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INDLEDNING

Hver dag gennemfares der udviklingsprojekter, der har
til formal at forbedre det psykiske arbejdsmiljz. Nogle
projekter udspringer af konkrete dagligdags problemer,
fx omkring samarbejde og tillid pa arbejdspladsen, mens
andre problemstillinger indgar i mere langsigtede strate-
giske beslutningsprocesser. Det kan fx veere at udvikle
politikker for at handtere stress i organisationen.
Projekter om psykisk arbejdsmiljg kan deekke mange
forskellige problemstillinger, anvende en stor mangfol-
dighed af metoder og laegge vaegt pa forskellige effekter
og resultater.

Dagligdagen er i mange organisationer kompleks og
valget af metoder til at forbedre det psykiske arbejds-
miljg afhaenger af sammenhasngen.

- Hvilken virksomhed skal projektet virke i?
- Hvilke personer er involveret?

- Er tidspunktet rigtigt?

- Hvad sker der ellers i virksomheden?

- Samt en lang raekke andre forhold, der har indflydelse pa
hvor godt en indsats konkret virker. Der er med andre ord
ikke pa forhand bestemte metoder, der virker pa bestemte
problemstillinger.

Selvom mange veje kan fare tilmalet - at sikre et sundt og
produktivt arbejdsmiljg - er det vigtigt altid at have gje for
sammenhangen mellem indholdet i det konkrete projekt,
de metoder, der veelges og de resultater, der @nskes.

Samarbejdsudvalget pa den enkelte arbejdesplads har
en vaesentlig rolle i arbejdet med at forbedre det psykiske
arbejdsmiljo. Samarbejdsudvalget skal bla. fastleegge
retningslinjer for arbejdspladsens samlede indsats for at
identificere, forebygge og handtere arbejdsrelateret stress
og koordinere indsatsen med sikkerhedsudvalget pa den
enkelte arbejdsplads

Denne pjece bygger pa en evaluering af erfaringer fra ni
projekter om psykisk arbejdsmiljg, gennemfart af Statens
Center for Kompetence- og Kvalitetsudvikling, efter an-
ske af Udviklings- og omstillingsfonden, som er udarbej-
det af Anders Bojesen, Det nationale Forskningscenter
for Arbejdsmiljg, Mette Semey, Kubix, Ole H. Sgrensen,
Det Nationale Forskningscenter for Arbejdsmilja.

Vi har samlet erfaringerne

fra projekterne i disse 9 gode rad:

1. Ger projektets indre logik tydelig

2. Skab opbakning i de formelle
samarbejdsorganer

3. Fa ledelsen til at bakke projektet op

4. Veer Klar til at eendre projektet undervejs

5. Involver s& mange som muligt

6. Metoden skal passe til virksomheden

7. Brug konsulenterne rigtigt

8. Laer gennem refleksion og dialog

9. Spred resultaterne

De rad, vi giver i denne pjece, bygger pa projekternes
positive og negative erfaringer. Vi kan ikke garantere,
at radene vil virke for alle, men vi haber, at pjecen kan
inspirere og statte alle de, der gnsker at arbejde serigst
med psykisk arbejdsmilja.

Hvis du vil laese mere om undersggelsen, kan du hente
hele rapporten: pa www.sckk.dk.

God leeselyst!

Personalestyrelsen og CFU
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GO9R PROJEKTETS INDRE LOGIK TYDELIG

For at skabe et godt fundament for et projekt om at
forbedre det psykiske arbejdsmilg, bar de projektansvar-
lige i virksomheden formulere en sammenhaengende
forstaelse af de faktorer, de mener, vil pavirke det psyki-
ske arbejdsmiljg. De skal ogsa sikre, at denne forstaelse
er bredt accepteret i virksomheden. Forstaelsen skal
afspejles i valg af metoder og effektmal, s& det bliver
tydeligt for deltagerne, hvardan forskellige indsatser
forventes at skabe positive forandringer.

Medarbejdere og ledere ma stille sig en raekke

spergsmal, for de igangsaetter et projekt:

- Hvilke problemer vi gerne vil lgse?

- Hvad ser vi som arsagerne til problemerne?

- Hvilke mal har vi for et godt psykisk arbejdsmiljg?

- Hvordan giver det mening at arbejde med det psykiske
arbejdsmiljg?

- Hvad ser samarbejdsudvalget, medarbejdere og ledere
som risici?

- Hvilke faktorer vil ggre det sveert at na i mal?

Eksempel
Samarbejdsudvalget i en statslig institution har i en
arraekke arbejdet med det psykiske arbejdsmilja. |
virksomheden er det psykiske arbejdsmilj praeget af,
at der stilles store fglelsesmaessige krav til de ansatte
om at involvere sig i borgernes situation uden at blive for
personligt engagerede. Det forventes desuden ofte, at
medarbejderne laser opgaverne selv. Der er med andre
ord en ringe social stgtte i arbejdet.

Et projekt, der skal forbedre det psykiske arbejdsmiljg,
vil vaere et redskab til at na det overordnede mal, at
fremme arbejdsgleeden og opprioritere samarbejdet

mellem medarbejdergrupper. Projektets mal er at

- f& formuleret en dynamisk personalepolitik,
der lgbende revideres

- f4 etableret en fast madestruktur, der giver overskud
til at forholde sig til faglige og organisato-riske pro-
blemstillinger

- arbejde med at professionalisere samarbejdet, fx
ved at definere en kontaktperson mellem forskellige
medarbejdergrupper, der ikke tidligere har arbejdet taet
sammen

Eksemplet viser, at projektets overordnede mal om at
"fremme arbejdsgleede” og "opprioritere samarbejde”
kom i stand, ved at skabe forstdelse for, at endringer
i arbejdets tilrettelaeggelse og politikker kan skabe et
bedre psykisk arbejdsmilja. Der blev skabt overskud og
lyst til at prioritere samarbejde, fordi medarbejdere og
ledelse fik en personalepolitik, fast madestruktur mv.

Det gode fundament bliver skabt ved at et projekts
indre logik bliver tydelig for alle deltagerne. Valg af
metoder og effektmal skal desuden afspejle en bredt
accepteret forstaelse af det psykiske arbejdsmilja.

Nar disse to forudseetninger er pa plads, kan projekt-
deltagerne forholde sig til, hvilke organisatoriske og indi-
viduelle faktorer, der pavirker det psykiske arbejdsmilja.
Hermed far de ogsa en klar forstaelse af, hvilke interven-
tioner, der indvirker henholdsvis positivt og negativt.



SKAB OPBAKNING | DE FORMELLE

SAMARBEJDSORGANER

Det er en basal forudsaetning for succes, at et projekt
om psykisk arbejdsmiljg draftes og har opbak-ning i de
formelle samarbejdsorganer.

Det geelder i seerlig grad projekter, hvor medarbej-
dere uddannes til at patage sig nye roller og opgaver,
som maske bade udfordrer arbejdets organisering og
fagpolitiske opdelinger og aftaler. Opbakningen i sam-
arbejds- og sikkerhedsudvalg kan dog aldrig sté alene
eller erstatte en bredere forankring af projektet i hele
organisationen.

Eksempel
I en fusionsproces blev to meget forskellige funktioner
i en organisation lagt sammen. Den ene funktion ba-
serede sig pa en lang tradition af salg af komplicerede
produkter med veegt pa service af borgere, mens den
anden baserede sig pa salg af standardvarer. Perso-
nalet i servicefunktionen havde laengere uddannelse
og opleering end personalet i salg. Det var vanskeligt
at fa servicemedarbejderne, som havde arbejdet med
service, til at acceptere, de nu ogsa skulle seelge
”simple produkter”. Men det var ogsa vanskeligt for
dem at f& de medarbejdere, som var vant til hurtige
salgsekspediti-oner, til at kunne handtere komplekse
salgsopgaver. Herudover blev fusionen kompliceret af,
at det var vanskeligt at udarbejde et fysisk set-up, som
kunne understatte begge typer opgaver samtidigt.
Projektet tilvejebragte et godt grundlag for fusions-
processe fordi der blev skabt rammer, hvor medarbej-
dere og ledere fra de to funktioner med hver deres kul-
tur kunne mgdes. Redskaberne var dialoginvolverende
metoder, som tog udgangspunkt i dialog om erfaringer,

gvelser, ekspertoplaeg og opbygning af netveerk. Der
blev ogsa arbejdet med at ruste tillidsmandsrepraesen-
tanterne til at kunne handtere fusionsprocessen.

Eksemplet viser, at det er vigtigt - men ikke nok - at
serge for at projektet forankres i samarbejds- og sik-
kerhedsudvalg. Projektdeltagerne skal ogsa inddrages
lgbende, sa de kan arbejde aktivt pa at formidle projek-
tets formal og resultater. Desuden skal der arbejdes pa
de indre ledelsesmaessige linjer, for at sikre, at organisa-
tionens mellemledere ogséa bakker op. Mellemledere er
en gruppe, som i starre organisationer kan veaere langt
fra de centrale samarbejdsorganer, men som har stor
betydning for medarbejderinvolveringen. Herudover bar
starre organisatoriske andringer integreres i daglige
aktiviteter, som involverer medarbejdere, sa de faler, at
det er vedkommende.

Ledelsen er i det konkrete projekt meget opmaerksom
pa, at processen sker formelt korrekt. S& der venter et
stort arbejde med at koordinere handleplaner for den vi-
dere fusion, at gare dem klar til beslutning i de formelle
beslutningsorganer og efterfglgende at informere ide-
holderne om status pa ideerne. Udfordringerne i de fy-
siske rammer betyder endvidere, at en del af de ideer,
som projektet genererede, ikke kan realiseres umiddel-
bart.
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FA LEDELSEN TIL AT BAKKE PROJEKTET OP

| projekter om psykisk arbejdsmiljg er ledelsens opbak-
ning seerlig vigtig, fordi disse projekter blandt andet
handler om social statte, mening, tillid og retfaerdighed.
Det vilramme "dobbelt”, hvis en ledelse det ene gjeblik
signalerer, at det er enormt vigtigt at have fokus pa
det psykiske arbejdsmiljg og det naeste gjeblik ikke vil
prioritere projekter om psykisk arbejdsmilja.

Ledelsen skal vise, at projektet er strategisk vigtigt
for virksomheden og veere klar til at bakke op om savel
proces som resultater. Opbakningen skal bade far, un-
der og efter gares tydelig for medarbejderne, sé de far
tillid til, at alle ledelsesniveauer prioriterer projektet og
vaerdseetter deltagernes engagement. Dette kan fx go-
res ved at veere til stede ved opstarten pa aktiviteterne,
byde velkommen og uddybe ledelsens baggrund for at
arbejde med projektet.

Der er ingen garanti for, at projekterne omsaettes i det
daglige arbejde, selv om projekterne er forankret i ledel-
sen. Her spiller medarbejderne og den daglige ledelse i
driften en vaesentlig rolle. Mellemlederne skal derfor
kleedes fagligt pa til at kunne h&ndtere en udviklings-
proces. Pa flere arbejdspladser har den strategiske le-
delsesopbakning veeret i orden og de konkrete aktivite-
ter har fungeret godt, men processen er efterfalgende
blevet besveerliggjort af, at de mellemledere, som skal
baere forandringerne ud i dagligdagen, har bremset pro-
cessen. Nogle gange, fordi de ikke var klaedt fagligt pa
til at understgtte forandringerne og andre gange, fordi
de har veeret presset af andre opgaver, der var hgjere
prioriteret.

| projekter, som gér pa tveers af virksomheder, er det
en ekstra stor udfordring at fa ledelsen til at bakke op.
Det er ofte ikke den enkelte virksomhed, der har valgt

projektet og dermed har det konkrete behov for foran-
dring. | den situation er der stor risiko for, at opbaknin-
gen fra ledelsen er svag.

Eksempel

En statslig institution, som arbejder med kulturel
forandring, har prioriteret at sende alle medarbejderne
af sted pd samme internat. For samtidig at understatte
mellemledernes arbejde, bliver det besluttet, at de skal
have et 2 dages kursus, der klaeder dem pa til at bruge
deres ledelsesstil til at understatte den nye kultur.
Lederne giver udtryk for, at de har haft stor gleede af
denne mulighed for at made de andre mellemledere pa
virksomheden og snakke pa tveers af afdelinger om de
feelles udfordringer.

Den tillid mellemlederne har opbygget pa internatet,
skal de treekke pa, nar de vender tilbage til det daglige
arbejde. Her kan den averste ledelse med fordel under-
stgtte mellemledernes rolle. Dels ved at falge op pa in-
ternatets resultater og dels ved at prioritere samarbej-
det hajt fremover, nar der skal fordeles opgaver etc. Pa
den made er det vigtigt hele tiden at have fokus pa at
skabe og kommunikere, at ledelsen bakker op pa alle le-
delsesniveauer - bade far, under og efter den konkrete
arbejdsmiljgindsats.



VAR KLAR TIL AT

ZANDRE PROJEKTET UNDERVEJS

Undervejs i et projekt vil der ofte kunne opsta situationer,
som andrer projektets betingelser. Derfor ma deltagerne
veere klar til labende at genteenke projektets sammen-
haeng mellem forstaelse af psykisk arbejdsmiljg, metoder
og mal.

De metoder, der passer fortrinligt i starten af et projekt,
kan maske med fordel tilpasses eller helt erstattes af an-
dre metoder. Det er med til at sikre et godt resultat, at
der er sammenhaeng mellem de tre niveauer (forstaelse,
metoder og mal).

Det kan fx handle om situationer, hvor man konstaterer,
at de farste intentioner ikke holder. Maske fordi en raekke
medarbejdere ikke laengere er ansat. Eller maske fordi
projektets ejere ikke har teenkt ordentligt igennem hvem
og hvor mange, der skal deltage i aktiviteterne. Eller hvis
det gér op for deltagerne, at de ikke ved, hvordan de skal
komme videre, nar aktiviteten er slut.

Eksempel

For at skabe et bedre psykisk arbejdsmiljg har en statslig
institution p& centralt niveau anvendt en idé~workshop,
hvor 48 deltagere fra forskellige geografisk spredte af-
delinger deltog. Formalet var at udvikle konkrete forslag
til at styrke det psykiske arbejdsmiljg. | det konkrete
tilfeelde blev 15 udviklede ideer omsat til 10 projekter,
som alle blev afpravet decentralt i de forskellige afdelin-
ger. Nar alle ideer ikke blev omsat til konkrete projekter,
skyldtes det blandt andet, at der ikke fra starten var
afsat tilstreekkeligt med midler til drift. Dette skabte
frustration blandt enkelte deltagere og gav grundlag for
at genoverveje processen fra ide til projekt.

Eksemplet viser, at det er vigtigt, men ikke nemt, at sikre
den sammenhaeng mellem projektet og arbejdspladsen

1 gvrigt, der skal til for at skabe gode betingelser for at
projektets resultater efterfgl-gende kan blive forankret
pa den enkelte arbejdsplads og i disses samarbejdsud-
valg. Hvis projekterne er formuleret pa en workshop, hvor
kun fa medarbejdere fra hver arbejdsplads deltager, er
det en udfordring at forsgge at undga, at projektideerne
skydes af sted som spredehagl.

Det kan man imadekomme ved at projekterne fx ligger
indenfor samme overordnede ramme, sa de kan under-
stette fremdrift ved at pege i samme retning. Det kan
skabe den medvind, der er ngdvendig for, at projekterne
far kraft nok til senere at blive forankret pa arbejdsplad-
serne. Hvis metoden med idégenererende workshops star
alene, kan der vaere en tendens til, at projektet smelter
sammen med metoden (at fa nye ideer). Derfor ber pro-
jektets design genteenkes og revurderes, hvis det viser
sig, at ideerne ikke faestner sig og bliver en del af hver-
dagen.
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INVOLVER SA MANGE SOM MULIGT

Alle pa arbejdspladsen er den del af det psykiske
arbejdsmiljg. Nar de konkrete aktiviteter til at forbedre
arbejdsmiljget skal gennemfares, skal s& mange medar-
bejdere og ledere som muligt inddrages i aktiviteterne.
Det er vigtigt, at alle medarbejdere pé en arbejdsplads
bliver aktive deltagere og gerne i hele processen fra
planlazgning tilimplementering. Det er som minimum
vigtigt, at der informeres bredt i organisationen om
indsatsen. Ellers kan der opsta undren og myter, der kan
betyde, at det kan blive vanskeligt at f& mulig organisa-
torisk effekt af indsatsen. Samarbejdsudvalget er her et
vigtigt omdrejningspunkt.

Med en bred deltagelse vil der vaere mange ambassa-
derer til at beere resultaterne videre. Det kan veere en for-
del, at den brede deltagelse bygger pa de eksisterende
feellesskaber. Hvis feellesskaberne vel at maerke ogsa er
dem, der skal implementere resultaterne i den daglige
drift. Deltagerne indgér ikke bare i dialoger om forstael-
sen af det psykiske arbejdsmiljg, men de far ogsa mulig-
hed for at udvikle og evt. gve sig pa at skabe forandringer
i det daglige arbejde.

En bred deltagelse kan ogsa betyde, at deltagerne lae-
rer kolleger fra andre steder i organisationen at kende.
Det skaber organisatorisk sammenhaengskraft og mulig-
hed for at leere af hinanden pa tveers af afdelinger mv.

Dendaglige, lokale ledelse af driften er afggrende for at
de igangsatte aktiviteter bliver implementeret og giver
den effekt, som de er tilteenkt. Det er en god ide at den
lokale ledelse og det lokale samarbejdsudvalg inddrages
i hele projektforlabet og far et ansvar for at omseette ak-
tiviteterne til en ny praksis i hverdagen. En praksis, der
kan styrke det psykiske arbejdsmiljg. Ofte spiller den
naermeste leder en betydelig rolle at identificere og lase
problemer i det psykiske arbejdsmilja.

Eksempel

P& nogle arbejdspladser deltager alle medarbejdere -
ledere som menige medarbejdere - i felles aktiviteter.
Det psykiske arbejdsmiljg bliver mest forbedret der, hvor
medarbejdere, der arbejder sammen i det daglige, fx i
et team eller en gruppe, deltager sammen. Det kan give
umiddelbare praktiske og konkrete resultater, at delta-
gerne indgar i de arbejdsgrupper, de arbejder i til daglig.
Fordi deltagerne, kan omseette de konkrete forslag, fx.
lettelser i de fysiske belastninger, eller formulering af en
personalepolitik om psykiske arbejdsmiljg, direkte i det
daglige arbejde.

Pa andre arbejdspladser, hvor der kun deltager en en-
kelt gruppe eller hvor deltagerne kommer fra forskellige
afdelinger, er det nadvendigt at fokusere pd, hvordan de
gode resultater kan spredes og deltagerne fx kan fun-
gere som ambassadarer. Her er det iseer vigtigt, at kleede
ledelsen pd, s& den fx kan fungere som katalysator i pro-
cessen.



METODEN SKAL PASSE TIL VIRKSOMHEDEN

Projektmetoder har forskellige styrker og svagheder
og det er derfor vigtigt, at metoderne afstemmes med
virksomhedens kultur. Som eksempler vil vi naevne:

- Internatophold, hvor deltagerne er af sted sammen,
skaber et intensiveret fokus pa projektet. Hvis det er
formaélet, at udvikle en enkelt arbejdsplads, er det en
god idé, at alle medarbejdere deltager. Dette skaber
en god mulighed for senere forankring og styrker det
sociale og faglige feellesskab.

- Ideudviklende projektmetoder skaber energi og enga-
gement og har ofte fordel af at arbejde pd en meget
handgribelig made med problemerne. Nogle gange er
der brug for faste rammer omkring idégenererings-
processen. Faste rammer sikrer fokus og mindsker
risikoen for, at ideerne senere lider skibbrud fx. fordi de
er gkonomisk urealistiske eller handler om forhold, som
gar ind over andres befgjelser, mv.

- Ambassadgrmetoder, hvor en lille gruppe af medar-
bejdere uddannes seerskilt i at veere frontlgbere i en
udviklingsproces, kraever, at ambassadarernes rolle
er klar og afgraenset. Dette er vigtigt for at legitimere
deres arbejdsopgave, sa de ikke efterfglgende risikerer
at treede ind over andres ansvarsomrader.

Det afheenger altid af de konkrete forhold pa virksom-
heden, hvilken metode, det er mest hensigtsmeessigt at
bruge - internatophold, idéudviklende projektmetoder
eller ambassaderstrategier. Herunder hvilke organi-
satoriske aendringer, der er ngdvendige for at styrke

det psykiske arbejdsmiljg. Det er et feellestraek ved de
naevnte metoder, at der skal vaere en sammenhaeng
mellem metodevalget og virksomhedens kultur, struktur

og ressourcer. Fx passer en nul-fejls-tankegang darligt
med en anerkendende metode. Hvis der ikke er en klar
sammenhang mellem kultur og metodevalg, er det en
fordel at veere bevidst om de udfordringer, der kan veere i
at integrere nye metoder i en eksisterende arbejdsplads-
kultur.

Eksempler
P& en mindre arbejdsplads har man gennemfart et meget
praktisk og handlingsorienteret projekt.

Formalet ikke var at skabe en raekke nye ideer eller helt
nye dialogformer, men at skabe konkrete praktiske resul-
tater. | en kultur, der netop er meget praktisk og hand-
lingsorienteret.

P4 en anden mindre arbejdsplads, hvor ord og kommuni-
kation fylder meget og hvor der er mange forskellige per-
sonalegrupper, har de centrale redskaber veeret at struk-
turere dialog og kommunikation pa tveers af faggrupper.

Eksemplerne viser, at det er vigtigt at have for gje for,
hvordan de anvendte metoder passer til den kultur, den
struktur og de ressourcer virksomheden har til radighed.
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BRUG KONSULENTERNE RIGTIGT

Nar en arbejdsplads bruger konsulenter til forankring og
transformation kan de bidrage til:

- At arbejdspladsen fokuserer pa transformation og
forankring fra projektets start.

- At arbejdspladsen lgbende har gje for, hvordan det, de
er i faerd med at udvikle, kan anvendes i det daglige
arbejde.

- At arbejdspladsen ikke skaber urealistiske forventnin-
ger tilresultaterne.

-At arbejdspladsen far sat fokus pa at skabe konkrete
resultater.

Der anvendes ofte konsulenter i forbindelse med
indsatsen for at forbedre det psykiske arbejdsmilja. Ofte
bidrager konsulenterne til at formulere projekter, at
veelge metoder og gennemfare udviklings- og leerings-
aktiviteter, der skal styrke arbejdet med det psykiske
arbejdsmilja. Herefter forlader konsulenterne som regel
scenen, hvorefter det er overladt til virksomhedens
egne ansatte, ledere, TR, SU, HR-medarbejdere mv.

at implementere eller transformere det leerte til det
daglige arbejde.

| store virksomheder med professionel ledelse og HR-
medarbejdere er det ikke nadvendigvis et problem. Men
for de mindre arbejdspladser kan denne 'Palle alene i
verden-situation veere lammende.

Skal en indsats for forbedring af det psykiske arbejds-
miljg virke, kan inddragelse af konsulenter i hele projekt-
forlabet veere et godt redskab. Ikke alene som dem, der
gennemfarer aktiviteter, men ogsa som dem, der farer
arbejdspladsen eller virksomheden helt frem til méalstre-
gen og statter arbejdspladsen i at forankre indsatsens
resultater i det daglige arbejde. Det tvinger ogsa konsu-

lenter til at overveje, hvordan de metoder, de anvender
og de aktiviteter, de seetter i sgen, ogsa sikres optimale
rammer for at fungere efterfolgende i en dagligdag. Den
lgbende dialog mellem arbejdsplads, samarbejds- og sik-
kerhedsudvalg samt konsulent omkring dette er vigtig -
allerede fra projektets start.

Lige fra projektets start ma arbejdspladsen overveje
konsulentens rolle og om arbejdspladsen selv er i stand
til at sikre, at projekter forankres organisatorisk, og
transformeres til dagligdagen.

Med andre ord: Kleed konsulenterne godt pa til at gen-
nemfgre hele forlabet, fra planlaegning over gennemfg-
relse til implementering. Det betyder ikke, at konsulen-
ten negdvendigvis skal have et indgdende kendskab til
arbejdspladsens arbejdsvilkar, men det er p& den anden
side hensigtsmeessigt, at konsulenten har snuset til virk-
somheden og dens psykiske arbejdsmilja.

Eksempel
| et starre projekt har en ekstern konsulent med et ind-
gaende kendskab til forholdene pa arbejdspladsen veeret
med i alle projektets faser fra start til slut. Projektets
indhold er blevet tilpasset lokale forhold og konsulenten
har gennemfart opfelgende besag for at vurdere, om
indsatsen har virket. Konsulenten har veeret med til at
formulere, hvordan de ndede resultater kan fares videre
og hvordan, der kan arbejdes videre med ikke-indlaste mal
Eksemplet viser, hvordan en ekstern konsulent kan
skabe konkrete og holdbare resultater pa den lange bane.
Det viser ogsa, hvor afhaengig et projekt kan blive af en
konsulent. Ulempen ved at lade en konsulent vaere meget
styrende er, at projektet bliver sarbart, hvis konsulenten
ma sige farveli utide, eller at projektet ikke bliver forankret
i organisationen.



LAR GENNEM REFLEKSION OG DIALOG

De metoder, som de enkelte projekter benytter sig af og
som ofte iscenesaettes af interne eller eksterne ledere
og konsulenter eller gennem brug af forskellige redska-
ber som fx en film, er udtryk for, at projekterne designer
forskellige leeringsformer for at skabe forandringer i det
psykiske arbejdsmilja.

Forandringer sker gennem laereprocesser, bade pa det
personlige og organisatoriske plan.

Pointen er, at deltagerne skal bringes ud af dagligda-
gen, fx pa et internat, med gode rare rammer og god for-
plejning. Der skal bruges laeringsformer, der kan motivere
og inspirere til nytaenkning og arbejde med det psykiske
arbejdsmiljg. Det kan vaere formel undervisning (fx team-
building- og stresskurser), forskellige veerkstedsformer
(fx Future Camp) eller metoder, der hviler pé dialog og
kommunikation ud fra en anerkendende tilgang mv.

Dialogen indgar pa forskellig vis. Inogle projekter er dia-
logen et redskab til at fa gode ideer til konkrete projek-
ter og i andre projekter er dialogen teet pa at veere selve
malet for processen. Dette er fx tilfzeldet i projekter, hvor
malet er at skabe legitimitet og sprog til emner, som fx
er tabubelagte og ofte spiller en meget begraenset rolle
i hverdagens snakke. Eller i projekter, hvor malet er at f&
lgst op for konkrete samarbejdskonflikter. Der kan vaere
forskellige opmaerksomhedspunkter i forhold til disse
forskellige mader at bruge dialogiske metoder pa.

Eksempler pa gode leeringssituationer

- Tag afseet i konkrete situationer i hverdagen - gerne
situationer, der virker og hvor | faellesskab gennem
dialog og praktisk problemlgsning arbejder med disse
situationer.

- Brug et fiktivt univers (fx en film) til at skabe den
nedvendige distance for at kunne tale dbent om sveere
emner.

- Brug leeringsformer, der ikke efterlader den enkelte
medarbejder alene med sine problemer. Og skab
leereprocesser, der bygger pa teamet, faellesskabet
eller den sociale sammenhaeng, hvor det psykiske
arbejdsmiljg kan italeseettes og forandres.

- Brug forskellige former for dialoger og fastseet regler
for gode dialoger for at skabe en dben kommunikati-
onskultur.

- Stil gerne opgaver som bade er sjove og bringer delta-
gerne ud i nye situationer, hvor fx eksisterende hierar-
kier eller kendte kompetencer ikke lige kan anvendes
(fx spil, dialogredskaber).

Generelt er det dog vigtigt, at vaere opmaerksom pa, at
nar man bruger utraditionelle leeringsmetoder, sdsom
film, rollespil og andre lege, kan det veere forfarende og
bringe folk i situationer, de senere fortryder.



OCOO00CO0O000OUON
200000000000

Tl )
[

20000000000 ; SlojsjelvivioloioloiS
SivivivivivisISISIer . ia OO0 00000000 0aC
10000000 d ‘OO“J@ 7w oOoOoOoDOoA! i a0
D Sy 11 ) 4 P OQC
200000000 > y%ﬁl@@@@ﬁ@@@@ Slel®
cogQ = eSSl | /47 siSIsIsIsISISISISlS) OO 0OC
plev . eilslsislelelele s slejelelelelelelele Slel®
OO0 CO00COOOCOGPPOPHOOTCCOOOO! Q0OC

200000000000 WHOPOOOOO00C0C0O
OOO0C00000O00ZLOOPOOOOC0OC0O00000

NN I I Y Y T Y Y T ™~ T N N N N N N N N N N N T N N N W W W |

Vo



SlSISISISISICIVIISISISICIS]¢
=\-"’=—‘\ \j[/O‘\“(/\j[/O\‘r/\\W[/O
N\

\\\\ ejsls]ls]eleo]elele]e

«o slejelelele(elelele
AN\ Nisislslsisieslsivislel
DO Ccoooooou
ISIO'TICICISICISISISISIS
\» ~N ~ " ~N ~

OO COoOo0oOCOo
JSlGISISISISISISISISIS]E
2 PI0IVISIVICISICISI®IV
DIGIGISICI®I®ISISISISISIS

. PIGIVICIVICIVICISICI®IS
[GlSI0ISIISITISISISISISIS]d

gleivivivoioisivivisisiviviioleiei®
W OO0 000OO!
\ N VSISV ISISISISISI SIS
j@j[/ PIGICIVICICICIvIvICICICICISISISI®ISISIVIPI
pislololeolsisiolnvisivloleoivlosloivivloioloiciviolsioleloielelolsle
CloIvIvIvIvIvIvIvie]e]e]e]t]e)0]0]0]0i0i0i0I0I0ISISISISISISISIS S|t
YOO 00O oo OOO OO0

SloiIvi¢iviviv/¢ivivivivoiviIvoiviIvi¢ivivivivivIoivI®l® JOc
ploivivivivoi®oivivivivivivivivivivivivivivivIoiei®iv]d OO0
1000000000000 OOOoOOOC 200
Sloivi¢ivo/¢ivivivivivivivivivivivivivivioIvi®iIvI®IvI® ) ( 1 OO
19IGISI®IS®ICI®I®I®IvI®I®I®IvIvI®I®IvIvI®I®ISISI®I®ISL OO0
QOOOOOOCCCOCCOOooooooLLoooOOOU QA

NSNS S TN NN SN N NN Y SN N N i T i e e N Y N N N Y S N NN S Y



SPRED RESULTATERNE

Nar et projekt er godt gennemfart, er det afggrende
hvordan arbejdspladsen holder fast i og udbygger projek-
tets resultater. Her overvurderer mange effekten af blot
at informere bredt om resultaterne. Et hgjt laeringsudbyt-
te handler ofte mere om at skabe en kultur for vidende-
ling i virksomheden. Det kan fx ske ved aktivt at inddrage
samarbejdsudvalget, andre afdelinger og kollegaer og
overveje hvordan de kan fa nytte af resultaterne.

Som det allerede har veeret antydet, er det vigtigt at
overveje, hvordan virksomheden efterfalgende kan holde
fast i og udbygge resultaterne af projektet. Her er infor-
mation - skriftligt som mundtlig- ikke tilstraekkelig til at
sikre laering og et godt udbytte af projektet.

Det er ikke uset, at en leder (selvom det selvfalgelig
lige sa godt kan veere blandt andre medarbejdergrupper)
taenker ved sig selv "hvorfor gar de ikke som vi har aftalt,
har de ikke hart efter”. Den underliggende logik lader til at
veere, at ndr der ikke handles efter hensigten, sa er det
nok, fordi der ikke er blevet informeret klart nok om sagen.
Folgelig ma lasningen jo veere endnu mere og endnu kla-
rere information. Det er imidlertid ikke altid tilfeeldet. Og
nogle gange kan man med fordel undlade at “informere”,
men i stedet fokusere pa at "ggre”: Det kan man ogsa
kalde transformation af resultater fra projektforlab til den
organisatoriske hverdag.

Eksempel

Spargsmalet om transformation af resultater drejer sig
bade om, hvad, der skal spredes, hvem, det skal spredes
til, og hvem, der kan organi—sere denne spredning. Nar
en organisation igangseetter et psykisk arbejdsmiljgpro-
jekt eftersparger mange konkrete veerktgier. Flere af
projekterne peger imidlertid pa, at det kan vaere meget

vanskeligt at sprede veerktgier. En elektronisk handbog,
som har veeret anvendt i flere af projekterne, kan sjael-
dent anvendes i andre virksomheder. Desuden skal den
lgbende opdateres. Et relateret problem kan her veere,
at informationerne om veerktgjerne "bliver slugt” fx pa
intranettet eller i for megen og for omfangsrig informa-
tion. Der er simpelt hen s& meget datamateriale, at ingen
kan finde det, de har brug for.

En anden problemstilling kan handle om, at det er svaert
at sprede de gode resultater, fordi det er svaert for
andre at overtage ejerskabet af de gode ideer, veerktajer
og metoder.

Spredning handler altsd om mere end blot at informere.
Det handler ogsa om at skabe en kultur for videndeling,
fx ved at inddrage samarbejdsudvalget, andre afdelinger
og kolleger og om at teenke muligheder for, hvordan kol
legaer i andre afdelinger kan anvende og f& ejerskab af
resultaterne i projektet.

For at fa succes med et projekt, er det vigtigt, at projek-
tet fra start taenker udover informationsniveauet og far
formuleret mal og indsatser for transformationen fra
projekt til hverdag.

Projektet kan fx.

- Skabe opbakning i de formelle samarbejdsorganer (se
rad 2)

- F& ledelsen til at bakke projektet op (se rad 3)

- Involvere s& mange som muligt (se rad 5)

- Veelge metoder, der passer til virksomheden (se rad 6)

- Bruge konsulenterne rigtigt (se rad 7)

- Skabe mulighed for laering gennem refleksion og dialog
(serad 8).
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