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Andre utgivelser

Heftet «Fra stress til trivsel» henvender seg til ledere og
medarbeidere. Det handler om hva stress og trivsel er
og hvordan alle pa arbeidsplassen kan bidra til a fore-
bygge stress og skape bedre trivsel.

Folderen «Kort og godt om trivsel pa arbeidsplassen»
gir en kort innfering i de viktigste temaene i utgivelsene
«Gode trivselsprosesser» og «Fra stress til trivsel».

Begge heftene kan du laste ned, bestille og lese som
e-avis pa www.idebanken.org/temahefter

Om «Gode trivselsprosesser»

Dette heftet formidler forskningsbasert kunnskap fra
arbeidet med trivsel og psykososialt arbeidsmilje. Det er
blant annet basert pa den danske rapporten «Metode-
udvikling vedrgrende behandling af psykisk arbeids-
milje i APV-arbejdet» av Kaia Nielsen m.fl., og pa
rapporten «Virksomheders indsats for et bedre psykisk
arbejdsmilje. Rapport fra forskningsprosjektet VIPS» av
Peter Hasle m.fl. Rapportene finnes pa www.arbejds-
miljoviden.dk

En gruppe forskere og konsulenter, som ogsa har vaert
involvert i ovennevnte rapporter, har deltatt i arbeidet
med denne publikasjonen.




Forord

I Norge har vi over flere ar arbeidet for & fa ned sykefra-
veeret bade i offentlig og i privat arbeidsliv. En vesentlig del
av samarbeidet mellom arbeidstakersiden, arbeids-
giversiden og myndighetene har veert rettet inn mot for-
hold som kan pavirke sykefraveeret i positiv retning. God
oppfelging av sykmeldte og betydningen av trivsel og
godt HMS-arbeid har i denne sammenhengen blitt pekt pa
som spesielt viktig.

Hoy trivsel hos ansatte er et resultat av at den enkelte
opplever balanse mellom de utfordringene de stilles over-
for og ressursene de har til rddighet. Den ansatte vil hele
tiden merke om det er balanse mellom utfordringer og
ressurser. Denne balansen pavirkes av samspillet mellom
kollegaer, mellom medarbeidere og ledere og mellom for-
skjellige deler av organisasjonen. Arbeidet med trivsel er en
kontinuerlig prosess og skapes i dialogen og kommunika-
sjonen pa alle nivaer i organisasjonen.

Trivsel gir gode medarbeidere

Det er god investering & jobbe med trivsel pa arbeids-
plassen. Arbeidsglede gir bedre livskvalitet for den enkelte
medarbeider og har mye a si for kvaliteten pa det arbeidet
som utfares. Trivsel kan ogsa bidra til lavere sykefraveer.
Sist, men ikke minst, har arbeidsplasser med hgy trivsel og
godt psykososialt arbeidsmilje lettere for a rekruttere og
holde pa medarbeiderne sine.

Trivsel - en del av arbeidsmiljearbeidet

Det nye fokuset pa trivsel trenger ikke a veere en ekstra
byrde for arbeidsplassen. Det kan derimot ses pa som en
god mulighet til & ta tak i forpliktelsen til a jobbe med
psykososialt arbeidsmiljg

Godt arbeidsmilje krever mer enn en undersgokelse
For & forbedre arbeidsmiljget trenger vi konkrete redskaper
og metoder.

En arbeidsmiljgundersgkelse kan ikke sta alene, men er
et godt utgangspunkt for a sette i gang en forandrings-
prosess.

Hvis vi skal fa gjort noe med trivselen, méa en under-
sokelse ses i sammenheng med en mer helhetlig innsats
der vi ogsé analyserer og behandler resultatene, velger ut
innsatsomrader, finner lgsninger og til slutt handler — dvs.
at arbeidsplassen gjennomfgarer konkrete tiltak for & gke
trivselen. Styring og ledelse er viktige stikkord gjennom
hele denne prosessen.

Til inspirasjon

Mange virksomheter synes det er vanskeligere & jobbe med
psykososialt arbeidsmiljg enn med det fysiske arbeids-
miljget. Dette heftet er forst og fremst tenkt som inspira-
sjon til ledere, arbeidsmiljgkonsulenter, HR-radgivere,
tillitsvalgte og verneombud som jobber med psykososialt
arbeidsmiljg, og som skal planlegge hvordan en gitt
arbeidsplass kan jobbe med trivselen. Men heftet kan ogsa
veere nyttig for alle andre som er interessert i trivsel og
psykososialt arbeidsmilja.

Forste del: Den gode trivselsprosessen

| den forste delen av heftet gir vi et eksempel pa gangen i
trivselsarbeidet, fra forarbeid og planlegging av selve kart-
leggingen til valg av innsatsomréader og gjennomfgring av
de planlagte forbedringene. Her finner dere ogsa gode rad
for trivselsarbeidet og tips til 8 unnga de vanligste fall-
gruvene.

Andre del: Metoder for a forbedre det psykososiale
arbeidsmiljoet

I den andre delen av heftet ser vi pa forskjellige til-
naerminger for a forbedre det psykososiale arbeidsmiljget.
Her kan dere blant annet lese om spgrreskjemametoden,
som er den vanligste tilneermingen, og om metoder som
bygger pa dialog. Les ogsa om styrkene og svakhetene til
de forskjellige tilnaermingene — og om hva metodene
krever av dere pa arbeidsplassen.

God leselyst!

Vi haper heftet gir dere inspirasjon og nye ideer slik at
trivselsarbeidet blir mer verdifullt, og at dere far enda
stgrre innsikt i de mulighetene og utfordringene som
finnes.



Del 1

Faser i arbeidet med a gke trivselen

Det a jobbe med trivsel pa en arbeidsplass handler om mer enn & male hvordan

de ansatte har det. Arbeidet er en prosess med flere faser, utfordringer og muligheter.

Alle delene av prosessen er viktige og ber inkluderes i arbeidet. | praksis blir det ofte

til at man hopper litt fram og tilbake mellom de ulike fasene og tilpasser prosessen

etter de konkrete utfordringene.

I denne delen av heftet far dere et innblikk i de enkelte fasene og hva som er viktig

for a lykkes med trivselsarbeidet.

Fra idé til handling
— de ulike fasene i prosessen

Forarbeid

Farste skritt er & forberede og planlegge gangen i prosjek-
tet. Arbeidet ma forankres, dere ma sette av ressurser, dere
ma sette konkrete mal, og ansvaret ma fordeles. Det er
viktig at den oppgaven arbeidsplassen star overfor, kommer
tydelig fram.

Kartlegging

I denne fasen skal dere kartlegge trivselen pa arbeids-
plassen. Fasen er helt avgjerende for a finne fram til de
vesentligste utfordringene.

Innsikt

| denne fasen skal dere tolke og analysere resultatene av
kartleggingen. Hvordan star det til med trivselen pa
arbeidsplassen? Hvorfor er det slik? Hva fungerer godt,
og hva kan forbedres?

6

Prioritering

I de fleste tilfeller mé innsatsomradene prioriteres. Hva er
det viktigst a ta tak i akkurat na? Hvilke innsatsomrader har
mest a si for & gke trivselen?

Handling

Deretter kan arbeidet med & finne de gode Igsningene
begynne. | denne handlingsfasen skal dere utvikle, planlegge
og iverksette konkrete tiltak. For & sikre gode resultater er det
viktig & evaluere om lgsningene virker som de skal.

Prosjektstyring og ledelse — en nedvendig
forutsetning

God prosjektstyring og ledelse er en forutsetning for a lykkes
i arbeidet med a forbedre arbeidsmiljget. Det kan veere en
god idé a opprette en arbeidsgruppe som har ansvar for

a sette i gang og felge opp prosessen. De som er med i
arbeidsgruppen, ber ha kunnskap og kompetanse innen
psykososialt arbeidsmiljg og prosessledelse. Gruppen kom-
mer til a fungere som en drivkraft for prosjektet og arbeidet.



Overordnede prinsipper som bgr sikres gjennom alle fasene
i prosessen:

Forankring

Bred forankring av trivselsarbeidet i arbeidsgruppen, blant
medarbeiderne og i ledelsen sikrer at alle foler eierskap til,
og ansvar for, prosessen.

Ledelsesprioritering

Ledelsen ma delta aktivt og veere tydelig pa at arbeidet med &
oke trivselen skal prioriteres. De ma derfor hele tiden sgrge for
at det settes av tilstrekkelig med tid og ressurser til arbeidet.

Kompetanse

Det er viktig at de som skal jobbe med prosessen, har rele-
vant og tilstrekkelig kompetanse. Kanskje er det behov for &
oke kompetansen, for eksempel innen arbeidsmiljg eller
prosessledelse? | noen tilfeller kan det ogsa veere behov for
a hente inn ekstern kompetanse.

Faser i trivselsarbeidet

Selv om det ofte kan veere naturlig a begynne med
a forberede og planlegge arbeidet, og deretter
kartlegge og analysere utfordringer (se illustrasjon),
kan rekkefglgen variere i praksis. | prioriteringsfasen
kan det for eksempel bli nedvendig a ga tilbake til
innsiktsfasen. Ledelse og styring star sentralt i alle
fasene i prosessen.

Kommunikasjon

Kjennskap til og forstaelse for aktivitetene i trivselsarbeidet
kan bidra til gkt oppslutning blant medarbeiderne. Nér alle
leddene i prosessen er synlige og gjennomsiktige, skapes
det en trygghet rundt arbeidet som ogsa kan apne for et
stgrre engasjement.

Involvering

Det er viktig at medarbeiderne involveres pa riktig mate og pa
riktig tidspunkt. Finn ut hvordan dere diskuterer, fatter beslut-
ninger og gjennomfgarer planer pa best mulig mate. Er det
mest hensiktsmessig a jobbe i plenum eller i mindre grupper?
Begge disse tilnaermingene har bade fordeler og ulemper.

Evaluering

For a kunne vurdere resultatene, bgr arbeidet evalueres
fortlgpende. Evalueringen kan ogsa veere med pa a syste-
matisere leeringen fra prosessen med tanke pa videre arbeid
og tilsvarende prosesser senere.



Fase 1 FORARBEID
For dere setter i gang med arbeidet

Det a jobbe med trivsel er en prosess som gar over tid, og som involverer mange

ulike oppgaver og personer pa arbeidsplassen. Dere ma derfor kartlegge

utfordringene og mulighetene tidlig i prosessen. Dette skaper en avgjerende

felles forstaelse av arbeidet blant bade ledere og medarbeidere.

Bygg videre pa det som allerede
er pa plass

Det er en god idé a ta utgangspunkt i
det arbeidet som allerede er gjort. Hvis
dere har faste mater om arbeidsmiljo
eller tidligere arbeidsmiljgundersgkel-
ser, kan dere bruke dette som utgangs-
punkt for den nye prosessen. Planen
for trivselsarbeidet bgr ses i sammen-
heng med allerede eksisterende strate-
gier og planer knyttet til arbeidsmiljg,
inkluderende arbeidsliv og HMS.

Fa oversikt over behovene
Det er en stor fordel om dere gjgr en
forelgpig vurdering av hva arbeids-
plassen trenger, og hva dere gnsker a
fa ut av trivselsarbeidet, for dere gar i
gang med selve prosessen. Dette gjor
det enklere a velge de metodene og
framgangsmatene som passer best til
nettopp deres behov.

Hvis dere mener at arbeidsplassen
ikke har store problemer, men bare
trenger a forbedre samarbeidet eller

gjere arbeidsmiljget enda bedre, er det
kanskje ikke ngdvendig a gjennomfere
en fullstendig undersgkelse av arbeids-
plassen. Da kan det veere tilstrekkelig
med en mer malrettet innsats eller en
kortere prosess. Hvis dere har utford-
ringer pa et bestemt omrade, for
eksempel samarbeidsproblemer mel-
lom faggrupper eller utfordringer etter
en omorganisering, vet dere allerede
hvor skoen trykker, og hvor dere bar
starte.

Undersek hvilke ressurser

dere har

For dere setter i gang med arbeidet,
ma dere sgrge for at gnsker og behov
star i forhold til de ressursene dere har
tilgjengelig. En god prosess som for-
bedrer trivselen pa arbeidsplassen,
krever innsats bade fra ledelsen og de
ansatte. Dette innebeerer at det ma
settes av tid til arbeidet som gar paral-
lelt med den daglige driften. Nettopp
derfor er det viktig med en felles for-

staelse av hva arbeidsplassen gnsker &
oppnéa med arbeidet.

Noen virksomheter har den nad-
vendige kompetansen internt, mens
andre ma hente inn hjelp utenfra. Bruk
gjerne eksterne konsulenter som kan
bistd med prosjektledelse, prosess-
kompetanse eller fagkunnskap innen
psykososialt arbeidsmilje. Det kan ogsa
veere en fordel a bruke eksterne konsu-
lenter nettopp fordi de ser pa arbeids-
plassen med nye gyne.

Hvis arbeidsplassen er under press
pa grunn av ytre faktorer, kan behovet
for a gke trivselen veere stort uten at de
ngdvendige ressursene til & gjgre noe
med det, er til stede. | slike tilfeller kan
det hende at prosessen bgr utsettes til
et annet og bedre tidspunkt. Men det
kan ogsa hende at man ber velge a
gjennomfare prosessen. Det er nett-
opp i slike krisesituasjoner at behovet
for et godt psykososialt arbeidsmiljg er
aller starst.




Lag en handlingsplan

For & sikre god framdrift og oversikt er
det nyttig med en aktivitets- og tids-
plan for arbeidet. Planen bar beskrive
oppgaver, ansvarsfordeling og tids-
frister. Handlingsplanen ma justeres og
konkretiseres etter hvert som arbeidet
gar framover. Selv om planen justeres
etter hvert, er den en nyttig rettesnor.
De ulike tiltakene i planen bgr statte
opp under hverandre pa en oversiktlig
mate.

Fa med de riktige personene

For & lykkes med en trivselsprosess ma
de riktige personene delta aktivt i
arbeidet. Sa tidlig som mulig bar dere
opprette en mindre arbeidsgruppe
som skal ha det overordnede ansvaret.
Personene som skal veere med i grup-
pen, ma ha bade ngdvendig kompe-
tanse og nok tid til arbeidet. Arbeids-
gruppen skal vaere beslutningsdyktig.
Det er derfor en fordel om den gverste
ledelsen er representert i arbeidsgrup-
pen og deltar aktivt. P4 den maten sik-
rer dere at arbeidet prioriteres og far
tildelt ngdvendige ressurser.

Videre bgr arbeidsgruppen gjen-
speile arbeidsplassen, dvs. at bade
ledelsen, mellomledelsen, ulike fag-
grupper og de ansatte er representert.
Samtidig er det viktig at arbeidsgrup-
pen ikke blir for stor. Selv om gruppen
bar vaere bredt sammensatt, er det
viktig a huske pa at dette ikke er en
gruppe med representanter for seer-
interesser, men en arbeidsgruppe med
et konkret mal om a sikre en god pro-
sess. Det kan vaere hensiktsmessig a
sette sammen arbeidsgruppen med
utgangspunkt i allerede eksisterende
strukturer eller utvalg (for eksempel
arbeidsmiljgutvalget).

Synliggjer og fortell om
prosessen

En god trivselsprosess forutsetter at
alle pa arbeidsplassen vet hva som
foregar, og hva som er hensikten med
arbeidet. Det er derfor viktig a synlig-
gjore prosessen pa ulike mater, for
eksempel pa personalmgter, pa opp-
slagstavler, pa intranettet eller andre
steder der de ansatte kan fglge med.

For at alle skal oppleve eierskap til
prosjektet, bor det legges vekt pa a
formidle hva som er malet med proses-
sen, og hva arbeidet innebeerer for
arbeidsplassen. En plan for det som
skal formidles underveis i prosessen,
oker sjansene for at de ansatte er
forberedt pa nar og hvordan de bgr
involvere seg.

God kommunikasjon underveis er
dessuten med pa a sikre at alle opp-
lever sammenheng mellom de ulike
aktivitetene. Det kan veere sa enkelt
som a forklare sammenhengen
mellom et sparreskjema og et dialog-
verksted i etterkant som skal utdype
resultatene fra sparreundersgkelsen.

Sist, men ikke minst, ma prosjektet
«selges inn» pa hele arbeidsplassen.
Her er det viktig at ledelsen viser at de
legger vekt pa trivselsarbeidet og
onsker & prioritere det.

En god start er viktig

Et godt og grundig forarbeid sgrger
for en skreddersydd plan som er til-
passet den enkelte arbeidsplassen.
Dessuten gir det et godt grunnlag for
engasjement og motivasjon videre

i prosessen.

Timing

Et sosialkontor forsgkte seg
med metoden kulturdialog

(se side 30) som en oppfelging
av den arlige arbeidsmiljo-
undersgkelsen. Det ble ikke

en god prosess.

Kontoret var nettopp slatt
sammen med et annet og det
var stor forandringstretthet
blant medarbeiderne. Mens
den gverste ledelsen mente at
prosjektet var en god ide var de
lokale lederne bare delvis inn-

stilt pa a prioritere prosjektet.
Det var uklar rollefordeling i
prosjektgruppen og prosjektet
kom aldri ordentlig i gang.
Selv om det var stort behov

for prosjektet var den energien
som trengtes for at prosjektet
skulle gitt resultater ikke til-
stede. Organisasjonen var ikke
klar for en slik satsing selv om
det/den? i utgangspunktet ble
bakket opp av den gverste
ledelsen.
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Fase 2 KARTLEGGING

Forste skritt for a gke trivselen

For a skape en mer positiv utvikling eller bli kvitt et problem ma man vite hvor
skoen trykker. Det er derfor kartleggingsfasen er sa viktig. Det er i denne fasen

dere stiller spgrsmal og samler inn svar om det psykososiale arbeidsmiljoet.
Hva fungerer bra? Hva kan forbedres? Finnes det konflikter eller
samarbeidsproblemer som bor tas tak i? Og motsatt: Finnes det enheter

eller avdelinger som har et spesielt godt samarbeidsklima? En god kartlegging
kan bade avdekke utfordringer og styrker.

Kartleggingsmetoder

Det finnes mange metoder for & kart-
legge arbeidsmiljget. Noen metoder
har et problemorientert utgangs-
punkt, mens andre legger vekt pa en
ressursorientert tilneerming. Sist-
nevnte er sarlig framtredende i noen
av dialogmetodene, men ogsa sparre-
skjemaundersgkelser kan finne fram
til ressurser som kan fremme trivsel
og arbeidsglede.

Sperreskjemaundersokelse

En av de mest kjente metodene for a
undersgke arbeidsmiljaet er spgrre-
skjemametoden. Det finnes ferdige
sparreskjemaer som kan brukes.
Noen er relativt korte og er laget for a
gjennomfare en rask tilstandssjekk.

Andre er mer omfattende og gar mer
i dybden. Noen arbeidsplasser velger
a utarbeide egne sparreskjemaer for &
kartlegge trivselen. Dere kan lese mer
om spgrreskjema som metode pa
side 20.

Dialogmetoder

Kartleggingen gir et bilde av arbeids-
miljget. Hvis dere bruker metoder
som er basert pa dialogprosesser, kan
kartleggingen ogsa kaste lys over
aktuelle utfordringer og muligheter.
Les mer om ulike dialogmetoder pa
side 26.

Tilpass innsatsen
Med kartleggingen kommer det ogsa
forventninger om a finne gode Igsnin-

ger pa de utfordringene som avdek-
kes. Det er derfor viktig at de mulig-
hetene som finnes, blir kommunisert
pa et tidlig tidspunkt. Uansett hvilken
kartleggingsmetode dere velger, ma
dette arbeidet ses i sammenheng
med de ressursene som er satt av til
a analysere resultatene, velge innsats-
omrader, prioritere og iverksette
tiltak.

Nar kartleggingsfasen er gjennom-
fart, begynner det egentlige
endringsarbeidet.



Fase 3 INNSIKT

Hva har dere funnet ut?

Resultatet av kartleggingen gir informasjon om trivselen pa
arbeidsplassen. Informasjonen kan besta av tall fra en

spgrreskjemaundersgkelse eller utsagn fra dialogverkstedene.

Uansett hvilken type informasjon dere har, er neste skritt a tolke
og forsta innholdet. Malet for denne fasen er a gke innsikten ved

a analysere resultatene fra kartleggingen. Det er i denne fasen dere

utforsker problemene og ser pa mulige arsaker, sammenhenger

og menstre knyttet til trivsel og mistrivsel pa arbeidsplassen.

Hold engasjementet ved like
Dette er en fase der arbeidsgruppen
fordyper seg i de problemstillingene
som har blitt avdekket. Her er det
viktig at arbeidsgruppen har malene
og hensikten med den planlagte
prosessen klart for seg, sa arbeidet ikke
stopper opp. Det er dessuten viktig at
arbeidsplassen som helhet er klar over
at arbeidet fortsetter selv om det er
mindre synlig i en periode.

Hva betyr resultatet?

| en spgrreskjemaundersgkelse er det
ikke alltid like lett & se om resultatene
er gode eller darlige. Dette vil avhenge
av om dere sammenligner resultatet
med resultatet fra en tilsvarende
undersakelse for ett ar siden, med
malsettinger dere selv har satt pa
arbeidsplassen, eller med lands-
gjennomsnittet.

Samtidig kan det veere vanskelig &
finne ut av grunnen til et darlig gjen-
nomsnitt for et spersmal. | noen til-
feller kan gjennomsnittet dekke over
forskjeller mellom ulike grupperinger.
For eksempel kan det hende at enkelt-
personer er misforngyd med stgtten
de far fra neermeste leder, og derfor
trekker ned gjennomsnittet. Men dette
trenger ikke & bety at de ansatte jevnt
over opplever manglende stgtte fra
den naermeste lederen. Dette er det
viktig a veere oppmerksom pa nar

resultatene skal tolkes. Jo feerre dere er,
jo sterkere vil individuelle svar pavirke
gjennomsnittet.

Bearbeiding av kvalitative data

| dialogmetodene kommer det typisk
fram mange utsagn og synspunkter
som fortlgpende skrives pa lapper,
veggaviser eller flippovere. Det ligger
mye informasjon i dette materialet, og
arbeidsgruppen bgr sette av god tid til
a systematisere og bearbeide resul-
tatene fra dialogprosessen for a fa god
oversikt.

Noen dialogmetoder hopper over
bearbeidingsfasen og gar rett fra idé-
myldring til prioritering av mulige
tiltak. | noen tilfeller kan dette veere
greit, men i de fleste tilfeller er det
viktig a bruke tid pa & bearbeide og
systematisere materialet for & skape et
godt grunnlag for videre beslutninger.

Riktig kompetanse

Resultatet av denne fasen legger
grunnlaget for det arbeidet som skal
settes i gang. Det er derfor viktig at
dere har tilgang pa riktig kompetanse
innen psykososialt arbeidsmiljg og
trivsel pa arbeidsplassen — sa dere ikke
velger lgsninger pa feil grunnlag.

Bruk de lokale gruppene
Det er ikke sikkert arbeidsgruppen kan
forklare alle delene av resultatene fra

INNsIKT

kartleggingen. Jo sterre og mer
kompleks arbeidsplassen er, dess
vanskeligere vil det veere for en sentral
arbeidsgruppe é fa tilstrekkelig oversikt
og innsikt. Da kan det veere lurt a hgre
med de lokale gruppene for a fa
utdypet og forklart resultatene neer-
mere. En slik ekstra «runde» kan ogsa
veere en god anledning til & hente inn
lasningsforslag de ansatte faler et
storre eierskap til.

Fa med medarbeiderne

Nar kartleggingsresultatet er klart, er
det viktig at det kommuniseres til de
ansatte pa en mate som inviterer til
dialog, for eksempel gjennom mater,
intranett eller oppslagstavler. Med-
arbeiderne bgr gis mulighet til & sette
seg inn i resultatene og komme med
en tilbakemelding. Ved a apne for
dette sender arbeidsgruppen og
ledelsen et signal om at de ansatte er
sentrale aktarer. Det minsker risikoen
for at ansvaret for lgsningene blir over-
latt til arbeidsgruppen eller ledelsen
alene.




Fase 4 VALG OG PRIORITERING

Hvilke innsatsomrader skal dere

fokusere pa?

Nar dere har analysert kartleggingen, har dere forhapentligvis
dannet dere et godt bilde av aktuelle innsatsomrader. Ofte ma dere

velge og prioritere omradene for a tilpasse innsatsen til de

ressursene og den tiden dere har til radighet. Hva kan dere lgse
relativt raskt uten store kostnader? Hva er det viktigst a ta tak i forst?

Hvilke omrader bor det gjores noe med pa litt lengre sikt?

Nar denne fasen er ferdig, ber dere ha oversikt over hvilke omrader
dere gnsker a ta tak i, og hvilke omrader som skal prioriteres forst.

Skap god oppslutning

Valg av innsatsomrader ma forankres
pa bade leder- og medarbeiderniva.
Det betyr ikke ngdvendigvis at alle ma
delta aktivt. Men hvis medarbeiderne
ikke far veere med a velge innsatsom-
rader, er det mer krevende a synliggjere
sammenhengen mellom kartleggingen
de ansatte har veert med pa, og valgene
som gjgres i denne fasen. Hvis med-
arbeiderne ikke blir trukket inn, er det
fare for at de ikke faler nok eierskap til
de valgene som tas, noe som kan fare
til motstand mot prosessen.

I noen dialogmetoder velger man
innsatsomradene i plenum. Dette gker
sjansene for oppslutning fra alle pa
arbeidsplassen. Men det kan ogsa
veere vanskelig & bli enige, saerlig i
store grupper. Det er viktig a veere
oppmerksom pa at utfordringer og
innsatsomrader som er viktige for
mange, fort kan bli prioritert pa
bekostning av stgrre utfordringer som
gjelder en mindre gruppe.

Uansett om innsatsomradene
velges av en starre eller mindre
gruppe, er det viktig at ledelsen er
representert. Hvis ikke kan dere risikere
a prioritere problemer som ledelsen
ikke gir full statte til.

Ta hensyn tilde ytre faktorene
Noen av de forholdene som virker
negativt inn pa trivselen, kan skyldes
ytre faktorer som arbeidsplassen ikke
kontrollerer. Dette kan for eksempel
veere gkte krav etter en lovendring eller
spesielle belastninger knyttet til den
typen arbeid bedriften jobber med.

Selv om det ikke er mulig a fjerne
arsaken til problemet med en gang,
kan det likevel finnes gode lgsninger
som er innenfor handlingsrommet til
arbeidsplassen. Hvis for eksempel
okte kvantitative krav virker negativt
inn pa trivselen, kan gkt innflytelse
gjere at medarbeiderne takler presset
bedre. Det er derfor viktig at arbeids-
plassen ogsa vurderer hvordan den
kan handtere ytre faktorer pa best
mulig mate.

Fa hjelp til a se problemene
Valg av innsatsomrader bgr ta
utgangspunkt i fagkunnskap om godt
psykososialt arbeidsmiljg. Men vurder-
ingen bar ogsa ta hensyn til organisa-
sjonens verdier og hva dere mener er
en god arbeidsplass.

Det hender at kartleggingen avdek-
ker utfordringer som strider mot det
bildet dere selv har av arbeidsplassen.

Disse utfordringene kan det veere
vanskelig a ta tak i, og de blir ofte ned-
prioritert. Her kan det vaere nyttig med
et eksternt blikk som lettere kan se og
papeke utfordringer som organisasjo-
nen selv har en tendens til & overse.



Fa.seS HANDLING .
Finn gode og holdbare lgsninger

a gjennomfgre de ulike tiltakene.

Plukk lavthengende frukter forst
Det vil som regel veere enkelte |as-
ninger som stort sett alle pa arbeids-
plassen vil veere enige i, og som krever
lite ressurser. Dette kan for eksempel
veere at man begynner & hilse pa hver-
andre, unngar baksnakking eller at det
innferes felles frokost én gang i uken.
Det er viktig at ogsa disse tiltakene
synliggjeres. Det styrker tilliten til at
felles innsats faktisk utgjer en forskjell.
Hvor stor oppgaven med a finne
gode lgsninger er, avhenger blant
annet av resultatet av kartleggingen
og prioriteringen av innsatsom-
radene. Hvis innsatsomradet er hver-
dagslige utfordringer, vil lasningene
ofte virke opplagte etter en felles
erkjennelse av problemet. Men hvis
utfordringene er knyttet til samarbeid
eller mer generelle organisatoriske
problemstillinger, som for eksempel

Nar dere har identifisert de viktigste innsatsomradene, ma dere finne de gode lgsningene.

Det ma lages en plan for a gjennomfgre lgsningene, og planen ma omsettes til praktisk handling.

Det finnes mange forskjellige lesninger som kan veere aktuelle. Det kan veaere endringer i det daglige
arbeidet, for eksempel innfering av ukentlige fellesmater pa en avdeling. Det kan ogsa veaere endringer
knyttet til organiseringen av arbeidet som a utarbeide nye rutiner for a sette opp vaktplaner.
Endringer i ressursfordelingen eller a forbedre en kommunikasjonsvei er andre eksempler pa aktuelle
tiltak. Dialogverksteder, som handler om relasjoner mellom kolleger eller utvikling av bedriftskulturen,
er andre eksempler. Husk at viktige tiltak som ikke blir prioritert farst, ma prioriteres senere.
Prioriteringen her handler fgrst og fremst om a bestemme en rekkefelge og plassere ansvaret for

manglende innflytelse, er det ofte
ngdvendig & bruke mer tid pa a finne
de gode Igsningene.

Finn lesninger pa riktig niva

Det er viktig & veere apen for hvor og
pa hvilket niva den beste lgsningen
befinner seg. Lasninger kan befinne
seg pa ulike plan — pa individ-,
gruppe-, organisasjons-, ledelses- eller
organisasjonsplan. Her blir det
avgjerende a finne fram til riktig niva,
selv om det av og til er mest hensikts-
messig med lgsninger som omfatter
flere nivaer. Hvem som skal veere med
a finne mulige lgsninger, avhenger av
utfordringen. Hvis det for eksempel er
utfordringer knyttet til holdninger i en
bestemt gruppe, er det ikke sikkert at
hele avdelingen bgr trekkes inn i
arbeidet med a finne lgsninger.




Det spiller ogsa en rolle om det er
interne ressurser fra den aktuelle
enheten eller avdelingen som deltar i
arbeidet med a finne og velge los-
ninger, eller om man bruker noen
utenfra. Hvem som involveres i denne
fasen, kan ha betydning for hvilke
lasninger man ser og kommer fram til.
Fordelen ved a hente inn eksterne er at
man far et bredere perspektiv. For en
intern gruppe kan det veere vanskelig
a se lgsninger som ligger utenfor deres
eget erfaringsrom. Dette kan veere
uheldig hvis utfordringene man star
overfor, krever lgsninger som avdel-
ingen ikke er vant med.

Men det er ogsa viktig & ta hensyn
til hva som er realistisk. Lasningsfor-
slagene ma tilpasses de ressursene
man har til radighet, og ofte kan det
veere en fordel & koble inn ledelsen for
a justere forslagene ut fra hva som
faktisk er gjennomfgrbart. Den ende-
lige beslutningen om hvilke Igsninger
som skal iverksettes, bar tas av
arbeidsgruppen.

God sammenheng mellom
prosess og lesning

Det praktiske trivselsarbeidet bar
knyttes sammen med de tidligere
fasene slik at det blir en tydelig sam-
menheng mellom de forskjellige
aktivitetene i prosessen og lgsningene
som iverksettes. Uten en slik sammen-
heng kan effekten bli begrenset. Hvis
medarbeiderne oppfatter at |gs-

ningene tres nedover hodet pa dem
uten at de ser sammenhengen med
det som er gjort tidligere, er det starre
risiko for at det oppstar motstand mot
endringene.

Selv om Igsningene man bestem-
mer seg for & jobbe videre med, er en
direkte falge av kartleggingen, er det
viktig a formidle sammenhengen mel-
lom Igsningene og prosessen. Siden
prosessen kan ga over lang tid, er det
ikke sikkert man husker alle detaljene
fra tidligere.

Implementering

Nar dere har funnet fram til los-
ningene, ma dere ta stilling til hvilke
tiltak som skal iverksettes, og i hvilken
rekkefglge de skal gjennomfares. Dere
ma ogsa ta stilling til hvem som skal
involveres.

Hvis lgsningen er knyttet til rela-
sjoner, for eksempel & forbedre intern
kommunikasjon eller forbedre sam-
arbeidet, ma dere ta stilling til om
dette behovet gjelder en mindre
gruppe, eller om det er et generelt
mgnster som gjelder for hele arbeids-
plassen. Dette har betydning for hvilke
aktiviteter som skal settes i gang, og
hvilke personer som bgr involveres.

Ingen lasninger uten ansvar
Aktivitetene som skal settes i gang, ma
ha en klar ansvarsfordeling. Hvis rolle-
fordelingen er uklar, eller hvis det ikke
er balanse mellom kompetanse og

HANDL ING

ITERING

ansvar, er det fare for at handlings-
planen bare blir liggende, eller at den
blir en kilde til darlig samvittighet.

En av arbeidsgruppens oppgaver er
a holde i implementeringen og avtale
statusmgter for & fglge opp de plan-
lagte aktivitetene og endringene. Slike
statusmgter er ogsa en god mulighet
til & se neermere pa hva som virker, og
hva dere ma jobbe videre med. Det
ligger ogsa mye leering i en slik
lepende evaluering av arbeidet. Dette
er nyttig bade for & kunne justere
aktivitetene i prosjektet og med tanke
pa senere arbeidsmiljgundersgkelser.







Del 2

Metoder i trivselsarbeidet

Det verktoyet som er mest brukt for @ male trivsel, er sporreskjema.
Men ogsa andre metoder er godt egnet til a fa bedre innsikt i miljget

pa arbeidsplassen. Andre metoder legger mer vekt pa bruk av dialog,

enten i apen form eller med utgangspunkt i faste temaer. | denne

delen av veiledningen kan dere lese om forskjellige verktay og

metoder, hvordan de kan brukes, hva de krever, og metodenes

styrker og svakheter.

Hvilken metode ber dere velge?
Hvordan dere bar legge opp trivsels-
arbeidet, kommer an pa hvem dere er,
og hva dere mener vil fungere best.
Fer dere velger kartleggingsmetode og
opplegg for arbeidet, er det viktig at
dere stiller dere selv noen spersmal:

e Erarbeidsplassen stor eller liten?

e Erdet vesentlige forskjeller mellom
avdelinger eller grupper av med-
arbeidere?

e Huvilke tidligere erfaringer eller
preferanser har dere?

e Hva slags ressurser har dere til
radighet?

e Hvilke metoder vil stattes av bade
ledere og ansatte?

e Hva slags kompetanse har dere
knyttet til fag og prosessledelse?

Det er ogsa relevant a ta hensyn til de
utfordringene og mulighetene organi-
sasjonen star overfor. Skal dere innfgre
nye samarbeidsformer eller nye
rutiner? Finnes det konflikter mellom
ledelsen og de ansatte? Er det behov
for a forbedre samarbeidet, eller er det
noen problemer knyttet til organiser-
ingen av arbeidet? Denne typen infor-
masjon kan ha noe a si for hvilken
metode dere ber velge.

Det er likevel ikke ngdvendig & ha
full innsikt i alle aspekter ved arbeids-
plassen for & kunne ta et fornuftig valg,
men det er viktig a bruke den kunn-
skapen dere har pa en god mate. Selv
om de forskjellige metodene har bade
fordeler og ulemper, kan alle langt pa
vei tilpasses til den enkelte arbeids-
plassen og bidra til & skape en god
plattform for a forbedre det psyko-
sosiale arbeidsmiljget.

Tenk gjerne nytt

Samtidig ber det understrekes at man
ikke ngdvendigvis ma velge en metode
som «passer til» kulturen pa arbeids-
plassen. Av og til er det tvert imot en
fordel & matte forholde seg til noe nytt
som utfordrer innarbeidede mater &
tenke pa.

Hvis dere skal ta i bruk en metode
dere ikke har brukt fgr, kan det veere
en idé & hente inn eksterne ressurser
som kan presentere metoden og even-
tuelt hjelpe med a tilpasse den til orga-
nisasjonen deres. For noen kan det
ogsa veere hensiktsmessig a la konsu-
lenter sta for prosessledelsen og vaere
med som sparringspartnere underveis
i prosessen.

Et redskap for
a involvere
medarbeiderne

Butikksjefene i seks dagligvare-
forretninger ble oppleert i dia-
logverkstedmetoden. Etter
opplaringen ble metoden til-
passet den enkelte butikk.
Resultatet ble en prosess der

medarbeiderne bidro aktivt til
a finne lgsninger pa de pro-
blemstillingene som kom frem.

En merkbar bonuseffekt var
at matekulturen ble pavirket.
Med dialogverkstedmetoden
fikk butikksjefene et nytt verk-
toy. Dette medferte at med-
arbeiderne engasjerte seg
langt mer pa de ukentlige
motene.




Sperreskjemaundersgkelse

En sporreskjemaundersgkelse av det psykososiale arbeidsmiljoet er en kartlegging
der man svarer pa en rekke spgrsmal om trivsel. Som oftest gjennomfegres en slik

undersgkelse anonymt. Sporreskjemaer er velegnet til storre grupper med

20 ansatte eller mer. En spogrreundersgkelse kan gjennomferes pa papir eller
elektronisk. Elektroniske undersgkelser gjor etterarbeidet enklere og kan

brukes videre i visuelle presentasjoner av resultatene. En spgrreskjemaundersgkelse
er bare en kartlegging. Den ma alltid felges av en prosess der dataene blir bearbeidet
og tolket. Spgrreskjemaundersgkelser kan med fordel suppleres med dialog bade
knyttet til a tolke og forsta resultater og nar dere diskuterer mulige lgsninger.

Sperreskjemametoden er velegnet hvis det legges vekt pa at
undersgkelsen skal vaere anonym. Anonymitet gjer at den
enkelte kan veere aerlig uten a veere redd for at svaret far per-
sonlige konsekvenser. For at denne tryggheten skal veere reell,
ma enheten veere av en viss stgrrelse, med minst 20 ansatte.

Standard eller et tilpasset sperreskjema?

Det er minst ressurskrevende a bruke et standard spgrre-
skjema, siden dette kan tas i bruk med en gang. Men dette
er ogsa den minst tilpassede formen for kartlegging. Dette
oker risikoen for at spgrsmal og svaralternativer oppleves
som lite relevante eller vanskelige & forsta.

Det kan veere ngdvendig a tilpasse spgrreskjemaet, enten
ved & ta ut eller legge til spersmal eller ved & tilpasse ord-
lyden slik at spgrsmalene og svaralternativene blir relevante
og forstaelige. | noen tilfeller kan det ogsa veere behov for a

utforme et eget sparreskjema. Det a lage et eget spgrre-
skjema krever tid og fagkunnskap.

Nar man velger, utformer og tilpasser et spgrreskjema,
ma man balansere mellom hensynet til at det ikke skal bli
for omfattende, og hensynet til at undersgkelsen skal belyse
det dere gnsker pa en best mulig mate. Det er derfor viktig
a tenke ngye gjennom hvert enkelt spgrsmal og hva dere
@nsker & oppna ved a stille nettopp det spgrsmalet.

Det er viktig a sikre at alle medarbeiderne har en reell
mulighet til & delta i undersgkelsen. Det kan for eksempel
veere ngdvendig a tilpasse undersgkelsen slik at ogsa lese-
svake medarbeidere kan svare pa undersgkelsen, for eksem-
pel ved & lese sparsmalene hgyt. Det er dessuten ikke alle
som har nok datakompetanse til a kunne svare pa en elektro-
nisk sparreundersgkelse. Det kan derfor veaere behov for spe-
sifikke tiltak for a sikre at ogsa disse medarbeiderne blir hgrt.




Standard sperreskjema

Med et standardisert sporreskjema er man garantert en bred kartlegging
som tar for seg viktige arbeidsmiljgfaktorer. Det gir ogsa mulighet til a sam-
menligne virksomheten med for eksempel landsgjennomsnitt eller andre
tilsvarende bedrifter. Det finnes ulike standardiserte spgrreskjemaer, men

i Norge er det «QPS Nordic» og varianter av dette som er mest brukt. «QPS
Nordic» er utviklet av de nordiske arbeidsmiljoinstituttene (Statens arbeids-
miljginstitutt i Norge). Et annet standardisert skjema er Copsoq, som er
utviklet i Danmark. Hagskolen i Vestfold og Arbeidsforskningsinstituttet har
sammen utviklet et kartleggingsverktey for helsefremmende arbeidsplasser,
HEFA, som fokuserer spesielt pa helsefremmende faktorer i arbeidsmiljeet.

Tilpasset sporreskjema

En virksomhet kan utarbeide et eget sporreskjema for a kartlegge trivselen
pa arbeidsplassen. Dette gjor det mulig a tilpasse undersgkelsen til mal,
strategier og verdier pa den konkrete arbeidsplassen, og kan samtidig bidra
til at spersmalene blir mer narliggende og relevante. Det a utvikle et godt
sporreskjema er imidlertid en jobb som krever sveert detaljert fagkompe-
tanse. Det er krevende a utforme spgrsmal som er entydige, og som gir gode
svar pa det dere gnsker a belyse. Man ber derfor bare lage egne sparre-
skjemaer hvis man besitter den nedvendige fagkompetansen.

Fordeler ved sporreskjema

En av de opplagte fordelene ved sparreskjemametoden er at alle blir spurt om
det samme og kan fa innflytelse gjennom en relativt liten individuell innsats.
Dessuten kan sporreskjemaet fylles ut nar det passer den enkelte — en opplagt
fordel i en travel hverdag.

Fordeler og ulemper med bakgrunnsinformasjon
Det kan veere nyttig a registrere bakgrunnsinformasjon som
for eksempel kjgnn, alder, enhet, fagomrade og om den
som svarer pa undersgkelsen, har lederansvar eller ikke.
Dette gjor det mulig 8 sammenligne resultatene fra ulike
grupperinger i etterkant av undersgkelsen. Er det for
eksempel vesentlige forskjeller mellom administrativt
ansatte og saksbehandlere? Dette kan igjen fa betydning

for valg av tiltak senere i prosessen. Det er imidlertid viktig &
veere klar over at slik bakgrunnsinformasjon kan ga pa
bekostning av anonymiteten i undersgkelsen.

Utviklingen fra ar til ar

En annen fordel ved spgrreskjemametoden er at den gjgr
det mulig & sammenligne resultatene med resultater fra tid-
ligere ar. Ved & gjennomfgre den samme undersgkelsen

med jevne mellomrom kan resultatene brukes til a spore
negativ eller positiv utvikling over tid. | noen tilfeller kan det
ogsa veere aktuelt & bruke undersgkelsen til & sammenligne
virksomheten med andre arbeidsplasser som har brukt det
samme spgrreskjemaet.

Hey svarprosent er viktig
For at undersgkelsen skal gi et representativt bilde av
trivselen pa arbeidsplassen, er det ngdvendig med en rela-
tivt hgy svarprosent, minst 60 %. En svarprosent pa mindre
enn 60, betyr ikke nadvendigvis at resultatet er feil, men
det kan gi et skjevt bilde av situasjonen siden man bare far
svar fra deler av ansattgruppen.

Den beste maten a sikre hgy svarprosent pa er a infor-
mere om formalet med undersgkelsen god tid i forkant.
Det er ogsa lurt a si noe om hvordan dere tenker a bruke

Fortsetter >




- Fortsetter

resultatene. Det kan dessuten veere en idé at én eller flere
ngkkelpersoner holder i undersgkelsen og tar ansvar for a
dele ut og samle inn skjemaer og falge opp undersgkelsen.
Hvis arbeidsplassen har gjennomfart sparreskjemaunder-
sgkelser der oppfelgingen har vaert mangelfull eller fra-
veerende tidligere, krever det ekstra innsats a overbevise de
ansatte om at det er verdt bryet a svare pa undersgkelsen.

Felg opp lav svarprosent

En lav svarprosent kan i seg selv veere et uttrykk for mang-
lende tillit til prosessen blant medarbeiderne. Svarprosen-
ten kan veere et resultat av liten tro pa at undersgkelsen far
positive fglger, eller komme av tvil om anonymiteten. Lav
svarprosent kan ogsa skyldes at undersgkelsen blir gjen-
nomfert pa et uheldig tidspunkt, for eksempel ved ferie-
avvikling, i stressede perioder eller i en periode med usikre
framtidsutsikter.

20

Uansett er det viktig at dere diskuterer mulige arsaker til
en lav svarprosent. En apen dialog om dette kan bidra til &
fa fram eventuelle motforestillinger og vise at dere er villige
til @ hgre pa hva medarbeiderne har a si.

Hva er et godt resultat?
Resultatet av en spgrreskjemaundersgkelse krever utdyp-
ende tolkning og forklaring. Det er ikke alltid opplagt hva
som er et godt eller darlig resultat. Hvis arbeidsplassen har
brukt et standard spgrreskjema, kan resultatene sammen-
lignes med landsgjennomsnittet eller andre tilsvarende
bedrifter. Dette kan gi en viss pekepinn. Resultatene kan
ogsa sammenlignes med tidligere ars resultater i bedriften
for a fa en indikasjon pa utviklingen over tid.

Det er imidlertid viktig & veere klar over at selv om
arbeidsplassen skarer hoyt pa for eksempel hgye emosjo-
nelle krav i arbeidet, noe som er naturlig pa for eksempel et




Sperreskjema - styrker og svakheter

STYRKER

e Alle blir spurt om det samme og far mulighet til
a bli hort.

* Anonymiteten beskytter den enkelte og gjer det
mulig a kartlegge falsomme omrader.

* Med hgy svarprosent far man et representativt
svar.

¢ Undersgkelsen kan gjentas og gi innblikk
i utviklingen over tid.

e Undersgkelsen kan gjentas og gi innblikk
i utviklingen over tid.

e Selve gjennomferingen av undersgkelsen tar
relativt kort tid, og de som svarer, kan gjore det
nar det passer dem.

SVAKHETER

* Anonymitet kan gjore det enklere a kritisere uten
a utdype kritikken naermere.

e Det kan veere ngdvendig a tilpasse spgrreskjemaet
for a gjore det meningsfullt for den enkelte arbeids-
plassen.

e Sporreskjemaer gir fa forklaringer pa resultatene og
angir ingen klar retning for videre handling.

e Mange sporreskjemaer har en tendens til a fokusere
pa problemer i stedet for det som fungerer og er
kilde til trivsel og arbeidsglede.

e Det krever fagkompetanse a forsta og tolke resul-
tatene av undersgkelsen.

* Det er ikke sikkert alle som svarer, har forstatt alle
spersmalene riktig.

e Undersgkelsen gir et gyeblikksbilde som lett kan

endre seg.

sykehus, er det ikke sikkert at dere har et problem. Det som
er viktig a klargjere, er om de ansatte opplever at disse kra-
vene er problematiske, eller om de opplever & ha ressurser
til & handtere kravene péa en god mate.

Felg opp med dialog

En spgrreskjemaundersgkelse bgr alltid falges opp med en
dialog om resultatet og diskuteres med utgangspunkt i de
ansattes oppfatning av situasjonen. De bakenforliggende
arsakene til problemene, framgar som oftest ikke av resul-
tatene selv, og dette bgr derfor belyses gjennom den etter-
falgende diskusjonen. Hvis resultatene ikke falges opp, kan
det fgre til frustrasjon, enten fordi positive forventninger til
endringsprosessen ikke blir innfridd, eller fordi antakelser
om at prosessen ikke vil bidra til endringer, blir bekreftet.

Resultatet er et syeblikksbilde

Det er viktig & veere oppmerksom pa at enkeltstaende
hendelser kan ha stor innvirkning pa resultatene av under-
spkelsen. For @ unnga a bruke mye tid pa utfordringer og
problemstillinger som ikke er aktuelle lenger, bar det helst
ikke ga for lang tid mellom undersgkelsen og oppfalgingen
av resultatene. Hvis undersgkelsen ble gjennomfart pa et
tidspunkt med stgrre endringer i organisasjonen eller
spesielle hendelser som har kunnet pavirke resultatet, er det
viktig a ta hgyde for dette nar dere analyserer resultatene.
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Dialogmetoder
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Dialogmetodene danner en strukturert ramme rundt en felles
samtale der alle pa arbeidsplassen deltar og bidrar. Tanken er at
medarbeidernes egne ord og forstaelse av trivsel skal komme tydelig

fram. Dermed far alle mulighet til & gi uttrykk for egne synspunkter
og a hare hva kollegaene har a si. Dialogmetodene legger vekt pa en

konstruktiv og framtidsrettet tilneerming til det psykososiale
arbeidsmiljoet. Dette innebeerer at man retter blikket mot ressurser,
positive erfaringer og lgsninger. Noen dialogmetoder ser pa
spesifikke emner, mens andre har en apen tilneerming til a
kartleggearbeidsmiljget.

I motsetning til et sparreskjema, som bare omfatter
kartleggingsfasen, omfatter dialogmetodene ogsa fasene der man
prioriterer de ulike temaene og kommer med lgsningsforslag.




Gjennom dialogmetodene kartlegges
og prioriteres temaene som et ledd i
en samtale mellom medarbeiderne og
ledelsen. Dermed gir metodene rom
for et stgrre engasjement blant alle pa
arbeidsplassen.

Skal man velge en apen
tilneerming eller jobbe med
utvalgte temaer?

Noen dialogmetoder tar i kartleggings-
delen utgangspunkt i forhandsdefi-
nerte temaer i det psykososiale arbeids-
miljget. Forhandsdefinerte temaer sik-
rer at man far dekket alle omrader. Det

finnes ogsa apne dialogmetoder der
det er opp til deltakerne selv a finne
fram til de temaene de mener er vik-
tige. Den siste kategorien er dialog-
metoder der ansvarsgruppen velger ut
spesifikke temaer, eller der man tar
utgangspunkt i resultatet fra en spgrre-
undersgkelse. Dette gjor det mulig a
komme enda lenger i arbeidet med de
problemstillingene som er valgt ut.

Dialogmetodene setter i gang
endringer

Det som er unikt med dialogmetoder,
er at de bade bidrar til & beskrive kon-

Struktur i en
pratekultur

Et psykoterapeutisk behandlings-
senter valgte a bruke kultur-
metoden som dialogmetode,
fordi de mente at den passet bra
til den dialogorienterte arbeids-
hverdagen deres. Der andre valgte
en metode som utfordret deres
mate a tenke pa - for eksempel
en lgsningsfokusert metode i en
klassisk problemorientert kultur
- valgte behandlingssenteret a
bruke en metode som samsvarte
mer med maten de tenkte og
jobbet pa ellers. Til manges
overraskelse var det de struktu-
rerende elementene i metoden
som ble trukket fram som positive
i prosjektevalueringen. Dette
bekreftet dermed at ogsa dialog-
pregede kulturer har behov for
struktur, rammer og styring.

krete utfordringer og muligheter, sam-
tidig som metodene i seg selv kan
sette i gang endringer. Nar man disku-
terer og jobber sammen pa denne
maten, far man en felles erkjennelse av
en situasjon. Det at forskjellige per-
spektiver pa et tema far komme til
uttrykk, kan i seg selv veere med pa a
forbedre arbeidsmiljget, blant annet
ved a sikre at alle foler seg hart.

Metodene er fleksible
Dialogmetoder kan brukes pa bade
store og sma arbeidsplasser. Man tren-
ger ikke & samle hele arbeidsplassen

Fortsetter >
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Verdifull dialog om arbeidsforhold
og arbeidsglede

En mindre VVS-bedrift skulle utvide, og direktaren
onsket a jobbe med konsekvensene av utvidelsen,
bade med tanke pa ledelse og samarbeid. Prosjek-
tet brukte en dialogmetode med vekt pa arbeids-
glede. Dette ga et godt utgangspunkt for en nyttig
dialog om arbeidsforholdene. Firmaets «Prosjekt
Arbeidsglede» resulterte i at medarbeiderne og
ledelsen kunne legge fram tanker og snsker om
samarbeid og kommunikasjon med gjensidig
respekt og interesse. Metoden la vekt pa konstruk-
tive lgsninger.

- Fortsetter

for @ gjennomfere metodene. Hvis arbeidsplassen deles inn
i grupper, kan alle gis mulighet til a bli hgrt ved & oppsum-
mere arbeidet sentralt. Dialogspillet (se tekstboks pa
side 31) er et eksempel pa at man kan dele inn deltakerne
i s& mange grupper man vil, uten & gjgre prosessen i etter-
kant mer komplisert. Dermed er metodene ogséa godt
egnet i store virksomheter. Metodene kan bade skaleres
opp og ned.

Tilsvarende er ogsa rammene knyttet til tid og forlep
fleksible. Man kan for eksempel velge & dele opp et hel-
dagsmgte i to halvdagsmgater osv.

Innsikt ferer til flere lesninger
En fordel ved dialogmetoder der medarbeiderne er med og
vurderer og prioriterer innsatsomrader, er at de gir med-




Dialogmetoder - styrker og svakheter

STYRKER SVAKHETER

¢ Dialogmetodene skaper engasjement fordi det e Vurderings- og lgsningsfasen kan bli overflatisk
er medarbeidernes egne ord og oppfatninger hvis det ikke settes av nok tid.

av trivsel som kommer til uttrykk. * Metoden krever god mgte- og prosessledelse.

¢ Alle kommer til orde og far hert kollegaenes « Den gir ikke mulighet for sammenligning fra ar
synspunkter. til'ar:
* Metoden gir et felles og nyansert bilde av

) ! - ¢ Her-og-na-situasjoner kan ta opp mye av kart-
trivselen pa arbeidsplassen.

leggingen.
* Den finner Igsninger som kan settes i gang * Metoden er ikke egnet til 8 avdekke krenkende
omgaende. atferd.

* Metodene er lgsningsorienterte. e Det er fare for at medarbeiderne ikke tor &

¢ En lgsningsfokusert tilnaerming utfordrer veere apne og erlige.

deltakerne pa en positiv mate.

arbeiderne stgrre innsikt i problemene. @kt innsikt
gir igjen bedre forutsetninger for 8 komme med
ideer til lasninger — og ofte vil en del av de Igsnin-
gene som foreslas, kunne implementeres med en

gang.

Det & lose mer grunnleggende samarbeidspro-
blemer tar likevel ofte lengre tid. For a kunne
avdekke og bearbeide samarbeidsproblemer i felles-
skap bgr klimaet pa arbeidsplassen i utgangspunktet
veere preget av tillit og respekt.

lkke glem temaene det kan vaere

vanskelig a se

Det finnes dialogmetoder som sikrer at alle rele-
vante omrader i kartleggingen blir med videre, og

Fortsetter >

Fra kartlegging til de gode
losningene

Et sporreskjemasom maler trivselen, er et godt
verktay for a male utviklingen, men det kan vaere
vanskelig a handle pa bakgrunn av resultatet. En
industrivirksomhet som hadde gjennomfert
arbeidsmiljgundersokelser med sparreskjemaer
flere ganger, fikk erfare nettopp dette. Virksom-
heten registrerte at trivselen sank, og innsa at hvis
de skulle finne en forklaring og en lgsning, matte
det mer til enn a involvere de ansatte. Valget falt
pa Arbeidsplassutvikling (APU) (se side 31) siden
denne metoden la vekt pa dialog og en lgsnings-
fokusert tilneerming. Arbeidsplassen gnsket a bli
utfordret og preve noe nytt. De identifiserte
mange utviklingsomrader, og metet resulterte i
lesninger pa flere nivaer. APU-mgtet resulterte i at
ledelsen fikk en langt bedre forstaelse for proble-
mene, og dette var avgjerende for at lasningene
kunne settes ut i livet.
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Forskjellige dialogmetoder

Dialogverksted

Formalet med dialogverkstedet
er a jobbe med arbeidsmiljget
gjennom en sa fri og likeverdig
dialog som mulig. Metet kan
struktureres slik at kartleggingen
foregar i grupper, presentasjo-
nen og prioriteringen av innsats-
omrader foregar i plenum, og
lgsningsfasen foregar i grup-
pene. Denne formen gir engasje-
ment og deltakelse, og det som
settes pa dagsorden, er de tema-
ene medarbeiderne mener er vik-
tige og aktuelle. Kartleggingen
tar utgangspunkt i at alle med-
arbeiderne skriver ned tre for-
hold ved jobben de er forneyd
med, og tre forhold de synes er
problematiske.

Kulturdialog

Dette er en dialogmetode som
tar utgangspunkt i relevante
trivselstemaer pa arbeidsplas-
sen og i kulturen pa arbeids-
plassen — de tankene, folel-
sene, handlingene og verdiene
som har fatt fotfeste. Ansvars-
gruppen velger ut kulturomra-
der som er spesielt viktige for
det psykososiale arbeidsmil-
joet pa arbeidsplassen, og leg-
ger dem fram pa et felles
megte. Temaene dreftes i grup-
per ut fra tre spgrsmal: Hva
fungerer godt? Hva kan bli
bedre? Hva kan gjores for a
styrke omradet helt konkret?

- Fortsetter

at lite synlige temaer ikke blir oversett. Man kan for
eksempel bruke ferdige dialogspill som er utviklet spesielt
med tanke pa a dekke alle delene i det psykososiale
arbeidsmiljget.

Ny forstaelse av det psykososiale arbeidsmiljset
| dialogmetoder der man jobber med arbeidsglede og

arbeidsplassutvikling, blir det lagt vekt pa at de som deltar,
anerkjenner og ser pa situasjonen med et konstruktivt blikk.
Det a jobbe med arbeidsglede kan innebeere a tilegne seg
en ny mate a snakke om arbeidshverdagen sin pa. Selv om
dette kan veere en utfordring for enkelte, kan det ha stor
betydning for medarbeidernes forstaelse av seg selv og det
psykososiale arbeidsmiljget. Det kan ogsa motvirke en even-
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tuell negativ innstilling som kan sta i veien for lgsninger og
nye muligheter.

Del gjerne opp metene

Dialogmetodene som er presentert her, giennomfgres over
én eller to ganger. Det kan derfor virke overkommelig &
sette i gang med arbeidet. Husk likevel at mer sammensatte
forhold kan kreve mer tid. Det kan derfor veere lurt & dele
opp prosessen i flere mater for a sikre at analysen av
problemstillingene blir grundig nok. Dialogmetodene
krever erfaring med prosessledelse, siden det kan vaere en
utfordring & holde i prosessen. Det kan ogsa hende det er
ngdvendig med oppleering i lasningsfokusert tilnaerming.




Dialogspill

| denne metoden bruker man kort
som inneholder en rekke utsagn
om det psykososiale arbeids-
miljget. Dere kan velge a la
arbeidsgruppen tilpasse spillet
ytterligere til arbeidsplassen eller
bruke en standardutgave. | hver
gruppe trekker deltakerne et kort
annenhver gang. Kortene danner
sa utgangspunktet for diskusjonen
i gruppen. Etter at gruppene har
kartlagt og prioritert temaene,
oppsummeres dette i plenum.
Deretter jobber gruppene videre
med lgsningsfasen.

Metoden sikrer at alle kommer
til orde, og at dere far tatt opp
viktige omrader knyttet til
arbeidsmiljoet.

Arbeidsglede

Dette er en kort dialogmetode
som fint kan integreres i eksiste-
rende motefora, for eksempel
personalmeter, i mindre virksom-
heter. Metoden begynner med at
alle medarbeiderne skriver ned tre
forhold pa arbeidsplassen som de
synes fungerer godt. Deretter
droftes innspillene i fellesskap.
Tanken er a dele og styrke arbeids-
gleden. Hensikten med a fokusere
pa arbeidsglede er at medarbei-
derne far diskutert hvordan de
oppnar arbeidsglede, og hva som
gjer dem glade i lopet av en
arbeidsdag.

Arbeidsplassutvikling

Denne metoden bygger pa lgs-
ningsfokusert tilnerming

(se tekstboks nederst pa side 31)
og tar utgangspunkt i ressurser og
forbedringsmuligheter. Pa et felles
mgte intervjuer medarbeiderne
hverandre om sine beste opplev-
elser pa arbeidsplassen. Sammen
lager man dermed et felles bilde
av en gnsket framtid og hvordan
medarbeiderne med deres ressur-
ser kan komme seg dit. Nar man
trekker fram at det finnes bade
ressurser og gnsker pa arbeids-
plassen, skaper man energi, og
medarbeiderne feler eierskap og
ansvar for a sette lgsningene ut i
livet.

Fa alle pa banen

Pa arbeidsplasser der ledere eller
enkelte medarbeidere har en tendens til
a sette dagsorden, kan dialogmetoder
veere godt egnet til a sikre at alle
kommer til orde. Med dialogmetodene
far man struktur og prosesser for &
handtere slike utfordringer. Pa den
maten drar arbeidsplassen nytte av alle
perspektiver — ikke bare de som allerede
er kjent.

Lesningsfokusert
tilneerming

En lzsningsfokusert tilnaerming
legger vekt pa det som funge-
rer. Den unngar a rette blikket
mot problemene, fordi dette
kan fgre til en negativ stemning
og undergrave medarbeidernes
selvfolelse. Ved a anerkjenne og
videreutvikle det som allerede
fungerer, gker motivasjonen,
arbeidsgleden og selvfglelsen

— samtidig som man tar tak i og
lgser problemene.
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