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- Hvad direktioner kan gere for at fremme trivsel pa
arbejdspladser

Af Ebbe Lavendt, erhvervspsykolog (cand.psych.) og grundleegger af Center for Positiv Psykologi

Denne forskningsbaserede vejledning til direktioner og HR i vidensorganisationer handler om at opbygge
trivsel pa arbejdspladser - ikke om at reducere mistrivsel i form af stress, angst, depression eller
udbreendthed. Det er en viglig skelnen. Trivsel og mistrivsel er ikke to ender af samme kontinuum, men
to forskellige og besleegtede forhold. Organisationer kan eksempelvis have alvorlige stressproblemer og
samtidig have ansatte, der finder mening, bruger deres styrker og tilhgrer steerke feellesskaber. At fierne
det, der virker nedbrydende, skaber ikke i sig selv det, der virker opbyggende. De to opgaver kraever
forskellige indsatser.

Trivsel forstiet som noget positivt og selvstaendigt bygges og udtrykkes af forhold, der her inddeles i fire
emner. Direktioner og HR kan pavirke alle fire emner for at understette trivsel:

1. Arbejdet: meningsfuldt arbejde, autonomi og indflydelse, mulighed for at mestre og udrette noget,
brug af styrker og mulighed for at udvikle sig.

2. Relationer og kultur: steerke arbejdsfeellesskaber, oplevet anerkendelse, accept, psykologisk tryghed
og retfeerdighed.

3. Ledelse: understottelse af de ansattes behov, forbedring af selve arbejdet og gode rammer for
lederne selv.

4. Tilstande, som trivsel kan afleeses pé&: motivation, engagement, jobtilfredshed og positive falelser.

For vidensorganisationer er det ikke en blgd personalesag, men et strategisk anliggende. De ansattes
viden, demmekraft og engagement er en central del af produktionsapparatet. Trivsel haenger sammen
med en bred vifte af det, der skaber vaerdi - f.eks. hvordan mennesker praesterer, samarbejder, udvikler
sig og forbliver ansat - om end sammenhaengene er mere komplekse, end managementlitteraturen ofte
lader ane. Netop derfor kan trivsel ikke uddelegeres til HR alene. Trivselsarbejde kraever prioritering,
ressourcer, mandat og forankring pa direktionsniveau. Forfelges trivsel kun som ren
preestationsoptimering, kan den komme til at gere mere skade end gavn. Sidst | teksten felger réad om,
hvordan direktioner kan forankre arbejdet og komme i gang.
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Vitaler ofte upraecist om trivsel. | folkeskolen tales der om trivselsproblemer, nér der i virkeligheden
menes og males pa mistrivsel som asngstelse, tristhed, ensomhed og stress. Den samme
sammenblanding findes pa arbejdspladser. Nér en arbejdsplads saetter ind mod stress og sygefraveer,
tror mange, at de dermed ogsa fremmer trivsel; men det ger de ikke nadvendigvis.

Denne skelnen har rod i forskning. Psykologisk sundhed og psykisk lidelse beskrives som to beslaegtede,
men adskilte akser. Den amerikanske forsker Corey Keyes har vist, at fravaeret af psykisk lidelse ikke er
det samme som tilstedeveerelsen af trivsel. Man kan veere fri for diagnoser og samtidig befinde sig i det,
han kalder "languishing” (som en plante uden vand, der sygner hen). Det er en tilstand af stilstand og
tomhed uden egentlig trivsel. De to akser haenger dog sammen: Mennesker uden mistrivsel har oftere
hgj trivsel - og omvendt. Men forholdene er forskellige, og den ene kan ikke aflaeses af den anden.

| arbejdslivsforskning genfindes mensteret. Et af de mest gennemarbejdede rammevaerker skelner
mellem to processer, der laber side om side: en nedbrydende proces, hvor heje krav teerer pa energien og
kan fere til udbreendthed, og en opbyggende proces, hvor ressourcer i arbejdet - f.eks. indflydelse, stotte
og udvikling - understatter engagement. De to processer har forskellige arsager og forskellige
konsekvenser. Derfor peger forskning ogsé pa, at vi mé bruge forskellige greb afhasngigt af, om vi vl
deempe stress og udbraendthed eller opbygge engagement. De ansatte kan endda veere staerkt
engagerede og udbraendte pd samme tid. Det er et tydeligt tegn pa, at de to sider ikke er hinandens
spejlbillede.

Det betyder ikke, at mistrivsel er ligegyldig. Men det betyder, at organisationer, der kun bekaemper
mistrivsel, ikke automatisk far trivsel med i kebet. Denne vejledning handler udelukkende om den
opbyggende side: hvad organisationer kan gare for at skabe trivsel som noget selvsteendigt og positivt.
Netop fordi de to akser er forskellige, kan mennesker trives pd nogle punkter - f.eks. finde mening, nasre
relationer og gode gjeblikke - selv nar vilkérene er svaere. Men det ma aldrig blive en undskyldning.
Trivselsarbejde kan ikke treede i stedet for indsatser med at rette op pa skadelige arbejdsvilkar. At
opbygge trivsel og at fierne skadelige vilkar er to forskellige opgaver - ikke én. Den farste fritager ikke for
den anden.

Trivsel har i sig selv to sider, som begge har betydning. Den ene er den hedoniske: at have det godt, fole
gleede og tilfredshed i hverdagen. Den anden er den eudaimoniske: at fungere godt, udvikle sig, bruge sig
selv fuldt ud og opleve, at arbejdet betyder noget. De to sider heenger sammen, men er heller ikke det
samme. En arbejdsplads kan eksempelvis sagtens veere behagelig uden at veere udviklende - eller
udviklende uden at veere behagelig. Begge dele herer med til et fuldt billede af trivsel, og anbefalingerne
pé& de kommende sider sigter mod begge.

Der findes flere forskningsmodeller for, hvad trivsel bestér af. Martin Seligmans PERMA-teori peger
eksempelvis pa fem elementer: Positive falelser (P), Engagement (E), Relationer (R), Mening (M) og At
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udrette noget (A). Selvbestemmelsestecrien (eng. Self-Determination Theory, SDT) fremhasver behovene
for autonomi, kompetence og samherighed. Og jobdesign-forskning ser pa, hvordan arbejdets indhold
former motivation og energi. Ingen af modellerne rummer alle vaesentlige forhold. Derfor er denne
vejledning struktureret ud fra empiri - dvs. efter de fornold i arbejdet, som forskning peger pé, og som kan
pavirkes gennem ledelse og organisering. De teoretiske modeller bruges som redskaber, hvor de
supplerer billedet.

Der er en udbredt tendens til, at trivsel er noget rart, vi tager os af, ndr driften tillader det. For
vidensorganisationer er den forestilling uhensigtsmeessig. Det er grundigt belyst, at mennesker, der trives,
ogsé praesterer bedre; men billedet er mere nuanceret, end de fleste ledelsesbeger lader ane.
Sammenhaengene mellem trivsel og prasstation er reelle, men typisk moderate. Der er tegn pé, at de gar |
begge retninger: Trivsel falger ikke kun af at lykkes med arbejdet, men ser ogsa ud til at veere med til at
skabe bedre preestationer. Vi skal vaere varsomme med at forvente et bestemt afkast.

Sammenhaengene er dog tilstraekkelige tydelige til, at trivsel ber behandles som en investering i de
ansattes kapacitet - ikke som en ren udgift; men heller ikke som en garanteret gevinst.

For vidensorganisationer er argumentet seerlig naerliggende. Det er ikke, fordi forskning har pavist en
steerkere sammenhaeng her end i andre brancher, men fordi de ansattes opmaerksoemhed, demmekraft,
samarbejde og vilje til at yde det ekstra i vidensarbejde er test pa at vaere selve vaerdiskabelsen. Er trivsel
hgj, er de ansatte bedre i stand til at levere kvalitet, traeffe gode faglige valg, samarbejde og forblive | deres
job. Er trivsel derimod svag, svaekkes det hele. | vidensorganisationer, hvor veerdier skabes mellem
mennesker - i samarbejde, sparring og feelles dommekraft - er trivsel ikke en luksus ved siden af driften,
men en del af den.

Her ligger til gengeeld en feelde, direktioner bar kende. Meget af det, der markedsfares som high
performance-praksis, eger presset pa de ansatte, og den slags praksis fremmer ikke altid trivsel; nogle
gange snarere det modsatte. Den samme HR-indsats kan se ud som en gevinst pa praestationsmélene
og kan samtidig teere pa de ansatte. Nér trivsel gares til et rent middel til praestation, risikerer vi at
underminere begge dele. Trivsel bar derfor forfelges som et méal i sig selv - ikke blot fordi det kan betale

Sig.

Det er en direktionsopgave - ikke kun en HR-opgave. For trivsel formes pé tre niveauer: de strategiske
rammer (strategi, prioritering, ressourcer, organisationsdesign og ledelseskrav), den daglige
ledelsespraksis og HR-systemerne. HR kan understette og radgive, og meget af trivselsarbejdet
realiseres i den lokale ledelse. Men de rammer, der afger, om den lokale ledelse overhovedet kan lykkes,
ligger hos direktionen. Forskning peger desuden pé&, at meget af det, der skaber engagement, ligger i
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selve maden, arbejdet er organiseret og designet pé - ikke kun i den enkelte leders indsats. Derfor kan
trivsel ikke uddelegeres til HR alene.

Trivsel opbygges af en reskke forhold, som direktioner og HR kan pavirke. Forholdene er her delt ind i fire
emner ud fra, hvad de handler om. Fire spergsmal afger, hvor hvert underemne harer hiemme:

1. Arbejdet Handler det om, hvad opgaverne gar ud pé, og hvordan de skaeres til og fordeles?

2. Relationer og kultur: Handler det om, hvordan mennesker har det med hinanden, og hvad der er
normen pa den enkelte arbejdsplads?

3. Ledelse: Handler det om, hvem der leder, og hvilke rammer og krav de har?

4. Tilstande: Aflssser vi det hos mennesker for at vurdere, om de trives?

Denne inddeling i fire emner er en hjselp - ikke en skarp graense: Nogle underemner ligger pé vippen
mellem to emner og er placeret efter, hvad de forst og fremmest handler om.

Det ferste emne handler om selve arbejdet: hvad opgaverne gar ud pé, hvordan de skeeres til, og hvilke
vilkér de lzses under. For hvert underemne formidler jeg kort, hvad forskning viser, og hvad direktioner
konkret kan gere.

Ansatte oplever arbejdet som mere meningsfuldt, nar de har indflydelse pa det, og nér de kan se, at det
gavner andre. Hertil kommer oplevelsen af at bruge sig selv, at arbejdet passer til ens vaerdier, og at det
indgér i en starre sammenhaeng. Meningsfuldt arbejde er en veletableret og veldokumenteret kilde til
trivsel og haenger teet sammen med engagement, tilfredshed og loyalitet.

| PERMA-modellen harer det at bidrage til noget starre end en selv netop hjemme under kategorien
mening. Et forméal pa organisationsniveau - et trovaerdigt hvorfor - kan understette den enkeltes oplevelse
af mening, men det afgerende er den daglige erfaring med, at det, man laver, har veerdi. Et formal, der
kun stéar p& hjiemmesiden, skaber ikke mening. Det ger derimod oplevelsen af, at arbejdet rent faktisk
bidrager.
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Der er en bagside: Mening kan udnyttes. Nar arbejde opleves som et kald, er mennesker villige til at
straskke sig laengere - eksempelvis via laengere arbejdstid og darligere vilkér. Meningsfuldhed kan blive
brugt til udnyttelse og selvudnyttelse, hvis den ikke ledsages af ordentlige arbejdsvilkér. Mening bar
derfor ikke veere en erstatning for anstaendige arbejdsforhold. For direktioner er det farst og fremmest et
spargsmal om, hvad der reelt prioriteres.

e Sikr, at formalet er trovaerdigt og kan genfindes i faktiske prioriteringer og beslutninger - ikke kun i
kommunikation.

e Byg linjen mellem strategi, faglighed og formal ind i, hvordan arbejdet organiseres, s& den enkelte kan
se, hvem arbejdet ger en forskel for.

e Beskyt mod, at mening bruges som argument for urimelige vilkar eller graenselgs indsats.

e Givledere mandat og tid til at gere formélet naervasrende | det daglige arbejde.

Der findes ikke ét rigtigt niveau af indflydelse. For dem, der har for lidt indflydelse, hjselper mere som
regel, og ved hgje niveauer af indflydelse flader gevinsten ud. Det er blandt de mere robuste fund i
arbejdslivsforskning, at indflydelse pa eget arbejde haenger sammen med trivsel. Autonomi regnes for en
central ressource i et job, og behovet for selv at kunne bestemme over eget arbejde er et grundlaeggende
psykologisk behov, hvis opfyldelse haenger sammen med indre motivation og trivsel. Indflydelse pa,
hvordan og hvornér opgaver lgses, haenger ogsé sammen med starre tilfredshed og mere energi |
arbejdet.

Autonomi ger det muligt for ansatte selv at forme deres arbejde, s8 det passer bedre til deres styrker og
motiver (kaldet job crafting). Nar ansatte opseger ressourcer og passende udfordringer, haenger det
sammen med mere engagement og bedre trivsel. Bemeerk, at ikke alle former for job crafting virker lige
godt. At skeere fra og undgé det sveere haenger sammen med lavere engagement og dérligere trivsel.

Indflydelse er heller ikke ubetinget godt i ubegraensede meengder. Uden retning, rammer og statte kan
stor frined laegge et urimeligt ansvar pa den enkelte. Lasningen er ikke graenseles frined, men reel
indflydelse inden for en tydelig ramme.

e Fastlaeg styringsprincipper, der giver de ansatte reel indflydelse p& metoder, prioriteringer og
tilrettelaeggelse, hvor det er fagligt forsvarligt.

e Givtydelig retning og klare rammer, s& autonomi ikke bliver til uklarhed og overansvar for den enkelte.

o Skab et legiimt rum for job crafting, hvor de ansatte kan forme opgaver uden at undergrave faelles
mal.

e Veor varsom med kontrolsystemer, teet overvagning og detailstyring, der udhuler faglig autonomi.
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Mestring opbygges af, at man far lov at blive god til det, man skal. Opleering og leering i selve arbejdet
haenger sammen med bedre trivsel. Feedback herer med. Uden at vide, hvordan det gar, er det sveert at
opleve, at man mestrer noget. Behovet for at fale sig kompetent er et af de tre grundleeggende
psykologiske behov i selvbestemmelsesteorien (ved siden af autonomi og samharighed), og opfyldelsen
af behovet heenger sammen med motivation, tilfredshed og trivsel. Et af de steerkeste fund pa omréadet
peger endda p&, at kompetence vejer tungest af de tre behov - tungere end autonomi, som ellers far langt
mere opmeerksomhed inden for ledelseslitteraturen.

Mestring handler ikke kun om, hvad man objektivt kan, men om en subjektiv tro pa, at man kan.
Psykologen Albert Bandura kaldte den tro for self-efficacy (~ selvtillid): forventningen om at kunne
gennemfare det, en opgave kraever. Forventningen afger, om man gér i gang, hvor meget man lasgger |
det, og hvor lsenge man bliver ved, nér det bliver sveert. Troen skabes ikke ved opmuntring alene. Den
steerkeste kilde til mestringsoplevelse er erfaringen med selv at have lgst noget sveert.

Vived ikke, hvad der kommer farst: trivsel eller tro pa mestring. Det er veldokumenteret, at troen pé egen
kunnen og trivsel felges ad, men det er lige s& sandsynligt, at trivsel styrker troen pd egen kunnen, som at
troen skaber trivsel. Det er desuden uafklaret, om det i sig selv fremmer trivsel at fa krav og kompetencer
til at passe sammen. Det lyder indlysende, men det er ikke undersagt selvsteendigt. De eksisterende
undersagelser méler bredt, hvor godt mennesker og job passer sammen, og kan derfor ikke adskille den
del.

e Prioriter opleering, der ger den enkelte god til de opgaver, vedkommende har - ikke kun udvikling, der
peger videre.

e Sikr, at opgaver og ansvar fordeles, s& ansatte kan lykkes med dem.

e Stil krav om, at ledere giver konkret og rettidig feedback, sé den enkelte kan se, hvordan det gér.

o Veaer varsom med at @ge krav og kompleksitet uden samtidig at tilfere kompetencer.

Oplevelsen af at udrette noget kommer af synlige fremskridt i opgaver, man oplever som meningsfulde.
Oplevelsen er teet forbundet med mestring, men det er ikke det samme. Mestring er at kunne, mens det
at udrette noget er at n& i mal og meerke, at man rykker (det, Seligman i sin PERMA-teori kalder
achievement eller accomplishment). Den oplevelse kan iseer bremses af uklare prioriteter,
beslutningsflaskehalse og opgaver uden mening.

Forskning peger pé&, at fremskridt i fornold til meningsfulde opgaver haenger sammen med motivation og

positive falelser i det daglige. Sammenhaengene er tydeligst i komplekst vidensarbejde. Motivation holder
bedre, nér arbejde i sig selv opleves som meningsfuldt, end ndr motivation drives af ydre belgnninger.
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Kun fremskridt i arbejde, man oplever socm meningsfuldt, teeller. At krydse ligegyldige ocpgaver af ger
ingen forskel. Og ros uden reel fremdrift virker darligt og kan endda veskke kynisme. Det, der virkelig
batter, er, at ansatte faktisk kommer videre, og at ledere flerner de fornindringer, der bremser dem.

o Stilkrav om, at fremdrift og resultater felges og meldes tilbage - ikke kun afvigelser, budgetter og
deadlines - sa der ogsé styres efter det, der lykkes.

e Fjern strukturelle forhindringer for fremdrift: uklare prioriteter, beslutningsflaskehalse og ungdigt
bureaukrati.

e Undgé at gere det at udrette noget til et nyt ord for konstant mélintensivering uden at afsastte tid og
ressourcer til det.

At bruge sine styrker - f.eks. at fa lov at gare mere af det, man er god til - er en veldokumenteret kilde til
trivsel. Nér ansatte bruger deres styrker, haenger det sammen med bade tilfredshed og engagement. Det
ser desuden ud til at teslle ekstra, nar de oplever, at der bliver bakket op om det. Men styrker er ikke kun
individuelle egenskaber. De afhaenger ogsé af, om arbejdet giver plads til dem. At tage udgangspunkt |
det, mennesker er gode til, er en anden og ofte overset tilgang end den klassiske fokusering pa mangler
0g svagheder.

De formaliserede styrkeindsatser skal dog ikke overseelges. Beleeg for programmer, der kortlaegger og
treener styrker, er svagere end beleeg for den bredere sammenhaeng mellem styrkebrug og trivsel.
Programmer virker kun i det omfang, de ansatte faktisk kommer til at bruge deres styrker mere bagefter.
Det afgerende er derfor ikke selve kortleegningen, men om de ansatte efterfolgende fordeler opgaver
anderledes eller gar til de samme opgaver pé nye mader.

e Tilrettelseg opgaver og sammensast teams, sa flere kommer til at gere det, de er bedst fil.

o  Gor styrkebaseret opgavefordeling til et fast princip i bemanding og talentudvikling, og stil det som
krav til ledere - ikke som noget, den enkelte frit kan veelge til eller fra.

o Kombiner styrkefokus med kompetenceudvikling, feedback og passende udfordringer.

e Undga at gare styrker til en individuel forklaring pa problemer, der skyldes darligt jobdesign.

Udvikling, der giver trivsel, sker | hej grad i selve arbejdet: nar man far nye, passende udfordringer, ansvar,
feedback og lov til at preve sig frem. Mennesker trives, nér de uadvikler sig - f.eks. nér de laerer nyt, vokser
fagligt og personligt og oplever at bevasge sig et sted hen. Personlig veekst gér igen pé tveers af
trivselsforskning som en selvsteendig side af det gode arbejdsliv - ved siden af at have det godt og at
mestre forhold her og nu. Muligheder for at lssre og udvikle sig hasnger sammen med bade trivsel,
engagement og lyst til at blive pa den enkelte arbejdsplads.
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Kurser og karrieretrin er ikke ngdvendigvis afgarende. For vidensarbejde er udvikling i selve arbejdet
seerligt vigtigt, fordi fagligheden hele tiden skal fornys, og fordi mange bliver eller sager veek afhaengigt af,
om de kan vokse der, hvor de er.

Veekst skal passe til det enkelte menneske og opgaverne. Udvikling, der presses ned ovenfra uden
mening eller tid, bliver til endnu et krav. Det, der virker, er reelle muligheder for at udvikle sig i en retning,
den enkelte selv kan se sig i - 0og ikke udvikling for udviklingens skyld.

e Prioriter tid og ressourcer til leering og udvikling som en del af arbejdet - ikke som noget, der kommer
oveni.

e Byg nye udfordringer, ansvar og feedback ind i, hvordan opgaver og roller fordeles.

e Skab synlige veje for faglig og personlig udvikling - ogsé for dem, der ikke gnsker en klassisk
karriereve).

e Sikr, at udvikling opleves som en mulighed, den enkelte kan se mening | - ikke som et krav ovenfra.

Det andet emne handler om det, der foregar mellem mennesker: felelsen af at hare til, om ens bidrag
bliver set, om man kan veere sig selv, om det er trygt at sige til og fra, og om tingene gér retfeerdigt for sig.
Det er det, vi til daglig kalder kultur. Bemeerk, at tryghed og retfeerdighed ikke ager trivsel s& meget som
feellesskab og anerkendelse, men uden dem sléar de evrige forhold ikke rigtig igennem.

Arbejdsfeellesskaber bliver staerke af kvaliteten af relationerne og af kulturer, hvor mennesker faktisk
hjeelper hinanden - ikke af maengden af kontakt. Mennesker er sociale vaesener, og behovet for at here tll
reekker ind i arbejdslivet. Samharighed (at veere en del af feellesskaber, blive set og hare til) er et af de
grundleeggende psykologiske behov bag trivsel. Kollegial statte, gode samarbejdsrelationer og oplevelser
af at here til haenger sammen med bade trivsel og engagement. Trivsel er ikke noget, den enkelte har
ansvar for alene. En del af den opstéar i de relationer, man indgar i.

Feellesskab er ikke det samme som social hygge. | vidensorganisationer er det ogsé et produktionsvilkar:
Faglig sparring, gensidig hjselp, psykologisk sikkerhed og adgang til kollegers viden er en del af, hvordan
kvalitet skabes.

Flere mader, sociale arrangementer eller kontordage skaber ikke trivsel i sig selv (men reducerer muligvis
ensomhed). Det handler ikke om blot at age meengden af kontakt, men om at opbygge reelt faellesskab.
Feellesskab kan bygges ind i arbejdet - eller organiseres veek. F.eks. kan hjiemmearbejde og hybride
former gere det lettere at glide fra hinanden.
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e Byg samarbejde ind i de mader, opgaver lzses pé - ikke kun i madestrukturer.

e Prioriter tid og rum til faglig sparring, gensidig hjeelo og leering.

e Vurder, hvordan valg om hjemmearbejde og hybride former pavirker faellesskab og tilharsforhold.
e Belon kollektivt bidrag og hjeelpsomhed - ikke kun individuelle preestationer.

Anerkendelse virker, nar den er oprigtig og svarer til et reelt bidrag. Opleves den som mekanisk, rituel
eller ueerlig, virker den naeppe og kan falde igennem. At blive set og anerkendt for sit bidrag er en
tilbagevendende kilde til trivsel og haenger teet sammen med engagement. Er selve arbejdet meningslast
eller darligt tilrettelagt, kan ros ikke rette op pé det. Anerkendelse haenger test sammen med
retfeerdighed. Det handler om, at blive anerkendt for sit reelle tidrag, og at ros og belgnning fordeles fair.

Her er evidensen tyndere end for de andre indsatsomrader. Forskningsresultater om anerkendelse peger
som regel i en gunstig retning, men der er f& kontrollerede og langvarige undersggelser, og meget af
litteraturen bygger pé enkeltcases og tvaersnitsstudier. Vi skal derfor vaere varsomme med at overfore
store lgfter fra anerkendelsesprogrammer direkte til praksis.

e Indret belznnings- og anerkendelsesstrukturer, s de matcher reelle bidrag og opleves som fair.

o (Gor detlil et ledelseskrav, at godt arbejde bliver bemaeerket konkret og oprigtigt - ikke via tomme
ritualer.

e Undgé standardiserede anerkendelsesordninger, der virker mekaniske.

o  Knyt anerkendelse til faglig kvalitet og feelles veerdier - ikke til synlighed eller politik.

Mennesker trives, ndr de kan vaere sig selv pa arbejdet: Nar de oplever at blive taget godt imod som dem,
de er, og ikke skal bruge krasfter p& at passe ind. At acceptere sig selv og opleve at blive acoepteret af
andre er en selvsteendig side af trivsel, der gar igen i flere modeller for trivsel - f.eks. Ryffs og Keyes'
beskrivelser af psykologisk trivsel. P& arbejdspladser handler det farst og fremmest om den
organisatoriske side: Kulturer, hvor forskellighed er velkommen, og hvor man ikke skal skjule, hvem man
er, for at hore til.

Accept er ikke det samme som, at alt er lige godt, eller at faglige krav forsvinder. Det handler om, at
mennesker kan made op som de er - med deres baggrunde, personligheder og mader at vasre p& - uden
at skulle spille nogen roller for at veere med. Det haenger taet sammen med tilharsforhold, og at man tar
bidrage. Oplevelsen af accept pavirkes i hgj grad af kultur og ledelse.
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e Formulér en tydelig norm om, at forskellighed i baggrund, personlighed og perspektiv er velkommen
0g veerdsat.

e Byginklusion ind i rekruttering, teamsammensastning og beslutninger, sé flere kan vaere sig selv og
bidrage.

e  Skab en kultur, hvor mennesker kan made op som sig selv - frem for at skulle passe ind i én form.

e Udvikl og vurder ledere p&, om de skaber rum, hvor forskellige mennesker kan trives og bidrage.

Direktioner ber interessere sig for tryghed, fordi den er en betingelse for, at flere af de andre forhold
overhovedet virker: mening, mestring, feellesskab og udvikling kan farst udfolde sig, nar det er trygt at
vaere med. Psykologisk tryghed gar det trygt at sige sin mening, stille spergsmal, byde ind med idéer,
bede om hjeelp og leere af sine fejl. Den er steerkest dokumenteret som noget, der fremmer leering,
videndeling, engagement og teampreestation - ikke trivsel direkte. Men den betyder ogsé noget for trivsel
ved at gere det muligt at bidrage og opleve tilhersforhold. Tryghed er et kultur- og ledelsesspargsmal,
direktioner kan stille krav om.

To ting ger tryghed til en direktionssag. For det farste er tryghed ikke en egenskab ved den enkelte eller
ved en organisation som helned, men et klima, der opstar i det enkelte team. Den varierer maerkbart fra
team til team i samme organisation, og en stor del af forskellen skyldes den naermeste leders daglige
adfeerd. Tryghed kan derfor ikke besluttes centralt. Den bygges lokalt, og direktionens lgftestang er at
stile krav til lederne og fierne det, der straffer &benhed. For det andet er tryghed ikke det samme som at
veere flink eller at seenke kravene. Den virker sammen med hgje faglige krav - ikke i stedet for dem. Det
er netop kombinationen af tryghed og haje forventninger, der far mennesker til at leere og presstere.
Tryghed betyder desuden mest, hvor folk er afhaengige af hinandens viden og bidrag - altsé i kernen af
vidensarbejde.

e Gor det til en tydelig forventning, at forskellige perspektiver, spergsmal og indvendinger er velkomne.
e Udvikl og vurder ledere pa deres evner til at gere det trygt at sige til og fra og leere af fgjl.

e Indret systemer, sa fejl behandles som kilde til leering frem for skyld.

o Gor psykologisk tryghed til et eksplicit ledelseskray - ikke kun en god intention.

o Forveksl ikke tryghed med lave krav. Kombiner tryghed med tydelige, hgje faglige forventninger.

Beslutninger opleves som retfeerdige, nér de traeffes efter gennemskuelige og saglige procedurer, nar
fordelinger opleves som rimelige, og ndr mennesker behandles med respekt og far ordentlig information.
Oplevelser af at blive behandlet retfeerdigt haenger sammen med tillid, engagement og tilfredshed.

Center for Positiv Psykolog +45 4044 4366  el@positivpsykologi.ak www.positivpsykologi.dk 10



CENTER
FOR POSITIV
PSYKOLOGI

Retfeerdighed vurderes ved sammenligning. Mennesker bedemmer deres egen lan, opgaver og
muligheder i forhold til dem, de opfatter scm sammenlignelige - f.eks. kolleger med samme uddannelse,
erfaring eller fag. Derfor vejer beslutninger om lgn, forfremmelser og fordeling af goder tungt. De afleeses
ikke hver for sig, men | fornold til, hvad andre far. Oplevelser af at f& for lidt fylder mere end oplevelser af
at f& for meget.

Retfeerdighed saettes isaer p& prove, nar der er meget pa spil. Under omstruktureringer hasnger
oplevelser af saglige procedurer og eerlig information sammen med tilfredshed, forpligtelse og tillid til
ledelsen bagefter. Det er ikke indholdet i den enkelte beslutning alene, der afger de ansattes reaktioner,
men om vejen til den var gennemskuelig, cg om den blev forklaret ordentligt.

Retfeerdighed opbygger ikke trivsel pd samme direkte méade som mening, indflydelse eller styrkebrug ger
det. Retfaerdighed er snarere en forudsastning: Mangler retfaerdighed, far de avrige forhold svaert ved at
virke. Sammenhaenge med jobtilfredshed er veldokumenteret, mens sammenhaenge med trivsel | bredere
forstand er mindre undersagt.

o Treef og forklar beslutninger efter gennemskuelige, saglige og konsistente procedurer.

e Sikr, at goder, lgn og byrder fordeles pé& méader, der kan forsvares og forstas.

e Behandl de ansatte med respekt, og giv serlig, rettidig information - isaer under forandringer.
o Seretfeerdighed som en lgbende ledelsesdisciplin - ikke en engangsovelse.

Det tredje emne handler om ledelse: hvordan ledere omsaetter arbejdet og relationer til hverdag, og hvad
ledere ikke selv kan afgere. For hvert underemne formidler jeg kort, hvad forskning viser, og hvad
direktioner konkret kan gare.

Ledelse, der fremmer trivsel, kendetegnes ved, at ledere understgtter de ansattes behov for indflydelse,
mestring og samharighed og forbedrer selve arbejdet - f.eks. ved at skabe mening, give ressourcer og
flerne ungdige forhindringer. God ledelse haenger tydeligt sammen med trivsel, men ikke i kraft af lederes
personligheder eller karisma. Det er derimod relationsorienteret og behovsunderstattende ledelse, der er
forbundet med bedre trivsel og steerkere engagement.

Ledelse er ikke et emne pé linje med de tre avrige emner | disse anbefalinger. Det er gennem ledelse, at

de andre emner bliver til virkelighed i hverdagen. Det er f.eks. ledere, der fordeler opgaver, giver eller
begreenser indflydelse, ger fremdrift synlig og preeger omgangstonen.
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Valget af ledelsesform betyder mindre, end de mange begreber inden for ledelsesforskning antyder. De
positive ledelsesformer, forskere skelner imellem (f.eks. transformationsledelse, autentisk ledelse,
empowerment, etisk ledelse og tienende ledelse), ser ud til at have omtrent samme virkning pa
engagement. Det, de har til feelles, er formentlig en moralsk grundholdning hos den enkelte leder: at man
selv gar forrest, at ansatte far lov til at bestemme over deres eget arbejde, og at samspillet er ordentligt.

God ledelse er mere end fravesret af darlig ledelse: Dérlig ledelse kan underminere det hele, men fraveer
af darlig ledelse skaber ikke i sig selv trivsel.

e Udveelg, udvikl og evaluer ledere pa deres evner til at skabe gode arbejdsvilkar - ikke kun pa
resultater.

o Gor detlil et tydeligt ledelseskrav, at ledere skal understotte de ansattes behov og faglige muligheder.

e Malledelseskvalitet p& konkrete trivselsforhold: mening, indflydelse, stette, retfaerdighed og
muligheder for fremdrift.

God ledelse afhaenger af de rammer, ledere selv arbejder under. Trackker méal, ressourcer og
styringskrav i den forkerte retning, kan selv dygtige ledere kun gare en begraenset forskel. Skal ledere
understgite andres trivsel, ma de selv have rammerne til det - og de afgeres ikke af den enkelte leder,
men af dem, der fordeler mél, ressourcer og styringskrav.

L ederes egne vilkar reskker desuden videre til medarbejderne. Den psykologiske tryghed, ledere selv
oplever, er eksempelvis forbundet med den tryghed, deres medarbejdere oplever. Belaegget er spinkelt,
og retningen er ikke afklaret, men det peger pa, at lederes vilkar ikke kun angér lederne selv.

e Underspg, om mél, ressourcer og styringskrav er forenelige, for ledere bedes om at lafte trivsel.
o Givledere tid, rammer og mandat til faktisk at lede.
o Sikr, at ledere selv har den tryghed og opbakning, de skal give videre.

Tilstande er det, vi aflaeser hos mennesker for at vurdere, om de trives — f.eks. motivation, engagement,
jobtilfredshed og posttive felelser. For direktioner er de farst og fremmest méalepunkter — dvs. tegn pa, om
trivselsarbejdet virker. Nogle tilstande virker ogsé som delmekanismer, fordi motivation og engagement |
sig selv kan forme adfserd og ressourcer. Men de er med i dette afsnit pga. deres malefunktion.
Handlepunkterne drejer sig derfor ikke om at styre tilstandene direkte, men om at pavirke det arbejde, de
relationer og den ledelse, de udspringer af.
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Det er ikke maengden af motivation, men arten, der betyder mest for trivsel. Motivationsforskning skelner
mellem autonom motivation, hvor drivkraften kommer indefra, og kontrolleret motivation, der drives af
ydre pres, belenning, straf eller skyld. Det er den autonome motivation, direktioner skal gé efter. Den har
to former: 1) indre motivation, hvor man handler, fordi arbejdet i sig selv er interessant, og 2) veerdibaseret
motivation, hvor man handler, fordi arbejdet er vigtigt og passer til ens veerdier, selv om det ikke i sig selv
er gjovt. Iseer den indre form haenger sammen med trivsel, kvalitet og vedholdenhed. Kontrolleret
motivation kan godt f& ansatte til at yde ekstra pa den korte bane, men den holder sjeeldent i lsengden; og
den haenger dérligere sammen med trivsel, fordi den bygger pa ydre pres og ikke pa de ansattes egne
interesser eller vaerdier.

Autonom motivation kan ikke beordres frem. Den vokser, ndr arbejdet opfylder de tre grundlaeggende
behov (indflydelse over eget arbejde, mulighed for at mestre omgivelserne og samhgrighed), og nar
arbejdet samtidig opleves som meningsfuldt. Autonom motivation er derfor ikke noget, der kan pévirkes
direkte. Den er resultatet af, at de avrige forhold er pa plads.

Der er en velkendt faldgrube. Steerke ydre belanninger og teet kontrol kan fortreenge den indre
motivation. Eksempelvis kan lysten forsvinde, nar noget, man i forvejen finder meningsfuldt, geres til et
middel for bonus eller méltal. Det er en vigtig advarsel til styring, der vil kabe eller presse sig til motivation.
For direktioner handler det isaer om, hvordan der styres og belannes.

e Indretlon, méal og styring, sa de understetter autonom motivation frem for at fortreenge den.

e Understat det, autonom motivation vokser af: indflydelse, mestring, samharighed og oplevelser af
mening.

e Vaervarsom med incitament- og kontrolsystemer, der ger meningsfuldt arbejde til midler for méltal.

e Skeln mellem at f& folk til at yde mere og at fa dem til at trives. Det er ikke det samme.

Jobtilfredshed og engagement overlapper empirisk s& meget, at nogle forskere taler om overflgdige
begreber. Derfor betyder valget mellem de to mindre, end man umiddeltart skulle tro. Det, direktioner
kan handle pé, er de underliggende forhold: mening, indflydelse, mestring, relationer og retfaerdighed.

Jobtilfredshed (hvor godt ansatte alt i alt kan lide deres arbejde) er det begreb om trivsel, som
arbejdspladser har forholdt sig til leengst. Det er veletableret og let at méle, og det haenger sammen med,
at mennesker bliver og yder. Men jobtilfredshed er ofte et bredt og passivt mal. Man kan f.eks. godt veere
tilfreds uden at vaere dybt engageret.

)
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Engagement bruges i flere betydninger, som er vaerd at holde adskilt. | Seligmans PERMA-model
refererer engagement eksempelvis iseer til flow - det at vaere dybt involveret | og optaget af en aktivitet -
ofte i kraft af at bruge sine styrker.

| arbejdslivsforskning beskrives arbejdsengagement som en tilstand af energi, dedikation og fordybelse.
Arbejdsengagement haenger lidt steerkere sammen med praestation, end tilfredshed ger. Men kender vi
allerede de ansattes tilfredshed og avrige holdninger til jobbet, tilfgjer et seerskilt tal for
arbejdsengagement naesten ingenting. | praksis méler de naesten det samme.

| Gallups meget udbredte maling (kaldet Q12) refererer begrebet til betingelserne for engagement: klare
forventninger, ressourcer, anerkendelse, udvikling og oplevelsen af at blive hort mv. Engagement i denne
betydning haenger sammen med produktivitet, kundeloyalitet, lavere personaleomsastning og bundlinje.
Netop fordi Gallups operationalisering af begrebet er bred, er den ofte en mere brugbar indgang end et
snagvert tilfredshedstal, men den ber ikke reduceres til ét samlet tal, der skal basre en hel trivselsindsats.

Engagement, der bygger p& pres frem for indre motivation, er ikke trivsel; og engagement er heller ikke
kun en virkning. Engagement opstér af arbejdets indhold og vilkar - f.eks. mening, indflydelse, mestring,
styrker, udvikling og feellesskalb; men engagement kan samtidig selv gare ansatte mere tilogjelige til at
forme deres arbejde og opsege ressourcer. Arsagspilene gér sdledes begge veje.

e Mal engagement og de underliggende forhold - ikke kun generel tilfredshed.

e Brug malinger til at handle - ikke kun til at rapportere.

e Vaer opmaerksom pa, at arbejdsengagement og indholdet | Gallups Q12 ikke er det samme. Det ene
er en tilstand, og det andet méler arbejdsvilkarene. De kan supplere hinanden, men ber ikke
forveksles.

e Undlad at overfortolke smé udsving og forskelle mellem beslaegtede malinger, der i praksis overlapper
meget.

e Undgé at lasse engagement som villighed til at arbejde mere. Engagement uden baeredygtige
rammer er ikke trivsel.

Direktioner kan ikke pavirke stemninger direkte, men de kan gere noget ved betingelserne. Positive
folelser kan ikke beordres frem, og det er skadeligt at kreeve, at ansatte spiller glade: At fremvise falelser,
man reelt ikke faler, taerer pa ens energl. Til gengaeld kan direktioner skabe de betingelser, som positive
felelser opstar under - f.eks. rimelige krav, gode relationer, oplevelser af at opna fremskridt og hverdage
uden unadige forhindringer.

Positive folelser er en trivselsform i sig selv. Gleede, interesse, stolthed og indre ro er ikke bare behagelige
biprodukter. Ifzlge broaden-and-build-tecrien udvider positive felelser menneskers taenkning. De gar
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mennesker mere nysgerrige, abne og kreative (kaldet broaden), og over tid opbygger man varige
personlige ressourcer (kaldet build), som man kan treekke pa, nar forholdene bliver vanskelige.
Sammenhaengene mellem positive felelser og opbygning af ressourcer er veldokumenteret, mens den
preecise broaden-mekanisme er mere omdiskuteret. Positive fglelser er ikke kun en virkning af andre
forhold. De ser ogséa ud til selv at bidrage til engagement, gode relationer og bedre handtering af
udfordringer.

Positive falelser og succes haenger sammen, og arsagspilene gar begge veje. Nar mennesker har det
godt, Klarer de sig i gennemsnit bedre pa arbejde, i relationer og helbredsmaessigt. Det mindre indlysende
er, at de gode falelser ikke kun falger af succes, men ogsé gar forud for den og ser ud til at bidrage til den.
Sammenhaengene med praestation pé arbejdet er reelle - om end moderate. Posttive falelser giver ingen
garanti for bedre preestationer, men de er hverken blade eller ligegyldige.

e Fjern de daglige irritationsmomenter, unadigt bureaukrati og friktion, der taerer pa energi uden at
skabe veerdi.

e Prioriter betingelser for glaede og fordybelse: rimelige krav, gode relationer og oplevelse af fremdrift.

e Gor det legitimt at tale om béde det, der fungerer, og det, der er vanskeligt - frem for at kreeve pataget
positivitet.

e Stil krav om, at tone og adfeerd i ledelseslagene understotter et godt arbejdsklima. Det presger resten
af organisationen.

Gode hensigter ger det ikke alene. Skal trivsel veere mere end en god hensigt, méa arbejdet med den
forankres der, hvor retningen bestemmes og ressourcerme fordeles. Det kreever, at direktionen gjer
opgaven - ikke som noget, der uddelegeres til HR og méles en gang om aret, men som en del af, hvordan
den enkelte organisation ledes. Det kraever ressourcer: Tid til ledelse, plads til faellesskab og udvikling, og
en accept af, at trivsel og maksimal kortsigtet udnyttelse af arbejdskraft traekker i hver sin retning. Uden
mandat og ressourcer pliver trivselsarbejde blot til plakater og gode intentioner.

Maling er et selvstaendigt problem. Arbejdsmiligmalinger er som regel drevet af lovkrav og retter sig mod
risici. For trivsel findes der ingen tilsvarende standard. Intet maleinstrument har vundet almen
anerkendelse. Arbejdsmiligmaélinger er ngdvendige, men de fortasller normalt ikke, om de ansatte trives.
Skal vi arbejde med trivsel, bar vi ogsa kunne aflaese den som noget positivt - ikke kun som fraveer af
belastning. Ellers forveksler vi fraveer af rade tal med trivsel. Mulige indikatorer speender vidt: mening,
indflydelse, styrkebrug, udvikling, fremskridt, feellesskab, tryghed, motivation, engagement og oplevelser
af retfeerdighed.

(@)
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Malinger har kun veerdi, hvis de farer til handling. De mé ikke blive til endnu flere kontrolsystemer. Trivsel
lader sig ikke sastte helt p& formel, og for mange malinger kan i sig selv blive en belastning. Det holdbare
er en enkel méalearkitektur:

e Nogle f& kerneindikatorer, der folges fast.
e Uddybende spergsméalssast, der tages frem, nér vi vil se neermere pa ét omrade.
e Lokale opfelgningsspergsmal, som den enkelte enhed selv arbejder med.

Trivselsarbejde slar bedst igennem, nér de ansatte selv er med, nar ledere bakker op i praksis, og nar det
er en del af den made, arbejdet organiseres pa - ikke et ekstra projekt ved siden af. For direktioner er de
centrale spargsmal:

e Huvilke forhold er strategisk vigtigst for vores type arbejde”?

e Hvilke trivselsdimensioner maler vi som posttive starrelser - ikke kun som fravaer af belastninger?
e Hvor leegger vores mél og krav mere pres pé arbejdet, uden at der falger ressourcer med?

e Hvad er vivilige til at eendre | mal, ressourcer og prioriteringer, hvis malingen peger pa problemer?

Et fornuftigt ferste skridt er at udveelge nogle f& fornold. Start dér, hvor afstanden mellem ord og handling
er starst. For nogle vil det veere autonomi, for andre vil det vaere mening, fremdrift, faellesskab eller
ledelseskvalitet. Trivselsarbejde bliver farst serigst, ndr det prioriteres som organisatorisk praksis, og nér
nogen med mandat har ansvaret for at handle pé det.

Ebbe Lavendt er erhvervspsykolog (cand. psych.) og grundleegger af Center for Positiv Psykologi. Han
radgiver ledelser i videns- og fagprofessionelle organisationer om trivsel, ledelse og prasstation - herunder
de organisatoriske konsekvenser af Al. Ebbe har mere end 20 érs erfaring fra konsulentbranchen, er
uddannet ved University of Pennsylvania og Harvard Medical School, og har tidligere undervist pé
masteruddannelsen | positiv psykologi ved Aarhus Universitet.

Kilderne pé de naeste sider er den forskning, anbefalingerne oygger pé. Hvor evidensen er svagere eller
mere blandet, er det anfert | teksten.
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