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INDLEDNING

Den sunde arbejdsplads – lidt mere end psykisk arbejdsmiljø!

Udviklingen og vedligeholdelsen af en sund arbejdsplads bygger på en god balance mellem kvalitet, effektivitet og godt arbejdsmiljø. Overensstemmelse mellem krav og ressourcer er her en grundlæggende forudsætning. En sund arbejdsplads har endvidere tydelighed i sine mål, forventninger, værdier og kommunikation, og en sund arbejdsplads har en løsningsfokuseret måde at håndtere vanskeligheder på.

Tilgangen i denne bog er, at arbejdet med at udvikle en sund arbejdsplads kan inspireres både fra den traditionelle tilgang til arbejdet med arbejdsmiljø og fra mere procesorienterede tilgange. Bogen indeholder en række eksempler på, hvad du i praksis kan gøre for at få en sund eller sundere arbejdsplads. Målet er, at denne lille bog skal være nyttig for den leder, der søger inspiration til, hvordan han kan udvikle eller vedligeholde et godt arbejdsmiljø på en sund arbejdsplads.

Jeg har haft lejlighed til at beskæftige mig med den udviklingsorienterede del af det psykiske arbejdsmiljø, først som studerende og senere som ung kandidat på Institut for Miljø, Teknologi og Samfund ved Roskilde Universitetscenter. Jeg har endvidere i en årrække været FTF’s arbejdsmiljørepræsentant i blandt andet Arbejdstilsynet, Arbejdsmiljøklagenævnet og Det Nationale Forskningscenter for Arbejdsmiljø. Jeg har således haft lejlighed til at følge både lovgivningsarbejdet og forskningsindsatsen på tæt hold. Jeg har desuden arbejdet som rådgiver, har gennemgået en systemisk efteruddannelse på Inpraxis, og i dag er jeg arbejdslivsrådgiver og daglig leder af rådgivningsvirksomheden LUAMA.

Det er mit ønske, at den bredde, jeg har i min tilgang til arbejdsmiljøarbejdet, i denne lille bog kommer til udtryk på en måde, der vil være inspirerende for den leder, der ønsker at udvikle og vedligeholde en sund arbejdsplads i den offentlige sektor.

Hvis det indimellem kommer til at fremstå, som om arbejdet med at forene de mange forskellige interesser på en arbejdsplads er let og enkelt, så tag det som en opmuntring. Erfaringen viser, at forandringer tager tid, og at arbejdspladsprocesser kan være slidsomme og langsommelige. Men også, at det ikke behøver at være så slidsomt, når du finder den tilgang, de redskaber eller værktøjer, der passer til det problem eller den vanskelighed, du står overfor.

Denne bog er tænkt som et supplement til det materiale, du kan finde via www.arbejdsmiljoviden.dk, og som et supplement til det materiale, der allerede findes om ledelse, organisationsudvikling, kommunikation, teamarbejde, coaching, stress osv.

God læselyst!


KAPITEL 1

Det psykiske 
arbejdsmiljø

For at få et begreb om hvad psykisk arbejdsmiljø er, kan vi tage udgangspunkt i Arbejdstilsynets definition, som den udtrykkes i Håndbog om psykisk arbejdsmiljø:


    ”Psykisk arbejdsmiljø dækker over en lang række forhold på arbejdspladsen. Det gælder arbejdets organisatoriske og teknologiske betingelser, arbejdets indhold, og den måde arbejdet er tilrettelagt på. Det gælder også samspillet mellem ledelse og medarbejdere og mellem kolleger indbyrdes. De nævnte forhold har betydning for medarbejdernes psykiske og fysiske helbred, for deres opfattelse af sig selv og for deres sociale liv. Alt i alt kan man sige, at psykisk arbejdsmiljø spiller ind på medarbejderens livskvalitet.”



    Definitionen er meget bred og afspejler nogle af de vanskeligheder, ledere og medarbejdere støder på, når de arbejder med det psykiske arbejdsmiljø. Det psykiske arbejdsmiljø kan på én og samme tid virke både altomfattende og flyvsk.

FOKUS PÅ UDVIKLING ELLER PÅ RISICI

I daglig tale er der også forskellige opfattelser af, hvad psykisk arbejdsmiljø er. Nogle taler om vigtigheden af at trives og have det godt, andre sætter fokus på risici for eksempel stor arbejdsmængde, voldsrisiko, følelsesmæssige krav eller rollekonflikter, mens andre igen har fokus på symptomerne på et dårligt psykisk arbejdsmiljø for eksempel stress, konflikter, sygefravær, svigtende kvalitet i arbejdet osv. Det ene fokus er ikke mere rigtigt end det andet, men det er nyttigt at være meget opmærksom på, hvilket fokus man har, og hvad man skal bruge det til.

Den leder der har konsekvent fokus på mulighederne for at udvikle det psykiske arbejdsmiljø, kan opleve den sikkerhedsrepræsentant, der konsekvent har fokus på risici, som bagstræberisk. Men begge vinkler er vigtige i arbejdet med det psykiske arbejdsmiljø. Vi udvikler og vedligeholder bedst et godt psykisk arbejdsmiljø, når vi kender risici, er opmærksomme på eventuelle symptomer og har et klart positivt mål for arbejdspladsens psykiske arbejdsmiljø.

En af faldgruberne i psykisk arbejdsmiljø er at tale ud fra sin egen tilgang uden af forstå den anden, og den er en hyppig årsag til samarbejdsvanskeligheder. En anden af faldgruberne er at behandle symptomerne. For at illustrere hvad jeg mener med dette, anvendes isbjerget som metafor for det psykiske arbejdsmiljø. Det, vi kan se af isbjerget over vandet, er symptomer på et usundt psykisk arbejdsmiljø. Men det, der forårsager det usunde miljø, er ikke umiddelbart synligt, det er under overfladen.

Illustrationen af isbjerget er en forenkling af virkeligheden og har til formål at skærpe opmærksomheden på, at det, der kommer til udtryk som sygefravær, ringe effektivitet eller konflikter, kan have sit udspring i andre forhold som for eksempel ringe forudsigelighed, modsatrettede krav eller rollekonflikter. Et eksempel på en hurtig konklusion er: ”Hyppige konflikter skyldes, at vi har nogle krigeriske medarbejdere eller nogle umulige brugere.” Når vi forfalder til den slags hurtige konklusioner, er der stor risiko for, at vi kommer til at behandle symptomerne i stedet for at gøre noget ved det, der giver symptomerne. Der er alt for mange eksempler på, at man har anvendt hurtige løsninger, for eksempel at afskedige en medarbejder eller en leder, fordi man mente, at de var årsagen til konflikterne. Efterfølgende viser det sig næsten altid, at konflikterne genopstår blot mellem nogle andre, for der blev ikke gjort noget ved det, der gav anledning til konflikterne.
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Figur 1: Isbjerget.



I arbejdet med det psykiske arbejdsmiljø er det en god idé at tage sig tid til at være undersøgende og anskue en problemstilling fra flere vinkler. Når dette gøres, viser det sig næsten altid, at årsagerne ikke er entydige, og at der er flere mulige løsninger.

Inden jeg diskuterer, hvordan man konkret kan arbejde åbent og undersøgende med det psykiske arbejdsmiljø, gennemgås tre klassiske tilgange, der alle anvendes til at forbedre arbejdsmiljøet. Stort set alt materiale, der vedrører arbejdsmiljø, baserer sig på en eller flere af disse tilgange.


	Den ekspertorienterede tilgang

	Den deltagerorienterede tilgang

	Den juridiske tilgang.



DEN EKSPERTORIENTEREDE TILGANG

Den ekspertorienterede tilgang bygger på ekspertise, primært forskningsbaseret viden, undersøgelser og anbefalinger fra arbejdsmiljørådgivere og til en vis grad også andre konsulenter. Det, jeg i dette afsnit omtaler som den ekspertorienterede tilgang, er helt overvejende den forskningsbaserede viden om arbejdsmiljø, og det er helt overvejende den tilgang, der har udgangspunkt i risici for belastninger. Der er også en ekspertorienteret tilgang, der har udgangspunkt i de positive udviklingsmuligheder af arbejdet, som uddybes i de følgende kapitler.

Der kan godt være forskellige opfattelser inden for den ekspertorienterede tilgang, specielt når det drejer sig om konkrete anbefalinger og råd. Dog er der rimelig enighed om de klassiske risici i det psykiske arbejdsmiljø. Risici som for eksempel at arbejde meget alene, trusler om vold, mobning, arbejde med mennesker, støj, at have ansvar for andres sikkerhed, liv og helbred osv. er alle forhold, som forskningen har vist, er belastende. Hver branche og hvert jobområde har nogle særlige risici. Det er for lederen nyttigt at have kendskab til disse. Det er også hensigtsmæssigt at være opmærksom på, at eksperttilgangen er meget risiko- eller problemorienteret og meget lidt løsningsorienteret.

I Danmark er en meget anvendt og overskuelig eksperttilgang de seks guldkorn:


	Indflydelse

	Mening

	Forudsigelighed

	Social støtte

	Belønning

	Krav.



Guldkornene er udviklet med udgangspunkt i den internationale stressforskning af professor Tage Søndergaard Kristensen og seniorforsker Wilhelm Borg fra Det Nationale Forskningscenter for Arbejdsmiljø.

Indflydelse

Indflydelse handler om, at en medarbejder oplever, at hun har indflydelse på sine egne arbejdsforhold. Det kan for eksempel være indflydelse på, hvordan arbejdet planlægges og udføres, hvem man arbejder sammen med, arbejdstiden og arbejdsstedets indretning. Mangel på indflydelse kan virker demotiverende, passiviserende og frustrerende.

Mening

Mening i arbejdet kan handle om helt overordnet at kunne se en mening i det arbejde, man udfører. At passe folks syge pårørende eller at undervise børn er eksempler på arbejde med helt indlysende nytteværdi. Mening i arbejdet kan også dreje sig om, at kunne se sin egen indsats, sit eget bidrag, i sammenhæng med den samlede arbejdsplads’ virke. Når mennesker over længere tid ikke oplever mening i arbejdet, kan det føre til stress og symptomer på udbrændthed.

Forudsigelighed

Forudsigelighed skal i denne sammenhæng hverken forstås som fravær af forandringer, eller at arbejdsdagen skal være planlagt ned i mindste detalje. Forudsigelighed drejer sig om, at man er informeret om væsentlige ændringer i rimelig tid. Det drejer sig om information om betydningen af nye tiltag, retningslinjer, lovgivning osv. Det handler også om at være informeret om, hvornår man skal arbejde, hvem man skal arbejde sammen med, om man stadig har sikkerhed i ansættelsen, eller om fremtiden er uvis. Der er forskel på, hvor stor forudsigelighed mennesker har brug for, og der er stor forskel på forventningerne til forudsigelighed i forskellige job, men alle har brug for forudsigelighed.

Social støtte

Social støtte kan gives både af kollegaer og af ledelsen. Social støtte kan være både praktisk støtte, når der er brug for det, og det kan være psykologisk støtte, når der er behov for det. Det afgørende ved social støtte er at vide, at den er der, når der er brug for den.

Belønning

Belønning kan komme til udtryk på forskellige måder. Det kan ske gennem løn- og personalegoder, men kan også gives gennem forbedrede ansættelsesforhold og forfremmelse, ligesom det kan ske via ros og anerkendelse. Belønning kan derfor ikke bare gives fra leder til medarbejder, men også medarbejdere imellem og fra omverdenen til enkelte medarbejdere eller den samlede arbejdsplads. Det er væsentligt, at medarbejderne oplever en balance mellem indsats og belønning.

Krav

Der findes en lang række forskellige krav i arbejdslivet. Der kan for eksempel være krav om viden, krav om hurtig tænkning og problemløsende adfærd, krav til hurtigt at kunne træffe beslutninger, krav om at arbejde hurtigt, om at arbejde vedholdende og længe, krav om at være meget præcis, krav om at kunne leve sig ind i andres situation, krav om at kunne udholde menneskeskabt støj over længere perioder osv. Krav skal altid ses i relation til ressourcer, da det er balancen mellem disse, der er afgørende for, om kravene er belastende eller udviklende.

I forbindelse med de spørgeskemaer, der anvender de seks guldkorn, skelnes mellem tre typer af krav. Kvantitative krav, der handler om arbejdstempo og arbejdsmængde, følelsesmæssige krav og kognitive (tankemæssige) krav i arbejdet.

Det er ikke muligt at opstille en opskrift på, hvor meget indflydelse, belønning, forudsigelighed osv. der skal være i arbejdet. Der er store forskelle mellem forskellige typer job, ligesom der er forskel på mennesker og menneskers forskellige behov og ressourcer på forskellige tidspunkter i deres (arbejds)liv. Der er for eksempel en høj grad af uforudsigelighed i jordemoderens og politibetjentens job. Det er så at sige et vilkår i jobbet. For at begrænse den psykiske belastning i arbejdsmiljøet kan uforudsigelighed for eksempel kompenseres gennem høj grad af indflydelse og social støtte. Når betjenten eller jordemoderen ved, at de kan få den nødvendige hjælp fra en kollega, når der er brug for det, kompenserer det for uforudsigeligheden i jobbet. Hvis de ikke har den fornødne indflydelse og ikke kan få den fornødne hjælp, bliver uforudsigeligheden en alvorlig belastning for deres psykiske arbejdsmiljø.

De enkelte elementer, der beskrives i de seks guldkorn, skal hele tiden ses i forhold til hinanden – og ikke isoleret. Det er afgørende, at der er balance mellem:


	de krav, der stilles til medarbejderen,



og


	de ressourcer, medarbejderen råder over.



Nødvendigheden af balance mellem krav og ressourcer vender jeg tilbage til i de kommende kapitler.

Den ekspertorienterede tilgangs force er, at den er velunderbygget og peger på nogle betydende risici i arbejdsmiljøet. Det, der til tider kan være vanskeligt ved den ekspertorienterede tilgang, er at ”oversætte” den til anvendelig praksis i hverdagen. Vanskeligheden kan for eksempel vise sig, når der skal udarbejdes arbejdspladsvurderinger. Sikkerhedsgruppen har valgt at anvende et godt og anerkendt spørgeskema. Når besvarelserne samles, kan arbejdspladsen både placeres i forhold til et landsgennemsnit og i forhold til gennemsnittet for branchen. Men hvad skal der gøres for at forbedre eller udvikle arbejdspladsens psykiske arbejdsmiljø? Er det godt nok, når arbejdspladsens psykiske arbejdsmiljø ligger på niveau med branchegennemsnittet?

Den ekspertorienterede tilgang er god til at undersøge og diagnosticere, men er typisk ikke særlig anvendelig til at finde handlingsmuligheder og løsninger. For at afhjælpe denne vanskelighed kan vi orientere os mod den deltagerorienterede tilgang.

DEN DELTAGERORIENTEREDE TILGANG

Den deltagerorienterede tilgang vil blive uddybet yderligere i de kommende kapitler, men kort fortalt bygger den på filosofien ”den, der har skoen på, ved bedst, hvor den trykker”.

Denne tilgang anvendes af mange konsulenter inden for arbejdsmiljø og erhvervspsykologi og anbefales også i meget af det materiale, der udarbejdes om psykisk arbejdsmiljø fra for eksempel branchearbejdsmiljørådene. Det er ofte denne tilgang, der anvendes, når der holdes fællesmøder, holdes fremtidsscenarier, gennemføres interviews eller benyttes spørgeskemaer. Tilgangen kan være mere eller mindre konsulent- eller ekspertstyret. Spørgeskemaer er almindeligvis afgrænsede, mens dialogformen giver bredere rammer. Overgangen fra den ekspertorienterede tilgang til den deltagerorienterede tilgang er derfor også glidende. Det karakteristiske ved den deltagerorienterede tilgang er, at det er deltagernes stemme, der lyttes til.

Der findes megen viden og kreativitet hos dem, der er i arbejdsmiljøet i dagligdagen, og det er naturligt og fornuftigt at gøre brug af denne viden og kreativitet. Deltagerinddragelse har den fordel, at det er motiverende og typisk fremmende for implementering af de eventuelle ændringer, der måtte blive resultatet af inddragelsen.

Mange af os er tilbøjelige til at vægte den deltagerorienterede tilgang meget højt, fordi vi har et etisk udgangspunkt om, at deltagerne er de bedst egnede til at pege på forandringsbehov. Måske er det derfor, jeg stadig har en tydelig erindring om en beretning, som jeg engang for mange år siden hørte fra Per Langaa Jensen, professor på DTU.


En arbejdsmiljøgruppe skulle forbedre arbejdsmiljøet for en gruppe hjemmehjælpere og spurgte dem via spørgeskema om, hvad de oplevede som det største arbejdsmiljøproblem i deres dagligdag. Svaret var meget klart. Det største problem var løse tæpper hos borgerne. Tæpperne var irriterende, når der skulle støvsuges, man snublede i dem og risikerede at falde. Handlingen lå lige for. Der blev indkøbt dobbelt-klæbende tape, så ikke en eneste butik i lokalområdet havde så meget som en rulle dobbeltklæbende tape tilbage. Alt var fryd og gammen, indtil en ekstern konsulent gjorde opmærksom på, at den hyppigste årsag til sygefravær og nedslidning i denne personalegruppe – rent forskningsmæssigt – var bevægeapparatslidelser som følge af løft. De løse tæpper var irriterende og en gene i hverdagen, som der naturligvis skulle tages hånd om, men ifølge omfattende undersøgelser var det noget helt andet, der udgjorde en reel risiko i arbejdsmiljøet – noget, man var lige ved at overse.



Historien var oprindelig en historie om det nødvendige i at arbejde systematisk med sit arbejdsmiljøarbejde, men den har i mange år hjulpet mig til at huske, at det ikke er enten eksperttilgang eller deltagerinddragelse, det er et både og.

Ulempen ved den deltagerorienterede tilgang er, at den kan synes langsom eller omstændelig, at der er så mange, der skal involveres. Erfaringen viser, at den indledende langsommelighed udlignes ved at implementeringen er langt hurtigere og mindre konfliktfyldt end i processer med lille eller manglende inddragelse.

I et seriøst arbejde med det psykiske arbejdsmiljø er det fornuftigt at orientere sig både i forhold til den ekspertorienterede og den deltagerorienterede tilgang. Den sidste tilgang, som det er nyttigt at orienterer dig i forhold til, er den juridiske tilgang.

DEN JURIDISKE TILGANG

Arbejdspladsens psykiske arbejdsmiljø er et forhold, der er underlagt lovgivning. Det er vel de færreste, som i hverdagen går og tænker på det, men det er væsentligt for lederen at vide, at han eller hun har en lovgivningsmæssig ramme at handle indenfor. Alt relevant materiale om lovgivning kan findes på Arbejdstilsynets hjemmeside.

Den retlige regulering af det psykiske arbejdsmiljø er resultat af en historisk udvikling. Arbejdsmiljøloven er i udgangspunktet en beskyttelseslov. Den første blev vedtaget i Danmark i 1873 og havde til formål at sikre børn i forbindelse med børnearbejde, da der var en alt for stor dødelighed i forbindelse med børns arbejde på fabrikker i den hastigt voksende industri. Som årene gik, blev lovgivningen udbredt til at dække alle områder af arbejdsmarkedet. Arbejdsmiljøet var oprindeligt alene det fysiske arbejdsmiljø. Først i forbindelse med den nye arbejdsmiljølov i 1975 blev det traditionelle arbejderbeskyttelsesbegreb udvidet til at omhandle sundhed og psykisk arbejdsmiljø – det udvidede arbejdsmiljøbegreb. Denne historie er væsentlig for at forstå, hvorfor den juridiske tilgang er så risikoorienteret og til tider anvender lidt pudsige formuleringer i bekendtgørelserne. Det er Arbejdstilsynet, der har tilsyn med, om arbejdspladserne overholder loven.

Når jeg møder en arbejdsplads med en udpræget juridisk tilgang til det psykiske arbejdsmiljø, er medarbejdere og ledelse meget bevidste om deres ret og pligt, hvornår der skal etableres sikkerhedsgruppe, gennemføres arbejdspladsvurdering osv. Det er hensigtsmæssigt at overholde loven, men det giver ikke i sig selv et godt arbejdsmiljø, kun et lovligt arbejdsmiljø. Det ses også, at man ikke har fanget de mere grundlæggende principper i loven, som for eksempel at kravene i arbejdet skal være tilpasset den ansattes ressourcer, eller at det skal sikres, at den ansatte har fået den fornødne instruktion.

Hovedbekendtgørelsen på arbejdsmiljøområdet er Bekendtgørelse om arbejdets udførelse. Det er i denne, at ansvaret i forhold til det psykiske arbejdsmiljø præciseres:

”Arbejdet skal i alle led udføres sikkerheds- og sundhedsmæssigt fuldt forsvarligt ud fra både en enkeltvis og samlet vurdering af de fysiske, ergonomiske og psykosociale forhold i arbejdsmiljøet, som på kort eller lang sigt kan have indvirkning på den fysiske eller psykiske sundhed.”

Bekendtgørelse om arbejdets udførelse nr. 559 af 17. juni 2004, kapitel 3 § 7.

”Ved arbejdets udførelse skal der tages hensyn til den ansattes alder, indsigt, arbejdsevne og øvrige forudsætninger.”

Bekendtgørelse om arbejdets udførelse nr. 559 af 17. juni 2004, kapitel 3 § 8.

Loven siger, at det er lederens ansvar at sikre, at medarbejderne ikke lider overlast, hverken psykisk eller fysisk, mens de er på arbejde, og at de ikke nedslides fysisk eller psykisk af arbejdet. Det kan i praksis være vanskeligt for arbejdsgiveren at leve op til. Når en socialrådgiver overfaldes af en klient, eller en sygeplejerske mobbes af sine kollegaer, er det ikke sikkert, at lederen er vidende om, at det sker, før skaden er sket. Lederen har alligevel et særligt ansvar for at sikre, at medarbejderne ikke lider overlast, ved at vurdere risici og forestå den nødvendige forebyggelse. En måde at tage sine forholdsregler på er ved at gennemføre den lovpligtige Arbejdspladsvurdering. Det er noget, alle arbejdspladser skal gøre mindst hvert tredje år.

”Arbejdsgiveren skal sørge for, at der udarbejdes en skriftlig arbejdspladsvurdering af sikkerheds- og sundhedsforholdene på arbejdspladsen …”

Bekendtgørelse om arbejdets udførelse nr. 559 af 17. juni 2004, kapitel 2a § 6a.

Arbejdspladsvurderingen har netop til formål at sikre, at risici opdages og elimineres i tide. En arbejdspladsvurdering skal understøtte det forebyggende arbejde og begrænse ubehagelige overraskelser. Se mere om arbejdspladsvurdering i kapitel 5.

Arbejdsgiveren har ansvar for og pligt til at sikre, at der gøres brug af professionel bistand, hvis arbejdsgiveren ikke selv kan vurdere eller sikre forholdene.

Der er ingen tvivl om, at arbejdsgiveren har et stort ansvar for at sikre et godt psykisk arbejdsmiljø. Det sker desværre, at dette mistolkes, så nogle tror, at arbejdsgiveren eller lederen egenhændigt skal sørge for et godt psykisk arbejdsmiljø på arbejdspladsen, men det er en uheldig misforståelse. Arbejdsgiveren skal sikre forebyggelse af risici – men et godt og sundt arbejdsmiljø kræver mere end fravær af risici. Et godt psykisk arbejdsmiljø kan kun opstå, bevares og udvikles i et samarbejde mellem alle arbejdspladsens parter. Rent juridisk har både sikkerhedsrepræsentant og alle øvrige medarbejdere en forpligtigelse til at samarbejde om et godt psykisk arbejdsmiljø.

Som leder kan du være nødt til at tage fat i dine egne ledere, når kravene til dig og dine medarbejdere ikke står mål med de ressourcer du har til rådighed. Det er da nyttigt at vide, at dit juridiske ansvar er at sikre en fornuftig balance mellem krav og ressourcer hos den enkelte medarbejder og for den samlede gruppe. Har du ikke ressourcerne, eller er kravene for store, er det arbejdsgiverens (virksomheden/den øverste ledelses) ansvar at rette op på situationen. Du har pligt til at tydeliggøre denne ubalance.

Den mangel på arbejdskraft, som mange offentlige arbejdspladser allerede lider under, og som flere sikkert kommer til at mærke i de kommende år, gør det væsentligt, at ledere ikke i misforstået loyalitet dækker over forhold, der kun kan føre til dårligt og usundt arbejdsmiljø.

Det, der kan være lidt uheldigt ved den juridiske tilgang, er, at den ikke er handlingsanvisende og i den grad lægger op til at placere ansvar og skyld. Det sker også fra tid til anden, at en arbejdsplads får den juridiske tilgang galt i halsen og tror, at Arbejdstilsynet ved et besøg kan rette op på de uenigheder og uoverensstemmelser, de har. Det kan Arbejdstilsynet sjældent, selv om de har kompetente konsulenter, af den simple grund, at løsning af vanskelighederne kræver mere og andet end den juridiske tilgang.

Hvis man vil bruge den juridiske tilgang konstruktivt, er det vigtigt at være opmærksom på disse begrænsninger. Den juridiske tilgang er først og fremmest god til at præcisere ansvaret for at forebygge overbelastning, skader og ulykker, dernæst kan den anvendes til at placere ansvaret, når tingene ikke bliver gjort. Men den juridiske tilgang er ikke velegnet ved praktiske vanskeligheder og samarbejdsproblemer.

DE TRE TILGANGE

Det er vigtigt at være opmærksom på, hvordan man arbejder med arbejdspladsens psykiske arbejdsmiljø, og det er vigtigt at være bevidst om, at der både findes en ekspertorienteret, en juridisk og en deltagerorienteret tilgang til arbejdet. Når du som leder er opmærksom på dette, har du bedre mulighed for, at undgå misforståelser og for at nuancere jeres arbejde med det psykiske arbejdsmiljø.

Jeg møder fra tid til anden ledere, der er trængt op i en krog, fordi de har overladt arbejdet med det psykiske arbejdsmiljø til nogle få medarbejdere, der er helt determinerede på for eksempel en juridisk tilgang. Disse ledere har problemer, fordi de helt har sluppet taget i arbejdet med det psykiske arbejdsmiljø, og fordi de ikke kan vise, at arbejdsmiljøarbejdet handler om mere end bare jura.

En anden almindelig vanskelighed er, at arbejdspladsen har arbejdet meget bevidst med den ekspertorienterede tilgang. Et mindre udvalg sætter sig grundigt ind i tingene, der udformes politikker og planer, men de oplever ikke, at det har nævneværdig effekt. De har glemt alt om deltagerinddragelse, og resultatet er passivitet. I næste kapitel gennemgås eksempler på, hvordan du som leder kan undgå, at din arbejdsplads lander i disse faldgruber. Men det første skridt er at vide, at man i arbejdet med psykisk arbejdsmiljø både skal bruge bekendtgørelser, vejledninger, handleplaner, proces og kommunikation.

SPØRGSMÅL TIL REFLEKSION


	Er du mest optaget af at finde de positive udviklingsmuligheder i arbejdet eller af at forebygge risici for belastninger? Har andre på arbejdspladsen det ligesådan?

	Skelner du mellem symptomerne på et dårligt arbejdsmiljø og det, der forårsager det dårlige arbejdsmiljø?

	Benytter I en ekspert-, en deltager- eller en juridisk tilgang til arbejdet med det psykiske arbejdsmiljø? Hvad betyder det for arbejdet med det psykiske arbejdsmiljø?

	Da I gennemførte arbejdspladsvurderingen sidste gang, var jeres tilgang da primært en juridisk, en ekspertorienteret eller en deltagerorienteret tilgang?

	Benytter I jer af ekspertbistand, når I ikke selv har den fornødne indsigt eller viden på din arbejdsplads?

	Opfatter alle det psykiske arbejdsmiljø som et fælles anliggende på din arbejdsplads?



KAPITEL 2
Den sunde arbejdsplads – det handler om balance
Der er forskellige tilgange til arbejdet med det psykiske arbejdsmiljø, en ekspertorienteret, en juridisk og en deltagerorienteret tilgang. Jeg har også kort omtalt, at der skal være balance mellem krav og ressourcer for at opnå et godt psykisk arbejdsmiljø. I både den ekspertorienterede tilgang og i den juridiske tilgang antages det, at balance er en forudsætning for godt psykisk arbejdsmiljø.
KRAV OG RESSOURCER
Når den yngste jordemoder ikke skal være ansvarlig for den mest komplicerede fødsel, er det netop fordi, der i det tilfælde er ubalance mellem krav og ressourcer. Ligeledes skal den socialrådgiver, der er i en personlig krise, ikke have de vanskeligste sager, idet der vil være ubalance mellem krav og ressourcer. Den lærer, der får skema og kollegial opbakning til en god balance mellem krav og ressourcer, har ikke bare et godt psykisk arbejdsmiljø, men også mulighed for at udvikle sig personligt og fagligt.
Ressourcer skal forstås bredt. Det er de personlige, faglige og sociale ressourcer, som den enkelte er i besiddelse af på det aktuelle tidspunkt. Det drejer sig om de fysiske rammer og forhold, det drejer sig om mulighederne for hjælp og støtte. At modtage anerkendelse og ros er også en ressource. Ressourcer handler også om vores eget billede af egne ressourcer – et grundlæggende optimistisk livssyn er en ressource.
Krav skal ligeledes forstås bredt. Som de krav, der er i jobbet i form af krav til faglig viden og kunnen, krav til tempo og præcision, krav til samarbejde og koordination, krav til at kunne udelukke forstyrrelser og koncentrere sig, krav til empati, krav til at kunne omsætte og handle på de mere eller mindre præcise informationer, der gives osv. Krav handler også om ens egne forventninger til en selv.
Krav og ressourcer er altså meget mere end tid, penge, personer og antal opgaver. At arbejde med krav og ressourcer er at sikre, at opgaven og personen passer sammen, og at der handles, hvis balancen forskydes væsentligt.

Kurt på 43 år er en dygtig socialrådgiver, der nyder respekt hos sin leder og blandt sine kollegaer. Det har i mange år været Kurt, der tog en stor del af de såkaldte tunge sager. På arbejdspladsen har der længe være en stor arbejdsmængde og omfattende strukturelle omlægninger, hvilket har medført en del usikkerhed. I forbindelse med en af de supervisionsseancer, som regelmæssigt gennemføres på arbejdspladsen, fortæller Kurt, at han efter næsten 20 års ægteskab er ved at blive skilt, og at han og hans kone skal finde en deleordning med børnene, samt at han skal flytte. Kurts private situation påvirker ham meget; på en måde er arbejdet blevet fristed, men han har svært ved at koncentrere sig og har oplevet, at han blev voldsomt irriteret på en klient. Det bliver i supervisionen tydeligt for Kurt, at han må tale med sin leder om sin aktuelle situation.


I Kurts eksempel bliver der ubalance, fordi Kurt pludselig ikke har de ressourcer, han ellers har haft. Det bliver da lederens opgave sammen med Kurt at skabe en ny balance. Dette kan gøres ved at begrænse kravene ved for eksempel at give ham færre eller lettere opgaver eller ved at øge ressourcerne, for eksempel gennem mere støtte til at løse opgaverne.
Det at arbejde på at finde eller genfinde balance mellem krav og ressourcer er ikke bare fundamentalt for et sundt arbejde, det er også meget operationelt.
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