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4 FA MERE UD AF TRIVSELSMALINGEN

FORORD

Hovedformélet for en offentlig arbejdsplads er at levere ydelser
af hoj kvalitet pa en effektiv made — ikke at medarbejderne skal
trives. Men de to ting er ikke hinandens modseetninger. Tveerti-
mod er hoj kvalitet i ydelserne en af de vigtigste kilder til stolt-
hed og god trivsel.

P& samme made kan ringe trivsel veere et alvorligt problem -
ikke alene for de medarbejdere, der mistrives, men ogsa for ar-

bejdspladsens mulighed for at levere en god kerneydelse.

At méle trivslen giver derfor ikke blot et vigtigt billede af, "hvor-
dan medarbejderne har det’, men ogsa nyttig viden om hele ar-
bejdspladsens muligheder for at realisere sine mal.

Decentrale ledere har en helt afgerende rolle i de trivselsmalin-
ger, alle offentlige arbejdspladser skal gennemfere mindst hvert
tredje &r. For nok er selve malingens indhold og forleb som regel
fastlagt centralt, men det er ude pa de enkelte arbejdspladser,
at resultaterne skal fortolkes, dreftes og omsaettes til initiativer,
der forer til bedre trivsel.

At undersege trivslen blandt medarbejderne er kun det forste
skridt pa vejen mod bedre trivsel. Malingen er ikke en karakter-
bog eller en dom, men en kilde til indsigt og dialog om udvikling
og forbedring. Den er en anledning og et redskab til at seette
fokus pé trivsel, og dét kreever, at lederen helt fra begyndel-
sen taenker og bruger mélingen sadan. Ved at tilretteleegge
et sammenhaengende forlob med klare mal. Ved at informere
medarbejderne godt om malene og forlebet. Samt ved at sikre
en reel involvering i bade planleegning, fortolkning og dialogen

om resultaterne.

En vigtig ledelsesopgave

Der er langtfra tale om nogen banal ledelsesopgave. | hver af
trivselsmalingens faser skal der foretages valg, som far stor be-
tydning for processens videre forlob og resultat. Ikke mindst pa
arbejdspladser, hvor der er problemer med trivslen, kan lederens
professionelle handtering af maling og dialog gere forskellen

pé&, om trivslen ages, eller konflikterne tvaertimod spidser til.

Det er baggrunden for dette heefte, der henvender sig direkte
til de ledere i kommuner og regioner, der har det lokale ansvar
for at omseette resultaterne fra en trivselsmaling til oget trivsel.

Heeftet introducerer nogle af de vigtigste ledelsesmzessige
overvejelser i hver af processens faser. En drejebog er der ikke
tale om, for den enkelte leder er nodt til at tilrettelzegge forlobet,
s& det passer til arbejdspladsens situation og udviklingsbehov.
Heeftets formal er at kleede de decentrale ledere pa til at fa det
bedste ud af de trivselsmélinger, de under alle omstzendigheder
skal gennemfere.

Heeftet bygger pé eksisterende viden, som s& er malrettet og
bearbejdet til netop denne malgruppes opgaver og udfordringer
i forbindelse med trivselsmalinger. Som led i dette arbejde har
projektet afholdt et seminar med 16 ledere i malgruppen om
deres erfaringer med ledelse af trivselsmélinger. Desuden er
HR- og arbejdsmiljokonsulenter i 18 kommuner og to regioner
blevet interviewet om deres praksis i forhold til trivselsmélinger.

Projektet vil gerne benytte anledningen til at takke alle ledere
og HR-konsulenter i kommuner og regioner, der har bidraget

med veerdifuld viden til haeftet.

Bag projektet star Vaeksthus for Ledelse — et samarbejde mel-
lem KL, Danske Regioner, KTO og Sundhedskartellet.

Sine Sunesen, KL
Formand

Bodil Otto, KTO

Neestformand
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Trivsel angéar helt grundleeggende den made, arbejdspladsen
fungerer pé: fra organiseringen af og kvaliteten i arbejdet over
ledelse, samarbejde og indflydelse til leering og udvikling. Se
ogsé tekstboksen Trivsel pa jobbet.

En maling af trivslen giver derfor bade lederen og medarbej-
derne en veerdifuld pejling af arbejdspladsens aktuelle situation.
Som leder har man en dobbelt interesse i, at trivselsmélingen
bliver s& meningsfuld som mulig. For det ferste spiller man som
leder selv en central rolle for trivslen pa arbejdspladsen. For det
andet er det en ledelsesopgave at sikre, at mélingens resultater
bliver omsat i aktiviteter, der bidrager til at ege trivslen.

Kommuner og regioner har fra 2008 veeret forpligtet til mindst
hvert tredje ar at foretage malinger af medarbejdernes tilfreds-
hed og trivsel, herunder det psykiske arbejdsmilje. Det er det
overste medindflydelses- og medbestemmelsesudvalg, der af-
taler retningslinjer for indhold og opfelgning p& malingerne.

Trivsel pa jobbet

De fleste forstar umiddelbart begrebet trivsel. Man kan
mzerke, nar man trives og méske iszer, nar man ikke ger det.

Men begrebet har ikke nogen fast og entydig definition.

| jobmeessige sammenhesenge opfattes trivsel ofte som

et udtryk for et velbefindende, der giver den enkelte
medarbejder folelsen af overskud, gdpamod, handlekraft,
livskvalitet og gleede ved arbejdet. At man med andre ord
oplever balance mellem egne ensker og behov, og de krav

og muligheder, der folger af jobbet.

Seks faktorer (de sakaldte guldkorn) danner udgangspunkt
for mange praktiske tilgange til arbejdet med trivsel: indfly-
delse, mening, belonning, social stette, forudsigelighed og

krav.

De forste fem kan man i princippet ikke fa for meget af ,
mens kravene i arbejdet skal veere "passende”. For ogsa
den enkelte medarbejders egne forventninger og evne til
at handtere udfordringerne i hverdagen spiller ind. Sa fx
de krav, der far nogle medarbejdere til at trives, kan virke

belastende for andre.

Trivselsmalingens fire faser

Den decentrale leder har sjeeldent sa stor indflydelse pa den ind-
ledende del af forlobet, hvor der bliver valgt metoder, udarbejdet
spergeskema og lagt planer for afviklingen af processen i hele
organisationen. Men herfra har lederen vigtige funktioner i fol-

gende typiske faser i arbejdet med trivselsmalinger:

At forberede

og gennemfore
At fortolke

og prioritere

malingen

resultaterne

At evaluere og
forbedre hele At folge op
processen. og involvere

medarbejderne

Groft sagt bliver det samlede resultat af hele processen om-
kring en trivselsmaling sjeeldent bedre end det svageste led i
denne keede. Det nytter ikke at lave en god maéling, hvis den
ikke folges ordentligt op. Omvendt er det spild af tid at felge en
undersegelse grundigt op, hvis data — og fortolkningen af dem
— ikke har hoj kvalitet. Som leder er man derfor nedt til at have
godt greb om forlebet fra start til slut.

Principielt ber man slet ikke szette en undersegelse af trivsel
i gang, hvis man ikke har til hensigt at handle pa resultaterne
bagefter. Det skaber meget let frustration, kynisme og modles-
hed, hvis man flere gange i treek laver undersegelser, der pape-

ger de samme ulgste problemer.
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Anonymitet eller ej

Det er forskelligt, om trivselsmalingen gennemferes
med anonymt eller ej. Der kan veere gode argumenter

for begge dele.

P4 den ene side kan anonymitet give den enkelte med-
arbejder tryghed i forhold til at give kritik eerligt uden at
frygte for personlige konsekvenser. Seerligt samarbejds-
problemer eller kreenkende adfzerd kan veere nemmere
at give udtryk for i et spergeskema end direkte over for

den eller de personer, man har problemer med.

Pa den anden side ger anonymitet det vanskeligere at
folge op pa malingen. Det kan blive sveerere at komme
i gang med at udforske iseer kritiske resultater — fordi
man ikke kan kontakte svarpersonerne og bede dem
uddybe deres vurderinger. Anonymiteten kan ogsa
komme til at virke som et skjold, s& det bliver for nemt
at markere en kritik, som man alligevel ikke skal kunne

forklare og forsvare bagefter.

Huvis trygheden skal veere reel, kreever metoden en
arbejdsplads af en vis storrelse. Ved anonyme sporge-
skemaundersegelser er det derfor kun afdelinger, grup-
per og team af en vis storrelse, der kan fa "deres egne”

resultater — uden at man bringer anonymiteten i fare.

Tre gennemgaende principper

Medarbejdernes forventninger har stor betydning for, hvordan
de gar ind til et dialog- og udviklingsforleb som dét, trivselsma-
lingen typisk er starten pa. At skabe ambitiose, men realistiske
forventninger hele vejen igennem forlebet er derfor en vigtig

ledelsesopgave.

En méling kan let skabe en vis uro pa arbejdspladsen. Medar-
bejdere giver maske udtryk for en kritik, som de ikke ved, hvor-
dan vil blive fortolket eller reageret pa. Lederen kan selv have
en ubehagelig folelse af at "veere til eksamen”. Og begge parter
kan komme i tvivl om, hvorfor man skal bruge tid og kreefter
pé noget, der kommer "oppefra”. Derfor ma tryghed og mening
veere ledestjerner fra start til slut. Hvis deltagerne ikke er trygge
eller oplever processen som meningsfuld, bliver de lettere skep-
tiske og mere optagede af barriererne end af at udforske nye

lesninger.

Det er derfor en vigtig opgave som leder at veere opmaerksom
pé tre hovedveje til at sikre tryghed og mening omkring trivsels-
malingen og den efterfelgende proces:

1) Tydelige mal — der giver en klar retning og en feelles for-
stéelse af, hvad der er den dybere mening med mélingen, og
hvad arbejdspladsen gerne skulle opn& med trivselsprocessen.
Malene skal lobende justeres og genforteelles — i takt med at
processen skrider frem, og nye udfordringer viser sig.

2) Praecis information — der giver alle deltagere mulighed for
at overskue processen og forsté, hvad der forventes af dem i de
forskellige faser. Det handler ikke om at drukne medarbejderne i
information, men om at sikre dem de relevante oplysninger — om

mal, proces og rammer samt forventningerne til dem undervejs.

3) Meningsfuld involvering — der sikrer, at medarbejdernes vi-
den og erfaringer inddrages ordentligt i arbejdet, sa bade udfor-
dringer og lesninger bliver formuleret s& konkret og hverdags-
neert som muligt. Det gor ogsé, at trivsel kan knyttes teettere til

savel fagligheden som kvaliteten i kerneydelserne.



Udbredte metoder

S& godt som alle kommuner og regioner bruger en eller anden
form for spergeskema i deres trivselsmaling. Nogle udvikler el-
ler tilpasser deres eget koncept — som regel i samarbejde med
et konsulentfirma. Andre bruger nogle af de etablerede mélesy-

stemer, som er pa markedet i forvejen.

Valget af maleredskab ligger som regel uden for den decentrale
leders indflydelse. Men det kan alligevel veere en fordel at seette
sig ind i den valgte metodes styrker og svagheder — herunder
fordele og ulemper ved at gennemfore malingen anonymt. Se
tekstboksen Anonymitet eller ej.

Nogle organisationer veelger i stedet for den klassiske sperge-
skemametode at bruge mere dialogbaserede mader at afdeekke
og udvikle trivsel pa. De er ikke direkte omfattet af dette heefte,
men grundprincipperne om tydelige mél, preecis information og
meningsfuld involvering geelder selvsagt ogsa der.

Samspil med andre initiativer

Trivselsmalinger stér aldrig alene pa de kommunale og regio-
nale arbejdspladser. Dels gennemferes der ofte andre malinger,
dels kredser ogsé andre aktiviteter om trivsel, psykisk arbejds-

milje og medarbejdertilfredshed. Det gaelder fx:

= Ledelsesevalueringer

= De lovpligtige arbejdspladsvurderinger (APV)

= Medarbejder- og gruppeudviklingssamtaler (MUS/GRUS)
= Sygefraveers- og omsorgssamtaler.

Typisk gennemferes mange af disse aktiviteter stadig hver for
sig — og mange steder uden nogen seerlig indbyrdes koordina-
tion. Men der er efterh&nden ogs& mange eksempler pé orga-
nisationer, der kobler to eller flere elementer sammen. Dels for
at spare tid og ressourcer, dels for at udnytte muligheden for et
indholdsmaessigt samspil mellem processerne. Se tekstboksen
Tre-i-en-malinger.

LEDELSE AF TRIVSELSMALINGER T

Tre-i-en-malinger

| Aalborg Kommune gennemferer man en feelles ko-
ordineret klimamaling, der bade omfatter trivsel, psykisk
APV og ledelse. Der er ifolge kommunen tre grunde til

sammentaenkningen:

= Atsignalere, at trivsel, psykisk arbejdsmiljo og

ledelse ofte hzenger sammen

= At’forstyrre” medarbejdere og ledere én gang

frem for tre gange.

= At mindske ressourceforbruget til den praktiske

gennemforelse af undersegelserne.

Ogsa Gribskov Kommune har valgt at koble udforsk-
ningen af Trivsel, Arbejdsmilje (APV) og Ledelsesevalu-
ering sammen i én proces, der kaldes TAL. Kommunen
arbejder her ud fra en anerkendende og veerdsaettende
tilgang, hvor dialogen mellem ledere og medarbejdere

er omdrejningspunktet for processen.

| dialogen er der fokus pa det, der fungerer, og det, der
har betydning for at skabe fx bedre trivsel, mindre syge-

fraveer, godt arbejdsmilje og bedre ledelsesrum.
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Farste fase

AT FORBEREDE 0G GENNEMFBRE MALINGEN

N\

Forbedre

Fortolke

Folge op

Som decentral leder har man en reekke vigtige opgaver, allerede
inden malingen bliver gennemfert, og resultaterne foreligger.
Man skal blandt andet overveje, om man kan og vil pévirke ud-
formningen af mélingen, gennemteenke hele forlebet og plan-
leegge, hvordan der skal informeres og involveres undervejs.
Det fundament, man som leder steber i denne fase, kan fa stor
betydning for, hvordan bade malingen og de efterfelgende ini-
tiativer speender af.

1. Formal, ambition og proces

Som leder er man nedt til meget tidligt at gere sig tanker om
hovedlinjerne i hele trivselsprocessen. Dels for at sikre sig en
gennemtaenkt sammenhzeng mellem mal, metoder og ressour-
cer fra begyndelsen. Dels fordi medarbejderne uundgéeligt vil
sperge om de neeste skridt i forlobet.

Ledelsestemaer i denne fase
. At klarlaagge formal, ambitionsniveau og proces
. At overveje samspillet med andre aktiviteter

. At vurdere behovet for supplerende spergsmal

. At informere medarbejderne
. At understeotte den praktiske gennemferelse

| planleegningsfasen har man som leder typisk behov for at af-
klare folgende spergsmal:

= Hvad er det meningsfulde og styrende lokale formal og
forventede konkrete udbytte af trivselsprocessen?

= Hvordan skal hele processen forlobe — fra vi sender spor-
geskemaerne ud, til vi drofter resultaterne?

= Hvordan griber vi i praksis fortolkningen af og dialogen om
resultaterne an?

= Hvilket ambitionsniveau skal der signaleres for opfelgnin-
gen pé resultaterne?

= Hvordan skal andre involveres i processen? MED-udvalg?
Neermeste leder? lldsjeele? HR-funktionen?

Det er ogsa her man som leder kan overveje, om der enten er
brug for at have en intern tovholder for hele trivselsprocessen
og/eller indhente ekstern hjzelp til bestemte delopgaver — fx at
facilitere dialogen om resultaterne.

P& nzeste side er der gengivet et konstrueret eksempel pa den
form for tidsplan, lederen kan have brug for i denne fase. Den vil
typisk kunne bygges op om de datoer, der er udmeldt centralt
og ligger fast.
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2. Samspil med andre aktiviteter

Typisk er det fastlagt centralt, i hvilkken periode trivselsmalin-
gen skal gennemferes. S& snart man som leder ved, hvornar det
bliver, kan man overveje, om maélingen skal spille sammen med
andre aktiviteter pa omrédet: APV, MUS, veerdiproces, sygefra-

veersindsats eller andre lokale initiativer.

| mange situationer kan den ene aktivitet styrke den anden.
Star man foran en APV, kan den eventuelt kobles sammen med
malingen. Er der allerede en veerdiproces i gang, kan trivsels-
malingen maske berige den. Og har man netop veeret igennem
en vanskelig periode, vil trivselsmélingen kunne teenkes som
et afseet til at se fremad. Under alle omsteendigheder har man
som leder en kreativ mulighed i at overveje, hvordan man far
aktiviteterne til at understette hinanden. Se ogsé tekstboksen

Tre-i-en-malinger.

I nogle tilfeelde risikerer man dog, at de forskellige forleb griber
forstyrrende ind i hinanden og ikke kan forenes. | sa fald ma
man overveje, om nogle af dem kan fremskyndes, udskydes el-
ler genteenkes.

Pa neeste side gives et eksempel pa, hvordan en organisation

handterede to processer, der var pa kollisionskurs.

Eksempel: Lederens overblik over

processens hovedelementer

8. dec

14. dec

10. jan

2b. jan

18. feb

1. marts

21. marts

Primo april

10. april

Orienteringsmede i forvaltningen for alle
lederne og MED-repreesentanter: rammer,
vejledning, tilpasningsmuligheder og res-
sourcer til lokal stette i forhold til trivsels-

maling og processer.

MED-udvalgsmede om hovedlinjerne i pro-

cessen.

Made om trivselsmalingen i ledernetveerk.
Ideer til, hvordan vi kobler det til vores eget
trivselsarbejde.

MED-udvalgsmede om tilleegsspergsmal og
rammerne for opfelgningsprocessen.

Personalemede med preesentation af hele
trivselsprocessen: formal, forleb, involvering.
Medarbejderne inviteres til at komme med
ideer til opfelgningsprocessen.

Spergeskema udsendes.

Spergeskema lukkes.

Mode med egen chef om resultaterne:
fortolkning og seerlige opmeerksomheds-
punkter til dialog og opfelgning.
MED-udvalgsmede: Dialog om resultaterne.
Valg af proces og metoder til dialog og

opfelgning.

Temadag e.l. for alle medarbejdere.
Eventuelt ekstern facilitering.
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Som decentral leder treeffer man sjzeldent selv beslutningen om,
hvornar en trivselsmaling skal gennemfares. Derfor kan malingen
stede sammen med andre initiativer, og man ma veere kreativ for at

fa tingene til at spille godt sammen.

Da jeg modtog Lederinfo i oktober, stod jeg allerede med en veltil-
rettelagt veerdiproces — og nu skulle vi sa til at kere en trivselsma-

ling lige oveni. Meget ubelejligt!

Med informationen fulgte en meget konkret plan for, hvordan ma-
lingen skulle gennemfores samtidig i hele kommunen, s& den var

jeg nedt til at forholde mig til.

Bare at afbleese eller udskyde veerdiprocessen var ikke en oplagt
losning. MED-udvalget bakkede den engageret op, og efter en
vanskelig periode havde vi staerkt behov for, at alle tog et storre
ejerskab til opgavelesningen — kort sagt at levendegere vores
veerdier, der gennem flere ar havde heengt i stevede rammer pa

veeggene.

Planen for veerdiarbejdet havde fire hovedpunkter:

= Fokusgruppeinterview med medarbejderne om veerdier

= Fezlles temadag om veerdier

= Arbejdsgrupper, der folger op pa temadagens beslutninger

= Opsamling og status pa personalemode.

Understottende processer

At kore veerdiprocessen og trivselsmélingen samtidig ville
treekke alt for meget tid fra driften, og medarbejderne ville helt

sikkert ikke acceptere det.

Lesningen bley, at jeg i samarbejde med vores eksterne
konsulent pa veerdiarbejdet fik skitseret en proces, hvor de

to aktiviteter kunne understotte hinanden. Dels ved at brede
gruppeinterviewenes temaer ud til bade at handle om veerdier
og trivsel. Dels ved at gore interviewene og trivselsmalingens
resultater til et samlet udgangspunkt for den planlagte temadag.
Herfra kunne processen med arbejdsgrupper og opfelgning
uden problemer fortsaette som planlagt. Blot ekstra kvalificeret

af den ekstra viden fra malingen.

MED-udvalget tilsluttede sig ideen, og vi fik tilmed sogt en
central pulje med kompetenceudviklingsmidler om penge til at
uddanne tre "veerdi- og trivselsambassaderer”, der skal have en

seerlig aktiv rolle i hele forlobet.

Fortzellingen er stykket sammen pa baggrund af samtaler, spar-
ring og interview med en raekke forskellige ledere. Den er alts&
baseret pa faktiske erfaringer, men er ikke én bestemt leders

historie.
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3. Supplerende sporgsmal

Mange malekoncepter giver mulighed for, at man decentralt til-
fojer eller tilpasser spergsmal ud fra egne lokale behov. Hvis der
er adgang til dette, m& man som decentral leder overveje, hvad
man i givet fald har seerligt brug for at kende medarbejdernes
vurdering af. Det kan eksempelvis veere spergsmal, der knytter

sig til:

= lgangveerende (trivsels)indsatser

= Trivselsudfordringer, man allerede er opmeerksom pa

= Seerlige positive eller kritiske begivenheder i organisatio-
nen

= Lokale politikker eller veerdigrundlag

Det vil ofte veere spergsmal inden for temaer, man som ledelse

kan og vil handle pé.

Tilpasning af spergsmal kan blandt andet handle om at aendre
fx ord og beneevnelser, s& de standardiserede spergsmaélsfor-
muleringer bliver sa naerveerende og relevante som muligt.

Det er under alle omsteendigheder vigtigt at respektere det me-
todiske handveerk i at udforme et godt spergeskema, hvor det
er klart og tydeligt, hvad der sperges om og svares pa. Derfor
ber man som regel soge professionel hjeelp til udformningen af
egne sporgsmal.

4. Information til medarbejderne

En god proces grundleegges ved, at medarbejderne fra begyn-
delsen bliver ordentligt orienteret om trivselsmalingens formal,
forleb og "spilleregler”. Medarbejderne har blandt andet brug for
at fa svar pé en reekke spergsmal som:

= Hvad skal kommunen/regionen bruge malingen til?

= Hvad skal vi bruge malingen til her hos os?

= Hvilke temaer bliver der spurgt til?

= Erundersegelsen anonym — hvorfor/hvorfor ikke?

= Hvordan og hvornar foregar malingen i praksis?

= Hvornar kommer resultaterne? Hvordan bliver de praesen-
teret for 0s?

= Hvordan og hvornar bliver resultaterne omsat til konkrete
initiativer?

= Hvordan og hvornar bliver vi involveret undervejs i forlobet?

Ofte vil der fra centralt hold veere skriftligt materiale, der pree-
senterer malingens formél og formelle rammer. Mange orga-
nisationer veelger at supplere dette med forskellige former for
moder for ledere og medarbejderrepraesentanter fra institutio-
nerne. Tilsvarende kan man som decentral leder med fordel ori-
entere medarbejderne om processen, fx pa et personalemede

eller et seerligt mede til formalet.

5. Praktisk gennemforeilse

De fleste méalinger gennemfores efterhdnden som et elektro-
nisk spergeskema, men der bruges ogsé almindelige papirske-
maer nogle steder. Processen er typisk organiseret centralt,
men som leder kan man godt hjeelpe den pa vej. Dels ved at
opfordre og motivere medarbejderne til at udfylde skemaet -
herunder gore opmzerksom pé tidsfrister mv. Dels ved eventu-
elt at seette arbejdstid af til, at alle medarbejdere kan besvare
spergsmalene — eventuelt samtidig. Nogle opretter eller booker
ligefrem "pc-skrivestuer” til formélet.
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Anden fase

AT FORTOLKE 0G PRIORITERE RESULTATERNE

N\

Forbedre

Forberede

Felge op

Nar man som leder har modtaget resultaterne af trivselsmalin-
gen, felger en reekke vigtige og kreevende opgaver. At forsta
og fortolke, hvad mélingens mange tal egentlig viser. At over-
veje, hvordan resultaterne kan bruges til at udvikle savel eget
lederskab som trivselsarbejdet. Samt ikke mindst at prioritere,
hvilke temaer man ensker at fokusere pa i dialogen med med-
arbejderne.

1. Resultaternes karakter

Trivselsmalinger gennemfores blandt andet for at skabe et over-
blik over, hvordan det gar med trivslen. Men nar man som leder
modtager rapporten med maélingens resultater, giver overblik-
ket sjeeldent sig selv. Tveertimod oplever mange ledere en vis
usikkerhed over de mange tal og tabeller, som det kan veere
vanskeligt at overskue — og dermed let enten at overfortolke
eller bagatellisere.

Inden man gar om bord i analysen af resultaterne, er det fornuf-
tigt at gere sig tre ting klart om karakteren af de resultater, en
trivselsmaling leverer:

= De er ikke objektive sandheder: Tal og figurer forbinder vi
ofte med sikker og preecis viden, og derfor far méleresul-
tater ogsa let et skeer af objektiv sandhed. Men tallene
er ikke et "aftryk” af forholdene pa arbejdspladsen. De er
resultatet af de spergsmal, der er stillet, den made, de er
formuleret p&, samt den made, medarbejderne har opfattet
dem pé& og omsat dem til en bestemt svarkategori, der er
defineret p& forhand. Tilmed kan svarpersonerne have an-
dre grunde til fx et kritisk svar end netop det, spergsmélet

Ledelsestemaer i denne fase

1. At forsta resultaternes karakter

2. At skabe sig det nedvendige overblik
3. At veelge det rigtige benchmark

4, At reflektere over og sege dialog om egen ledelse

5. At prioritere og vaelge sit fokus

handlede om. Det betyder ikke, at svarene er ubrugelige,
men at de ikke skal tages for "bogstaveligt’, nar man skal
tolke og handle p& dem.

= De giver et gjebliksbillede: | fortolkningen af resultaterne
skal man vaere opmeerksom p4, at enkeltstdende haendel-
ser let kan skaevvride billedet af arbejdspladsens generelle
trivsel. Derfor er det vigtigt at overveje, om undersegelsen
fx blev gennemfert pa et tidspunkt med markante eendrin-
ger pa arbejdspladsen. Der skal helst heller ikke gé for lang
tid mellem undersegelsen og behandlingen af resultaterne.
Man risikerer at bruge tid og kreefter pa problemer, der
i mellemtiden har eendret karakter eller er blevet mindre
vigtige.

= Den vigtigste information er "skjult” Den viden, man kan f&
fra svarfordelinger i et spergeskema, er aldrig tilstreekkelig
dyb eller preecis til at handle pa. Veerdien af resultaterne
ligger i stedet i, at de giver et overordnet fingerpeg om,
hvilke temaer der er behov for at udforske neermere, samt
en anledning til og et feelles afszet for at gere det.

Et tal er der altid grund til at l2gge maerke til: svarprocenten.
Som tommelfingerregel ber mindst 60 pct. af medarbejderne
have besvaret spergeskemaet, for at resultaterne kan siges at
give et repreesentativt billede af arbejdspladsens trivsel. At svar-
procenten er lavere end 60, gor ikke resultatet "forkert”. Men
nar man kun kender omkring halvdelen af de ansattes svar, bli-
ver fundamentet for det videre arbejde med resultaterne mere
usikkert. En lav svarprocent kan veere udtryk for, at medarbej-
derne mangler tillid til processen — eller til ledelsen. Frafaldet
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kan ogsa have mere "uskyldige” arsager som fx, at underse-
gelsen er gennemfert pa et tidspunkt med stor travihed eller
mange pa ferie/afspadsering. Som leder ber man altid overveje
arsagerne til en lav deltagelse, herunder om der kan veere szer-
lige grupper, der ikke har svaret.

2. Det nodvendige overblik

Der findes ingen universalnegle til tolkningen af trivselsmélin-
ger, men de fleste ledere bruger erfaringsmeessigt en kombina-
tion af folgende seks tilgange til at overskue resultaterne:

Hvordan er helhedsindtrykket af trivslen?
I nogle méalinger er der spergsmal, som direkte angar medarbej-

|n

dernes "generelle trivsel” eller tilfredshed med arbejdspladsen
"alt i alt”". Ellers ma man ved en samlet lzesning af resultatrap-
porten forsege at danne sig en samlet vurdering af, om grund-
tonen er dur eller mol. S& man eksempelvis ikke fortaber sig i
enkeltstaende kritiske delresultater, hvis trivslen i evrigt er i top

— 0g vice versa.

Hvilke resultater er umiddelbart overraskende?

Som leder har man altid sin egen opfattelse af, hvordan det gar
med trivslen p& arbejdspladsen. Derfor kan det veere nyttigt at
holde resultaterne op mod egne forventninger. Er der omréder,
hvor trivselsniveauet er overraskende hojt eller lavt? Hvad kan
det skyldes, at man ikke har veeret opmeerksom pa det? Nogle
ledere veelger at skrive deres forventning til resultaterne ned pa
forhand for bedre at kunne lave denne sammenligning.

Hvad skiller sig ud som markant positivt eller negativt?

Ofte preesenteres resultaterne automatisk med en farvemar-
kering (fx red-gul-gren), s& det er hurtigt at overskue, hvilke
der skiller sig ud. Kriterierne kan fx veere, hvad der afviger fra
hele organisationens gennemsnitstal — eller nogle veerdier, der
er fastlagt p& forhand. Det er vigtigt ikke at fokusere ensidigt
pé "de rede resultater”, men ogsa holde fast i arbejdspladsens
styrker. Eksempelvis kan der i mange tilfzelde veere mindst lige
s& stor gevinst ved at hzeve niveauet fra "tilfredsstillende” til
"meget tilfredsstillende” som at g& fra et niveau lidt under til lidt

over middel.

Hvor er de vigtigste aendringer siden sidst?

Har arbejdspladsen tidligere gennemfert tilsvarende malinger,
far man som regel automatisk preesenteret tal for udviklingen
siden sidst. M&ske har der endda veeret opstillet mal for for-
bedringerne p& bestemte punkter. Tallene for udviklingen skal
holdes op mod den periode, de afspejler. Har arbejdspladsen fx
veeret igennem kreevende forandringer, kan selv en svagt fal-
dende trivsel godt tolkes som et tilfredsstillende resultat. Men
her som p& andre punkter ma man som leder veere omhyggelig
med ikke blot at (bort)forklare darlige resultater med "ydre om-
steendigheder”.

Huvilke resultater er sveere at forsta?

Ofte vil der i rapporten veere resultater, man som leder har
sveert ved at gennemskue. Eksempelvis en kritik, der forekom-
mer en helt urimelig, en uventet opdeling af medarbejderne i
henholdsvis en meget tilfreds og en meget utilfreds gruppe -
eller svarfordelinger pa to spergsmal, der forekommer umiddel-
bart "selvmodsigende”. Netop her kan der ligge vigtig informa-
tion, man som leder overser i hverdagen. Den slags "mysterier”
ma man derfor sege at lose - i dialog med chef, lederkolleger,
MED-udvalg og selvfolgelig ogsd med medarbejderne. Se ogsa
tekstboksen At handtere et overrumplende resultat.

Hvilke resultater er strategisk vigtige?

Man kan umuligt forholde sig lige detaljeret til alle spergsmal
og svar i en méling. En méde at prioritere fortolkningskreefterne
pa er at leegge hovedveegten pa de temaer, der er strategisk
vigtige for arbejdspladsen. Det kan vaere omréader, der er afge-
rende for kerneopgaven, hvor man allerede har gennemfert en
mélrettet indsats, eller hvor man har seerligt gode muligheder
for at gere noget her og nu.
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Trivselsmalingens resultater seetter nzesten altid fokus pa ledelse.
Det kan veere en sveer udfordring at handtere — iseer hvis medar-
bejdernes vurdering er anderledes og mere kritisk, end man havde
forventet. For hvordan skal man fa hul pa dialogen om det, der ikke

fungerer?

Jeg havde slet ikke set det komme. At trivselsmalingen ogsé ville
veere en slags ledelsesevaluering og rette den kritiske projekter

mod mig.

Malingen pegede p4, at en del medarbejdere tilsyneladende ikke
oplevede min ledelse som "retfeerdig’, og at jeg ikke viste dem
tilstraekkelig tillid. Da jeg havde lzest resultaterne, tog det mig et
ojeblik at genvinde fatningen. Det var som om, alle de rede tal sad
fast p& mig. Var det virkelig mig, medarbejderne oplevede sadan?
Og det blev ikke bedre af, at mélingen var anonym, sé jeg ikke

vidste, hvor kritikken havde rod.

Hvad skulle jeg stille op med s&dan et resultat, jeg dybest set ikke
forstod? Jeg havde virkelig anstrengt mig for at sikre en retfeerdig
opgavefordeling — selv om jeg selvfolgelig ogsa havde veeret nodt

til at treeffe nogle sveere beslutninger undervejs.

Sa hvordan skulle jeg fa hul pa dialogen om "det hele"? Var det
noget konkret, jeg havde gjort? Maden, jeg leder mader, laver
vagtplaner eller lgser konflikter pa? Eller mere noget med den
personlige kemi? Jeg havde steerkt brug for at forsta resultaterne.
Men hvis jeg stillede mig op pa et personalemede og bad om et
svar, riskerede jeg at blive medt med en tavshed, der kun ville gere

ondt veerre.

Sparring gav mig mod pa dialogen

Heldigvis har jeg en chef, jeg kan drefte den slags med i fortro-
lighed. Jeg bad om et made, hvor vi havde god tid til at drofte
problemstillingen. Vi brugte en hel del tid p& at vende de rode tal,
men ogsa at se neermere pa "de grenne”. Vi dreftede, hvorfor med-
arbejderne méske oplevede visse beslutninger sadan, og hvordan

jeg kunne gribe dialogen om det an.

Pa det forestdende MED-udvalgsmede skulle vi drofte resulta-
terne, og jeg ville bruge medet til at fa droftet mulige fortolkninger
af tallene. Afheengig af medets resultat skulle vi seette trivselsma-
lingen pa dagsordenen for naeste personalemode. Her ville jeg sa
redegere for, hvordan jeg séa styrker og svagheder i arbejdsplad-
sens trivsel — og min egen rolle heri. Sammen skulle vi s& blandt
andet drofte, hvordan vi hver iseer opfatter begreber som retfeer-
dighed og tillid.

Jeg tror og héber, at en konstruktiv og lesningsorienteret proces
bade vil give mig en mulighed for at fa afklaret, om der er noget,
jeg skal arbejde med som leder, og seette fokus pa, om der er

nogle rutiner, vi kan eendre pa for at styrke trivslen.

Forteellingen er stykket sammen pa baggrund af samtaler, sparring
og interview med en reekke forskellige ledere. Den er altsa baseret

pa faktiske erfaringer, men er ikke én bestemt leders historie.
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3. Det rigtige benchmark

En af de mest benyttede mader at vurdere egne resultater pa er
at sammenligne dem med andre. For de ra resultater kan veere
sveere at forholde sig til: Er det godt eller skidt, nar 35 pct. har
hej indflydelse? Nar 25 pct. er stressede en gang imellem? Eller
nar 60 pct. har tillid til ledelsens udmeldinger? Derfor sperger
mange uvilkarligt: Hvordan ligger de andre? Er vi bedre eller
darligere end dem?

Det vigtige spergsmél er: Hvem skal man sammenligne sig
med? Hvad er det rigtige benchmark? Grundlzeggende er der
tre nyttige typer af benchmarks:

= Eget benchmark, hvor man sammenligner resultaterne med
en tidligere maling, s& man kan felge udviklingen over tid
og eventuelt vurdere, om ens indsatser i den mellemlig-

gende periode har givet resultater.

= Internt benchmark, hvor man sammenligner enheder i en
organisation, fx institutioner i en kommune, med organisati-
onens samlede niveau — evt. med tilsvarende institutioner i
samme kommune. Dette giver den enkelte enhed mulighed
for at sammenligne sig med noget, de kender. Men bench-
market kan veere misvisende, hvis hele kommunen generelt
ligger markant lavere (eller hojere) end andre kommuner i
landet. Et resultat, man vil "dumpe” pa i en god kommune,
kan med andre ord veere rigeligt til at udmeerke sig i en

kommune, hvor trivslen generelt er lavere.

= Eksternt benchmark kan benyttes over for andre arbejds-
pladser, der har brugt samme maleredskab. Det er derfor
seerlig relevant, hvis man benytter nogle af de meget
udbredte spergeskemakoncepter. Her sammenligner man
sig med noget storre end egen organisation, fx hele landet,
alle kommuner, alle sygehuse, en bestemt faggruppe e.l.
Mange teenker umiddelbart, at det vil veere mere "retfeer-
digt” blot at blive sammenlignet med nogen, der ligner
en selv — ligesom ved internt benchmark mellem sam-
menlignelige institutioner. Men ved kun at bruge denne
malestok risikerer man at overse nogle af de vigtige pointer
og udfordringer, man har til feelles med de andre i samme
gruppe. Alle disse tre typer af benchmarks har styrker og
svagheder. Som leder er det vigtigt at forholde sig til, hvem

man bliver sammenlignet med, og hvad det kan betyde for
tolkningen af resultaterne.

Derimod ber man noje overveje brugen af sakaldte faste bench-
marks, hvor man fx inddeler alle resultaterne efter, om de ligger
over eller under et bestemt antal point (fx 3,6 pa en fempunkts-
skala). Som regel giver disse benchmarks begraenset veerdi, for
det gennemsnitlige niveau for forskellige spergsmal og dimen-
sioner ligger vidt forskellige steder. Man kan kort sagt ikke me-
ningsfuldt sammenligne scorer pa tveers af spergeskemaet, da
hver dimension har sit eget "naturlige”’, gennemsnitlige niveau.

4. Selvrefleksion og dialog
om tolkningen

For en leder er en trivselsmaling ikke bare en maling af, hvordan
det gar med trivslen i organisationen. Resultaterne peger uund-
gaeligt tilbage pa den ledelse, man udever. Mange af sporgs-
malene rummer bade direkte og indirekte en vurdering af neer-
meste leder.

Derfor er det vigtigt, at man som leder griber denne mulighed
for at kvalificere refleksionen over sin ledelse. Hvad siger méalin-
gen om forskellige aspekter af lederskabet? Hvad kan styrkes?
Hvad er der brug for at f& uddybet i dialog?

Ikke fordi trivselsmalingen skal definere, hvad der er god ledelse.
Men netop dialogen med medarbejderne om deres opfattelse af
god ledelse kan veere en god made at afstemme forventninger
til bade leder- og felgeskab.

Nar det geelder ledelse, er det som regel en god ide selv at for-
mulere sin egen fortolkning af malingens resultater og at veelge
et eller flere indsatsomrader ud. Aftheengig af udfordringernes
karakter kan man som leder enten invitere til en helt fri dialog
om dem eller selv spille ud med sin umiddelbare vurdering og
nogle bud pé en overordnet tilgang og lesning. At adressere og
anerkende de ledelsesmeaessige problemstillinger, trivselsmalin-
gen peger pa, er under alle omsteendigheder et godt afseet for
den videre proces.

Bade i forhold til ledelse og méalingens ovrige resultater er det
som leder neesten altid nyttigt at f& andre ojne og bud pa for-
tolkningen. Der er mange parter, som meningsfuldt kan involve-
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res: egen chef, lederkolleger, ledernetvaerk, medarbejderrepree-
sentanter, HR-afdelingen eller eksterne konsulenter. Nogle af
dem kan det pa forhand veere aftalt at drefte resultaterne med.
Andre kan inddrages efter behoy, hvis der fx er szerlige temaer,
som kreever ekstraordineer opmeerksomhed, ledelsesmeessig

sparring eller blot en second opinion.

5. Prioritering og fokus

Trivselsmalingens resultater leder ikke i sig selv til svaret p4,
hvad man skal gere bagefter. Dét kan man hverken slutte direk-
te ud fra benchmarks eller nogen som helst andre beregninger.
Hvad der skal handles pa og hvordan, er grundleeggende en
vurdering, som ledelsen ma foretage i samarbejde med med-
arbejderne.

Nar man som leder har faet overblik over trivselsmalingens re-
sultater, er det tid til at overveje og beslutte, hvilke resultater
man vil bringe i spil i organisationen — og hvordan. Her har man

iseer brug for at besvare spergsmal som:

Hvilke resultater peger pa udfordringer,

der er en del af jobbet?

Det er vigtigt at skelne mellem vilkar, som er "en del af jobbet’,
og belastninger, som kan og ber zendres. Man skal kort sagt
hverken spilde kreefterne pé at preve at zendre p& noget, som
ikke kan laves om, eller acceptere forhold, som sagtens kunne
forbedres. Vilkar i arbejdet, som ikke kan eendres, kan fx veere
natarbejde hos hospitalsansatte. Det kan ogsa veere folelses-
meessige krav hos ansatte, der arbejder med mennesker. Her
geelder det i stedet om at kleede ansatte p4 til at kunne tackle

forholdene, enten individuelt eller i faellesskab.

Hvilke forhold ligger inden for vores eget handlerum?
Tilsvarende ma& man som hovedregel fokusere pa udfordringer,
der ligger inden for arbejdspladsens egen beslutningskompe-
tence — herunder inden for ledelsesrummet. Generelle politisk
besluttede besparelser er fx ikke noget, den enkelte institution
kan eendre.

Hvilke resultater kan vi bruge til noget konstruktivt?

Som regel vil malingen bade pege p& omréder, hvor det gargodt
med trivslen, og omréder, hvor der er brug for forbedringer. Som
leder er det vigtigt at finde en passende balance mellem pé den

ene side at anerkende alt det, der faktisk fungerer, og pa den
anden side seette reelle problemer p& dagsordenen. Da det er
umuligt at arbejde med alle resultaterne pa én gang, er det op-
lagt at prioritere de punkter, hvor man som leder vurderer, at

indsatsen vil gere den sterste forskel for trivslen.

Hvilke resultater er det vigtigst at fa droftet i et stort forum?

Det giver sjeeldent mening at gennemga resultaterne fra A til Z
i hele personalegruppen. Her har man som leder en vigtig op-
gave med at fokusere og veelge fra. Nogle af de temaer, der ikke
er mulighed for at adressere i feellesskab, kan man evt. veelge
at drofte i MED-udvalget og/eller i en efterfolgende proces i et

mindre forum.

Hvordan knyttes resultaterne til hverdagen?

Som leder har man ansvaret for, at trivselsmalingens generali-
seringer bliver oversat til genkendelige udfordringer pa arbejds-
pladsen. Det gores ofte bedst ved at knytte resultaterne til de
faglige udfordringer i dagligdagen. Hvis tallene fx viser, at der
er utilfredshed med samarbejdet, kan det veere en anledning
til at drofte, hvordan godt samarbejde bedst kommer til udtryk
i den daglige opgavelesning. Herunder, hvad der kendetegner
de situationer, hvor samarbejdet ikke fungerer. Dermed far man
mulighed for at f& nytte af den tavse viden og praktiske erfaring,
der ligger skjult i et abstrakt resultat om fx godt eller darligt
samarbejde.
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Tredje fase

AT FOLGE OP OG INVOLVERE MEDARBEJDERNE

N

Forbedre

Forberede

Fortolke

Selv om tolkningen af méalingen ikke kun foregar i lederens lon-
kammer, er det forst i denne tredje fase, at trivselsmélingens
resultater for alvor bliver gjort relevante for hele arbejdspladsen.
Det er her, der skal folges ordentligt op p& mélingen; ved at
preesentere resultater og fortolkninger for medarbejderne og
ved at involvere dem i dialogen om, hvilke konkrete indsatser
der kan bidrage til at ege trivslen.

1. Afklaring af formal og ambition

At opfelgningen pa en trivselsmaling er vigtig, er ikke bare sund
fornuft, men ogsé godt dokumenteret. Forskning viser blandt
andet, at manglende opfelgning kan lede til faldende trivsel,
skabe mistillid til ledelsen og sveekke medarbejdernes lyst til at
deltage i kommende undersegelser. Se ogsé figuren.

Omfanget og karakteren af opfelgningen ma selvfolgelig afheen-
ge af, hvad dialogen om maélingen skal bruges til. Ambitionsni-
veauet kan speende lige fra "at have en kort, generel droftelse
af hovedresultaterne med henblik p& at skeerpe opmaerksom-
heden om trivsel” til "en systematisk bearbejdning af mélingens
resultater med henblik p& at iveerkszette malrettede indsatser
for at forbedre trivslen pa en raekke udvalgte omrader”.

| denne fase geelder i meget hej grad de tre styrende principper
for hele forlobet: tydelige mél, preecis information og menings-
fuld involvering. For medarbejdernes forventninger til opfelgnin-
gen er afgerende for, hvorvidt de engagerer sig konstruktivt i
processen — uanset p& hvilket ambitionsniveau den s er teenkt.

Ofte spiller MED-udvalget en vigtig rolle i at tilrettelzegge op-
folgningen. En almindelig mé&de at organisere dette pa er at

Ledelsestemaer i denne fase

1. At afklare opfelgningens formal og ambition

2. At designe en gennemtaenkt proces
3. At gennemfare en involverende dialog
4. At udveelge de rette indsatser

Opfelgning oger tilfredsheden

Sammenhaeng mellem samlet tilfredshed og graden af opfalgning

péa en medarbejderundersegelse (MTU)

Tilfredshed, skala 1-5

5

Graden af
opfelgning
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Kilde: Rambell Management Consulting.

nedseette en arbejdsgruppe med lederen for bordenden. | nogle
organisationer veelger man desuden at finde szerlige "ildsjzele”
eller ambassaderer, som kan tildeles szerlige aktive roller i pro-

cessen.
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2. Procesdesign

Nar man som leder har afklaret mélet med opfelgningsfasen,
kan man lade det afspejle sig i tilretteleeggelsen af processen.

Det geelder blandt andet p& punkter som:

= Invitationen til medarbejderne

= Valg af dialogprocesser og -metoder

+ Deltagerkredsen (i forskellige faser)

= Behovet for intern eller ekstern konsulentbistand
= Den tid og de ressourcer, der afszettes til forméalet

Det handler med andre ord om at tilretteleegge et godt involve-
rende forleb, der matcher trivselsmélingens forméal og ambition.

Den konkrete proces kan have mange former. Neesten alle veel-
ger at afsaette minimum et personalemede eller lignende til for-
malet, men mange gar videre og holder seerlige arrangementer
med trivsel p& dagsordenen. Det kan veere alt fra nogle timers
cafédroftelser over en hel temadag til et laengere forleb, hvor
undergrupper fx arbejder videre med bestemte temaer og op-
gaver mellem mederne.

3. Dialogens foriocb

Det er ingen banal opgave at strukturere og styre en god og
&ben dialog om komplekse resultater p& et omréde, hvor der
ofte er steerke folelser og synspunkter involveret. Selv for en
rutineret leder kreever det en gennemteenkt forberedelse. Ofte
ber man sege rad, sparring eller mere konkret bistand til me-
deafviklingen hos proceskonsulenter — interne eller eksterne.

Iseer selve modelederrollen kan det veere en fordel at uddelege-
re, s man som leder far bedre mulighed for at holde opmeerk-

somheden pa dialogen om trivsel — og ens egen rolle heri.

Hovedelementerne i et dialogforleb vil typisk veere:

= Introduktion af arrangementets formal og forleb

= Preesentation og udleegning af trivselsmalingens resultater
= Indbyrdes droftelse af resultaterne, evt. i mindre grupper

= Feelles dialog om de vigtigste temaer

= Lederens opsamling pa droftelserne

= Skitsering af den videre proces — herunder evt. samspil

med andre aktiviteter

- men de enkelte punkters indhold, form og varighed afhzenger
selvsagt af det overordnede formal og design. Og der findes
masser af alternative tilgange og metoder p& omradet.

Man kan eventuelt lade sig inspirere af en reekke mere gene-
relle principper om, at man som leder i et involverende arbejde

med trivsel:

= er bevidst om, at man har en seerlig position, der pa én
gang er udsat og magtfuld

= anerkender medarbejdernes oplevelse af situationen

= eraktivt til stede som leder — uden at dominere

= lytter, observerer og sperger opklarende ind

= viser neerveer, engagement og indlevelse

= hjeelper med at kvalificere medarbejdernes udsagn og
konkretisere forslag til forandringer

= erparat til at treede i karakter som leder og klargere de

preemisser, der ikke er til debat.

4. Udveelgelse af indsatser

| kraft af maling, fortolkning og dialog vil der som regel veere
indkredset et eller flere omréader, hvor arbejdspladsen har mu-
lighed for at styrke sin trivsel — eller endda har et akut behov for
at gere det. Det kan veere udfordringer og indsatser inden for
hele spektret af trivselsdimensioner: indflydelse, ledelse, sam-
arbejde, motivation mv. Det kan ogsé veere malrettede indsatser
pé bestemte omréder, der skonnes at kunne gavne trivslen pa
arbejdspladsen: kommunikation, konflikthandtering, stressfore-
byggelse mv.

Nogle organisationer lader seerlige tilgange veere styrende for
deres initiativer pa trivselsomradet. Det kan fx veere principper
om veerdibaseret ledelse, anerkendende kommunikation eller

social kapital.

Hvilke konkrete indsatser der vil veere relevante, og hvordan de
bedst kan organiseres, er selvsagt helt afheengig af den lokale
kontekst. Det er en klassisk ledelsesudfordring at bryde "diag-
nose” af situationen i organisationen ned til en reekke konkrete
initiativer til bedre trivsel. Herunder at opstille effektmal, sa der
er en klar feelles forventning om, hvad indsatsen i sidste ende
skal resultere i. Tekstboksen At komme fra dialog til handling
giver et eksempel pa denne proces.
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Som leder har man ansvaret for, at trivselsmalingens resultater ikke
samler stav. Det kreever stor ledelsesmaessig musikalitet at tilret-
telaegge og styre en proces, der giver faelles ejerskab til konkrete

indsatser for bedre trivsel.

Allerede inden trivselsméalingen havde vi pa et MED-udvalgsmede
droftet behovet for at give savel arbejdsorganisering som arbejds-
miljo et serviceeftersyn. S& trivselsmalingen blev — ogsa af medar-
bejderne — set som en keerkommen lejlighed til at gore noget ved

sagen.

For mig var det oplagt at saette tre ting i centrum: kerneopga-
ven, arbejdets organisering og brugerne. Derimod ville jeg gerne
"parkere” de problemstillinger, jeg opfatter som givne vilkar, lige
som der var en raekke temaer, der benlyst horte til i "smatingsaf-

delingen”.

Den prioritering meldte jeg tydeligt ud pa det feelles persona-
lemede, hvor vi skulle skyde opfelgningen pa trivselsmélingen i
gang. Jeg undgik at g& dybt ned i de enkelte méleresultater, men
koncentrerede mig om de store linjer og hovedbudskaberne i

malingen. Bade de kritiske og de positive.

Prioriterede indsatser

Dialogen p& medet viste, at der var udbredt opbakning til min for-
tolkning af resultaterne — og dermed ogsa til, hvad vi kunne gore
for at styrke trivslen. Det forte til tre prioriterede indsatsomrader

med felgende overskrifter:

= "Hvad der er godt for brugerne, er godt for os”
= "Lad os fjerne unedvendige rutiner og gere det vigtige
bedre”

*  "Prov med anerkendelse — det smitter”.

P& medet blev der nedsat arbejdsgrupper, som skulle komme
med konkrete opleeg til temaerne. Arbejdet var skudt godt i gang.
| det videre arbejde blev medarbejderne involveret i savel arbejds-
gruppernes arbejde som i beslutningen af de endelige initiativer.
Hvert kvartal afholdt vi personalemeder, hvor der blev gjort
status, og hvor arbejdsgruppernes forslag til initiativer lobende

blev droftet og sesat.

Den eksterne evaluering af hele processen viste senere, at det
var lykkedes os at omseette trivselsmélingens resultater pa en
made, alle oplevede som meningsfuld. Blandt andet fordi "det
ikke blev ved snakken”, men vi rent faktisk fik sat gode initiativer

i gang, som alle er enige om bade er til gleede for brugerne og
fremmer den daglige trivsel pé arbejdspladsen. Det sidste blev
tydeligt dokumenteret, da vi fulgte op med en "minitrivselsmaling”

et ar efter den forste.

Forteellingen er stykket sammen pa baggrund af samtaler med

savel leder og medarbejdere pa den pageeldende arbejdsplads.
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Fjerde fase

AT EVALUERE 0G FORBEDRE HELE PROCESSEN

N\

Forberede

Fortolke

Folge op

Malingsprocessens afslutning skal markeres, og resultaterne
gores synlige. Erfaringer og lzering fra processen skal opsamles
til eget brug og relevante informationer gives videre opad i orga-
nisationen. Er der brug for at gribe trivselsmalingen anderledes
an neaeste gang — centralt eller lokalt?

1. Tydelig status og afslutning

Det er ofte en god ide at afslutte trivselsprocessen med et
mode eller en aktivitet, hvor man ger status over de initiativer,
der er sat i gang i forleengelse af malingen. Er de enskede virk-
ninger opnéet? Er der brug for at gere andet og mere? Hvordan
fastholdes de opnéede forbedringer?

Nogle arbejdspladser felger og synligger lebende indsatserne
og resultaterne undervejs i processen. Eksempelvis ved at bru-
ge tavler, illustrationer, trivselsbarometre o.l. Det kan veere med
til at fastholde opmeerksomheden pa effekterne i hverdagen.
Andre gor trivselsarbejdet til et tilbagevendende punkt pa per-
sonalemoder eller seerlige statusmeder.

Ledelsestemaer i denne fase
1. At afslutte processen og gere tydelig status

2. At evaluere og drage leere til eget brug

3. At sende relevant feedback opad i organisationen

2. Egen evaluering og leering

Alle offentlige arbejdspladser skal som naevnt gennemfore
trivselsmalinger mindst hvert tredje ar. Derfor er det oplagt at
reflektere systematisk over hele processens forleb, s& den bli-
ver bedre fra gang til gang. Hvad skal fastholdes hhv. tilpasses
neeste gang? Kan det gribes helt anderledes an?

Det kan man fx indkredse med spergsmal om, i hvor hej grad:

= det fastlagte forméal med processen blev opfyldt

= initiativerne forte til de enskede effekter

= trivselsméalingen gav et troveerdigt og anvendeligt billede af
trivslen

= malingen spillede fornuftigt sammen med besleegtede akti-
viteter

= informationen til medarbejderne var preecis og tilstreekkelig

= involveringen af medarbejderne i dialogen om resultaterne
oplevedes som meningsfuld

= malingen forte til konkrete initiativer til bedre trivsel.

Evalueringen kan have mange former. Den kan fx gennemfores
i forbindelse med et afsluttende mede om trivselsmalingen. |
nogle organisationer veelger man at lade MED-udvalget sta for
evalueringen — evt. med input fra ildsjeele eller andre medarbej-
derrepraesentanter.
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3. Feedback opad i organisationen

Ud fra evalueringen af hele processen er det vigtigt, at man som
leder formulerer bade indholdsmaessige og praktiske erfaringer
og bringer dem videre i organisationen. Det kan veere som op-
meaerksomhedspunkter eller anbefalinger til egen chef, hoved-
MED-udvalget, HR-afdeling mv., som dermed far systematiske
input til nzeste trivselsmaling.

De konkrete anbefalinger kan handle om alt fra, hvordan man
som leder bliver informeret om rammerne for malingen til mulig-
heden for supplerende spergsmal, de konkrete spergsmalsfor-
muleringer, tidsplaner, anonymitet, vejledningsmateriale mv. De
kan ogsa fokusere pé lederens forskellige muligheder for selv at
opsege dialog og sparring undervejs i processen.

Erfaringen fra kommuner og regioner viser, at mange organi-
sationer udvikler deres koncept for trivselsmalinger anden og
tredje gang, de gennemferer dem. Nogle veelger blot et andet
maleredskab inden for samme grundlezeggende koncept, andre
veelger helt andre tilgange, hvor der fx er steerkere veegt pa kva-
litative, dialogbaserede input end pé selve spergeskemaunder-
segelsen.
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Publikationer

fra Vaeksthus for Ledelse

Veeksthus for Ledelse har udgivet 30 hzefter og rapporter om

mange forskellige sider af jobbet som leder i en kommune eller

en region. Her er et lille udpluk af dem. De kan alle hentes og

bestilles gratis fra Lederweb.dk.

Ledelsesevaluering
En guide til forskellige former for
ledelsesevalueringer i kommuner og

regioner.

De skjulte velfeerdsreserver
Debatopleeg om potentialerne i
offentlig ledelse med social kapital.

Ledelse er (ogsé) en holdsport

En undersogelse af, hvad der ken-
detegner ledelsesteam, som virkelig
fungerer godt.

Findes ogséa i en multimedieudgave pa
www.lederweb.dk/holdsport.

FA MERE UD AF TRIVSELSMALINGEN

INNOVATION | HVERDAGEN

Ledelsesrum

En udforskning af begrebet “ledelses-
rum” med inspiration til, hvordan of-
fentlige ledere kan udnytte og udvide
deres handlefrihed.

Innovation i hverdagen
Praktiske fif til ledere, der gerne vil
skabe en mere innovativ arbejdsplads.

Forst og fremmest leder
Viden og spergsmal om kommunale
ledere i forste reekke.

Ledelse uden greenser

Gode réad til offentlige ledere om at
fremme trivsel og reducere stress i
organisationer, hvor arbejdet bliver sta-
dig mere greenselost.
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Om Vaeksthus for Ledelse

Veeksthus for Ledelse er et samarbejde mellem KL, Danske Re-
gioner, KTO og Sundhedskartellet. Veeksthuset arbejder for at
udvikle og synliggere god ledelse i kommuner og regioner.

Laes mere om Vaeksthusets aktiviteter pa lederweb.dk/om-os.
| bestyrelsen for Veeksthus for Ledelse sidder:

= Direkter Sine Sunesen, KL, formand

*  Forbundsformand Bodil Otto, HK/Kommunal,
naestformand

= Sekretariatschef Helle Krogh Basse, KTO

= Direktor Jens Kragh, FTF-K

= Forhandlingsdirekter Signe Friberg Nielsen,
Danske Regioner

= Borne- og kulturdirekter Per B. Christensen,
Neestved Kommune

= Direkter Mogens Kring Rasmussen, DJ@F

= Direktor Per Christiansen, Region Nordjylland

= Kommunaldirekter Hugo Pedersen,
Gribskov Kommune.







