
det psykiske arbejdsmiljp kan signaleres pd mange ma-
der. Det er ledelsen, der sgrger for at tilvejebringe gode
rammer for arbejdet, bade ved tildeling af ressourcer til
indsatsen, men ogsé i forhold til at gere arbejdet prak-
tisk muligt. Ligeledes bor ledelsen fortlgbende stgtte og
opmuntre alle i virksomheden til at tage del i arbejdet og
ogsa selv engagere sig i arbejdet og dets resultater.

Der er gode etiske og lovmaessige grunde til at tage arbej-
det med det psykiske arbejdsmiljg alvorligt. Men ogsa det



forretningsmeessige argument spiller en vigtig rolle. Ved at
skabe et godt psykisk arbejdsmiljg kan virksomheden op-
leve en gevinst i form af medarbejdere, der trives og yder
et godt stykke arbejde, ligesom den kan styrke sit image og
f& nemmere ved at tiltreekke gode medarbejdere.

Hvem har ansvaret for indsatsen?

For at sikre fremdrift i jeres indsats, skal I udpege nogle
personer, som er ansvarlige for planlegningen og gen-
nemfgrelsen. En typisk made at gore det pa er ved at
nedsaette en ansvarsgruppe, der bestar af ledere og med-
arbejdere samt andre ngglepersoner, fx sikkerheds- og
tillidsrepreesentanter og HR-medarbejdere.

Ansvarsgruppens opgaver handler om planlegning

og om at fplge processen. Ansvarsgruppen vil normalt
veaere involveret i at finde metoder til kortlaegning og til
udvikling af lgsninger. Gruppen overvager lpbende selve
gennemfgrelsen af lgsningerne og sikrer en evaluering.
Endelig er ansvarsgruppen ogsé medvirkende til, at det
positive udbytte bliver en del af den daglige praksis i
virksomheden.

Pa sma virksomheder er det méske mere meningsfuldt at
udpege et par personer som tovholdere og ikke nedsette
en egentlig gruppe. P4 stgrre virksomheder kan ansvars-
gruppen vere en del af et eksisterende samarbejdsudvalg
eller veere sammensat til lejligheden.

Det kan veere en fordel, at ansvarsgruppen pa forhand af-
taler nogle spilleregler for samarbejdet. Det kan fx veere:

B Alle deltagere bidrager som eksperter i deres egne
arbejdsforhold og deres eget psykiske arbejdsmiljg.

B Alle deltagere skal have mulighed for at komme til
orde.

B Diskussioner skal fokuseres og holdes pa et konstruk-
tivt niveau.

B Malsztningen er at na frem til faelles beslutninger og
prioriteringer.

B Deltagere skal bestraebe sig pé at deltage aktivt i alle
mgder.

Arbejdspladsvurdering

Ifalge arbejdsmiljeloven skal Arbejdspladsvurderingen
(APV) omfatte hele arbejdspladsen og afdaekke hele
arbejdsmiljoet, herunder det psykiske arbejdsmilje.

Der er frihed til at veelge metoder, der er relevante for den
enkelte arbejdsplads. Det kan vaere metoder til indsamling af
viden om, hvordan medarbejderne har det, fx spergeskemaer
og dialogmetoder. Det kan ogsa vaere metoder til mader

at organisere indsatsen pa, fx gennem ansvarsgrupper og
stormeder.

Arbejdet med APV'en er i forvejen en del af jeres indsats for
at forbedre det psykiske arbejdsmilje. Ideerne i denne pjece
kan knytte an til APV-arbejdet.




Systematik i indsatsen

En Kklar systematisk indsats er en forudsetning for, at ar-
bejdet med at skabe et godt psykisk arbejdsmiljg forlgber
planmeessigt og resulterer i lgsninger og aktiviteter, der
fungerer i hverdagen.

Faser i forlobet
At gennemfgre en systematisk indsats betyder, at I forhol-
der jer til hvert skridt i processen.

Arbejdet med Arbejdspladsvurderingen (APV) beskrives
som et forlgb med forskellige faser. Denne pjece tager
udgangspunkt i den samme tankegang, men tilfgjer for-
arbejdet som selvstandig fase, fordi denne fase rummer
vigtige afklaringer og beslutninger for det kommende
forlgb.

Virkeligheden folger ikke altid faserne

Tilsammen beskriver faserne et forlgb, men arbejdet slutter
ikke ved den sidste fase. Det ene forlgb aflaser det naeste, og
pa den made skal arbejdet i faserne ses som en vedvarende
proces.

Faserne er et forsag pa at forenkle virkeligheden og fungerer
som et redskab til at styre indsatsen. Arbejdet falder ikke
nedvendigvis i den reekkefelge, som faserne viser. | kan have
behov for at bevaege jer frem og tilbage mellem forskellige
faser, sa | fx veksler mellem at planleegge, gennemfare og
evaluere aktiviteter, og derpa lave yderligere kortlaegning, hvor
det viser sig n@dvendigt.

Overvejelser i hver fase
Uanset hvilken fase I som virksomhed befinder jer i netop
nu, skal I overveje fplgende tre forhold:

B Passer indsatsen til vores virksomhed?
Bliver medarbejderne involveret i indsatsen?
B Er vores kommunikation klar og vedholdende?

Lykkes det at fé disse tre forhold teenkt ind i hver af faser-
ne, stgtter I op om, at de nye aktiviteter bliver en lgsning,
der fungerer i virksomhedens hverdag. En samlet oversigt
over de tre forhold relateret til de enkelte faser findes i
skemaet pa bagsiden. Brug evt. skemaet som tjekliste for,
under og efter jeres indsats.

Der kan ogsa opsta nye behov undervejs i forlgbet. Det kan
fx betyde, at | udvikler forbedringer sidelebende med, at |
gennemfeorer jeres aktiviteter. Med andre ord kan det vaere en
styrke at veksle mellem faserne.

Med forenklingen og opdelingen i faser far man hjeelp til at
sortere og adskille de mange ting, der skal overvejes. Og pa
den made kan faserne saette system i de forskellige forhold,
der skal afklares og teenkes igennem.



Opgaverne i forlabet

Evaluering: Forarbejde:

Her samler | op p3, hvilken betydning indsatsen har Her tager | stilling til, hvad | vil opna med jeres
haft. | ser p&, om | har opnéet det, | gerne ville og pa, indsats og hvilke ressourcer, der er til radighed.
hvor langt | er naet i den rigtige retning. | gor status I sikrer, at der er den nedvendige opbakning fra
og diskuterer, hvad I kan laere til det videre alle i virksomheden. | planlaegger ogsa, hvordan
arbejde med at skabe et godt A arbejdet skal foregé, hvem der skal veere
psykisk arbejdsmilje. J drivkraft og hvor omfattende indsatsen

skal veere.

Gennemforelse:

| denne fase indferer |
de nye aktiviteter. | er
her optaget af at fa
aktiviteterne indarbejdet
og fa dem til at blive

en del af hverdagen.

Her forsager | at fa de
relevante medarbejdere
og ledere til at tage del i
at fa de nye aktiviteter til at
fungere.

Kortlaegning:

Her tager | stilling til,

hvordan I vil undersege
arbejdsmiljget. | kan fx veelge

© at bruge spergeskemaer eller
dialogmetoder. Dette arbejde drejer
sig om at veelge en metode, der
passer til jeres virksomhed og giver

jer indsigt i, hvad der er af problemer

og muligheder pa arbejdspladsen. |

Planlagning denne fase kortleegger | ogsa, hvilke

af aktiviteter: organisatoriske ressourcer virksomheden
har til at understette arbejdet, fx HR-

Pa baggrund af den viden, som kortlaegningen funktion, tillidsrepreesentanter eller

gav, tager | stilling til, hvilke omrader, der skal sikkerhedsorganisation.

gores noget ved. Hvilke problematikker veelger | at tage

hand om ferst og hvorfor? | beslutter jer for, hvad |

gerne vil opna, og | finder frem til, hvilke aktiviteter,

der kan fore arbejdspladsen derhen. | denne fase laver

I handleplaner, dvs. | finder frem til, hvad der skal ske, i

hvilken raekkefolge og hvem, der skal involveres. 7




Passer indsatsen til

virksomheden?

Virksomheder er forskellige og har forskellige behov og
problemomrader. Nye aktiviteter skal passe til netop jeres
virksomhed. Stgrrelse, branche, arbejdets karakter, tilret-
teleeggelsen af arbejdet, fordelingen af mend og kvinder,
offentlig eller privat — det er nogle af de forhold, der har
indflydelse p&, hvad der passer til jeres virksomhed.

I kan ogsd fa behov for at justere og tilpasse aktiviteterne
hen ad vejen. Jeres vilkar kan andre sig, og arbejdet kan
vise nye muligheder. Derfor er det bide i forarbejdet og
undervejs i faserne vigtigt at overveje, hvordan I sikrer
jer, at aktiviteterne er tilpasset jeres vilkar, sa de kan ggre
gavn hos jer.

Tilpasning i forarbejdet

I denne fase skal I ggre jer klart, hvilke rammer I har
som virksomhed. Her kan I se pé de betingelser, vilkér
og muligheder, der har betydning for, hvad der kan lade
sig gore hos jer. Pa baggrund af de praktiske forhold
kan I opstille nogle mél for, hvordan jeres efterfplgende
arbejde skal veere.

B Hvilke ressourcer har I som virksomhed?
At gore ressourcerne op drejer sig om at finde frem til
jeres gkonomiske og personalemaessige ressourcer:
Hvor mange penge er der til rddighed, hvilke personer
har kompetencer, der er relevante at inddrage, hvilke
erfaringer har I at traekke pa, hvor meget tid er der til
radighed osv. I skal ogsé overveje, hvilke muligheder
jeres fysiske rammer giver.

B Hvem skal vaere ansvarlige for fremdriften?
For at tingene ikke gér i std undervejs, skal I udpege
nogle fra virksomheden, der kan sikre fremdriften i
arbejdet. Hvem kan deltage, og hvordan sgrger I for,
at det er en gruppe/personer, der bade repreesenterer
og har gennemslagskraft i forhold til leder- og
medarbejdergruppen? I skal tage stilling til, om I i
jeres virksomhed skal have en ansvarsgruppe eller blot
udpege nogle enkelte personer med serligt ansvar for
indsatsen. Laes mere om ansvarsgruppens medlemmer
og opgaver pa side 5.

B Hvordan skal timingen vare?
I skal overveje, hvornar det vil vaere hensigtsmaessigt,
at de forskellige faser skal forlpbe, sé aktiviteterne i
hver fase far mest mulig medvind. Teenk pa, hvornar
og hvordan jeres indsats passer ind i virksomhedens
pvrige fokusomrader, travle perioder, ferie og andet,
der kan have betydning for timingen.

Tilpasning i kortlaegningen

Maden I undersgger, hvordan det stér til med det psy-
kiske arbejdsmiljg, skal ogsa passe til jeres virksomhed.

I skal overveje, hvilken metode, der egner sig til jeres
medarbejdergruppe og karakteren af virksomhedens
arbejdsomrade. Og I skal overveje, hvordan det praktiske
omkring kortleegningen skal forega.



W Hvilken metode passer til jer?
Mulighederne er mange. I kan ggre det mere eller
mindre omfattende, og I kan overveje, om det er
rundbordssamtaler, interviews, spgrgeskemaer
eller noget helt fjerde, der passer bedst til jer. De
problematikker, I gnsker at fokusere pé, kan ogsa guide
jerivalget af metode. Spgrgeskemaet egner sig godt til
at afdeekke felsomme emner, mens dialogmetoder er
gode til at skabe engagement blandt deltagerne. I bgr
I ogsa se pa virksomhedens tidligere kortleegninger:
Hvilke metoder blev brugt og hvad var udbyttet og
erfaringerne herfra?

W Hvilke ressourcer har I i forvejen?
Se jer om efter hvilke eksisterende strukturer I har, der
kan bidrage med ekspertise, arbejdskraft eller andet.
Det kan fx vaere HR-funktion, tillidsrepraesentanter og

sikkerhedsorganisation. Det kan ogsé veere, at I kan
koble et par ekstra spgrgsmal pa det APV-arbejde, I
allerede har planlagt. Udnyt det I har maksimalt, s&
I skaber sammenheng mellem indsatserne og sparer
krafter, tid og ressourcer.

H Har I brug for ekstern hjzlp?
I kan overveje, om I har brug for ekstern hjalp til
at sta for dele af kortlaegningen. Hvis I fx vaelger
at samle viden ind gennem dialog, har I maske
behov for en ekstern person til at styre mgderne.
Nogle stgrre virksomheder bruger en bestemt
undersggelsesmetode til hele virksomheden. Her kan
Iiden enkelte enhed eller afdeling se p&, om den
metode I anvender evt. skal suppleres med noget, der
tager hgjde for jeres medarbejdersammensetning og
serlige forhold.
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Tilpasning i planlaegningen af aktiviteter

Nér I fortolker resultaterne af kortleegningen, begynder
arbejdet med at planlaegge, hvilke aktiviteter, der passer
til jeres virksomhed. Udfordringen er at fa lavet en plan,
der er sa tilpas konkret i forhold til jeres virkelighed, at
den kan gennemfgres og I kan na jeres mél.

B Hvad vil I ggre noget ved?
Det er méske ikke alle resultater fra kortleegningen
eller fra jeres gvrige viden om, hvordan det stér til
pa arbejdspladsen, 1 kan ggre noget ved pé én gang.
Derfor er det ngdvendigt at prioritere, ndr I udarbejder
jeres handleplan. Udvelgelsen bgr ske pd baggrund af
jeres feelles vurdering af, hvad der i forste omgang er
mest behov for og hvad der er realistisk inden for de
rammer, I har defineret.

B Hvad har I tidligere gjort?
Jeres tidligere erfaringer bgr indgé i arbejdet med
at planlaegge aktiviteter. Det kan vaere en made at
bygge videre pa nogle vellykkede aktiviteter, som I
allerede har afprgvet. Eller det kan vaere for at undga
fejltagelser I tidligere har begdet. Desuden kan der
vere brug for at f4 en sammenheng til jeres politikker
eller andre forhold, der styrer jeres méde at ggre
tingene pa.

B Hvad skal der ske — og hvorfor?
Se pé jeres prioritering, rammer og behov og
beskriv lgsninger pa baggrund heraf. Nar I drofter
Igsningsforslag, skal I sparge jer selv, hvilke aktiviteter
der vil medvirke til at lgse problemet. Se 0gsa pa,
hvordan aktiviteterne passer sammen bade med
jeres kerneydelse og eventuelle andre aktiviteter, I
allerede har igangsat. Skriv ind i handlingsplanen,

hvad der skal ske, hvad formalet er og hvordan det
imgdekommer jeres behov.

B Hvem og hvornar?
Med bud pé aktiviteter folger ogsa overvejelser om,
hvem der bergres og hvem det hele skal gavne. Er det
alle ansatte eller kun visse grupper? Maske er der ikke
behov for, at den samme aktivitet seettes i gang i alle
afdelinger, og maske er aktiviteten kun relevant for
dele af virksomheden. I kan veere opmeerksomme p4,
at nar I igangsaetter initiativer ét sted kan det have
fglger andre steder i virksomheden. Handlingsplanen
ber ogsa bestd af en tidsplan, der gor det klart,
hvornar dele af aktiviteterne gér i gang og hvornér de
afsluttes.

Tilpasning i gennemforelsen

I denne fase drejer overvejelserne sig om at fa aktivite-
terne tilpasset, sa de kan fungere. Det kan vise sig, at der
er behov for at justere indsatsen pé forskellige omrader.

B Er det den rette aktivitet?
Mens I gennemfgrer aktiviteter, skal I fglge med i, om de
fungerer og pé hvilken made. Bliver de taget vel imod
eller er der ingen, der har opdaget eller benytter sig af
de nye aktiviteter? Det kan vise sig, at I har brug for at
tilfje, eendre, nedtone eller indfgre helt andre aktiviteter.

B Hvad kan stette yderligere?
Méske finder I frem til, at der er brug for yderligere
foranstaltninger, der kan hjalpe pa vej. Overvej om
I har nogle oplagte stgttende funktioner eller andet,
der bakker op om jeres aktivitet. Det kan fx veare, at
kommunikationen om aktiviteten skal styrkes.



B Hvad star i vejen?
I kan stgde pé forhindringer undervejs. Méske
sker der omstruktureringer i virksomheden,
eller maske bliver den nye aktivitet mgdt med
skepsis og usikkerhed. Se pa om jeres aktivitet
har de optimale forhold — om der er noget, der
gor, at det ikke er muligt at f& aktiviteten til at leve.
Maske stpder den sammen med andre igangveerende
aktiviteter i virksomheden. Det kan vere, at der skal
justeringer til for at fa den til at fungere, men det kan
ogsé veere, at I ma overveje at udvikle pé helt nye
aktiviteter.

Tilpasning i evalueringen

Evalueringen giver et billede af, om I fik det ud af jeres
indsats, som I gerne ville. Det gelder bade effekten af de
konkrete aktiviteter, men ogsa selve forlgbet og hvorfor
det gik som det gik. I skal se pa de mél, I har sat og sam-
menligne med, hvad der er kommet ud af jeres arbejde.

Evalueringen bor ske lgbende, bade i forhold til aktivite-
terne og i forhold til, hvordan I griber forlgbet an. Jeres
evaluering er et godt udgangspunkt for de kommende
indsatser i virksomheden, fordi den kan fungere som

et veerktgj, der kan bidrage til at ggre nye aktiviteter og
forlgb endnu mere relevante for virksomheden.

B Gar det som planlagt?
I bor Ipbende se pd, hvordan det gar med
engagementet og aktivitetsniveauet undervejs i
forlgbet. Hvad er det, der gor, at tempoet maske er lidt
langsomt, eller at energien er blevet lidt flad? I kan
overveje, om noget skal &ndres undervejs for at det
skrider fremad som det skal. I kan ogsé beskrive, hvad
det er, der far processen til at forlgbe tilfredsstillende.

I kan fa behov for at justere
og tilpasse aktiviteterne

hen ad vejen.

B Er lgsningerne de rette for jer?
Nér aktiviteterne har stiet pé et stykke tid, skal I
g@re op, om de har skabt de @ndringer, I gerne ville
have. I kan veelge forskellige metoder til at undersgge
dette, afhaengig af den konkrete indsats og malet med
den. Maske har I brug for at samle tilbagemeldinger
ind fra de medarbejdere, der har veret bergrt af den
nye aktivitet, eller méske er det registreringer eller
referater, der kan give jer indsigt i, om aktiviteterne
har haft den gnskede effekt.

M Er de rette personer involveret?
Se tilbage pé de enkelte faser i forlgbet og overvej,
om de rette personer og ngdvendige kompetencer
har veeret involveret i arbejdet. I bgr ogsé stoppe
op undervejs og se pa, om det er ngdvendigt at
supplere gruppen af ansvarlige i de forskellige faser af
processen.

B Hvad kan I lzere?
Overvej hvad I kunne have gjort for at jeres indsats i
de forskellige faser ville have vaeret en endnu bedre
lgsning for netop jeres virksomhed. Disse overvejelser
er et veerdifuldt grundlag i jeres videre arbejde med at
skabe og fastholde et godt psykisk arbejdsmiljg.
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Hvordan involveres

medarbejderne?

Om det lykkes at skabe et godt psykisk arbejdsmiljg
athaenger i hgj grad af, om alle niveauer i virksomheden
deltager. Det betyder, at bade den enkelte medarbejder,
grupperne, ledelsen og organisationen som helhed skal
involveres gennem hele forlgbet.

Det folgende afsnit fokuserer pé involvering af medarbej-
derne. Medarbejdernes engagement i de nye aktiviteter
opstar, nar aktiviteterne er relevante og realistiske.

Medarbejdernes erfaringer er en vasentlig ressource at
treekke péa. For at I som virksomhed preecist kan identifi-
cere de belastninger og problemer, som medarbejderne
oplever, er det oplagt at ga til dem, der har forholdene
teet inde pa livet. Medarbejderne har ikke kun veesentlig
viden om arbejdsbetingelserne, men har ogsé ofte forslag
til, hvad der er behov for og hvad der er muligt at gen-
nemfgre hos jer.

Medarbejderinvolvering i forarbejdet

I denne fase gor I jer klart, hvad jeres méalsaetninger og
rammer er. Det er vasentligt, at bidde medarbejdere og
ledere deltager, s arbejdet med det psykiske arbejds-
miljg bliver et feelles projekt. Medarbejdere kan fx spille
en rolle i det helt indledende arbejde og veere blandt de
personer, der skal drive forarbejdet.

W Hvordan involveres medarbejdere i det indledende
arbejde?
Arbejdet bgr seettes i gang med indledende drgftelser
af de overordnede forventninger til, hvad der skal
ske og hvad der konkret skal komme ud af arbejdet
med at sikre et godt psykisk arbejdsmiljg. I kan
overveje, hvordan medarbejderne kan deltage i disse
dreftelser. Pa stgrre virksomheder kan det veere
oplagt, at de indledende forventningsafstemninger
foregar i eksisterende samarbejdsudvalg. P4
mindre virksomheder kan de maske finde sted pa
personalemgder.

B Hvem skal med i ansvarsgruppen?
Ideelt set vil I tidligt i forlgbet nedseette en
ansvarsgruppe eller udpege et par personer til at
veere tovholdere for arbejdet. I skal overveje, hvem
blandt medarbejderne, der skal indgé i dette arbejde.
Ved ogsé at f4 medarbejdere, der ikke er tillids- eller
sikkerhedsreprasentanter, til at indgd i arbejdet, kan I
skabe engagement hos medarbejdere, der ikke normalt
beskaeftiger sig med arbejdsmiljparbejdet.

1 Hvem kan vaere med til at drive arbejdet?
Det er vaesentligt, at medarbejderne maerker, at det
nytter noget at involvere sig i processen. Det kan
hjeelpes pé vej ved, at de forslag til &2ndringer, der
ikke kreever stort forarbejde, sattes i gang med det



samme. Det signalerer, at I er i gang og er dermed
med til at motivere og skabe engagement. Desuden
skal I overveje, hvordan I skaber synlighed om
planerne, og hvordan I involverer medarbejderne i at
give tilbagemeldinger pé de indledende planer, som
forarbejdet munder ud i.

Kortleegningen drejer sig om at fa indsigt i, hvordan det
stér til med det psykiske arbejdsmiljg i jeres virksomhed.
For at kortleegningen bliver sd deekkende og relevant som
muligt, skal I sikre jer, at medarbejderne bliver hgrt, at de

er involveret i, hvilke omrader, der undersgges og at de
praeger fortolkningen af kortleegningens resultater.

Hvordan kommer medarbejderne til orde?

For at nd rundt i hele virksomheden, eller i de
afdelinger aktiviteterne retter sig mod, kan I bruge
forskellige undersggelsesmetoder. I valget af metoder
skal I overveje, hvordan medarbejderne kommer til
orde pa en made, sa de bliver hgrt og respekteret. Og I
bgr overveje, hvordan I sikrer jer, at alle far mulighed
for at bidrage med deres opfattelse.
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Hvordan kan medarbejderne vere med til at udvalge
underspgelsesomrdader?

I forleengelse af valget af metoder, skal I overveje,
hvilke temaer undersggelsen skal dreje sig om.
Medarbejderne kan fx veere med til at udvalge, hvilke
spergsmadl, der skal indgé i et spgrgeskema, eller om
der er temaer, der er seerligt vigtige at fa udfoldetien
dialogproces.

Hvordan fortolker medarbejderne resultaterne?

En god méde at kvalificere kortleegningen pa er at give
medarbejdere og ledere mulighed for i feellesskab at
uddybe eller forklare, hvad resultaterne deekker over.
Det kan ske ved en prasentation af kortleegningens
resultater. Medarbejdernes erfaringer udggr et vigtigt

udgangspunkt for at forsté de reelle problemer og
hvad der konkret kan ggres for at skabe et godt
psykisk arbejdsmiljg. Dialogen kan veere feelles for
hele virksomheden eller foregé i mindre enheder. Der
er fordele og ulemper ved begge méder, som I bgr
overveje, inden I vaelger.

Med udgangspunkt i kortlaegningen skal I beslutte, hvad
I vil prioritere at arbejde med og beskrive det i handle-
planer. Handleplanerne behgver ikke vaere omfattende
papirarbejde, men kan fx veere et skema over de aktivite-
ter I planleegger, hvornar de skal gennemfgres, hvem der
er ansvarlig osv.



= Har I medarbejderne med i udveelgelsen?
I kan maske ikke forbedre alt det, I gerne vil, pa én
gang. Derfor er det essentielt at medarbejderne er
med til at pege pa, hvad det er vigtigst at arbejde med
forst, og hvad der ma vente til senere. Dette arbejde
kan foregd i ansvarsgruppen eller I kan inddrage flere
medarbejdere. Formaélet er, at de valgte tiltag sker
gennem en falles udvelgelse, at de er realistiske og
relevante for jeres virksomhed og at der er opbakning
til dem.

= Hvordan kan medarbejderne vare med til at udvikle
aktiviteter?
Nar de omrader, I vil arbejde med er valgt, gar
arbejdet med at lave handleplaner i gang. Her er
det vigtigt, at medarbejderne involveres i at udvikle
de konkrete aktiviteter. Det er veerdifuldt at fa
medarbejdernes indsigt fra deres arbejdsomrader
teenkt med ind i udviklingen af aktiviteter. Det giver
mulighed for, at aktiviteterne bliver realistiske og
brugbare for alle involverede.

I Hvordan involveres medarbejderne i
handleplanerne?
Nér I har fundet aktiviteterne, gar det praktiske
omkring planleegningen i gang. Det handler om
hvornar tingene skal ske, hvem der er involveret,
hvad det kraever af ressourcer, hvilke arbejdsgange
der skal eendres osv. Medarbejdernes involvering er
en faktor, som er medvirkende til at sikre, at planerne
for, hvordan de nye aktiviteter skal foregd, passes ind i
dagligdagen.

Medarbejdernes engagement
i de nye aktiviteter opstar, nar

aktiviteterne er relevante og
realistiske.

Medarbejderinvolvering i gennemforelsen
Medarbejdernes aktive involvering spiller en stor rolle
for, at aktiviteterne kommer til at fungere. Involveringen
af medarbejderne er her i gennemfgrelsesfasen veesentlig,
fordi medarbejderne har stor indsigt i virksomhedens
arbejdsgange. Medarbejdernes positive medvirken kan
veere en forudsatning for, at nogle af aktiviteterne kan
realiseres.

I Hvordan bliver medarbejderne involveret i
gennemfgrelsen?
I bgr i virksomheden overveje, hvordan medarbejderne
kan veere med til at pege pa konkrete mader at udfere
tingene pa. Det kan fx gores ved at fa medarbejderne
til at forholde sig til planer, deltage i udviklingen af
planerne eller eventuelle "provekgrsler”.

I Er de relevante medarbejdere involveret?
Hvis det ikke kan lade sig gore eller det ikke er
meningsfuldt at involvere samtlige ansatte, kan I finde
repraesentanter for de forskellige afdelinger, grupper,
vagtskifter mv., som kan vare bindeled mellem
de gvrige medarbejdere og ansvarsgruppen. Disse
repraesentanter kan saledes veere med til at understgtte
de nye tiltag.
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Medarbejderne har ikke kun
vaesentlig viden om arbejdsbetingel-
serne, men har ogsa ofte forslag til,

hvad der er behov for og hvad der er
muligt at gennemfore hos jer.

I Hvad med de medarbejdere, der ikke er direkte
bergrte?
Nogle medarbejdere er méske ikke direkte omfattet af
de nye aktiviteter. Alligevel kan de have behov for at
veere involveret i det, der foregér. I bgr overveje, om
der er grupper af medarbejdere, der ikke har veeret
tilstreekkeligt inddraget og som kan vere oversete.

Medarbejderinvolvering i evalueringen
Evalueringen drejer sig bdde om at ggre status ved vejs
ende, men ogsd om at tage ved laere undervejs i forlgbet.
Medarbejdernes tilbagemeldinger og involvering i begge
dele er vaesentlige for evalueringen.

I Hvordan involveres medarbejderne i udformningen af
evalueringen?
I bgr ogsé involvere medarbejderne i, hvordan
jeres evaluering skal gennemfgres og mélrettes.
Medarbejderne kan involveres i overvejelserne
om, hvilken fremgangsmade, der vil vaere relevant
for jer, bade i forhold til den lgbende og den
afsluttende evaluering. Denne droftelse kan ligge i
ansvarsgruppen eller den kan blive lagt ud pd mgder
for personalegrupper, der har veeret seerligt involveret i
arbejdet.

B Far I medarbejdernes input til evalueringen?

Medarbejderne er en vigtig kilde til information
om, hvordan det er géet og hvilken betydning de
nye aktiviteter har haft for det psykiske arbejdsmiljg
i virksomheden. Evalueringen kan fx foregé ved,

at medarbejdergruppen giver tilbagemeldinger pa
afdelingsmgder, gennem ansvarsgruppen eller i
interviews.

1 Hvordan involveres medarbejderne i opsamlingen af,

hvad I har laert?

Forlgbet med at indfgre de nye aktiviteter kan have
givet stof til eftertanke om, hvordan I arbejder med
det psykiske arbejdsmiljg. For at samle op pa det, I har
leert, kan I eksempelvis holde en evalueringsworkshop
eller tage det op pé et personalemgde, hvor I kan
diskutere indsatsen og i faellesskab reflektere over
udbyttet og det, der foregik undervejs.



Er kommunikationen
klar og vedholdende?

Kommunikation handler om at skabe synlighed. Hvad
skal der ske, pa hvilken méde, hvem skal involveres, hvor-
dan skrider det fremad osv. Kommunikation er de aktivi-
teter, der handler om at informere, orientere og beskrive,
hvad der foregar. Men kommunikation handler ogsa om
at fa tilbagemeldinger fra medarbejderne i virksomhe-
den. Derved kan kommunikationen bade vere en-vejs (fx
et nyhedsbrev med orientering) og to-vejs (fx et dialog-
mgde, hvor deltagerne drgfter handlingsplanen).

En klar kommunikation understgtter arbejdet med at
indfgre nye aktiviteter og kan veere med til at kaste lys
over, at I prioriterer at skabe et godt psykisk arbejdsmiljg.
I nogle tilfeelde kan kommunikationen i sig selv veere med
til at skabe en forandring, fordi den kan skeaerpe opmaerk-
somheden om et givent emne og satte en dialog i gang i
virksomheden.

Kommunikationen er et veesentligt redskab til at arbejde
med de to forhold, som er beskrevet i de foregdende
afsnit: tilpasning til virksomheden og involvering af
medarbejderne. Samtidig er kommunikation en aktivi-
tet, der er vaesentlig at teenke ind i alle faserne, fordi en
vedholdende kommunikation er med til at fore indsatsen
vel igennem forlgbet fra idé til forbedring.

Kommunikation i forarbejdet

En del af forarbejdet bestér i, at I gor jer klart, hvordan
der skal kommunikeres undervejs i forlgbet. Disse over-
vejelser og drgftelser skal ideelt set munde ud i en kom-
munikationsplan over, hvad der skal formidles, til hvem,
hvornér, hvordan og af hvem.

B Hvad skal der kommunikeres om?
Jeres kommunikation skal tilpasses den metode I
har valgt, de aktiviteter I vil gennemfgre og den type
arbejdsplads I er. Det som her er vigtigt er, at I drofter
og beslutter, hvad I skal formidle om formalet med
forlgbet og de konkrete indsatser.

B Hvem skal kommunikationen nd ud til og hvornar?
I skal forholde jer til, hvem der har brug for hvilken
information — og hvornar. Nogle omrader er maske
relevante for alle medarbejdere, mens andre kun
er vedkommende for en enkelt afdeling eller en
mindre gruppe. I bgr ogsa tage stilling til, hvornar de
pageldende skal have informationen.

B Hvilke kanaler vil I bruge?
Bruger I mgder, opslagstavler, intranet, mails eller
noget helt femte, nér [ kommunikerer om lignende
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sager? Overvej, hvilke af jeres kommunikationskanaler,

der er velegnede til den nuvaerende situation. Méske
har I brug for at skabe nye mader at kommunikere
pa, fx et seerligt nyhedsbrev, et frokostmgde, et
personaleseminar eller noget andet, der passer til
jer og jeres problemstilling. De kanaler I veelger, skal
harmonere med det, der er jeres formél. @nsker I fx
at etablere en gensidig kommunikation, hvor I far
tilbagemeldinger pa et givent omrade, er det méske
ikke tilstraekkeligt at udsende et brev. Her kan det
vaere, I skal arrangere et mgde, hvor deltagerne kan
komme til orde.

Hvem udforer og tilrettelegger kommunikationen?
Nér I har overblik over, hvad I vil sige til hvem og
hvordan, skal I fordele opgaverne i forhold til de
ressourcer, [ har til arbejdet. Det kan veere, at I har
brug for at fa forsteerkninger i form af flere midler
eller flere timer afsat til kommunikationsaktiviteter
forbundet med arbejdet.

Hvordan ser kommunikationsplanen ud?

En méde at fa overblik over jeres overvejelser og
beslutninger er at lave en samlet kommunikationsplan.
I planen skal I konkretisere punkterne om, hvad

der skal formidles, til hvem, hvornar, hvordan og af
hvem. Planen skal udvikles i forberedelsesfasen og

kan anvendes i de kommende faser til at sikre, at jeres
kommunikation bliver ved med at veere lige sé precis,
maélrettet og kontinuerlig, som I har planlagt fra starten.

Kommunikation i kortlaegningen

I kortleegningsfasen drejer kommunikationen sig om, at I
som virksomhed sgrger for, at medarbejderne bakker op
om kortleegningen, s deltagelsen bliver sa stor og aktiv
som muligt. Kommunikationen kan ogsé veere med til at
understgtte, at kortlaegningen bliver sa deekkende som
muligt.

B Hvordan kommunikerer I om baggrunden for
kortlaegningen?
I skal overveje, hvordan I far kommunikeret, hvad
baggrunden for kortlaegningen er. Er det nogle
bestemte episoder, en opfglgning pa en tidligere
undersggelse eller noget andet, der har igangsat
arbejdet? Virksomhedens medarbejdere kan
desuden have behov for at kende til, hvad det er for
problemer og muligheder, kortlaegningen sgger at
afdezkke. Et yderligere konkret tiltag er at sikre, at
alle medarbejderne ved, hvordan deres deltagelse i
kortleegningen er med til at understgtte processen. Det
forudseetter, at I har kommunikeret klart og bredt om,
hvad processen indeholder og gar ud pa.

B Hvordan kommunikerer I om kortlagningens forlgb?
For at sikre, at alle medarbejdere er med p&, hvad der
skal ske og hvordan de kan bidrage, skal I overveje,
hvordan Ivil kommunikere om kortlaegningens
forlgb. Her bor I teenke pa spgrgsmal som: Hvad
skal medarbejderne ggre, hvor meget tid kraever det
og hvordan bliver der samlet op pé kortleegningen.



Det praecise indhold i denne information afhanger
selvfglgelig af, hvilken metode I anvender.

B Hvad kommunikerer I om resultaterne — og

hvordan?

For at medarbejderne kan se, hvad der er kommet ud
af deres deltagelse i kortleegningen og fole engagement
i forhold til det videre forlgb, er det veesentligt, at alle
far kendskab til resultaterne, ligesom de ogsa skal
have mulighed for at give feedback. Det er ikke alle
svar og beskrivelser, der er entydige at tolke. Derfor
kan det veere veerdifuldt for det videre arbejde, at
kommunikationen tager hgjde for, at Ii virksomheden
kan uddybe og i feellesskab diskutere, hvad
resultaterne betyder.

Kommunikation i planlaegning af aktiviteter

Nér I i virksomheden har udvalgt en raekke indsatsomra-
der og planlagt, hvilke aktiviteter, der skal seettes i verk,
er det veesentligt at kommunikere dette ud til medarbej-
derne. Det skal foregd pd en made, der giver indsigt, men
ogsé giver tilbagemeldinger til planleegningsarbejdet.

I dette arbejde er der overlap til de beskrivelser, der er i
afsnittet om involvering af medarbejderne.

B Hvordan kommunikerer I om de valgte
indsatsomrader?
Uanset hvordan processen med at veelge indsatsomrader
er foregéet, er det vaesentligt at overveje, hvordan I
i gvrigt vil kommunikere om dette arbejde og hvilke
indsatser, der er valgt ud. Jeres kommunikationsplan
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omfatter maske, at I vil udsende mails eller at der skal
informeres pa de ugentlige personalemgder. Anvend
jeres kanaler til at fa fortalt om de valgte indsatsomrader
og invitere til at fa tilbagemeldinger pa dem.

B Hvordan vil I fortalle om planer for aktiviteter?
Indsatsomréderne er nu omsat til konkrete ideer
til aktiviteter, og I skal i forlaengelse heraf overveje,
hvordan I kommunikerer om dette. Det skal forega
pa en made, hvor I sikrer, at de, der skal involveres
og medvirke aktivt, er med pa, hvad der forventes
af dem. Desuden skal I overveje, hvordan de gvrige

medarbejdere informeres, s& de er klar over, hvad
planerne gar ud pa og kan bakke op om dem.

Hvordan far I tilbagemeldinger pa de valgte
aktiviteter?

I skal som en del af jeres kommunikationsplan
overveje, hvordan I far tilbagemeldinger pa planerne
for aktiviteter, sidan at der i denne fase kan tages
hgjde herfor. Det kan vere, at der er behov for, at nogle
grupper bliver involveret i serlig grad, afhaengig af
hvor meget aktiviteten stér og falder med deres aktive
medvirken.



Kommunikation i gennemforelsen
Kommunikationen spiller en sarlig rolle, nér de nye
aktiviteter skal indferes pa arbejdspladsen, fordi den kan
vaere med til at bane vejen og holde energien oppe.

B Hvordan kommunikerer I om det, der skal ske?
Karakteren af jeres indsatsomrade stiller nogle krav
til kommunikationen. Satter I fx ind for at a2andre
pa holdninger, kan der veere behov for at taenke pa
kommunikation, der far medarbejderne til at diskutere
og drefte tingene med hinanden. Hvis I fx satter
ind med nye arbejdsgange, kan der vaere behov for
kommunikation, der beskriver fremgangsmader og
inviterer til tilbagemeldinger pd, hvordan det er at
gennemfgre de nye procedurer.

B Hvordan kan I bruge kommunikationen til at skabe
opbakning?
I skal overveje, hvordan I gennem kommunikationen
skaber synlighed om de nye aktiviteter. Det kan fx
gores ved at synligggre handlingsplanen og dens
Ipbende status og give mulighed for tilbagemeldinger
fra medarbejderne. S& bliver kommunikationen bade
en méade at skabe opbakning pa og et redskab for
planleggerne til at justere og &ndre pa de planlagte
aktiviteter.

B Hvordan kan kommunikationen understgtte
fremdriften?
Gennemfgrelse af nye initiativer sker ofte over leengere
tid og fornemmelsen kan veere, at tingene er gaet i sta,
hvis man ikke har hgrt om dem leenge. I skal overveje,
hvordan I lgsbende kommunikerer til virksomhedens
medarbejdere. Der skal I skelne mellem de, der er
meget omfattet af de nye aktiviteter og de, der bare
har behov for orientering. Kommunikation kan vere
en stor hjeelp til at holde energien omkring indsatsen

oppe.

Kommunikation i evalueringen

Evalueringen handler om at samle op p&, hvordan det
gik undervejs i forlgbet og pa, hvilken effekt de nye
aktiviteter har haft. Kommunikationen kan bade veere et
redskab til at samle viden ind om begge disse forhold og
et redskab til at formidle resultaterne ud i virksomheden.
Pa den méde kan I se kommunikationen som en hjalp til
at fa input til evalueringen samtidig med, at erkendelsen
om, hvordan det gik, spreder sig i virksomheden.

B Hvordan kan kommunikationen bidrage til
evalueringen?
I skal overveje, hvordan I tilretteleegger
kommunikationen pa en made, sé I skaber rum for,
at medarbejderne kan drgfte og formulere, hvad der
er kommet ud af de nye aktiviteter — bade i forhold
til processen og effekten. I kan fx tilretteleegge
personalemgder, dialogmegder, interview og
workshops.

B Hvordan kommunikerer I om forandringerne?
I jeres kommunikation skal I sikre jer, at I formidler pa
en made, der imgdekommer og afspejler de forskellige
holdninger og oplevelser i virksomheden. Det I vaelger
at forteelle, er med til at praege det billede, der stér
tilbage af, hvad I fik ud af aktiviteterne og hvordan
forlgbet er gdet. Manglende kommunikation, bade
undervejs og afsluttende, kan give en opfattelse af, at
der ikke er sket nogen forandringer i forlgbet.

B Hvordan kommunikerer I om det, I har leert?
En del af evalueringen handler om at finde frem til,
hvad der er leert og hvad der kan @ndres i fremtiden.
I kan fx lade kommunikationen tage form af en
egentlig opsamling pa, hvad I har leert, men den kan
ogsa laegge op til at omfatte &endringsforslag eller give
overblik over, hvad der endnu ikke er gjort.
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Grundlaget for pjecen

Bag pjecen star "Konsortiet om udvikling af metoder til forebyggelse af
darligt psykisk arbejdsmilje” — i daglig tale kaldet Psykkonsortiet, som er
et samarbejde mellem Det Nationale Forskningscenter for Arbejdsmilje og
Arbejdstilsynet.

Psykkonsortiet blev oprettet i 2006 som en del af Velfaerdsaftalen og har til
formal at indsamle, udvikle og formidle vaerktgjer, som danske virksomheder
kan bruge i deres arbejde med det psykiske arbejdsmilja.

Pjecen er produkt af en proces, hvori Psykkonsortiet har analyseret
erfaringerne fra brugen af en raekke metoder til forbedring af

det psykiske arbejdsmiljg anvendt i forskellige europaeiske lande.

Metoderne omfatter Risk Management, Management Standards, AMSK
(Arbejdsmiljgsundhedskredse), Work Positive og PrevenLab. Derudover har
Psykkonsortiet inddraget erfaringer fra det europaeiske projekt PRIMA-EF
(Psychosocial Risk Management — European Framework) og det nationale
Projekt om Psykisk Arbejdsmiljo i APV-arbejdet. Pa tveers af disse metoder og
projekter har Psykkonsortiet identificeret en raekke faelles traek i forhold til
selve arbejdet med at skabe et godt psykisk arbejdsmilje.

Laes mere om det videnskabelige grundlag
for pjecen og Psykkonsortiets arbejde pa
www.psykkonsortiet.dk M
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Branchearbejdsmiljgradene......................... www.bar-web.dk




Har | overvejet ...

Tilpasning til

Forarbejde

virksomheden

Hvilke ressourcer har I?
Hvem er ansvarlig for fremdriften?
Hvordan skal timingen veere?

Hvordan involveres medarbejderne
i forarbejdet?

Hvem skal med i ansvarsgruppen?

Hvilke medarbejdere kan drive
arbejdet?

Klar og vedholdende

kommunikation

Hvad skal der kommunikeres om?

Hvem skal kommunikationen na
ud til?

Hvilke kanaler skal | bruge?
Hvem udferer kommunikationen?

Kortlaegning

Hvilken metode passer til jer?
Hvem kan sta for undersggelsen?
Har | brug for ekstern hjzelp?

Hvordan kommer medarbejderne
til orde?

Involvering i valg af
undersogelsesomrader?

Involvering i tolkningen af
resultater?

Hvordan kommunikerer | om
baggrunden for kortlaegningen?

Om kortlaegningens forlgb?
Om resultaterne?

Planlaegning af

Hvad vil | gare noget ved?

Hvem er med til at udveelge

Hvordan kommunikerer | om de

|
aktiviteter W Hvad har | tidligere gjort? indsatsomrader? valgte indsatsomrader?
B Hvad skal der ske? Involvering i udvikling af B Om planer for aktiviteter?
B Hvem gor hvad — og hvornar? aktiviteter? B Hvordan far | tilbagemeldinger pa
Involvering i handleplaner? aktiviteterne?
Gennemforelse M Er det den rette aktivitet? Hvordan involveres medarbejderne M Hvordan kommunikerer | om det,
B Hvad kan stotte yderligere? i gennemforelsen? der skal ske?
W Hvad star i vejen? Er de rette involveret? B Kan kommunikationen skabe
Hvad med de, der ikke er direkte opbakning?
berort? B Hvordan understgotter
kommunikationen fremdriften?
Evaluering Gar det som planlagt? Hvem skal involveres i udformning M Hvordan bidrager kommunikationen

Er lgsningerne de rette for jer?
Fik I involveret de rette?
Hvad kan | leere?

af evalueringen?

Hvordan far | input til evalueringen
fra medarbejderne?

Involvering i opsamlingen af, hvad |
har leert?

til evalueringen?

Hvordan kommunikerer | om
resultaterne?

Hvordan kommunikerer | om det, |
har laert?

Inspiration til en systematisk indsats




