








8.7 DIALOGSPORGSMAL TIL
ARBEJDSPLADSEN

. Hvordan gik det sidst, | havde stress pé& dags-
ordenen pé jeres personalemede?

. Hvad ger | konkret p& arbejdspladsen, nar nogen
har stress — eller er pa ve; til at fa det?

. Er der nogen i din afdeling, der ved meget om
stress, som du kan sperge til rads?

. Har | diskuteret stress i forbindelse med Arbejds-
pladsvurderingen (APV) pa din arbejdsplads?

. Hvis en kollega bliver sygemeldt med stress,
er det s& klart, hvem der har hvilke opgaver
og roller?

6. Hvad vil der typisk ske pé& arbejdspladsen, nar en kol-

lega kommer tilbage efter en stress-sygemelding?

a. Ingenting — alt er, som det var for

b. Vedkommende tilbydes et skanejob

c. Vedkommende far mulighed for at vende lang-
somt tilbage til sit gamle job.

d. Forlebet giver anledning til diskussioner om
arbejdets indhold, arbejdsorganisering, samar-
bejde og ledelse.
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CHEFER OG
POLITIKERE KAN
GORE EN FORSKEL

Kort fortalt: Chefer og politikere skal prioritere og understotte den lokale indsats mod
stress. Det handler blandt andet om at sikre, at der pa arbejdspladserne og centralt i
organiationen er ressourcer, kompetencer og ledelsesmaessig opbakning til at tage
stress og trivsel alvorligt. Det ber veere et strategisk indsatsomrade for topledelsen at
forvalte organisationens vigtigste og knappeste ressource forsvarligt

Der er mange gode grunde til, at politikere og chefer i
kommuner og regioner skal tage stress alvorligt. Den vig-
tigste er selvfolgelig det menneskelige hensyn til de 8-12
pct. af de ansatte (medarbejdere og ledere), der ifelge
Det Nationale Forskningscenter for Arbejdsmiljo er alvor-
ligt stressede. Hertil kommer, at der kan veere mange res-
sourcer at spare ved at mindske sével det stressrelaterede
fraveer som den hoje personaleomszetning, der som regel
folger med et darligt psykisk arbejdsmilje. Stress gar ogsa
ud over produktivitet, service og kvaliteten i ydelserne, og
stressede ledere treeffer dérligere beslutninger.

Indsatsen mod arbejdsbetinget stress skal forankres
i hverdagens arbejde. Men til det arbejde har ledere og
medarbejdere brug for stette og opbakning fra resten af
organisationen — herunder deres overste administrative
og politiske chefer.

Tidligere var det formelt iszer sikkerhedsudvalgets og
sikkerhedslederens opgave at levere denne opbakning i
form at redskaber, metoder og viden. | de fleste amter og

kommuner var praksis, at man levede op til arbejdsmilje-
lovens krav — fx at sikkerhedsgruppemedlemmer skulle pa
arbejdsmiljipuddannelse. Men sa heller ikke meget mere.
Efter opgave- og strukturreformen er der ved at udvikle
sig arbejdsmilje- og HR-afdelinger, der kan fungere som
et naturligt videnscenter pa omréadet og forsyne de enkelte
arbejdspladser med den nedvendige stotte.

Men der er ogsa brug for, at politikere og chefer i sam-
spil med MED-udvalg og SU tager udfordringen alvorligt
og sikrer ledelsesmaessig opbakning og gode rammer for
en effektiv samlet indsats. | dette kapitel er der fokus pa
chefernes og politikernes mulige roller, i kapitel 10 geel-
der det MED-udvalg, SU og SiO.

9.1 LOVGIVNING OG POLITISKE INITIATIVER

Det star ikke i den enkelte arbejdsplads’ magt selv di-
rekte at pavirke alle forhold i arbejdet. En reekke rammer
og vilkar for arbejdsforholdene fastseettes uden for den
enkelte arbejdsplads — i nogle tilfeelde helt uden for den
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enkelte kommune eller region. Det kan fx geelde centralt
fastsatte normer, standarder, strukturer, love og regler, der
udgar fra regeringen og Folketinget.

Tendensen er, at lovgivningen bliver stadig mere detal-
jeret. P& en lang reekke omréader geelder der i dag meget
specifikke krav til, hvordan arbejdet skal struktureres og
dokumenteres. Ogsé i forhandlingerne mellem regerin-
gen og kommunerne/regionerne aftales ekonomiske og
politiske prioriteringer, der szetter bestemte rammer om,
hvordan man lokalt kan tilretteleegge arbejdet — og der-
med ogsa indsatsen mod stress.

Ogsa de lokale politikere og chefer pa alle niveauer
foretager lobende prioriteringer, der pavirker rammer og
vilkar pa den enkelte arbejdsplads. Det geelder alt lige fra
fordelingen af de okonomiske ressourcer over iveerkseet-
telsen af store tveergéende projekter til mere lokale om-
struktureringer. Det er alt sammen med til at seette ram-
men for livet — og trivslen - pa arbejdspladserne. Se ogsa
tekstboksen Ti turbulente ar p& berneomradet.

9.2 STRESS | ET OKONOMISK PERSPEKTIV

Heller ikke i okonomisk forstand kan arbejdsbetinget
stress betragtes som et rent arbejdsmiljgproblem. P&
mindst tre omrader spiller stress og trivsel direkte ind pa
arbejdspladsens drift, udvikling og ekonomi: Fraveer, kva-
litet og rekruttering.

Fraveer koster
Arbejdsbetinget stress og hejt sygefravaer udspringer af
de samme forhold pa arbejdspladsen. Hvis kombinationen
af arbejdsopgaver, arbejdsforhold, arbejdsmilje, sociale
relationer og ledelse er god, er fraveeret lille og trivslen
hoj. Hvis en eller flere af "ingredienserne” er darlige, har
man abnet derene for fraveer og stress.

Tal fra Beskeeftigelsesministeriet viser, at de samlede
arlige udgifter til fraveer p& danske arbejdspladser er ca.
32 milliarder kroner. Heraf star kommuner og regioner

TI TURBULENTE AR PA BORNEOMRADET

| en periode pa ti &r fra midten af 90’erne blev der pa
daginstitutionsomradet i en kommune bl.a. iveerksat
folgende tiltag, som alle har betydning for det daglige
arbejde i institutionerne:

* Decentralisering af ekonomien til institutionerne
* Decentralisering af personalepolitikken
* Institutionslederne skal veere "rigtige” ledere og ikke
"forste blandt ligemaend”
* Lukninger og sammenleegninger af institutioner
pga. faldende bornetal
» Stigende fokus pa det egede antal tosprogede
bern
* Lensumsstyring
» Fra fritidshjem til SFO
* Profilering og synliggerelse af institutionerne
* Lederuddannelse
* Lobende okonomiske besparelser
* Distriktsledelse
« Arlige indsatsomrader og udviklingsaktiviteter, fx:
- Sammenheengen i barnets liv
- Leesekultur
- Hvor gér greensen? — om truende foreeldre
- Sund Mad
- Kulturprojektet
- Miljeocertificering
- Fravaerspolitik
- Trivselspolitik
- Integration
- Psykisk arbejdsmiljo
* Lovbestemte indsatser
- Handleplaner
- Leererplaner



for deres store andel. Og flere undersegelser har do-
kumenteret, at et godt psykisk arbejdsmilje - med fx en
hoj grad af indflydelse pa eget arbejde - giver mindre
sygefraveer og bedre trivsel. S& der er mange penge at
hente, hvis man kan nedbringe den del af fraveeret, som
skyldes stress og mistrivsel p& arbejdet.

Hertil kommer, at stigningen i anmeldte arbejdsska-
der som folge af darligt psykisk arbejdsmilje og stress
uden tvivl vil tvinge preemierne pa arbejdsskadeforsik-
ringer i vejret — ikke mindst for de arbejdspladser, der
er storleveranderer af disse typer af arbejdsskader. Det
er forsikringsselskaberne allerede begyndt at tale om.

Stress gar ud over kvalitet og service
Stressede medarbejdere og ledere leverer alt andet lige
en darligere service. De er nedt til at bruge en sterre del
af deres energi til at holde sammen pé sig selv end pa at
lose arbejdsopgaven hurtigt og godt.

En stresset socialradgiver nar simpelthen ikke det sam-
me antal sager p& en dag, som en ustresset — og/eller
kan ikke holde den samme kvalitet i sagsbehandlingen. En
stresset lzerer har langt vanskeligere ved at tilretteleegge
og fastholde et leeringsforleb end en ustresset kollega.
En stresset kirurg kan miste overblik og koncentration i
afgerende ojeblikke - med fatale konsekvenser.

Som topledelse sidder man péa afstand af den daglige
opgavelesning. Derfor kan det veere sveert at vurdere ar-
sagerne til, at en afdeling fx har lavere produktivitet eller
darligere kvalitet end de evrige. S& meget desto vigtigere
er det, at man ikke uden videre tolker den slags indikatorer
som slendrian eller inkompetence, men overvejer og drofter
med de relevante personer, om det kan veere faresignaler
om et darligt psykisk arbejdsmiljo.

Sveert at tiltraekke gode medarbejdere
Hvis medarbejdere og ledere ikke trives i deres daglige
arbejde — fx fordi det er stressende - er der storre risiko

NAR SAGSBEHANDLERNE STAR FOR SKUD
Ifalge formanden for socialcheferne i Danmark, Ole
Pass, skaber landspolitikernes angreb pa fx sags-
behandlernes integrations- eller beskaeftigelsesind-
sats | hej grad stress blandt medarbejderne;
"Den ene dag kan de fra ministerielt hold blive be-
skyldt for at omklamre brugerne og den naeste fa at
vide, at de ikke yder service nok og er for harde. Pa
den made forseger man i virkeligheden at kere et
stort samfundsmeaessigt problem ned péa skrivebor-
det hos sagsbehandleren, og man ger den enkelte
medarbejders holdninger til den reelle problemstil-
ling. Det, synes jeg, er et urimeligt pres. Integration
sker jo reelt ikke inde pa et sagsbehandlerkontor
— men ude i samfundet.”
Ole Pass henviser til nogle generelle undersogel-
ser blandt sagsbehandlerne pa arbejdsmarkeds-
omradet. Heraf fremgar det, at det opleves opsli-
dende for den enkelte ansatte hele tiden at blive
misteenkeliggjort i det, man ger, hele tiden at blive
beskyldt for modsatrettede ting. Og det foles fru-
strerende, at et reelt samfundsproblem ikke bliver
erkendt pa hgjeste niveau men forsages gjort til et
anliggende for sagsbehandlerne.
"Der méa vi som ledelse ga ind, saette skulderen
imod og forsege at tolke signalerne, s& medarbej-
derne kan se en sammenhaeng. Vi ma tillige lave
en sortering i krav og angreb, sa det bliver muligt
at sige til vore ansatte: Det vi lokalt star for, kan |
godt veere bekendlt.

Kilde: Stressmagasinet nr. 2, 2007

for, at de seger veek. Arbejdspladser med darligt psykisk
arbejdsmilje har generelt en hojere personaleudskiftning,
og det har mange negative konsekvenser:
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HVAD KOSTER EN NY MEDARBEJDER?
Ifolge en opgerelse fra det radgivende ingenierfirma
Carl Bro koster det 4-500.000 kr. at udskifte en aka-
demisk medarbejder og 2-300.000 at udskifte en ikke-
akademisk medarbejder. | opgerelsen indgar medgaet
tid, produktionstab og faktiske omkostninger.
Omkostningerne i forbindelse med rekruttering
af nye medarbejdere er i Glostrup Kommune steget
med 30 pct. fra 2003 til 2004 — fra 5,6 mio. kr. til 7,3
mio. kr. Stigningen skyldes en eget personaleomszet-
ning. | beregningen indgar foruden de direkte udgif-
ter til annoncering ogsa det ansldede timeforbrug i
forbindelse med opsigelse, segning, udveelgelse og
introduktion af nye medarbejdere

Kilde: Stressmagasin 2, 2007

* Det koster mange penge at udskifte en medarbejder. Se
tekstboksen Hvad koster en ny medarbejder?

* En hoj personaleomszetning kan give arbejdspladsen et
darligt ry, som ger det endnu sveerere at skaffe kvalifi-
ceret arbejdskraft.

* Overgangsperioder med ledige stillinger kan i sig selv
veere en stressfaktor, fordi de tilbageveerende skal lobe
hurtigere for at lose opgaverne.

» Stor udskiftning kan svaekke kvaliteten og kontinuiteten
i opgavelesningen, fordi erfarne medarbejdere erstattes
med mindre rutinerede.

9.3 EN OVERORDNET STRESSINDSATS

En overordnet stressindsats skal matche og underbygge
den indsats, som finder sted i hverdagen rundt om pa
kommunens eller regionens arbejdspladser. Den skal
ogsé indgé i en samlet strategisk satsning pa at skabe
effektive, sunde og attraktive arbejdspladser.

Med beskeeftigelsesminister Claus Hjort Frederiksens ord:

"Det skal veere sadan, at det fra ledelsen og nedefter er
klart kommunikeret, at det her er noget, vi leegger veegt
pa, og det er noget, der skal opfyldes. Vi kan jo se, at
pa mange af de virksomheder, hvor man har taget det
op pé direktionsgangen, kommer der gode resultater’
(Stressmagasinet nr. 2, 2007).

Noglebegreberne er de samme som i hverdagens
stressindsats: At identificere, forebygge og héndtere
stress. Hertil kommer to seerlige opgaver i den overord-
nede indsats:

« Stotte til de dele af stressindsatsen, det er sveerest at
klare lokalt

* Den centrale opbygning af viden og kompetence i or-
ganisationen.



OPBYG VIDEN OG KOMPETENCER CENTRALT
Erfaringen viser, at det lokale arbejde med stress og psy-
kisk arbejdsmilje ikke altid kan opfange eller handtere alle
typer af problemer. Der vil ofte veere brug for, at der cen-
tralti organisationen opbygges viden og kompetence til at
understotte de lokale aktiviteter. Det kan fx veere:

» At uddanne og understotte ledere og tillidsvalgte til at
arbejde med stress.

* At udvikle og indsamle metoder og redskaber, der kan
bruges af de lokale arbejdspladser.

* At iveerkseette APV-, klima- eller trivselsundersegelser,
som kan bruges til ogsa lokalt til at arbejde med stress
og trivsel.

* At omseette MED-udvalgets/SU’s beslutninger om
stress og trivsel, s& de bliver konkrete og brugbare for
stressindsatsen pa arbejdspladserne.

* At indgé aftaler med radgivere, som har kompetence til
at arbejde med stress i praksis.

* At sikre, at der er faste procedurer og arbejdsgange, nar der
opstar behov for psykologhjeelp til krise eller stressramte.

* At indsamle materiale om stress og trivsel i organisa-
tionen, der kan indga i eventuelle sociale, grenne eller
etiske regnskaber.

* At udvikle materialet til MUS-samtaler, sa stress og triv-
sel ogsa kan tages op i samtalen.

Det kan ogsa veere sveert lokalt at tackle alvorlige proble-
mer som kreenkelser, chikane og vold pé arbejdspladsen.
Derfor kan man i chefgruppen (og/eller i MED-udvalg/
SU) overveje, om der ber udvikles retningslinjer for, hvor-
dan fx HR- eller arbejdsmiljpafdelingen skal reagere, hvis
den bliver bekendt med sadanne forhold i linjeorganisa-
tionen, eller hvis der af andre grunde er brug for, at andre
intervenerer pa en arbejdsplads. Det kan fx veere, hvis det
er tydeligt, at ledere og medarbejdere ikke selv kan hand-
tere deres trivsels- og stressudfordringer.

NAR LEDEREN UTILSIGTET VEDLIGEHOLDER

ET PROBLEM
| en gruppe i en administrativ afdeling pa radhu-
set var den sociale dynamik sa darlig, at gruppens
medlemmer blev stressede pa skift. Der var ogsa
en tendens til at udpege syndebukke i gruppen.
Lederen havde meget fokus pa de enkelte perso-
ner, men mindre pa relationerne mellem gruppens
medlemmer og pé sin egen rolle.
Bade en klimaundersogelse og et dialogmede om
psykisk arbejdsmilje havde slaet fast, at der var no-
get galt. Men gruppen var ikke i stand til at handtere
det selv — og lederen var gjensynlig selv en del af
problemet.
Séledes fortsatte gruppen sin darlige dynamik ar
efter ar, og flere forlod gruppen. HR-afdelingen var
bekendt med forholdene, men havde svaert ved at
handle, fordi en mellemleder allerede havde forsegt
at tage sagen op.
| sddan en situation er det nedvendigt, at nogen ude
fra kan ga ind og hjeelpe med det, den enkelte ar-
bejdsplads ikke magter pa egen hand. | dette tilfael-
de kunne problemet have veeret lest langt tidligere,
hvis der havde foreligget en tydelig forpligtelse for
naermeste overordnede leder til at gribe ind i sam-
arbejde med HR-afdelingen De kunne i feellesskab
have iveerksat en indsats — evt. stottet af en ekstern
arbejdspsykolog e.l.

EN KOMPETENCESTRATEGI FOR STRESSINDSATSEN
For at stotte lederes og medarbejderes evne til i feelles-
skab at tackle stress, er der brug for at sprede viden og
erfaringer p& omrédet. Det kan veere gennem uddannelse,
kurser og andre aktiviteter, som kan styrke de ansattes vi-
den om og evne til at identificere, handtere og forebygge
stress.
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STRESS- OG TRIVSELSKURSER

Udbuddet af stresskurser og —aktiviteter er man-

geartet. Eksempelvis leverer man | Arbejdsmilje

Kebenhavn blandt andet tilbud med felgende

overskrifter:

* For stress bliver til fraveer

* Stress og konflikter

* Kampgejst — en temadag om stress set fra en nar-
rativ vinkel

* Forebyggelse af stress, konflikteskalering og
vold

* At mestre stress pa flere niveauer — et treenings-
forleb over tre dage

* Krystalkuglen — kan- og skal-opgaver

* Spaendingskurve i team — udfordring af automa-
tiske tanker

* Stressledelse — nar stress handteres pa flere
fronter.

Parternes UddannelsesFzellesskab — PUF — er
Kl's, Danske Regioners og KTO's feelles uddan-
nelsesinitiativer om samarbejde, medindflydelse,
medbestemmelse og arbejdsmiljo. PUF udby-
der ogsa uddannelser og kurser der er relateret
til stress, trivsel og arbejdsgleede. Laes mere pa
www.puf.dk

Sédanne tilbud kan opbygges internt i organisation eller
keobes udefra. Der er mange udbydere p& dette omrade —
blandt dem de tidligere BST'er og flere andre konsulent-
firmaer. Her er det vigtigt, at man ger sig bevidst om or-
ganisationens behov og ikke blot tager, hvad der allerede
stéar p& konsulenters og uddannelsesudbyderes hylder.

Man skal ogsé overveje, hvordan stress- og trivselspro-
blemstillinger kan indarbejdes i lederuddannelserne og i
forskellige oplysnings- og treeningsaktiviteter for medar-
bejderne.

9.4 TOPLEDELSENS ROLLE | STRESSINDSATSEN
Det politiske signal om at prioritere stressforebyggelse og
bedre trivsel ma ikke undervurderes. Topledelsen har sale-
des det privilegium, at den kan szette personale, HR- eller
arbejdsmiljeafdelingen i gang med at arbejde med stress-
forebyggelse og trivsel. Denne delegering er nedvendig,
men retningslinjerne for en stressindsats bliver forst ef-
fektive, nér de bliver teenkt sammen med organisationens
ovrige strategier, og den overste ledelse lobende holder
vagent oje med omradet.

Sammenfattende kan den politiske og administrative
topledelse iszer skabe gode rammer for stressarbejdet
ved:



1. at tildele stressindsatsen prioritet, status og ressourcer
— og herunder sikre tid og ekonomi til at arbejde kon-
kret med stress i institutioner og afdelinger

2. at opstille mal og succeskriterier for stressindsatsen

3. over for ledere og medarbejdere at szette visse green-
ser for, hvad der er acceptabelt i arbejdets indhold, or-
ganisering og omfang

4. at sikre, at der i kommunen eller regionen er den ned-
vendige viden om stress — fx ved at uddanne ledere og
medarbejdere og/eller ved at sikre de rette kompeten-
cer i HR- og arbejdsmiljoafdelinger

b. at sikre, at ledere og medarbejdere er informeret om
stressarbejdet i hverdagen

6.i ord og handling at bakke op om betydningen af at
forebygge stress

7. at serge for, at stressidentificering, -forebyggelse og
-handtering indgar i lederuddannelser og personalepo-
litikker

8. at sikre, at der tages hensyn til forandrings-stress i for-
bindelse med organisations- og struktureendringer

9. at inddrage kvaliteten af medarbejdernes psykiske ar-
bejdsmilje, nar der fastleegges mél for servicekvaliteten
og fordeles ekonomiske ressourcer

10. at inddrage stress og psykiske arbejdsmiljgspergsmal

i de trivsels- eller klimaundersegelser, der métte blive
gennemfort.

107



108

9.5 DIALOGSPORGSMAL TIL
POLITIKERE OG CHEFER

. Bliver arbejdspladsvurderinger, klima- eller triv-
selsmalinger gjort nyttige i de enkelte arbejds-
pladsers arbejde med stressproblemer?

. Hvordan indgér identificering, handtering og fore-
byggelse af stress i organisationens lederuddan-
nelser?

. Hvilke krav om tilbagemeldinger stiller | til arbejds-
pladserne om de handlingsplaner, de iveerkszetter

som en del af deres stressarbejde?

4. Hvilke retningslinjer og tilbud har organisationen
over for stressramte medarbejdere?

5. Hvilke ressourcer og kompetencer stiller | til ra-
dighed for de lokale arbejdspladsers arbejde med
stress?

6. Hvilke retningslinjer er der for at sluse ledere og
medarbejdere tilbage i arbejde, nar de har veeret
sygemeldt pa grund af stress?

7. Hvilken rolle og kompetence har organisationens
medarbejderrepraesentanter i det stressforebyg-
gende arbejde?

8. Hvilke initiativer har | konkret taget for at under-
stotte det stressforebyggende og trivselsfrem-
mede arbejde i hele organisationen?
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STRESSINDSATSEN
Il MED-UDVALG,
SU OG SIO

Kort fortalt: Arbejdspladsens samarbejdsorganer er vigtige fora for det feelles arbejde
med stress. MED-udvalget har nu faet det formelle ansvar for, at der formuleres ret-
ningslinjer for stressarbejdet. Under alle omsteendigheder kan tillids- og sikkerhedsre-
preesentanter spille en vigtig rolle i stressarbejdet. Det samme kan en APV, hvis psykisk

arbejdsmilje indarbejdes, og der seettes fokus pé ledelse og styring af APV-forlobet.

| den samlede stressindsats spiller MED-udvalget, samar-
bejdsudvalget (SU) og sikkerhedsorganisationen (SiO) en
veesentlig rolle.

SiO har gennem 30 &r veeret en hjernesten i arbejdet med
arbejdsmilje — herunder psykisk arbejdsmiljo og stress. Som
en del af arbejdsmiljglovens bestemmelser om arbejdet pa
virksomhedsniveau har der veeret etableret sikkerhedsgrup-
per, sikkerhedsudvalg og en daglig sikkerhedsleder pa alle
offentlige virksomheder

Ogsa MED- og samarbejdsaftalerne rummer en lang
reekke bestemmelser om arbejdsforhold, der har betyd-
ning for det psykiske arbejdsmilje og for en stressindsats.
Med aftalen fra 2005 er arbejdsbetinget stress blevet et
selvsteendigt tema.

Parterne p& det kommunale og regionale arbejdsmar-
kedet indgik saledes ved overenskomstfornyelsen i 2005
en aftale, som paleegger SU/MED-udvalget at fastlaegge
retningslinjer for arbejdspladsens samlede indsats mod ar-
bejdsbetinget stress. Samarbejdsudvalg og MED-udvalg,

ENIGHED OM ARBEJDSBETINGET STRESS
Aftalen i 2005-overenskomsten er en udmentning af
"Rammeaftale om arbejdsbetinget stress’, der blev ind-
gaet mellem arbejdsmarkedets parter i EU i 2004.

Siden har arbejdsgiver- og arbejdstagerorganisa-
tioner p4 det kommunale og regionale omrade sam-
men iveerksat en storre indsats for at udbrede kend-
skabet til aftalen. Der er séledes udsendt fire numre
af Stressmagasinet og stressvejledningen "Arbejds-
betinget stress — et fzelles anliggende”.

Indsatsen mod arbejdsbetinget stress er behandlet
i SU-aftalens § 17 stk. 3 og MED-aftalens § 8 stk.
4. Hele aftalegrundlaget "Aftalepakke om arbejdsbe-
tinget stress” kan hentes pa www.personaleweb.dk/
stress og www.lederweb.dk/stress.

Stressvejledningen og de fire udgaver af Stressma-
gasinet kan hentes de samme steder. En reekke af de
materialer parterne har udgivet i feellesskab i bran-
chearbejdsmiljeradenes regi, kan hentes pa
www.arbejdsmiljoweb.dk/.
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der ikke har til opgave at varetage sikkerhedsarbejdet, skal
koordinere indsatsen med sikkerhedsorganisationen. Se
ogsa tekstboksen Enighed om arbejdsbetinget stress.

Se ogsé kapitel 7.4 om det kontinuerlige samarbejde
om drift og udvikling i MED-udvalg, SU og SiO.

10.1 MED-UDVALGET
- VEJEN TIL NYE RETNINGSLINJER

Inden MED-udvalget/SU gér i gang med at drefte ind-
holdet i de nye retningslinjer, ber udvalget overveje selve
processen. Mange steder skreemmer sporene fra tidli-
gere forlob. Man er maske begyndt med store ord, men
endt uden handling. | s& fald kan ledere og medarbejdere
med god ret frygte, at det endnu engang ender med hen-
sigtserkleeringer i et ringbind, der samler stov p& overste
hylde.

Men sé&dan behover det ikke at blive, hvis udvalget for-
bereder sig ordentligt. Processen kan fx tilretteleegges i
folgende fem faser:

1. Klarger ambitionsniveauet

Aftalen slar fast, at SU/MED-udvalget skal fastleegge ret-
ningslinjer for arbejdspladsens samlede indsats mod ar-
bejdsbetinget stress. Den siger ikke noget om indholdet,
formen eller omfanget af s&danne retningslinjer. Kommu-
nen, regionen eller den enkelte institution og afdeling kan
selv veelge den lesning, som passer den bedst.

Man kan veelge en omfattende og detaljeret stress-
politik og eventuelt koble den til en eksisterende per-
sonale- eller arbejdsmiljopolitik. Men H-MED/HSU kan
ogsa nojes med feerre og mere generelle retningslinjer og
overordnede temaer, som de lokale MED-udvalg eller SU
bagefter kan konkretisere. Endelig kan man veelge forst
at tilretteleegge en reekke aktiviteter, der peger frem mod
vedtagelsen af feelles retningslinjer.

Afgerende for valget af retningslinjernes form er, hvad
man vil bruge dem til, hvor hejt stressindsatsen skal prio-

riteres, og hvor mange ressourcer man er villig til at inve-
stere i arbejdet. Som et led i droftelsen af disse sporgs-
mal kan man med fordel opstille nogle succeskriterier for
stressindsatsen.

2. Kortleeg eksisterende viden og praksis om stress
Langt de fleste kommuner og regioner har allerede man-
ge erfaringer med at arbejde med stress og psykisk ar-
bejdsmilje. Derfor ber man tidligt i processen kortlaegge,
hvad man allerede ger i organisationen. Det kan fx ske ud
fra spergsméal som:

* Hvem har fx arbejdet med emnet for, og hvor ligger or-
ganisationens spidskompetencer pa feltet?

* Hvad ligger der allerede i de hidtidige APV'er eller kli-
maundersogelser?

* Findes der en aftale om krisehjeelp til ansatte, der har
veeret udsat for vold eller trusler om vold eller er blevet
stresset? Og er denne tilstreekkelig?

* Er der allerede indarbejdet en praksis, hvor afdelinger,
institutioner eller team kan fa stotte og hjeelp til arbejdet
med stress og psykisk arbejdsmiljo?

* Hvilke kurser o.l. tilbydes allerede pa omradet?

En afdeekning af dette billede vil kunne danne baggrund for
at bruge de erfaringer som allerede findes i organisationen
til at kvalificere og konkretisere udviklingen af retningslinjer.
Det ligger ligefor at inddrage de ressourcepersoner, som al-
lerede findes, i arbejdet med retningslinjerne.

3. Fastlaeg fremtidens fokus

Med afszetividen om det, man allerede ger, kan man drofte
fortidens mangler og enskerne til de fremtidige indsatser.
Maske har forebyggelse stéet i centrum for den hidtidige
indsats, og nu vil man hellere satse pa at fa identificeret,
hvordan det aktuelt star til i organisationen med stress,
trivsel og psykisk arbejdsmilje. Eller man beslutter, at det



vigtigste er at gore arbejdspladserne bedre til at handtere
den stress, der er konstateret. Nar udvalget veelger sit fo-
kus, kan det ogsé& vurdere, om indsatsen primeert ber rettes
mod enkeltpersoner, grupper, ledelse eller organisationen
som helhed. Endelig ber man overveje, om hovedvaegten
skal leegges pa hverdagens stressarbejde, p4 mere over-
ordnede initiativer eller pa enkeltstaende aktiviteter.

De generelle erfaringer viser, at stressindsatsen mange

steder hidtil iszer har fokuseret pa:

* |dentificering — i form af APV, kortleegninger af psykisk
arbejdsmilje samt klimaundersegelser.

» Handtering - i form af krisehjeelp.
* Enkeltpersoner — i form af kurser og test, som skal styrke
personens egen handtering og forebyggelse af stress.

Derimod har der sjeeldnere veeret fokus pé en forebyg-
gende indsats, der omfatter arbejdsforholdene i bred
forstand: Arbejdets indhold og organisering, indflydelse,
veerdier, samarbejde, kommunikation, ledelse mv.

4, Sats pa regler eller kultur
Man kan i princippet veelge to forskellige veje frem mod
formuleringen af retningslinjerne:

EKSEMPEL PA EN STORRE KULTUROPBYGNINGS-STRATEGI

Formal med indsatsen Aktiviteter

Indsatsen retter sig mod

Fokus pd arbejdshetinget stress
enheder
« Skaffe datamateriale

« lvarksatte diverse projekter og udvikle redskaber til de lokale

« |dentificering
* Handtering
* Forebyggelse

Sikre ensartet tilgang til arbejdet
med stress og psykisk arbejdsmilje

* Udvikle systematiserede metoder
« Afholde netvaerksmader om stress

« |dentificering
* Handtering
« Forebyggelse

Sikre implementering af strategien i | < Udarbejde skriftligt materiale
hele organisationen

« Kampagne i afgr&nset periode

* Bruge film som grundlag for debat i enhederne

* Forebyggelse

Fa stress pd dagsordenen pd en
utraditionel mde

« Sage midler til en teaterforestilling e.l.

« Forebyggelse

Give medarbejdere og ledere mulighed
for at felge eget stressniveau

« Etablering af et nethaseret varktej til stressmaling

* |dentificering

Opbygoe coaching via nettet
med kompetente personer

« Etablere en service, hvor leder og medarbejder kan komme i dialog

* |dentificering
* Handtering
* Forebyggelse

Uddanne ressourcepersoner til stotte
for stressede medarbejdere

« Etablering af uddannelse

* Handtering

Tilbyde stresshjzlp til medarbejder
0g ledere

* Lave aftale med udbyder

« Handtering

113



114

* "Regeludarbejdelse”™. H-MED/HSU skriver et udkast
til retningslinjer — eventuelt i en undergruppe og/eller
i samarbejde med seerligt kompetente personer. Selve
teksten kan veere omfattende eller kort. Der kan ogsé
veere tale om rammer, som skal udfyldes i lokale MED-
udvalg/SU.

* "Kulturopbygning”: Udvalget seetter en reekke aktivi-
teter i gang for at skabe det nedvendige grundlag for
at formulere retningslinjerne. Aktiviteternes forméal kan
veere at hoste erfaringer via forseg og initiativer, udvikle
forstaelsen af stress, uddanne eller oplyse de ansatte
mv. Skemaet pa forrige side viser et ambitiost eksempel
pé kulturopbygningsstrategien.

| praksis vil mange udvalg formentlig veelge en kombina-
tion af de to modeller.

Det er muligt at soge eksterne midler til arbejdet med at
udvikle en strategi til at forebygge stress. Fra 2007 og
frem er der afsat store belob i Forebyggelsesfonden, som
uddeler midler til at forebygge fysisk og psykisk nedslid-
ning (www.forebyggelsesfonden.dk).

5. Evaluer lebende stressindsatsen
Nar man har formuleret retningslinjer for stressindsatsen,
bor man aftale, hvordan man lebende vurderer indsatsen,
og hvornéar man skal iveerkszette en egentlig evaluering.
Man kan ogsa aftale fremover at teenke trivsels- og
stressperspektivet med i andre temaer, der tages op i
MED-udvalg/SU. Det veere sig struktureendringer, foran-
dringsprojekter, kompetencestrategier, personalepolitiske
tiltag e.l.

10.2 SIKKERHEDSORGANISATIONENS
ARBEJDE MED STRESS
Aftalen mellem arbejdsmarkedets parter indebeerer, at

sikkerhedsorganisationen skal inddrages i arbejdet med
at udvikle retningslinjer, hvis ikke SiO er integreret i MED-
udvalget.

Derudover har SiO en lang reekke opgaver som folge
af arbejdsmiljeloven. Lederen og sikkerhedsrepreesen-
tanten skal i sikkerhedsgruppen lebende samarbejde om
arbejdsmiljoet.

De lovfeestede halvarlige sikkerhedsmeder mellem sik-
kerhedsudvalget og sikkerhedsgrupperne kan ogsa bru-
ges til at saette fokus pé stress. Sikkerhedslederen kan fx
fatilopgave at bruge stressrelateret sygefraveer som afszet
forinitiativer de steder, hvor sygefraveeret er seerlig heit.

Nyt liv i sikkerhedsgruppen

Sikkerhedsgruppen vil ogs& kunne spille en vigtig rolle
i en stressindsats, der er teet knyttet til hverdagens ar-
bejde. Den grundleeggende tanke bag sikkerhedsgrup-
pen er netop, at lederen sammen med en medarbejder-
repreesentant lobende skal tage stilling til og vare pa de
forhold i arbejdet og arbejdsmiljeet, som har betydning
for sundheden. Et s&dant lebende samarbejde omfatter
ogsa arbejdet med stress og psykisk arbejdsmilje. Et eget
fokus pa stress kan séledes ogsé veere en anledning til at
revitalisere sikkerhedsgrupperne.

For selv om en god leder lebende vil kunne arbejde med
forebyggelse og handtering af stress, er selv gode ledere
aldrig bedre end den tillid, de har opbygget hos deres
medarbejdere. Det er seerlig vigtigt at veere opmaerksom
pé, nar det geelder et feelles anliggende som stress.

Derfor kan sikkerheds- eller tillidsrepraesentanten veere
en god sparringspartner for lederen, nar der skal arbejdes
med stress.

Tillids- eller sikkerhedsrepraesentantens rolle

Som medarbejdernes repraesentant kan man i mange
forskellige sammenhzenge spille en rolle i stressarbejdet.
Man kan blandt andet:



TILLIDSREPRASENTANT — IKKE TERAPEUT

"Det forste, jeg ger, er at bede vedkommende om
at saette sig ned og med egne ord beskrive den
aktuelle situation. Tankerne vokser jo i hovedet pa
folk, og de kan ikke finde ud af s& meget. Mange
star pa en isflage og ved ikke, i hvilken retning den
driver,” siger Faellestillidsrepraesentant Kirsten O.
Jensen og tilfejer:

"Jeg er dog meget bevidst om, at jeg ikke er psy-
kolog, og der er klare greenser for, hvor langt jeg
kan ga i forhold til mine kollegaer. Jeg holder det
pa det daglige plan. Men jeg har ogsa madt hende,
hvor blikket var tomt, og energien sivet ud. Hun
blev opfordret til at ga til egen laege og tage kon-
takt til HK. Jeg kunne ikke hjselpe mere.”

Kilde: Stressmagasin nr. 3, 2007.

* Veere med til at seette stresstemaet pa dagordenen i det
omrade, hvor man er repreesentant.

* Veere med til at iveerkszette initiativer, som forebygger
stress.

» Have seerlige roller i arbejdet med at identificere og
stotte kollegaer, som er pé vej ud i stress.

* Veere den person, kollegaer opseger i de tilfeelde, hvor
de ikke straks ensker at involvere deres leder med arsa-
gerne til eller konsekvenserne af deres stress.

* Hjeelpe lederen med at finde en god méade at sluse en
kollega tilbage i jobbet efter en stress-sygemelding.

» Tage initiativ il at afdeekke arsagerne til et stort sygefra-
veer eller mange sygemeldinger p& grund af stress.

10.3 APV, PSYKISK ARBEJDSMILJQ OG STRESS

Det er arbejdsgiverens pligt at serge for, at der udarbej-
des en skriftlig arbejdspladsvurdering (APV), og at sikker-
hedsorganisationen inddrages i og deltager i hele APV-

processen. Det geelder bade planleegning, tilrettelaeggelse,
gennemforelse, opfelgning og revision af APV'en.

APV'en skal gennemferes mindst hvert tredje ar og
er sdledes en temperaturmaling af arbejdsmiljeet pa det
givne tidspunkt. APV'en skal ogsé deekke det psykiske
arbejdsmilje og vil veere en naturlig anledning til ogsa at
vurdere stress. Det kan enten veere ved direkte at tage
spergsmalet om stress op som et selvstzendigt tema eller
ved indirekte at vurdere de arbejdsmiljofaktorer, der typisk
er afgerende for stress.

En APV skal indeholde 5 elementer: identifikation, be-
skrivelse og vurdering, vurdering af sygefraveerets sam-
menhaeng med arbejdsmiljeet, prioritering og handlings-
plan samt retningslinjer for handlingsplan. Arbejdstilsynets
vejledning om APV kan downloades pa www.at.dk.

Der kan anvendes forskellige metoder i en APV-proces
om det psykiske arbejdsmilje. Ofte bruger man et spor-
geskema til at identificere, hvilke problemstillinger der er
vaesentlige at fokusere pa. Man kan fx tage udgangspunkt
i det lille eller det mellemlange spergeskema om psykisk
arbejdsmilje, udarbejdet af Det Nationale Forskningscen-
ter for Arbejdsmilje. Man kan ogsé anvende forskellige
dialogmetoder, observationsmetoder eller interview — alt
efter behov. Arbejdstilsynet afslutter i foraret 2008 en
undersegelse af forskellige metoder i APV-arbejdet med
psykisk arbejdsmilje. Se neermere pa www.at.dk.

Grundtanken i APV-konceptet er, at man periodevis
vurderer arbejdsmilje og derudfra foretager forbedringer,
der en gang for alle fierner de helbredsskadelige pavirk-
ninger, fx et sundhedsskadeligt kemisk stof. Nogle gange
kan processen let overferes til det psykiske arbejdsmilje,
hvis det fx geelder om at reducere et usundt hejt arbejds-
tempo ved at skaffe flere heender til opgaven. Men for an-
dre psykiske arbejdsmiljoforhold handler det mere om at
ramme den rette balance i kravene. Det er fx tilfeeldet i de
folelsesmeessige krav i arbejdet med andre mennesker
eller i kravet om at tage ansvar. De relationelle og sociale
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forhold pa arbejdspladsen kan ikke geres bedre en gang
for alle, men méa lebende udvikles og vedligeholdes.

Erfaringerne fra arbejdet med APV og psykisk arbejds-

miljo er, at det kan veere vanskeligt at komme fra kortleeg-
ning til egentlig handling. Nogle far slet ikke opstillet en
handleplan pa baggrund af kortleegningen. Andre gér i st&,
nér handleplanen skal feres ud i livet. Det skyldes ofte, at
APV-processen ikke bliver styret og ledet fra start til slut,
at der i de indledende faser ikke er tilstreekkelig klarhed
over processen, eller at de relevante ledere og chefer har
forsemt at tage ejerskab til APV-processen.

En velgennemfort APV kan som regel pege pé en reek-
ke omrader, hvor der er behov for en seerlig indsats. Den
kan séledes veere en anledning til at seette szerlige stress-
relevante temaer pa dagsordenen og et grundlag for at
arbejde med at handtere dem. | bedste fald kan resulta-
terne i APV'en indarbejdes i det arbejde omkring trivsel,
stress og psykisk arbejdsmilje, der lobende bor finde sted
pé arbejdspladsen.

10.4 DIALOGSPOQRGSMAL TIL

4.

MED-UDVALG, SU OG SIO

. Hvor langt er | naet med at udarbejde retnings-

linjer for arbejdsbetinget stress?

. Hvad har | valgt/vil | veelge for at sikre, at retnings-

linjerne far praktisk betydning og ikke blot bliver
paene ord?

. Er alle niveauer i organisationen — fra team til top-

ledelse - tildelt en aktiv rolle i jeres retningslinjer
og i det stress- og trivselsarbejde, der allerede
foregar?

Indgar stress og psykisk arbejdsmiljo tydeligt i
jeres APV?

. Hvilke retningslinjer har | for tilbageslusning af

ledere og medarbejdere, der har veeret sygemeldt
pa grund af stress?

.Er du som medarbejdernes repreesentant klar

over, hvilken rolle og kompetence tillids- og sik-
kerhedsrepreesentanter er tilteenkt i arbejdet med
stress? Er de ovrige ledere og medarbejdere ogséa
klar over det?
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) Stress, I

LAS MERE OM STRESS OG TRIVSEL

Beger:

» Annemette Digmann: Ledelse med vilje. Barsen 2004,

* Bobby Zachariae: Stresskompetence: redskaber til handtering af stress. @velsesbog og —cd. Rosinante 2004.

* Bo Netterstrom: Stress pa arbejdspladsen. Hans Reitzels Forlag 2002.

* Bo Netterstrom: Stresshéndtering. Hans Reitzels Forlag 2007.

* Christian Bason, Agi Csonka og Nicolaj Ejler: Arbejdets nye ansigter. Bersen 2003.

* Hans Hvenegaard og Herluf Trolle: Den lzerende organisation
— fra udbreendthed til udvikling. Arbejdsmiljefondet 1996.

* Hans Hvenegaard, Helge Jessen og Peter Hasle: Gruppeorganiseret arbejde
— pé vej mod bedre arbejdsmilje og konkurrenceevne? Frydenlund 2003.

» John Graversgard: Psykisk arbejdsmilje - en brugervejledning. Frydenlund Grafisk 1995.

» John Graversgard: Udbraendthed: bryd den onde cirkel. Frydenlund Grafisk 2003.

* Jorgen Moller Christiansen, Hanne Nerby og Mogens Agervold: Psykisk arbejdsmilje i praksis. Metoder og veerktojer.
Schultz Distribution 2005. Findes ogsé p& www.perst.dk og www.cfu-net.dk.

* Lis Lyngbjerg Steffensen: Ledelse og stress. Jyllands-Postens Forlag 2007.

* Nadja Preetorius: Stress. Det moderne traume. Dansk Psykologisk Forlag 2007.

« Ole Serensen et al. (red.): Arbejdets Kerne — psykisk arbejdsmilje i praksis. Frydenlund 2008

* Peter Hasle et al..VIPS — Virksomheders indsats for et bedre psykisk arbejdsmilje, NFA 2008

* Rolf Ekman og Bengt Arnetz: Stress. Individet — samfundet — organisationen — molekylerne. Fadl's Forlag 2006.
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Materialer fra Det Personalepolitiske Forum — www.personaleweb.dk

* Aftalepakke om arbejdsbetinget stress. 2005.

* Arbejdsbetinget stress — et feelles anliggende. Vejledning til MED og SU. April 2007.
* Stress Magasinet 1 — 4. 2007.

* Undersegelse af SU og MED-udvalgenes arbejde med stress. Rapport 2007.

Materialer fra Veeksthus for Ledelse — www.lederweb.dk

* Succesfulde ledere i sygehusveesenet. 2008.

*» Kodeks for god ledelse — i kommuner og regioner. 2008.

* Ledere der lykkes — hvad er det de kan? 2007.

* Ledernetveerk der virker. Gode rad til topledere og konsulenter. 2007.

* Nar fusioner fungerer. De forste 100 dage som leder af en fusioneret organisation. 2007.

Materialer fra Branchearbejdsmiljeradene:

» Stressveerktojer fra Branchearbejdsmiljeradet Social & Sundhed 2006. www.etsundtarbejdsliv.dk
* Find jer ikke i stress!

* Veerktoj 1: Visioner og ressourcer

* Veerktoj 2: Personlige strategier mod stress

* Veerktoj 3: APV efter den veerdszettende metode

* Veerktoj 4: Lederens arbejde med stress

* Veerktoj 5: Omgangstone og kollegialitet

* Veerktoj 6: Det gode personalemede og arbejdspladskulturen
* Veerktoj 7: Kollegial feedback /supervision

* Veerktoj 8: Stress-politik

* Lederens egen APV. Lisette Jespersen og BAR-SoSu.

* 8 ledelsesveerktojer fra Branchearbejdsmiljgradet Finans/Offentlig kontor og administration. www.arbejdsmiljoweb.dk
* God energi i ledelse.
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Branchearbejdsmiljeradet for service- og tjenesteydelser www.bar-service.dk:

* Stress og stresshandtering. Fra stress til trivsel.

» Stress-af Kogebog. Historier fra arbejdspladser, hvor arbejdsgleede og trivsel herer til dagsordenen. Lisette Jespersen,
2006.

Materialer fra Arbejdstilsynet - www.at.dk

* AT's bekendtgerelse om arbejdets tilretteleeggelse

* AT-vejledning Arbejdspladsvurdering, nr. D1.1.

* AT-vejledning Kortlaegning af det psykiske arbejdsmilje, nr D.4.1.

* AT-vejledning Mobning og seksuel chikane

» AT-meddelse om voldsrisiko i forbindelse med arbejdets udferelse
* Arbejdsbetinget stress. April 2006.

@vrige materialer:

* Den gode Arbejdsplads. Socialpszedagogernes Landsforbund. 2007.

» Stress fra ord til handling — guide til feelles indsats pé arbejdspladsen.. DJOF, www.djoef.dk/stress.

* Det greenselosearbejde, de konsopdelte uddannelser. LO-Dokumentation nr. 1/2007.

* Mellemledernes psykiske arbejdsmiljo. Af Jergen Meller Christiansen og Hanne Nerby Rasmussen. PULS projekt.
Kommuneinformation 1999.

* Systematisk udvikling af team. Af Hans Hvenegaard og Inger-Marie Wiegman, 2007 www.teamarbejdsliv.dk.

* Fakta og myter om stress: Tage Sendergaard Kristensen, Videncenter for Arbejdsmilje, 2007

* Diverse materiale om stress, trivsel og psykisk arbejdsmilje: Videnscenter for Arbejdsmilje. Nationale Forskningscenter
for Arbejdsmilje (NFA) www.arbejdsmiljoviden.dk.

* Diverse materiale om stress fra FTF. www.ftf.dk.
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STOP STRESS
- skab trivsel i faellesskab

At gere noget ved den arbejdsbetingede stress er en af de vigtigste
udfordringer pa arbejdspladser i kommuner og regioner.

Der ligger store gevinster for alle parter i at styrke de forhold pa
arbejdspladsen, der forebygger stress og fremmer trivsel.

Denne bog giver en systematisk indfering i arbejdet med at
identificere, hadndtere og ikke mindst forebygge stress i hverdagen.

Bogen er tazenkt som inspiration til ledere, medarbejdere, tillidsvalgte og andre,
der onsker at arbejde serigst med stress og trivsel.

Det Personalepolitiske Forum er et debatforum, der bestar af aftaleparterne KL,
Danske Regioner og KTO.

ISBN 978-87-992481-0-0





