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Stress rammer individuelt
— men skal loses i feellesskab

Stress er et alvorligt problem.
Arbejdsmiljeforskningens bedste
bud i Danmark i dag er, at omkring
10 pct. af danskerne lider af stress.
Nogle gange omtales hojere tal i
undersggelser og medier, og det
skyldes sikkert blandt andet, at
stress er blevet et hverdagsord, som
vi bruger, nar vi har travlt.

For at skabe trivsel pa arbejds-
pladserne er det vigtigt at vide,
hvad stress er, og hvad stress ikke
er—og at der tales om dette pa
arbejdspladserne. For kortvarig
stress er helt naturligt — ja det er fak-
tisk livsvigtigt — men det er farligt,
nar stressen bliver langvarig.

Viden om stress er vigtig, nar
der skal arbejdes for at skabe trivsel
pa arbejdspladserne. Viden peger

her pa, at det er et feelles ansvar pa
arbejdspladsen at forebygge stress
og skabe trivsel, og at der skal seet-
tes nyt fokus pa, hvordan vi kommer
fra stress til trivsel i alle lag i orga-
nisationen — den enkelte, gruppen,
ledelsen og organisationen.

Denne pjece opsamler viden
om stress og arbejdet med trivsel
pa arbejdspladsen. Den forste del
af pjecen handler om, hvad stress
er, og om, hvordan vi tackler og
forebygger stress. Den anden del af
pjecen handler om, hvad de fire lag i
organisationen kan gere for at skabe
trivsel pa arbejdspladsen.

Videncenter for Arbejdsmiljo
onsker god leeselyst!
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Indledning
SK681 til Rom er klar til boarding

DEL 1. Hvad er stress?

Kortvarig og langvarig stress

Hvordan reagerer vi pa stress?

Hvordan tackler man stress?

Hvordan kan man hjelpe andre med at cope?
Hvad sker der, nar vi ikke kan cope?

Hvordan forebygges den skadelige stress?

DEL 2. Hvordan skaber vi trivsel?

Hvad er trivsel?

Hvad kan man gere for at fremme trivslen?

Trivsel pd individniveau — hvad kan den enkelte gore?

Trivsel pa gruppeniveau — hvad kan gruppen gere?

Trivsel pa ledelsesniveau — hvad kan lederen gere?

Trivsel pa organisationsniveau — hvad kan organisationen gore?



KILDER

Pjecen ”Fra stress til trivsel — fa styr pa stress og skab bedre trivsel pa arbejdsplad-
sen” er baseret pa forskningsartiklen “The cognitive activation theory of stress” af
Holger Ursin og Hege R. Eriksen samt bogen "Teamledelse med det rette twist”,
der er udgivet af Det Nationale Forskningscenter for Arbejdsmilje, 2008.

Desuden har publikationen hentet inspiration fra bogen ”Why Zebras Don’t Get
Ulcers” af professor Robert Sapolsky, Stanford University, "Fakta og myter om
stress” af Tage Sendergaard Kristensen, tidligere professor pa Det Nationale
Forskningscenter for Arbejdsmiljg, samt materialer og artikler fra blandt andet
arbejdsmiljoviden.dk, branchearbejdsmiljeradenes hjemmesider, lederweb.dk,
der er en del af Vaeksthus for Ledelse, og Infomedia.dk.

Om kampagnen "Fra stress til trivsel”

Som led i trepartsaftalen mellem rege-
ringen, Kommunernes Landsforening
og Danske Regioner og LO, FTF og ACi
2007 blev det besluttet at styrke Viden-
center for Arbejdsmiljes formidling af
forskningsbaseret viden til den offent-
lige sektor.

| den forbindelse seetter Videncen-
ter for Arbejdsmilje seerligt fokus pa
arbejdsmiljeet i det offentlige med
kampagnen ”Fra stress til trivsel”.

Pjecen "Fra stress til trivsel —fa
styr pa stress og skab bedre trivsel pa
arbejdspladsen” er et af kampagnens
elementer, men den er naturligvis ogsa
aktuel og relevant for private virksom-
heder.

Lees desuden publikationen "Gode
trivselsprocesser” (se boks side 38)
og fa mere at vide om kampagnen pa
arbejdsmiljoviden.dk/trivsel. Her kan
du ogsa bestille flere eksemplarer af
bade denne pjece og "Gode trivsels-
processer”.

Videncenter for Arbejdsmilja er et
nationalt formidlingscenter, der har til
opgave at formidle national og interna-
tional viden og virke som én indgang
til viden om arbejdsmilje i Danmark.

Videncenter for Arbejdsmiljo er en
del af Det Nationale Forskningscenter
for Arbejdsmilje.



Indledning

Denne pjece har et positivt bud-
skab: Kampen mod den skadelige
stress pa arbejdspladsen kan vin-
des. Selvom vi ikke med ét slag kan
fierne alt det, der stresser os, har
vi gode muligheder for at skabe
arbejdspladser, der forst og frem-
mest er praeget af trivsel, arbejds-
gleede, engagement og effektivi-
tet. Pjecen giver rad om, hvordan
vi kan fa styr pa stress og skabe
bedre trivsel pd arbejdspladsen.

Fa styr pa stress
Pjecen har to dele. | den farste del
ser vi neermere pa, hvad stress
er. Du far skeerpet bevidstheden
om, hvad stressreaktioner er, og
hvordan du kan bidrage til at
tackle stress pa arbejdspladsen og
derved medvirke til at nedsaette
stressniveauet hos dig selv og
andre.

I denne del af pjecen peger vi
0gsa pa, at forventninger til, om

man kan klare situationen eller ej,
har afgerende betydning for den
enkeltes reaktion pa stressende
forhold.

Skab bedre trivsel
Anden del af pjecen handler om
trivsel —om hvordan man skaber
gode rammer og vilkar for at fa
trivslen til at blomstre. Trivsel pa
arbejdspladsen fjerner ikke stress,
men gor os bedre til at handtere
den. Bade sammen og hver for sig.
Du far viden, der kleeder dig pa
til at arbejde med trivsel, sa alle
bliver involverede pa din arbejds-
plads. Trivsel opstér kun, hvis alle
deltager aktivt.



SK681 til Rom er klar til boarding

En lille historie om et forsinket fly og menneskers reaktioner pa uventede begivenheder.

Du og din familie venter i lufthav-
nen —endelig er det sommerferie.
Men flyet fra Kebenhavn er forsin-
ket, og | nar maske ikke naeste fly i
Rom, hvor I skal mellemlande. Pla-
nen skrider. Allerede her maerker
du en uroi kroppen.

Efter ti minutter i lufthavnen
begynder du at overveje, hvad du
kan gere. Efter 20 minutter har |
stadig blot hart, at flyet er forsinket,

men ikke hvor laenge | skal vente
endnu. Hvad nu, hvis | ikke nar jeres
fly i Rom? Efter en halv time er bor-
nene blevet smittet af jeres nervesi-
tet og sperger bekymret til, om | sa
ikke kommer pa ferie alligevel.

Indre kaos i lufthavnen

Du har holdt gje med stewardes-
sen ved skranken og har pa afstand
bemeerket hendes opgivende

Hvad er det, der stresser os?

Vireagerer alle forskelligt pa de samme begivenheder. Det viser eksem-
plet fra lufthavnen. Vores reaktion og oplevelsen af stress handler nem-
lig i hej grad om, hvilke forventninger vi har til situationen.

En uventet begivenhed, som eksempelvis et forsinket fly, kalder man
en stressor. Dem meder vii mange forskellige forklaedninger i lgbet af
en almindelig dag. Nar du havneri en ke pa en motorvej pa vej til et vig-
tigt mede, nar du passes op af en vred foraelder i den institution, hvor
du arbejder, eller nar fire medarbejdere melder sig syge samme dag. En
stressor behover dog ikke at veere en konkret begivenhed. Det kan ogsa
veere tanker og bekymringer, der fylder og nager.

attitude, nar andre passagerer har
segtinformation. Alligevel forla-
der du keen og begiver dig op til
skranken for at fa vished. Pa din vej
bemaerker du de andre passagerer
i koen. Et egtepar er begyndt at
smaskaendes, andre ser ud til at
hyggesnakke, en mand i jakkesaet
har slaet sig ned med en sandwich
og en avis. Henne ved skranken ser
du en steerkt ophidset mand, der
skaelder stewardessen ud.

Din irritation vokser, men du
forseger at forteelle dig selv, at der
er en god grund til forsinkelsen. At
der ikke er noget, du kan stille op,
og at alt leser sig pd en eller anden
made. Du beslutter dig for at lytte
til din indre stemme: Det er ikke
verdens undergang. Vi skal nok na
frem pa den ene eller anden made.

Og sa hegrer du stewardessen i
hgjtalerne: “SK681 til Rom er klar
til boarding.”
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DEL 1.

Hvad er stress?

Her kan du laese om, hvad stress
er, og fa konkrete rad til, hvordan
du kan lokalisere og handtere
stress pa din arbejdsplads.

En naturlig reaktion

Kortvarig stress kan sammenlignes med det, der sker,
nér gazellen flygter fra en jagende lave. Nar de far
oje pa hinanden, udskilles ferst adrenalin og dernaest
kortisol i begge dyr. Det saetter begge dyr i stand til
at reagere hurtigt pa den potentielle fare/mulighed.
Hjertet slar hurtigere, begge dyr eri alarmberedskab.

Gazellen skal vaek, og leven skal have sin mad.

Den samme biologiske reaktion skerios men-
nesker, nar vi pludselig befinder os i en udfordrende
situation, det veere sig privat eller pé jobbet.



Kortvarig og langvarig stress

Stressbegrebet bruges bredt i hverdagslivet — for eksempel blandt kollegerne pa

arbejdspladsen og i medierne. Men hvad er stress egentlig, og hvordan opstar stress?

Stress bliver ofte forvekslet med
travlhed eller sygdom. Stress er
imidlertid ikke en sygdom i sig
selv, men kan udlgse forskellige
sygdomme. Det er vigtigt at skelne
mellem to slags stress: den kortva-
rige, som er normal og gavnlig, og
den langvarige, som er skadelig for
helbredet.

Hvad er kortvarig stress?
Den kortvarige, akutte stress saet-
ter gang i vores autonome ner-
vesystem og produktionen af
hormonerne adrenalin og kortisol,
som bringer vores krop i alarmbe-
redskab. Det kan for eksempel ske,
nar serveren gar ned (igen), nar vi
har haft et skeenderi med aegtefael-
len, eller nar flyet er forsinket. Der
kan ogsa veere tale om en kortere
periode op mod en deadline, hvor
et vigtigt stykke arbejde skal veere
feerdigt.

Den kortvarige stress har et for-
mal, da den skaerper vores sanser

og ger os i stand til at handle hur-
tigt. Selvom det kan virke meget
ubehageligt, mens det star pa,

sa vil det kun veere for en kortere
periode, og bagefter kan kroppen
igen slappe af. Det, der stresser os,
forsvinder igen: Serveren kommer
op igen, der kommer ro pa hjem-
mefronten, flyet afgar, og rappor-
ten bliver afleveret til tiden.

Hvad er langvarig stress?
Den langvarige stress opstar, nar
de situationer og begivenheder,
der stresser os, ikke forsvinder,
men fortseetter med at gore livet
sveert i uger, maneder og ar.

Nar kroppen ikke far lov at
slappe af, bliver det skadeligt for
os. For hvis kroppen igennem laen-
gere tid producerer store maeng-
der adrenalin og kortisol, er den i
konstant beredskab. Det slider.

Problemet med den langva-
rige stress er altsa, at den kan ege
risikoen for, at bade krop og sjeel

Darlig sevn — et faresignal

For lidt og for darlig sevn er

et faresignal og kan veere et
tegn pa stress. Alt for traette
hjerner traeffer darlige beslut-
ninger, for hjernen har faktisk
brug for sevn for at kunne fun-
gere optimalt.

skades. Organismen far skyklapper
pa, sd vi maske ikke kan maerke, at
vi har behov for eksempelvis mad
og sevn.

Den langvarige stress pavirker
ogsa vores evne til at huske, vi far
mindre lyst til sex, og immunfor-
svaret bliver svaekket. Endelig kan
leengerevarende eller gentagne
stressperioder med tiden veere
arsag til depressioner og hjerte-
kar-sygdomme.
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Hvordan reagerer vi pa stress?

Vireagerer forskelligt pa de samme begivenheder. Nogle offentligt
ansatte har eksempelvis oplevet kommunalreformen som meget
stressende, mens andre har gleedet sig til at mode de udfordringer,
reformen medferte. Hvorfor? Det fortaeller dette afsnit.

For at kunne undgé den langvarige

stress er det vigtigt at kende de
mentale mekanismer, der bestem-
mer, om vi bliver stressede.

Er stress en tilstand i det enkelte
menneske? Eller skal stress forstés
som ydre pavirkninger? Begrebet
stress er gennem tiderne blevet
brugt pa mange forskellige mader.
Pa baggrund af omfattende
forskning er der imidlertid i dag
udbredt accept af, at stress skal
ses som en reaktion, som opstar
i relationen mellem individet og

omgivelserne. Sa det er altsd det
enkelte menneskes oplevelse og
fortolkning af sin situation, og ikke
de ydre stressorer (se boks side 8) i
sig selv, der udleser stressreaktio-
ner eller mangel pa samme. Man
kan ogsa sige, at stress opstari et
teet samspil mellem biologiske,
psykologiske og sociale faktorer,
som pavirker vores valg, oplevelser
og handlinger.



ouise Offt, 22 dr.
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CATS — en made at forsta
stress pa

Et billede af, hvordan menne-
sker bearbejder informationer,
finder man i CATS-modellen
"The Cognitive Activation

Theory of Stress” (se nedenfor). Modellen peger pa fire
Modellen viser, at vi aktiverer grundlaeggende aspekter, som
fysiske, psykiske og adfeerds- man ma forholde sig til, nar
maessige reaktioner, nar vi man taler om stress. Som vi skal
bliver stillet over for noget, vi se, handler de i hgj grad om for-
oplever som stressende. ventninger.

STRESS-
> RESPONS

Begivenhed/ Hjernen bearbejder Stressrespons

stressor begivenheden ud fra Reaktion ud fra en
- Deadlines tidligere erfaringer subjektiv oplevelse
- Nedbrudte servere - Hvilke erfaringer har jeg af begivenheden

- Darlige relationer til kolleger/leder

at treekke pa?

- Omstruktureringer - Forventer jeg, at jeg kan

- Forsinkede fly

CATS - the Cognitive

Activation Theory of Stress
Denne figur er udarbejdet med udgangspunkt
i CATS-teorien, som er udviklet af de norske
stressforskere Holger Ursin og Hege Eriksen,
Department of Biological and Medical
Psychology, University of Bergen.

handtere situationen?

A ) Kco ?tl\jz::ig Ikke-coping
tressrosnone - Langvarig stressrespons
P Po - Negative forventninger til
- Positive .
f . muligheder og egne evner
orventninger
til muligheder
og egne evner
Lari_ng Belastning
- L?er}ng - Negative erfaringer
- Udvﬂ:{hng - Hjeelpelgshed
- Trivsel | - Habloshed
- Positive - Nedslidning
erfaringer
| ]

Erfaringer lagres i hjernen



1. Situationer og begivenheder

Alt, der enten truer med at eendre — eller reelt forrykker — den fysiologiske og psykologiske balance, kan veere
stressende. Det kan veere forsinkede fly, nedbrudte servere, skaenderier, deadlines, kritik fra ledere, truende
adfeerd fra patienter, organisatoriske forandringer eller utilfredse borgere. Listen er neermest uendelig.

2. Hjernens opfattelse af situationer og begivenheder

Det forste, hjernen ger, er at stille spergsmalet: Hvad kan jeg forvente, at dette kan fore til? Er det en krise, jeg stér
over for, eller fortaeller min erfaring mig, at det nok skal lese sig?

Er det for eksempel forste gang, du som ny medarbejder far en saerligt sveer opgave, reagerer du maske ander-
ledes og kraftigere end den, som har last opgaven flere gange for.

Vurderingen behgver ikke veere bevidst, men kan ske naermest pr. automatik. Vi reagerer alle forskelligt pa den
samme begivenhed, fordi vi har forskellige erfaringer at traekke pa.

3. Kroppen seaetter alarmen i gang

Hvis hjernen opfatter begivenheden som negativ, truende eller uventet, seetter alarmsystemet i gang. Vi bliver
mere arvagne, sanserne skaerpes, og vores adfeerd pavirkes. For det meste er reaktionen nogenlunde tilpasset
situationen. Sommetider skal der dog kun en lille ting til, fer vi far en meget kraftig alarmreaktion. Hvis man for
eksempel star pa feergens bildaek under indsejlingen og pludselig opdager, at bilen er last, og neglen er veek.
Her vil kroppens tegn pa stress nok veere tydelige. Sveden pibler maske frem, hjernen arbejder pa hojtryk, hjertet
banker nok mere heftigt. Denne alarmreaktion er helt normal og kan aktiveres, nar vi befinder os i en situation,
hvor der er negativ overensstemmelse mellem det, vi regnede med skulle ske, og det, der rent faktisk skete.

larmen

Nar alarmen gar i gang, vurderer hjernen, hvilke handlinger der bedst kan fjerne de situationer og begivenheder,
der stresser os. Der findes i princippet to muligheder: Vi kan enten handle aktivt og dermed aendre situationen.
Eller vi kan acceptere, at situationen har sendret sig, og i stedet justere vores egen opfattelse af virkeligheden.

Vikan ogsa laere af det, der sker, sa vi, neeste gang vi star i situationen, kan handle pd baggrund af den nye
erfaring.




Hvordan tackler man stress?

Ved at tro pa egne evner kan vi tackle stress og bringe kroppen i balance igen. Metoden
hedder coping. Hjeelp til coping omfatter bade individet (den enkelte medarbejder),
gruppen og lederen. Men hvordan kan man bruge coping som et effektivt redskab

og leere, hvordan vanskelige situationer bedst kan tackles fremover?

En central pointe i CATS-modellen
(se side 14) er, at det ikke er de
isolerede handlinger i sig selv, der
mindsker stressreaktionen. Det er
det enkelte menneskes tro pa egne
evner og hans/hendes forventning
om, at handlinger forer til et posi-
tivt resultat, der skaber balance og
mindsker stress.

Det hedder at cope. Coping
handler altsd om at tackle stressen
og bringe organismen i balance
igen. Hvis man vaelger en strategi,
som man dybest set ikke regner
med vil fere til noget godt, har

16

man ikke copet med sin stress.
Derfor er det vigtigt, at man er
opmeerksom pa den enkeltes evne
til at cope.

Vi skal selv tro pa det
CATS-modellen fortaeller os imid-
lertid, at en given handling kun
fjerner stress, hvis vi har en god
folelse i maven, altsa en reel for-
ventning om, at handlingen vil
virke for os. Hvis du foreslar en
medarbejder eller kolleger en
copingstrategi, der hedder: Du
skal bare laere at sige "pyt”, sa er

det en strategi, der vil virke for
nogle, men bestemt ikke for andre.

Mennesker er forskellige og har
forskellige personlige, faglige og
sociale forudsaetninger for at cope
med stress. Dette er en central
pointe for alle, der vil bidrage til at
reducere stress og seette trivsel pa
dagsordenen.



Christian Bentsen, 25 dr.
y Politibetjent pd preve (politiaspirant),
Hillered Politi. Ansat siden december 2007.
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Hvordan kan man hjeelpe andre med at cope?

En medarbejder bliver syg. Det
betyder, at en anden medarbejder
nu skal ud og holde et oplaeg ved
et starre mede. Det er en opgave,
som skal leses, og lederen sparger
Else, om hun som medarbejder vil
tage opgaven. Hun svarer ja.

Med sit ja har hun skaffet sig en
eller flere stressorer pa halsen. Hun
bryder sig ikke om opgaven og har
i forvejen travlt. Nu skal hun bade
praktisk og mentalt gere sig klar til
opgaven. Allerede da hun fik den,
slog hjertet hurtigere, og handfla-
derne blev fugtige. Skent der er tid
til at forberede sig derhjemme om
aftenen, aftager kroppens alarm
ikke, og hun har sveert ved at falde
i sgvn. Perfektionistisk som hun er,
tvivler hun p4d, at hun kan gere det

godt nok. Hun maerker uro i krop-
pen og har sveert ved at koncen-
trere sig om de gvrige opgaver.

Stressen forsvinder ikke
Stressreaktionerne aftager ikke,
fordi hun ikke forventer, at der vil
komme et positivt resultat ud af
anstrengelserne. Hun frygter at
levere en halvdarlig praestation.
Det er med andre ord ikke lykkedes
hende at cope med situationen.

Hvad kunne lederen

have gjort?

En god leder ved, hvordan han far
indsigt i den enkelte medarbejders
styrker, svagheder og udviklings-
muligheder. Lederen ville gennem
denne viden kunne undga at bringe

Else i en situation, hun ikke havde tid
til og ikke var parat til at tackle.

Sé& hvad kunne lederen have
gjort? Han kunne i stedet have
henvendt sig til det team, den
syge medarbejder er en del af, og
bedt dem pege pa en lgsning. Det
er meget muligt, at opgaven var
endt hos Else alligevel, men gen-
nem dialog og inddragelse kan
teamet vaere en stotte for hende.
En anden mulighed kunne veere
gennem dialog med Else at fa til-
passet opgaverne og afstemt for-
ventningerne om, hvad der under
de givne omstendigheder er en
god nok lesning. Lederen kunne
ogsa have spurgt mere til forbe-
redelsen og givet anerkendende
feedback.




Hvad kunne medarbejderen
have gjort?

En blank afvisning kunne veere en
mulighed, men dermed ville en
ny stressfaktor kunne opsta, for
hvad nu hvis hun ikke fik tilbudt
nye udfordringer igen? Maske
skulle hun hellere have forsegt at
fa gjort opgaven overkommelig.
Hun kunne have taget initiativ til
at ga i dialog med lederen og pa
denne made give lederen indsigt i
hendes behov, erfaringer og opga-
vemangde. Gennem en sadan
snak ville Else og lederen sam-
men kunne afstemme opgaven,
sa den blev passende. Hun kunne
ogsa have valgt at tage proble-
met op med teamet. Hun kunne
have undersagt, om der var nogle

i teamet, som havde erfaringer
med opgaven, og som hun kunne
sparre med. Eller hun kunne have
bedt en af sine teamkollegaer om
at hjeelpe med opgaven.










I historien "Hvordan kan man
hjeelpe andre med at cope?” side
18 er der tale om stress pa individ-
niveau, men samme mekanismer
kan overfores til gruppe — eller
organisationsniveauet, hvor flere
personer udsaettes for samme
stressfaktorer. Det gaelder eksem-
pelvis ved organisationsforandrin-
ger, og nar der skal l@ses nye store
opgaver.

Et godt eksempel pa en for-
andring, der kan skabe stress, er,
nar en virksomhed indferer nye
organisationsstrukturer. Her vil
mange medarbejdere blive udsat
for den samme stressor, for eksem-
pel jobusikkerhed. Der rejser sig
spergsmal som: Er der plads til mig

22

i den nye organisation? Hvem skal
jeg arbejde sammen med? Skal
jeg arbejde et nyt sted — veere pa
et nyt kontor? Skal jeg have andre
opgaver? Vil jeg veere i stand til at
varetage mine nye opgaver? Hvem
ved noget?

Her vil det veere vigtigt med
en god og fyldestgerende kom-
munikation. Medarbejderne skal
informeres om forandringerne,
og de skal have mulighed for at
stille afklarende spergsmal — have
mulighed for at komme af med
deres frustrationer. Ledelsen spiller
en vigtig rolle, bade den gverste
leder og mellemlederne: De skal
kommunikere en positiv vision,
sikre fremdrift og vaere opmaeerk-

somme pa medarbejdernes behov.
Sa hurtigt som overhovedet muligt
skal den enkelte medarbejder vide,
hvordan fremtiden ser ud for ham/
hende, og hvis der er afskedigel-
ser, skal kriterierne for, hvem der
afskediges, veere gennemskuelige.
Abenhed er et negleord. Der lig-
ger 0gsa en vigtig opgave i at
overvage medarbejdernes stres-
sniveau og generelle trivsel, men
0gsa at fokusere pa processen. Det
kan geres via trivselsmalinger, som
suppleres med ekstra spargsmal,
om medarbejderne far den ned-
vendige information, om de faler,
de har indflydelse der, hvor de kan
have indflydelse, og om ledelsen
lytter til deres bekymringer.



Anja Obdrup, 40 dr.
Har veeret ansat som jurist i
Kebenhavns Kommune i 10 dr.



Eyyuphan Sarikurt, 32 dr.
Har veeret ansat som lcerer
pd Utterslev Skole i 3 dr.



Hvad sker der, nar vi ikke kan cope?

Stress kan fare til alvorlige helbredsproblemer, hvis vi ikke formar at cope, dvs. tackle

stress og bringe kroppen i balance igen. Men hvordan melder faresignalerne sig?

Som beskrevet i afsnittet "Hvor-
dan reagerer vi pa stress” seettes
kroppen i alarmberedskab i pres-
sede situationer. Vi reagerer med
blandt andet hjertebanken, terhed
i munden, forhgjet blodtryk og
muskelspaendinger. Fornemmel-
sen af dette alarmberedskab kan
veere ubehagelig. Men det er ned-
vendigt, fordi det "tvinger” os til
at handle.

Far vi lgst udfordringen eller
opgaven, eller har vi en forvent-
ning om, at vi kan lgse den, er
stressreaktionen ikke negativ —
men praestationsfremmende. Den
positive forventning til, at man kan

klare den aktuelle opgave, opstar
typisk, hvis man har gode erfarin-
ger med, at man er i stand til at
klare forskellige udfordringer. Og
den positive forventning i sig selv
er med til hurtigt at deempe krop-
pens alarmberedskab.

Hvis man derimod ikke har gode
erfaringer, er forventningen til at
klare den aktuelle udfordring eller
opgave negativ. Det kommer til
udtryk i det, der i teorien kaldes en
folelse af enten hjeelpelashed (hvis
man aldrig anerkendes for at have
gjort det godt nok) eller hablashed
(hvis man sjeeldent kan forudsige
resultatet af sine anstrengelser).

Begge folelser, som indeholder
bekymring og uro, forsteerker akti-
veringen af kroppens alarmbered-
skab — stress.

Hvis det varer ved, kan stressen
udvikle sig til alvorlige helbreds-
problemer — for eksempel depres-
sion eller hjerte-kar-sygdomme.

Tag ansvar i tide

Men far det nar sa vidt, kan der
gores meget. Det handler om at
tage ansvari tide, og det stiller
krav til den enkelte medarbejder,
teamet og lederen.
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Hvordan forebygges den skadelige stress?

Stress er individuelt. Mennesker er forskellige og reagerer forskelligt pa

de samme begivenheder. Men undersgagelser viser, at der er fire faktorer,

deriseerlig grad bevirker, at vi ikke sa let bliver slaet ud af stress.

Meget af det, der skaber stress for
den enkelte, kan fjernes eller redu-
ceres vaesentligt. Overordnet set
handler det om at skabe rum og
forudseetninger for, at en medar-
bejderien virksomhed har positive
forventninger til opgaverne og
arbejdsforholdene.

Undersogelser viser, at vi funge-
rer bedst, nar disse fire faktorer er
til stede:

* Falelsen af kontrol

* Folelsen af forudsigelighed

* Social opbakning fra kolleger og
ledelse

* Folelsen af, at tingene gériden
rigtige retning.
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Vi vil have folelsen af at have
kontrol over situationen

Nar vi oplever, at vi har selvbe-
stemmelse og indflydelse pa
tingene, foler vi ogsa, at vi har
bedre chance for at handtere
stressen.

Kontrolelementet er en meget
vigtig psykologisk faktor i men-
neskers oplevelse af at fole sig
trygge og i balance. Af samme
arsag anser de fleste mennesker
det for farligere at flyve, fordi
man laegger sit livi haenderne
pa andre, end at sidde bag rattet
i sin bil, hvor man faler, at man
selv har kontrol over situationen.

Mennesker, der er udsat for en
kombination af hgje krav og ringe
kontrol, har en forhgjet risiko for
at blive ramt af hjerte-kar-syg-
domme. Det viser talrige undersg-
gelser af stress.

Verden skal helst veere
forudsigelig

Forudsigelighed er en faktor, som
har mindst lige sa stor betydning
for stressreaktionen som vores
grundleeggende behov for kontrol.
Stressorer er ganske enkelt min-
dre stressende, hvis vi pé forhand
ved, at vi skal udsaettes for dem.

Vi vil for eksempel hellere have, at






tandlaegen siger: ”"Nu skal jeg bare
bore fire gange mere, sa er vi feer-
dige” end ”Jeg kan altsa ikke sige,
hvor lang tid det her vil tage.”

De fleste af os kan tilmed bedst
lide, at tingene er, som de plejer
at vaere. Det giver os en folelse af
forudsigelighed. En ny situation
kan have en stressende effekt pa
os, da vi mangler erfaringer i den
konkrete situation og derfor bliver
usikre.

Pa arbejdspladsen kan forudsi-
gelighed for eksempel handle om,
at medarbejderne far relevant og
klar information om, hvilke kon-
sekvenser en kommende organi-
sationsaendring kan forventes at
fa for den enkelte, hvad man skal
arbejde med fremover, hvem man
skal arbejde sammen med osv.

Hvis der er en hgj grad af forud-
sigelighed, vil man kunne undga
a&ngstelse, usikkerhed og uvis-
hed — alene fordi det giver den
enkelte mulighed for at forberede

28

en copingstrategi, nar stressorerne
begynder at banke pa.

Vi seger social opbakning
Social stette og sociale relationer
har en fundamental betydning for
os alle. Forskningen viser, at social
stotte i stressede og truende situa-
tioner kan vaere med til at mini-
mere stressreaktionerne i kroppen.
Det hjeelper at have én at tale med,
en skulder at greede ud ved og én,
der forteeller dig, at det nok skal
ga. Social stotte péd en arbejds-
plads kan komme fra bade ledere
og kolleger og kan bade veere
praktisk og psykologisk. Social
stotte kan saledes ogsé indebeere
konkret hjeelp til at lose arbejdsop-
gaverne.

Vi vil maerke, at det gar i den
rigtige retning

Efter en lang periode med usikker-
hed i form af omstruktureringer,
nedskaeringer og afskedigelser vil

der veere stor sandsynlighed for, at
selv sma synlige skridt i den rigtige
retning kan have en positiv effekt
pa medarbejdernes stressniveau:
"Vier gennem det veerste, nu kan
vi begynde at se lyset for enden af
tunnelen.”

Folelsen af, at tingene gar den
rigtige vej, giver hab og tro pa,
at det nok skal lykkes. S& selvom
det stadig kan veere hardt, bliver
stressniveauet saenket. Derfor er
det vigtigt, at virksomhedens visio-
ner, malseetninger og beslutninger
kommunikeres pa en klar og tro-
veerdig made, som skaber forvent-
ning om at nd malet.

Behov for at blive stimuleret
Handler det gode arbejdsliv sé bare
om at have fuld kontrol, en forud-
sigelig arbejdsdag, masser af social
opbakning og en folelse af, at tin-
gene gar i den rigtige retning?

Ikke helt. Forestil dig felgende:
Intet kommer nogensinde bag pa



Aflab, hvile og restitution

Nar kroppen bliver stresset, far den travlt med at forberede en ren eksplosion af hormoner og energi. Sé slip ener-
gien ls, lob en tur, grav haven eller gor noget andet fysisk kreevende. Ud over at fa afleb kan den slags fysiske
aktiviteter ogsa for en tid fjerne opmeerksomheden fra det, der stresser.

Men stressreaktioner slider pa kroppen, og man har derfor ogsa brug for hvile. Gennem sgvn og afslapning
restituerer kroppen, og dette er nedvendigt for, at stressreaktionerne ikke udvikler sig til at blive skadelige for
helbredet. Det kan kraeve en vis disciplin at indfere denne slags afbraek, for ofte er det jo preecis dem, man skaerer
ned pd, nar stressorerne hober sig op. | en stresset hverdag skal der veere plads til pauser og restituering. Man ber
bade som leder og kollega veere opmaerksom pa tegn pa utilstreekkelig restitution, for eksempel nar en medarbej-
der giver udtryk for sevnproblemer eller virker unormalt treet.

dig, du ved preecis, hvad der skal vores arbejdsliv speendende og
ske —ikke bare i dag, men de naeste  udviklende. Det er den langvarige
fem ar frem i tiden. Dine arbejds- stress, der er skadelig for os, og
opgaver er efterhanden blevet ren  som vi skal leere at bekeempe. Det
rutine, for du bliver ikke leengere kommer vi neermere ind pa i naeste

udfordret eller kastet ud i opgaver,  del af pjecen.
der ikke er defineret i detaljer.

Hvad mangler der?
Stimulation, naturligvis. Et godt
arbejdsliv er ikke kendetegnet
ved, at alle stressorer er afskaf-
fet. De udfordringer, vi meder
hver iseer, er ogsa med til at gore
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DEL 2.

Hvordan skaber vi trivsel?

For at fa has pa den skadelige
stress skal vi have fokus pa trivsel.
Denne del af pjecen skaerper din
bevidsthed om de positive faktorer,
som skaber trivsel pa arbejdet.




Hvad er trivsel?

Trivsel pa arbejdet er, nar vi oplever velveere og balance mellem de

krav, vi stilles over for, og vores behov, kompetencer og ressourcer.

| dagligsproget associeres trivsel
med velveere. Man kan ogsa sige,
at trivsel er det enkelte menneskes
oplevelse af balance og felelsen

af at veere i overskud bade fysisk
og mentalt. Det er en tilstand,
som blandt andet udleser gleede,
tilfredshed og tryghed, og som
opstar, nar vi grundleeggende

har positive forventninger til, at vi
enten selv kan cope med hverda-
gens udfordringer, eller at vores
kollegaer og ledere kan hjeelpe os.

Positive forventninger

Nar man arbejder med at fore-
bygge skadelig stress, er man alle-
rede godtigang med at skabe triv-

sel. Som beskrevet i sidste afsnit er
oplevelsen af stress individuel og
handler blandt andet om en per-
sons forventninger til, om han eller
hun kan klare en situation eller e;j.
Det samme geelder trivsel. Derfor
handler trivsel blandt andet om

at skabe positive forventninger til
udfordringerne.

Den gode arbejdsplads

Arbejdspladser med en god trivsel kan kendes p3, at ledere og medarbej-

dere foler et feelles ansvar for at finde lgsninger pa hverdagens opgaver og
problemer. Desuden er der en dben og tillidsfuld dialog mellem ledere og
medarbejdere og blandt medarbejderne.
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Der er en raekke psykologiske
faktorer, der har stor indflydelse pa
den enkeltes forventninger:

* Har jeg passende kontrol og ind-
flydelse over mine opgaver?

* Er min arbejdssituation nogen-
lunde forudsigelig?

* Far jeg den faglige og sociale
opbakning, jeg har brug for?

* Gar mine opgaver og tingene i
den rigtige retning?

Nar disse forhold er i orden for den
enkelte, vil der veere grundlag for,
at man har positive forventninger
til, at man kan lgse sine arbejds-
opgaver.

De 6 guldkorn

Psykisk arbejdsmiljo betegner mange faktorer pa arbejdspladsen. Det er
for eksempel forholdet til kollegerne, og hvordan arbejdet er organiseret.
Faktorerne pavirker maden, arbejdspladsen fungerer pa.

Frainternational forskning ved vi, at langvarig stress i arbejdsmiljoet
kan forebygges gennem et godt psykisk arbejdsmilje. Der er her blandt
andet fokus pa, hvordan arbejdspladsen kan skabe mening, belegnning,
indflydelse, passende krav i arbejdet, forudsigelighed og social statte. |
Danmark har vi kaldt disse faktorer for ”"De 6 guldkorn”.

Lees mere om ”"De 6 guldkorn” og om arbejdet med psykisk arbejds-
miljg pa www.arbejdsmiljoviden.dk.
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Hvad kan man gere for at fremme trivslen?

En god trivsel kraever en helhjertet og faelles indsats. Dette afsnit ser neermere pa,
hvordan | pa din arbejdsplads kan forbedre trivslen pa fire forskellige niveauer.

Forbedringer af det psykiske
arbejdsmilje i form af stressfore-
byggelse og fremme af medarbej-
dernes trivsel opstar ikke fra den
ene dag til den anden. Det er en
proces, som kraever bade opmaerk-
somhed, vedholdenhed og

INDIVIDNIVEAU

>

GRUPPENIVEAU

>

L.cpELSESNIVEAU

>

lobende opfelgning. Til gengeeld
kan det veere hele indsatsen vaerd
og resultere i gladere medarbej-
dere, oget kvalitet og effektivitet
samt et mindre sygefraveer.
Vived alle, at ansvaret for trivs-
len pa arbejdspladsen formelt er

ledelsens ansvar, men det vil kun
lykkes at opna forandringer i det
psykiske arbejdsmilje og en hgj
trivsel blandt medarbejderne, hvis
indsatsen er forankret hos alle fire
niveauer pa arbejdspladsen (se
nedenfor).

INDIVIDET — den enkelte medarbejder
GRUPPEN — teamet/afdelingen

LEDELSEN
ORGANISATIONEN

\

De fire niveauer kan man huske som IGLO.

L
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Trivsel pa individniveau

Hvad kan hver enkelt selv gore for at fremme trivsel?

Trivsel opleves individuelt. Nogle kan bedst
lide en hverdag med en god portion rutine-
opgaver, mens andre gerne vil have helt nye
opgaver sa tit som muligt.

For alle geelder det om at huske, at kort-
varig stress grundleeggende er bade naturlig
og gavnlig. Mange oplever det faktisk som
sarligt personligt tilfredsstillende at lose en
ny og lidt vanskelig opgave, ogsa selvom
hjertet banker hurtigere, og der kommer
sved pa panden.

Men man skal kende sig selv og sine
faresignaler og reagere, hvis man begynder
atfa sevnproblemer, humersvingninger
eller andre tegn pa langvarig stress. For
eksempel er det vigtigt i dagligdagen at tale
med andre, hvis presset feles for stort, eller
hvis man pludselig begynder at sove darligt
om natten. Dette er en forudsaetning for, at
man kan fa den sociale stotte og hjalp, man
har behov for — og dermed er det en for-
udseetning for, at man kan fremme trivslen
hos sig selv.

Stet op om trivselsfremmende
initiativer

For at fa et positivt udbytte af de tiltag, en
gruppe eller hele virksomheden seetter i
veerk, er det vigtigt, at man som medarbej-
der stotter op om initiativerne og ger en ind-
sats for at fa et brugbart resultat. Det kan for
eksempel vaere, nar der bliver lavet trivsels-

undersggelser og efterfelgende udarbejdet
handlingsplaner, og handlingsplanerne skal
implementeres i virksomheden.

MUS-samtalen

Den érlige medarbejderudviklingssamtale
(MUS) kan ogsa veere et godt tidspunkt at
tale med naermeste leder om egne behov,
kompetencer og ressourcer i forhold til de
krav, man meder i sit arbejde. Men det er
den daglige dialog mellem medarbejderen
og lederen, som er med til at skabe grobund
for trivslen.

Der er stor forskel pa, hvor hgj grad af
forudsigelighed og kontrol over situationen
(se side 31) den enkelte har behov for for at
trives i arbejdet. Den narmeste leder har
brug for at kende disse forskelle mellem de
enkelte medarbejdere, sé lederen kan tage
individuelle hensyn. Positive forventninger
til at kunne lose nye opgaver haenger teet
sammen med, at man som medarbejder
feler, at man har de nedvendige kompeten-
cer og ressourcer.




Trivsel pa gruppeniveau

Hvad kan gruppen ggore for at fremme trivsel?

En gruppe pa en arbejdsplads kan vaere vidt
forskelligt organiseret. En gruppe kan veere
et lost arbejdsfaellesskab, hvor hver enkelt i
det store og hele lgser sine arbejdsopgaver
alene. Gruppen konstitueres blot af, at grup-
pens medlemmer har en faelles arbejdsplads
(for eksempel samme afdeling). En gruppe
kan ogsa veere et selvledende team, hvor
medlemmerne i hej grad leser deres opga-
ver sammen og derfor erindbyrdes meget
afhangige af hinanden.

Gode sociale relationer

Feelles for alle typer grupper er, at det oftest
erigruppen, det sociale liv pa arbejdsplad-
sen udspiller sig. For langt de fleste er trivsel
pa arbejdspladsen knyttet til oplevelsen

af gode sociale relationer til de andre i
gruppen.

Det kan derfor fremme trivsel, hvis
gruppen er meget opmarksom pa den
daglige omgangstone og om nedvendigt
forbedrer den.

Kort sagt handler det om, at en gruppe
—ogsai tilspidsede situationer — skal kunne
snakke ordentligt til hinanden.

GRUS-samtalen

Et godt redskab for alle grupper kan veere at

afholde gruppeudviklingssamtaler (GRUS)

regelmaessigt med deltagelse af lederen.
GRUS ber omfatte de forhold, der har

betydning for gruppens oplevelse af forudsi-

gelighed, kontrol og stotte, for eksempel:

« Hvordan far gruppen de nedvendige infor-
mationer?

* Hvad er de ressourcemaessige rammer for
gruppens arbejdsopgaver?

* Hvilke nye kompetencer vil gruppen fa
brug for for at kunne lese fremtidige opga-
ver, og hvordan skal disse kompetencer
opbygges?

* Hvordan modtager gruppen nye med-
lemmer?

* Hvordan kan gruppen konstruktivt lase
konflikter, s& de ikke fremover ferer til
negative forventninger blandt gruppens
medlemmer?

Nar der kommer nye ind i gruppen
Det er vigtigt at huske, at grupper forandrer
sig. Ofte er der personaleudskiftninger

—nogle far nyt arbejde, andre gér pa barsel
eller opherer med at arbejde osv. Kommer
der et nyt medlem ind i et veletableret team,
kan det betyde, at relationerne mellem de
andre teammedlemmer forrykker sig. Det
samme kan ske, hvis et teammedlem tileg-
ner sig nye kompetencer og dermed faren
ny rolle. Det kan derfor veere en god idé, at
teamet regelmaessigt reflekterer over, om det
fortsat arbejder p& en méade, der giver bedst
mulig trivsel inden for de givne rammer.




Trivsel pa ledelsesniveau

Hvad kan lederen gore for at fremme trivsel?

En leder spiller en helt central rolle for, hvordan arbejdspladsen opleves af medarbejderne. Lederen
skal skabe engagement, tillid og trivsel ved blandt andet i hej grad atinddrage medarbejderne.

Ledelse af den enkelte medarbejder

lalle virksomheder er der en raekke overord-
nede rammer, vilkar og beslutninger, som
lederen skal kende og forsté og veere i stand
til at kommunikere for medarbejderne og
for de arbejdsgrupper, de indgéri.

Her er det vigtigt at veere en god kom-
munikator, der pa en klar, positiv og enga-
geret facon evner at formulere visioner og
mal, s& medarbejderne opbygger positive
forventninger til, hvad fremtiden bringer,
og hvad der kraeves af dem som enkeltper-
soner og som team. Det skaber trivsel og
forudsigelighed at have klare mal.

De selvkerende og de usikre
Som beskrevet side 12 er der meget stor for-
skel pa, hvordan forskellige medarbejdere
héandeterer stress, og hvad der far den enkelte
medarbejder til at trives. Nogle medarbej-
dere er meget selvkerende, de handterer
ide fleste tilfaelde stress pa en udmeerket
made og kan i svrigt sige fra, nar det bliver
for meget. Andre medarbejdere er perfek-
tionister med en tilbgjelighed til at stille
urimeligt heje krav til sig selv. Samtidig kan
de have svart ved at bede om hjaelp. Andre
igen er usikre og meget opsegende efter at
fa tydelige anvisninger pa, hvordan lede-
ren ensker opgaven lost. De vil ofte vaere
afhaengige af at blive hyppigt bekraftet i, at
deres arbejdsindsats har vaeret god nok.
Det er vigtigt, at lederen ved, hvordan
hver enkelt medarbejder viser tegn pa, at
han eller hun feler sig stresset. Ligeledes
skal lederen vide, hvordan medarbejderen
handterer stress. Uden denne viden har

lederen ringe mulighed for at sikre, at den
enkelte medarbejder oplever den forudsige-
lighed, stotte og kontrol over situationen,
vedkommende har brug for for at trives.

Lederen er rollemodel

Det er vaerd at huske p4, at lederen ogséa
errollemodel over for iszer de usikre og
maske nye medarbejdere. Lederen vil blive
opfattet som troveerdig og opna medar-
bejdernes tillid, nar der er sammenhang
mellem det, han siger, og det han ger. Det
kan for eksempel skabe mistillid og negative
forventninger, hvis en leder lader et iltert
temperament lobe af med sig i en stresset
situation.

Lederen skal desuden vaere opmaerk-
som pa, at arsagerne til langvarig stress kan
skyldes forhold i medarbejderens privatliv.
Her er det vigtigt, at lederen og arbejdsplad-
sen ogséa kan rumme héndteringen af stress
isadanne situationer — ellers er der eget
risiko for sygefraveer og for maske at miste
medarbejderen.

Husk at tale sammen til hverdag
Som tidligere naevnt er medarbejderudvik-
lingssamtaler (MUS) en udmaerket platform
for en arlig forventningsafstemning og en
naermere afklaring af den enkelte medar-
bejders behov, kompetencer, ressourcer
og ensker.

Men det er selvfelgelig bedst, nar det
erihverdagen, at leder og medarbejder
finder ud af at tackle de vanskelige situ-
ationer, der altid lebende vil kunne opsta.

Ledelse af grupper

Ledelse af grupper handler i hoj grad om at skabe rammerne for, at
gruppen selv kan udvikle trivsel. Det er vigtigt, at lederen er meget klar
imalet, nar gruppen informeres for eksempel om de ressourcemaes-
sige rammer for gruppens arbejde samt om mal for og forventninger
til gruppens indsats. Dette bidrager til, at gruppen oplever forudsige-
lighed i arbejdet, og at den har kontrol over situationen.

Dialog og sparring frem for styring

I mange sammenhange er det et mal, at gruppen udvikler sig til at blive
stadigt mere selvledende. Hvis dette er malet, skal lederen ikke g tidligt
ind og traeffe beslutninger for gruppen eller tidligt lese gruppens kon-
flikter. Her er det bedre, at lederen fokuserer pé at veere naerveaerende og
hjeelper gruppen med at gennemfare dens egne processer, sa gruppen
gennem dialog og sparring s vidt muligt selv traeffer beslutninger og
loser konflikter. Hvis lederen formér at gere det med en anerkendende
og vaerdseattende attitude, vil gruppen med tiden opbygge en positiv
forventning til, at den kan klare vanskelige situationer, og at den altid
har mulighed for at diskutere et problem med sin leder, nar den har
behov for det.

Forskellig ledelsesstil i forskellige faser

Det er vigtigt, at lederen har forstaelse for, at gruppen gar gennem flere
faser fra opstart til afslutning, og der kan vaere forskellige behov for at
anvende forskellig ledelsesstil knyttet til de enkelte faser. | starten, hvor
gruppen er urutineret i forhold til sine arbejdsopgaver, kan det veere
nedvendigt med en noget styrende ledelse. | takt med at gruppen bliver
stadigt mere selvstyrende og rutineret, skal ledelsen skifte fra at veere
styrende til i hgjere grad at yde sparring og vaere den, der faciliterer pro-
cesser, dvs. hjelper gruppen med at gennemfare processerne.
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Organisationsniveauet skal forstas som
virksomhedens overordnede mal, strategier,
personalepolitikker mv., der seetter rammer
for de ansattes arbejde og dermed deres
trivsel, og den made, hvorpa virksomheden
maler og registrerer fremdrift i forhold til de
fastlagte mal.

Organisationen skal samlet set veere
drivkraft for at skabe gode trivselsprocesser
pa arbejdspladsen, selv om det selvfelgelig
er ledelsen, som har ansvaret for at iveerk-
saette og styre disse processer.

Mange virksomheder har procedurer
for og afsat ressourcer til at hjeelpe stress og
kriseramte medarbejdere, der af den ene
eller anden grund har psykiske eller sociale
problemer. Det kan for eksempel vaere i form
af krisenetveerk med betalt psykologbistand.

Ligeledes ivaerksaetter mange virk-
somheder sundhedsfremmeinitiativer,
for eksempel sund mad i kantinen og en
rygepolitik med tilbud om rygeafvaenning,
hvor fokus er p4 medarbejdernes helbred og
fysiske trivsel.

Trivsel ind i personalepolitikken og
kompetenceudvikling

Medarbejdernes trivsel kan imidlertid ogsa
med fordel teenkes ind i den made, hvorpa
organisationen generelt udvikler og ivaerk-
satter nye redskaber, procedurer mv. Det vil
sige, at trivslen indtaenkes i personalepolitik-
ken (sygefraveerssamtaler, stress-samtaler,
afskedigelsessamtaler, seniormedarbejder-
samtaler osv.), i den systematiske kompe-
tenceudvikling (for eksempel MUS, GRUS,
kompetenceudviklingsprogrammer for med-
arbejdere og ledere) og i den systematiske
arbejdsmiljgindsats (procedurer for og red-
skaber til APV og trivselsundersegelser).

Trivsel pa organisationsniveau

Hvad kan organisationen gere for at fremme trivsel?

Fokus pa trivsel ved store
strukturaendringer

I de seneste artier er omfattende orga-
nisationsandringer blevet stadigt mere
almindelige ogsa i offentlige virksomheder.
Andringerne kan enten vare knyttet til store
politiske reformer eller til mere lokale struk-
turaendringer eller arbejdsorganisatoriske
overvejelser.

Nér der sker sa store endringer, er det
seerligt vigtigt at have fokus pa medarbej-
dernes trivsel. For eksempel p&, hvordan
medarbejderne far klare informationer, der
bidrager til, at de oplever forudsigelighed:
Hvornar og hvordan sker eendringen? Hvad
bliver mine fremtidige arbejdsopgaver?
Hvem skal jeg arbejde sammen med? Hvor
skal jeg arbejde? Samtidig er det organi-
sationens opgave s vidt muligt at skabe
rammerne for, at medarbejderne kan bevare
positive forventninger til fremtiden, og infor-
mere om, hvad planen er.




Her kan du leese mere . Andre udgivelser om trivsel
-

Har du behov for mere viden og flere Lees ogsa publikationen "Gode trivselsprocesser” og fa inspiration
veerktejer til trivselsarbejdet pa din 'W\ og nye idéer til arbejdet med trivsel. Publikationen giver indsigti
arbejdsplads, kan du besgge arbejdsmil- . trivselsarbejdets muligheder og udfordringer.

joviden.dk/trivsel. Her kan du ogsa laese .:._“ Folderen “Kort og godt om trivsel pé arbejdspladsen” giver et
eksempler pa, hvordan andre arbejds- y hurtigt, samlet overblik over de vigtigste pointeri "Gode trivsels-

pladser har arbejdet med at fremme trivs- processer” og "Fra stress til trivsel”.
len, og hvilke resultater trivselsarbejdet Begge dele kan downloades eller kebes pa arbejdsmiljo-
viden.dk/trivsel

har medfart.










