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Forord

Denne hdndbog samler erfaringerne fra projektet "Psykisk arbejdsmiljo
og sygefraver 1 mejeriindustrien i Danmark™.

Mejeriindustriens Arbejdsmiljoudvalg héber, at erfaringerne vil hjelpe
andre virksomheder i deres arbejde med det psykiske arbejdsmilje og
sygefraver. Psykisk arbejdsmiljo og sygefravear er problemstillinger, der
er meget oppe 1 tiden, og som der arbejdes med pa mange virksomheder
pa meget forskellige mider. Forhdbentlig kan erfaringerne fra projektet
veere til inspiration for andre.

Mejeriindustriens Arbejdsmiljeudvalg ensker alle god leselyst — og god

arbejdslyst!
BAR
Jord til Bord

Handbogen er blevet til som en udleber af de erfaringer, deltagervirk-
somhederne i projekt "Psykisk arbejdsmiljo og sygefraver 1 mejeriindu-
strien 1 Danmark™ har gjort sig i lebet af det ar projektet fandt sted (ja-
nuar 2005 - december 2005). Handbogen kan give andre virksomheder
svar pa og ideer til:

- Hvordan kan man som virksomhed arbejde med det psykiske arbejds-
miljo og sygefravaer?

- Hvilke metoder passer bedst til arbejdet med det psykiske arbejdsmilje
og sygefraver?



Del 1

1.1) Baggrund for og formél med projektet

Mejeriindustrien har gennem flere &r arbejdet malrettet med udviklin-
gen af arbejdsmiljeet. Det har givet maerkbare resultater for det fysi-
ske arbejdsmilje. Mange mejerivirksomheder fungerer 1 dag pa et flot
arbejdsmiljemaessigt forebyggelsesniveau, og er i mange henseender
vel- og selvkerende 1 forhold til det fysiske arbejdsmilje. Der er ogsé
blevet arbejdet med det psykiske arbejdsmiljo, og specielt i de sidste ar
er bevidstheden om trivsel og arbejdsglaede pa arbejdspladserne blevet
foraget. Der er stadig udfordringer, og nogle af disse handler om at
héndtere det psykiske arbejdsmilje og sygefravaret.

Mejeriindustriens Arbejdsmiljoudvalg har gennem BAR Jord til Bord
faet midler til naervaerende projekt. Formaélet med projektet er:

- at gore mejerivirksomheder i stand til at analysere, identificere, tage
hand om og udvikle det psykiske arbejdsmilje. Samtidig hjelpes virk-
somhederne til at indarbejde de nye krav fra arbejdsmiljeloven om
”Inddragelse af virksomhedens sygefraveer m.h.p. vurdering af, om for-
hold 1 virksomhedens arbejdsmiljo kan medvirke til sygefravaeret.” (Jf.
bekg. om arbejdets udferelse, Arbejdstilsynet, 2004).

1.2) Resultater fra projektet

- 2 ud af de 3 deltagervirksomheder har over det sidste ér efter projek-
tets afslutning fastholdt og i mindre grad yderligere minimeret sygefra-
veeret med lidt mere end 2 %.

- Succesen med at minimere sygefravaret er mest igjnefaldende 1 de
virksomheder, hvor SIO og SU har insisteret p at finde frem til enighed
om politikker og procedurer for sygefravaret.

- Hvor virksomhederne har haft flest handleplaner for og dermed storst
indsats overfor det psykiske arbejdsmilje, er der sket den storste reduce-
ring af sygefravearet.



- Jo mere deltagervirksomhederne har involveret medarbejderne i arbej-
det med handleplanerne for det psykiske arbejdsmilje, jo bedre resulta-
ter for sygefraveret.

- Jo bedre resultater pd trivselsmalingerne, des storre skonomisk over-
skud pa virksomhedens bundlinie.

- For hver 2 % sygefravaret minimeres, kan industrivirksomheder for
hver 100 ansatte “heeve” ca. 150.000 kroner i direkte besparet udgift.
Dertil kommer besparelse af indirekte udgifter.*

* Indirekte udgifter i kraft af faglig kvalitetstab, reduceret samarbejdssynergi, oget administration, etc.

1.3) Opbygning af hindbogen

Del 2 beskaftiger sig med sygefravaer. Fakta og viden om sygefravaer
er beskrevet, og projektets anvendte metoder gennemgds. Hvert afsnit
afrundes med en opsummering af de erfaringer, som er gjort i projektet,
samt de anbefalinger, der kan gives videre til andre virksomheder, der
onsker en indsats for sygefravaret.

Del 3 viser eksempler pd, hvordan der er blevet arbejdet med det psyki-
ske arbejdsmilje. Afslutningsvis gives erfaringer og anbefalinger videre.




Del 2

2.1) Fakta om sygefraveeret i Danmark

- Hver dag er ca. 140.000 mennesker i arbejdsstyrken sygefravaerende i
Danmark.*

- De private virksomheders udgifter til sygefraver skennes at vaere ca.
23 mia. kr.*

- De offentlige udgifter til sygedagpenge udger ca. 12 mia. kr.*

- De offentlige virksomheder arbejder mere bevidst med nedbringelse af
sygefraveret end de private virksomheder.*

- I de private virksomheder har medarbejdere gennemsnitligt ca. 5 %
sygefraver.*

- 1/3-del af medarbejderne i de private virksomheder har intet sygefra-
veer, mens 1/3 stir for 80% af det korte sygefraver (under 2 ugers syge-
fraveer)**

- Mejeriindustriens medarbejdere har gennemsnitligt ca. 4,5 % sygefra-
var, *H*

*Kilde: Ledernes Hovedorganisation, Sygefravear og arbejdsmilje, okt. 2006
** Kilde: Analyse af det danske sygefraveer. Beskeftigelsesministeriet, maj 2003
*#%* Kilde: Rundsperge i mejeriindustrien, Falkenberg, 2006

arbejdsmiljo?

- Hvor bade det psykiske og fysiske arbejdsmilje er godt, er sygefravee-
ret ca. 1-2 % lavere end hvor det er nogenlunde eller dérligt.*

- Virksomheder der har godt fysisk og godt psykisk arbejdsmilje, har
stort set ikke sygefravaer som folge af betingelser 1 arbejdsmiljeet.*

- Virksomheder der har bade dérligt fysisk og darligt psykisk arbejds-
miljo kan henfore nasten 1/3-del af sygefravaeret til betingelser i ar-
bejdsmiljoet.*

- Stort sygefravaer har sammenhange med hirdt fysisk arbejde, darlig
stemning, manglende indflydelse pa arbejdet og for fa udfordringer i
arbejdet, rygtedannelse og sladder.*

- Medarbejdere ser skavt til andre medarbejdere med hojt sygefraveer,
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og pé disse arbejdspladser har man typisk et hejt fravaer generelt.*
- Hvor virksomheder har et godt psykisk arbejdsmilje:
- er medarbejdere parate til at pdtage sig ekstra opgaver, nar der
er syge kolleger.*
- tages der hensyn til medarbejdere, der vender tilbage efter lan-
gere tids sygefraveer.*
- Ved lengerevarende sygefravar har de virksomheder, der tager kon-
takt til medarbejderen under deres sygdom generelt lavere sygefravar.*
- Hvor lederen vurderer sig selv som darlig til at tage konflikter, er der
generelt mere mobning pé arbejdspladsen og hgjere gennemsnitligt sy-
gefravaer.**
- Psykisk arbejdsmilje, stress og hjerte- karsygdommes sammenhange
er ofte blevet bekraftet. ***
- Arbejdsrelateret stress og folgerne heraf udger i Storbritannien ca. 20
% af alt fraveer. Vi mangler 1 Danmark mere pracise tal for dette.****

*Kilde: Ledernes Hovedorganisation, Sygefravear og arbejdsmilje, okt. 2006

** Kilde: Ledernes Hovedorganisation, Sygefraveer, 2002.

**%* Kilde: The European Heart Network. http://www.ami.dk/upload/tsk/stressreportweb-144302a.pdf
*#%% Kilde: http://www.bullyonline.org/stress/health.htm

2.3) Beskrivelse af deltagervirksomhederne i projektet

De tre virksomheder har henholdsvis 160, 350 og 400 ansatte. Falles
for deltagervirksomhederne er, at fodevareproduktionen er hojt speciali-
seret og har et hojt teknologisk niveau, som lgbende moderniseres. Der
arbejdes 1 3 holds skift 7 dage om ugen.

Alle deltagervirksomhederne har gennem de sidste 5-6 ar arbejdet med
trivselsmélinger, og arbejdet med det psykiske arbejdsmiljo er skrevet
ind 1 virksomhedernes forretningsmodeller pa lige fod med andre mal
for effektivitet og produktivitet.



2.4) Organisering i samarbejdsudvalget (SU) eller i sikkerhedsorga-

nisationen (Si0Q)?
Psykisk arbejdsmilje

Deltagervirksomhederne har forskellige erfaringer og dermed ogsa for-
skellig kultur i forhold til hvordan de organiserer arbejdet med det psy-
kiske arbejdsmilje. Der findes mange méder at foretage denne arbejds-
deling mellem SU og SIO péa. SiO har fordelen ved at vaere organet,

der har arbejdsmiljeloven, som bestemmende for hvad, der er tilladt,

og hvad der ikke er tilladt. For det psykisk arbejdsmilje findes der ikke
lovgivning, der bestemmer, hvad der er tilladt eller ej, men der er en del
vejledninger udgivet af Arbejdstilsynet, som anviser handlemuligheder.

I mange virksomheder er det SU, der har opgaven med at tage vare pa
det psykiske arbejdsmilje. SU’s arbejde er organiseret omkring ledernes
og medarbejdernes positioner, og de forskellige fagforbunds interesser
er varetaget her. Der er flere tiltag til at fagforbundene og arbejdsgiver-
foreningerne laver overordnede rammeaftaler omkring f.eks. mobning,
og der bliver oftest placeret en opgave lokalt pa den enkelte virksomhed
med at fa parterne til at blive enige om det mere konkrete indhold i afta-
lerne.

Mange personrelaterede faktorer spiller ogsé ind pa, om organiserin-
gen af det psykiske arbejdsmilje er placeret det ene eller det andet sted.
F.eks. den overste leders indstilling, ildsjale der brender for emnet, per-
sonlig status i virksomheden, placering i ledelsessystemet, etc.

Argumentet for at arbejde pé et godt psykisk arbejdsmilje, trivsel og ar-
bejdsglade er, at mennesker der trives med deres job ogsa yder en god
arbejdsindsats. Dette ses i1 oget ansvarlighed, engagement, effektivitet
og produktivitet, og dermed bliver det psykiske arbejdsmilje et konkur-
renceparameter pd lige fod med “hérde” bundlinietal.



Sygefraveer

Begrebet sygefravaer har vi kendt til lenge, men det er forst de seneste
ar, der er blevet arbejdet koncentreret med indsatser pa omrédet.

Deltagervirksomhederne har alle inden projektets start registreret deres
sygefraver centralt. Det har varet ledelsesniveauet, der har féet syge-
fravaerstallene, og dermed ledelsen der har haft opgaven med at forvalte
disse informationer.

En enkelt af deltagervirksomhederne havde netop vedtaget en sund-
hedspolitik, som forst og fremmest indeholdt en stillingtagen til, at man
skulle tage sygefravaerssamtaler med sygefravaersmeldte. Ellers havde
ingen af deltagervirksomhederne forholdt sig aktivt til, hvordan de kun-
ne arbejde med at nedbringe sygefravaret. Selvom det leenge har varet
et onske at gore noget ved det.

Sygefraver blev fra 1. januar 2005 indskrevet i arbejdsmiljeloven, og
det pahviler i dag virksomhederne ifm. deres APV at lave en systema-
tisk indsats for at registrere sygefravaret og arbejde med at minimere
sygefraveret.

Erfaringer og anbefalinger fra projektet vedr. organisering
af arbejdet med psykisk arbejdsmilje og sygefraver:

1. Tag udgangspunkt i jeres egen kultur !!

Et godt udgangspunkt for at ga i gang med en proces omkring sygefra-
veaer og psykisk arbejdsmilje er at starte med det, der i forvejen "virker
for jer”. En deltagervirksomhed lagde arbejdet med at omsatte handle-
planer for det psykiske arbejdsmiljo i1 SiO, mens arbejdet med sygefra-
veaeret blev kvalificeret og forberedt af SiO, og efterfolgende godkendt
1 SU. De 2 andre virksomheder havde erfaringer med at leegge arbejdet
med det psykiske arbejdsmilje i SU, og SU blev naturligt organet der
tog opgaven for sygefravaret ogsa.



2. Insister pa at have en dialog !!

I SIO/SU skal det veere muligt at finde losninger, ogsé pa trods af uenig-
heder. Nar der skal arbejdes med det psykiske arbejdsmiljo og sygefra-
veer, sd er det uendeligt vigtigt, at man kan arbejde mod konsensus, og
pa den made signalere til resten af virksomheden, at “’vi finder ud af det
sammen.” Ndr alle parter er indstillet pa at indgé kompromisser, og nar
dialogen viser, at det er argumentationen for bade lederes, medarbej-
deres og virksomhedens bedste, der bliver resultatet, sa stér et foran-
dringsprojekt som dette pa et godt fundament.

3. Serg for koordinering mellem SU og SiO !!

Da det er et krav til virksomhedernes APV, at sygefravaret bliver vur-
deret 1 forhold til arbejdsmiljeet, s kommer virksomhederne ikke uden
om at inddrage SiO i arbejdet med sygefraver. Man herer ofte, at emner
bliver dobbeltbehandlet i bade SiO og SU, og det er nok ikke muligt
helt at undgd. Men man kan serge for at koordinere indsatserne ved at
lave aftaler om, hvem der gor hvad og hvornér. En af deltagervirksom-
hederne har organiseret SU-m@der om formiddagen, og SiO-meder om
eftermiddagen. Ind imellem disse holdes en falles frokost, hvor der bli-
ver givet gensidige informationer.

2.5) En optimal start pa projektet

Efter de forste indledende ovelser med at fa accept fra deltagervirksom-



hederne til at veere med 1 projektet, gik vi i gang med at forberede en
individuel tilrettelagt 2-dages konference for hver deltagervirksomhed.
Hver virksomhed besluttede selv, hvem der skulle deltage pa konferen-
cen. En virksomhed sendte hele SiO, en anden sendte hele SU, og den
sidste sendte det meste af SU sammen med hele SiO.

Erfaringer og anbefalinger fra projektet
vedr. start af et projekt

1. Tag jer tid !!

Samstemmende for alle deltagere har det lydt, at det har vaeret en god
mdde at starte et storre projekt som dette med en 2-dages konference.
Med to dage har man muligheden for at kvalificere baggrunden for at ga
ind 1 projektet, {4 faglig input vedr. sygefravar og psykisk arbejdsmilje,
og samtidig have gode og grundige diskussioner om, hvad man vil med
projektet. Tid til at f gjort et godt stykke forarbejde, samt tid til at fa
lavet tids- og handleplaner, som er nogenlunde realistiske.

2. Tag vaek !!

Nar man er vaek fra de vante rammer, sa bliver andre mader at veare
sammen pé betydningsfulde. Der bliver plads til bade formelt og ikke
mindst uformelt samveer, og at se hinanden pa nye mader og at indtage
nye roller overfor hinanden. Det alvorlige og det lette far nye mulig-
heder for at blive talt om, og samtidig pa nye mader. Dertil kommer, at
en rekke af dagligdagens praktikaliteter, sdsom fritagelsen fra mails og
forstyrrende telefoner ogsa virker befordrende pa maderne at have naer-
veer og samvear med hinanden.

2.6) Sygefravaerspolitik eller naervaerspolitik?
Der er blevet jongleret en del rundt med begreberne ”fravaer og nervaer”

i forbindelse med at sygefravaret er blevet dagsordensat. Det kan virke
lidt poppet, nar man laver kampagner for narver, eller offentligger



fremmedeprocenten. Ikke mindst fordi alle ved, at det 1 virkeligheden
drejer sig om at reducere fravaeret. Alligevel er det verd at huske pa
hvilke nervars-faktorer, der gor, at langt de fleste kommer pa arbejde.
F.eks. engagement, ansvarlighed, social stette/kontakt, udvikling, etc.

En sygefravarspolitik bliver et centralt redskab 1 den retningsgivende
proces for, hvad virksomheden ensker at opnd og undgé pd omradet.
Sygefravarspolitikken bliver et styringsredskab for, hvilken sygefra-
vaerskultur man ensker at arbejde pa. P4 den made bliver der sat mange
holdninger og verdier 1 spil.

Erfaringer og anbefalinger fra projektet
vedr. formulering af en sygefravarspolitik

1. Vear kortfattet og praecis 1 formuleringen af jeres sygefravarspolitik.

Der er gode erfaringer med at formulere sig 1 en enkelt overordnet set-
ning, som bdde indfanger, hvad man vil opné, og hvad man gerne vil
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undgd i forbindelse med sygefravearet. Nok sa vesentligt bliver det at
fremhave, hvad man gerne vil opna. F.eks. trivsel, arbejdsglaede, gene-
relt bedre fysisk og psykisk arbejdsmilje, dbenhed om fraver, etc.

2. Vear enige om det overordnede forméal med sygefravarspolitikken.

Diskussionen om formélet med sygefraverspolitikken, og hvorfor det
giver god mening at have en sddan er 1 sig selv en betydningsfuld pro-
ces. Flere gange undervejs har deltagerne i projektet méttet tage diskus-
sionen “om igen”, fordi de ikke har haft ssmme opfattelse af, hvad der
er blevet aftalt. Det er alt for bekostningsfuldt at forlade et mede, hvor
der ikke er samtykket om beslutningerne. Det kommer til at accelerere
negative spiraler, hvor tvivlen far for gode betingelser, med mistillid

og lukkethed til folge. Skriv de felles opndede formuleringer ned un-
dervejs 1 debatten, og veer sikker pa at komme bordet rundt, og dermed
sikre opbakningen til beslutningen, inden diskussionen afsluttes.

2.7) Svgefravaersregistrerin

Hvis man skal have en idé om, hvilken slags sygefraveer man har pé
virksomheden, sd er man ogsa nedt til at have en registrering af sygefra-
veret.

Der har veret mange droftelser af, hvad der skal registreres? Det har
veeret let at blive enige om at bibeholde de fravaerskategorier man i for-
vejen havde:

- almindelig sygdom

- barns forste sygedag

- graviditet

Det har ogsé veret let at blive enige om at indfere en kategori, der regi-
strerer:

- arbejdsulykkerelateret sygefraver.

Anderledes svert har det veret at finde mider at sperge ind til det psy-
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kiske arbejdsmilje. I alle deltagervirksomheder har man varet enige
om, at man kunne sporge til:
- arbejdsrelateret sygefravaer (ja/nej, samt plads til en begrundelse).

Metoderne til hvordan sygefraveer registreres bliver centrale, idet
sygefraverspolitikkens overordnede formal og de tilherende procedu-
rer proves af. Det bliver her virksomhedens trovardighed kommer pa
prove, fordi medarbejdere og ledere skal vise, at de kan omsatte syge-
fravaerspolitikkens intentioner i handlinger, som jo gerne skal leve op
til det overordnede formal med politikken. Alle deltagervirksomheder
har lavet en registreringsblanket med et s&t procedurer, som gor det
tydeligt:

- hvad der sker, nar en sygefravaersmelding ringes ind til virksomheden,
- hvad der sker, nar den sygefraversmeldte kommer tilbage efter leenge-
revarende sygdom, og skal have en sygefravarssamtale, og

- hvad der sporges om, og at det foregdr i fortrolige rammer, hvad enten
samtalen foregdr 1 telefonen eller ansigt til ansigt efter sygefravaeret.

Det er forst og fremmest lederne, der har fiet opgaven med at tale med
de sygefraversmeldte medarbejdere. Men man har forskellig kultur for
hvem man ringer en sygemelding ind til, og i mange tilfalde bliver
det en medarbejder, der tager imod beskeden. Allerede her er det, at
dbenheden omkring sygefraveeret kommer pa en prove. For vil den
sygefraveersmeldte orientere om, hvad vedkommende fejler? En delta-
gervirksomhed indferte 3 begrundede standardspergsmal, som blev stil-
let ved indringning af sygefraver:

1) Alvorlighed? For at vide hvordan der bedst kan stettes og vises om-
sorg.

2) Forventet sygefravaersperiode? For at kunne planlaegge (vikarer, ind-
kaldelse af kolleger, etc.).

3) Naste kontakt? For at afklare, hvem der skal tage kontakt og hvor-
nar.

Sygefravaerssamtalen bliver atholdt, som en personlig samtale under

fortrolige rammer med den sygefravaersmeldte, som regel efter, at den
pageldende er kommet tilbage péd arbejde igen. Men der er gode er-
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faringer med at indkalde sygefravaersmeldte allerede dagen efter en
arbejdsulykke. Her har man mulighed for at udfylde skadesanmeldel-
sen til Arbejdstilsynet. Man kan lave en ulykkesanalyse, og man kan sé
hurtigt som muligt s&tte forebyggende foranstaltninger 1 vaerk. Samtidig
har man muligheden for at vurdere om den sygefravaersmeldte vil kunne
varetage andre opgaver end de s@dvanlige, og samtidig tilbyde arbejde
pa en delvis sygemelding.

En god sygefravaerssamtale er kendetegnet ved:

- at veere kort.

- at ga lige til sagen.

- at give indtryk af, at det vi taler om er vigtigt.

- at vere dben overfor, at noget med fordel kan geres anderledes.
- at der er mulighed for at {4 hjelp i en sver situation.

- at begge parter overholder en fortrolighed.

Hvem arbejder med registreringen/opgerelserne og hvordan bliver re-
sultaterne anvendt og evt. offentliggjort? I projektet har de deltagende
virksomheder givet opgaven med at indsamle registreringen til en admi-
nistrativ medarbejder, som samler blanketterne og udskriver opgerelser-
ne til lederne, og evt. ogsé til medlemmerne i de ansvarlige udvalg (SU
eller Si0). Resultaterne dreftes i SU eller SiO, som har opgaven med at
overstte analyserne til nogle konkrete handlinger, som ger en forskel
for virksomheden.

Erfaringer og anbefalinger fra projektet
vedr. registrering af sygefraver

1. Var aben og forvent dbenhed, og I far &benhed igen !!

Hvis virksomheden ikke 1 SIO/SU har ”committet” sig helt til en fzlles
beslutning om at arbejde med dbenhed, s vil det hurtigt afspejle sig i
en kollaps af hele sygefravarspolitikken og de tilherende procedurer.
Safremt lederne ikke sorger for at f4 udfyldt sygefravarsblanketterne
sammen med medarbejderne, far medarbejderen indtryk af, at det er li-
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gegyldigt, fokus mistes, og de gode intentioner bliver gjort til skamme.
Nar man derimod fastholder fokus, serger for at have dialogen, sperger
abent ind til sygefravaret, det ses at registreringerne bliver anvendt po-
sitivt, der ses positive effekter af dialogerne og registreringen, sa er vi
inde 1 en positiv spiral.

2. I skal turde at turde !!

Flere af deltagervirksomhedernes ledere er begyndt at sperge direkte til
om sygefraveret er relateret til det psykiske arbejdsmilje. I takt med,

at lederne bliver kladt bedre pa til at tage “vanskelige samtaler”, og pa
den méde kan rumme medarbejderes problemstillinger, og ter tage fat
hvor ”skoen trykker”, sa erfarer medarbejderne ogsa, at det kan betale
sig at veere aben 1 dialogen. Det er naturligvis ikke alle konflikter der
kan lgses, men de fleste konflikter har mulighed for at blive lost, hvis de
kan komme frem i dagens lys.

3. Tidlig indsats betaler sig !!

Hvornér er sygefravar ”lengerevarende”? Deltagervirksomhederne har
haft forskellige holdninger til, hvorndr man har skullet have en syge-
fravaerssamtale. Men det ses tydeligt, at de bedste resultater er opniet,
hvor der er forholdsvist lille margen, inden sygefravarssamtalen finder
sted. Helt ned til 3 sygefravaersdage pd et kvartal. Hvor margen bliver
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for stor, risikerer man at have sluppet muligheden for dialog, og det
bliver for sent med en stotte og omsorg 1 forhold til at f4 gjort noget ved
problemerne. Endnu en fordel ved at gribe hurtigt ind er, at 4benheden,
tilliden og trygheden ogsa afspejler sig 1 andre samarbejdsforhold, som
skal handteres med samme abenhed.

2.8) Implementering af svgefravaerspolitik

Nér en sygefraverspolitik skal blive et levende vaerktej, s drejer det
sig om at fa skabt s& gode betingelser for udviklings- og forandringspro-
cessen som muligt. Nedenfor gives en checkliste, som med fordel kan
anvendes inden tids- og handleplanerne sattes 1 gang péd virksomheden:

- Klart formal og klare méal?

- Er der tilstreekkelig motivation for projektet?

- Har vi tiltro til projektet?

- Har vi planlagt tilstreekkelig inddragelse af andre, som sikrer ejerskab
i alle led 1 virksomheden?

- Er der afsat ressourcer og rammer for at kunne bevare fokus?

- Er det rette tid og sted i virksomhedsudviklingen til at kunne lykke-
des med projektet

- Er der planlagt passende milep@le” og muligheder for evaluering?

Hvorfor? Og hvorfor igen? Man er nedt til at holde fast i, hvorfor man
har besluttet at arbejde med sygefravaret, men alligevel er det centralt,
at der er plads til at evaluere, om det nu stadig er det rigtige, man fore-
tager sig? I projektet er der blevet labende evalueret, og justeringer er
foretaget pa den enkelte deltagervirksomhed undervejs. Alle har dog
holdt fast i deres overordnede formélsformulering for, hvorfor der fort-
sat arbejdes med sygefraver.

Nér holdninger og verdier brydes, sa vil der opstd uoverensstemmelser!

Hvor holdninger og verdier ikke far mulighed for at medes, sé tager
kulturen over!
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I virkeligheden har man et valg i1 de situationer, som opstar i forbindelse
med implementeringen af sygefraverspolitikken. Et valg mellem at tage
konfrontationerne, nar uoverensstemmelser og holdningsforskelle er pa
vej til at blive italesat eller at lade vaere. Den utilsigtede konsekvens af
ikke at tage diskussionerne og konflikterne vil vere, at kulturen tager
over og det usagte, det unevnelige eller det tabubelagte fir for meget
magt. Vi kan vise for meget hensyn ved ikke at turde tale om det, vi bil-
der os selv ind, andre nok heller ikke tor tale om. Eksempler pé tabube-
lagte sygefravaerstemaer:

- Sygefraver er en privat sag

- Dodsfald 1 den naere familie eller vennekreds
- Livstruende sygdomme

- Personlige kriser

- Psykiske sygdomme

- Alkohol-, stofmisbrug og anden misbrug

Erfaringer og anbefalinger fra projektet
vedr. implementering af sygefravaerspolitik

1. Husk at formidle resultaterne og succeserne !!

I en forandringsproces, hvor der arbejdes med holdninger, verdier og
virksomhedens kultur er det nedvendigt at holde fast 1 de smé succeser.
For at kunne gore det, er der en vigtig funktion i at samle op pa tids- og
handleplaner lgbende. Alt for ofte vil tendensen til at ’der sker heller
aldrig noget” vise sig, som en naturlig udleber af, at man ikke gor sig
selv den tjeneste at vise resten af virksomheden (og sig selv), hvilke
resultater, der faktisk er opnaet. Sygefravarspolitikken risikerer at blive
alt andet end et levende verktoj.

2. Sat ord pa det unevnelige !!
Holdninger og vardier eksisterer alle vegne. Mange holdninger og veer-

dier har vi med, som en del af vores opvakst og personlige livserfaring.
Nér vores kernevardier bliver sat til debat, og andre stiller spergsmél
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ved dem, sa vil en naturlig reaktion vare, at man forsvarer sig. Jo mere
det bliver accepteret, at man kan undersgge egne og andres holdninger
og vardier, jo sterre sandsynlighed for at man kan finde et felles afset,
som gavner bade den enkelte og virksomheden. Har vi opndet at std pa
gyngende grund sammen, og alligevel fundet frem til brugbare losnin-
ger, sa har vi et godt fundament for at g ind i et forandringsprojekt,
som kraver falles ansvarlighed, commitment, felles fokus og opbak-
ning for at @ndre en tavs accepteret kultur.

Del 3

3.1 Eksempler fra arbejdet med det psykiske arbejdsmilje

Der er blevet arbejdet meget forskelligt hos deltagervirksomhederne
med det psykiske arbejdsmilje.

Den forste opgave man har, nar man vil arbejde med det psykiske ar-
bejdsmilje, er at udpege indsatsomrider. I projektet har vi anvendt
trivselsundersegelser, som har spurgt ind til alle de nedenfor navnte
emner (samt endnu flere) for at finde indsatsomraderne for den enkelte
virksomhed. P& 2-dages konferencen blev der bide arbejdet med triv-
selsundersogelserne og dialogmetoder. P4 den made fik vi overblik
over hvilke problemstillinger deltagervirksomhederne hver 1 ser stod
med, og samtidig kunne vi igangsette analysen, kategoriseringen, ud-
veaelgelsen og prioriteringerne af hvilke emner, der skulle tages fat pa.

I det folgende gives eksempler pa, hvordan der er blevet arbejdet med
nogle af emnerne indenfor det psykiske arbejdsmiljo. Emnet fremhavet
med fed uddybes:

3.1.1 Meder - afdelingsmeder - overlapsmeder - liniemeder - “’stue-

2

gang
”Stuegangens” betydning blev tydelig, da vi pd en af deltagervirksom-
hederne gik ned i substansen af, hvad der skal til for, at linierne kan fun-

gere og kere optimalt i hverdagen. De skal have hurtige praecise svar pa

17



de problemer, som lgbende opstar. Derfor gar alle lederne nu mindst en
’stuegang” pr. vagt, for at here, hvordan der kan igangsattes handlin-
ger, som letter arbejdet og sikrer et produktionsmessigt “flow”. Denne
idé blev hurtigt kopieret af en anden deltagervirksomhed.

3.1.2 Planlaegning - systematik - struktur - retningslinier - arbejdsplaner
En god planlegning er en planlegning, der kan laves om!! P4 alle del-
tagervirksomhederne er planlegning af de industrielle fodevareproces-
ser meget kompliceret, men det kan lykkedes at opbygge systematiske
procedurer, sa ikke al planlaegning skal laves om .... hele tiden. Flere af
deltagervirksomhederne har haft succes med at implementere systema-
tik og struktur, og det giver overblik. En del IT-varktojer er blevet taget
i anvendelse til formélet, og selvom det giver et vist overblik, sé skal
man ikke glemme, at vaerktejerne ikke er klogere end de informationer,
der bliver indtastet. Samtidig har en del ledere arbejdet bevidst pa at ege
informationsniveauet sd medarbejderne har vidst, hvor de skulle hente
oplysninger, nar planlaegningen er blevet lavet om.

3.1.3 Malopfoelgning - synliggerelse af resultater og negletal
Synliggerelse af nogletal med jeevne mellemrum har varet en af de
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mest positive tiltag projektet har erfaret. Hvor det tidligere kunne hedde
sig, at ”vi fér heller aldrig noget at vide”, sa er der i forskellig grad
lobende ophangt og informeret om negletal for produktivitet, spild,
sygefraver, trivsel, etc. For nogle linier er nogletallene specificeret og
opgjort for hver linie eller som minimum afdelingsvist. Det skaber en-
gagement og ejerskab for liniens/afdelingen resultater.

3.1.4 Medarbejderudviklingssamtaler (MUS) - kompetenceudvikling

Mange har en idé om, at man skal vare psykolog for at kunne gennem-
fore en MUS med en medarbejder. Dels skal man forst og fremmest
vaere det man er, nemlig leder, og dels skal man vere endnu mere af det
man er, nemlig sig selv, nr en MUS gennemfores. Der findes tonsvis
af vejledninger til, hvad man skal tale om og sperge til, men det er ikke
vejledningen, der skaber en god MUS. En del ledere fra deltagervirk-
somhederne har erfaret dette, og de star ikke leengere famlende overfor
MUS. De har faet en vigtig erfaring med at nervar overfor, anerken-
delse og vaerdsattelse af den person, de har MUS med, er hovedingredi-
enserne.

3.1.5 Samarbejde - gensidige forventninger til samarbejde - samarbej-
de 1 pressede situationer - samarbejde pa tvears af afdelinger - ansvarlig-

hed - konstruktiv kritik - feedback - konfliktlgsning

Et samarbejde handler grundleeggende om at tale sammen og lave afta-
ler. Jo mere et samarbejde bygger pa gensidig respekt, tillid, tryghed og
feelles mal, des bedre chancer for at skabe baredygtig personlig og or-
ganisatorisk udvikling. Alle emner tilherende det psykiske arbejdsmiljo
drejer om samarbejdets akse. Alle deltagervirksomhedernes indsatser
har en beregring med begrebet samarbejde.

3.1.6 Styrke de sociale relationer

Den uformelle side af organisationens liv vil altid i en vis grad have
indflydelse pa organisationens formelle liv. P4 2-dages konferencen sés
betydningen af at hygge sig og tale sammen til ud pa de sma timer. Der
bliver stadig droftet fagligt indhold, men det bliver gjort under nogle
andre rammer, hvor der f.eks. ikke er en ordstyrer eller en referent. En
af deltagervirksomhederne tog pé virksomhedsbesog med det meste af
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en afdeling og flere ledergrupper tog af sted til kulturelle begivenheder.
Det giver muligheder for at styrke sociale relationer, og se hinanden fra
nye vinkler, og dermed ogsa tage og give nye roller til hinanden.

3.1.7 Stress

Krav/ressource/stotte-modellen har varet afprovet i mange afskygnin-
ger. Det er et stykke vedholdende arbejde at prove at balancere kravene
1 arbejdet med de ressourcer den enkelte person er udrustet med. Er
kravene for store bade 1 omfang og tidsmaessigt, s ma vi sege stotte
hos andre. Der har varet en del stress pa vores deltagervirksomheder.
Specielt har ledere varet presset med krav om besparelser og effektivi-
seringer. Der har desuden veret storre organisationsforandringer, som
har betydet, at mellemledere har skullet omdefinere deres funktioner og
ansvarsomrader. Gode muligheder for en dben og @rlig kollegial stotte
har veret centralt i disse processer.

3.1.8 Lederudvikling - synlig ledelse - leder-uoverensstemmelser - or-

ganisationsudvikling
Et lederudviklingsprojekt er at sige ja til det uvisse !! Der er blevet ar-

bejdet med lederudvikling pd bade person, afdelings- og organisations-
niveau i projektet, og felles for forlabene er, at der er dukket behov og
erkendelser op, som der ikke har veret bevidsthed om tidligere. Disse
erkendelser skaber i sig selv en forandring, og forhdbentlig ogsé en
forbedring pa sigt. Men forandringer har det lettest med at blive omsat,
nar behovene erkendes og forstas af flere personer. Vi har set gode ek-
sempler pé, at ledere har kunnet udtrykke behov og erkendelser, som 1
udgangspunktet har vaeret i modsatning til den eksisterende kultur pé
virksomheden. Takket vaere vedholdende fokusering og engagement er
disse forandringer til stadighed i fuld gang med at blive realiseret.

3.1.9 Uddelegering - medarbejderinvolvering - nye ideer til optimering

af arbejdet
Vi ved mere og mere, og viden forpligter !! Ledere far konstant flere

opgaver, og det virker som et vilkar, at det ikke er muligt nogensinde
at blive “feerdig”. Skal der prioriteres, sé er det en vigtig pointe, ikke
at teenke pa hvad man ma lade vare med, men derimod taenke pa, hvad
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man som leder, kan satte andre til. En del lederproblemer handler om,
at have for lidt tid. Her er krav/ressource/stotte-modellen igen anven-
delig. En leder kan faktisk bede medarbejdere om hjelp. En af de store
forhindringer er lederen selv. For hvis opgaver skal afgives, sé afgiver
man samtidig magt til medarbejderen, og man er nedt til at have tillid til
og respekt for, at medarbejderen kan lose opgaven. Der er samtidig en
mulighed for at medarbejderen er bedre til at lase opgaven end lederen
selv, og det er for de fleste en skremmende tanke. Desveerre !!

3.1.10 Mobning - uddannelse af mobbekontaktpersoner - markedsfo-
ring af mobbepolitik - omgangstone

Mobning er en sver storrelse af hdndtere. Uddannelse af ledere og med-
arbejdere er et erkendt behov. Dette lykkedes bedst, nar der samtidig
med uddannelsen bliver taget stilling til, hvilke roller medarbejderne

og lederne med fordel kan indtage, ndr mobning skal handteres. Vi har
uddannet en del neglepersoner i projektet, og antallet af mobbede er
halveret. Flot !!
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3.2 Erfaringer og anbefalinger fra projektet vedr. indsatser for arbej-
det med det psykiske arbejdsmilje

Ikke for mange maél - gé efter SSM.A.R.T.e mal !!

Vi har i projektet forsegt at holde hinanden op pa at gere malene for den
enkelte virksomhed Specifikke, Malbare, Accepterede, Realistiske og
Tidsfastsatte. Der er blevet lagt seerlig vaegt péd de realistiske overvejel-
ser, og om det nu ogsd var mal, der kunne nas. Det har haft den konse-
kvens, at handleplanerne i de fleste tilfalde er blevet omsat til handlin-
ger hurtigere end planlagt.

G4 efter succeserne - og synligger dem !!

Vi har gentagende gange matte gore hinanden opmarksomme pa, hvad
der rent faktisk er blevet opnaet med det psykiske arbejdsmiljo ved hele
tiden at holde vores handleplaner for gje. Det kan vare svart at se frem-
skridtene fra dag til dag, men nér vi gar en maned eller mere tilbage i
tiden, sd ser vi, at tingene flytter sig.

Var modige - sd [ tor std pd gyngende grund sammen !!

Erfaringerne med at turde satte ord pa det vanskelige har veret ve-
sentlige for virksomhederne. Nar dét som mange ved, ogsd kan sattes
ord p4, sa kan der gores noget ved det. Denne erkendelse kan anvendes
1 alle sammenhenge, som kraver samarbejde. Og som pd denne made
bliver en del af et psykisk arbejdsmilje.

En aftale er en aftale - Gor det I lover hinanden !!
Det er vigtigt, at vi ikke lover hinanden mere end det, vi kan leve op
til. For nogen er det banalt, for andre bliver det meget centralt, nar man

skuffes gang pd gang. Man risikerer at miste respekten og tilliden til
hinanden, hvis vi ikke lever op til det, som vi lover hinanden.
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Arlighed varer leengst - ligesom gensidig respekt og tillid !!

Der vil altid vere grenser for, hvad man kan og skal dele med sine ar-
bejdskolleger. Under alle omstandigheder vil der vare sporgsmalet om
timing, og om at finde det rette tid og sted til at tage droftelserne. Nar
der er enighed om, hvor grenserne gar, s bliver det ogsd nemmere at
stole pé hinanden — gensidigt.

Vedholdende fokus - med mange veje til mélet !!

Hvad skal der til for, at indsatser for det psykiske arbejdsmilje lykke-
des? At der holdes fokus, fokus og fokus!! Det drejer sig ikke om at til-
sidesette alle andre projekter og opgaver, men derimod om at integrere
alle andre lobende aktiviteter i de emner for det psykiske arbejdsmiljo
(og sygefravear), som det er besluttet at gore noget ved.

Sat pris pa hinanden - og anerkend og vaerdsat forskelligheder og kva-
liteter !!

Grundleggende er alle gode til noget. I dygtige kollegagrupper arbejdes
der ikke efter laveste fellesnavner, for vi skal ikke vaere gode til det
samme. Vi arbejder derimod med at kompensere for hinandens svaghe-
der, og erkender, at vi fungerer bedst, nar alle 1 gruppen dels gor dét de
er bedst til, og dels hjelpes ad med bdde det sure og det sjove.
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Nyvttige links:

www.barjordtilbord.dk
www.arbejdstilsynet.dk
www.lederne.dk
www.ami.dk

www.godarbejdslyst.dk
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