Perspektiver pa et godt psykisk

arbejdsmiljo

Temanummer: Arbejdsmiljo

Artiklen underseger, hvad der kendetegner et godt psykisk arbejdsmiljo. Artiklen diskuterer
centrale teoretiske perspektiver, der belyser sammenhaengen mellem arbejdsvilkar, stress
og trivsel, samt hvordan balancen mellem krav og ressourcer pavirker medarbejderes
velbefindende. Der argumenteres afslutningsvist for, at arbejdsmiljoindsatser bar veere

en integreret del af organisationers strategiske prioriteringer, hvor trivsel ses som en
forudsaetning for bade medarbejdernes velbefindende og effektiv opgavelosning.

Introduktion

"Du skal ikke ga pa arbejde for at trives, men for at udfore din kerneopgave’,
overhorte jeg pa en arbejdsplads, og denne setning rammer et grundleg-
gende paradoks i diskussionen om det psykiske arbejdsmilje. For hvad er
egentlig formalet med arbejdet? Er trivsel en forudsatning for, at vi kan lose
vores arbejdsopgaver, eller er det et biprodukt af, at vi ger vores arbejde godt?
Der er efterhanden enighed om forskningsmeessigt, at trivsel og et godt psy-
kisk arbejdsmilje folges ad (Schiitte et al., 2014), og at trivsel og produktivitet
ogsa folges ad (DiMaria et al., 2020). Derfor kan vi ikke komme udenom, at
en prioritering af et godt psykisk arbejdsmilje er overordentlig vigtigt.

I denne artikel vil jeg udforske, hvad der kendetegner et godt psykisk arbejds-
miljo; Hvilke karakteristika er det, vi ser forskningsmaessigt, der har betyd-
ning for et godt psykisk arbejdsmilje og hej trivsel blandt medarbejdere og
ledere. Forskningen inden for det psykiske arbejdsmiljo traekker pd mange
forskellige forskningstraditioner og udmenter sig i en raekke forhold, der kob-
les til et godt psykisk arbejdsmilje, og som man efterhdanden har faet stadfee-
stet har en betydning for medarbejdertrivsel (Schiitte et al., 2022). Jeg vil i
det folgende koble de teoretiske traditioner og modeller med de faktorer, der
bliver fremhavet som betydningsfulde.

Den mangfoldige forskning inden for psykisk arbejdsmiljo afspejles ogsa i den
brede definition af psykisk arbejdsmilje:

“These conditions, which are commonly referred to as psychosocial fac-
tors, include aspects of the job and work environment such as organiza-
tional climate or culture, work roles, interpersonal relationships at work,
and the design and content of tasks (eg, variety, meaning, scope, repeti-
tiveness, etc.). The concept of psychosocial factors extends also to the ex-
tra-organizational environment (eg, domestic demands) and aspects of
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the individual (e.g, personality and attitudes), which may influence the
development of stress at work” (Sauter at al., 2018, p. 34).

Overordnet kan man sige, at det psykiske arbejdsmilje handler om de psyko-
logiske og sociale pavirkninger, som man som medarbejder eller leder moder
pa sit arbejde. Det daekker saledes bade over det organisatoriske klima eller
kultur, roller, relationer pa arbejdet, job design samt indholdet af opgaver.
Ovenstaende definition gar skridtet videre og kobler ogsa koblingen mellem
arbejdsliv og privatliv pa det psykiske arbejdsmiljo samt faktorer hos indivi-
det, da argumentet er, at disse ogsa pavirker oplevelsen af trivsel og stress pa
arbejdet.

Jeg vil i denne artikel ikke ga nermere ind i individuelle faktorers betydning
for vurderingen af det psykiske arbejdsmilje, men udelukkende fokusere pa
faktorerne i arbejdsmiljoet.

Hvad karakteriserer et godt psykisk arbejdsmiljg?

Klare, balancerede roller i arbejdslivet

I midten af det 20. arhundrede opstod forskningen inden for rollestresso-
rer oprindeligt inspireret af rolleteorien fra sociologi (Fx Kahn et al., 1964),
som beskrev, hvordan individers roller i sociale og organisatoriske systemer
kan skabe forventninger og pres, som har indvirkning pa menneskers trivsel.
Kahn et al. (1964) introducerede begrebet om rollestressorer, som refererer til
risikofaktorer, der opstar fra arbejdsrelaterede roller. De mest kendte begre-
ber er rollekonflikt, rolleuklarhed og rolleoverload. Rollekonflikt handler om
modstridende krav eller forventninger fra forskellige kilder pa arbejdspladsen
— fx fra kolleger og leder - som er svere at forene. Rolleuklarhed handler om
en manglende klarhed om, hvad der forventes i rollen, herunder uklare mal,
ansvar og procedurer. Rolleoverload handler om, at kravene i arbejdet oversti-
ger ens kapacitet eller ressourcer. Disse rolleproblematikker kan underminere
oplevelsen af kontrol, mestring og klarhed i arbejdet og er i senere studier
blevet fundet sammenhangende med folelsesmeessig udmattelse (Alyamy et
al., 2020). Med det udgangspunkt vil et godt psykisk arbejdsmilje handle om
at sikre, at der er en klar forventningsafstemning ift. den rolle, man skal vare-
tage pa arbejdet, og at arbejdspladsen tager ansvar for, at forventningerne til
medarbejderne er afstemte, sa der ikke opstar rollekonflikter. Senere opstod
en interesse for bade krav og ressourcer i arbejdet.

Balance mellem krav og ressourcer

Balancemodeller har spillet en central rolle i forstaelsen af det psykiske ar-
bejdsmilje. Krav-kontrol-modellen (Karasek, 1979) var en af de forste og un-
derstreger, at trivsel opstar, nar der er balance mellem jobkrav som tempo,
kompleksitet og hej arbejdsmangde og medarbejdernes kontrol over deres
arbejde, herunder indflydelse og udviklingsmuligheder. Hoje krav kan saledes
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handteres bedre, hvis indflydelse og udviklingsmuligheder ogsa er hoje, og
denne kombination vil medfere motivation og trivsel.

For at udvide perspektivet udviklede Bakker og Demerouti (2007) krav-res-
source-modellen, der inddrager en bredere raekke jobkrav (sasom folelses-
maessige krav, fysiske krav etc.) og ressourcer (feedback, anerkendelse etc).
Modellen beskriver, hvordan ubalance mellem krav og ressourcer kan fore til
stress, mens tilstraekkelige ressourcer motiverer og styrker engagementet og
kan fungere som en buffer ift. kravene.

Anstrengelse-belenning-modellen (Siegrist et al., 1990) belyser en anden di-
mension af balancen: forholdet mellem indsats og belenning. Ubalancer, hvor
kravene ikke modsvares af passende belenning — som len, anerkendelse eller
respekt — kan fore til mistrivsel og stress. Modellen introducerer ogsa over-
commitment, som beskriver medarbejdere, der investerer uforholdsmeessigt
meget energi i deres arbejde og er serligt sarbare over for ubalance. Denne
teori og model har veret et udgangspunkt for, at anerkendelse og retfeerdig-
hed kom frem som centrale begreber i arbejdsmiljeforskningen, hvilket jeg vil
komme ind pa senere i artiklen.

Balancemodellernes hovedpointe er at ved bade at reducere belastninger og
oge ressourcer, kan arbejdsmiljoet formes til at skabe de bedste forudseetnin-
ger for trivsel i organisationen.

I de folgende afsnit vil jeg indledningsvist fokusere pa krav, man kan opleve i
arbejdslivet og derefter pege pa de ressourcer, man med fordel kan forsoge at
fremme for at skabe et godt psykisk arbejdsmilje.

Arbejdsintensivering

Et centralt krav i det moderne arbejdsliv synes at vare en oget intensivering
af arbejdet som bl.a. har sin baggrund i den acceleration i vores samfund som
den tyske sociolog Harmut Rosa har beskrevet (Rosa, 2013). En eget intensi-
vering af arbejdet handler om forventningerne om, at vi skal udfere flere op-
gaver pa mindre tid, vi har kortere deadlines kombineret med krav om sterre
indsats, og vi har feerre muligheder for pauser og restitution (Korunka et al.,
2013). Ifelge Korunka et al. (2013) er arbejdsintensivering relateret til en he-
jere grad af emotionel udmattelse og mindre tilfredshed med arbejdet.

Folelser pa arbejde

De hidtidige balancemodeller fokuserede primzert pa det, man kalder kvanti-
tative krav, men det blev efterhdnden tydeligt, at folelsesmaessige krav udger
en sxrlig type krav. Folelsesmaessige krav kom i fokus, fordi arbejdsmarkedet
skiftede fra industriarbejde til mere serviceorienterede job, hvor interaktion
med kunder, borgere eller patienter blev centralt. Dette medferte en storre for-
staelse af, hvordan arbejdet ikke kun kreever en fysisk og kognitivindsats, men
ogsa folelsesmssig regulering. Forskningen inden for folelsesmaessige krav er
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kraftigt inspireret af Arlie Hochschilds forskning og introduktion af begrebet
folelsesmaessigt arbejde (Hochschild, 1983), som beskriver, hvordan medar-
bejdere - iser i servicefag — forventes at regulere deres folelser og udtrykke
bestemte folelser for at leve op til arbejdets krav. Det kan vere servicemedar-
bejderen, hvor det forventes, at hun/han skal smile og veere imedekommende
pa trods af ubehovlede kunder. Hochschild indtroducerede begrebet om fee-
ling rules, som handler om de sociale og kulturelle normer, der dikterer, hvilke
folelser der er acceptable i forskellige situationer (Hochschild, 1983). Udfor-
dringen her er, at det kan betyde, at medarbejdere i hojere grad skal skjule
folelser, der ikke er tilladte, hvilket er relateret til nedsat trivsel (Holman et al.,
2008). Udover at mindske kravene og reflektere over de normer, man har ift.,
hvilke folelser der er acceptable, sa vil det ogsa vere relevant at se naermere
pa de ressourcer i arbejdsmiljoet, der kan betyde, at man bedre kan handtere
kravene, hvilket jeg vil gore i det folgende.

Autonomi

Autonomi handler om den frihed, medarbejdere har til at bestemme, hvornar,
hvor, i hvilken rekkefolge og med hvilke midler de udferer deres arbejdsop-
gaver (Kubicek et al., 2017), og er blevet associeret til oget grad af trivsel
gennem talrige studier (Demerouti et al., 2001). Dog er kommet en fornyet
interesse i de udfordringer, der ogsa kan vere koblet til autonomi. Eksem-
pelvis ift. vidensarbejdere, hvor det er blevet papeget, at det autonome vi-
densarbejde bade kan medfere positive forhold, sasom en hej folelse af per-
sonlig preestation og staeerk motivation. Det diskuteres inden for forskningen
i autonomi hvorvidt autonomi ogsa kan have negative konsekvenser. Flere
forskere peger pé at autonomi ogsé kan have negative konsekvenser i form af
en intensivering af arbejdet, en greenseloshed i arbejdet, en byrde ved beslut-
ningstagning, samt at det ofte efterlader medarbejdere alene (Vaénénen et
al., 2020; Kubicek et al., 2017). Autonomi i arbejdet kan saledes bade fungere
som en ressource, der fremmer trivsel og motivation, og potentielt ogsa som
en udfordring, der kan bidrage til greenseloshed og eget belastning. Dette un-
derstreger vigtigheden af at balancere autonomi med stotte og strukturer, der
kan afhjelpe de potentielle negative konsekvenser.

Social stotte

Social stotte blev konceptualiseret tilbage i 80’erne (House, 1983) og fik senere
en rolle i krav-kontrol-modellen. Social stotte daekker over forskellige former
for hjelp og omsorg i pa arbejdet, herunder folelsesmzessig stotte (omsorg og
opmuntring), instrumentel stotte (praktisk hjelp), informativ stette (rad og
vejledning) og vurderende stotte (positiv feedback og anerkendelse). Disse
former for stotte har vist sig at spille en central rolle i det psykiske arbejds-
milje. Forskning viser, at social stotte kan fungere som en buffer mod stress,
iseer nar belastningen er hgj, og samtidig har den en positiv effekt pa trivsel,
uanset stressniveauet (Sargent & Terry, 2000). Social stotte kan operationali-
seres pa flere mader i arbejdslivet. Strukturerede tiltag som mentorordninger
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eller sparringsgrupper kan fremme folelsesmzssig stotte, mens teammeder
og klare kommunikationskanaler kan sikre informativ stotte. Desuden kan
ledere understotte en kultur, hvor anerkendelse og feedback bliver en fast del
af dagligdagen. Disse initiativer bidrager ikke kun til at reducere stress, men
ogsa til at fremme samarbejde og samherighed i organisationen. Dog skal
man ogsa vare opmarksom pa, at det at yde hjelp kan tere pa energi og
ressourcer, iser for medarbejdere med hej prosocial motivation — en sterk in-
dre drivkraft til at hjeelpe andre. Disse medarbejdere engagerer sig helhjertet
i deres hjelp og kan pga. dette opleve en hejere grad af udmattelse (Lanaj et
al., 2016). Derfor er det vigtigt at skabe en arbejdskultur, hvor der er balance i
bade at give og modtage stotte, sa den ikke bliver en kilde til belastning, men
en ressource, der fremmer trivsel og samarbejde.

Anerkendelse

Interessen for anerkendelse inden for arbejdsmiljeforskningen udsprang som
tidligere naevnt bade ud fra anstrengelse-belonning-modellen, men ogsé ud
fra kritisk teori ledt an af Axel Honneth, som udviklede en teori om aner-
kendelse (Honneth, 2003). Ifolge Honneth er anerkendelse fundamentalt for
menneskers identitetsudvikling, selvtillid og trivsel. Det handler om at blive
set, veerdsat og respekteret som individ og som en del af et feellesskab. Pa den
made opbygger vi vores selvforstaelse og selvtillid gennem de relationer, vi
indgar i (Honneth, 2003). Flere studier viser, at anerkendelse er en vigtig res-
source i arbejdslivet, fordi det giver positiv feedback om den enkeltes bidrag
og indsats, og det viser medarbejderen, at indsatsen er meningsfuld og veerd-
sat af andre (Tetrick & Haimann, 2014). Ifelge Tetrick & Haimann (2014)
tyder studier pa, at anerkendelse har en dobbelt effekt i form af, at den bade
styrker medarbejdernes motivation og kan ege deres performance, samtidigt
med at den understotter deres trivsel og velbefindende.

Mening

Medarbejderes oplevelse af mening i arbejdet er ogsa en faktor, der er blevet
forbundet med trivsel og en central ressource i vores arbejdsmilje. Diskussion
om mening i arbejdet er knyttet til teorier om, hvordan vi bedst organise-
rer og planlegger arbejdet (jobdesignteorier) (Hackman & Oldham, 1974)
inspireret af den humanistiske tradition (og er siden blevet suppleret af den
positive psykologi (Seligman, 2018)). Interessen var i motivation og selvaktu-
alisering, og mening blev set som en made at imgdegd den fremmedgerelse,
der var resultatet for mange under den tayloristiske arbejdstilretteleeggelse.
Mening i arbejdet opstér, nar arbejdsroller og arbejdskontekst opfattes som
formalsfulde og betydningsfulde (Pratt og Ashforth, 2003). Mening er blevet
koblet til en oget grad af trivsel (Arnold et al., 2007) og ud fra en forsknings-
gennemgang er der blevet udledt fire hovedveje, hvorigennem meningsfuldt
arbejde opstar eller bevares (Rosso et al., 2010). Det handler for det forste
om at skabe rammer, hvor medarbejderens personlige bidrag far betydning
og verdi. Derudover opstar mening, nar arbejdet forbindes med en folelse
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af at gore en forskel eller bidrage til en storre sag. En tredje vej er, at arbejdet
stemmer overens med medarbejderens egne verdier, identitet og ambitioner,
hvilket skaber en folelse af selvforbindelse. Til sidst fremhzeves, at mening
skabes gennem harmoniske og meningsfulde relationer pa arbejdspladsen.
Nar medarbejdere foler sig som en del af et faellesskab og arbejder mod feelles
mal, styrkes folelsen af mening og tilhersforhold. At skabe mening pa arbejdet
vil saledes vaere at skabe rammer, der understotter disse aspekter og forbinder
dem med arbejdet. En af de veje kan vaere et fokus pa social kapital.

Tillid, retfaerdighed og samarbejde - social kapital

Social kapital blev i 00'erne et centralt begreb i dansk arbejdsmiljeforskning,
iseer gennem arbejdet af Tage Sendergaard Kristensen, som videreforte inspi-
ration fra bl.a. sociologen Pierre Bourdieu (Bourdieu, 1986). I arbejdsmil-
joforskningen forstds social kapital som en organisatorisk ressource, der bi-
drager til at fremme trivsel og effektivitet. Det defineres som organisationens
evne til i feellesskab at lase sin kerneopgave (Olesen et al., 2008). Social kapital
bestér af tre grundlaeggende elementer: tillid, retfeerdighed og samarbejde.

Tillid handler om oplevelsen af, at medarbejdere og ledere kan stole pa hin-
anden, hvilket skaber et trygt arbejdsmilje, hvor viden deles frit. Retferdighed
omfatter fire dimensioner: fordelingsmeessig retferdighed (fair fordeling af
belgnninger), processuel retferdighed (gennemsigtige og inkluderende be-
slutningsprocesser), interpersonel retferdighed (respektfuld behandling) og
informativ retfeerdighed (klar og rettidig information). Samarbejde daekker
over viljen og evnen til at arbejde mod faelles mél gennem gode relationer,
koordinering og hjelpsomhed, hvilket fremmer fallesskabsfolelse og mening
i arbejdet.

De tre elementer er indbyrdes forbundne og styrker hinanden: Hej tillid frem-
mer samarbejde, retfeerdighed styrker tillid, og godt samarbejde understotter
begge dele (Olesen et al., 2008). Forskning viser, at social kapital er afgerende for
trivsel og kan beskytte mod negative konsekvenser af f.eks. organisatoriske for-
andringer som sammenlagninger eller nedskeringer (Jensen et al., 2019). Der-
med er social kapital en neglefaktor i skabelsen af et godt psykisk arbejdsmilje.

Balance mellem arbejdsliv og familieliv

Udviklingen pa arbejdsmarkedet med oget arbejdsintensitet, leengere arbejds-
tider og krav om konstant tilgaeengelighed har gjort det vanskeligere at opret-
holde klare graenser mellem arbejdsliv og familieliv, og derfor er udfordringer
med denne balance blevet en tiltagende udfordring. Den granseleshed, der
praeger vores arbejdsliv pa baggrund af arbejdsintensivering kan man ogsa se
har en betydning for konflikter mellem arbejdsliv og familieliv samt sevnpro-
blemer (Rugulies et al., 2012).

Forskning viser, at en oget intensivering af arbejdet ikke kun betyder, at arbejdet
tidsmeessigt griber ind i vores familieliv, men det hindrer ogsa medarbejdere i
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at afkoble mentalt fra arbejdet, da de fx teenker videre over arbejdsrelaterede
problematikker og lesninger i fritiden. Det kan sa igen pavirke balancen mellem
arbejdsliv og familieliv, som har indvirkning pa trivslen (Guest, 2002). En an-
den problematik ift. balancen mellem arbejdsliv og familieliv er de krav, der bli-
ver stillet pa hjemmefronten og udfordringerne med at imedekomme krav fra
begge sfarer. Flere studier viser, at medarbejdere oplever en hojere grad af ba-
lance, hvis virksomhederne giver mulighed for fleksibilitet i arbejdstiden, sa de
kan fa enderne til at heenge sammen (W6hrmann et al., 2020). Et godt psykisk
arbejdsmiljo kraever séledes, at arbejdsintensiteten mindskes, restitution frem-
mes, og fleksibilitet prioriteres for at stotte balancen mellem de to livssfeerer.

Rum for restitution

En central ressource i arbejdsmiljoet er mulighederne for restitution, og det
er specielt vigtigt, nar vi ser den stigende grad af arbejdsintensivering. Der
er et stort forskningsomrade, som fokuserer pa mulighederne for restitution
(recovery) i forbindelse med arbejdet, og her opererer man med begrebet
psykologisk afkobling, som handler om individets fornemmelse af at vaere pa
afstand af arbejdet (Sonnentag et al., 2017). Her finder man, at pauser i lobet
af arbejdsdagen har en taet relation til bade trivsel og performance (Lyubykh
etal., 2022). Et studie viste, at sma midlertidige atkoblinger fra arbejdet i lobet
af dagen mindskede bade traethed og stress (Blasche et al., 2017). Men der
bliver ikke kun peget pa afkobling i lobet af dagen, men ogsa mulighederne
for at atkoble psykologisk efter endt arbejdsdag, som har en betydning for ens
trivsel (Sonnentag et al., 2014). Her synes det psykiske arbejdsmilje ogsa at
have betydning, da medarbejdere med veltilrettelagte jobs og mulighed for
personlig udvikling klarer sig bedre, ikke kun i forhold til mental sundhed,
men ogsa med hensyn til restitution (Rau, 2006).

I det foregaende er der blevet fokuseret pa det nare arbejdsmilje og de fakto-
rer, der er forbundet med et godt psykisk arbejdsmilje. Men i et godt psykisk
arbejdsmiljo indgar ogsa mulighederne for at @ndre pa arbejdsmiljemaessige
forhold, der belaster pa forskellig made (Rugulies, 2019). Det kan bade vere
individuelle samt kollektive handlinger, og ét af de forhold, der har betydning
for netop dette, er psykologisk tryghed.

Psykologisk tryghed

Psykologisk tryghed er et nyere begreb inden for arbejdsmiljeforskningen og
er et begreb, der fik vind i sejlene i slut 1990°erne. Oprindeligt blev det udvik-
let og brugt ift. organisatorisk leering, hvor interessen var, hvordan det sikres,
at medarbejdere deler viden, udveksler erfaringer og deltager i dialoger her-
under ogsa om de fejl, der bliver begaet. Psykologisk tryghed/utryghed viste
sig at veere et helt centralt begreb ift. at forsta, hvorfor medarbejdere atholder
sig fra eller gar i dialog om netop disse ting (Edmondson, 1999).

Psykologisk tryghed refererer til en kultur, hvor medarbejderne foler sig sikre
pa, at de ikke vil blive nedgjort eller ydmyget, hvis de fremszetter idéer, sporgs-
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mal, bekymringer eller papeger fejl (Edmondson, 1999). Dvs. det handler om,
at medarbejdere foler, at kolleger ikke vil afvise dem for at vere sig selv eller
sige, hvad de mener. De respekterer hinandens kompetencer og er interesse-
rede i hinanden som mennesker og deres stemmer er verdsat (Edmondson,
1999). Derfor er begrebet ikke kun relevant ift. organisatorisk leering, men
i hoj grad ogsa ift. at skabe et godt psykisk arbejdsmilje, fordi her handler
det ogsa om, at der skal vere en kultur og et miljo, der kan rumme, at man
ytrer sig om ting, der er udfordrende, sa det er muligt at @ndre de ting, der
ikke fungerer. Flere studier peger ogsa pa, at psykologisk tryghed fremmer, at
man tor ytre sig pa arbejdspladsen ift. forhold der er udfordrende (Kong et
al., 2020; Romney, 2020). Samtidigt viser studier ogsa, at psykologisk tryghed
har indflydelse pa, hvorvidt man engagerer sig i at hjalpe andre pa arbejdet
(Lin et al., 2020), samt at det har en relation til lavere grad af emotionel ud-
mattelse (Grant et al., 2014) og udbrendthed (Edwards et al., 2021), hvilket
kan heenge sammen med, at man i hejere grad vil sege social stotte eller finde
feelles losningsmuligheder ift. belastninger i arbejdet. En hej psykologisk tryg-
hed synes ogsa at vere forbundet til mindre mobning og uhensigtsmaessig
adferd pa arbejdet (Arnetz et al., 2019). En anden faktor der har betydning
for mulighederne for individuelle eller kollektive forseg pa at eendre forhold i
arbejdet, der er belastende, er ledelsens adfaerd.

Stottende ledelse

Ledelseslitteraturen viser, at ledere kan spille en vaesentlig rolle i medarbejder-
nes arbejdsliv, fordi de har betydning for fordelingen eller tilbageholdelsen af
bade materielle og sociale ressourcer (Harms et al., 2017) og har her igennem
indflydelse pa balancen mellem krav og ressourcer og dermed de forhold, der
udger et godt psykisk arbejdsmilje. Men ledelsen har ogsa betydning ift. en
tryghed i at ytre sig om bekymringer og dermed mulighederne for at @ndre
pa belastende forhold. Nar man ser pa den seneste ledelsesforskning, er der en
gennemgaende faktor ift. lederadfeerd, der synes at indvirke positivt pa med-
arbejdertrivsel. Her er det specielt relationelle kompetencer, der traeder frem,
som indbefatter en stottende adferd, omsorgsfuldhed, konfliktlesningskom-
petencer etc. (Harms et al., 2017; Montano, 2023). Anden forskning peger
ogsa pa, at ydmyghed i ledelsesadferden, sasom at lederen giver udtryk for, at
der er behov for medarbejdernes input og indremmer fejl har betydning for
den psykologiske tryghed (Rego et al., 2020). Men ogsa, at lederen inviterer
andre til at engagere sig i dialoger, om de udfordringer virksomheden stér i
(Edmondson, 2019) samt at lederen udviser abenhed ift. det, medarbejderne
ytrer sig om (Detert & Burris, 2007), har betydning for dialoger om arbejds-
miljoet. Men nar vi taler om et godt psykisk arbejdsmilje geelder det ogsé i lige
sa hoj grad ledere, selvom der har veeret mindre opmerksomhed pa ledertriv-
sel (Cloutier & Barling, 2023). En af de mere velkendte stressorer for ledere
er et oplevet krydspres mellem krav fra egen ledelse og fra medarbejderne
(Udod & Care, 2013), som indvirker pa deres trivsel ogledelsesadferd. Samti-
digt viser flere undersogelser, at der er en sammenhzang mellem lederes stress
og medarbejderes stress, bade pga. at oplevelsen af stress kan pavirke evnen
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til at mode medarbejderne empatisk, samt fordi lederens ageren beerer praeg
af fejl og manglende overblik (Skakon et al., 2010). Et nyere begreb inden for
arbejdsmiljeforskningen synes derfor at veere relevant at inddrage her, fordi
det adresserer den overste ledelses prioritering af trivsel ift. produktivitet. Det
handler om det psykosociale sikkerhedsklima (Dollard & Bakker, 2010), som
defineres som: ”Politikker, praksisser og procedurer med henblik pa beskyttelse
af medarbejderes psykologiske helbred og sikkerhed” (Dollard & Bakker, 2010,
p. 580). Overordnet retter begrebet sig mod, i hvilken grad den everste ledelse
forpligter sig pa at skabe trivsel i organisationen, prioriterer trivslen ift. drift,
og i hvor hej grad den overste ledelse kommunikerer om tiltag, lytter til med-
arbejderes indvendinger samt inddrager alle lag i organisationen i trivselsar-
bejdet. Det psykosociale sikkerhedsklima viser sig at have en stor betydning
for det psykiske arbejdsmiljo og medarbejdertrivsel (Dollard & Bakker, 2010)
samt for ledertrivsel (Parent-Lamarche et al., 2022). Derfor vil et godt psykisk
arbejdsmilje ikke kun vere forankret i det neere arbejdsmilje, men i organi-
sationen som helhed, og de retningslinjer, politikker, handlinger og priorite-
ringer organisationen har ift. at sikre trivsel og et godt psykisk arbejdsmilje.

Konklusion

Huvis vi skal vende tilbage til kommentaren om, at man ikke skal ga pa arbejde
for at trives, men for at udfere sin kerneopgave, sa har et naermere blik pa
forskningen inden for psykisk arbejdsmilje vist, at trivsel og arbejdsopgaven
ikke er modsatninger. De understotter hinanden og at skabe et godt psykisk
arbejdsmilje vil pa mange mader understotte mulighederne for at udfere sine
arbejdsopgaver pa en mere hensigtsmeessig made. Ved at styrke de ressourcer,
denne artikel har fremhevet, kan man bade mindske oplevelsen af pres, men
ogsa styrke motivationen ift. arbejdet. Samtidig understreges det, at det kreever
en helhedsorienteret indsats, hvor bade ledelsen og organisationen som hel-
hed tager ansvar for arbejdsmiljoet. Dette indebeerer klare politikker og pro-
cedurer, der prioriterer medarbejdernes trivsel pa linje med organisationens
ovrige mal. Samtidigt kraever det en systematik i arbejdsmiljoarbejdet, hvor
man arbejder med forebyggelse pé forskellige niveauer: det primzre, sekun-
deere og tertizere niveau. Pa det primere forebyggelsesniveau arbejder man
med at reducere belastende arbejdsvilkar og fremme ressourcer, for proble-
mer opstar, som denne artikler er gaet i dybden med. Pa det sekunadre fore-
byggelsesniveau er malet at forhindre, at mindre problemer eskalerer til mere
alvorlige belastninger og at stotte medarbejdere, der allerede er pavirkede. Pa
det tertieere forebyggelsesniveau fokuseres pa handtering og minimering af de
konsekvenser, der er opstiet som folge af alvorlige belastninger er i fokus.

Systematikken i arbejdsmiljoarbejdet indbefatter ogsa regelmaessigt at evalu-
ere det psykiske arbejdsmilje gennem trivselsmalinger, medarbejderdialoger
og opfelgning, sd man sikrer, at ledere og medarbejdere arbejder sammen om
at forbedre arbejdsforholdene.
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