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Trivselsfremmende

— Trivsel skabes
ikke alene gennem
malinger, politikker
0Q veerktgjer.

Den skal kunne sla
rod I en kultur,

nvor medarbejdere
tor sige fra,

tale om fejl og
bringe deres
faglighed i spil.
Artiklen undersager,
nvordan kultur bliver
enten motor eller
stopklods for trivsel
0Q preesenterer fem
kulturtraek, der kan
gere kulturen til

en motor for trivsel,

laering og faglig kvalitet,

tiltag skal kunne sla rod
| kulturen

Af erhvervspsykolog Karen Marie Fiirgaard, samarbejdspartner med DANSK HR

“Det haenger i veeggene.” “Det handler om kulturen.”
Den slags formuleringer hgrer vi ofte, nar mennesker
forsgger at forklare, hvorfor en arbejdsplads enten
trives eller bliver ved med at Igbe ind i de samme
vanskeligheder.

Kulturtraek kan vaere en motor for trivsel, samarbejde
og faglig kvalitet. Men de kan ogsa vaere en haamsko.
De kan gore det vanskeligt at sige fra, stille spergsmal
eller fa gje pa problemer, for de vokser sig store.

Trivslen skabes derfor i en vekselvirkning mellem de
trivselsfremmende redskaber, organisationen ind-
forer, og den kultur, redskaberne skal fungere i. Kultur
er kontekst. Den bestemmer ikke alt, men den pavirk-
er, hvilken adfaerd der fremmes, og hvilken adfaerd der
ikke fremmes.
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Nar vi her taler om trivsel, handler det ikke kun
om at veere glad pa arbejde. Trivsel handler om,
at medarbejdere over tid oplever psykisk velbe-
findende og har arbejdsbetingelser, der gor det
muligt at lgse opgaverne, indga i arbejdsfaelles-
skabet og handtere arbejdets krav uden at blive
nedslidt. NFA peger netop pa, at det psykosociale
arbejdsmiljg og den made, arbejdet tilrettelaegges
pa, har betydning for bade trivsel og psykisk og
fysisk helbred. Kultur bliver dermed en del af de
betingelser, der enten fremmer eller haammer
trivsel.

Taenk pa en lavendel, der plantes i tung og konstant
vad lerjord. Man kan vande, ggde og beskaere efter
alle kunstens regler, men planten vil stadig have
vanskelige vaekstbetingelser. Lavendel trives bedst
i mager, veldranet jord. P4 samme made kan en
organisation gennemfgre trivselsmalinger, tilbyde
stresskurser og formulere fine politikker. Men hvis
medarbejderne samtidig leerer, at man ikke bar
vise usikkerhed, udfordre en beslutning eller sige,
at arbejdsbyrden er blevet for stor, kan trivselsind-
satsen ikke sla ordentligt rod.

Kultur er det, vi leerer at gore

Har du egentlig teenkt over dit ferste indtryk, nar
du traeder ind i en organisation? Hvordan bliver du
medt? Hvad far du gje pa? Hvilken historie fortaeller
stedet om sig selv? Maske er indretningen lys og
aben. Maske haenger organisationens vaerdier pa
vaeggen. Maske er omgangstonen varm og uformel -
eller hoflig og mere formel. Og nar du deltager i et
made, far du hurtigt en fornemmelse af, hvordan
man taler sammen, hvem der satter retningen, og
hvad det er for et sted, du er landet.

Det, vi umiddelbart kan se og hgre - indretningen,
skiltene, historierne, omgangstonen og maden,
meaderne foregar pa - kaldes artefakter. Det naeste
lag i kulturen er de vaerdier, organisationen siger,
at den star for: for eksempel respekt, abenhed,
arlighed eller ordentlighed. Vaerdier bliver forst
levende, nar de hjaelper os med at veelge:

Hvis vi star over for en vanskelig beslutning, hvad
vil sa bringe os teettere pa abenhed? Hvad vil veere
det mest ordentlige at gore?

Under veerdierne ligger de grundlaeggende antagel-
ser. De er ofte sa selvfelgelige, at vi ikke leengere
bemaerker dem: "Konflikter er farlige”, "Lederen
skal kende alle svarene”, "Dygtige medarbejdere
klarer sig selv”, "Fejl afslarer manglende kompe-
tence”, "Hvis man siger fra, er man ikke loyal”.
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Det er disse tavse antagelser, der ofte far sterst
betydning for den adfaerd, der bliver mulig i
hverdagen.

Modellen med kulturens tre lag - artefakter,
udtalte vaerdier og grundlaeggende antagelser

- er formuleret af Edgar H. Schein. Hos Schein

er kultur grundleeggende noget, en gruppe laerer
gennem sine faelles erfaringer: bestemte mader
at forstd, teenke og handle pa bliver efter handen
oplevet som de rigtige og gives videre til nye
medlemmer. Kultur er med andre ord ikke kun
det, organisationen fortaeller om sig selv. Det er
ogsa det, mennesker lzerer, at man ger her.

En HR-chef sagde engang til mig: “Vi har harmoni
som en vigtig veerdi.” Det lgd umiddelbart trivsels-
fremmende. Men i samtalen viste det sig, at
uenighed helst skulle forsvinde hurtigt, og at kritik
blev opfattet som noget, der truede fzellesskabet.
Den udtalte veerdi var harmoni; den underliggende
antagelse var, at konflikt er farlig. Resultatet var
ikke ngdvendigvis trivsel, men tavshed og en
skrgbelig enighed.

Det er netop Scheins pointe: Artefakter er lette
at fa gje pa, men sveere at fortolke. Forst nar vi
undersgger de antagelser, som giver adfeerden
mening, begynder vi at forsta kulturen. Derfor er
spergsmalet “Har vi en god kultur?” sjeeldent til-
straekkeligt. Et mere afslgrende spergsmal er:
Hvad sker der hos os, nar noget bliver svaert?

Nar kulturen bliver en motor for trivsel

Nar vi her taler om trivsel, handler det ikke kun

om at vaere glad pa arbejde. Det handler ogsa om
at opleve psykisk velbefindende og have arbejds-
betingelser, der gor det muligt at lose opgaverne,
indga i arbejdsfzellesskabet og handtere arbejdets
krav uden at blive nedslidt. En kultur bliver en
motor for trivsel, nar den ggr det muligt at bidrage,
bede om hjzelp, bruge sin faglighed og reagere,
nar noget er ved at ga galt.

Det viser sig isaer, nar hverdagen bliver vanskelig:
nar en medarbejder siger, at arbejdsbyrden er for
stor; nar nogen er uenig med lederen; nar en fejl
bliver opdaget; eller nar en beslutning opleves som
uretfeerdig. | de situationer leerer medarbejderne,
om det faktisk er trygt at tale, om deres perspekti-
ver har betydning, og om de bliver mgdt ordent-
ligt. Netop derfor er de fglgende fem kulturtraek
centrale vaekstbetingelser for trivsel.
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Forskningen i psykologisk tryghed hjeelper os med
at forsta denne mekanisme. Amy Edmondson
beskriver psykologisk tryghed som en fzlles
oplevelse af, at man i teamet kan Ilgbe en mellem-
menneskelig risiko. Pa almindeligt dansk betyder
det, at man ter vaere uenig, komme med et andet
synspunkt, stille et spgrgsmal, selv om man frygter,
at det er dumt, eller fortaelle om en fejl - uden at
blive ydmyget, udskammet, mgdt med himmel-
vendte gjne eller skubbet ud af faellesskabet.
Gruppen kan med andre ord tale uenighed og
usikkerhed. | Edmondsons klassiske studie hang
psykologisk tryghed sammen med laeringsadfaerd i
teams, blandt andet det at sgge feedback, tale om
fejl og afpreve nye lgsninger. Det knytter sig direkte
til trivsel: Nar mennesker ikke hele tiden skal bruge
energi pa at beskytte sig selv, holde gje med reak-
tioner eller skjule tvivl, bliver der mere overskud til
at deltage, samarbejde og lgse opgaven. Tryghed
er derfor ikke hygge eller fraveer af krav, men
muligheden for at bidrage eerligt til arbejdet uden
frygt for ydmygelse eller sanktioner.

Fem kulturtraek, der giver trivsel og bedre
vaekstbetingelser

Nedenstaende model er en praktisk, erhvervs-
psykologisk syntese. Den samler fem kulturtraek,
som bade har forskningsmaessig stotte og kan
oversaettes til observerbar hverdagsadfaerd.

Kulturtraek Baerende antagelse

Psykologisk tryghed Det er legitimt at veere i tvivl og sige

noget vanskeligt.

Retfeerdig proces

Mennesker kan bedre handtere svaere

Retfeerdig proces er et andet kulturtraek, der frem-
mer trivsel - is@r nar organisationen gennemfarer
forandringer, indfgrer nye systemer eller eendrer
procedurer og arbejdsgange. Retfeerdig proces
betyder ikke, at alle far deres vilje, eller at alle
beslutninger skal traeffes i faellesskab. Det betyder,
at de bergrte medarbejderes viden og perspektiver
bliver hart, far beslutningen traeffes; at kriterierne
er tydelige og bruges ensartet; og at ledelsen
arligt forklarer, hvorfor andringen gennemferes,
og hvorfor man ger, som man ger. Forskningen i
organisationsretfaerdighed peger blandt andet pa
betydningen af retfaerdige procedurer, tilstraekkelig
information og respektfuld mellemmenneskelig
behandling. En forandring kan stadig vaere van-
skelig, men den er lettere at baere, nar processen
opleves som ordentlig. Det mindsker oplevelsen

af vilkarlighed og afmagt og understatter dermed
trivsel midt i forandringen.

Reel indflydelse har laenge vaeret kendt som en
vigtig betingelse for psykisk velbefindende. Allere-
de i slutningen af 1970'erne viste Robert Karaseks
forskning, at kombinationen af hgje krav og lav
indflydelse pa arbejdet var szerligt belastende.

Det kan ses ved, at ...

ledere eftersperger indvendinger, og fejl
kan undersgges uden ydmygelse.

bergrte bliver hert, kriterier er tydelige, og

beslutninger, nar processen opleves som fair.  beslutninger forklares respektfuldt.

Reel indflydelse

har vigtig viden.
Leeringsorientering Fejl og uenighed kan rumme
vigtig information.

Omsorgsfuld

ansvarlighed modsaetninger.
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De mennesker, der kender arbejdet,

Trivsel og tydelige krav er ikke

medarbejdernes erfaringer far betydning,
for opgaver og arbejdsgange aendres.

man undersgger forlab og betingelser,
for man placerer skyld.

man mgder belastning med forstaelse
og taler samtidig klart om ansvar, kvalitet
og prioritering.
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Nyere forskning fra NFA peger tilsvarende pa en
positiv sammenhang mellem indflydelse i arbejdet
og psykisk velbefindende - bade pa kort og lang
sigt. Indflydelse fremmer trivsel, fordi mennesker
far mulighed for at bruge deres faglige viden og
pavirke de forhold, der har betydning for, om
arbejdet kan lykkes. Det gor indflydelse til et
kulturelt spgrgsmal: Bliver medarbejdernes viden
faktisk brugt, for opgaver og arbejdsgange andres,
eller bliver de blot orienteret, nar beslutningen
allerede er truffet?

Leaeringsorientering ligger teet pa psykologisk
tryghed, men retter opmaerksomheden mod
organisationens respons pa fejl og fumlerier. En

af mine tidligere kolleger formulerede det engang
praecist: “Vi siger, at vi vil leere af fejl, men vores
forste spergsmal er alligevel altid: Hvem gjorde
det?” Hvis den fgrste bevaegelse er at finde den sky-
Idige, leerer medarbejderne hurtigt at beskytte sig
selv og holde problemer for sig selv. Det belaster
trivslen, fordi arbejdet bliver praeget af vagtsom-
hed, usikkerhed og risikoen for at sta alene med
skylden. Hvis den fgrste bevaegelse derimod er at
forsta haendelsesforlgbet, bliver det muligt bade at
tage ansvar og forbedre betingelserne omkring ar-
bejdet. En leeringsorienteret kultur fjerner ikke det
personlige ansvar; den ger ansvaret mere praecist
og mere brugbart.

Omsorgsfuld ansvarlighed er modellens ngdven-
dige modvaegt til forestillingen om, at en trivsels-
fremmende kultur er en kultur uden ubehag, krav
eller tydelige samtaler. Psykologisk tryghed er ikke
det samme som laissez-faire eller lave standard-
er. Edmondson beskriver netop hgj psykologisk
tryghed kombineret med hgje forventninger som
et leeringsrum (Edmondson, 2019). Omsorgsfuld
ansvarlighed betyder, at organisationen bade ser
mennesket og holder fast i opgaven. Man kan sige:
“Jeg kan se, at du er presset, og vi skal forsta, hvad
der belaster” - og samtidig sperge: “Hvad skal vi
prioritere anderledes, og hvilket ansvar har vi hver
isaer?” Det fremmer trivsel, fordi medarbejderen
hverken bliver overladt alene med belastningen
eller frataget sin faglige betydning og sit ansvar.
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Fra veerdier pa vaeggen til adfaerd i hverdagen
Kultur forandres ikke gennem en enkelt temadag.
Den formes over tid af det, ledere og kolleger retter
opmarksomheden mod, belgnner, tolererer og
folger op pa. Et godt sted at begynde er derfor at
vaelge én af organisationens veaerdier og undersgge
den systematisk:

1. Hvad siger vi, at veerdien betyder?

2. Hvilken konkret adfeerd skal man kunne se,
hvis vi efterlever den?

3. Hvad ger vi faktisk, nar vi er under pres?

4. Hvilken grundantagelse ser ud til at styre
vores handlinger?

5. Hvad skal vi begynde, fortseette og holde
op med at gore?

Tag veerdien abenhed. Organisationen siger maske,
at kritik er velkommen. Men nar nogen rejser kritik,
forklarer ledelsen straks, hvorfor beslutningen var
rigtig. Den underliggende antagelse kan vaere, at
kritik er modstand eller illoyalitet.

Hvis &benhed skal blive en reel kulturvaerdi, ma
den kunne ses i lederens nysgerrighed: “Hvad ser
du, som vi risikerer at overse?”

Det er i de sma gentagelser, at nye antagelser lang-
somt kan vokse frem. Nar en leder takker for en
bekymring. Nar en kollega sp@rger undersegende

i stedet for at ga i forsvar. Nar en fejl bliver omsat
til lering. Nar en vanskelig beslutning begrundes
ordentligt. Nar medarbejdere far reel indflydelse
pa den del af arbejdet, de har viden om.

Trivsel er med andre ord ikke noget, man kan
lzegge oven pa organisationen i form af et eller
flere vaerktgjer. Trivselsfremmende initiativer ma
designes saledes at de kan sla rod i kulturen. Og
kultur er ikke alene det, organisationen siger om
sig selv. Kultur er ogsa det, mennesker lzrer, at de
skal gare for at hore til, lykkes og veere i sikkerhed.

“leg kan se, at du er presset, og Vi
skal forsta, hvad der belaster”

- og samtidig sparge: "Hvad skal
vi prioritere anderledes, og hvilket
ansvar har vi hver isaer?”
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