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Innledning

Arbeid er viktig for helsen var og alle har rett til en helsefremmende ar-
beidssituasjon. Omtrent slik starter arbeidsmiljgloven. Nytten er imidlertid
langt starre enn bare det a falge loven. Bade arbeidsgivere og arbeidsta-
kere har interesse av at arbeidsplassen er helsefremmende. For den ansatte
betyr det bedre livskvalitet gjennom trivsel og faerre helseplager som faglge
av jobben. For virksomheten er arbeidstakere med god helse viktig for
neerveer, effektivitet og kvalitet.

Arbeidsplasser som er helsefremmende har lettere for a rekruttere og
beholde dyktige medarbeidere. A satse pa en helsefremmende arbeidsplass
bidrar altsa til god utvikling bade for den ansatte og bedriften. Hva er sa en
helsefremmende arbeidsplass i praksis?

Helse er mer enn fraveer av sykdom og den har flere sider enn bare den
fysiske. A fremme helse handler om mer enn & reparere og forebygge hel-
seplager. Det handler mest om det som styrker og gir mening.

Dette heftet starter med en kort innfaring i temaet helsefremmende
arbeidsplasser og noen sentrale begreper som mestring og opplevelse av
sammenheng.

Videre presenterer vi intervjuer med forskere og fagpersoner. De kom-
mer fra ulike miljger og belyser pa hver pa sin mate hva helsefremmende
arbeidsplasser kan bety.

Mange virksomheter jobber med & fremme arbeidsglede, trivsel og god
helse. Det gjer de pa forskjellige mater. Det de gjerne har felles er a invol-
vere de ansatte og gi mulighet til bred medvirkning.

Her presenterer vi farst et utvalg metoder som kan vaere nyttig i arbeidet.
Deretter gir vi eksempler pa hvordan andre virksomheter har arbeidet kon-
kret med dette.

Vi haper at eksemplene kan gi inspirasjon og nye ideer til det helsefrem-
mende arbeidet i lesernes egne virksomheter.



Helsefremmende arbeidsplasser

Arbeidsmiljgloven slar i §1-1 fast at arbeidsmil-
joet skal veere helsefremmende: «Lovens formal
er a sikre et arbeidsmiljg som gir grunnlag for
en helsefremmende og meningsfull arbeids-
situasjon.» Bade nasjonalt og internasjonalt er
det et gkende fokus pa temaet helsefremmende
arbeidsplasser, men begrepet har mange

ulike betydninger.

Helse

Helse er ikke et entydig begrep.
WHO definerte i 1948 helse
som en tilstand av fullstendig
fysisk, psykisk og sosialt vel-
vaere. Mange mener at dette Syk
er utopisk, men definisjonen

er viktig fordi den vektleg-

ger at helse er noe mer enn
fraveer av sykdom og at helse
har flere dimensjoner enn bare
den fysiske. Helsekorset (se figur)
illustrerer at vi kan se pa helse som

en bevegelse langs to kontinuum: frisk —
syk og «faler seg bra» — «fgler seq ikke bra». Var
helse er avhengig av hvor vi befinner oss langs
begge disse aksene. Ut fra denne tankegangen
kan for eksempel en person ha pavist en eller
flere sykdommer, men likevel fgle seg bra og
dermed ha god helse totalt sett.

Pavirkning av helse

Det er ulike innfallsvinkler til pavirkning av helse:
behandling/rehabilitering, forebygging og
helsefremmende arbeid (se figur pa neste side).
Behandling/rehabilitering tar sikte pa a behandle

Foler seg bra
HELSE

Foler seg ikke brd
UHELSE

og lindre skade som allerede har oppstatt. Fore-
byggende arbeid tar sikte pa a finne virkemidler
og tiltak som kan bidra til & fjerne risikofaktorer
for sykdom.
Helsefremmende arbeid retter fokus mot
forhold som bidrar til & opprettholde og fremme
helse i form av gkt mestring, motstands-
kraft og overskudd. I praksis er hel-
sefremmende og forebyggende
arbeid overlappende tilneer-
minger som utfyller hveran-
dre, og mange tiltak kan ha
elementer av begge.

Frisk Helsefremmende arbeid
En mye brukt definisjon av
helsefremmende arbeid er

«den prosessen som gjar

individer, grupper og or-
ganisasjoner i stand til & gke
kontrollen over faktorer som
pavirker helse». Denne definisjonen

vektlegger at helsefremmende arbeid

er en demokratisk prosess. Det a styrke verdier
som gir individer, grupper og organisasjoner mu-
lighet for ansvar, delaktighet, mestring og kontroll
over egen situasjon framheves som viktig.

Helsefremmende arbeidsplasser

Det er bade i arbeidsgivers og arbeidstakers inter-
esse at arbeidsplassen virker helsefremmende.
Arbeidstakerne er en ngkkelfaktor for virksomhe-
tens produktivitet, effektivitet og kvalitet. For den
enkelte betyr en helsefremmende arbeidsplass
bedret livskvalitet gjennom gkt jobbtilfredshet og

www.idebanken.org



<I— Uhelse

Livskvalitet

.............
------
. ..

Helse =i

Opplevelse av sammenheng

| - I “*.. Engasjement
N Behandling/ S K K
$ Rehabilitering: 3 ‘Helsefremmende i Med-
| O Sbestemmelse
............... | R I Velbefinnende
Skade Funksjonshinder aicerisiko I Kreativitet Friskfaktorer
Diognose/sykmelding
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feerre jobbrelaterte helseplager.

Helsefremmende arbeidsplasser er en tilnzer-
ming som sammen med det tradisjonelle fore-
byggende HMS-arbeidet kan utgjgre en helhet i
arbeidsmiljgarbeidet. Avtalen om et mer inklude-
rende arbeidsliv understreker betydningen av a
oke jobbnaervaeret og bedre arbeidsmiljget. Dette
er ogsa viktige mal i det helsefremmende arbei-
det.

Luxembourgdeklarasjonen fra 1997 sier blant
annet at helsefremmende arbeidsplasser hand-
ler om a forbedre det fysiske og organisatoriske
arbeidsmiljget, fremme aktiv deltakelse og styrke
de ansattes faglige og personlige utvikling.

Lillestrgmerkleeringen fra 2002 er den norske
oppfalgingen av Luxembourgdeklarasjonen, og
er et viktig grunnlagsdokument for helsefrem-
mende arbeidsplasser i Norge. Den framhever
at helsefremmende arbeidsplasser skapes nar
arbeidsplasser tar hensyn til den enkeltes behov,
ressurser og potensial, og utvikles gjennom delta-
kerstyrte prosesser.

Mange begreper er naert knyttet til helsefrem-
mende arbeidsplasser, for eksempel friskfaktorer,
langtidsfrisk, jobbengasjement, trivsel, arbeidsgle-
de osv. I praksis handler helsefremmende arbeids-
plasser om & skape gode prosesser i virksomhete-
ne der ledere og ansatte deltar aktivt for & fa fram
hva en helsefremmende arbeidsplass er for dem.

Involvering og helhetlig perspektiv
A kjenne at en har innflytelse og mulighet til &
pavirke er helsefremmende, derfor er involvering
sentralt i helsefremmende arbeid. Fordeling av
makt og innflytelse i virksomheten bar gjgres pa
en mate som bade ivaretar de ansattes helse og
virksomhetens behov. Alle kan ikke involveres i alt
— hva som ligger i involvering ma tilpasses i ulike
situasjoner.

Noen virksomheter velger a sette i gang ulike
former for livsstilstiltak pa individniva (fysisk

aktivitet, kosthold, raykeslutt). Dette kan vaere
positivt, men de ansattes helse pavirkes av mange
faktorer pa arbeidsplassen, ofte i et samspill
mellom individ og omgivelser. Eksempler kan
veere relasjoner til leder og kollegaer, mulighet til
innflytelse, belgnning, krav, kontroll, sosial statte,
fysisk arbeidsmiljg etc. Det er derfor viktig med et
helhetlig perspektiv der oppmerksomheten rettes
mot faktorer pa bade individ, gruppe og organi-
sasjonsniva.

Luxembourgdeklarasjonen framhever at hel-
sefremmende arbeid bgr integreres i den daglige
virksomheten. En utvidelse av det tradisjonelle
forebyggende HMS-arbeidet til ogsa a omfatte
helsefremmende arbeid vil kreve at HMS-arbeidet
i enda starre grad sees i sammenheng med virk-
somheten som helhet. Ideelt sett bar helsehensyn
vurderes pa alle nivder og omrader i organisasjo-
nen, for eksempel i forhold til ledelse, organise-
ring, oppgavefordeling og kompetanseutvikling.
Potensielt skadelige forhold - risikofaktorer — ma
begrenses eller fjernes, og helsefremmende
forhold — friskfaktorer — ma styrkes. Hvor reflek-
tert organisasjonen er i forhold til arbeidsmiljg
og personalarbeid fra far vil veere avgjgrende for
hvordan det helsefremmende arbeidet bgr tilpas-
ses i den enkelte virksomhet.

Nyttig lesestoff

*  Antonovsky (2000) Helbredets mysterium

. Anders Hanson (2004, 2010) Halsopromotion og Saluto-
gent lederskap

Johnny Johnsson (2003) Langtidsfrisk

Bosse Angeldv (2002) Friskare arbetsplatser
Ottawacharteret

Lillestrgmerklzeringen

Luxembourgdeklarasjonen

Linker

*  www.enwhp.org (European Network
Workplace Health Promotion)

«  www.hefa.no

*  www.prevent.se — emneomrade Halsa
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Noen tips il
okt mestring

Tilpass arbeidsoppgaver og
utfordringer slik at alle far rea-
listiske muligheter til 3 handtere
sine arbeidsoppgaver.

Skap et klima for konstruktive,
realistiske tilbakemeldinger og
god sosial statte.

Nar vi opplever
at vi handterer
en krevende
situasjon pa
jobb pa en
god mate, kan
vi fa et «kick»
av energi og
arbeidsglede.
Gjentatte slike
mestringserfarin-
ger over tid er en
viktig kilde til god
helse blant de ansatte.

Serg for god og tilstrekkelig
opplaering.

Legg til refte for personlig og
faglig utvikling.

Skap et klima for felles l=ring
og refleksjon.

Serg for god informasjons-
flyt og forutsigbarhet.

Hva er mestring?
Mestringsbegrepet har ulike

betydninger. Som oftest bruker
vi begrepet i betydningen & fa til,

handtere eller beherske noe pa en

mate som oppfyller vare egne og omgi-
velsenes forventninger. Mestring handler om a
skape eller oppna noe verdifullt.

Kjennetegn ved en som mestrer godt

Den som mestrer noe, har for det fgrste de forut-
setningene (kunnskaper, ferdigheter, hjelpemidler
og andre ressurser) som skal til for a lgse oppga-
ven. Den som mestrer noe godt, handler dessuten
raskt og mgter utfordringer pa en mate som er
godt tilpasset situasjonen. Vedkommende er ogsa
i stand til & gjare seg nytte av tidligere erfaringer i
mgte med nye utfordringer, og er flink til & ta vare
pa seg selv. Sist, men ikke minst, er mestrings-
opplevelsen avhengig av i hvilken grad en selv
eller andre vurderer det som skapes eller oppnas,
som verdifullt.

Grader av mestring

Overgangen fra a ikke mestre til & mestre noe -
eller den andre veien — skjer sjelden fra en dag
til en annen. Som regel er det en gradvis endring

Mestring

skaper arbeidsglede

over tid, og det vil si at det er forskjellige grader
av mestring. Dessuten er det ogsa et viktig poeng
at mestring er relativt — mestring handler ikke
bare om hva som faktisk oppnas, men ogsa om
hvem som gjar det, og hvilken situasjon det er
snakk om.

Sammenhengen mellom mestring og helse
Undersgkelser viser at det er en klar sammenheng
mellom bade psykisk og fysisk sykdom og troen
pa egen mestring. Personer som har erfart at de
mestrer oppgavene, er for eksempel mindre de-
primerte, mindre plaget av angst og mindre utsatt
for infeksjoner. Hvis de blir syke, far sykdommen
ofte et mindre alvorlig preg. Men mestringsopp-
levelser er ikke bare med pa & hindre en negativ
helseutvikling. De har ogsa en positiv betydning
for helsen: A handtere en krevende situasjon pé
en god mate oppleves inspirerende og gir et
«kick» av energi, arbeidsglede og motivasjon.
Opplevelsen av mestring kan altsa vaere bade en
buffer mot sykdom og en kilde til god helse.

Let etter doble situasjoner

Noen situasjoner beerer i seg kimen til bade
mestring og stress. Slike situasjoner krever gjerne
litt mer av oss, og de suger energi av 0ss hvis vi
ikke opplever a fa det til. Men hvis vi opplever at
vi mestrer slike situasjoner pa en god mate, kan
de veere en kilde til arbeidsglede og god helse. Vi
bar derfor lete bevisst etter slike doble situasjo-
ner og se pa hvordan vi kan handtere dem pa en
mate som gir en opplevelse av mestring, arbeids-
glede og styrket helse.

Kilder:

Svare og Klemsdal (2011) Hvordan skape okt mestring blant
frontlinjeansatte i servicenceringen, AFl-rapport 1/2011

Svare og Klemsdal (2011) Mestring i arbeidet: Hindbok
formestringsgrupper, i AFl-rapport 1/2011

Amble et al. (2003) Arbeidsmilje og mestring hos
frontlinjearbeidere i flytransporttjenesten, AFI-rapport 6/2003

Amble og Gjerberg (2007) Hjerte hode hender. Et
refleksjonsverktay for mestring i pleie- og omsorgstjenesten

www.idebanken.org



Tekst: Berit Bakken | Idébanken.org

Opplevelsen av

AARON

ANTONOVSKY

sammenheng er
nokkelen til god helse

Helsen var er naert knyttet til opplevelsen av at
det er en sammenheng i livet, det vil si i hvilken
grad hverdagen er begripelig, handterlig og
meningsfull for oss.

Det hevdet den israelsk-amerikanske sosiologen
Aaron Antonovsky (1923-1994). Han har veert

en viktig bidragsyter innenfor helsefremmende
tenkning. Han var opptatt av hva som gjer at
mange mennesker bevarer — og til og med bedrer
— helsen til tross for at de mgter motstand og
utfordringer i livet.

Behov for en overordnet teori

De siste tiarene har det veert en gkende interesse
for hvilke faktorer som bidrar til & bedre hel-

sen var. Listen over potensielt helsefremmende
faktorer blir stadig lengre. Antonovsky mente at
slike lister ikke var nok, og at det var behov for
en overordnet teori som kunne si noe om hvorfor
disse faktorene var med pa a bedre helsen var.

Opplevelse av sammenheng

Antonovsky mente at fellesnevneren for de helse-
fremmende faktorene er at de pa ett eller annet
vis gir oss en opplevelse av sammenheng i livet.
Denne opplevelsen er tredelt, og er satt sammen
av komponentene begripelighet, handterbarhet
og meningsfullhet. Det handler altsa om i hvil-
ken grad vi opplever at tilveerelsen er begripelig,
handterbar og meningsfull for oss.

Begripelighet

Begripelighet pa arbeidsplassen handler om at vi
ser sammenhenger mellom de ulike delene i or-

ganisasjonen og kjenner var egen funksjon i den.
Hvordan ser verdikjeden eller arbeidsprosessene

ut? Hvordan er virksomheten organisert, bade
formelt og uformelt? Hvor begripelig arbeids-
situasjonen er for oss, handler mye om evnen vi
har til a ta til oss informasjon a tolke og forsta
sammenhenger. En viss grad av begripelighet er
en grunnleggende forutsetning for den neste
komponenten i opplevelsen av sammenheng
- handterbarhet.

Handterbarhet

Handterbarhet handler om den evnen og
muligheten vi har til & pavirke situasjo-
nen var og omgivelsene vare. Begrepet
empowerment er ofte brukt innen hel-
sefremmende arbeid. Det betegner den
makten og de ressursene vi alle trenger

i hverdagen for & handtere vare liv pa en
helsefremmende mate. Ogsa var kompe-
tanse og vare ferdigheter samt fysiske og
psykiske kapasitet virker inn pa hvordan
vi handterer situasjonen.

Meningsfullhet

Meningsfullhet er motivasjonskompo-

nenten i opplevelsen av sammenheng, og
Antonovsky mener dette er den viktigste
komponenten. Opplever vi ikke at det vi

gjer har noen mening, blir vi mindre interes-
serte i & begripe og laere, og dermed blir vi
0gsa mindre motiverte til 3 handtere utfor-
dringer. Klare mal, yrkesstolthet og hyggelige
kollegaer er eksempler pa faktorer som kan bi-
dra til & styrke opplevelsen av mening. En person
med sterk meningsopplevelse straler av engasje-
ment og pagangsmot. Hun har vilje og energi til
utrette noe og skape resultater.




Kilder:

Antonovsky (2000) Helbredets mysterium

Hanson (2004) Hdlsopromotion i
arbetslivet

Figur 1: Arbeidsplassens opplevelse av sammenheng, fritt oversatt
etter Hanson (2004). Figuren er generell og passer mer eller mindre
pa en konkret arbeidsplass. Det er derfor viktig a tilpasse den lokalt
ved a utforske naermere hva som kan styrke opplevelsen av
sammenheng i den enkelte virksomhet.

Begripelighet

Handterbarhet

Meningsfullhet

Kunnskap om:
Omverdenen

Bransjen

Virksomhetens historie
Virksomhetens organisasjon
Arbeidsinnholdet
Arbeidsmiljget

Egen rolle

Endringer

Tilbakemelding fra:
Ledere
Kollegaer

Kunder

Ressurser og statte:
Materiale og verktay
Sosial statte

Tydelig organisasjon

Klare retningslinjer

Pavirkningsmuligheter:

Arbeidstempo
Planlegging

Beslutninger

Kompetanse:
Yrkeskunnskap
Yrkesferdigheter
Sosial kompetanse

Kommunikasjon

Kapasitet:
Fysisk
Psykisk
Distansering

Pauser

Motivasjon:
Visjoner

Mal

Rimelig lgnn

Frynsegoder

Verdier:
Etikk og moral
Sentrale verdier

Rettferdig behandling

Positive opplevelser:
Relasjon til kollegaer
Relasjon til ledere
Trivelig miljo

Humor

Variasjon
Trivselsaktiviteter

Selvfalelse
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0oDD
BJORNSTAD:
STAMI

Nar virksomheter star overfor viktige valg ber

de spgarre seg hvilke beslutninger som vil bidra
til 8 fremme helse. Dette bgr veere en naturlig

del av virksomhetsstrategien.

Det sier Odd Bjgrnstad som siden 1998 har vaert
Norges representant i det europeiske nettverket
for helsefremmende arbeidsplasser og er en av
vare fremste eksperter pa omradet.

- Nytten for bedriften er dpenbar. Ansatte med
overskudd og god helse er avgjgrende for hvor-
dan virksomheten lykkes, sier Bjgrnstad.

Verdivalg

A bestemme seg for a balansere hensynet til hva

som fremmer helse og hva som gker produksjon

er et verdivalg som understreker gnsket om utvik-
ling pa begge omrader.

— Det er viktig bade a tjene penger og ha det bra

pa jobb, poengterer han.

Forankring hos lovgiver og partene

Bjarnstad er glad for at det na kommer tyde-

lig fram i arbeidsmiljgloven at alle har rett til en
helsefremmende arbeidssituasjon, og at partene
og myndighetene er enige om at dette er et helt
sentralt punkt.

— For a skape en helsefremmende arbeidssitua-
sjon ma de ansatte gis mulighet til & medvirke i
utviklingen av virksomheten.

Arbeidsplasser
som gir helse

Dette er langt viktigere for helsen enn den ukent-
lige fruktkurven, poengterer han.

Risikovurderinger ikke nok

Tradisjonelt har fokuset veert a fjerne forhold i ar-
beidsmiljget som kan vaere helseskadelige. Dette

er fortsatt helt fundamentalt, men helsefremmen-
de arbeidsplasser har ambisjoner ut over dette:

— Man kan fjerne stgv og stay uten & bry seg om

menneskene. A arbeide helsefremmende betyr at
man ikke bare fjerner det som kan veere skadelig.
Man sgker ogsa a utvikle virksomheten slik

at den i starre grad bidrar til ikke bare a vedlike-

holde, men ogsa bedre de ansattes helse. Det er

noe helt annet.

Sett i gang!

—Jeg vil ngdig sette opp en liste over snarveier

til en helsefremmende arbeidsplass, det lar seg
ikke gjare. Men et rad til prosessen kan jeg gi:
Etabler en strategi som fokuserer pa hvordan
virksomheten og de ansatte gjensidig kan utvikle
seg i retning av en bedre og mer helsefremmende
arbeidssituasjon. Dette gjelder ikke minst i forbin-
delse med omstillinger, avslutter Bjgrnstad.
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STEFFEN

TORP:
HIVE

Vil male
helsefremmende

faktorer

— Det som gir risiko for sykdom og det som
skaper trivsel og helse er ikke alltid to sider

av samme sak. Ved a endre maten a spgrre pa
kan vi vri perspektivet fra ren risikotenkning til
helsefremmende tenkning, sier Steffen Torp ved
Hagskolen i Vestfold.

Sammen med Asbjgrn Grimsmo (Arbeidsfors-
kningsinstituttet) har Torp utviklet et kartleg-
gingsverktgy for helsefremmende arbeidsplasser
(HEFA). Ved hjelp av et sparreskjema kartlegges
helsefremmende faktorer i arbeidsmiljget.

Mer enn HMS

Tradisjonelt HMS-arbeid (Helse-, miljg- og sik-
kerhet) bestar i stor grad av risikoanalyser som
avdekker mangler i arbeidsmiljget. Dette er til-
strekkelig for & hindre helseskadelige arbeidsmil-
joer, men ikke nok til & fremme helsen ytterligere,
mener Torp. Det kreves en annen tilneerming for a
skape utvikling mot bedre helse.

Positiv dialog

— HEFA-verktayet er originalt, men ikke revolusjo-
nerende nytt, forteller Torp. Spgrsmalene i HEFA
retter oppmerksomheten mot positive forhold
som engasjement, mestring og trivsel framfor
negative forhold som risikofaktorer og sykdom.
Tanken er at undersgkelsen skal bidra til kon-
struktiv dialog om hva som skal til for & bli en mer
helsefremmende arbeidsplass.

- Ved & rendyrke den helsefremmende maten &
tenke pa, skaper vi positive prosesser og unngar
den evige jakten pa mangler, sier han.

Kontakt
Steffen Torp om

HEFA-verktayet:
steffen.torp@
hive.no

Helhetlig prosess

En HEFA-undersgkelse bar veere starten pa et hel-
hetlig opplegg, en prosess med bred medvirkning
fra de ansatte.

— De ansatte ma oppleve at resultatene av kart-
leggingen tas pa alvor og brukes aktivt i det
videre utviklingsarbeidet. Rask tilbakemelding og
oppfelging av resultatene er viktig, understreker
Torp.

Forste etappe pa 20 minutter

Utfyllingen av skjemaet tar rundt 20 minutter. I til-
legg til & brukes som utgangspunkt for dialog,
kan resultatene brukes til sammenligninger innad
i virksomheten, far/etter tiltak og mellom ulike
virksomheter. Det kan ogsa lages et system for
sammenligning av nasituasjonen og gnsket situa-
sjon.

Ikke helsefremmende nok

Norge er et rikt land med jevnt over gode og
utviklende arbeidsmiljger. Er det da behov for mer
helsefremmende arbeid?

— Det er virkelig behov for & jobbe med helse-
fremmende arbeidsplasser, selv om de fleste sier
de trives pa jobben. Det er ingen ting som tilsier
at arbeidsmiljgene er gode nok, tenk bare pa alle
som blir ufgretrygdede eller sliter med psykiske
problemer. Dessuten kommer det nye personer til,
og arbeidsplassen er i stadig utvikling. Dialog om
hvordan arbeidet best mulig kan tilpasses men-
neskenes behov for helse, trivsel og utvikling er
derfor hayst aktuelt og krever kontinuerlig fokus,
avslutter Torp.
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LIV H.
AUSLAND:
HIVE

Helsefremmende
arbeidsplasser er me-
ningsfylte, forstaelige og
handterbare:

« Mulighet for reell medbe-
stemmelse, gode relasjoner til
leder og kollegaer, personlig
utvikling og lzering, og moti-
verende mal og oppgaver er

Anbefaler mer utforskning  sovaluisiin.

Tekst og foto: Olav Kvernes | Idébanken.org

— Det finnes ingen oppskrift pa hvordan en
arbeidsplass kan bli mer helsefremmende, sier
Liv Hanson Ausland ved Hggskolen i Vestfold.
- Hver bedrift ma finne sin egen vei. Ofte er
utforskningen viktigere enn lgsningen.

Ausland har forsket pé helsefremmende arbeid i
flere ar.

— Det handler om & gke kontrollen over faktorer
som pavirker helsen, sier hun.

— Reell deltakelse, og mulighet for innflytelse pa
forhold som oppleves viktig for den enkelte, er
sentralt for & oppna dette. Hovedfokus er rettet
mot positive faktorer som bidrar til & vedlike-
holde og fremme helse i form av overskudd og
mestringsevne. En fellesnevner for disse faktorene
er at de bidrar til en opplevelse av arbeidssitua-
sjonen som meningsfull, forstaelig og handterbar.

Mer enn frukt og grent

Det handler om mer grunnleggende forhold enn
fruktkurv og muligheter for fysisk aktivitet pa job-
ben.

— Slike tiltak er positive, men poenget er at
ansatte og ledere i tillegg bgr tenke bredere og
mer prinsipielt. Det helsefremmende perspek-
tivet bar ideelt sett gjennomsyre bedriften og
ivaretas i for eksempel planlegging, organisering,
beslutningsprosesser og kompetanseutvikling.
Slike forhold pévirker den mer langsiktige helsetil-
standen blant de ansatte.

Se stort pa det!
Helse pavirkes av faktorer pa mange ulike omra-
der og nivder i samfunnet, og det som skjer pa

situasjon.

« Oversikt over bedriften som

helhet, klare roller og oppgaver,
tilbakemeldinger og ngdvendig
informasjon kan bidra til en
forstaelig arbeidssituasjon.

arbeidsplassen er ikke » Tydelige rammer, ngdven-
alene bestemmende dig kompetanse, ferdig-
for de ansattes helse. heter, gode redskaper

— Det er ikke alt bedrif- pavirkningsmuligheter
tene har mulighet til & RGeS
pavirke direkte, men de har arze'dfzc::?sr:en
likevel en viktig rolle. A jobbe el

aktivt for & skape en mest mulig :
helsefremmende arbeidsplass er a ta
bedriftens samfunnsansvar pa alvor, sier

Ausland.

Utforsk mulighetene!

Hva som kan bidra til & vedlikeholde og bedre

helse pa den enkelte arbeidsplass vil variere.

Ausland anbefaler at dette utforskes lokalt gjen-

nom bred involvering av de ansatte. En mulig

start pa prosessen kan veere at ledelse og an-

satte sammen reflekterer over spgrsmal som for

eksempel:

* Hva legger vi i begrepet helse?

» Hva bidrar til & vedlikeholde og bedre helse
pa var arbeidsplass?

* Hva bidrar til & gjere arbeidssituasjonen me-
ningsfull, forstaelig og handterbar?

«  Eller rett og slett: Hva er en god dag pa job-
ben?

Dette vil bidra til gkt bevissthet om hva helse er
og hva som kan bidra til en bevegelse mot bedre
helse blant de ansatte.

— Det sentrale spgrsmalet i det daglige er egen-
tlig: Hva vil det si a arbeide helsefremmende, for
deg og meg og for oss? sier Ausland.

Helsefremmende arbeidsplasser
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Selvledelse er mye av hemmeligheten

- Ingen fortjener a tilhgre et bedre lag enn det
de er villige til 8 veere med pa a skape selv. Det
gjelder ogsa i arbeidslivet, sier Marit Breivik.

Breivik har preget norsk handball i en arrekke;
som spiller, klubbtrener, landslagssjef og nd som
assisterende toppidrettssjef og hovedcoach for
lagspillidretter i Olympiatoppen. Vi tok en prat
med henne for & hare mer om hvordan hennes
erfaringer fra idretten kan overfgres til arbeidet
med a skape helsefremmende arbeidsplasser.

Hele mennesker

Breivik mener at noe av det viktigste er a se de
en skal lede som hele mennesker og forsta den
enkeltes livssituasjon. Alle er ulike og unike med
forskjellige forutsetninger og behov. For a kunne
prestere bra ma de ulike delene av livet veere i
balanse. En trener ma kjenne spillerne godt for a

kunne bidra til & fa fram det beste i hver enkelt.
Det krever neer dialog.

—Innen idretten er det aksept for at dette er noe
en leder ma bruke tid pa. Bedriftsledere har ofte
fulle kalendere og lite tid til & laere sine medar-
beidere a kjenne. Kanskje burde denne oppgaven
hatt hayere prioritet, spar Breivik.

Selvledelse

Det er lett & ga seg vill i en hverdag med mange

gjeremal og krav fra ulike hold. En viktig leder-

oppgave er a bidra til at den enkelte blir god pa a

lede seg selv.

— Mange, kanskje spesielt kvinner, er ansvarsfulle

og pliktoppfyllende. For noen kan det veere en

utfordring a leve opp til alle forventingene, og
det oppstar energilekkasjer. Dette gjelder bade

for idrettsutavere og for ansatte i en bedrift.
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100 % psykisk energi

Breivik papeker at for & unnga denne energilek-
kasjen, ma den enkelte styrkes i evnen til & gjare
ngdvendige prioriteringer.

— Alle bar ha et bevisst forhold til nar det er ngd-
vendig & bruke 100 % av den psykiske energien i
situasjonen, nar det er greit 4 ga i “stand by" og
nar det er ngdvendig a koble helt av, forklarer
Breivik.

Kartlegging av energibruk

Pa landslaget fikk de pa et tidspunkt hjelp av den
danske psykologen Jens Frimodt til & kartlegge
hva de brukte sin psykiske energi til i ulike situa-
sjoner. Det viste seg at bade Breivik og spillerne
ofte brukte energi pa forhold de ikke hadde mu-
lighet til & pavirke, for eksempel dommeravgjz-
relser eller bemerkninger fra trenere eller andre
spillere.

— Det var veldig nyttig for oss a bli bevisst pa
dette. I samspill med andre er det er viktig a
kunne se seg selv utenfra. Hver enkelt ma ha et
klart bilde av eget ansvar og hva en kan gjare noe
med, og samtidig gi slipp pa det en ikke far gjort
noe med. Denne evnen kan trenes opp, og det er
sentralt i selvledelse, sier Breivik.

Selvfolelse og mestring

Men det er ikke bare energilekkasjer, det er selv-
folgelig ogsd mange energikilder bade i idretten
0g pa arbeidsplassen. Breivik mener at en leder
har et stort ansvar for & veere konstruktiv, stimu-
lere til lgsninger og bidra til & styrke den enkeltes
selvfglelse.

— Selvfglelse henger naert sammen med mestring.
Har du fokus pa det du er god pa eller det du ikke
far til? Alle ma lete etter det beste i seg selv og
hva en kan bidra med for a styrke fellesskapet. Til
dags dato har jeg til gode & mgte noen som ikke
@nsker & bidra, understreker hun.

Godmappa
Breivik har introdusert begrepet "godmappa”. I
godmappa skal alle samle det de kan og er gode

pa. Dette fokuset bygger selvtillit og trygghet,
gker pagangsmot og gir energi til a ta tak i forbe-
dringsoppgaver. Dessuten bedres forutsetningene
for a legge det beste av seg selv inn i samarbeidet
om a oppna felles mal.

— Fyll opp godmappal! Bevissthet pa hva den en-
kelte er god pa gir et godt grunnlag for utvikling,
oppfordrer Breivik.

Lek og glede

Handballandslagets prestasjoner betyr mye for
mange, og er selvfalgelig alvor. Samtidig under-
streker Breivik at det er ngdvendig a ta vare pa
leken og gleden ved a drive idrett.

Av viktige energikilder som bidrar til gode pre-
stasjoner trekker hun fram lek, glede og enga-
sjement. Dette er ogsa viktige kilder til energi i
arbeidslivet.

Verdibasert ledelse

Breivik er veldig bevisst pa a knytte sin rolle som
leder opp til verdiene de har blitt enige om i
gruppa. Resultatene av verdidiskusjoner blir defi-
nitivt ikke liggende i en skuff pa hennes kontor.
— Hva er plussene i fellesskapet? Hva krever det
av den enkelte hvis vi skal trives og oppna gode
prestasjoner? Dette bar utforskes kontinuerlig, og
som leder er jeg bevisst pa a gi tilbakemeldinger
med utgangspunkt i verdiene. Hvis ikke blir det
bare ord pa et stykke papir.

Opplever Breivik selv en helsefremmende
arbeidssituasjon?

Til slutt spar vi Breivik om hun selv opplever ar-
beidet som helsefremmende.

— Jeg har fatt mye lavere stressniva med tiden. For
eksempel er jeg ikke lenger sa opptatt av a gjgre
alle til lags. Jeg stoler mer pa det beste i meg og
vet at det gagner bade meg selv og fellesskapet.
Min viktigste energikilde er nar lagene jeg er
involvert i lykkes. Det gir et enormt kick som jeg
er sikker pa styrker min helse.



Tekst: Berit Bakken
Foto: Olav Kvernes
| Idébanken.org

Arbeid gjor deg
mentalf sterkere

Deltakelse i arbeidslivet virker a ha positive
effekter pa arbeidstakeres mentale helse. De
som blir arbeidsledige har hgyere risiko for a
utvikle mentale lidelser enn de som beholder
arbeidet, og de som kommer i arbeid etter
en periode med arbeidsledighet far bedre
mental helse.

Det gar fram av en artikkel i Tidsskriftet for
norsk psykologforening skrevet av blant andre
Bjarn Lau, seniorforsker ved Arbeidsfors-
kningsinstituttet. Artikkelen er basert pa en
kunnskapsoppsummering.

@kning i psykiske lidelser

Psykiske lidelser, hovedsaklig angst og depre-
sjon, er arsak til ca. en tredjedel av alle ufgre-
pensjoner i Norge. Og forekomsten av lettere
psykiske lidelser gker, spesielt blant unge
menn.

— Angst og depresjon er ikke kroniske lidelser,
de kan behandles, sier Lau.

— Er det da riktig & gi opp en sa stor gruppe og
gi dem ufgreytelser?

Arbeid er ofte positivt

Mye tyder pa at tilknytning til arbeidslivet har
en positiv effekt pd denne type lidelser, bade
med tanke pa a redusere sykdom og plager,
og a takle situasjonen bedre med de plagene
man har.
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— Ved for eksempel sosial angst er det viktig,
terapeutisk sett, 3 utfordre angsten og oppleve
sosial statte fra omgivelsene. Arbeidsplassen gir
gode muligheter for dette, forklarer Lau.

Lettere former for depresjon er ofte karakterisert
ved tiltakslgshet, nedstemthet, darlig sgvn, lite
matlyst og sosial isolasjon.

— Hva gjer vi nar bekjente havner i en slik situa-
sjon? Jo, vi sier gjerne: "Bli med ut en tur da, vel!”.
Det & ga pa jobb kan ha samme effekt, mener
Lau.

— Personer med psykiske lidelser sliter dessuten
gjerne med darlig selvtillit og selvbilde. A skape
opplevelse av @ mestre noe og gi vedkommende
falelse av egenverdi er derfor viktig. I den sam-
menhengen kan arbeid ha positiv effekt.

Ledelse er sentralt

Forelgpig vet vi ikke nok om hva ved arbeidsfor-
holdet som virker fremmende pa arbeidstakeres
mentale helse. Det er antatt at skonomi og status
i samfunnet har betydning. Ogsa forhold i ar-
beidsmiljget, som mulighet til kontroll i arbeidssi-
tuasjonen, klare mal, tilbakemeldinger og mulig-
het til & bruke egne evner, antas a ha betydning.
Men god ledelse er kanskje det aller viktigste.

— Det & oppleve statte og oppfelging fra neer-
meste leder er sannsynligvis veldig viktig for at
ansatte med lettere psykiske lidelser skal klare &
std i arbeid. Da er det et stort paradoks at mange
ledere rapporterer at de ikke har tid til & bli godt
nok kjent med sine ansatte og ta seg av dem slik
de vet at de bgr, sier Lau.

Ma snu fokus!

Tradisjonell arbeidshelseforskning fokuserer i all
hovedsak pa risikofaktorer for skader og sykdom.
— Det er behov for & snu fokus og i stedet stille
sparsmal om hva som gjgr at noen med psykiske
lidelser klarer seg bra og fungerer godt i arbeids-
livet, sier Lau.

— Krav, kontroll og sosial statte er faktorer som
ofte inkluderes i studier av sammenhengen mel-
lom arbeidsmiljgforhold og helse. Men kanskje er
det andre faktorer som er minst like viktige for &
fremme helse og fungering? Det vet vi forelgpig
ikke nok om.

Trenger mangfold av jobber

Undersakelser viser at norsk arbeidsliv er preget
av hgye krav og god kontroll. Dette er i seg selv
positivt og et tegn pa at det er mange gode ar-
beidsplasser her i landet. Lau spgr seg om det har
blitt slik at det forventes at "alle” skal takle hgye
krav og veere initiativrike, engasjerte og uredde.
Slike karakteristika er vanskelig forenlig med psy-
kiske lidelser som angst og depresjon, og kan fgre
til at flere enn ngdvendig havner utenfor.

— Vi trenger mangfold. Det ma veere aksept for at
noen gnsker jobber med faste rammer og klare
retningslinjer uten store krav til entusiasme og
initiativ. Dette er ogsa viktige jobber!
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Arbeidsgiver forvalter helsekilder

— Helse er et livsfenomen naert knyttet til trivsel,
livskvalitet og lykke. Helse og helsens kilder er
ikke statiske storrelser, men pavirkes bade av
individuelle forhold og forhold i omgivelsene.
Verdighet er helsens kanskje aller viktigste kilde,
og arbeidsplassen pavirker i hgyeste grad var
opplevelse av verdighet.

Det sier Per Fugelli, professor i sosialmedisin ved
Universitetet i Oslo.

Folkelig perspektiv pa helse

I studien “Helse pa norsk” undersgkte Fugelli og
hans kollega Benedicte Ingstad folks helsebegrep.
De spurte hva deltakerne la i det & ha "god helse”,
og fant at det folkelige perspektivet pa helse har
tre kjennetegn:

* Helhet. Helse er vevd inn i alle sider ved livet
og samfunnet.

» Pragmatisme. Helse er et relativt fenomen
som bedgmmes ut fra hva folk finner det
rimelig a forvente ut fra alder, sykdomsbyrde
og sosial situasjon.

« Individualisme. Helse er et personlig feno-
men. Fordi menneskene er forskjellige ma
derfor helse som mal og veien til helse bli
forskjellige.

Arbeidslivets helsekilder

— Flertallet i undersgkelsen kom raskt inn pa
arbeidsplassen som kilde til god helse, forteller
Fugelli.

—I'yrkesaktiv alder tilbringer de fleste av oss
halvparten av den tiden vi er vadkne pa jobb. Til-
knytning til arbeidslivet kan gi tilgang til en rekke
psykososiale vitaminer som virker positivt inn pa
den enkeltes helse (se faktaboks). Arbeidsplassen
er kort sagt et helsehus.

— Var helseopplevelse er bestemt av summen av
disse vitaminene pluss en rekke andre forhold
utenfor arbeidslivet. Det er ikke enkeltfaktorer
som en sigarett her, et molekyl der, kosthold, eller
trivsel som hver for seg bestemmer var helse, det
er totalen. Bitene ma pusles sammen til et helt
bilde, understreker han.
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Betingelser for at arbeid skal vaere en

kilde til helse

Fugelli og Ingstad fant at tre betingelser er viktige
for at arbeid skal kunne vaere en kilde til helse.

— For det farste er det viktig at de ansatte opple-
ver & ha medinnflytelse. For moderne mennesker
forutsetter god helse at de har et visst handlings-
rom, at de ikke opplever a veere i bur, forklarer
han.

— For det andre er det viktig & ha en opplevelse
av likevekt. Dette var spesielt viktig for kvinnene.
De sa: "Ja takk, arbeid er bra! Men ikke la arbei-
det stjele de andre livene vare." De gnsket altsa

a veere en del av arbeidslivet, men samtidig var
det viktig for dem a fa nok tid til familie, venner,
fritidsaktiviteter og andre gjeremal, fortsetter han.
Den tredje betingelsen han trekker frem er trygg-
het. Arbeidsplassen ma tilby arbeidskontrakter og
pensjonsordninger som gir nadvendig trygghet
pa kort og lang sikt.

Arbeidsplassen som bygge- og riveplass

for helse

Fugelli peker pa at arbeidsplassen ogsa kan “ta”
helse. Darlige fysiske arbeidsforhold og kon-
flikter er eksempler pa faktorer som kan virke
negativt inn pa helse. Arbeidsplassen kan altsa
bade bygge og rive ned helse, og det er viktig at
spesielt arbeidsgivere er bevisste pa det ansvaret
som ligger i dette.

— Arbeidsgivere er forvaltere av viktige helsekilder,
understreker han.

Arbeid bar vaere folkehelsetiltak nr 1

— Nar vi vet at helse skapes og deles i arbeidslivet,
burde tilknytning til arbeidslivet veert folkehelse-
tiltak nr 1, sier han.

— Dette er et verdivalg. Vi har bygd et velferds-
samfunn der grunnleggende prinsipper er sosial
rettferdighet og “a bry seg”. Rett til utdanning og
trygghet ved sykdom er innarbeidet som grunn-
leggende rettigheter. Burde ikke retten til arbeid
snart sta for tur?

— Samfunnet og bedriftene bar prioritere hen-
synet til helse hayest, vi kan ikke ha et arbeidsliv
som farst og fremst tenker gkonomisk profitt.
Dessuten er jeg ikke sa sikker pa at bedriftene

vil tape gkonomisk pa a sette helse hgyest, tvert
imot, poengterer han.

A dyrke styrker - et skummelt livsmotto
Fugelli advarer mot tidsdnden som bare vil dyrke
styrker med slagord som hgyere, raskere og
sterkere. Som livsmotto er dette skummelt, mener
han.

— En viktig motivasjon for et rausere arbeidsliv er
at styrke er et flyktig fenomen. Sykdom, svakhet
og krise kommer til oss alle i Igpet av livet. Hvis vi
hele tiden skal sikte mot forbedring og utvikling,
er det fort gjort at noen opplever a ikke oppfylle
forventningene, forklarer han.

Alle har et utviklingsgen

— Nar det er sagt, tror jeg pa at alle er fadt med
et utviklingsgen. Alle gnsker i stgrre eller mindre
grad a ta i bruk sine evner og bli god pa noe.
Statte, ros og gode tilbakemeldinger stimulerer
menneskenes gnske om utvikling og forbedring.

— T utgangspunktet er dette helsefremmende.
Men hvis prestasjonene hele veien males opp
mot en gullstandard for hva som er bra nok og
som andre har definert, sa kan det ha negativ
innvirkning pa helsa, understreker han.

“Blandingsmennesker”

- Pa Veergy og Rast er det a veere "blandings-
menneske” en hedersbetegnelse. I det ligger det
at du opptrer aerlig og naturlig med dine sterke
og mindre sterke sider. Slik er vi — ufullkomne
skapninger. At det er rom for at vi kan veere oss
selv, og ikke hele tiden matte jakte pa noe mer
eller starre, er viktig for helseopplevelsen, avslut-
ter Fugelli.

Arbeidets psykososiale vitaminer for helse
*  @konomisk trygghet.
e Trivsel, lyst, glede.

«  Opplevelse av mening gjennom 4 ta sine anlegg
i bruk og oppleve at en bidrar med noe verdifullt.
Dette bygger verdighet, stolthet og selvtillit.

«  Tilknytning til et sosialt fellesskap.

«  Arbeid er en kilde til orden pa livet. En kommer
seg opp om morgenen, holder fast ved samfun-
nets biorytmer og far struktur i hverdagen.
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Forsker pa sunne organisasjoner

Hvilke forhold bidrar til a skape engasjement
og sunne arbeidstakere? Hvilke faktorer bidrar
til mestring og utvikling, til tross for stadige
endringer og gkte krav? Denne type sparsmal
lar seg vanskelig besvare ved bare a fokusere pa
risikofaktorer og hvordan disse kan unngas.

Det sier Marit Christensen og Siw Tone Innstrand
som begge jobber ved NTNU i Trondheim og er
tilknyttet Senter for helsefremmende forskning
HIST/NTNU (se faktaboks).

Ulike perspektiver

Et viktig utgangspunkt for forskningen ved sente-
ret er at fraveer av negative faktorer ikke ngdven-
digvis farer til gkt engasjement og bedre helse.

— Det er forsket mye pa hva som bidrar til syk-
dom, plager og sykefravaer, men betraktelig
mindre pa hva som fremmer engasjement, trivsel
og helse, sier Innstrand.

— Vi gnsker a supplere eksisterende forskning pa
forebygging og behandling av sykdom med et fo-
kus pa hvilke ressurser og prosesser som fremmer
helse som noe mer enn fraveer av sykdom.

— Hva man kaller barnet har dessuten betydning
for hvilket fokus prosesser ute i bedriftene far, sier
Innstrand.

— Var erfaring er at merkelappen sykefraveerspro-
sjekt ofte gir de ansatte assosiasjoner til at det
egentlige malet er & spare penger. Nar fokus i ste-
det rettes mot positive faktorer og hva som skal
til for a skape en mer helsefremmende arbeids-
plass, blir det ofte en mer konstruktiv og fruktbar
dialog, forklarer hun videre.

Fokus pa jobbressurser

Organisasjoner er forskjellige, og hva som i starst
grad skaper engasjement og arbeidsglede vil va-

rierer etter bransje og type arbeidsoppgaver. Det

som skaper disse positive sidene ved arbeidsplas-

wwuw.idebanken.org
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sen kaller forskerne jobbressurser.

— Det er lurt & kartlegge hvilke jobbressurser som
er viktige i den enkelte organisasjonen og ta tak i
disse ndr man skal utvikle tiltak, sier Christensen.

— Her finnes det ikke noe “one-size-fits-all.”

— Nar vi er ute i bedrifter og spar de ansatte
om hva som fremmer engasjement, kommer de
gjerne farst med eksempler som felles turer og
andre sosiale aktiviteter, forteller Christensen.

— Men nér de far tenkt seg om er det gjerne helt
andre faktorer som kommer fram, for eksempel
det & fa anerkjennelse og bli sett og verdsatt.

Sunne individer + sunn kultur = sunn profitt
Hvis de ansatte har det bra og er engasjerte, sa
tyder mye pa at det har positive effekter, ikke bare
for den enkelte, men ogsa for bedriften. Mange
av studiene som har undersgkt dette har brukt
mal pa produktivitet som baserer seg pa rappor-
tering fra de ansatte.

Senter for helsefremmende arbeid

Senter for helsefremmende forskning er et samarbeid
mellom Hggskolen i Sgr-Trandelag (HIST) og NTNU.
Senteret skal utvikle og formidle ny kunnskap om
faktorer som fremmer, vedlikeholder og gjenoppretter
god helse og livskvalitet. Et av forskningsomradene er
positiv arbeidshelse. Sentrale stikkord for forskningen
pa dette omradet er engasjement, flyt, interaksjon mel-
lom arbeid og familie, positive arbeidsressurser, positiv
helse og sunne arbeidsorganisasjoner.

— Det er behov for flere studier som bruker objek-
tive mal for & belyse positive effekter for bedrif-
ten. Dette er vi i gang med i ett av vare prosjekter,
forteller Christensen.

Selvforsterkende spiraler

De som er engasjerte og yter godt far bedre tro
pa at de vil mestre arbeidshverdagen. Dette bidrar
igjen til enda sterkere engasjement, enda bedre
opplevd helse og enda sterkere tilknytning til
bedriften og gkt produktivitet.

- Ressurser og engasjement antas altsd a innga i
selvforsterkende spiraler som bidrar til en baere-
kraftig utvikling bade for den enkelte og bedrif-
ten, forklarer Innstrand.

Siw Tone Innstrand er ansatt ved Institutt for sosialt
arbeid og helsevitenskap, NTNU. Marit Christensen
jobber ved Psykologisk institutt, NTNU.

Jobbressurser

Jobbressurser er ressurser i arbeidsmiljget. Det kan
veere fysiske, psykososiale eller organisatoriske forhold
som:

*  Gjor det lettere & gjore en god jobb.

- Bidrar til 3 redusere den negative virkningen av
haye krav.

«  Stimulerer til personlig vekst, lzering og utvikling.

Eksempler pa jobbressurser kan veere sosial stotte

fra leder og kolleger, rettferdighet, kontroll, positive
tilbakemeldinger, utviklingsmuligheter, anerkjennelse,
variasjon og det a bli sett og verdsatt.
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Faktaarket fra
Arbeidstilsynet vil inneholde:

«  Definisjon av helsefrem-
mende arbeidsplasser.
Beskrivelse av hvilken hel-
seforstaelse som legges til
grunn.

Informasjon om hva som kan
bidra til en mer helsefrem-
mende arbeidsplass.
Informasjon om hva Arbeids-
tilsynet gjer for a skape hel-
sefremmende arbeidsplasser.
Tips/rad om hvordan be-
drifter kan identifisere
helsefremmende forhold
lokalt.

Aktuelle linker og

referanser.

Arbeidsmiljgloven

slar fast at alle har
rett til en helsefrem-
mende arbeidssitua-
sjon. Men det finnes

ingen klar definisjon pa
hva som ligger i dette.
Heller ikke alle ansatte i

Arbeidstilsynet som skal fare
tilsyn med at loven overholdes,

har en klar oppfatning av det.

Men de jobber med saken.

— Vi ser at det er behov for a klargjgre begre-
pet, bade internt i Arbeidstilsynet og ute i bedrif-
tene, sier inspektar Monica Brox.

Faktaark pa trappene

Brox har ledet en arbeidsgruppe som laget et fak-
taark om helsefremmende arbeidsplasser. Hensik-
ten er a skape en felles forstaelse internt. Sann-
synligvis vil det ogsa bli tilgjengelig for bedrifter
og andre interesserte.

— Vi har jobbet med a lage konkrete forslag til
hvordan virksomheten kan identifisere helsefrem-
mende forhold lokalt, forteller overlege Tone
Eriksen, som ogsa var med i arbeidsgruppa.

Rollen utfordres

Alle virksomheter skal kartlegge risikoomrader og
gjennomfgre tiltak slik forskriften om systematisk
helse-, miljg- og sikkerhetsarbeid (internkontroll-
forskriften) palegger dem. Arbeidsmiljgarbeid i et

helsefremmende perspektiv krever et annet fokus.

— Var rolle utfordres. I det helsefremmende ar-
beidet kan vi ikke bare lete etter risikofaktorer og

ARBEIDS-

TILSYNET

Vil veilede om
helsefremmende
arbeid

gi palegg. Vi ma ogsa innta rollen som veiledere,
gi rad og stimulere bedriftene til 8 ha oppmerk-
somhet pd det som fremmer god helse gjennom
trivsel og arbeidsglede, forklarer Eriksen.

Ikke bare frukt og trening

— Nar vi er pa tilsyn og sper bedriftene om hva de
gjer for & skape en helsefremmende arbeidssitua-
sjon, peker de ofte pa ulike livsstilstiltak, sier Brox.
— Vi tenker at det & skape en helsefremmende
arbeidssituasjon handler om mye mer enn dette.
Men vi erfarer at for mange kan livsstilstiltak veere
en mate 8 komme i gang pa. Slike tiltak kan ha

en positiv effekt, fordi de ansatte far veere med

a bestemme hva de gnsker seg og gjennom det
foler seg verdsatt.

“Gakke hverandre gode”
— Lederne har en viktig rolle ogsa i forhold til de
ansattes helse, mener Eriksen. — Det a gi aner-
kjennelse for den jobben som legges ned er helt
grunnleggende for a skape en helsefremmende
arbeidsplass.
— Samtidig er det viktig & understreke at alle an-
satte har et ansvar for & bidra i arbeidet, sier Brox.
— En virksomhet vi var ute i brukte uttrykket “a
gakke hverandre gode”. De sammenlignet seg
med en flokk fugler som flyr i formasjon. De lager
lyder for & stgtte hverandre og oppmuntre den
som er i fronten til & holde farten oppe. Fuglene
bytter pa & fly farst, og hvert vingeslag skaper en
oppdrift for den som kommer bak.

— Dette er et godt bilde pa betydningen av a
skape et fellesskap der alle stgtter hverandre og
gjer hverandre gode, avslutter Brox.

www.idebanken.org
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Medarbeiderskap handler om hvordan vi
forholder oss til arbeidsoppgavene, til arbeids-
kollegaene og til arbeidsgiveren. Det finnes godt
og darlig medarbeiderskap, pa samme mate
som det finnes godt og darlig lederskap. Godt
medarbeiderskap utgjer selve grunnlaget for
yrkesstolthet — og yrkesstolthet og arbeidsglede
er beslektede fenomener.

Begrepets opprinnelse

Medarbeiderskap er et forholdsvis nytt begrep i
arbeidslivet. P4 1970- tallet dukket ordet opp

i nye sammenhenger, helst som beskrivelse av
fremragende arbeidsinnsats. P4 1980-tallet

kom medarbeider inn i det daglige spraket som
erstatning for ansatt eller underordnet. Rundt
2005 fikk begrepet medarbeiderskap en gkende
utbredelse, som en gryende bevisstgjering av hva
som forventes av medarbeiderne. Idémessig er
medarbeiderskap en viderefgring av arbeidene

til den norske arbeidslivsforskeren Einar Thorsrud
som pa 1960-tallet foreslo at de ansatte skulle fa
starre frihet til & pavirke sin egen arbeidssituasjon
og ta ansvar for & styre sin tid effektivt.

De fleste starre virksomheter har utformet krav
til ledere, gjerne i form av hefter, notater eller
plakater. Disse er ofte beskrivelser av den perfekte
leder — noe de feerreste er i stand til 3 leve opp til
i praksis. Samtidig mangler det tydelige krav og
forventninger til medarbeidere, hvilket ofte farer
til at medarbeiderne legger merke til lederens
utilstrekkelighet, uten & tenke over hvordan de
selv er med pa & prege arbeidsplassen pa godt

Medarbeiderskap

og vondt. Medarbeidernes fokus pa lederens
utilstrekkelighet kan i enkelte situasjoner fare til
et uutholdelig negativt arbeidsmiljg for lederen,
hvor all rimelighet og etikk er forlatt.

Forskning og praksis

Det er to hovedretninger innen medarbeiderskap.
Den ene kan kalles lederlast medarbeiderskap,
hvor det forutsettes at medarbeiderne skal kunne
lede seg selv. Den andre hovedretningen kalles
forpliktende samspill. Dette har vist seg a veere
den mest fruktbare retningen. De fleste medar-
beidere gnsker & ha en sjef og de gnsker at sjefen
skal dra nytte av deres initiativ og kompetanse.

Ansvar er et sentralt tema i medarbeiderskap.
Gjennom 3 ta ansvar for sitt eget arbeid, for
arbeidsmiljget og for sin egen relasjon til arbeids-
giveren blir medarbeideren en konstruktiv med-
spiller bade for lederen og for sine kollegaer. Det
koster noe 3 ta slikt ansvar. P& 2000-tallet startet
systematisk forskning knyttet til begrepet med-
arbeiderskap og ansvarlighet, spesielt ved Gote-
borgs Universitet hvor flere har tatt doktorgrad pa
dette og beslektede temaer.

Medarbeiderskap er et nordisk fenomen og det
finnes ikke noe dekkende begrep for det verken
pa engelsk eller tysk. Den grunnleggende tanken
er forankret i Nordens kultur hvor likestilling og
likeverd er selvfalgelige kvaliteter



i samfunnet. Det bygger pa en demokratisk idé
hvor lederen ikke settes i en opphgyet posisjon
med rettigheter og ansvar som er helt forskjellig
fra medarbeiderne. Alle er medarbeidere og noen
medarbeidere har et lederansvar.

Virkning for individ og organisasjon
Forpliktende samspill er den grunnleggende
ideen for hvordan godt lederskap og godt med-
arbeiderskap virker sammen pa arbeidsplassen.
Selv om det er spesielle ansvarsforhold knyttet
til lederskapet, ma medarbeiderne og lederen
ta et felles ansvar for a skape en god og effektiv
arbeidsplass. Vi er hverandres arbeidsmilje og al-
les handlinger og veeremdte ma bli gjenstand for
vurdering og feedback.

For at det skal vokse frem en forpliktende rela-
sjon ma det veere rimelighet og balanse i hva vi
forventer av hverandre og begge parter ma bidra
til at den andre lykkes i sin rolle.

Hvordan utvikle godt medarbeiderskap
Lederskap har veert et tema pa arbeidsplassen i
100 ar og lederutvikling har veert en omfattende
aktivitet siden 1970-tallet. I utviklingen av medar-
beiderskap kan vi trekke veksler pad mange ideer
innen lederutvikling, samtidig som vi ma kvitte
oss med det som har vaert vondt. Forskjellige
metoder for & belyse lederens feil og mangler er
eksempel pa hva vi ikke ber ta med oss videre.

Utvikling skjer nar vi far kontakt med det beste
i oss selv — ikke nér vi blir konfrontert med var

Nyttig lesestoff

* Johan Velten: Utvikling av medarbeiderskap — en
kortfattet introduksjon av Forskning, Metoder og
Verktay. TeamWork OU AS 2009.

- Wajda Irfaeya: Employee Responsibility: Conceptua-
lization, Validation, Determinants and Outcomes.
School of Business Economics and Law, University
of Gothenburg, 2008.

*  Velten, Tengblad, Hallstén og Ackermann: Medar-
beiderskap — fra ord til handling. Universtitetsfor-
laget 2008, Lydbokforlaget 2009 og Forlaget Liber,
Malmo, 2007.
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utilstrekkelighet. Dette bar vaere en grunnleg-
gende idé i utviklingen av medarbeiderskap.
Dette perspektivet forplanter seg ogsa raskt til
det forhold medarbeiderne har til sin leder og
dermed vokser det frem et miljg som skaper et
vitalt og inkluderende arbeidsmiljg. P4 samme
mate som ledere gnsker & utvise godt lederskap,
gnsker medarbeidere & utvise et godt medarbei-
derskap. Utviklingstiltak blir dermed en hjelp til 3
lykkes med det man gjerne vil, derfor er det lett a
fa medarbeiderne til & engasjere seg i arbeidet.

Professor Stefan Tengblad har veert sentral i & gi
begrepet medarbeiderskap et konkret innhold og
hvordan det kan utvikles. Forskningen viser sterke
innbyrdes sammenhenger mellom ansvarlighet,
engasjement, arbeidsglede, tillit og samarbeid.
Utvikling pa ett av disse omrade vil ha virkning pa
de andre. Ledere og medarbeidere ma ta et felles
ansvar for utviklingen. Lederen kan ikke lykkes
med dette alene, like lite som medarbeiderne kan
skape utvikling alene.

I utviklingsarbeidet bgr det velges milde me-
toder. A stille krav og sl& ned pé det som ikke er
bra, bidrar mer til & adelegge relasjonene enn til
positiv utvikling. Feedback og forslag til endringer
i arbeidsstil og samhandlingsmgnster er viktig for
utvikling av medarbeiderskap, men dette bar skje
med vennlig oppriktighet. Utvikling ma baseres
pa positiv psykologi, med vektlegging av det som
gjer oss friske, vitale og handlekraftige. darbei-
derne.negativt arbeidsmiljg for lederen, hvor all
rimelighet og etikk er forlatt.

«  Freddy Hallstén och Stefan Tengblad: Medarbetar-
skap i praktiken. Studentlitteratur, Lund 2006

«  Per E. Haugen: Medarbeiderskap: Lcerende arbeid.
Gyldendal Norsk Forlag, 2004

- Stefan Tengblad: Den myndige medarbetaren —
strategier for ett konstruktivt medarbetarskap.
Forlaget Liber, Malmé 2003

Linker

«  Verktgy og metoder for utvikling av medarbeider-
skap: www.teamwork.no
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Relasjonsledelse er en menneskeorientert
ledelsesteori og bygger pa et humanistisk men-
neskesyn. Relasjonsledelse handler om a pa-
virke medarbeidere gjennom tillitsrelasjoner og
dialog.

Ledelse er & oppna malsatte resultater sammen
med andre. Dette samarbeidet kan best realiseres
ved relasjonsledelse. Lederens farste oppgave

er a bli kjent med hver enkelt medarbeider og
bygge en tillitsfull relasjon. Dette krever relasjons-
kompetanse og psykologisk innsikt. Hver relasjon
er unik og kan ikke standardiseres eller gjgres
generell. Relasjonsledelse blir dermed «lederska-
pets musikalitet». Denne lederteorien bygger pa
et velutviklet demokratisk sinnelag og forutset-
ter at bade leder og medarbeider arbeider med
likeverdighet og dialog som verdigrunnlag.

Begrepets opprinnelse og hovedprinsipper
Relasjonsledelse ble farst brukt som begrep i
boka «Ledelse, dialog og samspill» som kom ut

i 1995. Ledelse blir her beskrevet som en rela-
sjon og ikke som en posisjon. Leder assosieres til
begrepet relasjon som en form for naturlig og fri-
villig gjensidig samspill. Sjef assosieres til begre-
pet posisjon som en makt- og styringsorientert
herskerstil. Det er kun i en likeverdig og positiv

Relasjonsledelse

relasjon at naturlig autoritet vil kunne oppsta.

Relasjonsledelse betyr & veere i relasjon og bare

unntaksvis ty til posisjon. Lederstilen er bygget pa

norsk tradisjon og kultur, men henter mye forsk-
ningsstatte fra amerikansk side.

Relasjonsledelse bygger pa falgende hoved-
prinsipper:

1. Bevisstheten om avhengighet. Resultater
oppnas ved at leder og medarbeidere kan
samhandle.

2. Bevisstheten om relasjonelt mot. Begrepet
relasjonelt mot — og det motsatte, relasjonell
feighet — beskriver mellommenneskelig styrke
og svakhet. Relasjonelt mot trengs for a gi
arlige tilbakemeldinger og for a takle kon-
flikter.

Relasjonskompetanse

Relasjonsledelse forutsetter at lederen har re-
lasjonskompetanse. Med relasjonskompetanse
menes en rekke dimensjoner sammensatt av et
sett ferdigheter, viktige holdninger, kunnskaper
og evner som alle bidrar til realisering av malet,
a mestre relasjonsledelse. Samlet sett ivaretar de
14 dimensjonene menneskeorientering, kommu-
nikasjonsferdigheter, lederholdninger, emosjonell
kompetanse, coachende lederstil, konflikthandte-
ring og utvikling av medarbeidere.
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Forskning og teoretisk bakgrunn

Teorien tar utgangspunkt i den norske Arbeids-
miljsloven og dens forskningsbakgrunn og inten-
sjoner fra 1970-tallet. Einar Thorsruds konklusjo-
ner peker pa det norske demokratiets realisering
av et menneskeverdig arbeidsliv. Lederskapet
skal se til at medarbeidere opplever en helse-
fremmende jobbhverdag.

Itillegg til malsettingen om en helsefremmende
jobbhverdag er en i relasjonsledelse opptatt av

a skape resultater. Folk yter mer under en men-
neskeorientert ledelse. Resultatorienteringen i
relasjonsledelse tar utgangspunkt i flere fors-
kningsbaserte tilnaerminger. Daniel Goleman m.fl.
beskriver verdien av emosjonell kompetanse i
ledelse. Dette er en hoveddimensjon i relasjons-
kompetanse. Den amerikanske psykiateren Carl
Rogers hevder med styrke at relasjonen mellom
leder og medarbeider er en avgjerende faktor for
hvor produktiv medarbeideren er. En norsk fors-
kningsrapport fra 2005 omkring de siste hundre
ars internasjonale viten om hva som gir effekt pa
effektivitet og lennsomhet, dokumenterer at kva-
liteten pa relasjonen mellom leder og medarbei-
der gir positive utslag pa begge deler. Helheten

i relasjonsledelse skal kombinere en organisasjons
gnske om a skape gode resultater og samtidig
ivareta helse og motivasjon.

Virkning pa helse og trivsel

God relasjonskompetanse hos ledere gir ef-
fekt bade pa naerveer og arbeidsinnsats. Negativ
relasjonskvalitet mellom leder og medarbeider

Linker
* www.relasjonsledelse.no
«  www.relasjonskompetanse.no
+  www.relasjonsledelse-norge.no
*  www.kreu.no
*  www.veilederen.org

kan derimot ha motsatt effekt og vaere helsefarlig.
Samtidig ma vi se pa relasjonskvaliteten med-
arbeidere imellom. Noen kollegarelasjoner kan
veere helsefarlige og fare til sykefravaer. Derfor

ma relasjonsledelse alltid ha fokus pa den totale
relasjonskvaliteten i et arbeidsmiljg. Gjennom
gode relasjonelle ferdigheter bygger mennesker
et helsefremmende arbeidsmiljg og unngar a
skade hverandre.

RAUS
Konseptet RAUS er en konkret tilnaerming til naer-
vaersledelse.

R star for relasjon og respekt.

A star for anerkjennelse og ansvar.
U star for utvikling.

S star for smil og samhandling.

Disse fire ngklene er blitt utprevd i Norge pa le-
dere som gnsker & gke naerveeret i egen organisa-
sjon. Som tiltak mot hayt sykefraveer er dette et
treningsseminar der ledere far innsikt og avelse

i & handtere naerveersfaktorene. Konseptet er ogsa
utprevd i arbeidsmiljgutvalg og mellom tillits-
valgte. Tilbakemeldinger fra deltakere tyder pa

at konseptet har positiv virkning pa neerveer og
trivsel. RAUS-testen omfatter fire kjerneutsagn:

1. Jeg foler meg velkommen pa jobb hver dag
(= relasjonskvaliteter pa jobben).
2. Jeg kjenner meg verdsatt pa jobben
(= anerkjennelse og ansvar).
3. Jeg utvikler meg ved & veere pa jobb
(= blir mer kompetent).
4. Jeg blir glad av a veere pa jobb
(= energi, jobbglede og humor).
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Tekst: Eva Ljungkvist, Langtidsfrisk

Langtidsfrisk®

Langtidsfrisk er en metode for a skape gode
forutsetninger i organisasjoner, slik at medarbei-
dere kan bruke sin arbeidsevne fullt ut og veere
friske og effektive pa jobben.

Langtidsfrisk bygger pa et humanistisk verdisyn
og visjonen om langtidsfriske innbyggere,
organisasjoner og samfunn. Metoden kjenne-
tegnes ved at oppmerksomheten flyttes fra
sykdom og sykefravaer til helse og naerveer.
Langtidsfrisk mobiliserer ledere, medarbeidere,
fagorganiserte og bedriftshelsetjeneste i et
samarbeid for & fremme helse, effektivitet

og lgnnsomhet. Langtidsfrisk er naert knyttet
til Verdens helseorganisasjons begrep om
helsefremmende arbeidsplasser.

Metodens opprinnelse og potensial
Langtidsfrisk er skapt av Johnny Johnsson, be-
driftslege pa kartongfabrikken Stora Enso Fors

i Sverige. I forbindelse med en spesialistutdan-
nelse i organisasjonsmedisin pa begynnelsen av
1990-tallet gjennomfarte Johnsson en studie med
fokus pa medarbeidere som holder seg friske over
tid. Frem til da var det nesten ikke skrevet noe

om det friske mennesket, men mye om det syke
mennesket.

Med utgangspunkt i studien utviklet Johnsson
metoden Langtidsfrisk og tok den i bruk ved Stora
Enso Fors. Arbeidet resulterte i at sykefravaeret
ved fabrikken sank fra 12 prosent til 4 prosent.
Siden har sykefravaeret holdt seg stabilt lavt mel-
lom 2,5 og 4 prosent og lgnnsomheten er en av
de hgyeste i Stora Enso konsernet. Bedriften har

blitt karet til Sveriges friskeste og har fatt utmer-
kelsen Svensk Kvalitet. Johnny Johnsson har mot-
tatt den kongelige medalje for sitt arbeid.

Langtidsfriske medarbeidere og organisasjoner
Ifglge Johnssons opprinnelige definisjon har en
langtidsfrisk medarbeider vaert ansatt i minst

tre ar og ikke hatt sykefraveer de siste to arene.
Gjennom studiet av langtidsfriske arbeidstakere
oppdaget han fire fremtredende faktorer som
bidrar til helse:

»  Felles verdigrunnlag og tydelige mal

+  Kreativt miljg der det er hgyt under taket
» Radgivende og fremmende lederskap

»  Medarbeiderskap og apent arbeidsklima

Hvis disse fire faktorene er pa plass i organi-
sasjonen, har man en hgy andel langtidsfriske.
Ved & forsterke faktorene kan man gke andelen
ytterligere og skape en langtidsfrisk organisasjon
der helse, effektivitet og lennsomhet forsterker
hverandre gjensidig. I enhver organisasjon kan
det aktiviseres legende krefter, og darlig helse kan
byttes ut med god helse.

De langtidsfriske er sjelden spredt jevnt utover
i en organisasjon, men er konsentrert i grupper.
God helse er smittsomt. Nar arbeidskameratene
har det bra, begynner man selv a fale seg bra. Og
nar andelen langtidsfriske gker til mer enn 30 pro-
sent, inntreffer en markant gkning av kreativiteten
i gruppen.

Det gar an & male statistisk hvor langtids-
frisk en organisasjon er, bade som helhet og



Figur 1.

pa gruppeniva. A male langtidsfriske er & méale
summen av bedriftskulturen, lederskapet, medar-
beiderskapet og nettverket med aktiviteter som
finnes bade pa og utenfor jobben.

Hvordan utvikle langtidsfriske arbeidsplasser?
Langtidsfrisk handler om a snu fokus fra det som
ikke fungerer til det man er bra pa og hvordan
man kan skape forbedringer. Kjernespgrsmalene
i metoden er «Hvordan skal det vaere nar det er
som best?» og «Hva skal vi gjare for 8 komme
dit?»

Figur 1 beskriver tre typer virksomheter og
hvordan de mgter utfordringer. Noen virksom-
heter reagerer fgrst nar noe gar galt, andre job-
ber mer forebyggende, mens den tredje typen
kjennetegnes av et sterkt fokus pa utvikling i hele

Den langtidsfriske organisasjonen:
Nar det er som best...
...tar alle medarbeidere (lederne er ogsa medarbeidere)

ansvar og jobber mot felles, aksepterte mal. Man arbeider

etter det fremmende prinsippet «Hvordan skal det veere

nar det er som best?» og skaper en forbedringskultur i et

apent og kreativt miljg.

Den langtidsfriske lederen/medarbeideren...
har en fremmende holdning, fokuserer pa og styrker det

som er bra og tar fram det beste i seg selv og andre for &

produsere gode tjenester og produkter.

Den bevisste
organisasjonen:

Arbeider preventivt
Identifiserer risiko/uhelse
Indentifiserer faktorer som
medfgrer risiko/uhelse
Fjerner faktorer som med-
farer risiko/uhelse

Den fremgangsrike
organisasjonen:

Arbeider fremmende
Identifiserer helse og fremgang
Identifiserer faktorer som
medfarer helse og fremgang
Muliggjer helse og
fremgang

organisasjonen. Det er den siste typen virksom-
heter som blir langtidsfriske. Fgr Stora Enso Fors
begynte a jobbe etter den langtidsfriske metoden,
arbeidet de 80 prosent reagerende (r@dt). De siste
10 arene har de snudd fokus og jobber na 80 pro-
sent fremmende (grent). Den fremmende hold-
ningen innebaerer engasjement, arbeidsglede,
meningsfullhet og ansvarlige medarbeidere.
Langtidsfrisk er en helhetlig strategi — ikke
et prosjekt — som implementeres i den daglige
virksomheten. For & lykkes er forankring i topp-
ledelse, involvering av alle medarbeidere, fokus
pa de kritiske suksessfaktorene og Langtidsfrisk-
prosessen viktige faktorer.

Kilder og linker
*  Antonovsky, A (1987)
Unraveling the mystery of health
* Aronsson, G (2004)
Langtidsfriskas arbetsvillkor
« Ingvar & Sandberg (1991)
Det medvetna foretaget
« Johnsson, J mfl (2003) Langtidsfrisk
www.langtidsfrisk.com

www.idebanken.org

27



28

Appreciative Inquiry [Al]

Appreciative Inquiry (AI) bygger pa den enkle
antakelsen at alle organisasjoner har noe som
fungerer bra, og at disse styrkene kan danne
utgangspunktet for positive endringer.

Dette kan virke banalt, men er egentlig revolu-
sjonerende. Det er vanlig & tenke at méalet med
utviklingsarbeid er & fa lgst kjente problemer.
Med Al tenker man annerledes: Mélet for utvi-
klingsarbeid i organisasjoner bar vaere langt mer
offensivt enn & lgse problemer. Malet bgr veere &
utlgse organisasjonens starste potensial: Skape
begeistring og entusiasme blant medarbeidere,
oppna fremragende resultater og vaere med pa a
skape et godt samfunn & leve i.

Begrepets betydning

Betegnelsen Al er utledet av to sentrale begreper.
Appreciate viser til evnen til & kunne legge merke
til og anerkjenne alt det som er verdifullt, bade i
forhold til seg selv og andre. Inquiry viser til en
handling som innebaerer & undersgke og opp-
dage gjennom & stille spgrsmal.

Teoretisk bakgrunn

Al er en tilneermingsmate til organisasjonsutvik-
ling som ble utviklet pa begynnelsen av 1980-tal-
let av David Cooperrider og Suresh Srivastva

ved Case Western Reserve University. Et viktig
utgangspunkt for Al er at ordene og spraket er de
beerende byggesteinene i alt sosialt liv, og at var

evne til 4 skape nye og bedre former for sam-
eksistens i farste rekke begrenses av vare egne
forestillinger og kollektive vilje. Giennom & endre
spraket og sparsmalene vi stiller vil vi ikke bare fa
ny kunnskap om virkeligheten, men ogsa skape et
annet og mer positivt samfunn.

I trdd med dette bygger Al pa antakelsen om
at lgpende dialog for & skape nye og mer kon-
struktive meninger om det som skjer og det man
@nsker & oppna er helt avgjerende for & skape
stort engasjement, godt arbeidsmiljg og hgy
produktivitet.

Al bygger ogsa pa forskningen innen positiv
psykologi som viser at organisasjoner som velger
et positivt fokus lykkes bedre enn andre. Positive
falelser og et optimistisk tankesett pavirker var
evne til 4 leere, veere produktive og mestre livet pa
en god og offensiv mate.

Pa let etter organisasjonens styrker
Et av de viktigste kjennetegnene ved Al er bruk
av ubetingede positive spgrsmal for a finne fram
til organisasjonens styrker. En grunnleggende
antakelse er at spgrsmal som bidrar til samtaler
om styrker, suksesser, verdier, hdp og dremmer i
seg selv frambringer endringer. Det settes fokus
pa organisasjonens tankesett, verdier, visjon og
idégrunnlag.

Kjerneaktiviteten i prosessen er innsamling av
de ansattes egne historier om nar de fungerer pa
sitt beste. Disse historiene danner utgangspunkt



for en kollektiv leeringsprosess. Kunnskapen om
organisasjonens styrker brukes aktivt i utviklingen
av organisasjonen slik at en i sterst mulig grad far
fram det beste hos medarbeidere og samarbeids-
partnere. @nsket er & utvikle en organisasjon hvor
myndiggjorte medarbeidere tar selvstendige ini-
tiativ for & utvikle organisasjonen i gnsket retning.

Fasene i en Al-prosess
Al er en bred medvirkningsbasert prosess som
legges opp i 5 faser:

1. DEFINISJONSFASEN
Ledelse og ansatte blir enige om formalet
med utviklingsarbeidet, hvordan man skal
arbeide (prosessplan, valg av arbeidsmater og
metoder) og hvem som skal involveres (alle
ansatte, brukere, samarbeidspartnere).

2. OPPDAGELSESFASEN
Alle aktgrer — ansatte, ledere, brukere og
samarbeidspartnere — er med pa a undersgke
organisasjonens positive kjerne. Den posi-
tive kjernen er de situasjonene som opple-
ves som livgivende. Man kan ta i bruk ulike
undersgkelsesmetoder: intervju, historie-
fortelling, fokusgruppesamtaler o.a. Under-
sakelsene skal gi svar pa hva det er som «gir
energi» i det daglige arbeidet — og hvilke
forutsetninger som var til stede da organisa-
sjonen fungerte pa sitt beste.

Nyttig lesestoff

«  David Cooperrider og Diana Whitney (2005) Appre-

ciative Inquiry. A positive Revolution in Change. San
Francisco. Berrett-Koehler

«  Bjgrn Hauger m-fl. (2008). Organisasjoner som
begeistrer. Appreciative Inquiry. Slik skaper man
innovative, effektive og attraktive organisasjoner.
Oslo: Kommuneforlaget.

* James Ludema m-fl. (2003), The Appreciative
Inquiry Summit. A Practitioners Guide for Leading
Large-Group Change. Berret-Koehler.

«  Amanda Whitney m-fl. (2007): Teambygging. Ap-
preciative Inquiry; et verktay for & skape velfunge-
rende team. Tapir Akademisk forlag.

Tekst: Bjorn Hauger, Saraptas AS

3. DROMMEFASEN
Deltakerne involveres i & utarbeide en drem/
visjon for hvordan organisasjonen ser ut hvis
suksesskriteriene (som er identifisert i oppda-
gelsesfasen) er til stede hele tiden. Hvordan
vil organisasjonen da fungere? Hvilke resulta-
ter vil man da kunne oppna?

4. DESIGNFASEN
Deltakerne involveres i samtaler om hvordan
organisasjonen bar se ut for a realisere den
drgmmen som er skapt.

5. REALISERINGSFASEN
Den anerkjennende maten a jobbe og lzere pa
tas i bruk pa nye omrader i virksomheten og
integreres i det daglige arbeidet.

En viktig antakelse som ligger til grunn for Al er
at det langt pa vei er vare forestillinger og for-
ventninger til framtiden som bestemmer hva som
er mulig a fa til. Hvis man i en utviklingsprosess
ikke vager a drgmme eller utforske de starste
mulighetene, er det lite sannsynlig at man vil klare
a hente ut organisasjonens stgrste potensial. I
det & dremme og skape positive forventninger
ligger det muligheter til & utlgse ekstra ressurser
og skape grobunn for positive, selvoppfyllende
profetier.

Linker

*  http://appreciativeinquiry.case.edu/intro/whatisai.
cfm

*  www.networkplace.eu
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Strukturert kartlegging

Strukturert kartlegging er en gruppebasert
kartlegging av utfordringer ved arbeidsmiljget.
Kartleggingen skjer gjennom to faser: Farst som
en apen idémyldring og deretter som en styrt
prosess med sortering og prioritering av tema
og problemstillinger som skal falges opp.

Framgangsmate

Sett sammen grupper med 4-5 deltakere. I den
farste fasen er det viktig at ideer far flyte fritt.
Hver deltaker skriver ned sine stikkord pa lapper
som de etterpa kleber pa store ark eller flippo-
ver. Kartleggingen kan eksempelvis avgrenses til
falgende:

* Hva kjennetegner et godt arbeidsmiljg?
* Hva fungerer bra hos oss?
* Hva erviktig a ta tak i na?

Den som leder prosessen lar hver deltaker pre-
sentere og klistre opp sine lapper i tur og orden.

Underveis foretas det en grovsortering av lap-
pene etter tema eller overskrifter. Det bgr vaere en
apen kommunikasjon om innholdet pa lappene.
Nar «problemkartet» er tegnet, kan gruppene
ga et skritt videre med a prioritere de ulike tema-
ene. Prioriteringer kan vises for eksempel ved far-

Nyttig lesestoff

Peter Chr. Koren og Preben H. Lindge (2008). Metoder
for bedre arbeidsmilje. Involvering og gode prosesser.
Gyldendal Arbeidsliv.

ger (eks. rgdt = krever umiddelbar handling, gult
= viktig, men kan vente, grent = fungerer bra)
eller tall (3 er viktigst til 1 er minst viktig). Videre
kan gruppene drgfte hvordan man kan bruke

de positive og sterke sidene i arbeidsmiljget i
forbindelse med Igsninger og oppfelging av pro-
blemomrader.

Hele gruppen bgr delta i arbeidet og danne
seg et bilde av de forskjellige stegene i prosessen.
Dette kan fare til mange kreative innspill under-
veis. En kan ta vare pa de ulike fasene i prosessen
ved a avfotografere dem. Med denne metoden
kan en samle mange lgse trader i det som ser
ut som et problemngste.

Metodens fordeler og begrensninger
Verktgyet krever en leder som har godt overblikk
0g som evner 3 styre prosessen. Det kreative po-
tensialet er metodens absolutte styrke, og det er
svaert mye som kan komme fram under kartleg-
gingen. Dersom alle far delta, skaper det bade
forstaelse og engasjement underveis. En struktu-
rert kartlegging vil likevel ikke kunne gi en grun-
dig analyse av komplekse sammenhenger. Hvor
langt metoden farer oss i retning av lgsninger
henger sammen med hvilke typer problemer og
lgsninger en star overfor.

Linker

http://www.ogbedreskaldetbli.no/metoder_verktoy/
Verktoykasse/Planlegge/Nominal_gruppeteknikk/1236

31



32

LOFT

Lasningsfokusert tilnarming fil
arbeidsmiljeutvikling — sentrale ideer

Lasningsfokusert tilnseerming (LAFT) er en stra-
tegi for a skape gnskede endringer og bygge
konstruktive lgsninger i forholdet mellom men-
nesker. Den overordende hensikten med LGFT er
a skape vekst og arbeidsglede gjennom a styrke
folks Igsningskompetanse, kvaliteter og kloke

grep.

Det blir mer av det du snakker om - Igsnings-

snakk framfor problemsnakk

Problemer vil lett forsterkes dersom vi bruker et
problemorientert sprak. Sa i stedet for a analysere
problemer, oversetter vi problemer til gnskemal,
0g Vi gir oppmerksombhet til hva vi, tross proble-
mene, gjer som fungerer godt.

Kjernen i LOFT
Det sentrale i LOFT er at atferd som gis oppmerk-
somhet, har en tendens til & gjenta seg. Man er

derfor bedre tjent med a konsentrere seg om:

e Det man @nsker, snarere enn det man ikke
@nsker

« Det man vil ha mer av, fremfor det man vil ha
mindre av

A finne ut hva mennesker gjer som virker, i
stedet for det som ikke virker.

Nar man blir klar over hva man gjgr som har god
effekt — og hvilke evner og talenter man tar i bruk
for & fa dette til - blir det mer av slike handlinger
og kvaliteter.

Jakten pa arsaksforklaringer

En tradisjonell idé er at arbeidsmiljgproblemer
ma identifiseres og analyseres far tiltak kan
iverksettes. En slik diagnostisk tilnaerming kan
lett bidra til & forsterke de problemene man



gnsker a lgse. I det gyeblikk man far avdekket et
arbeidsmiljgproblem, starter jakten pa arsaks-
forklaringer. Ikke sjelden blir det utpekt syndebuk-
ker. Onde sirkler av forsvar og motangrep oppstar.
Slike prosesser er lite endringsfremmende.

Kartlegg i stedet losningsmgnstre og ngkler til

lgsninger

I LOFT er ideen at man ikke trenger & forsta eller

kartlegge problemene for & lgse dem. Det eneste

man trenger & beskrive er lgsningsmgnstre eller
noklene til lzsninger.

Lasningsmgnstre defineres og identifiseres
som:

» Kjeder av hendelser og handlinger som.
foregar over tid nar problemene er lgst og
aktgrene har fatt sine gnskemal oppfylt.

»  Konkretisering av hva som er annerledes nar
problemene er lgst, og hva aktarene gjor.

Ngkler til lgsninger refererer til de farste sma,
men utslagsgivende handlinger eller hendelser
som bidrar til & skape apninger i en last situasjon.
Sma endringer kan utlgse starre endringer.

Ga pa jakt etter partenes kloke grep!

En sentral idé i LOFT er at organisasjoner er i
kontinuerlig bevegelse, og at det alltid er mulig a
finne variasjon i et tilsynelatende fastlast mgnster.
Problemene er ikke like store hele tida. Nar folk
forteller om sine problemer, forteller de som oftest
doble historier. De forteller bade om problemene,
og hva de har gjort for & takle problemene. De

Litteratur

*  Gro Johnsrud Langslet: «L@FT. Lasningsfokusert
tilnaerming til organisasjonsutvikling, ledelsesut-
vikling og konfliktlgsning» (Gyldendal Akademisk,
1999)

e Gro Johnsrud Langslet: «L@FT for ledere. Lasnings-
fokusert tilneerming til typiske ledelsesutfordrin-
ger» (Gyldendal Akademisk, 2002).

*  Gro Johnsrud Langslet: «Gi hverdagen et LOFT»
(Gyldendal, 2004)

forteller bAde om problemene og om situasjoner
hvor problemene var mindre og ting fungerte
bedre. Tanken er at aktgrene i slike situasjoner gjer
noe som er hensiktsmessig og mer lgsningsfrem-
mende enn ellers. Det er viktig a fa tak i slike grep,
slik at man blir seg bevisst egne |gsningsstrategier.
En slik bevisstgjgring kan bidra til & videreutvikle
lgsningsstrategier og virksomme grep.

Antakelsen er at gnsket endring skjer raskere
ved a lete etter og granske det som virker, enn
ved a finne ut hva som ikke virker. I stedet for a se
etter det som er feil og rette opp dette, leter man
etter det som er riktig, for & finne ut hvordan man
kan utnytte dette videre. Tanken er at samtaler
om hva som kjennetegner lgsningsfremmende
handlinger, bidrar raskere til lgsninger enn samta-
ler om problematferd.

Finn ut hvilken framtid du gnsker a skape!

En annen idé er at problemer er frustrerte drgm-
mer, og at det pa «baksiden» av hvert problem
ligger en drgm eller et @nske om en forandring.
Det er nyttigere a snakke i detalj om hva som
skjer ndr drammen er oppfylt og problemene lgst,
enn a snakke om problemene. Jo mer detaljert

og levende man skisserer sine gnsker og hap for
framtida, desto klarere ser man for seg hvilke
hendelser og handlinger som realiserer drgmmen.
Gjennom dette blir man ogsa klar over

hva man selv gjgr mer av og annerledes. @kt
oppmerksomhet mot egne handlinger i en gnsket
situasjon gker sannsynligheten for at man begyn-
ner & handle slik umiddelbart.

Linker
«  www.loft-instituttet.no
*  www.brieforg.uk

www.sfwork.com

Tekst: Gro Johnsrud Langslet, LOFT-instituttet
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Helsefremmende arbeidsplasser



Tekst: Gro Johnsrud Langslet, LOFT-instituttet

LOFT

Lasningsfokusert tilnarming fil
arbeidsmiljeutvikling — forslag til

Pa arbeidsplasser med hayt sykefraveer og an-
dre problemer er det ofte mye problemsnakk.
Arbeidsmiljgundersgkelser avdekker mye mis-
ngye. Handlingsplanene falges ikke alltid opp.
Og problemene vedvarer. Mange etterlyser kon-
struktive tilnaerminger til arbeidsmiljgutvikling

i slike situasjoner. Lasningsfokusert tilnaerming
(LOFT) representerer et slikt alternativ.

Nyttige spersmal for a oversette problemer til

dremmer og gnskemal

I LOFT inviteres man til & oversette problemer til

dremmer og gnskemal, og beskrive den ideelle

arbeidssituasjonen i detalj. Ideen er at bak hvert

klagemal finnes et gnskemal, og at det er mer

virksomt & konkretisere gnskesituasjonen enn a

analysere problemene.

Et overordnet spgrsmal i sa mate er:

» Hva slags arbeidsmiljg gnsker vi & skape, og
hvordan skal vi kunne konstatere at vi har
greid a skape et slikt arbeidsmiljg?

Hjelpespgrsmal som kan bidra til & konkretisere

svarene:

» Hva er konkrete tegn pa at vi har skapt det
arbeidsmiljget vi gnsker?

* Hva er den fgrste lille hendelsen som vil for-
telle oss at vi er pa rett vei?

»  Hvem gjgr hva annerledes nar vi har oppnadd
det vi gnsker?

hjelpesparsmal

Kriterier pa gode malbeskrivelser

Formalet med spgrsmalene er a fa fram malbe-

skrivelser som henviser til:

«  viktige og observerbare hendelser eller hand-
linger som indikerer at arbeidsplassen funge-
rer godt.

« «smd» hendelser eller handlinger som lar seg
iverksette raskt.

* begynnelsen til lgsning, dvs. de aller forste
skrittene pa vei mot gnsket framtid.

« ncerveer av handlinger og fenomener.

» noe bade ledere og ansatte gjar over tid.

Unntak fra problem og beste erfaringer

I stedet for a forklare arbeidsmiljgproblemer,
rettes oppmerksomheten inn mot unntak fra
problem, dvs. situasjoner eller perioder hvor pro-
blemene er mindre eller fraveerende. Man kon-
sentrerer seg om organisasjonens suksesser og
beste erfaringer. Hensikten er & utforske i detalj
hva partene gjgr som virker nar arbeidsmiljget
fungerer slik de gnsker. @kt bevissthet om egne
kloke grep inspirerer til & gjenta disse.

Eksempel pa spgrsmal som kan besvares i sma-
grupper

Beskriv minst ett konkret eksempel pa en situa-
sjon, hendelse eller prosess som nylig har funnet
sted, og som var i naerheten av et «godt nok»
arbeidsmiljg. Analyser hvordan dere greide a

fa dette til, og hvem som gjorde hva som var
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hensiktsmessig (eksemplet skal beskrive noe vi
virkelig gnsker mer av, og som vil overbevise oss
om at viktige problemer er Igst).

Eksempel pa spgrsmal som kan besvares i par
Fortell hverandre om siste hgydepunkt i jobben.
Redegjar i detalj hva som gjorde dette hgyde-
punktet mulig. Dette kan synliggjere hgydepunk-
ter og skape energi.

Fokus pa framskritt

Sparsmal om framskritt er sentralt i LOFT. Der-
som man ikke spgr etter framskritt i en vanskelig
situasjon, far man heller ikke vite noe om dem.
Siden intensjonen med arbeidsmiljgundersakelser
er & forbedre eventuelle kritikkverdige forhold, er
det viktig & etterspgrre slike forbedringer. Ethvert
arbeid med sikte pa & forbedre arbeidsmiljget bar
derfor startes og falges opp med spgrsmalene:

Litteratur

+  Gro Johnsrud Langslet: «L@FT. Lasningsfokusert
tilneerming til organisasjonsutvikling, ledelsesut-
vikling og konfliktlasning» (Gyldendal Akademisk,
1999)

«  GroJohnsrud Langslet: «L@FT for ledere. Lasnings-
fokusert tilnaerming til typiske ledelsesutfordrin-
ger» (Gyldendal Akademisk, 2002).

¢ Gro Johnsrud Langslet: «Gi hverdagen et LOFT»
(Gyldendal 2004)

* Hva er blitt bedre?
+  Hvem har gjort hvilke kloke grep for a skape
forbedringene?

Det er viktig a legge til rette for diskusjoner hvor
ledere og ansatte sammen forsgker & finne ut
hvordan og hvorfor man har klart & oppna fram-
skrittene, i stedet for a fokusere pa det som ikke
er gjennomfart.

All laering ma forankres
Alle Izsninger og endrede samhandlingsmgn-
stre ma forankres i rutiner og ritualer, hos bade
ledelse og ansatte.
Det er viktig & avslutte en slik LOFT-prosess
med 4 skissere:
« Huvilke forutsetninger og organisatoriske tiltak
vil sikre fortsatt oppmerksomhet omkring
l@sninger og kloke grep.

Linker

«  www.loft-instituttet.no
*  www.brieforg.uk
«  www.sfwork.com

Helsefremmende arbeidsplasser
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Dialogkonferanse

En dialogkonferanse samler ulike interessenter
og akterer i en organisasjon til samtaler om-
kring bestemte tema. Dialogkonferansen egner
seg godt til a ta tak i problemstillinger som
krever omforent kunnskap og dypere forsta-
else mellom ledelse og ansatte, tjenesteytere og
brukere, etc.

Typiske tema pa en dialogkonferanse kan vaere
utfordringer ved arbeidsmiljget, utviklingsar-
beid eller organisasjonsendringer. Konferansen
kan vare fra en halv til to dager og bygger pa

en tilrettelagt leeringsprosess med utstrakt bruk
av gruppearbeid. Gjennom dialogkonferansen
skapes betingelser for et likeverdig samarbeid
mellom deltakere som i utgangspunktet har ulike
maktposisjoner. Alle ansatte, uansett plass i orga-
nisasjonen, skal gis muligheter til aktiv deltakelse
gjennom hele prosessen. Dette gjelder ikke minst
muligheten til & legge fram sitt syn muntlig og
skriftlig.

Gjennomfering

Dialogkonferanser bestar av sesjoner som be-
handler de temaene som er valgt. Hver sesjon
gjennomfares i tre faser:

« Entilrettelegger gir korte instruksjoner i
plenum om hvilket tema som skal diskuteres,
hvilke grupper som er satt sammen og
spilleregler for arbeidet i gruppene.

» Alle gruppene arbeider med samme tema i
hver sesjon, men kan arbeide pa ulike mater.
«Strukturert kartlegging» er eksempel pa en
arbeidsmate som er godt egnet for dette for-
malet. Resultatet av arbeidet i gruppene skal
dokumenteres med tanke pa presentasjon
i plenum.

*  Gruppene velger selv rapportgrer som pre-
senterer gruppearbeidet i plenum. Presenta-
sjonen skal vaere meget kort (to—tre minutter),
og den understgattes av lysark eller flippover-
ark. Det legges ikke opp til spgrsmal eller
diskusjon i tilknytning til framleggene, bort-
sett fra ngdvendig tillegg fra egen gruppe om
apenbare feil og mangler.

Denne strukturen gjer det mulig for konferanse-
deltakerne & bruke mesteparten av tiden i grup-
per, uten at det gar ut over den interne sammen-
hengen i konferansen. Det er gruppenes arbeid
som er sentralt, men en bgr starte i plenum

og trekke noen konklusjoner ved avslutningen.
Konferansen ledes av en erfaren prosesskonsu-




Nyttig lesestoff

- Dialogkonferanse er opprinnelig utviklet og an-
vendt som verktay innen organisasjonsutvikling i
regi av Arbeidsforskningsinstituttet (AFI), Ref.
Arne Ebeltoft: Dialogkonferanser. Rapport nr. 1,
1991. Arbeidsforskningsinstituttet.

«  Bjorn Hauge og Annett Arntzen: Fra monolog til
dialog, i Hans A. Hauge og Maurice Mittelmark:
Helsefremmende arbeid i en brytningstid. Fagbok-
forlaget, 2003, Bergen.

lent, men det er ogsa viktig at interne ressurs-
personer deltar. Konferansen ma veere forankret
hos toppledelse/prosjekteier, og det ma lages
en sluttrapport med konklusjoner og forslag til
handlingsplan.

Styrke og svakheter

En dialogkonferanse gir muligheter for samtaler
som kan bryte gjennom barrierer og «usynlige»
grenser som finnes i alle sosiale sammenhenger.
Disse skapes gjennom ulike posisjoner, maktfor-
hold, interessemotsetninger, kulturforskjeller og
sprakbruk. Konferansen kan derfor apne for inn-
syn og forstaelse hos deltakerne, og dermed gi et
bedre grunnlag for viktige veivalg og beslutnin-
ger.

Dialogkonferansen krever en del forarbeid
og tidsressurser, og det kan i utgangspunktet
veere vanskelig a avveie ressursbruk og forventet
utbytte.

Konferansen bgr ikke vare for lenge. Da kan
det bli vanskelig & holde trykk og motivasjon
oppe. En dialogkonferanse er ikke egnet dersom
det foreligger alvorlige personkonflikter mellom
deltakere.

Linker

*  www.ogbedreskaldetbli.no/
metoder_verktoy/Andre_metoder/Dialogkonfe-
ranse

e www.ssareptas.no

«  www.uib.no/poa/hms-portalen

Anbefalinger
I dialogkonferanser
utvikles det ofte et sterkt
engasjement og entusiasme
nar det kommer fram gode ideer

og lgsningsforslag. Oppfalgingen etter
konferansen er derfor svaert viktig for at det
ikke skal bli en nedtur for dem som har deltatt.
Det hviler et stort ansvar pa ledelsen og tilrette-
leggere for a falge opp. I starre virksomheter og i
omfattende prosesser kan det veere riktig & beg-
ynne med en startkonferanse der representanter
for hele virksomheten deltar, for deretter a falge
opp med konferanser for enkelte avdelinger eller
bergrte enheter.
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Den
gode
sirkel

I Nesset kommune har de ikke tro pa at et
enkeltstaende prosjekt kan fremme de ansattes
helse. I stedet mener de at det er summen av
mange sma ting i hverdagen som avgjer om, og
i hvilken grad, arbeidssituasjonen oppleves som
helsefremmende.

- Vi ma skape et miljg der de ansatte blir mgtt
med respekt og far anerkjennelse for den jobben
de gjar, sier personalsjef Anne-Karin Sjali.

Stolte og motiverte medarbeidere

For noen &r tilbake var de ansatte nesten flaue
over & si at de jobbet i kommunen. Darlig om-
degmme, darlig arbeidsmiljg og problemer med
kvaliteten i tjenestene forsterket hverandre. Skuta
tok en annen retning da det kom inn en ny rad-
mann med visjon om at kommunen skulle veere
en attraktiv arbeidsgiver med stolte og motiverte
medarbeidere.

En god sirkel

Kommunen har bevisst valgt a sette god kvalitet i
tjenestene og motiverte medarbeidere som de to
farste av sine seks hovedmal. Farst som nummer
tre kommer god gkonomistyring. Det betyr ikke

Tekst: Berit Bakken - Foto: Olav Kvernes | Idébanken.org

at gkonomi ikke er viktig. Men de mener at hvis
malene om god kvalitet og motiverte medarbei-
dere oppnas, sa har det positiv innvirkning ogsa
pa gkonomien.

— Kvalitet, god arbeidsgiverpolitikk, godt arbeids-
miljg, godt omdegmme, god helse og god gko-
nomi inngar i en positiv virkningssammenheng vi
kaller "den gode sirkel”, forklarer Sjali.

Bedre omdomme
Kommunen har gjort flere grep for a skape slike
positive ringvirkninger.

- Blant annet satte vi i gang et prosjekt med mal
om & gjgre alle ansatte bevisste pa at de gjer en
viktig jobb og at de spiller en sentral rolle for om-
dgmmet. Det har blant annet bidratt til positive
oppslag i lokalpressen, sier Sjali.

Verdier som ledesnor

Det ble ogsé gjennomfgart en prosess for & utar-
beide felles verdier (se faktaboks). Representanter
for ledelse, ansatte og politikere deltok. I ettertid
har de enkelte enhetene jobbet videre med 3
definere hva verdiene betyr for dem.

Helsefremmende arbeidsplasser



Kommunens kjerneverdier
— APRIL

A for anerkjennelse

P for palitelighet

R for respekt

I for interessert

L for lesningsorientert

— Vi tror det er viktig & holde verdiene levende og
bruke dem aktivt i hverdagen, forklarer Sjgli.

God dialog er avgjerende

Videre har de jobbet mye med a bedre kommu-
nikasjonen i organisasjonen og skape en felles
forstaelse av roller og ansvar. Bade radmannen
og personalsjefen er hvert ar ute i kommunens
enheter for & snakke med de ansatte.

— Dette er viktig pa flere mater. For det farste
opplever de ansatte a bli sett og hart. Dessuten
gir det ledelsen innsikt i mulige forbedringsom-
rader. Sist, men ikke minst, er det et signal til de
lokale lederne om at det er viktig a vise engasje-
ment og interesse for de ansatte, understreker
Sjali.

Likeverdighet
Kommunen legger stor vekt pa a formidle at alle
ansatte har like viktige oppgaver.

— Vi ansetter ikke noen vi ikke har bruk for, po-
engterer Sjgli.

De gjgr ofte stas pa enheter som har fatt til
noe bra for vise at den jobben som er lagt ned
verdsettes.

— Det er der ute i virksomhetene jobben gjares,
ikke sentralt i administrasjonen, avslutter Sjgli.
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DRAMMEN
KOMMUNE

Strategisk satsing pa

helsefremmende arbeid

I Drammen kommune er helsefremmende
arbeid ett av fire satsingsomrader i arbeids-
giverpolitikken. Malet er a skape en attraktiv,
inkluderende og helsefremmende arbeidsplass
og samtidig heve kvaliteten pa tjenestene.

Dette slas klart fast i kommunens gkonomiplan
for perioden 2012-2015.

- A rekruttere, beholde og utvikle de menneskeli-
ge ressursene er kommunens viktigste utfordring
i arene fremover, og da star systematisk arbeid
for & skape helsefremmende arbeidsplasser helt
sentralt, poengterer HR-direktar Kirsti Aas Olsen.

Mange faktorer spiller inn

Mange faktorer, bade pa og utenfor arbeids-
plassen, pavirker de ansattes helse gjennom et
samspill mellom personlige faktorer, forhold i
privatlivet og forhold pa arbeidsplassen. Som
arbeidsgiver konsentrerer Drammen kommune
seg farst og fremst om det ansatte og ledere kan
pavirke pa egen arbeidsplass.

— Den sosiale forstaelsen av helse er viktig i helse-
fremmende arbeid, mener Olsen.

— Mye dreier seg om a bidra til & skape gode
mellommenneskelige relasjoner og legge til rette

for at de ansatte skal kunne balansere arbeid og
privatliv slik de gnsker.

Bevisstgjoring

Til nd har 23 virksomheter jobbet med helsefrem-
mende prosesser. De ansatte blir involvert i en
refleksjonsprosess rundt hva helse er og hvor-
dan deres arbeidsplass pa kort og lang sikt kan
fremme helse.

— Tanken er at dette skal bidra til gkt bevissthet
og endring bade i holdning og handling, sier HR-
radgiver Magne Pedersen.

Bred involvering skaper dessuten engasjement og
eierskap til arbeidet.

— Et viktig suksesskriterium er at enhetene selv far
bestemme om de gnsker & vaere med, understre-
ker hovedverneombud John Ole Olsen.

Integrert tilneerming

Kommunen legger stor vekt pa a integrere det
helsefremmende perspektivet pa alle nivaer og
omrader, for eksempel i sine styringsverktgy og

i plan- og beslutningsprosesser. De understreker
0gsa at det er viktig a se det helsefremmende ar-
beidet i sammenheng med HMS- og [A-arbeidet.



Tekst: Berit Bakken - Foto: Kyrre Hegg | Idébanken.org

Eksempler pa tiltak og prosesser Tips og rad
«  Bruk av LOFT-metodikk i arbeidet med & konkreti- .
sere hva virksomhetens verdier betyr i praksis.
«  Kartlegging av hva som fremmer trivsel og naerveer
i en virksomhet farte til endringer i organiseringen

Etabler en plangruppe i den enkelte virksomhet.
Leder og ansattrepresentanter ma veere med, bruk
gjerne en gruppe eller et forum som er etablert i
andre sammenhenger.

av virksomheten. .

«  Etablering av flere samhandlingsarenaer for faglig

diskusjon.

«  Vektlegging av arbeidet med & skape fellesskap og

bedre samarbeid med utgangspunkt i slagordet
“Skap gode dager!”
e Enavdeling i helse- og omsorgstjenesten arbei-

det med grensesetting og malsettinger om bedre
struktur og gkt kontroll over arbeidsoppgaver og

egen arbeidstid.
*  Enbarnehage arbeidet med daglige og praktiske

utfordringer knyttet til malet om "Ulike avdelinger,

men én barnehage”.

Hver sin prosess
Alle lokale HMS-grupper i

kommunen er orientert om

at HR-seksjonen stiller ressur-

ser til rddighet som kan bidra

pa ulike mater, for eksempel med
faglig pafyll, tips og rad ved opp-
start av et prosjekt, prosessledelse etc.
Men virksomhetene far frie tayler i gjennom-
faringen av egen prosess.

— Man kan ikke fortelle ovenfra hva helse og helse-
fremmende arbeid er. Det viktige i starten er a skape
engasjement og motivasjon til & drive arbeidet videre,

understreker Pedersen.

Det er stor variasjon og bredde nar det gjelder hva virksom-
hetene velger a vektlegge og hvordan de legger opp arbeidet.

Noen eksempler ser du i faktaboksen til hgyre.

— Det er slett ikke alltid ngdvendig & gé veien om kartlegging av
problemer. Ofte er det langt mer nyttig & fokusere pa det som fungerer

og leere av dette, poengterer Pedersen.

wwuw.idebanken.org

Plangruppa far hovedansvar for & koordinere
prosessen.

Plangruppa, evt. med bistand fra personal/HR, bar
avklare rammer og roller, sette overordnede mal
og lage framdriftsplan.

Kartlegg nasituasjonen.

Tilby virksomhetene bistand ved behov, for eksem-
pel ved oppstart.

Inviter de ansatte til samlinger. Alle bar veere med!
Start gjerne samlingen med en kort orientering om
helsebegrepet og hva helsefremmende arbeid kan
vaere.

Mange metoder kan brukes for & involvere de
ansatte. Uansett metode er hensikten & reflektere
sammen over hva de legger i begrepet helse og
hva som kan bidra til & vedlikeholde og styrke
faktorer av positiv betydning for helsen.

Bruk i sterst mulig grad eksisterende samlinger, slik
som personalmgter.

Prosessen ma tilpasses den enkelte virksomhet, det
finnes ingen mal som passer alle!
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Vil hverandre vel

Et positivt menneskesyn, gjensidig respekt,
sterkt samhold og tett dialog er viktige stikkord
for arbeidsmiljget i Regnbuen barnehage i Sta-
vanger. - Jeg er ikke i tvil om at hvordan vi har
det pa jobben har stor innvirkning pa helsa var.

Det sier daglig leder Siri Kverneland.

Alle har en viktig rolle

Som leder jobber Kverneland aktivt med a sikre
at alle ansatte opplever at det er bruk for dem og
at de gjar en viktig jobb. Ansvar blir fordelt etter
ferdigheter, kompetanse og interesser, ikke etter
formell utdanning. Det er for eksempel lenge
siden barnehagen sluttet & snakke om ufagleert
arbeidskraft, de bruker i stedet begrepet pedago-
giske medarbeidere.

- Mange har masse verdifull erfaring som bade
barn og kolleger har stor glede og nytte av. Alle
har sine ansvarsomrader som er likeverdige, pa-
peker Kverneland.

Rollemodeller for hverandre

Kverneland er klar pa at hun, sammen med
avdelingslederne, har et stort ansvar som rolle-
modeller. Tydelige ledere som viser vei i arbeidet
med barna skaper trygghet i miljget. Lederne har
0gsa hovedansvaret for at alle blir sett, bAde som
mennesker og som ansatte. Men samtidig under-
streker hun at kollegaenes anerkjennelse er minst
like viktig.

— Vi har klart & skape et raust miljg der alle er
imgtekommende, oppmuntrer hverandre og vil
hverandre vel. P4 denne maten er vi alle rollemo-
deller for hverandre.

Levende samvaersregler

Sammen utarbeider de ansatte psykososiale
samveersregler som skal bidra til gode dager pa
jobben. Samvaersreglene er hengt opp pa opp-
slagstavler slik at de ansatte blir minnet pa dem
i hverdagen. For & holde dem levende, sgrger



Tekst: Berit Bakken | Idébanken.org - Foto: Gerd Vidje

Psykososiale samveersregler

«  Vivil hverandre vel og tar opp ting i beste mening.

« Viinspirerer hverandre og er trygge pa at vi kan be
hverandre om hjelp, tips og ideer.

«  Viskal ta imot nye innspill pa en positivt mate, ikke

"drukne” i tradisjonene vare.
«  Viskal veere likeverdige uavhengig av roller.
«  Vier stolte av var arbeidsmoral — atferd som motarbei-

der dette aksepteres ikke!

« Utfrysing, baksnakking og mobbing aksepteres ikke!

Kverneland for & ha samvaersreglene som tema
pa ledermgter og for at avdelingslederne tar dem
opp med gvrige ansatte med jevne mellomrom.
— De ansatte skal merke at det vi blir enige om
falges opp, understreker hun.

God informasjonsflyt

- Jeg vet at folk blir frustrerte hvis de ikke far
informasjon, sier Kverneland.

Ett tiltak for a sikre informasjonsflyten er a starte
dagen med et morgenmgte der én representant
for hver avdeling samles. Hva skjer pa den enkelte
avdeling den dagen? Er det noen som er borte?
Er det noen som trenger hjelp fra andre avdelin-
ger? Et annet tiltak er at alle ansatte har tilgang til
e-post i arbeidstiden.

- Lik informasjon til alle pd samme tid er viktig.
Det bidrar til & styrke fellesskapet og samholdet,
poengterer Kverneland.

Skryt skal fram til de det gjelder!

Kverneland far ofte skryt av barnehagens tilbud
og de ansatte. Hun er opptatt av at dette skal
komme fram til de det gjelder. Det er jo farst og
fremst de ansatte ute pa avdelingene som mater
barn, foreldre og andre som er innom i hverda-
gen. Ved a lgfte fram de som har gjort noe bra,
tror Kverneland at de ansattes stolthet og verdig-
het styrkes.

— Det er vanskelig a peke pa konkrete helse-
fremmende tiltak. Hos oss er det summen av de
mange sma tingene vi vektlegger i hverdagen
som virker helsefremmende, avslutter hun.
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Trivsel + kvalitet = business

Oleana er noe sa sjelden som en vellykket norsk
tekstilprodusent. @konomer fatter ikke hvordan
de far det til. — Vi er ikke mest opptatt av pen-
ger, men av produktet vart og medarbeiderne
som skal lage det, sier griinderne.

Bak Oleana, som ble startet i 1992, star tre enga-
sjerte og idealistiske griindere.

— Vi startet med dette av kjaerlighet til tekstil og
design. Vi ville vise at det gar an & drive i denne
bransjen ogsa i Norge, sier griinder Signe Aarhus.

Penger ikke viktigst

Som tekstilprodusent i Norge jobber Oleana mot
strammen. De har ikke som mal & tjene mest mu-
lig penger, men a tjene nok penger.

— Vi legger stor vekt pa a skape en trygg arbeids-
plass der folk trives, og mener at det bidrar til god
kvalitet og stor endringsvilje i en utsatt bransje,
sier Kolbjegrn Valestrand, ogsé griinder.

Jobben som kilde til god helse

Oleana er et godt eksempel pa en bedrift som
legger stor vekt pa & skape en helsefremmende
arbeidsplass. Aarhus tror at det & ha en jobb er
helsefremmende i seg selv.

- A'innga i en stgrre sammenheng der det er bruk
for deg og du ser resultatene av din egen innsats
bidrar til opplevelse av mening med livet, sier
Aarhus.

— Dessuten er vi opptatt av a skape stolthet, ar-
beidsglede og et godt fellesskap. Far vi til det, er
det bade positivt for den enkelte og lgnnsomt for
bedriften.

Helhet og stolthet

For & skape motivasjon og arbeidsglede mener le-
delsen i Oleana det er viktig at de ansatte forstar
helheten i det bedriften jobber med. De ansatte
er de fgrste som fér se nye kolleksjoner. Hvert ar
drar alle ansatte pa tur, for eksempel pa messer
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der Oleanas produkter blir presentert, til steder
som har inspirert designeren deres eller pa besgk
til leverandgrene.

— Slik far de ansatte kunnskap om hele verdikje-
den, samtidig som vi skaper stolthet og felles-
skap, sier Aarhus.

Tillit lenner seg
Griinderne har en bevisst tilnaerming til ledelse og
et positivt menneskesyn.

— Vi tror ikke pa at mennesket ngdvendigvis ma
kontrolleres og styres. Hos Oleana skal vi ha en
flat struktur der vi bryr oss om hverandre, ikke et
stivt hierarki, understreker Valestrand.

Derfor har de for eksempel ikke noe tidsregistre-

ringssystem, men baserer seg pa tillit.

— Vi bruker ikke ressurser pa a kontrollere og har

en enkel administrasjon som koster lite, fortsetter
Aarhus.

Alle er viktige

Overskuddet gér i stedet til a sikre en trygg gko-
nomi og til & investere i de ansatte. 30-40% gar til
en bonus som blir fordelt likt mellom medarbei-
derne, uavhengig av lgnnsniva.

— Dette gjor vi for & vise at alle er viktige for & na
felles mél, og at teamarbeid er helt ngdvendig for
at vi skal lykkes, sier Valestrand.

Ogsa pa andre mater synliggjer de viktigheten av
den jobben hver enkelt gjar, for eksempel ved at
alle besgkende fgrst kommer inn i fabrikkloka-
lene og far et innblikk i arbeidet som ligger bak
produktene.

— Det bidrar til at hver enkelt blir sett og gir en
anerkjennelse av jobben de gjear, avslutter Aarhus.
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Energiske helsekontakter

Seksjon Institusjon og bofellesskap for demente
i Sandefjord kommune har egne helsekontakter.
De iverksetter en lang rekke helsefremmende
tiltak som bidrar til gkt trivsel og arbeidsglede.

Prosjektet «<Sammen og pa tvers for helsefrem-
mende arbeidsplasser» ble startet i 2009. De
hadde lenge jobbet med & redusere sykefraveeret,
men gnsket na & dreie oppmerksomheten over pa
de som er tilstede pa jobb.

Helsekontakter i hver avdeling

Tre institusjoner og tre bofellesskap deltar i
prosjektet. Pa hver avdeling er det en eller flere
helsekontakter. Disse har et spesielt ansvar for a
sette i verk tiltak og motivere flest mulig til 3 veere
med. Helsekontaktene er med i en prosjektgruppe
som mgtes hver maned.

- Pa mgtene bobler det av entusiasme, gode

SANDEFJORD

KOMMUNE

ideer og forslag, sier en engasjert prosjektleder
Astrid Dragland og far full stgtte av helsekontak-
tene.

De poengterer at mgtene gir masse energi og
inspirasjon til & jobbe videre i egen avdeling.

Formalisert rolle

Mange av helsekontaktene er ildsjeler som ogsa
tidligere har tatt et spesielt ansvar for & fremme
trivsel og sosialt fellesskap pa arbeidsplassen.
Men de synes det gir ekstra motivasjon a ha en
formell rolle. Jobben de gjer blir sett og aner-
kjent, og dermed er det ogsa lettere & fa med
flere pa tiltakene.

— Helsekontaktene gjer en veldig viktig jobb,
understreker Anny-Elisabeth Hanedalen, seksjons-
leder for institusjonstjenesten og leder av prosjek-
tets styringsgruppe.



Tips til andre som gnsker a starte
lignende prosjekt:

«  Prosjektet ma forankres i ledelsen.

« La funksjonen som helsekontakt f& anerkjennelse
og status.

«  Understrek at helsekontaktene er der for & bidra til
at de ansatte skal trives.

« Initiativene til tiltak og aktiviteter bar komme fra
de ansatte.

«  Girom for et bredt spekter av aktiviteter.

+  Respekter at ikke alle gnsker eller har mulighet til &
vaere med.

e Om mulig er det lurt & legge noen aktiviteter til
arbeidstiden, ikke alle har mulighet pa fritiden.

« Ikke gi opp, det tar tid & skape entusiasme og
begeistring!

Bredt spekter av tiltak

Mange av tiltakene skal fremme fysisk aktivi-

tet og trivsel. Men de har ogsa satt i verk kurs i
forflytningsteknikk og IT-kurs for ansatte over 50
ar. Fordi prosjektet har begrensede gkonomiske
ressurser, leter de ofte blant de ansatte for & finne
noen som kan ta pa seg ansvaret for a lede de
ulike aktivitetene.

— Gjennom prosjektet har personer som ikke er sa
synlige i jobbsituasjonen ellers, fatt vist seg fram.
Det gir status og gkt selvtillit som ogsa kommer
til nytte i jobben, sier Dragland.

Nedenfra-og-opp

Felles for de aller fleste tiltakene er at initiativene
kommer fra de ansatte selv. De opplever & bli hart
og at forslagene deres settes ut i praksis. Dette er
positivt og inspirerende i seg selv, og gir motiva-
sjon til & engasjere seg enda sterkere i fellesska-
pet.

@kt trygghet og arbeidsglede
Av andre viktige effekter trekker helsekontaktene

Eksempler pa tiltak

Dansekurs

Bokbad

Toppturer

Deltakelse i Jentebglgen
Utenlandsturer

Rebuslgp

Aromaterapi

IT-kurs for ansatte over 50 ar
Kurs i livsmestring
Sommerrevy

Kurs i forflytning

Innkjap av forflytningshjelpemidler
Fagsamlinger pa kveldstid
Ergonomikurs for
renholdere

Tekst: Berit Bakken - Foto: Olav Kvernes | Idébanken.org

fram at de ansatte blir bedre kjent, de blir trygge-
re pa hverandre og veldig ofte blir det mye latter,
humor og glede. Det smitter over pa jobbsitua-
sjonen og gjgr at de gleder seqg til & ga pa jobb.
Ofte opplever de at bdde beboere og pargrende
papeker at dette ma vaere et godt sted & jobbe.

— Vi tror bestemt at gkt trivsel og trygghet blant
de ansatte bidrar til bedre kvaliteten pa tjenes-
tene, sier Dragland.

Na gnsker prosjektet & utvide perspektivet og
0gsa jobbe med tiltak som i st@rre grad er rettet
mot oppgavene i hverdagen.

- A ha god helse handler ikke bare om trivsel, det
handler ogsa om forhold som utvikling og mest-
ring, mener Dragland.

— Dessuten er det viktig a se dette prosjektet i
sammenheng med alt det andre vi gjer. Vi job-
ber kontinuerlig med blant annet fagutvikling,
medarbeiderskap og etisk refleksjon. Alt dette er
viktig for & skape en mest mulig helsefremmende
arbeidsplass, avslutter Hanedalen.
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kjennetegn pa
helsefremmende
arbeidsplasser

FORANKRING

Ledelsen viser tydelig at arbeidet med
a skape en helsefremmende arbeidsplass
prioriteres hayt. Aller helst er hensynet til

de ansattes helse forankret i
virksomhetens strategi.

HELHETLIG PERSPEKTIV

Virksomheten legger vekt pa proses-
ser som utvikler grupper, avdelinger og
organisasjonen som helhet. Det er ikke

nok med individrettede livsstilstiltak som
for eksempel fysisk aktivitet og bedre

kosthold.

Tekst: Berit Bakken | Idébanken.org

Gjennom arbeidet med dette heftet har vi hatt
samtaler med en rekke fagpersoner, forskere

og virksomheter. Basert pa deres innspill har vi
satt opp en liste med tolv viktige kjennetegn pa
helsefremmende arbeidsplasser. Denne listen

er ikke uttammende, og punktene sier lite om
hva virksomhetene ma gjare for a bli helsefrem-
mende. Vi haper likevel at listen kan veere et
utgangspunkt for videre utforsking og diskusjon
i den enkelte virksomhet.

MEDVIRKNING

Virksomheten tar med-
virkning pa alvor og gir de
ansatte reell anledning til

a pavirke i saker som de

opplever som
viktige.

INTEGRERT
PROSESS

Det helsefremmende arbeidet er
integrert i virksomhetens daglige
arbeid, det er ikke et separat pro-
sjekt eller et tiltak med begren-
set varighet.

Helsefremmende arbeidsplasser



FOKUS PA
RESSURSER

Ledelsen og de ansatte utforsker
sammen hvilke ressurser som
bidrar til & fremme god helse
lokalt pa den enkelte arbeids-

plass.

LIKEVERDIGHET OG
ANERKJENNELSE

Virksomheten legger vekt pa a synlig-
gjere og anerkjenne at alle, uansett

MESTRING

Oppgaver og utfordringer til-
passes hver enkelt slik at alle far
realistiske muligheter til & oppleve
mestring. Det styrker selvfglelsen
0g gir energi og arbeidsglede.

STOTTE OG
TILBAKEMELDINGER

Bade ansatte og ledere er gode til a
gi hverandre stgatte, ros og kon-
struktive tilbakemeldinger. Det

bygger stolthet og selvtillit.

stilling, gjer en viktig jobb og bidrar

med noe verdifullt.

BALANSE MELLOM
ARBEID OG PRIVATLIV

Virksomheten anerkjenner de ansattes
behov for & ha en god balanse mellom
arbeid og privatliv. Det legges til rette
for at ansatte i alle livsfaser skal kunne
kombinere arbeid med livets andre
forpliktelser og interesser.

GODT SOSIALT
FELLESSKAP

Arbeidsmiljget er preget av
gjensidig respekt, trygghet og
samhold, og av at alle vil hver-

andre vel.

UTVIKLER
KOMPETANSE OG
FERDIGHETER

De ansatte har mulighet til & bruke
sine sterke sider og utvikle seg
faglig og personlig gjennom
jobben.

ROM FOR A
VARE SEG SELV

De ansatte kan opptre 2erlig og naturlig
med sine sterke og mindre sterke sider. A
vite at de ikke hele tiden ma jakte pa noe

mer eller starre, er viktig for at de skal
utvikle god helse.
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