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Trivsel, trivselsmalinger og trivselsprocesser

Som led i OK 2008 er kommunen/regionen forpligtet til, mindst hvert tredje ar, at
foretage malinger af medarbejdernes tilfredshed og trivsel, herunder det psykiske
arbejdsmiljp. Malingerne kan ske i tilknytning til den lovpligtige
arbejdspladsvurdering (APV). Kommunens/regionens gverste MED-udvalg aftaler
retningslinjer for indhold og opfelgning pa malingerne.

I dette papir behandles en reekke forhold omkring trivsel, trivselsmalinger og
trivselsforhold, som kan veere nyttige, hvis man skal arbejde med trivsel pa de
offentlige arbejdspladser. Desuden diskuteres ligheder og forskelle mellem trivsel,
stress, psykisk arbejdsmiljo, human relation/human kapital og social kapital.

1 Trivsel - lidt historie og begreb

Trivselsbegrebet fik sit gennembrud 1 Danmark i slutningen af 1960’erne. Samfundsmassigt hang
det sammen med hgjkonjunkturerne og den “fulde” beskaftigelse, som gjorde det ngdvendigt at
konkurrere om arbejdskraft. Trivselsdiskussionerne var en del af en samlet revurdering af
arbejdsbegrebet med vagt pa at se arbejdet som andet og mere end tvang og ydre krav. Hvad var de
ansatte tilfredse med pa deres arbejde, hvad var deres motivation, hvad skabte arbejdsglaede/-
tilfredshed? Dette gav et andet fokus og et andet syn pa arbejdets indhold, organisering og ledelse
end det hidtil eksisterende, hvor mennesket blev betragtet som en faktor pa linje med bygninger og
maskiner. Det var ogsa i den tid, at begreber som jobindhold, selvstyrende grupper, jobtilfredshed
eller psykologiske jobkrav opstod. Situationen 1 1960’erne lignede den, som indtil for nylig har
kendetegnet de seneste 15-20 ar i Danmark med gget beskeftigelse, fokus pa fastholdelse og
rekruttering af arbejdskraft med medfglgende interesse for personalepolitik, psykisk arbejdsmiljg og
menneskelige ressourcer og relationer pa arbejdspladsen.

Eggert Petersen (1968, 1970) lavede en lang reekke undersggelser om trivsel pa arbejdspladsen (pa
Mentalhygiejnisk Institut som det hed) i 1960’erne. Han opstillede en definition pa trivsel:

"Ved trivsel forstas i undersggelsen det aktuelle, dynamiske tilfredshedsberedskab, som et samspil
mellem en given person og et givet aktuelt miljp har efterladt i personen... Iflg. denne definition er
trivsel altsa den generelle tendens til at erfare en tilfredshedsreaktion, og ikke selve den aktuelle
oplevede og umiddelbart foreliggende tilfredshedsreaktion.” (1968, bd. 1, s. 12)

Kernen i denne forstaelse af trivsel er forventningsopfyldelse.

”Forventningsopfyldelsen er jo selve keerneelementet i trivsel, forstdet pa den mdade, at det er qua
forventningsopfyldelse, at de enkelte tilfredshedsreaktioner opstar og hvoraf
tilfredshedsberedskabet opbygges.” (1968. bd. 1, side 69)

Denne forventningsopfyldelse er et samspil mellem en given person og et givet aktuelt miljg. I dag
ville man 1 arbejdsmassige sammenh&nge sige: samspillet mellem en person/individ og
arbejdsmiljget (de rammer og udfordringer/krav/muligheder som arbejdet udggr). Hvis man derfor
skal arbejde med trivsel, er fokus at skabe situationer, hvor de ansattes forventninger til arbejdet kan
opfyldes pa en made der sikre tilfredshed med arbejdet. De handtag, der er at dreje pa, er derfor 1)
at give arbejdsbetingelser, som passer til de enkelte ansatte i videst muligt omfang, og 2) at pavirke
den/de ansattes forventninger til og oplevelse af arbejdspladsen.



Arbejdsbetingelserne — eller arbejdsmiljget — handler om lgn, arbejdets indhold, arbejdstider,
ledelse, samarbejde, anerkendelse, tillid, personalegoder m.v. Hvis disse optimeres, sa de svarer til
de forventninger, som de ansatte har, er der stgrre sandsynlighed for en gget trivsel.

De ansattes forventninger retter sig typisk mod muligheden for at kunne lave et godt arbejde
(kvalitet), om arbejdet er meningsfuldt, om de sociale relationer, stemningen og kulturen er god, om
man kan bruge sine kvalifikationer og kompetencer, om ens faglighed, normer og vardier bliver
paskgnnet, om man har indflydelse pa arbejdet og dets rammer, om man kan se fremtidsmuligheder
1 arbejdet m.v.

Eggert Petersen bruger ogsa begrebet forventningssenkning — det at individet kan s@nke sine
forventninger til, hvad man kan forvente af et givet arbejde. Det er en made at fa balance mellem
arbejdsbetingelserne og forventningerne. Den ansattes forventninger er som oftest ath@ngige af,
hvilke muligheder vedkommende oplever/vurderer. I perioder med afskedigelsesrunder kan det
vare “naturligt” at seenke sine forventninger til arbejdets indhold eller personalegoderne pa arbejdet
— her kan det overhovedet at have et job vare det centrale, og det kan vare med til at styre de
forventninger, han eller hun matte have til arbejdet.

Som sammenfatning pa ovenstaende vil jeg opstille fglgende definition pa god trivsel:
God trivsel pa arbejde er den positive oplevelse af arbejdet og arbejdsforholdene, som giver
sig udtryk i form af jobtilfredshed og arbejdsgleede. God trivsel opstar som fplge af et godt
samspil mellem de krav og udfordringer, som samarbejdet om og udfprelsen af
arbejdsopgaven stiller, og de personlige forudscetninger, ressourcer, onske, overvejelser og
krav, som individet har hertil

Psykisk arbejdsmiljg

Trivselsbegrebet forsvandt ud af den danske arbejdslivsdiskussion op gennem 80’erne og 90’erne,
hvor det i stgrre udtrekning var psykisk arbejdsmiljg og stress, som blev omdrejningspunktet for
forskningen og indsatserne pa arbejdspladserne (Agervold, 1998). Miljgbegrebet, som ogsa indgik i
Eggert Petersens trivselsbegreb, blev udbredt og fgrte til, at arbejderbeskyttelseslovene blev @ndret
til arbejdsmiljgloven ved @&ndringerne 1 midten af 70’erne. Med denne lovgivning blev det for fgrste
gang muligt at se sundhed som mere end den traditionelle fysiske sundhed. Arbejdet skulle ogsa
vare sundt 1 psykologisk og social forstand. Sidelgpbende med Arbejdsmiljgloven blev udviklet en
lang reekke instanser, som skulle arbejde med arbejdsmiljg. Fx en rekke partssammensatte
instanser, sasom Arbejdsmiljgradet, Branchesikkerhedsrad (BSR) for 12 brancher, og
Arbejdsmiljgfondet. Der blev oprettet Bedriftssundhedstjenester (BST) og en udbygning af de
arbejdsmedicinske klinikker. Alt i alt blev etableret et omfattende apparat med fokus pa
arbejdsmiljg, sikkerhed og sundhed.

Tilfredshed, som havde veret kernen i trivselsbegrebet, blev mere og mere erstattet af begrebet om
det psykiske arbejdsmilj¢ og mere sundheds-/sygdomsrelaterede begreber som stress, udbrendthed
og depression. Men det var og er stadig de samme grundleggende mekanismer, som er i fokus:
Arbejdsbetingelserne og de ansattes individuelle foruds@tninger og gnsker. Forskellen er, at 1 og
med, at rammen har varet arbejdsmiljgloven, er der fokus pa nogle andre konsekvenser af
samspillet mellem arbejdet og individet. Med trivsel var det arbejdstilfredshed, som fgr var kernen.
Med Stress, udbrendthed og depression var det de sygdoms- og sundhedsmessige konsekvenser,
der var i fokus, hvorved individets biologiske mekanismer og foruds@tninger blev inddraget mere




end det blev i trivselsforskningen og -diskussionerne. Hovedfokus var, at arbejdet ikke matte fgre til
sygdom — fysisk eller psykisk. De mere materielle sider af arbejdsmiljget, sa som stoffer, materiale,
teknologi, stgj m.v. var kun i begrenset omfang en del af kernen i det psykiske arbejdsmiljg. Fokus
var pa de arbejdsorganisatoriske og sociale forhold pa jobbet.

Men i afdekningen af, hvad det var for forhold i arbejdet, som kunne fgrer til sygdom, blev ikke
kun det darlige arbejdsmiljg afdekket, men ogsa det gode arbejdsmiljg. Det arbejdsmiljg, som fgrte
til mindre sygefraver, mindre personaleomsatning, til stgrre arbejdsglede og jobtilfredshed. De
psykiske arbejdsmiljgundersggelser afdekkede hele spektret og langt de fleste
sporgeskemaundersggelser af det psykiske arbejdsmiljg havde da ogsa arbejdstilfredshed og/eller
vitalitet som en dimension i undersggelserne. Ligesom de skaler der indgik spandte mellem det
gode arbejde og det darlige arbejde.

Human ressourcer og human faktor/ human kapital

Parallelt med udviklingen af forskningen og diskussionerne om psykisk arbejdsmiljg har der fra
begyndelsen af 1990’erne varet et gget fokus pa de menneskelige ressourcer og personaleledelse i
forhold til betydningen for produktivitet, effektivitet, kreativitet og kvalitet. Samspillet mellem
individets forudsatninger og gnsker og arbejdsforholdene blev i denne sammenhang “malt” ved
samspillets evne til at fremskaffe god produktivitet, hgj effektivitet og god kvalitet (Thomsen m.fl
2000, Andersen og Wiegman, 2008). Den menneskelige faktor eller den humane kapital er
menneskets bidrag til det samlede produkt/resultat i virksomhedernes streben efter overskud og
overlevelse. Denne virksomhedsinterne fokusering er vokset frem i takt med udviklingen af HR-
afdelinger i virksomhederne. Samfundsmassigt blev denne tendens understgttet af, at
arbejdsmarkedspolitikken siden ar 2001 i hgjere grad har rettet sig mod beskeftigelsespolitikken
(symboliseret ved, at arbejdsministeriet blev omdgbt til beskeftigelsesministeriet), som har sggt at
skaffe arbejdskraft til virksomhederne og mindske fravaret i en konjunktur med hgj beskeftigelse
og lav arbejdslgshed.

Social Kapital

Gennem de seneste 4-5 ar er der oparbejdet et nyt begreb — social kapital - som er koblet til psykisk
arbejdsmiljg, trivsel m.v. Social kapital begrebet (Olesen, m.fl. 2008) har fokus pa samarbejdsevnen
1 en organisation. Det gelder samarbejdet mellem ansatte i samme enhed, mellem enheder og
mellem top og bund. Som stgttebegreber til dette har der veret fokus pa tillid og
retferdighed/anerkendelse. De ressourcer, som findes i de menneskelige relationer (i samspillet
mellem mennesker) kommer i fokus mere end de ressourcer, som de ansatte individuelt matte have
(human kapital). Fokus flyttes fra individet og til det, der sker mellem mennesker. Fokus i social
kapital er primert produktivitet, effektivitet, kvalitet, fravaer m.v., men inddrager ogsa
sundhedsaspekter.

Alt i alt handler trivsel, psykisk arbejdsmiljg, de menneskelige ressourcer og relationer og social
kapital om det samme. Nemlig mgdet mellem ansatte og arbejdsbetingelserne, og hvad resultatet af
dette mgde er. Der kan vere forskellig interesse i, hvilke konsekvenser man vil fokusere pa. Men
grundleggende er det udfgrelsen af arbejdsopgaven, samarbejde om den, de rammer det udfgres
under og de menneskelige biologiske, sociale, psykologiske og organisatoriske foruds@tninger det
hele handler om. God trivsel er positiv optimering af samspillet mellem disse faktorer i hverdagens
arbejdsliv og darlig trivsel eller mistrivsel er, nar dette samspil ikke fungerer. Grundleggende er det
stort set de samme faktorer, der kan fgre til god trivsel, arbejdsglede og tilfredshed eller stress,
misstemning og utilfredshed. Det er kvaliteten af samspillet mellem individerne og de forskellige



arbejdsmiljgfaktorer i arbejdet, der afggr, om resultatet ender det ene eller det andet sted. En gget
satsning pa trivsel og arbejdsglade kan dog pa ingen made erstatte arbejdsmiljglovens krav om, at
arbejdet skal vare sundt - fysisk, psykisk og socialt. Der vil stadig vare behov for, at der skal tages
hédnd om mobning, chikaner og anden krenkende adferd samt om de ca. 8 % af medarbejdere og
ledere, som er alvorligt stressede..

Nar trivselsbegrebet anvendes i 2009 er det for det meste et upracist begreb om at opleve velvare,
at have det godt pa arbejde, at veare tilfreds med arbejdet og maske mest af alt et modbegreb til den
del af det psykiske arbejdsmiljg, der omhandler sygdom, krenkelser, stress eller udbrandthed. Der
skal fokuseres pa de positive sider af arbejdet og ikke pa dem, som belaster, i forsgget pa at skabe et
bedre arbejdsmiljg og pa at fastholde eller rekruttere arbejdskraft.

Ligheder og forskelle mellem begreberne
I nedenstaende box opstilles nogle ligheder og forskelle mellem en raekke begreber og indsatser,
som har praeget de seneste 50 ars arbejde med at oparbejde et bedre arbejdsliv i Danmark.

Ligheder og Primsere fokus Hvad skaber (er) Afledte temaer:
forskelle
Trivsel En tilstand hos - Samspil mellem - Motivation
individet: arbejdet og individet - Personaleomsatn.
- Jobtilfredshed - Nervar
- Arbejdsglede
Stress En tilstand hos - Samspil mellem - Fraveer
individet: arbejdet og individet - Nedslidning
- Sundhed/sygdom - Forebyggelse
- Stresshandtering
Psykisk Faktorer eller samspil | -Arbejdets indhold AM-loven:
Arbejdsmiljg mellem faktorer i -Jobdesign -Fysiske, psykiske og
arbejdet -Samspil mellem psykosomatiske
- Jobindhold arbejdet og individet helbredskonsekvenser
- Arbejdsorganisering | - Samspil mellem Ledelse:
- Social relationer kollegaer - Effektivitet
- Samspil med ledere - Kvalitet m.v.
Human Ressourcer og - Kompetence- og - Personlig udvikling
ressourcer/ kvalifikationer hos kvalifikations- - Engagement
Human Kapital individet udvikling - Kvalitet
- Praksislaering - Produktivitet,
Social Kapital Samarbejde om - God samarbejdsevne i | - Kvalitet
opgavelgsning hele organisationen - Produktivitet
-Tillid & Retferdighed | - Vidensdeling

2 Trivselsmalinger

En trivselsmaling har til formal at male den aktuelle trivselstilstand pa en given arbejdsplads — en
kommune/region, en forvaltning, en afdeling eller et team.

Malinger/kortl@gning af trivsel pa en arbejdsplads kan forga pa flere mader. De fire mest udbredte
metoder er: spgrgeskema, dialog, interview og observation. De kan anvendes hver is@r, men ofte er
det en kombination af et par metoder, der anvendes. De har alle deres styrker og svagheder. En
maling er kun et element i en proces til at forbedre trivslen. Der er en raekke efterfglgende



aktiviteter, inden man nar frem til at forbedre trivslen. Disse efterfglgende aktiviteter har deres
karakteristika og udfordringer. De centrale aktiviteter er: analyse af malingerne — arsager,
sammenhange, Igsninger -, udarbejdelse af handleplaner og gennemfgrelse af handleplaner (se
kapitel 3 om trivselsprocesser).

En vasentlig overvejelse, man skal ggre sig inden man valger metode, er, hvordan malingen
bidrager til disse efterfglgende processer, eller hvordan den skal suppleres med yderligere metoder.
Eksempelvis: Hvis en anonym spgrgeskemamaling viser, at der er samarbejdsvanskeligheder eller
uklarheder om rolle og opgavefordeling, vil det kreve, at man efterfglgende bruger en anden
metode til at finde ud af, hvad de konstaterede forhold mere konkret gar ud pa. Det vil ofte vere en
dialogmetoder man tager i anvendelse — fx et struktureret personalemgde.

Trivselsmaling er mest af alt begyndelsen til en proces — ikke et resultat i sig selv
En trivselsmaling er ikke et resultat i sig selv. Det er et indspil til den videre proces. Malinger kan
ikke sta alene. De skal fglges op.

Dette er vigtigt at understege, da megen energi og skonomi erfaringsmessigt bliver bundet til
kortlegningen. Fx den offentlige overenskomstaftale om, at alle arbejdsplader mindst hvert 3. ar
skal gennemfgrer en trivselsmaling. Det koster flere hundrede millioner at gennemfgre disse. Nar
det derefter kommer til at omsatte den indsigt, som malingen har givet, er der meget ofte tale om, at
indsatsen flader ud — for ikke at sige: gar i star. Pengene, energien, det politiske og ledelsesmassige
fokus ligger i malingen og flyttes sjeeldent over i de efterfglgende processer. I princippet er det fgrst
i denne indsatsfase af forlgbet, at der kan laves resultater, som faktisk @ndrer noget. Et godt rad er
derfor, at sikre gkonomi, tid og energi til indsatserne efter en kortlaegning er gennemfort.

3 Processen fgr trivselsmalingen

En raekke overvejelser og beslutninger skal treffes, inden man gar i gang med trivselsindsatsen. |
denne indledende fase — som kan kaldes fase O (nul) - opbygges det fundament, som forlgbet skal
bygge pa. Fase 0 er ogsa projektlederens platform for den efterfglgende ledelses- og
styringsopgave. Det er her samarbejds- eller MED-udvalget skal l&egger retningslinjerne for,
hvordan trivselsmalingen og den efterfglgende proces skal gennemfgres.

Det er i fase 0, at mal, motiver, forventninger og ambitioner skal afklares. Det er her, man begynder
at skabe overblik over trivselsmalingen som opgave, projektforlgbet og projektplan skitseres og
besluttes. Det er her, organiseringen af projektarbejdet etableres, og det besluttes, hvem der skal
inddrages med hvilke kompetencer og roller. Der skal tages beslutning om, hvilken malemetode
man vil anvende, ressourceforbruget skal estimeres, og der skal besluttes om — og i givet fald —
hvilken type konsulent(er), der skal inddrages. Endvidere skal man ggre sig klart, hvordan man vil
sikre synlighed og formidling af trivselsaktiviteterne. Helt overordnet er der tale om at tage stilling
til: "Hvad vil vi, hvordan ggr vi det og hvem ggr hvad?” (For uddybning se Hvenegaard og Nielsen,
2009 b og c).



Malszetning
Hvad vil vi?

©

Retningslinjer
For trivsels
indsats

Eksisterende
praksis
Hvad ger vi ?

Eksisterende
viden
Hvad ved vi?

Aktarer
Hvem gor hvad?

Overvejelser om retningslinjer for en trivselsindsats: Hvad bgr overvejes?

Opstilling af fzelles mal og rammer for trivselsindsatsen

Der skal tage stilling til, hvad arbejdspladsen vil have ud af trivselsindsatsen. Uanset hvilket
ambitionsniveau, der legges, skal man ggre sig sine motiver og forventninger klart samt afdekke,
hvilke incitamenter og drivkrafter pa arbejdspladsen, der kan understgtte trivselsindsatsen.
Ambitionsniveauet har ogsa betydning for ressourcer i forlgbet, og det er vigtigt at fa ledelsens
tilkendegivelse af, hvilke ledelses- og medarbejderressourcer, der er til radighed. Hvor hgjt vil man
prioritere indsatsen? Det er ogsa i fase 0, der skal tages stilling til, hvilke ressourcer, der skal
anvendes, og hvordan: Hvor mange penge skal bruges pa kortl&gningen/malingen og hvor mange
pa den efterfglgende proces? Herunder hvilken gkonomisk og vidensmassige stgtte man vil stille til
radighed for de enkelte enheder leengere ude i organisationen — i den decentrale trivselsindsats?

Det skal sikres, at alle, der deltager i en kortlegning og en proces, far en tilbagemelding pa
minimum de forhold, som omhandler deres egen enhed. Det vare sig resultaterne af en
kortlegningsrapport eller beslutninger om, hvilke indsatser eller initiativer, der iverksattes 1
forlengelse heraf.

Overblik over forlgbet — plan for arbejdet

Der skal skabes et felles billede af opgaven. Hvad er det for en proces, man skal 1 gang med, hvilke
elementer, opgaver og aktgrer indgar? Roller og ansvar i processen skal drgftes og besluttes, og den
overordnede arbejds- og tidsplan skal skitseres. (For inspiration se Hvenegaard og Nielsen, 2009 a)

Det er en stor udfordring at skabe og formidle et faelles billede af trivselsforlgbet, fordi meget pa
nuverende tidspunkt i processen er ukendt. Kortlegningsdelen er ofte den mest klare, mens
indholdet af de efterfglgende faser ath@nger af kortlegningen. Men selv om kortlegningsresultatet



er ukendt, kan man godt tilretteleegge processen for det efterfglgende forlgb. Procesplanen ma sa
konkretiseres efterhanden, som indholdet bliver klart. En hjalp til at skabe overblikket samt til at
styre den efterfglgende proces er udarbejdelse af en tids- og aktivitetsplan. Tids- og aktivitetsplanen
er et dynamisk redskab, som Igbende bliver konkretiseret.

Hvem er ansvarlig og hvem skal inddrages?

Det skal besluttes, hvem og hvilke kompetencer, der skal involveres i planlegning, ledelse og
styring af indsatsen. Skal det alene vare en projektleder og en stabsfunktion, der gennemfgrer
undersggelsen, eller skal der ogsa vere en gruppe evt. under SU/MiO, der skal deltage i styringen
og ledelsen af indsatsen? Hvor meget skal den gverste ledelse indga for at skabe accept og prioritet
til indsatsen? Det kan desuden vare relevant at se pa fagsammensatningen i projektgruppen, sa
forskellige faggrupper har mulighed for at bidrage med deres s@rlige indsigt og erfaringer om
arbejdet. Endelig kan indga personer med sarlige fagekspertise og -kompetencer inden for trivsel,
psykisk arbejdsmiljg og procesledelse, fx HR og/eller en ekstern konsulent.

Nar man arbejder med trivsel og psykisk arbejdsmiljg, er det ngdvendigt at inddrage bergrte
medarbejdere og ledere i arbejdet. Medarbejderne er den vigtigste kilde til at fa kendskab til trivslen
eller det psykiske arbejdsmiljg. Er der problemer pa arbejdspladsen, som udspringer af relationer og
omgangformer medarbejderne imellem eller mellem medarbejdere og leder, skal lgsningen pa den
type problemer findes 1 og gennemfgres af gruppen. De involverede medarbejdere — og ledere — skal
ga ind for og fgle sig forpligtet til at deltage i Igsning af problemet - fordi den enkelte person og
gruppen skal til at ggre noget anderledes end de plejer.

I fase O skal man tage stilling til, hvordan og til hvilke dele af trivselsindsatsen medarbejderne skal
inddrages for at skabe en god og effektiv proces. Ud over kortlegningen kan det fx vare at fortolke
kortlegningsresultaterne og give input til lgsninger. Endvidere er det vard at overveje
medarbejderinddragelsens betydning for ejerskab og engagement i trivselsindsatsen. Inddragelse er
en af de vesentligste motivations- og engagemnetsfaktorer.

Driftsorganisationen er en vasentlig faktor for en succesfuld trivselsindsats — det er her
hverdagslivet pa arbejde udfolder sig. Den lokale leders inddragelse er afggrende for forlgbet i de
mindste enheder af organisationen. Nar selve handlingerne skal sattes igennem sker dette ofte som
indsatser 1 forskellige forhold i driften — hvad enten det handler om arbejdets udfgrelse,
tilretteleeggelse og organisering, samarbejde eller relationelle forhold. En trivselsindsats vil altid
konkurrerer med driftens ubarmhjertige krav om tid, prioritet og penge. Hvis indsatsen ikke opleves
meningsfuld af ledere og medarbejdere i den enkelte afdeling, er den (n@sten) dgmt til at mislykkes
pa forhand.

Valg af kortleegningsmetode
En vasentlig overvejelse i fase 0 er valget af malemetode, hvor der kan valges mellem flere
forskellige metoder med hver deres styrker og svagheder.

Overvejelser man kan ggre sig i forbindelse med metodevalget er bl.a. fglgende:

e Har man brug for at kunne opggre i tal, hvorledes trivselen ser ud i forskellige enheder til
sammenligningen mellem disse og/eller at kunne sammenligne trivslen fra ar til ar? I sa fald
er man ngdt til at velge en spgrgeskemaundersggelse af en eller anden art.

¢ FEr anonymitet vasentlig for et godt resultat i kortlegningsfasen?



e Hvordan sikres engagement og dialog om indsatsen — i kortlegningsfasen og i den
efterfglgende indsats?

¢ Er metoden kendt og/eller accepteret 1 organisationen/den herskende kultur? Fx kan
sporgeskemametoden vere det, der skal til, for at en naturvidenskabeligt funderet
arbejdsplads kommer i gang med at arbejde med trivsel og psykiske arbejdsmiljg, fordi
metoden har en stgrre chance for at blive accepteret pa grund af dens faglige baggrund.

e Var opmarksom pa de serlige overvejelser der skal ggres i forhold til den metode, der
vaelges. Hvis fx man valger spgrgeskemametoden vil anonymitet betyde, at det kan vere
vanskeligt at finde frem til hvem, der fx fgler sig krenket pa arbejdspladsen? Et valg af en
dialogmetode vil kunne betyde, at chikane og mobning ikke bliver kortlagt, da det kan vere
vanskeligt at sige dette 1 et feelles rum, hvor kreenkeren(ne) er til stede.

¢ Hvordan er sammenh@&ngen mellem kortlegningsmetoden og den efterfglgende proces?
Omfatter metoden ogsa andre faser i trivselsforlgbet end kortlegningen? Hvad er fordelene
ved det?

Plan for formidling og kommunikation

Det er vaesentligt at informere og kommunikere under hele trivselsindsatsen. Der skal tages stilling
til, hvordan trivselsindsatsen indledningsvis ’s@lges”, og hvordan resultater og status lgbende
formidles til malgruppen og de gvrige aktgrer. Konkret kan der laves en kommunikationsplan
indeholdende, hvad der skal formidles, hvornar og til hvem. Dette kan ogsa indarbejdes i den
endelige tids- og aktivitetsplan. Den lgbende status kan fx gives pa personalemgder, hvor trivsel kan
vare et fast punkt pa dagsorden, som nogen (fx projektlederen) har forberedt. Det bgr teenkes ind, at
formidling ogsa er anledningen til at fa malgruppens kommentarer og gode idéer til proces og
indhold.

Formidlingen er med til at satte trivsel pa dagsordenen og er med til at give det status. Erfaringen er
desvarre, at formidlingsopgaven alt for ofte forsgmmes. Offentlighed og det at vise sine gode
resultater frem opleves ofte af de involverede ledere og medarbejdere som en vasentlig
motivations- og anerkendelsesfaktor.

4 Processen efter trivselsmalingen

Det er i processen efter trivselsmalingen det egentlige arbejde med at ggre trivslen endnu bedre skal
tage sin begyndelse, hvis ledere og medarbejdere finder, at der er behov for at styrke trivslen —
enten fordi man skal fastholde en god trivsel eller fordi man skal ggre en indsats for at gge den. Lidt
firkantet sagt kan man inddele denne proces 1 4 faser (som logisk fglger efter hinanden, men som 1
praksis ofte er ssmmenvavede og bevager sig tidsmassigt ind og ud af hinanden). Disse er:
Vurderings-, analyse- og beskrivelse

Beslutning, prioritering og opstilling af handlings- og tidsplan

Gennemfgrelse af indsatserne i handlingsplanen — implementering

Refleksion, lering og justering.

Ud over de opgaver og udfordringer, der udspringer af at gennemfgrer en sadan proces, er der en
rekke forhold, der er vesentlige for at sikre et succesfyldt forlgb. Masser af viden og erfaring om
gennemfgrelse af forandringsprocesser pa arbejdspladser a la trivselsindsatsen har vist, at der er
nogle serlige forhold, man som ledelse og projektledelse skal vaere opmarksom pa. Disse er:



e Holde processen i gang — styring og ledelse
¢ Indarbejde trivselsforhold i hverdagens drift, udvikling, strategi, personalepleje og
personaleudvikling.

Disse to temaer vil blive behandlet selvstendigt i afsnit 5 og 6.

Vurdering, analyse, beskrivelse og beslutning om indsatser

Denne fase er en af de vigtigste faser i trivselsprocessen. Det er her der skal skabes overblik, findes
mulige indsatser, der vil styrke trivslen. Og indsatserne skal t&nkes sammen med hvad der i gvrigt
foregar i driften eller udviklings- og personalemassigt.

Nar resultatet af trivselsmalingen forligger, vil der skulle tages stilling til malingen pa forskellige
niveauer i organisationen. Den strategiske ledelse og HSU/MiO skal vurdere det samlede resultat og
ggre sig overordnede overvejelser over, hvad der eventuelt skal iverksattes. Langere ude 1
organisationen pa afdelings- eller teamniveau skal ledere og medarbejdere lokalt og decentralt tage
stilling til, hvad malingen forteller om deres trivsel - og derefter om ngdvendigt iverksatte en
proces. Det er ikke ngdvendigvis kun de steder, hvor der er mindre god trivsel, at der er behov for at
teenke trivselsindsatser. De steder, hvor der er god trivsel, kan man stille sig selv spgrgsmalet:
Hvordan kan vi fastholde eller ggre trivslen endnu bedre?

Den opgave, man star overfor efter trivselsmalingen, er at skulle vurdere, beskrive og analysere de
data, som malingen har givet. Problemernes art, alvor og omfang skal beskrives n@rmere.
Arsagerne til den gode eller mindre gode trivsel, og de mest hensigtsmassige lgsninger — eller vejen
til at finde dem - skal beskrives. I dette arbejde udggr trivselsmalingen ét st data. Men der findes
ogsa andre data, som siger noget om trivslen pa en given arbejdsplads, der hensigtsmassigt kan
inddrages 1 arbejdet 1 denne fase af trivselsindsatsen. Det kan vere de ansattes oplevelse af trivslen.
Med brug af dialogmetoderne ville dette veere kommet til udtryk, men hvis spgrgeskemametoden er
anvendt til malingen, vil det i de enkelte afdelinger eller team vare ngdvendigt at afholde et
dialogorienteret arrangement, hvor man tage stilling til malingens resultater og i gvrigt far sat ord pa
de erfaringer og oplevelser af trivsel, som findes i gruppen. Ogsa andre data bgr inddrages i
overvejelserne. Det kan fx vere sygefraveret, personaleomsatning, kvalitetsmal, omfanget af
stresstilfeelde, arbejdspladsvurderinger (APV) eller andre former for erfaringer, undersggelser eller
data, som afspejler arbejds- og trivselsforholdene.

Selve vurderings-, analyse- og beskrivelsesarbejdet kraver, at der er de rette kompetencer og
kvalifikationer til stede i den gruppe, som skal foretage sadanne overvejelser. En forkert eller
utilstrekkelig vurdering og analyse vil ofte fgre til halve eller kvarte lgsninger. Derfor er det
vasentligt, at kvaliteten af indsatsen 1 denne fase er hgj, og at man bruger den forngdne tid og
ressourcer til at komme rundt om de kortlagte problemstillinger. Rent praktisk vil det vere
hensigtsmassigt allerede i denne fase at pabegynde en skriftlig fremstilling af overvejelserne i
forhold til de vurderede problemstillinger, sa de senere kan danne grundlag for en egentlig
handlingsplan. Hvis der skal bruges konsulentmidler 1 trivselsindsatsen, er dette et godt sted at
bruge dem pa en person, der har de forngdne faglige kompetencer om trivsel, psykisk arbejdsmiljg
og de processer, der skal til for at stabe bedre trivsel.

I analysen og 1 opstillingen af lgsningsforsalg er det ngdvendigt at tenke handlemuligheder i hele

organisationen, ikke kun i afgreensede handlerum. En lgsning pa en given trivselsproblematik, der
fx alene satter fokus pa, hvad det enkelte individ selv kan ggre, vil ofte vare for snavert. Der er
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brug for at se sammenhangende organisatoriske og gruppemassige Igsninger. Se eksempel pa
Igsninger 1 box 1 nedenfor.

Box 1: Eksempel pa indsatsomrader til udvikling af god trivsel

Organisation Gruppe Individ
Strukturelle Overordnede mal Konkrete mal Opgave mal
forhold Arbejdsorganisering Arbejdsdeling Midler til Igsninger af
Teknologi Arbejdsredskaber opgaven
Ledelsesstrategi Arbejdsplanlegning Arbejdstilretteleggelse
Medarbejderindflydelse Arbejdstid
Arbejdstid og —sted
Lgn og lgnformer
Jobkrav Kvalitative: Faglig etik @nsker til kvalitet
- Beslutningsmuligheder Social etik @nsker til jobindhold
- Variation @nsker til
- Psykiske og fysiske krav udviklingsmuligheder
Kvantitative: @nsker til sammenhang med
- Arbejdspres resten af livet
Kompetence Faggruppesammensatning Gruppesammens&tning Kvalifikationer
Efteruddannelse Sidemandsoplaring Arbejdsrolleudvikling
Psykologiske og Ledelse som relation Social stgtte Personlige og faglige
sociale forhold Samarbejdsstrukturer Samarbejde vardier, holdninger,
Virksomhedskultur Gruppedynamik adferd, fglelser samt
Tillid og retferdighed copingstrategier

Ofte, nar det geelder trivsel, bestar en Igsning af at satte nogle forlgb i gang, som over tid kan finde
gode lgsninger eller skabe @ndringer i adferd eller mader at teenke pa. Det er isar for de forhold,
som har med samarbejde og relationer at ggre, hvad enten det er mellem kollegaer, mellem ledere
og kollegaer, mellem team/afdeling og andre team/afdelinger eller mellem forskellige
ledelsesniveauer.

De endelige beslutninger og prioriteringer kan vere vanskelig, da der er mange hensyn at tage.
Hvordan vejer man fx et problems omfang op mod et andet problems alvor og et tredje problems
alvor op mod et fjerde problems Igsningsmuligheder osv.? Hvordan vagtes strategiske hensyn mod
enkelte gruppers alvorlige problemer? Skal en problemstilling bagest i kgen, fordi Igsningen ikke
umiddelbart findes? Der er selvfglgelig ogsa en rekke beslutninger omkring letlgselige forhold —
de lgses ofte med det samme.

Udmgntning af beslutningerne og gennemfgrelsen af disse

Det er i princippet fgrst, nar handlingsplanen eller indsatserne er blevet gennemfgrt — vel vidende,
at der ogsa sker @ndringer fysisk, socialt og bevidsthedsmassigt undervejs i processen — at der er
skabt forbedringer af trivslen.

Indsatserne indeholder sandsynligvis lgsninger med meget forskellig kompleksitetsgrad. Til nogle
Igsninger skal der maske laves aftaler med en konsulent om afholdelse af temadag, og til andre skal
der nedsettes en arbejdsgruppe, som kulegraver en problemstilling, henter eksperter og tilbud ind,
inden en egentlig l¢sning kan besluttes og gennemfgres. Arbejdet med udvikling af relationer,
samarbejde, kommunikation eller vardier er en proces over lang tid med forskellige indsatser og
aktiviteter. Arbejdet med en @ndret arbejdsfordeling er ofte et stgrre puslespil, der skal ga op.
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Typisk vil disse aktiviteter veere overdraget til driftsorganisationen, hvilket i praksis vil sige til
ledere.

I handlingsfasen har lederen en vigtig opgave med at holde fast i, at Igsningerne bliver gennemfgrt,
og at fastholde opmerksomheden pa trivselsindsatsen i organisationen. Der vil sandsynligvis blive
sat andre tiltag i vaerk som konkurrerer bade om opmarksomheden og ressourcerne. Lederen kan
ikke sikre succesen i denne fase alene. Her er det afggrende, at samarbejdsorganisationen
(SU/MED/SiU) sikrer at fastholde fokus pa de indsatser, der er besluttet.

Ofte bliver en manglende fastholdelse af indsatsen begrundet 1, at situationen er forandret, og det er
helt andre problemstillinger, der er aktuelle nu. Dette kan godt i nogle tilfelde vare rigtigt, men kan
ogsa vare en undskyldning for ikke at ggre noget ved de forhold, som kan vere vanskelige at
handtere eller finde tid og ressourcer til at forbedre. Ofte ses det ved gentagne kortlegninger med
ars mellemrum, at det er de samme grundleeggende problemstillinger der afdeekkes. Det kunne tyde
pa, at der ikke grundleeggende er blevet foretaget en indsats, der hjelper, og det taler for en skeerpet
opmarksomhed og vedholdenhed i handlingsfasen.

5 Styring og ledelse

Det kan virke banalt, at en trivselsproces skal styres og ledes. Men erfaringerne viser, at mange
udviklingsprocesser Igber ud i sandet, fordi man ikke erkender ledelses- og styringsopgaven og ikke
giver den tilstreekkelige prioritet og ledelseskompetence.

En trivselsindsats foregar ofte over en lengere periode, og de forskellige faser i forlgbet har hver
deres udfordringer. Mange aktiviteter og forskellige aktgrer skal involveres pa forskellige
tidspunkter, og der skal treffes beslutninger og fglges op. Processen skal glide fra start til slut, og
nar det ikke sker, skal der reageres med refleksion og handling. Det krever overblik,
beslutningskraft, koordinering — og et vedvarende blik for, hvordan motivation og engagement
fastholdelse hos de involverede. Afggrende for, at en trivselsindsats kommer i mal, er, at ledelses-
og styringsopgaven bliver specifikt italesat og, at der er engagerede personer, som patager sig
rollen. Erfaringer har vist (Nielsen m.fl, 2008), at det oftest sker, nar der udpeges en projektleder
med ledelseskompetence og interesse for trivsel og psykisk arbejdsmiljg, og nar denne stgttes af en
projektgruppe med medarbejder- og ledelsesreprasentanter — og 1 et godt samspil/sparring med
kompetent konsulent.

Projektledelsesopgaven omfatter to ligeverdige dele: En "hard’ og en ’blgd’ del.
e At planlegge, strukturere, styre og koordinere aktiviteter 1 forhold til aftalte rammer (tid,
ressourcer og kvalitet) og sikre, at ngdvendige beslutninger bliver truffet
e At skabe motivation og samspil mellem de involverede aktgrer, hvilket stiller krav om
relationelle, psykologiske og kommunikative kompetencer.

6 Trivsel og hverdagens arbejde
At arbejde med trivsel og psykisk arbejdsmiljg pa arbejdspladsen er en opgave, som i princippet
Igbende finder sted 1 og med, at ledere og medarbejdere udfgrer deres arbejde og skal tage stilling

til, hvordan arbejdsopgaverne skal organiseres, tilrettelegges, udfgres og hvordan samarbejdet og
kommunikationen er og bgr vaere. En maling af trivslen og det psykiske arbejdsmiljg er derimod en
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periodevis vurdering (en gang om aret eller som SU/MED-aftalen siger: hvert 3. ar). En
trivselsmaling er saledes en screening, der har til opgave at finde frem til trivselsforhold, der skal
forbedres eller videreudvikles. Dette kan sammenlignes med, at en bil bliver sendt til 10.000 km
eftersyn eller 2-arigt eftersyn, nar den nar en vis alder. Her gar man bilen igennem for eventuelle
skjulte fejl. Disse noteres og efterfglgende bliver de ordnet. Men det er ikke primert eftersynet og
de efterfglgende justeringer, der holder bilen kgrende. Det er derimod den daglige opmarksomhed
pa, om der er mislyde, om daktrykket holder og andre behov for vedligehold. Pa samme made er
det med trivsel og det psykiske arbejdsmiljg. Det er Igbende 1 hverdagen, at trivslen skal trimmes og
blive til god trivsel, arbejdsglede og et godt psykisk arbejdsmiljg. Den overenskomstaftalte
trivselsmaling har til opgave at finde de ting, som denne kontinuerlige trimning overser, ligesom
den skal ses som en vurdering af den samlede indsats, der er foregaet siden den forrige
trivselsmaling. Det, en trivselsmaling kan, er med mellemrum at satte et ekstra fokus pa trivsel og
psykisk arbejdsmiljg. Den kan aldrig erstatte den Igbende indsats i hverdagen.

Som ansat, tillids-, arbejdsmiljgreprasentant og ikke mindst som leder skal man lgbende vere
opmarksom pa, om der er symptomer pa darlig trivsel pa arbejdspladsen, som fx darlig stemning,
hgjt fraveer, kvalitetsfald, m.v. De vesentligste feerdigheder til at finde ud af, hvordan det star til
med trivslen, er observation af, hvad der sker omkring én 1 arbejdssituationen. Redskaberne er enkel
og nerverende for alle: gjnene, grene og samtalen. Derudover naturligvis viden om, hvad det er
man skal se og lytte efter.

Det kan ogsa vere en mulighed at indarbejde trivsel og psykisk arbejdsmiljg i personalemgdernes
dagsorden, sa man har et organiseret forum til at vende, hvordan medarbejderne trives, og dermed
fa en mulighed for at fange misforhold i oplgbet. Det kan ogsa indarbejdes i MUS eller GRUS
samtalerne.

Ind under huden, ind i tankerne eller ind i driftens trummerum er den centrale opgave, nar man vil
arbejde med trivsel i hverdagen. Her skal man ikke afvente udefra kommende initiativer fra MED,
en HR-afdeling eller en centralt iverksat trivselsindsats. Det er ledere og medarbejdere selv, der
skal se ngdvendigheden af og behovet for at handle i tide for dermed at skabe god trivsel og en
spendende og sund arbejdsplads at vere pa.

Ud over individuelle adferdsforandringer hos personer, der ikke trives, viser mistrivslen sig fx i
form af darligere mgder, darlig stemning pa arbejdspladsen, sma eller stgrre uoverensstemmelser,
konflikter, manglende abenhed, hardere tone, lavere toterancetarskel eller gget fraver. Disse - med
flere - symptomer kan skyldes stress eller utilfredshed hos en del af medarbejdere og/eller lederen,
men behgver ikke ggre det. Det er en leder- og medarbejderopgave at veere opmerksom herpa og
vurdere, hvad arsagen kan veare, og bringe det op til felles diskussion — og at handle pa de
konklusioner man komme frem til.

Nar man vil udvikle og skabe bedre trivsel, er det vasentligt, at man finder ud af, hvad det er for
forhold, som i det pageldende job, afdeling eller kultur skaber god trivsel eller det modsatte. En
sadan undersggelsesproces skal man findes arsagssammenhange, som der umiddelbart kan sattes
ind overfor:
e FEr det arbejdsmangden, der er den vasentlige faktor, eller er det forhold knyttet til arbejdets
indhold og organisering, fx modsatrettede eller uklare krav, kvaliteten af arbejdet m.v.?
e Er det relationerne og samarbejde i arbejdet, sa som inkonsekvent-, uklar- eller fravaerende
ledelse, kollegasamarbejde, borger- eller brugerrelationer, der bgr s@ttes ind overfor?
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¢ Er det normer, holdninger eller vaerdier — manglende anerkendelse, tillid og respekt?

Ikke mindst lederne har her en vasentlig rolle at spille i1 at skabe god trivsel. De skal teenke det ind 1
deres 3 ledelsesomrader: drift, udvikling og personale. Det gelder fx, nar arbejdet skal organiseres,
tilretteleegges og fordeles. Her er det lederen - i1 et samspil med medarbejderne — der skal finde frem
til, hvordan dette ggres bedst muligt, sa det fremmer en bedre trivsel pa arbejdspladsen og for den
enkelte. Den made en leder handterer personaleledelse er vesentlig for, om der er god trivsel pa
arbejdspladsen. Indsatsen for at fremme god trivsel i hverdagen er saledes dybt integreret med
driften, udviklingen og personaleforhold pa den pagaldende afdeling, institution eller team. For en
uddybet diskussion om trivselsindsatser i hverdagen henviser til ’Stop stress — skab trivsel 1
fellesskab” udgivet af Personalepolitisk forum (Hvenegaard og Starheim, 2008).
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