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Trivsel gor en forskel - ogsa pa bundlinjen

Stress er den sterste udfordring p& det danske arbejdsmarked anno 2017.
S&dan led svaret, da Ugebrevet A4 i fordret undersagte, hvad et bredt
udsnit aof danskerne feler sig mest presset af i deres arbejdsliv. Det var ikke
hajere pensionsalder eller social dumping, men stress.

Det knager med den mentale sundhed p& mange danske arbejdspladser.
Mistrivsel er et stort problem for det enkelte menneske, der risikerer at blive
langtidssygemeldt og miste kontrollen over sit arbejdsliv. De personlige
omkostninger er der heldigvis eget opmaerksomhed p&. Men har du taenkt
over, hvad mistrivsel koster virksomhederne?

Mere produktive og kreative medarbejdere

Analyser fra eksempelvis FTF har vist, at stress koster i omegnen af 3
millioner sygedage og mere end 5 milliarder kroner i produktionstab om
Gret.

Tallene er sveere at forholde sig til for den enkelte virksomhed, men der
kan ikke herske nogen tvivl om, at trivsel ger en betydelig forskel pa
bundlinjen. Medarbejderen, der trives, er mindre syg, mere produktiv,
mere kreativ og sdgar en bedre kollega. Derfor er det helt oplagt, at
virksomheder skal prioritere trivsel.

| denne e-bog kan du leere, hvordan virksomheder arbejder béde
strategisk og operationelt med det psykiske aspekt af medarbejdernes
trivsel. Hvis indsatsen skal blive en succes, kraever det, at alle mand tager
fat.

Trivsel er et faelles ansvar. Den vellykkede trivselsstrategi forankres i
topledelsen og spreder sig ud i resten af organisationen.

Vedvarende fokus

Det er altafgerende, at arbejdet med trivsel fungerer som en labende
indsats. Den store drlige trivselsmdling er en klassiker pa mange danske
arbejdspladser. | virkeligheden giver det langt bedre mening med hyppige
mdlinger, sé trivsel forbliver pé dagsordenen é&ret rundt.

Vi har samlet en raekke af vores bedste réd og redskaber, som du kan
anvende for at styrke trivslen i din virksomhed. Arbejdet med trivsel kraever
en indsats, men det betaler sig. B&de for den enkelte medarbejder og pé
bundlinjen.

God forngielse.

Med venlig hilsen

Lisbeth Bygse-Petersen Christa Jergensen
Fagdirekter Psykolog og fagchef
for stress og trivsel
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Hvad er trivsel?




God trivsel er en forudszetning for, at opgaver loses bedst muligt

Mange mennesker har Vi bruger denne definition

frfvfseesl de;/\i“ndfgflfo*;;‘?d "Trivsel opstdr, nar de optimale betingelser er til Zﬂg:fl}"fg:ﬁ:‘ﬂ

de fleste betyder det at fri- stede for, at den enkelte eller en gruppe oplever definition, der tager
yes, ofman for g :;g;'flvt velbefindende. Det kommer blandt andet til udtryk rivsel alvorligh -~ for som
og sine omgivelser. i overskud, handlekraft og balance i arbejdslivet. fv‘:r:s* t:’;’;’fepgzj*‘;e
Hos AS3 Transifion ar- Trivsel er det afgerende fundament for en lsengere periode.

bejder vi med folgende
definition af trivsel:

langsigtet og kvalificeret opgavelgsning samt god
performance”




Hvorfor arbejde
med trivsel?




Seks grunde til at eget trivsel skaber en bedre bundlinje

Som topleder kan man sagtens vaere fokuseret
p& bundlinjen og samtidig arbejde malrettet
med trivsel. Det er ikke to sterrelser, som ude-
lukker hinanden. Tvaertimod. En mélsaetning om
at forbedre medarbejdernes trivsel understetter
ambitionen om at vinde markedsandele og ege
indtjeningen.

Her falger seks grunde til, at det er god forret-
ning at bruge ressourcer pd medarbejdernes
trivsel.

1. Trivsel er en forudsaetning for, at den enkelte
medarbejder kan praestere pd sit job og lese
sine opgaver pd bedste vis.

2. Trivsel skaber fundamentet for kreativitet og
udvikling. En medarbejder, som trives, vil typisk
vaere mere kreativ i sin problemlgsning.

3. En medarbejder, der trives, har mere over-
skud til venner, familie og fritid. Det smitter af
p& medarbejderens przestationer p& arbejdet og
gger medarbejderens stolthed og glaede over
sine faglige praestationer.

4. Trivsel har en positiv betydning for medarbej-
derens helbred. Na&r medarbejderen trives, styr-
kes immunforsvaret og vedkommende er mindre
syg og far mere energi.

5. Medarbejdere, der trives, har overskud til at
hjselpe en kollega, som méske ikke trives. Det
kan béde veere en hjzelpende hand til en opga-
ve eller en god snak om det, som er sveert lige
nu.

6. Bedre trivsel skaber en bedre bundlinje.
Medarbejderne bliver mere produktive, og syge-
fraveeret daler. Der er i hgj grad et gkonomisk
incitament for at styrke medarbejdernes trivsel.



Trivsel skal
forankres strategisk




Virksomheder skal arbejde konkret med at gge trivslen

Det er sjeeldent tilstraekkeligt, at virksomheder eller organisationer har et en-
ske om at forbedre medarbejdernes trivsel. Skal indsatsen virkelig gere en
forskel, kraever det en egentlig trivselsstrategi.

Ligesom virksomheder kan have en strategi for, hvordan omsaetningen for-
dobles inden for et bestemt antal &r, skal virksomheder arbejde konkret og
operationelt med trivsel.

| det kommende kapitel ser vi naermere pd, hvordan en trivselsstrategi bliver til.

Vision for trivslen

En trivselsstrategi ber indeholde en overordnet vision, som rummer den helt
store mélsaeting. Det kan eksempelvis vaere: “Vi gnsker en virksomhed, hvor
alle har fokus pé trivsel, og hvor alle ved, hvordan de skal arbejde med at
sikre en god trivsel p& arbejdspladsen samt h&ndtere og forebygge stress.”

Selve trivselspolitikken bliver som regel skrevet af HR i samarbejde med ar-
bejdsmiljgorganisationen. Det er afgerende, at virksomhedens topledelse er
med til at formulere visionen og tager ejerskab for den. P& den made bliver
det tydeligt for hele organisationen, at frivselsstrategien skal tages alvorligt.

Det visionzere skal konkretiseres

Det er herefter afgerende, at visionen operationaliseres. Det vil sige, at den
bliver gjort konkret med egentlige handlingsplaner. Det kunne vaere gennem
et trivselshjul, som kortlaegger hvilke trivselsindsatser, der skal labe gennem

dret.

Det er her, at organisationen finder ud af, hvordan visionen bliver realiserbar.
Det kan eksempelvis vaere arbejdsmiljgorganisationen, som far til opgave at
laegge den konkrete plan for, hvordan virksomheden skal arbejde med trivsel
for at opfylde visionen.

Afdelingsledere spiller ofte en neglerolle i den daglige trivselsindsats, men
skal sandsynligvis traenes, for de kan patage sig ansvaret. Opgaver fordeles,
s& det bliver helt klart, hvem der tager sig af hvad.

Alle delelementer skal placeres rundt om i organisationen. Det er ikke tople-
delsens ansvar at eksekvere den daglige trivselsindsats, men det er topledel-
sens ansvar, at ansvaret bliver fordelt.



Forteel om trivselsstrategien

En trivselsstrategi skal ind under huden p& medarbejderne. De skal forsté me-

ningen bag den erkleerede vision. Ellers bliver den aldrig rigtigt konkret.

Virksomheden skal fortaelle historien om sin trivselsstrategi. Isaer internt, men
det kan ogsa give mening at kommunikere udadtil.

| forhold til eksempelvis rekruttering af kommende medarbejdere har det stor
betydning, at omverdenen kender til virksomhedens vision for trivsel. Men
farst og fremmest er det vigtigt, at virksomhedens nuvaerende medarbejdere
er velorienterede og engagerede.

Krlig kommunikation

Kommunikationen om, hvordan virksomheden arbejder med trivsel skal vaere
tydelig og eerlig - det gaelder ogsa i forhold til selve form&et med at arbejde
med trivsel.

Storytelling kommer nemlig aldrig til at gere indiryk p& medarbejderne, hvis
de spises af med klicheer og halve historier. Til gengzeld lever de gode og
sande historier videre lang tid efter, at de er fortalt.

Plads fil spergsmdl

En vision kan fremst& indlysende. “Vi gnsker en virksomhed, hvor alle har
fokus pé trivsel, og hvor alle ved, hvordan de skal arbejde med at sikre en
god trivsel p& arbejdspladsen samt handtere og forebygge stress. “Hvem kan
vaere uenig i det?

Selv om visionen er nem at forstd, skal der altid vaere mulighed for, at medar-
bejderne kan stille spergsmal; bade til visionen, men ogsé til den made, som
visionen realiseres pd. Det styrker trovaerdigheden, hvis man inviteres til at
stille spargsmal.



Storytelling skal forega tzet pa medarbejderne

Virksomhedens eller organisationens sterrelse er som regel afge-
rende for, hvem der fortzller medarbejderne om den nye vision
for trivsel.

| smé& eller mellemstore virksomheder, hvor de fleste medarbej-
dere er samlet ét sted, har toplederen mulighed for selv at levere
budskabet. | starre organisationer kan det vaere en afdelingsle-
der, der samler sine medarbejdere og fortseller om visionen.

Uanset virksomhedens sterrelse er det afgerende, at medarbej-
derne forstér, at hele organisationen star bag trivselsstrategien.

Det er ikke kun den naermeste leder eller HR, der opprioriterer
trivsel, men ogsé topledelsen. En saddan opbakning giver hele
indsatsen legitimitet, og det er en pointe, der ikke kan understre-
ges nok.

Nar medarbejderne fér leveret historien af en naervaerende leder,
styrker det bandet til virksomheden. Medarbejderne oplever, at
organisationen gér op i deres trivsel, hvilket skaber loyalitet over
for béde arbejdsgiver og selve trivselsstrategien.



Case, LINAK: “Ingen
medarbejdere ma blive syge
af at arbejde hos os. Ingen”




Hos LINAK taler lederne om trivsel

For et par é&r siden oplevede virksomheden LINAK kortvarigt Som mange andre virksomheder havde LINAK nemlig en
et dyk i arbejdsglaeden. Over en periode steg antallet af fast kereplan for, hvordan virksomheden skulle undga stress-
medarbejdere, der sygemeldte sig. En udvikling, der vakte sygemeldinger.

bekymring pé& ledelsesgangen.
"Vi lavede nogle stresskurser i samarbejde med det lokale

"De sygemeldte var stressede, sagde de. Og vi kunne egentlig AMU-center. Vi havde ogsé en sygeplejerske pa besag, der

ikke give nogen forklaring pé, hvorfor det var sadan. Vi kunne fortalte vores ledere og tillidsfolk om, hvad stress var. De fik

i hvert fald ikke tillade os at sige, at de alle sammen kun var den helt store forelaesning med kurver, grafer, endorfiner og

stressede pa grund af private forhold. Arbejdsforholdene métte stigende eller faldende kortisolniveau samt fortaellingen om,
ogsé spille ind,” forklarer HR direkter i LINAK, Lars hvad der sker indeni en medarbejder, der géar ned med flaget,”

Uhd Nergaard. forklarer Lars Uhd Nergaard.

LINAK
» Udvikler og producerer elektrisk bevaegelige
apparater som kan lofte, vippe, skubbe eller
treekke tunge og svaert tilgeengelige genstande.
+ LINAKs produkter, der eksempelvis bruges
i hospitalssenge, haeve-ssenke borde,
*industrimaskiner og i landbruget, er
populaere i hele verden.

Lars Uhd Nergaard,
HR direkter, LINAK




Denne form for information havde bare ikke en positiv effekt pé
trivslen hos LINAK. Tvaertimod.

"Jeg tror egentlig, mange af vores ledere blev skraemte,” siger
Lars Uhd Nergaard.

Han konkluderer, at undervisningen ikke efterlod virksomhedens
ledere med konkrete vaerkigier til at forebygge stress.

"| virkeligheden var vi nok med til at skabe et gigantisk
stress-monster. Alle blev mindet om, at stress var vildt farligt,
men ingen vidste, hvad de skulle gere for at forhindre, at
medarbejderne blev ramt.”

Stress er ikke for de svage

| en kulturbéren virksomhed som LINAK, hvor arbejdsgleede
er en af de vigtigste vaerdier, strittede det naturligvis godt og
grundigt pé& topledelsen, da flere medarbejdere pludselig var
sygemeldte med stress.

“Ingen medarbejdere mé blive syge af at arbejde hos os.
Ingen,” forteeller Lars Uhd Nergaard.

Som led i et sterre strategiarbejde fik HR-afdelingen derfor grant
lys til at eendre det set-up, der var omkring trivselsarbejdet.

"Der skrives og tales rigtig meget om stress i disse &r. Det er
ofte ren jammer og ynk, og det er set med mine gjne med til at
skabe et tabu. For mange far nemlig det indiryk, at stress kun er
noget, der rammer svage medarbejdere. Og der er vel ingen,
der vil vaere svag,” siger Lars Uhd Nergaard, og fortszetter:

"Vi valgte derfor at afmystificere begrebet stress. For stress er jo
noget, der kan ramme alle vanset stilling og faglig profil.

S& hvis en medarbejder hos LINAK begynder at fgle sig
stresset, skal han eller hun turde at gé til sin leder og forteelle
om det uden at fele nogen form for skam. Og lederen skal
kunne tage imod sin medarbejder med passende forst&else for
situationens alvor, men uden frygt for opgaven.”



Ny tilgang til trivsel har skabt resultater

Helt konkret valgte LINAK at sende samtlige ledere

i virksomheden - uanset land og afdeling - pé
ledertraeningskursus, hvor en ny tilgang til trivsel og stress blev
praesenteret.

"Alle forhold, der kan fremkalde stress, eksempelvis
arbejdspres, forandringer, relationer p& arbejdspladsen,
medarbejderens engagement eller private forhold, skal lederen
kende og kunne spotte. Men vigtigst af alt: De skal turde at tale
med deres medarbejdere om dem,” siger Lars Uhd Nergaard.

“Lederen skal ikke snage. Overhovedet ikke. Men hvis dialogen
mellem leder og medarbejder er steerk, sé er der sterre chance
for, at medarbejderen fortzller, hvis hans eller hendes mor
eksempelvis ligger for deden.

Og er det tilfeeldet, sa er det nok en dérlig idé at saette
medarbejderen i spidsen for en vigtig strategiproces lige p& det
tidspunkt. | stedet er det maske bedre at foresl& en 20 timers
arbejdsuge i en periode.”

Til de formaliserede samtaler har lederen et trivselsskema med,
hvor den enkelte medarbejder inddeler sin trivsel i en af tre
zoner: gren, gul eller red.

Lars Uhd Nergaard forklarer, at medarbejdere i den grenne
zone har en velbalanceret trivsel. | den gule zone har
medarbejderen en svagt balanceret trivsel med risiko for stress,
mens dem i den rede zone har ubalanceret trivsel med hgj
risiko for stress.

| dag oplever LINAK kun ganske f& sygemeldinger som felge af
arbejdsudlest stress.

“Men derfor gdr vi ikke rundt og tror, at vi har udryddet stress
for evigt her i virksomheden. Slet ikke. Den samlede maengde
af belastninger vores medarbejdere er udsat for, kan altid
overstige kapaciteten uden at vi far reageret i tide. Men vi fik
knaekket en opadgdende stress-kurve ved at tale dbent og aerligt
om stress.”



Hvem har ansvaret
for trivsel?




Alle skal byde ind

Trivsel i en organisation er et feelles ansvar. Det giver ikke
nogen mening at udpege en eller to stabsfunktioner og sige:
Trivsel. Det er jeres projekt! Nej. Hvis trivselsstrategien skal ek-
sekveres p& en holdbar méde, ma alle byde ind.

Der er stor forskel pd, hvor langt de enkelte organisationer er,
ndér det handler om at arbejde med trivsel. Nogle har tidligere
hatft trivsel p& dagsordenen og har et veludviklet sprog for, hvad

trivsel betyder, og hvordan medarbejderne taler om emnet. De
har méske en struktur for, hvem der ger hvad. For andre organi-
sationer er trivsel et helt nyt omréde at beskaeftige sig med.

| dette kapitel skal vi se naermere p& ansvar. For hvem skal
egentlig patage sig hvilke opgaver for, at en organisation kan
arbejde med trivsel p& en holdbar méade. Det f&r du her vores
bud pé.



HR og arbejdsmilje driver trivslen i hverdagen

HR
Bade HR og arbejdsmiljzorganisationen spiller en naglerolle i
det daglige arbejde med at f& trivselspolitikken til at lebe rundt.

For HR begynder arbejdet som regel, nér selve trivselspolitiken
skal formuleres. Topledelsen skal szette ord pé og tage ejerskab

for visionen, men det er HR, som skriver den samlede trivselspo-

litik.

Det er HR’s opgave, at alle virksomhedens ledere med perso-
naleansvar er kleedt pé til at lefte opgaven. Lederne skal ek-
sempelvis vaere naervaerende og fere en konstruktiv dialog om
trivsel med deres medarbejderne. Det er faerdigheder, som ikke
nadvendigvis er il stede, men som kan traenes.

Alle virksomheder skal udarbejde en skriftlig arbejdspladsvur-
dering (APV). HR sgrger for at udarbejde APV’en, og de fleste
virksomheder arbejder med maling som et led i deres trivsels-
strategi. Her er det oftest HR’s ansvar, at mélingerne bliver plan-
lagt og gennemfart p& en professionel og etisk made.

Arbejdsmiljgorganisationen
Virksomhedens arbejdsmiljerepraesentanter skal vaere medarbej-
derens stemme i en lobende dialog med ledelsen.

Selv om emnet er sat p& dagsordenen, kan der opstd situatio-
ner, hvor medarbejderne har svaert ved at tale om deres udfor-
dringer i forhold til trivsel. Her er det arbejdsmiljgorganisatio-
nens ansvar at skabe et rum, hvor medarbejdernes overvejelser
bliver hert.



Afdelingsleder skal ga i dialog og vaere rollemodel

Medarbejdernes naermeste leder er altafgerende, hvis trivselsstrategien skal
gere en forskel p& den lange bane. Det geelder szerligt i forhold til tre para-
metre.

Rollemodel

Ledere skal vaere rollemodeller for visionen. Det nytter ikke noget alene at
sige visionen hgijt. Den skal vaere aktiv, og det sker ved, at ledere praktise-
rer trivselsledelse i hverdagen.

For at det skal virke, skal lederne selv tage ansvar for at uddanne sig og f&
viden om, hvordan de understetter trivsel og spotter stress hos deres medar-
bejdere. Ellers mister trivselsstrategien sin trovaerdighed.

Lederne har ogsa et ansvar for selv at passe pé sig selv. Hvis de ikke trives,
skal de tage det op med deres naermeste leder eller udvikle strategier for,
hvordan de bliver bedre til at passe pé sig selv.

De skal have et afbalanceret forhold til deres arbejde og skal sende et sig-
nal om, at virksomheden rent faktisk saetter handling bag ordene.

Dialog
Lederne skal vaere i stand til at indgé i en dialog om trivsel med deres med-
arbejdere. Mange ledere er vant til at skabe resultater og lese opgaver.

Dialog om trivsel er en anden disciplin, som kraever naervaer, empati og en
forstaelse for det enkelte menneske.

Langt de fleste trivselsstrategier indebeerer, at lederen skal tale med sine
medarbejdere om trivsel. Det er naermeste leder, som medarbejderne ori-
enterer sig imod. Hvis lederne ikke interesserer sig den mindste smule for
trivsel, mister strategien sin legitimitet.

Derfor skal lederne forpligte sig til ogsa at lase denne del af deres arbejde.
Det er til gengaeld helt i orden, hvis en leder ikke har de nedvendige kom-
petencer pd stdende fod, da der findes masser af uddannelsesmuligheder.

Felles sprog
Feelles sprog skaber feelles fokus. Lederne skal serge for, at alle medarbej-
dere ved, hvad vi taler om, nér vi taler trivsel.

Hvad vil det sige at trives? Hvad er vigtigt for trivslen pa vores arbejds-
plads? Hvordan taler vi om det, nér en medarbejder i en periode oplever
at vaere presset eller for presset? Hvad betyder det, nér lederen sparger:
“Hvordan har du dete”

Medarbejderne og lederne skal i feellesskab udvikle en forstéelse af, hvad
disse begreber egentlig betyder.



Gode kolleger giver mod til at prioritere trivsel

Feellesskabet spiller en stor rolle for, at den enkelte medarbejder ge sidemanden, hvordan vedkommende har det. For at minde
kan have fokus pé sin egen trivsel. Hvis feellesskabet signalerer om, at trivsel er noget, vi kan tale om og forholde os til.
opbakning til, at trivsel er noget, vi tager alvorligt, bliver den

enkelte medarbejder mere opmaerksom. Béde pa sig selv og At arbejde med trivsel kan godt vaere lidt af en rejse ud i ukendt
sine kolleger. territorium, og den rejse skal kollegerne vaere indstillet pa at

gennemfgre med hinanden.
Medarbejderne skal stette hinanden. De skal minde hinanden
om, at trivsel er vigtigt. Det kan vaere helt jordnzert som at sper-



Den gverste ledelse kan saxtte dagsordenen som ingen andre

Topledelsen har mulighed for at skabe en enorm dedikation il
trivselsstrategien. Det skaerper opmaerksomheden hele vejen i
organisationen, ndr direktionen stempler ind og siger: “Det her
er vigtigt for os”.

Derfor skal topledelsen vaere med til at formulere visionen og
&benlyst tage ejerskab for den. Det kan eksempelvis geres i for-
bindelse med en tale il hele organisationen eller et skriv direkte
fra direktionen, som sendes ud til alle virksomhedens medarbe;j-
dere.

Det er ikke topledelsens ansvar at udforme konkrete handlings-
planer, men hele organisationen skal fornemme, at de everste
lag er opmaerksomme pd, om visionen bliver udlevet. Det er
ikke nok, at trivsel bliver naevnt i en skaltale hvert tredje ar.

Topledelsen skal flere gange i lebet af aret markere, at trivsel er
i fokus. Det ma ikke blive et forbipasserende buzzword.

Faste mgder om frivsel

P& det operationelle plan kan det anbefales, at direktionen
saetter struktur p& sit engagement i trivselsstrategien. Fastsaet et
ménedligt mede med det samlede ledelsesteam, hvor trivsel er
p& dagsordenen.

Her kan direktionen se naermere pd de seneste trivselsmalinger
eller udviklingen inden for langtidssygemeldte. Ledelsesteamet
kan udveksle idéer om, hvordan de hver isaer arbejder med triv-
sel rundt om i de forskellige afdelinger.

Topledelsen skaber et rum, hvor mellemlederne opfordres til at
have en dialog om trivsel. Det er i sig selv af afgerende betyd-
ning, da de forskellige ledere fér en direkte pdmindelse om, at
medarbejdernes trivsel er en del af deres ledelsesansvar.

Evaluerer pa trivsel
En afdelingsleder bliver malt p& sine evner til at skabe resulta-
ter. Men ved hjaelp af trivselsmélinger kan det sagtens lade sig
gere at evaluere, om en mellemleder har succes med at skabe
trivsel i sin afdeling.

Det er direktionen, som skal traeffe den beslutning. Hvilken rolle

spiller medarbejdernes trivsel, nar vi evaluerer den enkelte le-
der?

For man kunne med fordel opstille KPI'er for trivslen pé& lige fod
med performance og resultater. Eksempelvis er sygefraveer og
stresssygemeldinger mélbart.






Fire kerneomrader som lederen kan pavirke

Der findes ikke et enkelt svar p&, hvad der skal til for at trives
pé sin arbejdsplads. Derfor arbejder vi hos AS3 med fire for-
skellige kerneomrader, som hver iszer har betydning for medar-
bejderens trivsel. De fire kerneomrader er:

Mening i arbejdet
Rytme i arbejdslivet
Ledelse og samarbejde
- Organisatoriske vaerdier

P& de folgende sider skal vi se naermere p&, hvad de fire omré-
der daekker over, og hvordan du som leder kan pavirke medar-
bejdernes trivsel inden for hvert af dem.
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For de fleste mennesker er det szerdeles vaesentligt at have et meningsfuldt
arbejde for at trives. S&dan er det for bade ledere og medarbejdere, da
vores arbejde udger en central del af vores identitet. Dermed bliver det vig-
tigt, at vi oplever, at vi bidrager med en eller anden form for mening.

Man skelner mellem tre kategorier i forhold til mening i arbejdet:

1. Vision

Her oplever medarbejderen, at opgavelasningen bidrager til et starre for-
mdl. At bidrage til et vigtigt formal kan gere selv en mindre opgave
meningsfuld.

2. Opgaveindhold

Her er medarbejderens opgave i trdd med vedkommendes faglighed eller
en kompetence. At skabe noget, medarbejderen fgler, han eller hun har
saerlige forudsaetninger for, vil som regel vaere meget meningsfuldt.

3. Anerkendelse

Her giver medarbejderen andre mennesker direkte vaerdi gennem sin opga-
velesning. Det kan vaere en service, som medarbejderen yder, s& vedkom-
mende modtager positiv feedback og dermed kan maerke, at indsatsen ger
en direkte forskel for andre.

De tre kategorier udelukker ikke hinanden. Omvendt er det heller ikke sik-
kert, at en medarbejder kan saette flueben ved mere end en enkelt af dem.

Som leder er det vigtigt at vaere opmaerksom pd, om medarbejderen ople-
ver mening i sit arbejde. Overvej, hvad du kan gere for at hjaelpe medar-

bejderen med at se meningen i sit nuvaerende arbejde. Det kan ogsé veere
en mulighed at flytte medarbejderen til andre opgaver, hvor der kan opsté
ny mening.



En god rytme i arbejdslivet kraever en vis form for gentagelse eller struktur,
men ogsd en vis grad af uforudsigelighed. Det er samtidig vaesentligt, at
medarbejderen selv til en vis grad har indflydelse p& at forme sin arbejds-

dag.

Sammenhang i hverdagen
Sammen med din medarbejder kan | se pa de store skift i hverdagen.
Eksempelvis fra hjem til arbejde og hjem igen - haenger skiftene sammen?

Vaer opmaerksom pa forholdet mellem gentagelse og nyskabelse i medarbe;j-

derens arbejde, men ogsd p& balancen mellem arbejde og fritid.

Hvis du vil undersege, om dine medarbejdere har en ordentlig rytme i de-
res arbejdsliv, kan du overveje at tage en snak med din medarbejder om
falgende punkter:

1. Medskabelse af rytme: Har medarbejderen indflydelse pé& prioriteringer
og raekkefelge af opgaver i sin hverdag?

2. Rytme mellem opgaver og pauser: Kan medarbejderen skabe rytme i ar-
bejdet, som indeholder bade formelle og uformelle pauser?

3. Rytme mellem arbejde og fritid: Har medarbejderen en god sammen-
haeng og balance mellem arbejde og fritid, hvor man kan lykkes med sine
arbejdsopgaver, mens der samtidig er tid til private interesser@

4. Rytmisk vekslen mellem hurtige og langsomme opgaver: Oplever medar-
bejderen at f& noget fra hdnden hver dag samtidig med at have tid til fordy-
belse, ndr det kraeves?

5. Perioder til udveksling of informationer: Har medarbejderen daglig kon-
takt med ledelse eller kollegaer, og kan | tale om bade opgavelasning og
dagligdag?

Méske har et af punkterne stor betydning for medarbejderens trivsel, méske
har de alle. Det vigtigste budskab her er, at du ikke kan vide det, fer du har
taget en samtale med din medarbejder.



Det er vigtigt for medarbejdernes trivsel at have et godt samarbejde med sin
leder og sine kolleger.

Lederen har et stort ansvar for at skabe en relation mellem leder og medar-
bejder, der er praeget af tillid, god kommunikation og dbenhed om beslut-
ninger.

Samtale mellem leder og medarbejder
En made at undersege samarbejdet p& kan vaere en samtale med fokus pa
alle eller nogle af felgende spergsmal mellem medarbejder og leder.

1. Er det vigtigt for medarbejderen at blive anerkendt2

2. Har medarbejderen behov for, at opgaverne bliver stillet pd en mere ty-
delig made?

3. Oplever medarbejderen at have nok indflydelse p&, hvordan vedkom-
mende lgser sine opgaver?

4. Er det klart for medarbejderen, hvornér en opgave er last godt nok?

5. Er det klart for medarbejderen, hvad der er vedkommendes ansvar og
hvad, der er andres ansvar?

Disse spergsmal kan ogsa fungere som refleksionsredskab for lederen. Ek-
sempelvis: Er jeg god nok til at anerkende? Er jeg god nok til at stille klare
rammer for opgavelasningen og s& videre.



En organisations vaerdier er vigtige rettesnore i hverdagen. De kan knytte
sig til virksomhedens overordnede vision, men ogsd sté alene og eksempel-
vis stette op om den made, man samarbejder pa.

| modsaetning til mal og KPI'er, der retter sig mod resultater, handler vaerdi-
erne oftest om det menneskelige samspil, virksomheden tror p& som forud-
saetning for at skabe de enskede resultater.

Plads til forskelle

En organisation kan eksempelvis se det som szerligt veerdifuldt, at man hjeel-
per hinanden, ogsa uopfordret, hvilket kunne blive til vaerdien ‘Samarbejde
forst'.

| en anden organisation er det vigtigt, at man kan klare sig selv og arbejde
selvstaendigt, hvilket kunne blive til ‘Ger dit bedste’. En medarbejder, som
trives i den farste organisation, vil maske fole sig udfordret i nummer to.

| nogle organisationer er vaerdierne ikke skrevet ned, men viser sig som
uskrevne regler eller som en oplevelse i hverdagen.

Det kan vaere, at en organisation har en staerk vaerdi om, at medarbejder-
nes privatliv er vigtigt, og derfor er det normalt, at alle gér inden klokken
17.00.

Lederens ansvar

En virksomheds ledere er i hgj grad ansvarlige for, at organisationens vaer-
dier er tydelige for medarbejderne. Det er afgerende, at medarbejderne
kan genkende virksomhedens veerdier i lederens handlinger og kommunika-
tion.

Alle medarbejdere rummer ogsé deres personlige vaerdier. Her er det triv-
selsmaessigt vaesentligt, at disse vaerdier stemmer overens med organisatio-
nens vaerdier. Eller at der i hvert fald er sé tilpas stor fortolkningsfrihed, at
medarbejderen kan genkende sig selv i det overordnede vaerdisaet.

Der ligger alts& en opgave for lederen i at formidle organisationens vaerdier
til medarbejderne, eksempelvis ved at tale de uskrevne regler igennem.

Her forseger man - i samarbejde med medarbejderne - at forst&, hvordan
vaerdierne kan vaere med til at szette retning for den made, der arbejdes pé
i hverdagen.



Vi kan ikke tale om trivsel
uden at tale om stress



Organisationer, der ager trivslen, reducerer sygefravzeret

Trivsel er en forebyggende faktor i forhold fil stress. Ja, faktisk
kan vi g& s& langt som at sige, at trivsel og stress udelukker
hinanden.

En stresset medarbejder kan som udgangspunkt ikke trives. Der-
for vil virksomheder, der ger en kvalificeret indsats i forhold il
medarbejdernes trivsel, opleve et tydeligt fald i sygefravaer.

At trives og vaere presset
Det er vigtigt at vaere opmaerksom pd forskellen mellem at vaere
stresset og at vaere presset. Stress er skadeligt og nedbryder

trivsel p& den lange bane. At vaere presset derimod er en almin-

delig del of et arbejdsliv, og vi vil alle i perioder opleve, at der
er flere arbejdsopgaver end vanligt.

En medarbejder, der i en periode oplever at vaere presset, kan
samtidig sagtens trives.

At have mange opgaver pé sit bord udelukker ikke almindelige
trivselsparametre som et godt samarbejde med kolleger, en
oplevelse of filfredsstillende opgavelasning eller mening i sit
arbejdsliv.

Stress skader til gengaeld samarbejdsrelationer og evnen til at
kommunikere og lase opgaver. Det er ikke foreneligt med at
have en god frivsel.

Presset i en laengere periode
Dermed ikke sagt, at et presset arbejdsliv er holdbart p& laenge-
re sigt. | en begraenset periode kan det lade sig gere at arbejde
over evne og samtidig frives.

Men hvis presset star pd i en leengere periode, over flere mé-
neder eksempelvis, risikerer medarbejderen at udvikle stress. Vi
anbefaler, at en periode med pres efterfelges af en vis restituti-
onstid, hvor medarbejderen kan komme i balance igen.



Maling af trivsel




Teenk langsigtet i forhold til vaerdien af trivselsmalinger

Der er mange steder fokus pé at méle antallet of stressramte, Trivselsmalinger bringer problemstillinger frem i lyset, som ellers
hvilket kan give god mening. Dog giver det ikke et reelt billede aof er svaere at f& gje pd. De bidrager til en sterre dbenhed i forhold
virksomhedens trivselstilstand. til at tale om trivsel blandt medarbejdere og ledere.

Ved at seette trivselsdagsordenen forrest sikrer virksomheden, at Udfordringerne kommer pé& bordet, og det bliver nemmere at tale
man kan arbejde mere forebyggende og ogsé samle op pé dem, konstruktivt og handlingsorienteret om dem.

der er i risiko for at fa stress.

Dermed bliver trivselsmalinger et redskab til at fremme en mere
Faktuelt grundlag &ben, langsigtet og lasningsorienteret tilgang til trivsel, og det er
Virksomheder, der méler trivsel, fér et faktuelt grundlag at traeffe til gavn for bade den enkelte medarbejder og bundlinjen.
beslutninger og skabe handlinger ud fra.

Det er i evrigt lovpligtigt for alle virksomheder at gennemfare en
Nar du kender niveauet of trivsel i organisationen, bliver det alt arbejdspladsvurdering, ogsé kaldet APV.
andet lige nemmere at foretage de aendringer, der skal il for at
styrke medarbejdernes trivsel og derigennem medarbejdernes
indsats.



Labende trivselsmalinger giver de bedste resultater

Mange virksomheder praktiserer den traditionelle og stort opsatte medarbej-
derundersegelse. Den foretages som regel en enkelt gang om &ret og kraever
masser af forberedelse og efterbehandling.

Der kan let ga flere mé&neder fra, at medarbejderne har svaret pa spargsmal
til, at der ligger en handlingsplan. Og det er sket p& baggrund aof besvarel-
ser, der ligger s& langt tilbage i tiden, at de méske ikke laengere er relevante
eller aktuelle. Hele praemissen kan altsa have sendret sig.

Den menneskelige psyke fungerer s&dan, at vi typisk kan huske 4-8 uger til-
bage i tiden. Hvis ledelsen ansker et reelt billede af, hvordan medarbejderne
trives, skal de sperges med 4-8 ugers mellemrum.

Ved hjaelp af hyppige trivselsmélinger fér virksomheden et mere realistisk
billede af, hvordan medarbejdernes egentlige trivsel og risiko for stress er.
Samtidig kan ledelsen se, hvordan nye tiltag har pavirket trivslen.

Trivselsmdlinger, der bade ser pd trivsel og pé risiko for stress, er saerligt
vaerdifulde og tilfjer viden fra flere perspektiver p& én gang.

Faerre sporgsmal oftere

Skal virksomheder opné de bedste resultater med trivselsmélinger, er vores
réd at skaere ned pé maengden af spergsmal, men til gengaeld at skrue op for
det samlede antal mélinger. En méling p& det samme tidspunkt hvert &r giver
ikke nogen anden indsigt end, hvordan medarbejderne trives pé lige praecist
det givne tidspunkt samt 1-2 méneder op til mélingen.

En sddan maling tager ikke hgjde for, hvordan eksempelvis saesonudsving
eller organisatoriske forandringer pavirker medarbejdernes trivsel.

Lebende trivselsmalinger giver det mest vaerdifulde udbytte i forhold til den
investering, som mélingerne er. Eller med andre ord: Den hgjeste return on
investment.

Afleses pa bundlinjen

Hvis en virksomhed foretager jsevnlige trivselsmdlinger og reelt reagerer p&
resultaterne, burde de kunne aflaese effekterne p& bundlinjen inden for det
forste halve ér.

Alene et fald i sygefraveeret medferer, at produktiviteten stiger. Og s& leverer
medarbejdere med styrket arbejdsglaede og selvtillid en sterre arbejdsindsats
og er mere kreative.



Nzermeste leder som engagerende indpisker

Lederne spiller en naglerolle i forhold til trivselsmélinger. | ferste omgang er
det ledernes opgave at f& medarbejderne til at besvare undersegelserne. Det
handler om at varsle, at trivselsmalingerne kommer.

Samtidig skal lederne forklare formalet med mélingerne, hvad man som virk-
somhed vil have ud af dem, og hvordan virksomheden héndterer de enkelte
besvarelser. Medarbejderne skal vide, at deres svar er anonyme, héndteres
sikkert og med respekt for den enkelte.

Dialog om trivsel

Et vaesenligt formal med trivselsmalinger vil for mange vaere béde at kunne
saette trivsel p& dagsordenen og beregne risikoen for stress - samt etablere et
grundlag at tale ud fra.

Dermed skal lederne kunne samle op p& mélingerne — bade i plenum, men
ogsé i personlige samtaler med hver enkelt medarbejder. Lederen skal vaere
forberedt p& at have en dialog om, hvordan medarbejdernes trivsel kan for-

bedres.

Det er dog en pointe, at trivselsmalinger ikke erstatter ledelsesarbejdet med
trivsel - snarere tvaertimod. Mdlingerne giver anledning til lebende at fokusere
pé trivsel og dermed ogsé pé& at redcucere stress.

Fremdrift og fremtidsudsigter

Det er vigtigt, at medarbejderne kan se, at der bliver handlet p& baggrund of
trivselsmalingerne. De skal opleve, at lederen har en plan for, hvordan afde-
lingen skal h&ndtere malingerne og f& veerdi ud af dem.

Medarbejderne skal fornemme en udvikling, s& de fortsat svarer grundigt pa
kommende undersagelser. Lederen skal herefter praesentere medarbejderne
for en samlet plan for virksomhedens eller afdelingens trivselsindsats.

Hvor mange malinger skal der foretages, og over hvor lang tid straekker
indsatsen sig. Medarbejderne skal forstd, hvad naeste skridt er for at bevare
engagementet.






Den indre og den ydre er to forskellige typer af motivation, der tales meget
om inden for motivationsteori. Men det er ikke kun i forelaesningslokaler, at
det har betydning at kende forskel p& de to. Hvis man som leder vil skabe

trivsel for sine medarbejdere, er det afgerende at vide, hvad der driver ens
medarbejdere.

Indre motivation

Den indre motivation vedrarer oplevelser som at fale, at der er en sterre
mening med den opgave, man lgser. Den indre motivation kan ogsé veere
gleeden ved at lzse en opgave pé en made, medarbejderen feler sig seerligt
kvalificeret til. Det kan ogsa veere tilfredsstillelsen ved at lase en opgave i et
optimalt samarbejde med sine kolleger.

Den indre motivation kan eksempelvis vaere til stede, nér medarbejderen
oplever, at en last opgave kommer andre til gavn. Felelsen bidrager til en
oplevelse of, at arbejdet er meningsfyldt.

Ydre motivation
Den ydre motivation er mere konkurrencebetonet og handler ofte om at
praestere, opnd anerkendelse eller at blive set af sin leder.

Dog kan den ogsé tage udgangspunkt i en frygt for at tabe, miste en bonus
eller kollegaernes misbilligende blikke.

Nogle ledere tror méske ogsd, at de styrker den ydre motivation ved at
stille medarbejderen hgjere len eller bonus i udsigt, men det er faktisk en

fejlagtig antagelse. Nyere forskning viser nemlig, at disse elementer ikke
styrker motivationen yderligere.

Den holdbare motivation

Som leder er det vigtigt at vaere opmaerksom pd, om hver enkelt medarbejder
er optaget af indre eller ydre motivation. Den ydre motivation kan vaere en
opslidende tilstand at vaere i og kan pa laengere sigt udvikle sig til stress.

Den indre motivation handler om filfredsstillelsen ved et meningsfyldt
stykke arbejde - eller glaeden ved en optimal arbejdsproces. Det er pa sigt
selvfelgelig langt mere holdbart end frygt.

Som leder skal du forholde dig til, hvad der motiverer dine medarbejdere

i hverdagen. | nogle tilfzelde er den ydre motivation til stede, men det ber
vaere undtagelsen frem for reglen. Indre motivation er vejen til energiske og
ambitizse medarbejdere, der samtidig trives.

Den indre motivation er dog ikke noget decideret vaern mod stress og
mistrivsel. Medarbejdere kan braende sé meget for et stykke arbejde, at de
lider overlast.

Derfor skal bade medarbejdere og ledere huske at Iytte til kroppens signaler.
Uanset hvad, der motiverer dem.



S
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_ Tiekliste - Sadan kommer

| i gang med at arbejde
strategisk med trivsel



Svarene pa disse spergsmal far jer i gang

Hvad er baggrunden for ansket om fokus pé& trivsel2
Hvad ensker vi at opné ved at implementere en trivselsstrategi@
Hvilken sammenhzeng er der mellem:

- Trivselsstrategi og forretningsstrategien?

— Trivselsstrategi og vores veerdier?

- Trivselsstrategi og andre (igangvaerende/gennemferte) udviklingstiltag?
Hvilke konkrete mal kan vi stille op - forretningsmaessigt og adfaerdsmaessigte
Hvad er tidsrammen for trivselsstrategien?

Vil vi anvende hyppige trivselsmalinger for at understette fokus pé trivsel2
Hvem har ansvar for hvad i processen?

Hvad er kommunikationsplanen?

Hvordan ensker vi at synliggere eventuelle forbedringer i organisationens
trivsel?




Konklusion



God trivsel giver mening,

simpelthen...

Det betaler sig for virksomheder at veere
opmaerksomme pd medarbejdernes trivsel.
Medarbejdere, der trives, er mere kreative i deres
problemlgsning.

De har faerre sygedage og mere overskud il
at hjzelpe deres kolleger. Medarbejdere, der
trives, er helt grundleeggende mere produktive
og bidrager til bedre opgavelasning p& deres
arbejdsplads.

For at styrke trivsel kraever det en malrettet
indsats. Virksomheder og organisationer ber
udvikle en trivselsstrategi, som skal forankres i
topledelsen.

Strategien skal vaere operationel, og ansvar
fordeles til alle dele af organisationen.
Trivselsstrategien er ikke steerkere end sit svageste

led.

Lebende malinger giver et reelt billede
Trivsel ber lebende vaere p& dagsordenen.
Bade i den faste dialog mellem ledere og
medarbejdere, men ogsé i form af hyppige
trivselsmalinger.

Hvis ledelsen vil have et retvisende billede aof
medarbejdernes trivsel, er det nedvendigt at
foretage malinger flere gange om dret.

En &rlig maling vil kun forteelle noget om,
hvordan medarbejderne har det pé tidspunktet
for malingen og en maneds tid op fil.

Hyppige trivselsmélinger praesenterer et
retvisende billede og skaber séledes et aktuelt
udgangspunkt for en lebende dialog om trivsel.
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