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KRIFA er en arbejdslivsbeveegelse, der blev etableret i 1899 og har aver 185.000
medlemmer. For de fleste mennesker er “god arbejdslyst” en hilsen. For os er det mere
end det. Det er vores mission. Vi vil skabe oplevet god arbejdslyst hos den enkelte i

alle arbejdslivets faser, i arbejdsfaellesskaber og p& arbejdspladser.

Laes mere pa krifa.dk

VIDENCENTER FOR GOD ARBEJDSLYST undersgger og analyserer arbejdslivet for at
blive klogere p@, hvad der skaber arbejdslyst, og hvad vi kan gare for at forbedre den.
Videncentret kortlaegger Igbende danskernes trivsel og arbejdslyst i God Arbejdslyst
Indeks og udarbejder derudover ogsa en raekke andre undersggelser om, hvad der
giver arbejdslivet mening, hvordan ledelse pévirker arbejdslysten og andre arbejdslivs-
relaterede undersggelser og analyser.

Lees mere pa krifa.dk/videncenter

EPINION er en af Danmarks stgrste analyse- og rédgivningsvirksomheder. Selskabet
kombinerer staerk analysefaglighed med dybdeg@ende kendskab til interesse- og
medlemsorganisationers virkelighed og de danske velfaerdsomrader. De har til formal

at skeere igennem stgjen i en verden, der bliver mere og mere datakompleks — og de gar
det ved at give mennesker en sternme. Om det er Ignmodtagere, de udsatte, foraeldre,
ledere eller borgere, s@ er Epinion mativerede af at forsté holdninger, adfeerd og ubevidste
behav. Epinian er eksperter i at tilvejebringe indsigter, der kan bruges internt i politisk ledede
organisationer og eksternt i kommunikation over for offentlighed, interessenter

0g Deslutnincgsto-g.ere. En undersggelse af sammenhangen mellem din arbejdslyst
Laes mere pd epinionglobal.com og oplevelsen af at skabe resultater i dit arbejdsliv
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Introduktion

Resultater er ikke bare

resultater

Vi synes generelt, at vi skaber resultater og udretter noget i lgbet af vores
arbejdsdag. Det er vigtigt for vores trivsel og arbejdslyst. Derfor giver det
god mening at kigge neermere pa resultater i arbejdslivet.

Resultater i arbejdslivet handler om flere ting. Det
handler blandt andet om, hvorvidt man oplever at
skabe konkrete resultater pa jobbet, og om man har en
folelse af at f@ udrettet noget i lgbet af arbejdsdagen.
Men det handler ogs@ om, hvorvidt der er klare og vel-
definerede mal for, hvad man skal lave, og om man har
en oplevelse af at ggre fremskridt i sit arbejde.

| Videncenter for God Arbejdslyst har vi spurgt 2.511
reprasentativt udvalgte danske lsnmodtagere om,
hvordan det star til med oplevelsen af resultatskabelse
i arbejdslivet. Deres svar viser, at det gar bedst med
oplevelsen af at skabe konkrete resultater - men at det
halter med de klare og veldefinerede mal.

BAGGRUND

Siden 2015 har Videncenter for God Arbejdslyst arligt
taget temperaturen pa danskernes arbejdslyst og
afdekket de vaesentligste faktorer med betydning for
trivsel og arbejdslyst i God Arbejdslyst Indeks.

Vores analysemodel af danskernes arbejdslyst bestar af
i alt syv faktorer med szerlig betydning for oplevelsen
af trivsel og arbejdslyst (mening, mestring, med-
bestemmelse, balance, ledelse, resultater og kolleger).

Siden 2016 har vi udgivet serlige tema-publikationer,
hvor vi er dykket ned i specifikt én af de syv arbejds-
lystfaktorer: Mening (2016 og 2020), mestring (2018
og 2021), ledelse (2017 og 2018), kolleger (2020),
medbestemmelse (2021) og balance (2022)."| denne
rapport er turen kommet til den syvende og sidste af
arbejdslystfaktorerne: Resultater.

1 Du finder et samlet overblik over vores seneste publikationer pé side 83
2 Videncenter for God Arbejdslyst & Kantar Gallup 2019, s. 26

FAKTOREN RESULTATER | GOD ARBEJDSLYST INDEKS
Siden vi fgrste gang udgav God Arbejdslyst Indeks, har
faktoren resultater’ vist sig at have vaesentlig betyd-
ning for danskernes oplevelse af trivsel og arbejdslyst.

Vived fra de senere ars indeks-undersggelser, at vi
danskere helt generelt har en oplevelse af, at vi leverer
konkrete resultater og udretter noget i lgbet af arbejds-
dagen. Vived dog ogsa fra tidligere ars undersggelser,
at der er en sammenhang mellem fx oplevelsen af
stress og oplevelsen af ikke at kunne levere de gnskede
resultater pa arbejdet.?

Formalet med vores temaudgivelse om resultater i
arbejdslivet er blandt andet at fa udfoldet resultat-
faktoren yderligere og saette flere perspektiver pa

betydningen af resultatskabelsen for den enkeltes

trivsel og arbejdslyst.

RESULTATER ER IKKE BARE RESULTATER

Vived, at resultatskabelse er et vigtigt element i vores
oplevelse af trivsel og arbejdslyst. Men resultater er i
den sammenhang ikke bare resultater. Det er endnu en
god grund til at dykke lidt mere ned i forst@elsen af det
at skabe resultater i arbejdslivet.

Hvis man fx arbejder i en produktionsvirksomhed, er
det ofte ganske tydeligt, hvornar man er feerdig med
en bestemt opgave, og hvorndr resultatet foreligger.
Det er typisk ogsa forholdsvis enkelt at male, om
resultatet lever op til bestemte, foruddefinerede
kvalitetskrav. Det er straks en helt anden sag, hvis
man fx arbejder som socialrédgiver eller som social-
og sundhedsassistent. Her bliver resultatet - og ikke
mindst kvaliteten heraf - i hgjere grad et spgrgsmal
om kvaliteten i relationen. Der er med andre ord
forskel pa fysiske resultater og mere relationelle
resultater.




‘ ‘ Hvis forsaget pd at sikre en beeredygtig samfundsudvikling skal lykkes,

ma vi alle veere parate til at indrette os pd nye mader, som bidrager
til formalet [...] Veeredygtighed er beeredygtighedens inderside.
Uden veeredygtighed, ingen baeredygtighed og omvendt.”

ADF/ARD OG RESULTATER

Albert Einstein tilskrives udsagnet "lkke alt, der kan teelles,
teeller, og ikke alt, der teeller, kan teelles". Sat i relation til
vores arbejdsliv siger disse ord en hel del om, at resul-
tatet af vores arbejde ikke altid kan ggres op kvantitativt
- men alligevel har vaerdi. Man kan ogsé forestille sig det
modsatte, altsa at resultatet af vores arbejde faktisk kan
teelles — men alligevel ikke rigtigt taeller med. Farstnaevnte
situation minder meget om det faanomen, som Malene
Friis Andersen i sit bidrag til rapporten her kalder for
skyggearbejde?, og sidstnaevnte situation er et udtryk
for faenomenet pseudoarbejde, som udfoldes yderligere
i interviewet med Dennis Ngrmark®*. Det handler ogs@ i
denne sammenhang om forholdet mellem adfaerd og
resultater.

Som vi skal se i flere af de cases, som vi har valgt at
inddrage, er der flere eksempler p@, at vimed den
made, som vi maler og belgnner medarbejdere pa,
faktisk er med til at fremme en uhensigtsmaessig
adfzerd og skabe de "forkerte” resultater i organisationen.®

BZAREDYGTIGHED OG VAREDYGTIGHED

- EN FORSTAELSESRAMME

Siden 2015 har FN’s verdensmal vaeret det globale
kompas for baeredygtighed. Et af disse verdensmal
(mal 8) handler specifikt om vores arbejdsliv, om at
fremme anstaendigt arbejde til alle og om at sikre en
baeredygtig gkonomisk vaekst.®

Da vores helt overordnede interesse i Videncenter for
God Arbejdslyst er at undersgge og analysere dansker-
nes arbejdsliv, for at blive klogere pd, hvad der skaber
arbejdslyst, og hvad vi kan ggre for at forbedre den,
samler vores interesse sig i denne rapport i seerlig grad
om den del af verdensmal 8, som handler om
"ansteendigt arbejde til alle”.

INDERSIDEN AF BAREDYGTIGHED

Nar vi her indledningsvis introducerer bade det vel-
kendte begreb baeredygtighed og det, mdske for nogle,
knap sa velkendte begreb vaeredygtighed, er det fordi

3 Dukan lzese meget mere om skyggearbejde pd side 32
4 Du kan laese meget mere om pseudoarbejde pd side 38
5 Se fxinterviewet med Heidi Friis p& side 48

Hans Fink, 2021

vioplever, at begrebet baeredygtighed ofte associeres
med noget ydre, med naturen som noget “derude”.

Men nar vi taler trivsel og arbejdslyst, haenger det ydre og
det indre ulgseligt sammen.” Nér mennesker fx oplever
stress og mistrivsel, fordi de ikke har den forngdne

tid til at levere de resultater p@ deres arbejde, som de
gnsker, s@ synes det oplagt, at vi bar interessere os for
bade de ydre omstaendigheder og rammevilkarene for
vores arbejde. Men ogsé@ for de indre omstaendigheder,
for hvordan vi lever vores liv, s@ vi ogsa kan veere tjent
med (arbejds-)livet pa lang sigt.

Filosoffen Hans Fink har forklaret forholdet mellem
baeredygtighed og vaeredygtighed pd denne made:

"Hvis forseget p& at sikre en baeredygtig samfunds-
udvikling skal lykkes, ma vi alle veere parate til at
indrette os p& nye mdder, som bidrager til formdlet [...]
Veeredygtighed er beeredygtighedens inderside. Uden
vaeredygtighed, ingen beeredygtighed og omvendt.”®

BZAREDYGTIGHED OG VAREDYGTIGHED

- TO SIDER AF SAMME SAG

Forstaelsen af baeredygtige resultater er saledes ikke
alene et spgrgsmal om klima og miljg eller om arbejds-
pladsens gkonomiske bundlinje, men farst og fremmest
et spgrgsmal om det baeredygtige - og veeredygtige

- arbejdsliv.

Det vil sige, at interessen samler sig om dem, som skal
levere resultaterne, nemlig medarbejderne. Men som
Fink slar fast i sin definition, s@ haenger baeredygtighed
og veeredygtighed ulgseligt sammen. Derfor giver det
0gs@ god mening at undersgge, hvilken betydning
oplevelsen af som medarbejder at kunne bidrage til
“en bedre verden” og til virksomhedens gkonomiske
bundlinje har for danskernes oplevelse af trivsel og
arbejdslyst. Herved bliver det ogs@ interessant at kigge
naermere pd, hvordan vi skaber en organisationskultur,
der muligger baeredygtige resultater og ikke mindst
vaeredygtige arbejdsliv. Et baeredygtigt arbejdsliv er

6 FN2023
7 Videncenter for God Arbejdslyst, 2022 Storm & Hutchins, 2019
8 Fink 2021, s.16

‘ ‘ Et baeredygtigt arbejdsliv skal give det enkelte individ mulighed for at

udfare sit arbejde under livs- og arbejdsvilkar, der giver gode betingelser
for konstruktiv og meningsfuld deltagelse, bade i det nuvaerende arbejde
og | fremtidige jobs samtidig med, at et godt helbred og psykologisk

velbefindende kan opretholdes”

tidligere defineret pad denne made af Teenketanken
Baeredygtigt Arbejdsliv:

"Et beeredygtigt arbejdsliv skal give det enkelte individ
mulighed for at udfare sit arbejde under livs- og arbejds-
vilkdr, der giver gode betingelser for konstruktiv og
meningsfuld deltagelse, bade i det nuvaerende arbejde
og i fremtidige jobs samtidig med, at et godt helbred og
psykologisk velbefindende kan opretholdes”?

TRAD UD AF HAMSTERHJULET

Men hvordan skaber vi optimale betingelser for
baeredygtige resultater og vaeredygtige arbejdsliv?
Betingelser, hvor den enkelte far mulighed for at udfgre
sit arbejde under livs- og arbejdsvilkar, der giver gode
vilkar for konstruktiv og meningsfuld deltagelse, og
som understgtter et arbejdsliv med starre arbejdslyst
og mindre stress? Det er blandt andet noget af det,
som vi vil kigge naermere pa i denne rapport.

En af de cases, som vi har med i rapporten, handler om
|T-virksomheden HR-ON i Odense, hvor man har sat

|

9 Teenketanken Baeredygtigt Arbejdsliv 2019, s. 32
10 Laes mere om HR-ON pd side 60

Taenketanken Baeredygtigt Arbejdsliv

medarbejderne fri til selv at bestemme arbejdstid og -sted.
For som direktar Ali Cevik siger, s haenger engagement
og produktivitet jo ikke ngdvendigvis sammen med, at

du befinder dig pé et bestemt sted i et bestemt antal
timer om dagen.'® Det handler om at turde traede ud af
hamsterhjulet og tage et opgar med vanetaenkningen

- 0gs@ ndr det geelder forholdet mellem arbejdstid,
produktivitet og resultatskabelse.

I en tid hvor arbejdet for mange er en kilde til stress og
mistrivsel, er det selvfglgelig helt oplagt, at vi tager et
kig pa, om vi kan arbejde smartere og bedre, frem for
blot at arbejde mere og hurtigere. Det handler ogséd om
at skabe rum for fordybelse og kreativitet, som man

fx har gjort hos én af rapportens andre medvirkende
cases, Rahbek Media.

| naeste afsnit far du et grafisk overblik over de vigtigste
resultater af vores undersggelse om danskernes
oplevelse af at skabe resultater i arbejdslivet og
sammenhangen mellem resultater og arbejdslyst.
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~ oplevelse af at levere resultater pd jobbet mdit
pa en skala fra 0- 100 pornt

‘ ‘ Vi @nsker i hgjere grad at kunne fastholde dygtige medarbejdere,
som motiveres af samarbejde - og af at se gode resultater pa tveers

frem for af en mere individuel heltedyrkelse
Annelise Goldstein, HR-chef,

Maersk Tankers
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Den gennemsnitlige arbejdslyst
5 6 blandt de respondenter der har
svaret hhv. "slet ikke/i mindre
grad" eller "i haj/meget haj grad"
pd spargsmadlet om, hvorvidt de
oplever, at deres leder seetter en
klar retning for deres arbejde.
Temperaturen madles pa en skala fra

0-100 point.

Slet ikke / i mindre grad | hgj grad / meget hgj grad

Resultater
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RESULTATER OG ALDER

Respondenternes oplevelse af
at skabe konkrete resultater pG
arbejdet angivet i point pG en
skala fra 0-100 point

Resultater
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18 - 34 drige 55 - 64 drige
®

FORH‘IN/DRINGER FOR
DE GODE RESULTATER

39,

Andelen af
respondenter
der har svaret
"ja" til, at de pa
en typisk dag
er forhindret i
at levere de
resultater,
som de gnsker.

. ANERKENDELSE OG RESULTATER FORDELT PA KON

g Andelen af hhv. maend og kvinder som finder det
g/ vigtigt, at deres naermeste leder anerkender dem for
' O] de resultater, de skaber pG arbejdspladsen

W58, 70

Maend Kvinder

‘ ‘ Hvis man ikke fér synliggjort mél og

strategi og gjort det tydeligt for med-

arbejderne, hvordan de kan bidrage og
skabe konkrete resultater, far man ikke
udnyttet den kapacitet, som man hari
virksomheden

Heidi Friis, ledelsesradgiver
og forandringsstrateg

TYPISKE FORHINDRINGER FOR AT KUNNE
LEVERE DE ONSKEDE RESULTATER A

63% mangler tid

20% mangler indflydelse pé, hvordan
resultaterne skabes bedst

19% mangler information om, hvordan
opgaverne skal loses

12% mangler klarhed over, hvornar
de er en succes

Ovenstaende angiver fordelingen mellem typiske forhindringer
blandt de 39 procent af lsnmodtagerne, som oplever forhindringer

ifht. at levere de resultater, som de gnsker.

b
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Kvinder

By oplever i hgj eller meget hgj grad Z Z 0/
FregE at sidde med arbejdsopgaver, hvor o
= ’ de overvejer, om opgaverne over- u Mand

el hovedet behover at blive gjort.
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: i § Privat Offentligt
Nt T g ansatte ansatte

Andelen af medarbejdere i hhv. den offentlige og private
sektor, som jeevnligt beskaeftiger sig med arbejdsopgaver,
som ikke er en del af deres egentlige arbejde

“ Hvis du hver evig, eneste dag gar
pa arbejde og faler, at du laver
ting, som dybest set er ligegyldige
o0g meningslase, kommer du
simpelthen til at do langsomt.
Livet er ganske enkelt for kort til
pseudoarbejde

: Dennis Ngrmark, antropolog,
forfatter og debattaer
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Figuren viser sammenhangen mellem omfanget af mdnedligt pseudoarbejde og den gennemsnitlige
arbejdslyst. Arbejdslysten mdles pé en skala fra O- 100 point. Sgjlerne med % angiver andelen af
respondenter, der oplever pseudoarbejde indenfor det angivne interval.
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o - Vigtigste resultater om skyggearbejde

¢ e 6 o o o SKYGGEARBEJDE OG K@N

Andelen af hhv. mand og kvinder der i nogen, haj eller
meget hgj grad udferer skyggearbejde

- 52% \” 47%

Maand

at udfere arbejdsopgaver, som de ikke er
forpligtet til eller far len for, men som de
oplever, at de bor udfare af hensyn til fx
borgere, kunder eller samarbejdspartnere

Kvinder
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Vlgtlgste resultater om baeredygtlghed

MIT ARBEJDE BIDRAGER TIL ET MERE
BAREDYGTIGHED OG ARBEJDSLYST

1 ’ BAREDYGTIGT SAMFUND

™

Arbejdslyst

61

Arbejdslyst

*

Lav
baeredygtighed

(0]
28
Privat
ansatte
0]
/o
Offentllgt
ansatte

Andelen af hhv. offentligt og privatansatte der i hgj eller
meget hoj grad oplever, at deres arbejde bidrager til et
mere baeredygtigt samfund

Den gennemsnitlige arbejdslyst pd en skala fra 0-100
blandt respondenter der har svaret hhv. "i haj/meget
hgj grad” og "i lav/meget lav grad"” pG spargsmdlet om,
hvorvidt deres arbejde bidrager til et bedre og mere
beeredygtigt samfund
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Overblik

Nar du skaber resultater,
kan det ses pa din arbejdslyst

Alle syv faktorer i vores God Arbejdslyst Indeks har dokumenteret effekt p@
arbejdslysten. Der er dog forskel pd, hvor stor den enkelte faktors effekt er.

Undersggelsen bag rapporten her dokumenterer, at
alle de syv faktorer, som vi opererer med i God Arbejds-
lyst Indeks har en dokumenteret effekt pa arbejds-
lysten. Ved at sammenstille de syv faktorers effekt-

og temperaturtal, far vi et overblik over, hvor stort
potentialet er for at lafte danskernes arbejdslyst pa de
forskellige faktorer.

lllustrationen nedenfor viser henholdsvis temperaturtal
og effekttal for de syv faktorer i vores God Arbejdslyst
Indeks. Cirklerne indikerer, hvor de enkelte faktorer
placerer sig i forhold til hinanden pa de to skalaer.
Mening er saledes den faktor, som har den starste
effekt pa arbejdslysten. Man kan med andre ord lafte
danskernes arbejdslyst mest markant ved at arbejde
med meningsskabelsen pa arbejdspladsen.” Men da
temperaturen i forvejen er hgj pd mening, og det dermed

star ret godt til med oplevelsen af mening rundt
omkring pa de danske arbejdspladser, kan det i
praksis veere vanskeligt at Igfte oplevelsen af mening
yderligere. Det kan derfor give rigtig god mening at
arbejde malrettet med nogle af de andre faktorer,
som har en lavere temperatur - ogs@ selvom de har
en lidt mindre effekt pa arbejdslysten. Det gaelder fx
faktoren resultater, som vi saetter saerligt fokus pai
denne rapport.

Danskerne har generelt en god oplevelse af, at de
skaber konkrete resultater og far udrettet noget i
lobet af arbejdsdagen. Med en dokumenteret effekt
pa arbejdslysten pa 1,0 point betyder det, at en aktiv
indsats for at lgfte oplevelsen af resultatskabelsen,
sa den fx stiger 10 point, vil medfgre en stigning pa
1,0 point i arbejdslysten.

SAMMENHZANG MELLEM TEMPERATUR OG EFFEKT

90

85

j—
g 80 Kolleger
5 ®
a
5
= /5
Ry Mening
RESULTATER | § Mestring .
et Balance
70 ®
Ledelse
Medbestermmelse
65

Effekt

11 Videncenter for God Arbejdslyst & Kantar Gallup 2020b. Du kan lzese meget mere om mening i arbejdslivet i rapporten “Mening - fryns eller nedvendighed”.
14 Du kan ogsd danne dig et overblik over de nyeste resultater pd alle syv faktorer i denne rapports anden del fra side 68.




Bidragydere
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| rapporten bidrager en reekke ledere og eksperter med perspektiver og
fortolkning af undersggelsens resultater. Det giver dig som lzeser en bredere
0g mere nuanceret viden om emnet.

‘ TOMMY KJAR LASSEN

Tommy er ph.d. i ledelsesfilosofi og ekstern lektor pé Copenhagen Business School,
Institut for Ledelse, Politik og Filosofi. Han har skrevet bogen “Filosofi for ledere.
Fordybelse, naervaer og mening i det daglige arbejdsliv”. Derudover har han ogsa
skrevet en raekke artikler i krydsfeltet mellem eksistens, etik og dannelse pa den ene
side og ledelse, motivation og arbejdsliv pG den anden. Han er desuden selvstaendig
konsulent med konsulentvirksomheden Stay Human, hvor han formidler organisations-
og ledelsesudvikling gennem filosofisk analyse, refleksion og indsigt.

Las mere pa side 22

MALENE FRIIS ANDERSEN

Malene er Ph.d., autoriseret psykolog, forfatter og ekspertiledelse, stress og psykisk
arbejdsmiljg. Hun har igennem 17 ar arbejdet med emnerne pé forskellige mader:
Som Klinisk psykolog, som organisationspsykolog og som forsker. Malene er forfatter

til en lang raekke videnskabelige artikler samt prisvindende bager. Hun er blevet tildelt
GL-prisen for sin formidling og bliver ofte anvendt i medierne som ekspert og
debattgr. Malene har vaeret projektleder for et starre kvalitativt forskningsprojekt
om indflydelse i nutidens arbejde.

Las mere pa side 32

DENNIS NOGRMARK

Dennis er antropolog, forfatter og kommentator. Han er tidligere partner i konsulent-
virksomheden Living Institute og er i dag selvstaendig og arbejder derudover med
bestyrelsesarbejde - som fx i Danmarks Radio hvor han er naestformand. Dennis

er desuden en ofte benyttet foredragsholder i béde det offentlige- og det private
erhvervsliv. Sammen med forfatteren Anders Fogh Jensen har han skrevet bestseller-
bogen “Pseudoarbejde - hvordan vi fik travit med at lave ingenting”. Bogen har for
alvor veeret med til at saette indholdet af vores arbejde til debat.

Lzaes mere pa side 38

ANNELISE GOLDSTEIN

Annelise er HR-chef i Maersk Tankers og har det overordnede ansvar for organisationens
human ressources, herunder talentudvikling, tiltraekning, fastholdelse mv. Hun har
mere end 20 ars erfaring inden for ledelse, talentudvikling, diversitet, inklusion samt
organisationsudvikling. Annelise har tidligere haft ledende stillinger i Novo Nordisk
A/S, Nordea og Korn Ferry. Hun har en masteruddannelse i sociologi fra University
of Pennsylvania, USA, og en master i psykologi fra Aarhus Universitet.

Lzaes mere pa side 46

HEIDI FRIIS

Heidi er cand.comm. i kommunikation og dansk og selvstaendig ledelsesradgiver,
forandringsstrateg og facilitator. Hun har naesten 20 @rs erfaring som direkter, leder
og konsulent. Heidi underviser, holder foredrag og hjeelper organisationer og ledere
med at designe involverende forandringsprocesser, faciliterer strategiprocesser og
udvikler organisationer i en tid med pres pa forandringer, kompleksitet og tempo.

Hun samarbejder bl.a. med Novo Nordisk, Aller Media, @rsted, Nordea og Kgbenhavns
Kommune.

Las mere pa side 48

JEPPE RAHBEK

Jeppe er kreativ direktgr og indehaver af Rahbek Media og Mama | Made It. Samtidig

er han en del af Aalborgs Iveerkszetterrad, som rddgiver Aalborg Kommune i at skabe
bedre rammer for iveerksaettere. Rahbek Media har blandt andet arbejdet sammen med
Maersk, Asetek, Carlsberg, Nilfisk, D3 Security og Trifork. Han er fortaler for, at vi arbejder
mere produktivt og optimerer vores arbejdsdag, sa vi far bedre tid til alt det uden for
vores arbejde.

Lzes mere pa side 56

ALI E. CEVIK

Ali er grundlaegger af og administrerende direktar i IT-virksomheden HR-ON. Han er
uddannet cand.phil. i russisk sprog og samfund fra Odense Universitet. Han har mere
end 20 drs erfaring med ledelse og HR fra bade nationale og internationale virksom-
heder og har blandt andet arbejdet for Sweco, Rambgll, Cowi og Danida. | 2012
stiftede han HR-ON i Odense, der leverer cloudbaserede platforme til alle HR-opgaver
fra rekruttering og onboarding til offboarding.

Laes mere pa side 60

STEPHEN HOLST

Stephen er arbejdsmiljg- og ledelsesradgiver, og hjzlper organisationer med at
handtere og forebygge problematikker i det psykosociale arbejdsmiljs. Han arbejder
med at gennemfgre undersggelser, lave interventioner i afdelinger og grupper samt
ledersparring. Stephen har blandt andet samarbejdet med JAC (Job- Aktivitets- &
Kompetencecenteret) i Gentofte Kommune, Skolerne i Snekkersten og EGN Danmark
om oplaeg, forebyggelse og ledersparring.

Lzes mere pa side 62
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Zoom pa resultater

Malet er uklart trods
konkrete resultater

Vi skaber konkrete resultater p& vores arbejde, men malet med indsatsen er
ikke altid tydeligt. Det viser undersggelsen bag rapporten her.

Faktoren resultater, som er den ene af i alt syv faktorer
med seerlig betydning for vores oplevelse af trivsel og
arbejdslyst, indfanges i vores analysemodel af fire
overordnede spgrgsmal. Kigger vi naermere pa
temperaturen, dvs. hvordan det aktuelt star til hos
medarbejderne pa de danske arbejdspladser med
oplevelsen af resultatskabelsen pd jobbet, kan vi se,

at det i saerlig grad er oplevelsen af at skabe konkrete
resultater pa arbejdet og folelsen af at have udrettet
nogetilgbet af arbejdsdagen, der traekker tempera-
turen op. Her er den gennemsnitlige temperatur
henholdsvis 75 point og 74 point p@ en skala fra 0-100.

Temperaturen pa faktorens to gvrige spgrgsmal, som
handler om henholdsvis at kunne se klare og vel-
definerede mal for, hvad man skal p@ arbejdet og om
folelsen af at gare fremskridt i arbejdet, er henholdsvis
71 point og 69 point pa en skala fra O - 100.

Noget kunne saledes tyde p@, at der gemmer sig et
uudnyttet potentiale i, at ikke mindst lederne bliver

bedre til at tydeliggere formalet med de arbejdsopgaver,

som vi skal Igse i lgbet af arbejdsdagen, og at de
ligeledes kan blive bedre til at sikre mulighed for
udvikling og opkvalificering for den enkelte medarbej-
deriarbejdet.

KONKRETE RESULTATER | DEN PRIVATE SEKTOR
Kigger vi specifikt pa spgrgsmalet om, hvorvidt man
oplever at skabe konkrete resultater pa sit arbejde,

kan vi se, at medarbejdere i den private sektor generelt
i hgjere grad har en oplevelse af at skabe konkrete
resultater pa arbejdet, end man har i den offentlige
sektor. Saledes er den gennemsnitlige temperatur pa
dette spegrgsmal 77 point pa en skala fra 0-100 blandt
de privatansatte, hvor den blandt de offentligt ansatte
er 74 point. Denne forskel kan der vaere flere gode

forklaringer pa. En af grundene er formentligt, at der er

forskel p@, hvordan man opfatter det at skabe konkrete
resultater inden for forskellige brancher. Fx er resultatet
af ens arbejde jo mere konkret og handgribeligt, hvis man
arbejder pa@ en byggeplads eller i en produktionsvirksom-
hed, end hvis man arbejder med fx pleje og omsorg.

Pointen understgttes ogsa af resultaterne af under-
s@gelsen bag rapporten, da vi fx kan se, at den gennem-
snitlige temperatur pa at skabe konkrete resultater er 78
point inden for jobkategorien “handvaerk”, mens den
tilsvarende temperatur ligger pa@ 73 point inden for
jobkategorien "omsorgsarbejde”.

JEG SKABER KONKRETE RESULTATER
PA MIT ARBEJDE

Resultater

77

Privat ansatte

Resultater

74

Offentligt ansatte

Temperatur pd resultater malt i point pd en skala fra O - 100

JEG OPLEVER KLARE MAL FOR MIT ARBEJDE

Sammenhangen mellem
oplevelsen af klare madl

Temperatur pa resultater malt i point

Resultater

og oplevelsen af at skabe
resultater pa arbejdet.

18-34 drige pé en skala fro 0 - 100 55-64 drige

Endelig kan vi ogs@, som vi kommmer naermere ind pa
senere i rapporten, se, at der er mere pseudoarbejde, dvs.
arbejde som ikke giver vaerdi for hverken virksomhed,
kunder eller samfund, i den offentlige sektor, end der eri
den private sektor.?

Dette forhold ma alt andet lige ogs@ kunne spille ind pa
den enkeltes oplevelse af at skabe konkrete resultater
pa arbejdet, da en stgrre mangde pseudoarbejde vil
kunne std@ i vejen for oplevelsen af

- og faktisk ogs@ muligheden for at kunne skabe -
konkrete resultater i lgbet af arbejdsdagen.

DE UNGE MANGLER KLARE OG VELDEFINEREDE MAL
Dykker vi lidt mere ned i resultaterne af vores under-
s@gelse, kan vi se, at det i saerlig grad er de unge i
alderen 18- 34 @r, der i mindre grad end den gvrige del
af arbejdsstyrken, har en oplevelse af at kunne se klare
og veldefinerede mal for, hvad de skal lave p@ arbejdet.
Den gennemsnitlige temperatur pa dette spgrgsmal er
blandt de 18- 34- @rige 69 point pa en skala fra 0-100,

Arbejdslyst

83

Jeg oplever i
haj/meget hoj
grad at min
leder seetter klar
retning for mit
arbejde

MIN LEDER S/TTER EN KLAR RETNING
FOR MIT ARBEJDE Arbeldslyet

hvor den for gruppen 55- 64-darige er 74 point. Det er
mdaske ikke s@ overraskende, at man generelt har et
bedre billede af, hvad man skal have udrettet i lobet af
arbejdsdagen, nadr man har flere ar pa arbejdsmarkedet
med i bagagen. Men vi ved ogsé fra vores undersggelse,
at der er en signifikant sammenhaeng mellem oplevelsen
af, om ens leder er i stand til at seette en klar retning for
arbejdet og den enkeltes oplevelse af arbejdslyst.

Blandt de medarbejdere, som enten slet ikke eller kun i
mindre grad har en oplevelse af, at deres leder saetter
en klar retning for arbejdet, er den gennemsnitlige
arbejdslyst pa bare 56 point p@ en skala fra 0-100.
Omvendt er den gennemsnitlige arbejdslyst pé@ 83 point
blandt de respondenter, der i hgj eller meget hgj grad
oplever, at lederen saetter en klar retning for arbejdet.

Der ligger klart et uudnyttet potentiale og en oplagt
mulighed for at hgjne arbejdslysten, hvis flere ledere
bliver bedre til at seette en klar retning for, hvad der
skal arbejdes med og hvorfor.

Jeg oplever slet
ikke/i mindre
grad, at min
leder seetter klar
retning for mit
arbejde

Temperatur pd arbejdslysten malt i point pé& en skala fra 0-100

| naeste afsnit kigger vi lidt neermere pd, hvorfor vi overhovedet gér pd arbejde. Hvad er det, der motiverer os

til at sté op og tage af sted?

12 Du kan lzese mere om pseudoarbejde pd side 38
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Zoom pa resultater

20

Vi gar ikke kun
for at fa lgn

Knap seks ud af ti danske lgnmodtagere gar pa arbejde farst og fremmest for at
fa lgn. Men det er dog ikke den eneste grund til at g& p& arbejde. Det kigger vi lidt

neermere pa i det fglgende.

Vi har spurgt et repraesentativt udsnit af danske lgn-
modtagere om, hvad der er deres primaere grund til at
ga pa arbejde. 59 procent svarer, at det er for at fa lan.
44 procent siger, at det er for at gare en forskel - og
36 procent svarer, at de primaert gar pa arbejde for at
vaere sammen med deres kolleger.

OFFENTLIGT ANSATTE GOR EN FORSKEL

Dykker vi lidt mere ned i tallene, kan vi se, at det i seerlig
grad er medarbejdere i den offentlige sektor, der gar
pa arbejde for at gare en forskel. Hele 53 procent af de

pa arbejde

offentligt ansatte svarer, at de primaert gar pa arbejde
for at ggre en forskel. Til sammenligning er det kun
38 procent af de privatansatte, der svarer det samme.

Det kan formentligt til dels forklares ved, at en ikke
ubetydelig del af de offentligt ansatte er beskaftiget
med velfeerdssamfundets kerneopgaver som fx pleje,
omsorg og undervisning. Derfor er det maske heller
ikke s@ overraskende, at mange i denne gruppe gerne
vil gare en forskel for andre mennesker. Dette under-
stottes ogsa af studier i sakaldt public service motiva-

FOR AT GORE EN FORSKEL

Jeg gdr primeert
pa arbejde for at
gore en forskel

Offentligt ansatte

pa arbejde for at

Jeg gdr primeert

gore en forskel

384

Privat ansatte

KOLLEGERNE ER VIGTIGE

Jeg gar pa arbejde,
for at veere
sammen med
kollegerne

18- 34 arige

Jeg gdr pa arbejde,

for at vaere
sammen med
kollegerne

55- 64 drige

tion, som netop handler om, hvordan medarbejdere i
den offentlige sektor i seerlig grad motiveres af at gare
noget godt for andre og for samfundet som helhed.”

LONNEN TIL FORSKEL | DET PRIVATE

Vi kan se af vores undersggelse, at lidt flere blandt de
privatansatte gar pa arbejde primeert for at fa lan.
Saledes angiver 61 procent af de privatansatte, at de
i hgj eller meget hgj grad gar pa arbejde for at fa lan.
Til gengeeld er det kun 56 procent af de offentligt
ansatte, der svarer det samme - for dem betyder
det som naevnt mere at kunne ggre en forskel.

13 Andersen & Petersen 2014

KOLLEGERNE BETYDER MEST FOR DE ALDSTE
Feellesskabet med kollegerne ser ud til at veere saerligt
vigtigt for seniorerne pa arbejdsmarkedet. | hvert fald
kan vi se, at 42 procent af medarbejderne over 55

ar primaert gar pa arbejde for at vaere sammen med
deres kolleger. Det samme geelder kun for 34 procent
af deres yngre kolleger i alderen 18 til 34 ar.

| naeste afsnit preesenterer erhvervsfilosoffen
Tommy Kjeer Lassen dig for en filosofisk model,
der kan bruges til at skelne mellem tre former for
resultater i vores arbejdsliv.
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Tre former for resultater
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| arbejdslivet

Falelsen af at opnd gode resultater har alle dage veeret et vigtigt element |
medarbejdernes oplevelse af trivsel og arbejdslyst. Det at komme i mal med en
udfordrende opgave, at overvinde en vanskelig forhindring, at blive feerdig til
tiden, at lykkes med de planer, man satte sig for og i det hele taget at fgle,

at man rent faktisk udretter noget med sin arbejdsindsats, er grundelementer

I menneskets oplevelse af mativation, trivsel og arbejdslyst.

Af: Tommy Kjar Lassen erhvervs-
filosof, ph.d., ekstern lektor og
soloselvstendig i stayhuman.dk

Tommy Kjeer Lassen er ph.d. i ledelses-
filosofi og ekstern lektor pG Copenhagen
Business School, Institut for Ledelse,
Politik og Filosofi samt underviser pd
Niels Brock Executives MBA-uddannelse og pd Profes-
sionshgjskolen Absalons diplomuddannelse i ledelse.
Derudover er han soloselvstaendig erhvervsfilosof i
StayHuman.dk, hvor han arbejder med formidling af
filosofiske, etiske og eksistentielle tilgange til ledelse

og arbejdsliv.

Men hvad vil det egentlig sige at opné gode resultater i
det daglige arbejdsliv? Hvordan afger man, om et
resultat er godt eller ej? Er det mest af alt en indre
falelse, eller er det snarere et ydre mal, der skal vaere
opfyldt? Er det altid en positiv oplevelse at tale om
resultater, eller kan for meget fokus pa resultatskabelse
have en negativ virkning og fare til mistrivsel?

ET VANSKELIGT LEDELSESFOKUS

Fokus pé resultatskabelse er et vanskeligt ledelses-
omrade. Det kan let virke demotiverende, hvis der
hersker en alt for rigid optagethed af organisationens
resultater, men det kan ogsa virke demotiverende,
hvis resultattaenkningen er for svag eller fravaerende,
sa@ den ene opgave bare flyder ind i den naeste.

En alt for skrivebordsagtig resultattaenkning kan let
fore til pseudoarbejde, hvor medarbejdere blindt falger
ydre mal og krav. Men det kan ogsé@ fare til skygge-
arbejde, hvis medarbejderne p@ en uhensigtsmaessig
mdade opstiller egne mal for arbejdsindsatsen.’

Sa hvordan balancerer man imellem forskellige tilgange
til resultat? Hvad stiller man op, nér organisationens
mal ikke stemmer overens med medarbejderens egne
oplevelser af veerdi og mening? Hvordan prioriterer
man imellem kortsigtede og langsigtede mal, imellem
lette og vanskelige opgaver og imellem organisationens
feelles mal og individets personlige engagement?

EN FILOSOFISK MODEL FOR RESULTATSKABELSE
Denne artikel praesenterer en filosofisk model, der kan
bruges til at skelne imellem tre former for resultater i
arbejdslivet. Modellen tager afsaet i den tysk-amerikanske
filosof Hannah Arendt (1906-1975), der var szerlig
optaget af det moderne menneskes eksistentielle
livsvilkar. Arendts filosofi kan bruges til at balancere
imellem tre forskellige former for resultat i det profes-
sionelle arbejdsliv. Arendt skelner mellem sdkaldte
labor-, work- og action-resultater, hvorved man kan
opna en mere fyldig, varieret og langtidsholdbar
oplevelse af mening, engagement og produktivitet i
dagligdagen.®

TRE FORMER FOR RESULTATER

De tre typer af arbejdsopgaver, der hver isaer
knytter sig til et saerligt menneskeligt livsvilkar,
defineres pa folgende made:

- Labor-opgaver handler om rutinearbejde,
om vedholdenhed og om at fa tingene gjort

- Work-opgaver handler om madl, nytte,
udvikling og fremskridt

- Action-opgaver handler om en mere
spontan made at vaere til stede ud fra sin
menneskelighed

14 Du kan laese mere om faenomenerne “skyggearbejde” og "pseudoarbejde” pé side 32 og 38

15 Arendt 2005; Lassen 2020; Lassen 2021

HANNAH ARENDTS TRE ARBEJDSKATEGORIER

Labor (arbejde) Work (fremstilling) Action (handling)

Grundvilkar Natur/overlevelse

Drivkraft og princip Nadvendighed

Nytte og udvikling

Den materielle verden  Dialog og fzellesskab

Frihed, initiativ og ny

begyndelse
Indstillin Gentagelse og Fokus pé nytte og Spontanitet,
9 udholdenhed resultat abenhed og tillid
. - Oplevelse af mening
Udbytte/resultat Tilfredshed gennem Udvikling. Glede ved og betydning |

udholdenhed

Eksistentiel metafor "Kroppens arbejde"

det faerdige resultat

"Handens arbejde"

processen

"Andens arbejde"

Hannah Arendt, 1958, fortolket og tilpasset af Tommy Kjeer Lassen, 2023

Ifzlge Arendt har vi brug for alle tre grundelementer for at
opnd en fyldestgerende og varieret forstaelse af arbejde.
En af hendes pointer er, at en skaev fordeling imellem de
tre kategorier farer til en usund balance, der let resulterer i
et tab af menneskelighed. Hendes teori er iszer relevant i
dag, hvor mange oplever stress og mistrivsel.

Labor knytter sig til en naturlig og biologisk forstaelse
af det at vaere menneske. Grundpramissen er at det
simpelthen er ngdvendigt at arbejde for at overleve.

Work knytter sig til en materiel fremstillingsproces og
handler om nytte og udvikling. Vi arbejder ogsa for at
fremstille og udvikle lgsninger, der bidrager til frem-
skridt.

Action knytter sig til en mere relationel forstdelse af
vores arbejdsliv, hvor begreber som kultur, fellesskab,
vaerdier og mening, bringes i spil. At vaere menneske
ma ikke reduceres til det at overleve (labor) eller til det
at producere (work).

LABOR:
MODSTANDEN SKAL
ARBEJDES VAK
Labor er Arendts kategori
Arbejdets for det ngdvendige og rutine-
CyKlusstruktur praegede arbejde i dagligdagen.

Labor er hverdagens driftsopgaver og knytter sig til
pligtfalelsen og til idealer om udholdenhed og vedholdenhed.

Labor handler om at klare de opgaver, som hverdags-
livet stiller og har en gentagende og cyklisk struktur.
Laborarbejde er metodisk og anonymt. Man realiserer
ikke sig selv i laborarbejdet, det handler ikke om lyst,
men om at ggre det der skal til for at komme igennem
opgaven eller arbejdsdagen.

Udbyttet ved labor ligger i den 'fortjenthedsfalelse’,
der kan opst@, nar man far gjort det, der skal ggres.
Man kan opleve at ‘forsvinde i opgaverne’ og maske
endda fgle en slags eksistentiel forbundenhed med
livets naturlige og biologiske eksistensbetingelser.
Labor kraever anstrengelse, men bevirker ogsa, at
man 'kommer ud af hovedet’ for en stund, og maske
maerker en mere kropslig eller naturlig dimension af
arbejdslivet. Labor-opgaver kan ligefrem have en
terapeutisk karakter.

— |

Fremstillingens
madlstruktur

WORK: LYKKEN ER AT
FREMSTILLE

Hvor labor forbliver resultatlas,
er work en langt mere fokuseret
proces.

Work handler om at skabe noget, udvikle, forbedre,
optimere og forandre. Work er en fremadrettet proces,
der kvalificerer og skaber nyt.

Work har naesten altid en materiel eller instrumentel
karakter. Meningen med indsatsen ligger i det faerdige
resultat ogiden nytte eller virkning, som resultatet
afstedkommer. Workopgaver indeholder en grad

af selvrealisering i den forstand, at man satter

'sit fingeraftryk’ pa verden.

Work-opgaver bidrager til en folelse af, at man kan
|ofte sig over hverdagslivets trivielle livsbetingelser og
seetter noget nytiverden, der rent faktisk bidrager til
fremskridt. Work handler om identitet, men bagsiden
ved work er, at det let fgrer til et genstandsggrende og
instrumentelt menneskesyn.
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ACTION: MENING OPSTARI

LA FRIHED OG FALLESSKAB
L} ﬁ .' Action er en relationel og veerdi-
H baret proces. Det er en made at
Handlingens vaere menneske pd i feellesskab
dialogstruktur med andre.

Action handler om refleksion, veerdier, dialog, tillid
og frihed.

Action er en nonmateriel tilstedeveerelse, der ikke er
styret af work-taenkningens stramme mdllogik. Action
er en @ben proces, hvor man tager initiativ og gennem
dialog forholder sig til veerdier og mening.

| action kan man ikke forblive anonym. Man ma give
sig til kende som et individ med fglelser, holdninger,
veerdier, intensioner og interesser. Man ma@ szette ord
pd, hvem det er, man er, og byde sig til i dialogen med
de andre.

Action er en social proces, hvor meninger udveksles og
forhandles gennem samtale om det vaesentlige i livet.
Action er ogs@ en dannelsesproces, der bryder med
labor-arbejdets ngdvendighed og med work-logikkens
nyttetaenkning.

BALANCE MELLEM LABOR-, WORK-, OG
ACTION-RESULTATER

Arendts taenkning laegger op til en filosofisk og eksisten-
tiel tilgang til ledelse og arbejdsliv. Pointen er, at vi alle
har brug for at veksle imellem alle tre former for resul-
tat i hverdagens arbejdsliv. Ifglge undersggelsen bag
naervaerende rapport er det generelt vigtigt for
medarbejderne pa de danske arbejdspladser at opna
resultater i labet af arbejdsdagen. Det er vigtigt at
kunne blive faerdig med dagens arbejdsopgaver, men
det er ogsa vigtigt at fole en b&de personlig og profes-
sionel udvikling i arbejdslivet. Og endelig er det vigtigt at
indgd i meningsfulde arbejdsrelationer med kollegerne.

Nogle resultater i arbejdslivet har saledes en klar
labor-karakter. Ikke sGdan forstéet at man bliver
feerdige med dem, men at man i stedet ma holde ud,
holde sig i gang og komme igennem tingene. Andre
resultater har en klar work-karakter, hvor der er en
tydelig afsluttethed. Her bliver det til gengeeld vigtigt
at huske at fejre de gode resultater. Endelig findes der
resultater i action-dimensionen, hvor fglelsen af
mening, vaerdi og feellesskab pd en saerlig made
seetter sigigennem i arbejdslivet. Action-resultater er
heller ikke afsluttelige, men opleves som en vedvarende
proces, der fremmer en mere levende og human
udvikling af organisationens kultur og arbejdsprocesser.

TRE-TRINS-MODEL FOR RESULTATSKABELSE | ARBEJDSLIVET

ACTION

(Handling)

Figuren er inspireret af Hannah Arendt, 1958, og tilpasset af Tommy Kjeer Lassen, 2023

BEHOV FOR EN GOD VEKSELVIRKNING

| en god og balanceret arbejdsdag er alle tre elementer
til stede pa forskellig vis. De tre vilkar kan illustreres
som tre cirkler i en samlet figur. Labor-vilkaGrene laegger
en god og naturlig bund i hverdagens arbejdsliv. Der er
‘rugbrgdsopgaverne’, der bare skal ggres, og som man
ikke skal vente pd@, at man far lyst til. Work-dimensionen
bygger ovenp@ og handler om at udvikle og skabe
noget og derigennem realisere sig selv og udvikle
organisationen. Yderst kommer action-dimensionen,
der bibringer med en mere fyldig forst@else af identitet,
mening og veerdi i hverdagens arbejdsfaellesskab.

En god balance handler om at gé til labor-opgaver med
labor-mindset, workopgaver med work-mindset og
action-opgaver med action-mindset. Ved at veksle
imellem alle tre former for resultater kan ledere og
medarbejdere opnd en mere fyldig og varieret oplevelse
af mening, engagement og produktivitet i hverdagen.

Ledere kan veere mere bevidste om de tre former for
resultat og derigennem understgtte et mere menings-
fuldt og baeredygtigt arbejdsliv. Man kan gve sig pa at
skelne imellem de forskellige arbejdsopgaver og for
eksempel minde om, at:

- Labor-opgaver ikke er udviklende eller selv-
realiserende. De skal bare gares

- Work-opgaver skal fejres, nar man er kommet i mal

« Action-opgaver kraever frihed og respekt. Man kan
ikke bare implementere en action-kultur, som om det
var en workopgave. Kultur skal elskes frem

Bvelse: Tenk for eksempel pa en typisk
arbejdsdag i sidste uge og reflekter over
dagens arbejdsopgaver. Hvordan var
balancen imellem de tre former for resultat?
Og hvilket mindset herskede i de forskellige
opgavelgsninger?

| naeste afsnit dykker vi lidt ned i nogle af de resultater
af vores undersggelse, som seerligt kan vaere med til
at seette spot pa de tre former for resultatskabelse,
som Tommy Kjeer Lassen med afsaet i Hannah Arendts
filosofi har preesenteret os for i det foregdende.
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Zoom pa resultater
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Vores arbejde er ikke bare
noget, der skal overstas

For de fleste af os er det vigtigt at opné resultater i Igbet af arbejdsdagen.
Det handler ikke kun om at fa arbejdet gjort, men ogs@ om at udvikle sig
mens man arbejder — og om at ggre det i et godt kollegialt arbejdsfaellesskab.

En af hovedpointerne i Hannah Arendts filosofi om det
moderne arbejdsliv er, som Tommy Kjzer Lassen
udfoldede i forrige afsnit, at vi har brug for at veksle
imellem tre former for resultater i hverdagens arbejdsliv.
Arendt skelner mellem labor-, work- og action-resulta-
ter. Filosofien, der efterhanden har en del @r pé@ bagen,
har stadig relevans for os i dag. Blandt andet fordi den ud
fra en almindelig common-sense-forstaelse indfanger
en sandhed om det at ga pa arbejde.

TRE DIMENSIONER AF RESULTATER GIVER MENING
Mon ikke de fleste kan genkende labor-resultaterne
fra eget arbejdsliv? De resultater, der bare skal gares,
s@ man kan komme videre med dagens @vrige
opgaver. Eller work-resultaterne, der ifglge Arendt
knytter sig til en mere materiel fremstillingsproces,
hvor man kan se fremskridt og udvikling i det, man
beskaftiger sig med. Og endelig action-resultaterne,
som i hgjere grad handler om at skabe resultater i
meningsfulde faellesskaber sammen med andre, og
hvor man bliver bevidst om, at det at gé pa arbejde og
det at vaere menneske ikke m@ reduceres til ren
produktion og ren overlevelse.

Inspireret af Hannah Arendt og Tommy Kjzaer Lassen kan
man sige, at vi har brug for alle tre grundelementer for
at opnad en baeredygtig forst@else af resultatskabelsen
i vores arbejdsliv. En af pointerne hos Arendt er jo

netop, at en skaev fordeling imellem labor, work og
action resulterer i en usund balance, der i yderste
konsekvens kan resultere i tab af menneskelighed.
Derfor er det ogsa vigtigt, at man i et accelererende og
ofte stressende arbejdsliv giver sig selv og hinanden
plads til ogsa at komme i spil i action-dimensionen,
hvor man bliver bevidst om, at det at g& pa arbejde og
det at skabe resultater handler om andet og mere end
blot at producere og at overleve. En konkret made at
bringe action-dimensionen i spil pa er fx ved at sikre
plads til fordybelse, refleksion og kreativitet i lgbet af
arbejdstiden.

VIGTIGST AT FA ARBEJDET GJORT OG BLIVE FARDIG
Vi har spurgt om danskernes holdning til, hvorvidt
resultatskabelsen i arbejdslivet, udover at handle om
at fa arbejdet gjort og blive feerdig, ogsa handler om
personlig udvikling (work) og mening og feellesskab
(action). Vi har blandt andet stillet respondenterne
over for tre forskellige udsagn, som hver isaer skal
indfange ét af de tre perspektiver i Arendts forstaelse
af resultatskabelsen - og spurgt dem om i hvilken
grad det enkelte udsagn passer pa dem og deres
typiske arbejdsdag.

For de fleste — 64 procent - er det meget vigtigt at fa
arbejdet gjort og blive faerdig. Dernaest peger 58 procent
pa, at det er vigtigt at indga i et meningsfuldt arbejds-

ARBEJDSFALLESSKAB ER VIGTIGT

Det er vigtigt for mig
at indgd i et meningsfuldt
arbejdsfaellesskab sammen
med andre

Kvinder

Mand

Andelen af hhv. kvinder og meend som har svaret i hgj/meget haj grad" til, hvorvidt det er vigtigt
at indgd i et meningsfuldt arbejdsfeellesskab sammen med andre.

faellesskab sammen med andre. Og 56 procent finder det
meget vigtigt, at man udvikler sig i sit arbejde. Over 90
procent mener, at alle tre dimensioner i enten nogen, hgj
eller meget hgj grad er vigtige pa en typisk arbejdsdag.

Vores undersggelse understreger s@ledes pointen om,
at det for langt de fleste af os er vigtigt at opna
resultater i lgbet af arbejdsdagen - og at det i den sam-
menhaeng ikke kun handler om at f& arbejdet gjort,
men ogsa@ om at udvikle sig mens man arbejder og om
at ggre det i et godt kollegialt arbejdsfeellesskab.

VIGTIGST FOR KVINDER

Kigger vi lidt naermere pa resultaterne fordelt pé kan,
kan vi se, at de kvindelige respondenter i lidt hgjere grad
end deres mandlige kolleger, finder det vigtigt at f@
arbejdet gjort og blive faerdig, at udvikle sig i arbejdet
og at indgé i meningsfulde arbejdsfaellesskaber sammen
med andre. Fx svarer 62 procent af kvinderne, at det i
hgj eller meget hgj grad er vigtigt for dem at indgd i et
meningsfuldt arbejdsfeellesskab sammen med andre,
mens kun 54 procent af maendene har svaret det
samme. At det i seerlig grad er vigtigt for kvinder at
indgd i gode, kollegiale arbejdsfaellesskaber under-
stgttes ogsa af tidligere undersggelser fra Videncenter
for God Arbejdslyst. Fx viste en undersggelse fra 2020,
at arbejdsfaellesskabet har en saerlig betydning for
kvinders effektivitet og for de resultater, de skaber pa
arbejdet. Kvinder har ogsé i hgjere grad end maend en
oplevelse af, at kollegerne far dem til at praestere bedre
pa jobbet.®

MARKANT SAMMENHZANG MED ARBEJDSLYST
Vores undersggelse viser en klar sammenhang
mellem, hvor vigtig de tre farnaevnte perspektiver pa
resultatskabelsen er for den enkelte pé en almindelig
arbejdsdag, og sa den enkeltes oplevelse af trivsel og
arbejdslyst. Kigger vi fx pé& de respondenter, som i hgj
eller meget hgj grad finder det vigtigt at udvikle sig i sit

16 Videncenter for God Arbejdslyst & Kantar Gallup 2020a

arbejde, kan vi se, at de har en markant hgjere arbejds-
lyst, end de respondenter som kun i nogen grad eller
slet ikke finder det vigtigt at udvikle sig i sit arbejde.

| den forstnaevnte gruppe er den gennemsnitlige
temperatur p@ arbejdslysten 76 point p@ en skala fra
0-100, hvor den i den sidstnaevnte gruppe er blot

53 point p&d samme skala.

Vores undersggelse understogtter sGledes Hannah
Arendts pointe om, at vi bar tilstraebe en god balance
mellem de tre former for resultater, da tilstedevaerel-
sen af disse tre alt andet lige synes at have en positiv
indvirkning p@ vores oplevelse af trivsel og arbejdslyst.

VIGTIGT AT UDVIKLE SIG | SIT ARBEJDE

Arbejdslyst

Det er slet ikke/i mindre
grad vigtigt for mig at
udvikle mig i mit arbejde

.
4
H‘

= T

EE == 4 Arbejdslyst
Det er i hgj/meget hgj ; 6
grad vigtigt for mig at

udvikle mig i mit arbejde

o o

Den gennemsnitlige arbejdslyst blandt respondenter, sorm har
svaret hhv. 'slet ikke/ i mindre grad" og "i haj/meget hgj grad" pa
spargsmdlet om, hvorvidt det er vigtigt at udvikle sig i sit arbejde.
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Zoom pa resultater

Nar veeredygtighed kommer
for beeredygtighed

Naesten syv ud af ti medarbejdere p& de danske arbejdspladser peger pa, at det
er meget vigtigt for dem, at deres arbejde bidrager til deres trivsel og arbejdslyst.
Kun tre ud af ti finder det vigtigt, at arbejdet bidrager til et bedre og mere beere-
dygtigt samfund.

Baeredygtige resultater ser for de flestes vedkommende  OFFENTLIGT ANSATTE OG BAREDYGTIGHED
ud til at handle mere om veaeredygtige” arbejdsliv, end Ifolge undersggelsen bag naervaerende rapport

det handler om klimahensyn - herunder et mere oplever medarbejderne i den offentlige sektor i lidt
baeredygtigt samfund eller om arbejdspladsens hgjere grad end resten af arbejdsstyrken, at deres
gkonomiske bundlinje. Vores undersggelse peger arbejde bidrager til et bedre og mere baeredygtigt
saledes pa@, at det i hgjere grad er vigtigt pa det helt samfund. S@ledes svarer 34 procent af de offentligt
personlige plan, at arbejdet skal bidrage til den ansatte, at de i hgj eller meget hgj grad har en oplevelse

enkeltes trivsel og arbejdslyst, end at det skal bidrage af, at deres arbejde bidrager til et bedre og mere
pa et mere overordnet organisatorisk eller samfunds- baeredygtigt samfund, hvor det blandt de privat-
maessigt plan. Man kan dog ikke heraf udlede, at ansatte kun er 28 procent.

medarbejderne pé de danske arbejdspladser ikke er
optaget af baeredygtighed og klimahensyn. Det er bare
ikke det vigtigste, nar valget star mellem et mere
baeredygtigt samfund, arbejdspladsens bundlinje eller
deres egen trivsel og arbejdslyst.

Resultater og baeredygtighed

KLIMAHENSYN GAR UNDER RADAREN

| 2019 gennemfarte Videncenter for God Arbejdslyst
en starre undersggelse om danske lgnmodtageres syn
pa klimahensyn og baeredygtighed, hvoraf det
fremgik, at halvdelen af medarbejderne pa de danske
arbejdspladser mente, at der ikke var konkrete mal for
klimaindsats pa deres arbejdsplads - og flere end hver Offentligt ansatte
femte svarede, at de ikke vidste, om der fandtes
konkrete mal for klima og baeredygtighed pa deres
arbejdsplads. Undersggelsen viste ogsa, at otte ud af ti
medarbejdere dengang mente, at arbejdspladserne 2 8 A
burde tage et starre ansvar for klimaet. Der er s@ledes /0
grund til at antage, at flere medarbejdere vil fa blik for
vigtigheden af, at deres arbejde bidrager til et mere
baeredygtigt samfund, hvis det bliver tydeligere for
dem, hvordan arbejdspladsen bidrager til et bedre og
mere baeredygtigt samfund.’

Privat ansatte

Andelen af hhv. offentligt og privat ansatte der i hgj eller i
meget hgj grad oplever, at deres arbejde bidrager til et mere
baeredygtigt samfund.

17 Vores forstdelse af begreberne baeredygtighed og veeredygtighed er udfoldet yderligere pd side 8
28 18 Videncenter for God Arbejdslyst & YouGov 2019
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MZND OG GKONOMISK BUNDLINJE

Knap halvdelen (45 procent) af lsnmodtagerne pa@ det
danske arbejdsmarked oplever, at deres arbejde i hgj
eller meget hgj grad bidrager til arbejdspladsens
gkonomiske bundlinje. Her gemmer sig en forholdsvis
markant kensforskel, da det drejer sig om 52 procent
af mandene, men kun 38 procent af kvinderne.
Forskellen kan der sikkert gives flere forklaringer pa.
En af forklaringerne skal sandsynligvis findes i de
jobfunktioner, som henholdsvis maend og kvinder
typisk varetager. Vi kan fx se, at medarbejdere i den
private sektor i hgjere grad end i den offentlige sektor
har en oplevelse af at bidrage til arbejdspladsens
gkonomiske bundlinje - og der er som bekendt en
overvagt af kvinder i den offentlige sektor og en
overvaegt af mand i den private sektor.”

ALLE TRE BUNDLINJER LOFTER PA ARBEJDSLYSTEN
Vores undersggelse dokumenterer, at "de tre bundlinjer”,
har en markant positiv effekt pa oplevelsen af
arbejdslyst. Hvis man saledes har en oplevelse af, at
ens arbejde bidrager til "de tre bundlinjer, Izfter det
oplevelsen af trivsel og arbejdslyst.

Vi kan fx se, at det har en positiv betydning for
oplevelsen af arbejdslyst, hvis man har en oplevelse
af at ens arbejde bidrager til et bedre og mere
baeredygtigt samfund. Den gennemsnitlige arbejds-
lysttemperatur er 79 point pa en skala fra 0- 100 for
de lsnmodtagere, som oplever, at deres arbejde i hgj
eller meget hgj grad bidrager til et bedre og mere
baeredygtigt samfund - men helt nede pa 61 point
blandt de lsnmodtagere, som enten slet ikke eller kun
i mindre grad har denne oplevelse.

BAREDYGTIGHED OG ARBEJDSLYST

Arbejdslyst Mit arbejde bidrager i
mindre grad/slet ikke
til et bedre og mere

beeredygtigt samfund

61

Mit arbejde bidrager Arbejdslyst
i haj/meget hgj .
grad til et bedre og 7
mere baeredygtigt
samfund

Temperatur pd arbejdslysten malt i point pé en skala fra 0-100

Det samme manster gar sig geeldende i forhold til de
to andre bundlinjer. Hvis man oplever, at ens arbejde i
hgj eller meget hgj grad bidrager til arbejdspladsens
gkonomiske bundlinje, ligger den gennemsnitlige
arbejdslyst pa 77 point pa en skala fra 0- 100. Oplever
man det omvendt enten slet ikke eller kun i mindre
grad, er den gennemsnitlige arbejdslyst helt nede pa
62 point pa en skala fra 0- 100 point.

Vi ved fra vores undersggelse, at en del af arbejdsstyrken har en oplevelse af, at de mangler den forngdne tid
for at kunne levere de onskede resultater pd jobbet. En af konsekvenserne ved det er for nogle, at de begynder
at udfere sdkaldt skyggearbejde. Det faenomen forteeller ledelsesekspert Malene Friis Andersen mere om i

neeste afsnit.

19 Danmarks Statistik 2022. Ifelge Danmarks Statistik var 77,4 procent af de ansatte i den offentlige sektor
kvinder i 2021, mod kun 37,7 procent kvinder i den private sektor i samme periode.




Perspektiv

Skyggearbejde

- nar resultaterne
skabes i det skjulte

Vived, at mening i arbejdet og oplevelsen af at kunne lgse sine arbejds-
opgaver med den gnskede kvalitet gger medarbejdernes trivsel og
arbejdslyst. Men pa flere arbejdspladser kan dette efterh&nden opleves
vanskeligt p& grund af stram mdlstyring, standardisering af opgavelgsningen
0g knappe ressourcer. Konsekvensen kan veere skyggearbejde, hvor
medarbejderne tager medbestemmmelsen i egen hand.

Af: Malene Friis Andersen, Ph.d.
og ekspertiledelse og psykisk
arbejdsmiljo

7, Malene er Ph.d., autoriseret psykolog,
W/ L forfatter og ekspert i ledelse, stress og
M AM ‘ psykisk arbejdsmiljg. Hun har igennem

17 ér arbejdet med emnerne p&
forskellige mdder: Som klinisk psykolog, som organisa-
tionspsykolog og som forsker. Malene er forfatter til
en lang raekke videnskabelige artikler samt pris-
vindende bager. Hun er blevet tildelt GL-prisen for sin
formidling og bliver ofte anvendt i medierne som
ekspert og debattar. Malene har vaeret projektleder
for et starre kvalitativt forskningsprojekt om indflydelse
i nutidens arbejde.

"Hvad er en god arbejdsdag for dig?” Det er et simpelt
og enkelt spgrgsmal. Men nér vi stiller dette spargs-
mdl til en kollega eller en medarbejder, dbner der sig
oftest en starre og energifuld fortaelling. En fortzelling
om at gare en forskel sammen med gode kolleger.

Om at have tid til og mulighed for at Igse arbejds-
opgaverne med en tilstraekkelig kvalitet. En god dag
er at bruge sig selv, sin faglighed og maske endda
udvikle den. Stort set ingen fortzeller om, at en god
dag pa arbejdet er at sidde alene uden rigtigt noget
at lave og med Candy Crush eller Facebook pa
skarmen non-stop.

Det simple spgrgsmal illustrerer ogsa den viden, vi
har fra forskningen. At medarbejdere trives bedre, nar
de oplever mening i arbejdet og har mulighed for at
lzse arbejdsopgaverne med en tilstraekkelig kvalitet.

EN GOD ARBEJDSDAG FORUDSATTER
INDFLYDELSE

Fra en rekke studier ved vi, at indflydelse i arbejdet
er forbundet med medarbejdernes mentale sundhed.
Hvis man som medarbejder oplever, at man ikke har
indflydelse pa sine arbejdsopgaver, har man starre
risiko for at fa forskellige helbredsproblemer. En af
grundene til dette er, at indflydelse i arbejdet har
betydning for, om medarbejdere oplever at kunne
lgse arbejdsopgaverne i en tilstraekkelig kvalitet.
Sammen med kollegaer har jeg for nyligt vist, at der

‘ ‘ Hvis man som medarbejder oplever, at man ikke har indflydelse
pa sine arbejdsopgaver, har man starre risiko for at fa forskellige

helbredsproblemer.”

Malene Friis Andersen
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er en direkte sammenhang mellem medarbejderes
oplevelse af indflydelse, og hvorvidt de rapporterer
gode muligheder for at kunne udfgre arbejdet tilfreds-
stillende. Faktisk var der 2,5 gange starre sandsynlighed
for, at medarbejdere med en hgj grad af indflydelse i
arbejdet rapporterede at kunne udfgre arbejdet
tilfredsstillende og til en kvalitet, man var tilfreds med.?°

Indflydelse i arbejdet er saledes centralt for, at med-
arbejdere ikke skal sgge dybt og leenge i hukommelsen
efter en god dag pa arbejdet. Men hvad ger medarbej-
dere, hvis de foler, at de ikke har tilstraekkeligt indflydelse
til at kunne Igse arbejdsopgaverne tilfredsstillende?

EN BERETNING FRA FELTEN

Jeg var som del af et starre forskningsprojekt om
indflydelse i arbejdet pa et fire maneders feltstudie i
sundhedssektoren. Her fulgte jeg medarbejdere og
ledere i deres daglige opgavelgsning, og jeg interviewede
flere af dem om deres oplevelse af indflydelse. Flere af
medarbejderne oplevede, at de ikke i tilstraekkeligt
omfang kunne Igse arbejdsopgaverne tilfredsstillende
inden for de eksisterende rammer. Medarbejderne
arbejdede med udsatte borgere med komplekse
problemstillinger. Men de skulle navigere i rammer med
stram styring og standardisering af opgavelgsningen.
Det var defineret hgjt oppefra, hvor meget de matte
tilbyde borgerne, samtidig med at metoderne til
opgavelgsningen i hgj grad var standardiserede. Det
betad, at medarbejderne ikke frit kunne anvende den
metode, som, de vurderede, var bedst i den konkrete
situation.

Det var maske ikke s@ overraskende, at jeg harte
medarbejdere fortzelle om et presset sundhedssystem
med knappe ressourcer. Det, der overraskede mig
mere, var, hvad medarbejderne gjorde, nar de oplevede
for stramme og snaevre rammer for deres opgave-
lgsning. Til at beskrive dette udviklede jeg begrebet
"Skyggearbejde”, som jeg har udfoldet i en viden-
skabelig artikel.?’

SKYGGEARBEJDE SOM SVAR PA LAV INDFLYDELSE
"Du ma ikke sige det her til nogen” eller: "Jeg er naesten
bange for at sige det her pa band” og: "Der er ikke andre,
der far at vide, at det er mig, der har sagt det, vel?” var
seetninger, der ikke sj=ldent blev udtrykt i de interviews,
jeg gennemfgrte med medarbejderne pa feltstudiet.
Seetningerne blev formuleret, nar de fortalte om, hvad
de gjorde, n@r de oplevede rammerne for snavre, og
de havde opgivet at f& mere tid eller ekstra ressourcer
til opgaven.

20 Madsen etal. 2022
21 Andersen et al. 2020
22 Andersen etal. 2022

Flere af medarbejderne var begyndt at Igse arbejds-
opgaver i det skjulte for at naerme sig oplevelsen af at
lose arbejdsopgaverne tilfredsstillende. Skyggearbejdet
dekkede over at forkorte frokosten, forlaenge arbejds-
dagen og tage arbejde med hjem uden at registrere det
eller sige det hgjt. Andre tilbgd borgerne flere sessioner,
end de matte i perioder pa@ op til et @r, mens andre igen
brugte deres feriedage til at deltage i mgder med
borgeren hos fx kammunen. Skyggearbejdet var for
flere en made at generobre tabt indflydelse og skabe
sig et lidt starre indflydelsesrum til at kunne lgse
arbejdsopgaver bedre, end rammerne reelt tillod.?

HEMMELIGHOLDELSE AF ARBEJDSPRES 0OG
MERARBEJDE

Skyggearbejdet bidrog til medarbejdernes oplevelse af
mening i arbejdet og til oplevelsen af at kunne ggre en
positiv forskel gennem arbejdet. Men problemet ved
skyggearbejdet er, at det pa den laengere bane medfarte
et sget arbejdspres og arbejdsintensivering. Pauserne
blev faerre eller ingen, og medarbejderens mulighed for
restitution svandt ind. Og endnu mere problematisk var
det, at de ikke kunne tale med deres kolleger eller leder
om det arbejde, der foregik i skyggen. For de vidste,

at hvis de fortalte deres leder om skyggearbejdet, var
lederens eneste Igsning at sige til medarbejderen, at
det skulle han eller hun lade vaere med - for det er ikke
en del af afdelingens tilbud eller mulighed.

En medarbejder formulerer i et af interviewene, at hun
foler sig sat skakmat: Hvis hun “kun” gar det, hun reelt
skal, foler hun ikke, at hun kan leve op til sin professio-
nelle dsmmekraft og lase opgaver tilfredsstillende.
Men hvis hun ger det, hun fagligt vurderer forsvarligt,
efterlades hun med et stort arbejdspres, som hun ikke
kan fortzelle nogen om. Den konkrete medarbejder
endte med en langvarig stresssygemelding. Der er
greenser for, hvor lang tid vi kan tale at vaere skakmat.

SPAGELSER | SKYGGERNE?

Sammen med forskerkolleger skrev jeg en artikel om
skyggearbejde. Som forsker aner man aldrig, om det
man laver vaekker genklang og genkendelse uden for
det konkrete felt, man har undersggt. Men jeg har
efterfglgende (desvaerre) mattet sande, at skygge-
arbejde ikke var et isoleret faenomen pa den arbejds-
plads, hvor jeg lavede mit feltstudie. Flere fagblade og
flere forskellige faggrupper er siden begyndt at anvende
begrebet til at forstd@ og belyse de erfaringer, de hver
iseer har gjort sig i det skjulte. Skyggearbejde var - og
er — altsa tilsyneladende mere udbredt end som sd@.

“ Hvis lederen har viden om ekstraarbejdet, er lederen ogsd bedre i
stand til at hjeelpe medarbejderen med at holde skyggearbejdet
nede, bringe det frem i lyset, saG der kan gives faglig sparring pd det,
og samtidig anerkende den indsats, som medarbejderen leverer i
en - forhdbentligt - begreenset periode."

DER VAR TRANGSEL | SKYGGERNE

Derfor var det ogs@ med stor nysgerrighed, at jeg
afventede resultaterne fra Videncenter for God
Arbejdslyst. Som undersggelsen bag rapporten her
viser, angiver hele 50 procent af de adspurgte, at de
jeevnligt udfgrer arbejdsopgaver, som de ikke er
forpligtet til eller far lgn for af hensyn til fx borgere,
kunder eller samarbejdspartnere. Og af disse angiver
hele 44 procent, at de gor dette i nogen, hgj eller meget
hgj grad - og uden at fortzelle lederen eller kollegerne
om det. Tallene er lidt hgjere blandt offentligt ansatte,
men ansatte i det private folger godt med. Starstedelen
svarer, at det drejer sig om op til 10 timer om md&neden.
Naesten 15 procent svarer, at de bruger mellem 11 0g 37
timer om maneden pa ekstraarbejde, som de ikke
bliver betalt for. Seerlig denne gruppe kan vaere i risiko
for at opleve vaesentlig ubalance mellem krav og
ressourcer.

BRING SKYGGEARBEJDET FREM | LYSET
Videncenter for God Arbejdslyst har ogsé@ undersggt,
om der er en sammenhaeng mellem skyggearbejde og
oplevelsen af arbejdslyst. Her viser det sig, at med-

Malene Friis Andersen

arbejdere scorer 10 point hgjere p@ arbejdslysten, hvis
deres leder har kendskab til deres ekstraarbejde
sammenlignet med, hvis lederen ikke har kendskab til
det. En mulig forklaring p@ dette kan veere, at hvis
lederen har viden om ekstraarbejdet, er lederen ogsa
bedre i stand til at hjeelpe medarbejderen med at holde
skyggearbejdet nede, bringe det frem i lyset, s@ der kan
gives faglig sparring p@ det, og samtidig anerkende den
indsats, som medarbejderen leverer i en - forhabentligt
- begraenset periode.

Som leder er det altsé@ vigtigt at vaere opmaerksom pa
det mulige skjulte og hemmeligholdte merarbejde, som
dine medarbejdere udfarer. Ifglge undersggelsen bag
rapporten her sker det oftere, end lederen er vidende
om. Sa@ frem med lommelygten og begynd samtalen
med dine medarbejdere, hvis du vil understgtte deres
arbejdslyst og forebygge stress og mistrivsel.

| det falgende afsnit kigger vi neermere p& nogle af
resultaterne fra vores undersggelse om feenomenet
skyggearbejde.




Zoom pa resultater

Halvdelen af Isanmodtagerne
| Danmark udfarer

skyggearbejde

Skyggearbejde er arbejde, man udfgrer pé eget initiativ — fx af hensyn til borgere,

kunder eller samarbejdspartnere. Det er ikke opgaver, man er forpligtet til eller
far lgn for. Alligevel er feenomenet meget udbredt.

Vores undersggelse viser, at halvdelen af alle danske lgn-
modtagere udfarer s@kaldt skyggearbejde. De fleste dog
kun i mindre omfang. Der er flere interessante forskelle,
nar vi zoomer ind pa eksempelvis alder, ken og sektor.

SKYGGEARBEJDE OG SEKTOR

Jeg udfarer i hgj eller meget hgj grad
arbejdsopgaver, som jeg ikke er
forpligtet til, men som jeg oplever,
at jeg bor udfaore

Offentligt ansatte

Privat ansatte
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SKYGGEARBEJDE DOMINERER | DEN

OFFENTLIGE SEKTOR

Vores undersggelse viser, at 19 procent af lan-
modtagerne i hgj eller meget hgj grad har en oplevelse
af, at de jeevnligt udfgrer arbejdsopgaver, som de ikke
er forpligtede til eller far lzn for. Det ger de, fordi de
synes, at de bgr udfagre opgaverne af hensyn til fx
borgere, kunder eller samarbejdspartnere. Kigger vi
specifikt pd medarbejderne i den offentlige sektor, er
det hele 22 procent, der i hgj eller meget hgj grad faler
sig ngdsaget til at lave skyggearbejde.

At det i saerlig grad er blandt de offentligt ansatte, at
skyggearbejde er dominerende, skyldes formentligt,
at en stor del af de offentligt ansatte arbejder med
borgernzer kontakt pé den ene eller anden made og
derforisaerlig grad kan vaere “udsat” for en fglelse af
at matte gore det en tand bedre for fru Jensen. En
sadan felelse kan givetvis ogsa forstaerkes af organi-
satoriske omstaendigheder som effektiviseringer,
nedskaeringer, mangel pa arbejdskraft mv. Tilsvarende
er det kun 17 procent af de privatansatte, der i hgj eller
meget hgj grad oplever at udfgre arbejdsopgaver,
som de ikke er forpligtede til eller far lgn for.

MZND UDFORER MEST SKYGGEARBEJDE
Omfanget af skyggearbejde anslds for de flestes
vedkommende til at vaere op til ti timer om maneden.
Saledes svarer 85 procent af dem, der har svaret, at
de i stegrre eller mindre grad udfagrer skyggearbejde, at
de bruger op til 10 timer om maneden pa ekstra
arbejde, som de hverken bliver betalt for eller kan
afspadsere. Tallene dekker over en kgnsrelateret

13-

Mand

Andelen af hhv. mand og
kvinder der bruger mellem 11
og 20 timer om mdneden pa

skyggearbejde

d

forskel. Fx kan vi se, at 47 procent af kvinderne i
nogen, hgj eller meget hgj grad udfarer skyggearbejde,
mens det tilsvarende er 52 procent af mandene, der
udferer skyggearbejde. 13 procent af maendene
angiver, at de udfgrer mellem 11 0og 20 timers skygge
arbejde om maneden, og det tilsvarende tal for
kvinderne er 9 procent. Denne kansforskel, kan der
helt sikkert vaere flere forklaringer pa. En forklaring
kunne veere, at det stadig i hgj grad er kvinderne, der
star for de praktiske opgaver i hjemmet, hvorfor en
del af mandene maske alene af den grund har bedre
tid til at lzse ekstra opgaver pa jobbet, som de
egentlig ikke er forpligtet til, men som de oplever, at
de bgr udfore.

MZND PUTTER MINDRE MED SKYGGEARBEJDET
Vi har i undersggelsen ogs@ spurgt til, hvorvidt
nermeste leder eller kolleger har kendskab til det
skyggearbejde, som man udfgrer. Her ser vi en ret
markant forskel mellem mand og kvinder. Naesten
halvdelen af mandene (47 procent) svarer, at deres
naermeste leder har kendskab til det skyggearbejde,
de udfarer, hvor det tilsvarende kun er gaeldende for
knap fire ud af ti (38 procent) af kvinderne.

Ifalge Malene Friis Andersen, der har forsket i faeno-
menet skyggearbejde, bar kvinderne her tage ved
leere af deres mandlige kolleger og i hgjere grad vaere
abne over for naermeste leder om eksistensen af deres
skyggearbejde. Hendes pointe er, at viden om ekstra-
arbejdet er forudseetningen for, at lederen kan hjzelpe
medarbejderen med at holde skyggearbejdet nede,
give faglig sparring p@ udfordringerne og hjaelpe med

SKYGGEARBEJDE OG KGN

o

Kvinder
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ngdvendige prioriteringer - og samtidig anerkende
den indsats, som medarbejderen leverer i en forhabentlig
begraenset periode.

SKYGGEARBEJDETS SKJULTE NATUR

Normalt kigger vi ikke sG meget pa kategorien “ved
ikke”, n@r vi praesenterer undersggelser om danskernes
trivsel og arbejdslyst. Men i dette tilfeelde hvor det
handler om omfanget af skyggearbejde og spargs-
malet om, hvorvidt ens naermeste leder har kendskab
til skyggearbejdet, er det igjnefaldende, at hele

32 procent af de adspurgte faktisk er i tviviom,
hvorvidt deres leder har kendskab til det ekstra-
arbejde, de udfarer. Igen er der god grund til at fa
skyggearbejdet frem i lyset, s@ den enkelte leder kan
hjeelpe medarbejderne med at holde skyggearbejdet
nede, men ogsa@ anerkende dem for en arbejdsindsats,
der kommer eksempelvis borgere, kunder eller
samarbejdspartnere til gode.

Skyggearbejde handler som sagt om, at man som
medarbejder foler sig forpligtet til at udfore bestemte
opgaver af hensyn til fx borgere, kunder eller sam-
arbejdspartnere, selvormn det ikke er en eksplicit
forventet del af ens arbejde. Skyggearbejdet har
o0gsd en modsaetning, der trives i stor stil rundt
omkring pd arbejdspladserne. Den kalder filosoffen
Dennis Nermark for pseudoarbejde, og det faenomen
kigger vi naermere pd i naeste afsnit.
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Meningslast arbejde er

spild af liv!

Antropologen Dennis Ngrmark har en klar opfordring til bade ledere og med-
arbejdere: Vi skal holde op med at have sa travit med at lave ingenting pé vores
arbejde. Der er kort sagt brug for et opggr med en syg arbejdskultur fyldt med

bureaukrati og meningslgst arbejde.

"Vi bruger de fleste af vores vdgne timer p& at arbejde,
og derfor synes jeg da, at det er vigtigt, at det er det
rigtige vi far produceret, og at det vi rent faktisk laver,
nar vi gdr pg arbejde, giver mening. Ellers er det jo
dybest set spild af liv! Nér vi sidder pd vores dedsleje og
fortryder alle de fisketure eller oplevelser med vores
barn, som vi ikke ndede, fordi vi havde travit med at
arbejde, foles da helt sikkert endnu veerre, hvis vi
samtidig kan teenke tilbage pd, at meget af arbejdet i
virkeligheden var pseudoarbejde og totalt meningslast”.

Sadan fortzeller antropologen Dennis Ngrmark pa en
Teams-forbindelse fra toget et sted hen over Fyn, hvor
vi fanger ham til en snak om pseudoarbejde. Sammen
med forfatteren Anders Fogh Jensen har Dennis
Ngrmark skrevet bogen “Pseudoarbejde - hvordan vi
fik travlt med at lave ingenting”.

HVAD ER PSEUDOARBEJDE?

Dennis Ngrmark beskriver pseudoarbejde som
arbejde, der udgiver sig for at veere rigtigt arbejde,
men i virkeligheden ikke er det. P& overfladen har
pseudoarbejdet alle det rigtige arbejdes ydre kvaliteter,
hvor man fremstar bade travl, vigtig og uundveerlig.
Men i virkeligheden kommer der ikke noget brugbart
resultat, og arbejdet skaber ingen reel vaerdi for
hverken virksomhed eller omverden.

MA IKKE FORVEKSLES MED KEDELIGT ARBEJDE

Det er vigtigt for Dennis at slé fast, at man ikke ma@
forveksle pseudoarbejde med kedeligt arbejde. For
mange af os har formentligt masser af mindre
spaendende og maske endda kedelige arbejdsopgaver,
som rent faktisk skal I@ses, fordi de giver veerdi og har
betydning for bade virksomhed og kunder. Du kan
kende forskel pa& kedeligt arbejde og pseudoarbejde

ved, at hvis du ikke udferer det kedelige arbejde, sa
kommer det til at mangle et sted, og dermed giver
0gsa kedeligt arbejde vaerdi. Modsat forholder det sig
med pseudoarbejde: Det er fuldstaendigt ligegyldigt,
om det bliver lavet eller ej, for det skaber ingen veerdi
for nogen.

9 UD AF 10 LONMODTAGERE ER RAMT AF
PSEUDOARBEJDE

Ifolge unders@gelsen bag naervaerende rapport
oplever hele 93 procent af de danske lsnmodtagere,
at deiét eller andet omfang, udferer pseudoarbejde.?
For mange af os sker det dog kun i et begraenset
omfang. Men hele 44 procent af os angiver, at vii
nogen, hgj eller meget hgj grad jeevnligt udferer
arbejdsopgaver, hvor vi overvejer, om arbejdet
overhovedet behgver at blive gjort. Der er ligeledes
44 procent, der svarer, at de jeevnligt arbejder med
noget, hvor de vurderer, at arbejdet ikke rigtigt skaber
nogen veerdi for arbejdspladsen, kunderne eller
kollegerne.

Forelagt resultaterne af vores undersggelse nikker
Dennis Ngrmark og forteeller videre, at han ikke er
overrasket, og at de stemmer meget godt overens
med resultaterne fra andre, lignende undersggelser.
"Der er tilsyneladende en ret stor gruppe derude,
som i starre eller mindre omfang arbejder med
noget, som ikke rigtigt giver vaerdi for nogen. Og det
er da nedsla@ende”, konkluderer Dennis Ngrmark.

PSEUDOARBEJDE GAR UDOVER ARBEJDSLYSTEN
Undersggelsen bag rapporten her dokumenterer ogsa
en klar sammenhaeng imellem oplevelsen af arbejds-
lyst og omfanget af pseudoarbejde. Arbejdslysten
males pd en skala fra 0-100 point og danskernes

23 De 93 procent daekker over respondenter, som i undersogelsen ikke har svaret “slet ikke” pd alle de tre udsagn,

som i undersggelsen indfanger faanomenet pseudoarbejde.

‘ ‘ Der er tilsyneladende en ret stor gruppe derude, som i starre eller mindre

omfang arbejder med noget, som ikke rigtigt giver vaerdi for nogen.

Og det er da nedsldende."

gennemsnitlige arbejdslyst er pa 70 point. Dykker vi lidt
mere ned i tallene og kigger pa arbejdslysten i sammen-
haeng med oplevelsen af pseudoarbejde, kan vi se, at hvis
man udferer op til ti timers pseudoarbejde om maneden,
har man gennemsnitligt en arbejdslyst en anelse over
gennemsnittet pa 72 point. Men har du over ti timers
pseudoarbejde om maneden, styrtdykker arbejdslysten
tilsvarende. Fx har de respondenter, som angiver at vaere
ramt af pseudoarbejde mellem 11 0g 20 timer om
maneden, en gennemsnitlig arbejdslyst pa@ bare 62 point.

Dennis Ngrmark nikker, da vi praesenterer ham for
sammenhangen mellem arbejdslyst og pseudoarbejde.
Han finder det helt indlysende, at der er en klar
sammenhang mellem arbejdslysten og omfanget af
pseudoarbejde. Vived jo bl.a. fra tidligere undersggelser
fra Videncenter for God Arbejdslyst, at oplevelsen af
mening i arbejdet er noget af det, som har allerstarst
betydning for vores trivsel og arbejdslyst. Og derfor er
det heller ikke overraskende for Dennis Nermark, at
vores arbejdslyst dykker, nar vi fylder vores arbejdsdag
med meningslgst pseudoarbejde.

PSEUDOARBEJDE ER IKKE BAREDYGTIGT

| denne rapport har vi szerligt fokus pé det baeredygtige
arbejdsliv og p@, at de resultater, som vi leverer pa vores
arbejde, skal vaere baeredygtige — ogsa for dem, der
leverer resultaterne, nemlig medarbejderne. Men
pseudoarbejde er ifglge Dennis Nermark alt andet end
baeredygtigt. Han uddyber sin pointe: “Hvis ikke de
resultater, som vi leverer pa vores arbejde, giver vaerdi for
nogen, sa@ er det jo ikke baeredygtigt at bruge tiden pa det”.

BUREAUKRATI TAGER TID FRA KERNEOPGAVEN
Naesten fire ud af ti lsnmodtagere peger i undersggel-
sen bag rapporten her pd, at de pa en typisk arbejdsdag

Dennis N@rmark

mangler tid til at kunne levere det resultat af deres
arbejde, som de gnsker. | den sammenhang peger
Dennis Ngrmark pd, at der i de her ar, ikke mindst i
starre organisationer, sker en ret omfattende stigning
i kompleksitet i opgavelgsningen. “Mennesker bliver jo
sjeeldent ansat til at gare tingene mindre komplekse
og mindre bureaukratiske, men der er altid nogen, der
er gode til at ggre tingene endnu mere komplekse og
endnu mere bureaukratiske. Men til hvilken nytte?”,
sparger Dennis Ngrmark. “Mange medarbejdere har i
dag en oplevelse af, at de skal bruge en masse tid pa
diverse administrative processer og dokumentations-
krav, som giver dem mindre tid til at Izse deres
kerneopgave. Og dén slags er jo hverken baredygtigt
for virksomheden eller for den enkelte medarbejder”,
siger Dennis Ngrmark.

ET KONTORFANOMEN

Dennis Ngrmark fortzeller, at pseudoarbejdet primaert
er et feenomen, der rammer medarbejdere p@ kontor,
fordi pseudoarbejde ofte handler om at skabe
arbejdsopgaver ud af det bla. Som traktorfgrer er det
jo vanskeligt at opfinde flere opgaver til sig selv, og
som laege kan det vaere sveert at finde pé@ opgaver,
hvis man ikke ser patienter. Men det er ifglge Narmark
ikke ensbetydende med, at mennesker, der ikke
arbejder pa kontor, ikke ogsa kan belastes af pseudo-
arbejde, for der kan jo sidde en administrativ med-
arbejder et andet sted i organisationen, som traekker
bade traktorfgreren og laegen med ind i deres eget
pseudoarbejde med ligegyldige undersggelser og
skemaer og derved frargver bade traktorfgreren og
legen vigtig tid, som kunne have veaeret brugt til at
|lgse deres egen kerneopgave.

9 UD AF 10 LONMODTAGERE ER RAMT AF PSEUDOARBEJDE
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‘ ‘ Hvis ikke de resultater, som vi leverer pé vores arbejde, giver vaerdi for
nogen, er det jo ikke baeredygtigt at bruge tiden pd det."

NYSGERRIGHED SOM VABEN MOD PSEUDOARBEJDE
Hen imod slutningen af vores samtale spgrger vi
Dennis Ngrmark, hvordan vi kommer pseudoarbejdet
til livs. "Vaer nysgerrig” er svaret. Og han fortsatter:
"Hvis du pd nogen maéde er i tvivl om, hvorvidt det, du
laver, maske er pseudoarbejde, bar du vaere nysgerrig
i forhold til de opgaver, du sidder med”. Man ber ifglge
Dennis Ngrmark ikke bare bevidstlgst acceptere alle
opgaver, mgder osv. - blot fordi det altid har veeret
sadan. "Du kan jo fx prgve at lade vaere med at sende
den rapport, som du plejer at sende hver maned, men
som du ikke er helt overbevist om, hvorvidt der over-
hovedet er nogen, der lzeser. Og sa holde gje med om
der er nogen, der efterspgrger den”, foreslar han.
"Deltager du jeevnligt i m@der, som du inderst inde ikke
rigtigt oplever, har nogen vaerdi hverken for dig eller
for virksomheden, s@ sparg nysgerrigt dine kolleger,
om de mon har det pd@ samme made”, siger Dennis
Ngrmark.

Hvis din nysgerrighed ikke farer nogen form for
lydhgrhed med sig - hverken fra leder eller kolleger,
kan du ifglge Dennis Ngrmark i sidste ende veere
ngdsaget til at kigge dig om efter et andet job.

Dennis Ngrmark

Han uddyber pointen: “Hvis du hver evig, eneste dag,
gar pa arbejde og faler, at du laver ting, som dybest
set er ligegyldige og meningslgse, kommer du
simpelthen til at dg langsomt. Livet er ganske enkelt
for kort til pseudoarbejde.”

OM DENNIS NGRMARK:
Dennis er antropolog,
forfatter og kommentator.
Han er tidligere partneri
konsulentvirksomheden
Living Institute og er i dag
selvsteendig. Han arbejder
derudover med bestyrelsesarbejde - bl.a. i
Danmarks Radio hvor han er naestformand.
Dennis er desuden en ofte benyttet foredrags-
holder i bGde det offentlige- og det private
erhvervsliv. Sammen med forfatteren Anders
Fogh Jensen har han skrevet bestseller-bogen
"Pseudoarbejde - hvordan vi fik travlt med at
lave ingenting”. Bogen har for alvor veeret
med til at seette indholdet af vores arbejde til
debat.

‘ ‘ Hvis du hver evig, eneste dag, gar p& arbejde og faoler, at du laver ting,
som dybest set er ligegyldige og meningslase, kommer du simpelthen
til at do langsomt. Livet er ganske enkelt for kort til pseudoarbejde.”

Dennis Ngrmark

| neeste afsnit dykker vi lidt mere ned i nogle af undersggelsens resultater omkring feenomenet pseudoarbejde.
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Veerdilgst pseudoarbejde
er et stort problem

Ni ud af ti lsgnmodtagere | Danmark har en oplevelse af, at de i stgrre eller mindre
grad udfgrer arbejdsopgaver, som de er i tvivl om, behgver at blive gjort. Opgaver
der ikke rigtigt skaber veerdi, og som ikke er en del af deres egentlige arbejde.

For meget pseudoarbejde har en markant negativ betydning for arbejdslysten.

Vores undersggelse bag rapporten her dokumenterer,
at de fleste danske lsnmodtagere udferer sakaldt
pseudoarbejde, nar de gar pa arbejde. For langt de
fleste af os sker det dog kun i mindre omfang. Men
for knap hver femte beslaglaegger pseudoarbejdet
mellem 11 og 20 timer af vores manedlige arbejdstid.

PSEUDOARBEJDE MEST UDBREDT |

DEN OFFENTLIGE SEKTOR

Vores undersggelse tyder pd@, at pseudoarbejde er lidt
mere udbredt i den offentlige sektor end i den private
sektor. Her har hver femte medarbejder i hgj eller
meget hgj grad en oplevelse af jeevnligt at beskaeftige
sig med arbejdsopgaver, som ikke er en del af deres
egentlige arbejde, og som efter deres egen vurdering
ikke skaber nogen vaerdi. Kun 17 procent af de
privatansatte har en tilsvarende oplevelse.

OMFANGET AF PSEUDOARBEJDE

Godt tre ud af fire (76 procent) angiver, at de bruger
op til ti timer om maneden pa arbejde, som ikke rigtigt
skaber vaerdi for arbejdspladsen, kunderne eller
kollegerne. Syv procent af Isnmodtagerne i Danmark
bruger mere end 21 timer om mé&neden pa pseudo-
arbejde, og en lille andel pa tre procent angiver, at de
bruger over 37 timer om maneden p@ pseudoarbejde.
Det kan maske lyde af lidt, men at forestille sig, at tre
procent af den samlede arbejdsstyrke i Danmark
bruger mere end en uge (!) om maneden pa at skabe
resultater, som ikke rigtigt giver nogen veerdi for
nogen, er da tankevaekkende. Det tyder i hvert fald pa,

at der er et stort potentiale i at f@ minimeret omfanget
af dette pseudoarbejde og i stedet fa kanaliseret
ressourcerne hen til arbejdsopgaver, som reelt skaber
vaerdi for arbejdspladsen, kunderne, kollegerne og
samfundet.

PSEUDOARBEJDE GAR UDOVER ARBEJDSLYSTEN
Kigger vi lidt naermere pd tallene i vores undersggelse,
kan vi se, at s@ l=nge pseudoarbejdet holdes pa et
minimum, gar det ikke ud over arbejdslysten. Faktisk
kan vi se, at blandt den gruppe, som holder sig under ti
timers pseudoarbejde om maneden, har en lidt hgjere
arbejdslyst end gennemsnittet. Hvor den gennemsnit-
lige arbejdslyst for befolkningen er 70 point pa en
skala fra 0- 100, sa har medarbejdere med ti timers
pseudoarbejde om maneden en arbejdslyst pa

72 point. Til gengzeld kan vi ogsa se, at oplevelsen af
arbejdslyst pa det naermeste styrtdykker, hvis man
har mere end ti timers pseudoarbejde om maneden.
Fx har de respondenter med mellem 11 0g 20 timers
pseudoarbejde om maneden en arbejdslyst pa bare
62 point. Og kigger vi specifikt p@ den gruppe, der
rapporterer 21 timers pseudoarbejde eller mere om
maneden, er arbejdslysten i gennemsnit nede pa bare
57 point.

Der er alts@ god grund til at interessere sig for
omfanget af pseudoarbejde pa arbejdspladsen, hvis
man som leder har en interesse i at understgtte og
hajne medarbejdernes oplevelse af trivsel og arbejds-
lyst.

PSEUDOARBEJDE | DET OFFENTLIGE OG PRIVATE

Jeg beskaeftiger mig
jeevnligt med opgaver,
som ikke er en del af
mit egentlige arbejde

Offentligt ansatte Privat ansatte

PSEUDOARBEJDE PAVIRKER ARBEJDSLYSTEN

100 % Op til 10 timer
om maneden

/6 %

11 - 20 timer
om maneden

17 %

21timer eller mere
om maneden

/%
0%

Arbejdslyst

72

Arbejdslyst Arbejdslyst

62 57

Figuren viser sammenhangen mellem omfanget af mdnedligt pseudoarbejde og den gennemsnitlige
arbejdslyst. Arbejdslysten mdles pd en skala fra O- 100 point. Sejlerne med % angiver andelen af
respondenter, der oplever pseudoarbejde indenfor det angivne interval.

| de foregéGende afsnit har vi kigget pa resultater - bade dem, der giver vaerdi (skyggearbejde), men som ikke er en
del af vores egentlige arbejde og dem, der ikke giver vaerdi (pseudoarbejde). | neeste afsnit har vi sat Annelise
Goldstein, der er HR-chef hos Maersk Tankers, staevne til en snak om, hvordan de hos rederigiganten har sat
kulturen i arbejdsfeellesskabet pd dagsordenen for at skabe flere og bedre resultater.
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Maersk Tankers vil have flere
spraglede tankesaet og feerre
morke jakkescet

Rederibranchen har historisk appelleret til en forholdsvis homogen gruppe af
talenter. Men i en tid hvor skibsfarten skal vaere grgnnere og mere moderne,

er der behov for stgrre diversitet og mere innovation. Derfor har det haederkronede

rederi i A.P. Mgller-Maersk familien droppet de individuelle bonusordninger og
sat kulturen i arbejdsfeellesskabet pa dagsordenen.

Vi har sat HR-chef i Maersk Tankers, Annelise Goldstein
steevne til en snak om, hvordan det gamle tankrederi
under overskriften “Better Together” [Bedre sammen]
erifeerd med at transformere virksomhedskulturen.
For hvad betyder det for oplevelsen af resultatskabelse
i organisationen?

MENNESKE FORST

For at forstd Annelise Goldsteins tilgang til organisa-
tionsudvikling er det vigtigt at forsta hendes egen
baggrund. Annelise Goldstein stammer oprindeligt fra
USA, men har boet i Danmark siden 1986. Hun har
blandt andet en kandidatgrad i psykologi fra Arhus
Universitet og har, fgr hun kom til Maersk Tankers,
haft flere ledende roller hos Korn Ferry, Novo Nordisk
og Nordea. Det er i seerlig grad det psykologiske
afseet, der praeger hendes tilgang til organisations-
udvikling i dag.

Annelise Goldstein er saledes farst og fremmest
optaget af den menneskelige adfaerd, herunder
menneskers made at handle og reagere pa i forskellige
situationer.

"Jeg ser forst og fremmest organisationen, som en
organisme, hvor mennesker skal kunne trives og udvikle
sig. Jeg er overbevist om, at det ogsé er med dette fokus,
at man skaber de bedste resultater i organisationen”

BETTER TOGETHER

Strategien bag den transformationsproces, som Maersk
Tankers er i gang med, har faet overskriften “Better
together”. Og essensen af det hele er ifglge Annelise
Goldstein, at mangfoldighed og diversitet skal vaere med
til at bringe organisationen fremad og sikre flere og
bedre resultater. Der er flere elementer i den nye
strategi, men ét af elementerne handler netop om
organisationens kultur.

| forbindelse med lanceringen af den nye strategi har
Maersk Tankers ogs@ &ndret organisationens purpose
fra “"We keep the world moving” [vi bringer verden i
bevagelse, red.] til “We pioneer shipping solutions for
our partners and the planet” [Vi er pionerer inden for
shippinglasninger til vores partnere og planeten, red.].
Annelise forklarer det nye purpose p@ denne her
made; “Vier gaet fra at betragte os selv, som nogle
der flytter gods fra det ene sted til det andet og til i
langt hgjere grad at have fokus pa, at de mennesker,
som udggr organisationen, er en del af noget starre”.

‘ ‘ Vi onsker i hgjere grad at kunne fastholde dygtige medarbejdere, som
motiveres af samarbejde og af at se gode resultater pa tvaers frem for af

en mere individuel heltedyrkelse."

Annelise Goldstein, Maersk Tankers

"WE" BEFORE "I"

Annelise Goldstein var dog helt klar over, at man
naturligvis ikke &ndrer hverken ledelsens eller
medarbejdernes mindset blot ved at formulere et nyt
purpose. Der skal mere til, og det er her, opgegret med
det hidtidige, individuelle bonussystem sgsattes.

Et underelement til strategien handler om det, som

Annelise Goldstein kalder for "We before I” [Vi far jeg, red.].

For at fremme den gnskede adfaerd i organisationen har
det vaeret ngdvendigt at gare op med organisationens
hidtidige bonussystem, som i hgj grad har favoriseret
den enkeltes indsats. Derfor har man, fortzeller Annelise
Goldstein videre, gjort op med de individuelle KPI’er* for
hver enkelt medarbejder og i stedet introduceret en
raekke mere overordnede KPI’er for hele selskabet, som
udlgser bonus til alle, hvis resultaterne nas.

"Visnsker i hgjere grad at kunne fastholde dygtige
medarbejdere, som motiveres af samarbejde og daf at se
gode resultater pa tvaers frem for af en mere individuel
heltedyrkelse”

ET DEMOTIVERENDE 3-TAL

Annelise Goldstein fortzeller undervejs i vores samtale
om, hvor demotiverende det oprindelige, individuelle
bonussystem faktisk var for hendes medarbejdere.
Her blev man indplaceret i et system med fem trin.
Med disse fem trin var der en tendens til, at de fleste
blev placeret i midten af skalaen, og det var ifglge
Annelise Goldstein ikke videre motiverende for
ambitigse ledere og medarbejdere at kunne se frem
til et nyt tretal én gang om aret.

“Problemet er, at den slags bonusordninger ikke
bidrager til den kollektive resultatskabelse i arbejdsfael-
lesskabet, men i langt hgjere grad blot til en ufrugt-
bar konkurrence imellem de forskellige medarbejdere
og de enkelte teams”, siger Annelise Goldstein.

KONS-BIAS | DET GAMLE BONUSSYSTEM

Vi opdagede en bias i forhold til, at det typisk var
maend, der fik fire og fem i det gamle system. Det var
0gsa tydeligt, at hvis man som leder eller medarbejder
én gang havde féet fem sd var der stor sandsynlighed
for, at man ogsa fik det naeste gang. Det har vaeret en
erkendelse, som vi ogsé har haft med i processen frem

mod at skabe et nyt og mere tidssvarende bonussystem.

Fx gennemfarer vi nu drligt en sGkaldt Gender Gap-
Analyse, hvor vi korrigerer for eventuelle skaevheder”,
fortzeller Annelise Goldstein.

BONUSSYSTEM SOM SUTTEKLUD

Annelise Goldstein er meget klar i maelet, nar hun
forklarer, hvorfor hun mener, at man som leder bar
droppe foraldede bonusordninger: “"Det er ikke let at
veere leder for virkelige mennesker med virkelige

problemer. Men man er ngdt til at tage ansvaret pa sig
og tage fat om problemerne i faellesskab frem for blot
at skubbe et foraeldet bonussystem foran sig som en
sutteklud og et paskud for ikke at gare noget ved
kulturen pa arbejdspladsen”

Man bliver jo ikke gift, blot for at modtage blomster én
gang om aret. P@ samme made gar man jo heller ikke
pa arbejde hver dag, blot for at modtage en bonus én
gang om aret. Det handler derimod om at udvikle sig
som medarbejder hver eneste dag og om Igbende at
skabe resultater i faellesskab med andre. Det skal bade
lederen og bonussystemet naturligvis understatte.

KLARE OG VELDEFINEREDE MAL ER LEDERENS
ANSVAR

Vores undersggelse bag rapporten her viser, at
halvdelen af lanmodtagerne pé det danske arbejds-
marked savner klare og veldefinerede mal for deres
arbejde. Det resultat overrasker ikke Annelise Goldstein.
Hun mener dog, at det ofte er funktionsbestemt,
hvorvidt man kan se klare og veldefinerede mal for
det arbejde, som man selv arbejder med.

Typisk vil en HR-medarbejder have lettere ved at
relatere sit eget arbejde til organisationens overord-
nede mal, end man har som fx produktionsmedarbej-
der. Men her er det ifglge Annelise Goldstein lederens
opgave at fa oversat de mere overordnede mal og
formal til noget, som giver mening for den enkelte
medarbejder i de opgaver, som han eller hun star med.

OM ANNELISE GOLDSTEIN
Annelise er HR-chef i Maersk
Tankers og har det over-
ordnede ansvar for organi-
sationens human ressources
- herunder talentudvikling,
tiltraekning, fastholdelse mv.
Hun har mere end 20 ars erfaring inden for
ledelse, talentudvikling, diversitet, inklusion
samt organisationsudvikling. Annelise har
tidligere haft ledende stillinger i Novo

Nordisk A/S, Nordea og Korn Ferry. Hun har en
masteruddannelse i sociologi fra University of
Pennsylvania, USA, og en master i psykologi
fra Aarhus Universitet.

| naeste afsnit fortaeller ledelsesrddgiver Heidi Friis om,
hvordan du som leder kan “overseette” din organisa-
tions mere overordnede strategi, sG den bliver
handleklar for medarbejderne.

24 KPI star for Key Performance Indicators (neglepraestationsindikatorer) og er en metode, der bruges til at vurdere,
hvor effektive virksomheder er til at opnd deres forretningsmaessige malszetninger.



Du kan sagtens gare
dit arbejde rigtigt
uden at gare det rigtige

Mange ledere er rigtig gode til at opstille méalbare KPI'er om fx antal leads,
reekkevidde for annoncering eller evne til at afsende en ordre inden for aftalt tid.
Til gengeeld madles der sjeeldent pa den adfeerd, som skal skabe grundlaget

for de gode resultater. Det kan ifglge ledelseseksperten Heidi Friis have fatale

konsekvenser.

Der er brug for et opger med den performancekultur,
som hersker i mange organisationer. En kultur hvor
ledelsen udelukkende har blik for bundlinjen og typisk
opstiller en skov af KPI’er, som ofte forhindrer, at bade
ledelse og medarbejdere far blik for, hvilken helt
afggrende betydning, adfaerd og kultur har for
resultatskabelsen. Sédan lyder det klare budskab fra
ledelseseksperten Heidi Friis. For hende handler det
om at finde den rette balance mellem den menneske-
lige kapital®® og den forretningsmaessige bundlinje i
organisationen.

LEDEREN MA T@JLE SIN INDRE AUTOMATPILOT
Lederen har en vigtig opgave i at kunne tgjle det, som
Heidi Friis kalder for “den indre automatpilot” og blive
bedre til at navigere imellem pa den ene side kultur-
udvikling - herunder fokus pé@ adfaerd i organisationen
- 0g pa den anden side de mere klassiske performance-
mal i form af malbare KPI’er.

Heidi uddyber sin pointe med et typisk eksempel fra
sin hverdag som ledelseskonsulent. “Jeg oplever alt for

ofte, at lederne griber til de samme, velkendte
veerktgjer, nar vaeksten udebliver, eller der maske
ligefrem er rgde tal pa@ bundlinjen. Sa skrues der typisk
op for antallet af KPI’er, og der indfgres endnu mere
kontrol. Men nar der konstant indfares flere KPIer,
som ikke ngdvendigvis prioriteres, men prasenteres
som vigtige alle sammen, s@ bliver medarbejderne
apatiske, forvirrede, agerer som fluer i en flaske og
bliver usikre p@, hvordan de skal agere, og hvad de
skal prioritere”. Ifglge hende er det derfor helt afge-
rende, at lederen bliver mere bevidst om at KPl'erne
og de mange performancemal ikke kan st@ alene, men
ma ledsages af en oprigtig interesse for og nysgerrig-
hed pa den adfaerd, som skal bane vejen for de gode
resultater pa arbejdspladsen.

LUG UD | KPI"ERNE

I mange virksomheder star de mange KPI’er naermest
i vejen for et mere balanceret fokus pa kultur og
adfaerd. Det er Heidi Friis” erfaring, at der i rigtig
mange organisationer lever et forfejlet narrativom,
at hvis bare man har mange KPI’er, sé er man virkelig

‘ ‘ Du er som leder nadt til at rydde op i skoven af KPI er, inden du for
alvor kan begynde at arbejde mdlrettet med adfaerdens og kulturens

betydning for resultatskabelsen."

Heidi Friis, ledelsesradgiver

25 Menneskelig kapital benyttes ofte som en betegnelse for enhver form for veerdi, som mennesket akkumulerer,

sdsom viden, evner, kreativitet og uddannelse.




madlrettet og fokuseret som organisation. Men det for-
holder sig ofte lige omvendt. “Du er som leder nadt til at
rydde op i skoven af KPI’er, inden du for alvor kan begynde
at arbejde mdlrettet med adfaerdens og kulturens be-
tydning for resultatskabelsen”, fortzeller Heidi Friis.

S/AT KULTUREN PA DAGSORDENEN

Nar man har luget ud i nogle af de mange KPI’er, er det
ngdvendigt at fé sat arbejdspladskulturen og adfaerden
pa dagsordenen. Hvis man som organisation vil skabe
flere og bedre resultater, er det saledes ikke tilstraekke-
ligt at fokusere pa resultaterne og pa de forskellige
performancemal. Du er som leder ngdt til at have blik
for, om det er den rigtige adfeerd og de rigtige
kulturbetingelser, der eksisterer i organisationen.

Problemet med et for ensidigt fokus p@ typiske
performancemal er ifglge Heidi Friis, at man ligefrem
kan komme til at belgnne en uhensigtsmaessig adfaerd
og arbejdspladskultur. Teenk engang hvis SOSU-
assistenten eller hjemmehjzelperen alene blev malt pa
antallet af zldre borgere, som den pageeldende nar at
besgge pa en arbejdsdag, frem for at blive malt pa
den adfaerd han eller hun udviser over for den enkelte
borger. Heidis pointe er, at man sagtens kan vaere en
succes malt pd KPl'er samtidig med, at kulturen og
adfeerden er uhensigtsmaessig eller maske ligefrem
gift for arbejdspladskulturen. Man kan med andre ord
sagtens gagre arbejdet rigtigt, uden at ggre det rigtige.

OPSIGTSVAKKENDE FA OPLEVER KONKRETE
RESULTATER

Undersggelsen bag naerveerende rapport viser, at kun
godt halvdelen af lsnmodtagerne i Danmark i hgj eller
meget hgj grad har en oplevelse af, at de selv skaber
konkrete resultater pa deres arbejde. Flere end tre ud
af ti oplever det kun i nogen grad, mens godt otte
procent enten slet ikke eller kun i mindre grad oplever
det. Det er ifglge Heidi Friis opsigtsvaekkende. Hvis
medarbejderne ikke kan vurdere, hvorvidt de leverer
det, der forventes af dem, skaber det bade utilfredshed
og usikkerhed. Undersggelsen viser ogsa, at det kun er

lige akkurat halvdelen af Isnmodtagerne i Danmark,
der i hgj eller meget hgj grad oplever, at der er klare og
veldefinerede mal for, hvad de skal pa& arbejdet. Det er
ifalge Heidi Friis lige s@ alarmerende, for én af de helt
store faldgruber for moderne organisationer er, nar
medarbejderne ikke ved eller ikke kan se, hvordan de
kan bidrage til at realisere arbejdspladsens strategi:
"Hvis man ikke far synliggjort mél og strategi og gjort
det tydeligt for medarbejderne, hvordan de kan
bidrage og skabe konkrete resultater, far man ikke
udnyttet den kapacitet, som man har i vicksomheden”.

NAR LEDELSEN DR/ABER HANDLEKRAFTEN

Heidi Friis anerkender, at det ikke er let at arbejde med
adfaerd og kultur. Det er meget lettere at arbejde med
KPI’er og fx male p&, om man fér afsendt sine ordrer i
rette tid. Men hvis vi vil skabe flere og bedre resultater,
er vi ngdt til at kunne balancere imellem den menne-
skelige kapital og den forretningsmaessige bundlinje.

Ledelsen har her et szerligt ansvar for at oversaette
strategien, s@ den bliver handleklar for den enkelte
medarbejder. | modsat fald vil vi fortsat se, at alt for
fa medarbejdere pa det danske arbejdsmarked
oplever klare og veldefinerede mal for, hvad de skal
pa arbejdet. Men selvom det ikke er let, sa@ er det ikke
umuligt at endre p@, og Heidi Friis kommer her med
et bud pd, hvordan du som leder kan “overszette”
strategien, s@ den bliver handleklar for dine med-
arbejdere.

OVERS AT STRATEGIEN TIL KONKRETE
PEJLEM/ARKER

Det er vigtigt, at du som leder far debatteret, ud-
fordret og afstemt strategien med resten af arbejds-
pladsen. Fgrst med den gvrige ledelse og herfra videre
ud i organisationen. Evnen til at vaere transparent, klar
og tydelig p@, hvad malet med strategien egentlig er,
er afggrende for, om du taender eller slukker for
medarbejdernes initiativ, handlekraft og i sidste ende
resultatskabelse. Derfor skal du oversaette strategien
til nogle fa, men meget konkrete pejlemaerker som

‘ ‘ Hvis man ikke far synliggjort madl og strategi og gjort det tydeligt for
medarbejderne, hvordan de kan bidrage og skabe konkrete resultater,
far man ikke udnyttet den kapacitet, man har i virksomheden."

Heidi Friis, ledelsesradgiver

kan inspirere dine medarbejdere, sa de kan fa gje pa
handlemulighederne i strategien - og maske tilmed
blive i stand til at improvisere klogt, hvis der opstar

bump pé vejen mod mdlet.

OVERS AT STRATEGIEN TIL HVERDAGSSPROG

Det er vigtigt, at organisationens nye strategi ikke
ender som en serie flotte slides fyldt med buzzwords
om, at vi skal veere agile, innovative, transformative
osv. For hvis det rent faktisk er vigtigt for dig, at dine
medarbejdere er agile, er du ngdt til at fortzelle dem -
helt konkret - hvad det betyder. Handler det fx om, at
du har en forventning om, at hver enkelt medarbejder
bidrager med en fleksibel og smidig indstilling, sa er
det vigtigt at f@ sagt det hgjt og frem for alt at fa det
koblet til hverdagspraksis.

OVERSAT STRATEGIEN TIL MIKROHANDLINGER
Det er vigtigt at forsta, at strategien farst bliver
levende, nar den bliver sat fri, og medarbejderne
oplever, at de ejer den og kan handle pa den. Derfor
skal du sammen med dine medarbejdere overszette
strategien til konkrete mikrohandlinger. Hvad er det
helt konkret, vi skal ggre anderledes i morgen, hvis vi
som medarbejdere, teams eller afdeling skal under-
stotte strategiens mal? Det er summen af sadanne
mikrohandlinger, der skaber forandringerne - og de
gode resultater.?®

OM HEIDI FRIIS
Heidi er cand.comm. i
Kommunikation og Dansk og
selvsteendig ledelsesradgiver,
forandringsstrateg og
facilitator. Hun har naesten

¢ 20 ars erfaring som direktar,
leder og konsulent. Heidi underviser, holder
foredrag og hjzelper organisationer og ledere
med at designe involverende forandrings-
processer, faciliterer strategiprocesser og
udvikler organisationer i en tid med pres pa
forandringer, kompleksitet og tempo.
Hun samarbejder bl.a. med Novo Nordisk,
Aller Media, @rsted, Nordea og Kegbenhavns
Kommune.

| naeste afsnit vil vi se naermere pd, hvad der typisk
forhindrer os i at levere de resultater pa jobbet, som
vi gerne vil.

26 Du kan lzese mere om Heidi Friis” “overseettelsesstrategier” pd www.handlingsledelse.dk
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Zoom pa resultater
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Vi mangler tid til at levere
de gnskede resultater

Fire ud af ti danskere har svaert ved at levere de resultater, som de @nsker i Igbet
af arbejdsdagen. Det er seerligt udbredt i den offentlige sektor, og den typiske

arsag er manglende tid.

Vived fra vores God Arbejdslyst Indeks, at oplevelsen
af at levere resultater i Igbet af arbejdsdagen er
afgegrende for trivsel og arbejdslyst for mange af os.
Derfor er det ogs@ relevant at se pa typiske arsager til,
hvorfor vi sommetider ikke lykkes med netop dette.

EN S/ZARLIG UDFORDRING FOR BORNEFAMILIER OG
OFFENTLIGT ANSATTE

Undersggelsen bag rapporten her viser, at oplevelsen af
at veere forhindret i at levere de resultater, som man
gnsker, er seerligt udbredt blandt offentligt ansatte og i
aldersgruppen 34- 54-arige, hvor mange typisk har
hjemmeboende barn. | gruppen 34- 54-@rige, er det hele
43 procent, der pa en typisk arbejdsdag faler sig for-
hindret i at levere det resultat af deres arbejde, som de
gnsker, hvor det i gruppen 18- 34-arige drejer sig om 37
procent. Kigger vi specifikt pd@ medarbejdere i den
offentlige sektor, er det hele 47 procent, der angiver, at
der pa en typisk arbejdsdag er noget, der forhindrer dem
i at levere det resultat af deres arbejde, som de gnsker.
Blandt de privatansatte er det kun 34 procent.

VI MANGLER TID

Kigger vi lidt naermere pa de knap fire ud af ti len-
modtagere, som pé en typisk arbejdsdag oplever, at
noget forhindrer dem i at levere de resultater, som de
gnsker, er det for 63 procent af dem mangel pa tid,
der er forklaringen.

HVER FEMTE MANGLER INDFLYDELSE PA
RESULTATSKABELSEN

Hver femte af de lsnmodtagere, der oplever
forhindringer i forhold til at kunne levere de resultater,
som de @nsker, peger pd manglende indflydelse pa@,
hvordan resultaterne skabes bedst. Og naesten lige s@
mange (19 procent) peger p@, at de mangler informa-
tion om, hvordan opgaverne skal Igses. Det er helt
oplagt et seerligt opmarksomhedspunkt for ledelsen
at have blik for, om der er noget p@ arbejdspladsen
eller i teamet, der forhindrer den enkelte medarbejder
i at levere det optimale resultat af arbejdet. Og er det
specifikt manglen pa tid, der fylder, bar man maske
gennemga sine processer og fa fundet ud af, om der
er opgaver, der kan lgses smartere - eller som maske

FORHINDRINGER FOR RESULTATER

Jeg oplever pa en typisk
arbejdsdag, at noget
hindrer mig i at levere det
resultat af mit arbejde,
som jeg gnsker

Offentligt ansatte

Privat ansatte

slet ikke behgver at blive lgst. Endelig kan det jo ogs@
taenkes, at der er brug for en opnormering pé@ det
pagaeldende omrdade. 12 procent af dem, der oplever
forhindringer i forhold til at kunne levere de resultater,
som de gnsker, peger pd, at de mangler klarhed over,
hvorndr de er en succes.

HVORNAR ER DET "GODT NOK"?

Spergsmalet om, hvorndr ens resultat er “godt nok”,
er en gennemgéd@ende tematik i rapporten "Balance -
harmoni eller hamsterhjul”, som Videncenter for God
Arbejdslyst udgav i 2022. Heri siger erhvervspsykolo-
gen Mads Lindholm blandt andet: “I princippet er der
ingen gvre greense for, hvor godt en opgave kan Igses,

\

eller hvor meget tid man bruger. Den graense bliver til i
samarbejde mellem medarbejder og leder. Og hvor
ledelsen tidligere i hgj grad handlede om at motivere
til “mere”, "bedre”, "hurtigere”, sé handler ledelse nu
langt mere om at skabe oplevelsen af “godt nok”.?”

Nar manglende tid ofte opleves som en forhindring for,
at man kan levere gode resultater, er det oplagt at
kigge naermere pd, hvordan man kan f& mere tid til det
vaesentlige ved at skeere overfladige mader, processer
og forstyrrelser veek. Det har de arbejdet mdlrettet
med hos Rahbek Media. Det kan du leese mere om i
neeste afsnit.

27 Dukan lzese mere herom i artiklen “Polerer du bagsider?” pd side 44 i rapporten “Balance - harmoni eller hamsterhjul”
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Da jeg stiftede familie og fik barn, gik det jo
op for mig, at der er andet i livet end at arbejde.
Den erkendelse har nok | grunden vaeret
afseettet for, at jeg gerne ville give mine
medarbejdere de samme muligheder

som mig."

Jeppe Rahbek, Kreativ direktgr i Rahbek Media




Case

Rahbek Media indfarte fire
dages arbejdsuge og skaber
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flere resultater

Det nordjyske produktionsselskab, Rahbek Media, indfgrte ved arsskiftet 2022
en fire dages arbejdsuge. Det har ikke kun givet medarbejderne en leengere
weekend, men ogsa skabt flere og bedre resultater p& bundlinjen.

Det er ikke nyt, at bade offentlige og private virksom-
heder afprgver en firedages arbejdsuge, men mange
har blot presset de 37 timer sammen pa fire dage.?®
Hos Rahbek Media har man reduceret arbejdstiden til
30 timer pa fire dage, og medarbejderne far stadig lan
for 37 timer. Det har kraevet et malrettet arbejde med
bade arbejdsmetoder og -vaner.

FOR VI FIK BORN

Jeppe Rahbek, der er stifter, ejer og kreativ direktar
hos produktionsselskabet Rahbek Media i Aalborg,
fortzeller, at han tidligere i sit liv typisk arbejdede alle
ugens syv dage. Men det &ndrede sig, da han fik barn.

“Da jeg stiftede familie og fik barn, gik det jo op for mig,
at der er andet i livet end at arbejde. Dén erkendelse
har nok i grunden vaeret afseettet for, at jeg gerne ville
give mine medarbejdere de samme muligheder som
mig"’, forteeller Jeppe Rahbek.

FRISK OG VELOPLAGT MANDAG MORGEN

Den fire dages arbejdsuge betyder hos Rahbek Media,
at man holder fri om fredagen. Dermed har alle en
ekstra lang weekend, og filosofien er, at alle derfor
ogsa har faet en bedre mulighed for at made friske og
veloplagte op mandag morgen. Men for at det
haenger sammen for virksomhedens bundlinje med

den reducerede arbejdstid har det vaeret ngdvendigt at
kigge grundigt p@ arbejdsgangene i virksomheden og
luge ud i overflgdige mader, processer og forstyrrelser.

PRIORITER OPGAVERNE - OG HUSK PAUSEN

Jeppe Rahbek fortzeller videre, at alle er blevet langt
bedre til at planlaegge arbejdsdagen mere hensigts-
maessigt end tidligere. Det betyder blandt andet, at
hver enkelt medarbejder “mapper sine opgaver ud” og
som regel begynder dagen med de vigtigste og mest
vaerdiskabende opgaver fra morgenstunden og
gemmer de lettere opgaver til sidst pa dagen. Og sa
har Jeppe ogsa introduceret Pomodoro-teknikken for
medarbejderne, sa de ikke "braender hjernen af”, som
han udtrykker det.?®

Princippet gar i korthed ud pa, at man holder en kort
pause, hver gang man har arbejdet koncentreret om
en opgave i 25 minutter for, som Jeppe ogsa siger:
"Det er svaert at allokere hjernekapacitet til sidst pa
dagen, hvis man ikke holder sma pauser i lzbet af
dagen”.

FARRE TIMER, FLERE RESULTATER

Jeppe Rahbek havde lidt en bekymring om, at
gkonomien og produktiviteten ville komme til at lide
under forsgget med de 30 timer og den fire dages

‘ ‘ Det er sveert at allokere hjernekapacitet til sidst pd dagen, hvis man ikke
holder smé& pauser i lobet af dagen”

Jeppe Rahbek, Kreativ direktar

28 Abildgaard 2021

29 Se ogsa “God Arbejdslyst Indeks 2077 - Sammen rykker vi greenserne for god arbejdslyst i Danmark”, hvor vi beskrev,

hvordan IIH Nordic indferte en 30 timers arbejdsuge

‘ ‘ Min oprindelige idé om, at vi alle sammen skulle holde fri om fredagen,
er mdske ikke den mest optimale lgsning for alle. Derfor er vi nu begyndt
at kigge pd en mere individuel tilretteleeggelse af arbejdsugen.”

arbejdsuge. Men i begyndelsen af 2023, hvor forsgget
har kerti et ar, har virksomheden vaekstet med hele
30 procent sammenlignet med samme periode sidste ar.
Sa der er ikke noget, der tyder pa, at der bliver
produceret mindre end far.

EN MANEDLIG INNOVATIONSFREDAG

Da vi spgrger, om det har veeret ngdvendigt at justere
pa konceptet med den fire dages arbejdsuge i lgbet af
det seneste ar, svarer Jeppe Rahbek ja og uddyber det
pa denne made: "Det har udfordret vores mulighed for
atinnovere og teenke kreativt, at arbejdsgange og
processer er blevet sa stremlinede og effektive. Sa
derfor har vi indfgrt en manedlig innovationsfredag”.

Jeppe Rahbek erkender, at den manedlige innovations-
dag selvfglgelig har kostet en fridag pa den korte
bane, men han er overbevist om, at dagen pa laengere
sigt er givet godt ud. “Det har jo betydet, at vi har
indhentet en del af den kreative kraft, som vi fglte
forsvandt lidt, da vi indfarte den fire dages arbejdsuge
og samtidig har den manedlige, kreative fredag ogsa
haft en enorm betydning for det sociale og kollegiale
fellesskab”, siger han.

FLEKSIBEL FREMTID

Forsgget med fire dages arbejdsuge har nu fungeret
i over et ar hos Rahbek Media, og Jeppe Rahbek er
sammen med medarbejderne i gang med at finde
ud af, om der er noget, der skal justeres.

Jeppe Rahbek, Kreativ direktar

"Min oprindelige idé om, at vi alle sammen skulle holde
friom fredagen, er mdaske ikke den mest optimale
lzsning for alle. Derfor er vi nu begyndt at kigge pé en
mere individuel tilretteleeggelse af arbejdsugen.

Mdske passer det nogle medarbejdere bedre at holde
frien anden dag eller at ga tidligt hver dag og derfor
fordele de 30 timer ud over alle ugens fem dage”.

OM JEPPE RAHBEK

Jeppe er indehaver af
produktionsselskabet Rah-
bek Media, der har kontorer i

™ Aalborg og Kgbenhavn.
Samtidig er han en del af
= Aalborgs Iveerksaetterrad

som rddgiver Aalborg Kommune i at skabe bedre
rammer for ivaerksaettere. Rahbek Media har
blandt andet arbejdet sammen med Maersk,
Asetek, Carlsberg, Nilfisk, D3 Security og
Trifork.

Hos IT-virksomheden HR-ON i Odense er man gdet
endnu mere radikalt til vaerks. Her har man ikke indfort
en fire dages arbejdsuge, men sat medarbejderne helt
fri til selv at tilretteleegge deres arbejdstid, l=engden pd
ferie mv. Det har skabt flere resultater, og det kan du
laese meget mere om i naeste afsnit.
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Case

Hos HR-ON bestemmer
medarbejderne selv over
arbejdstid, ferie og barsel

Sidste ar indfgrte den odenseanske IT-virksomhed HR-ON et nyt medarbejder-
manifest, som giver medarbejderne frihed til selv at planleegge deres arbejdstid,
ferie, barsel og afvikling af barns sygedage. Det har givet bedre trivsel og bedre

resultater.

Da vi kontakter Ali Cevik, stifter og administrerende
direktar i virksomheden HR-ON, for at fa en snak med
ham om, hvorfor han giver medarbejderne al den
medbestemmelse, og hvad det har betydet for
resultatskabelsen, siger han straks ja.

Det kraever heller ikke mange sggninger pa Google at
finde ud af, at Ali Cevik gerne fortaeller om sin virk-
somhed og sin ledelsesfilosofi. Men selv er han faktisk
lidt overrasket over den store interesse for hans
ledelsesfilosofi, da han selv hverken finder den seerligt
radikal eller utraditionel. Han uddyber det blandt andet
pa denne made: “Det er ikke en revolutionerende
2endring, der pludselig er opstaet, for vores medarbej-
dermanifest tager afsaet i den kultur, som fandtes i
forvejen hos HR-ON. Det er medarbejderne selv, der har
forfattet manifesteti samarbejde med mig”.

"Tillid og vaerdibaseret selvledelse, som vi kalder det hos
os, er langt steerkere end kontrol — og s@ er det i gvrigt
0gsa langt sjovere”.

MOTIVERET AF UDSIGTEN TIL EN TRAKTOR
Undervejs i vores samtale fortaeller Ali Cevik blandt
andet om sin egen opvaekst og baggrund som barn af
gaestearbejdere, som kom til Danmark i 1970 erne.

Begge Alis forzeldre arbejdede pad et jernstgberi i
Odense. Forzldrene betragtede opholdet i Danmark
som midlertidigt og deres drgm var at tjene penge nok
til, at de kunne kgbe en traktor, sé de kunne tage hjem
igen og blive selvforsgrgende og dyrke deres egen
jord. Det var deres motivation for at stemple ind pa
jernstgberiet tidligt hver eneste morgen i flere ar.

DREVET AF EN DRGM OG EN VISION

| dag mere end fyrre ar senere er Ali selvstaendig

og direkter i sin egen IT-virksomhed med over

50 medarbejdere - ogsa i Odense. Men som han siger:
“Jeg kan ikke motivere mine medarbejdere til at mgde
ind p@ et bestemt tidspunkt hver morgen ved at
fortzelle dem, at de pa et tidspunkt vil fa rad til en
traktor - eller en lejlighed eller et hus”.

Ali Cevics medarbejdere er dog stadig, ligesom hans
forzeldre i sin tid, ogsa drevet af en drgm og en vision.
Det er bare en anden drgm og en anden vision. "Vores
faelles drgm er, at vi vil skabe en baeredygtig virksom-
hed, hvor mangfoldighed og kreativitet gar hand i
hand med entreprengrskab. Helt konkret vil vi lave de
bedste HR-vaerktgjer, som understgtter og udvikler
menneskers potentiale”, fortzeller Ali Cevik. Og nar alle
ved, hvad vi skal, og hvorfor vi er her, er der ingen

‘ ‘ Tillid og vaerdibaseret selvledelse, som vi kalder det hos os,
er langt steerkere end kontrol — og sa er det i gvrigt 0ogsa

langt sjovere."

Ali Cevik, Direktgr i HR-ON

grund til, at alle ngdvendigvis mader ind hver dag
klokken 8.00 og gar hjem igen praecist klokken 16.00.
"Engagement og produktivitet hanger jo ikke
nedvendigvis sammen med, at du befinder dig pa et
bestemt sted pa@ et bestemt tidspunkt. Bare se tilbage
pa Covid19. Den periode viste os jo, at vi sagtens
kunne vaere bade kreative og produktive pa andre
mader og andre steder, end vi plejede”, siger Ali Cevik.

SOV IETR@R

Ali Cevik forteeller undervejs i vores samtale en historie
fra det odenseanske industrisamfund anno 1970 erne,
som tydeligtillustrerer, at der ikke n@dvendigvis er
nogen sammenhang imellem at stemple ind til tiden
og ens produktivitet og effektivitet. Hans far fortalte
pa et tidspunkt om en medarbejder pa en starre
industriarbejdsplads, som mgdte ind til tiden og
dernaest brugte det meste af dagen pa at sove i et
afsidesliggende betonrar, indtil han atter kunne stemple
ud og tage hjem til familien.

Historien er jo bade et godt eksempel pa, at der ikke
ngdvendigvis er nogen sammenhang mellem
mpdetid og produktivitet og et eksempel pa, at man
som medarbejder ikke nadvendigvis faler noget
ejerskab eller ansvar overfor virksomheden, selvom
man mgder til tiden.

FORUDS/ZATNINGER FREM FOR MODSATNINGER
Hos HR-ON har de gjort op med det traditionelle
modsatningsforhold mellem medarbejdere og
arbejdsgiver. | Ali Ceviks foraeldres generation var der
typisk en interessekonflikt mellem ledelse og med-
arbejdere. Det er en forstaelse, som Ali Cevik vil vaek
fra og uddyber: "Hos HR-ON er vi afhaengige af
medarbejdernes engagement og kreativitet, og vi tror
pa, at resultater og vaerdi skabes i faellesskab.

VZARDIBASERET SELVLEDELSE SKABER RESULTATER
For Ali Cevik er der ingen tvivl om, at der er en positiv sam-
menhaeng mellem den vaerdibaserede selvledelse, hvor
medarbejderne selv besternmer, hvornér og hvor meget
de vil arbejde pa den ene side og resultatskabelse og

arbejdslyst pa den anden side. “Vi har jo faet den femte
Gazelle*® i traek, sa det er jo et tydeligt bevis p@, at vi
vokser, vaekster og skaber resultater”, fortaeller Ali Cevik.

KLARE MAL ER ALFA 0G OMEGA MED
VZARDIBASERET SELVLEDELSE

Ali Cevik finder det nedsl@ende, at halvdelen af danske
lsnmodtagere ifglge undersggelsen bag rapporten her
ikke i tilstraekkelig grad oplever klare og veldefinerede
mal for, hvad de skal pa deres arbejde. Hvis man vil
lykkes med veerdibaseret selvledelse og sette
medarbejderne fri, er det ifelge Ali Cevik alfa og omega,
at organisationens mal er tydelige og veldefinerede
for medarbejderne. Ellers kommer det aldrig til at
fungere. "Du er jo ngdt til at vide, hvorfor du er her,
hvis du skal kunne dedikere dig og fale et medejerskab
i hverdagen”, slutter Ali Cevik.

OMALI CEVIK

Ali er grundlaegger af og
administrerende direktar i
IT-virksomheden HR-ON.
Han er uddannet cand.phil. i
russisk sprog og samfund fra
Odense Universitet og har
mere end 20 ars erfaring med ledelse og HR fra
bade nationale og internationale virksomhe-
der. Han har blandt andet arbejdet for Sweco,
Rambgll, Cowi og Danida. | 2012 stiftede han
HR-ON i Odense, der leverer cloudbaserede
platforme til alle HR-opgaver fra rekruttering
og onboarding til offboarding.

Ledelses- og arbejdsmiljgradgiver Stephen Holst har
opdaget, at vi ofte har en tendens til at installere en
folelse af inkompetence hos hinanden i arbejdsfeelles-
skabet. Det gar ud over resultatskabelsen. Det fortzeller
Stephen mere om i artiklen i det falgende.

30 Engazelle er en virksomhed, som i lebet af fire regnskabsdr hvert dr har haft positiv veekst og samlet set mindst har
fordoblet omsaetningen over de fire dr. Hvis virksomheden ikke opgiver omsaetning i sit regnskab, beregnes vasksten

pd baggrund af bruttoresultatet. Laes mere pd www. https://borsen.dk/gazelle/fag/
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Perspektiv

Oplevet inkompetence svaekker

vores resultatskabelse

Det kreever de rette kompetencer at skabe de rette resultater. Det siger sig
selv. Men vi taler rigtig meget om kompetencer og alt for lidt om falelsen af
at veere kompetent. Skal vi udvikle mennesker og organisationer, skal vi veere

optaget af bade/og.

Af: Stephen Holst, ledelses- og
arbejdsmiljeradgiver

Stephen er arbejdsmilje- og ledelses-
rddgiver og hjlper til dagligt
organisationer med at hdndtere og
forebygge problematikker i det
psykosociale arbejdsmiljg. Han
arbejder med at gennemfare undersggelser, lave
interventioner i afdelinger og grupper samt leder-
sparring.

Stephen har de senere d@r hjulpet flere organisationer,
hvor konflikter har veeret tiltagende og resulteret i
alvorlige samarbejdsproblematikker, hvor ledere og
medarbejdere har vendt hinanden ryggen. Han statter
den enkelte organisation i udvikling og fremgang og
understatter opbygningen af organisationens eget
kompetenceniveau mhp. at klare fremtidige kriser.

Han sidder oprejst i stolen og virker nedsl@et. Ked af
det ligefrem. Vi taler om, hvordan det gér i hans
arbejdsliv. Han er afdelingsleder i en mellemstor
virksomhed, og han har gennem nogle maneder
vaeret fast her hos mig for at fa ledersparring.

SKYLD OG SKAM TRODS GODE RESULTATER
Afdelingslederen fortaeller mig om en konflikt mellem
to af medarbejderne i hans omrade. Vi har talt om
konflikten far.

"Jeg ved godt, at jeg burde have reageret for laenge
siden. Jeg har simpelthen ikke haft tid. Jeg ved godt,

at det er en ddrlig undskyldning, for det er jo mit
ansvar. Men jeg vidste jo godt, at det var ved at g&
galt mellem dem. Det kunne enhver se. Og jeg vidste
godt, at hvis jeg spurgte ind til det, sd ville det vaere
som at dbne Pandoras eeske. Det ville kreeve virkelig
meget af min tid at skulle handtere den her konflikt,
og den tid havde jeg bare slet ikke. Jeg havde ikke
engang tid til at lase min egne opgaver. Nu har den
ene sygemeldt sig, og jeg forstdr det virkelig godt.
Jeg skammer mig sddan over, at jeg ikke har gjort det,
som jeg jo skulle have gjort.”

Han havde lige afsluttet et stort projekt pé@ sin arbejds-
plads, og det var géet over al forventning. Han havde
leveret gode resultater - bedre end forventet.
Projektet havde haft stor interesse i hele organisa-
tionen, og han blev virkelig anerkendt for sit arbejde.
Men billedet var et andet, nar vi talte sammen. Og
det var ikke alene en stor arbejdsmangde og et hgjt
tidspres, som belastede ham. Det var ogsé en folelse
af utilstraekkelighed over for de medarbejdere, der
var midt i en konflikt, som han ikke tog sig af.

Han skammede sig, og han var i tvivl om, hvorvidt
han overhovedet var en god leder.

Ovenstaende er blot ét eksempel pé& noget, som jeg
har set utallige gange. Nemlig at et afsporet arbejds-
milje far fatale konsekvenser for mennesker. For det
at tvivle pd egne evner kan vaere en stor belastning.
Det, som blev tydeligt i mange samtaler med den
pageaeldende afdelingsleder, var, at det ikke handlede
om, at han ikke var en dygtig leder. Han var en dygtig
leder. Men han var en del af et arbejdsmiljg, som ikke
kun var ved at ggre ham selv syg, men ogsa de
medarbejdere som var ansat i hans omrade. Sa

selvom det prestigefyldte projekt var kommet i mal,
og endda over al forventning, sa stod afdelings-
lederen tilbage med en altoverskyggende fglelse af
skam og utilstreekkelighed.

ARBEJDSMILJGET BETYDER NOGET

I Danmark mé& man ikke blive syg af at gé pa arbejde.
Det star i arbejdsmiljgloven. Og ndr vi undersgger det
psykosociale arbejdsmiljg pd danske arbejdspladser, s@
kigger vi p@, om der er balance mellem forhold, som
kan belaste mennesker, forhold som kan beskytte
mennesker, og om der arbejdes tilstraekkeligt med
forebyggelse af belastning. Nar det, som belaster os,
overstiger det, som beskytter os, sa@ kigger vi pa@ hvilke
konsekvenser, det har haft og kan fa for mennesker.

| undersggelsen bag naervaerende rapport fra Viden-
center for God Arbejdslyst, svarer naesten fire ud af ti
(39 procent) af de adspurgte, at der pa en typisk
arbejdsdag er noget, der forhindrer dem i at levere det
resultat af deres arbejde, som de gnsker. N@r naesten
fire ud af ti oplever, at der er noget p@ en almindelig
arbejdsdag, som forhindrer dem i at levere de
resultater, som de gnsker, s@ kan vi tolke det pa flere
mader. En made at anskue det pd er, at den enkelte
har for hgje forventninger til sin egen formaen.

En anden made at anskue det pa er, at der er forhold i
det psykosociale arbejdsmiljg, som kunne vare
bedre. Kigger vi na@rmere ind i undersggelsen, kan vi
se, at 12 procent mangler klarhed over, hvorna@r man
er en succes. 19 procent svarer, at de mangler
information om, hvordan de skal Igse deres opgaver
og 20 procent oplever, at de mangler indflydelse pa,
hvordan de bedst skal skabe resultaterne. Og -
desveerre ikke overraskende - svarer hele 63 procent,
at de mangler tid til at levere resultaterne, som de
kunne gnske sig.

INGREDIENSER | DET PSYKOSOCIALE ARBEJDSMILJG
Nar vi undersgger det psykosociale arbejdsmiljg, s@
kigger vi bl.a. pa, om der er balance mellem arbejds-
maenge og arbejdstid, og om vi har det, der skal til,
for at kunne Igse vores opgaver. Vi kigger ogsa pa,

om der er uklare og modstridende krav, om vi har en
vis grad af autonomi i arbejdet, og om vi har mulig-
hed for social og faglig stegtte. Der er med andre ord
mange forhold, som spiller ind p& vores psykosociale
arbejdsmiljg.

Nu kan vi jo af gode grunde ikke sige noget om det
psykosociale arbejdsmiljg p& de hundredyvis af
arbejdspladser, som respondenterne fra under-
sggelsen arbejder pd@, da de badde er anonyme, men
ogs@ kommer fra mange forskellige steder og
arbejder i vidt forskellige brancher. Men vi kan sige
noget om, at der er en gget risiko for negative
konsekvenser for den enkelte, nar naesten fire ud af
ti oplever ikke at kunne levere de resultater, som de
gnsker sig at levere.

NAR VI PRODUCERER INKOMPETENCE

Vender vi tilbage til min samtale med afdelingslederen
fra far, ser vi da ogs@, at hans oplevelse af utilstraekke-
lighed opstod i betingelserne for hans arbejde. Et for
stort arbejdspres havde gjort, at han ikke havde faet
taget sig af en verserende og eskalerende konflikt
mellem to medarbejdere. Den store succes med det
feerdiggjorte projekt blev overskygget af, at han
havde forsgmt at tage h&nd om medarbejdernes
trivsel. For det var i virkeligheden meget vigtigere for
ham, end projektet var.

Hvis vi konsekvent over tid oplever, at vi ikke er i stand til
at levere de resultater, som vi gerne vil, sa @ger vi risikoen
for mistrivsel og demotivation og en fglelse af ikke at
lykkes. Og her handler det ikke kun om vores faktiske
evner og kompetencer. Det handler ligeledes om
oplevelsen af at vaere kompetent. Eller inkompetent.

TRE PSYKOLOGISKE GRUNDBEHOV

Et omfattende forskningsfelt inden for motivations-
psykologien har pdavist, at mennesker har tre
grundlaggende psykologiske behov, som skal
stimuleres for at opleve en indre motivation og
trivsel. De behov, som vi skal have stimuleret, er
behovet for autonomi, behovet for samhgrighed og
behovet for kompetence.*

‘ ‘ Hvis vi i jagten pa mdlet og resultaterne, kommer til at efterlade spor af
mistrivsel bag os, bar vi sparge os selv, om vi opndr vores resultater pa

den rigtige made."

31 Ryan & Deci 2018

Stephen Holst, ledelsesradgiver
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Ser vi p@ afdelingslederens situation med denne teori,
far vi da ogsa gje pa, at hans oplevelse af utilstraek-
kelighed og inkompetence i forhold til at hGndtere
konflikten mellem medarbejderne, efterlader ham i
mistrivsel. Han fgler skam over, at han ikke gjorde
det, som han skulle. Men her var spgrgsmalet ikke,
om han rent faktisk havde evnerne til at hGndtere
konflikten. For det havde han. Det havde han gjort far.
Men han havde ikke tiden til at hadndtere konflikten.
Og den manglende tid til at Igse en opgave, som
skulle have haft farste prioritet, havde altsé efterladt
ham med en oplevelse af ikke at sl@ til som leder.
"Hvis vi i jagten pd mdlet og resultaterne, kommer til
at efterlade spor af mistrivsel bag os, bar vi sparge os
selv, om vi opndr vores resultater pd den rigtige mdade”

INSTALLERET INKOMPETENCE

Det, vi med andre ord bgr forstéd om resultatskabelse,
er, at vi ikke kun skal kigge p@, om vi har de evner og
kompetencer, der skal til, for at vi kan levere resulta-
ter. Vi skal ligeledes kigge p@&, om vi opstiller de rigtige
betingelser for, at vi ogsa kan bruge vores evner og
kompetencer til at skabe resultater. Eller om vi
ligefrem opstiller betingelser i arbejdsmiljget, som
risikerer at producere en oplevelse af inkompetence.
Nar knap fire ud af ti oplever, at de ikke kan levere de
resultater, som de gnsker sig, s@ bar vi se det som et
udtryk for, at der er noget, vi bdde kan og skal gere
bedre.

Nar afdelingslederens manglende héndtering af
konflikten i sin afdeling havde sat sig igennem som
tvivl pé egne ledelsesevner generelt, s@ sker det p@
samme made, som det ofte vil ggre for andre. Nemlig
at vores folelse af utilstraekkelighed pé ét omrade,
kan risikere at forplante sig som en dominerende
falelse, der ogsa flytter ind p& andre omréder.

Hvis vi ikke tager hdnd om det, kan vi med andre ord
risikere, at et mindre problem kan blive til et stort
problem, som kan svaekke vores handlekraft og
dgmmekraft. Oplevelsen af inkompetence kan altsa
blive en negativ spiral, som forstaerker sig selv. Men vi
kan heldigvis ogsé gere noget andet.

KOMPETENCEOPLEVELSER ER NOGET VI GIVER TIL
HINANDEN

Ligesom arbejdsmiljget kan skabe mistrivsel og
utilstraekkelighedsfalelser, sa kan arbejdsmiljget ogsa
vaere med til at understgtte trivsel, udvikling og moti-
vation. Og dermed far vi bedre forudsaetninger for at
levere gode resultater. Hvis vi skal veere optaget af at
skabe de bedst mulige betingelser for mennesker, s@
de kan levere resultater i deres job, sé@ bar vi udvide
vores perspektiv pd kompetencer og oplevelsen af, at
vaere kompetent. Der skal naturligvis veere ordentlige

betingelser i arbejdsmiljget og en balance mellem
opgaver og kompetenceniveau. Men oplevelsen af
tilstraekkelighed er ikke kun noget, som kan opsta i
vores arbejdsbetingelser. Det er ligeledes noget, som
vi kan give hinanden i méden, vi er sammen pé. | det
foglgende kommer jeg med tre bud p@, hvordan det
kan ske.

UNDERSQG ANDRES BIDRAG NYSGERRIGT

Nér nogle byder ind med forslag, idéer, spgrgsmal
eller udfordringer, sé@ kan vi have en tilbgjelighed til at
affeje det, som ikke lige passer ind i vores forestilling
om, hvordan en opgave Igses bedst. Men hvis vi
antager, at alle input rummer en veerdi, som poten-
tielt kan gere os bedre, s@ bgr vi g pa opdagelse i
det, som andre fortaeller om. Undersgg hvad den
anden taenker, og hvad deres forslag kan bidrage
med. Hvis vi star pd en antagelse om, at den anden er
kompetent til at komme med kvalificerede input, kan
vi f@ gje pa@ helt nye mader at lgse vores opgaver pd,
som kan ggre os bedre. En dben og undersggende
gensidig dialog er her metoden til at give en kom-
petenceoplevelse.

EVALUER OPGAVER SOM LYKKES

Nar vi lykkes med opgaver, er vi ofte videre til den
naeste. Og ndr vi ikke lykkes med opgaver, dveeler vi
ofte ved spagrgsmdalet om: Hvad gik galt? Men skal vi
udvikle det kollektive kompetenceniveau og samtidig
feellesskabets oplevelse af kompetence, bar vi ogsa
dveele ved spgrgsmalet: Hvad gik godt, og hvordan
blev det til? For en ting er at fejre succeser. En anden
ting er at skabe fzlles leering ved at tale om, hvad der
blev gjort undervejs i opgaven, som ledte til at
opgaven lykkedes. Vi far nye indsigter og fér skabt
lzering omkring rationaler, erfaringer og beslutninger,
som vi hurtigt kan komme til at tage for givet, hvis vi
ikke taler sammen om, hvad vi gjorde, og hvordan vi
gjorde det.

KEND BEGRZANSNINGERNE

Der er naturligvis en sammenhang mellem vores
oplevelse af at veere kompetente og vores faktiske
kompetencer. Derfor kan vi let komme til at installere
oplevelsen af inkompetence, hvis vi beder mennesker
om at Igse opgaver, som er uden for deres faktiske
formaen. Bliver vi for ofte mgdt med forventninger,
som vi ikke kan indfri, kan det ligeledes have en
negativ effekt pé den enkeltes oplevelse af at have
det, der skal til. Derfor skal vi sammen vaere under-
sggende pa at finde den rette balance mellem at
udvikle og udfordre vores kompetencer og ligeledes
have muligheder for at seette graenser, hvis de
opgaver vi skal lgse, opleves for sveere eller for langt
uden for vores evner og erfaringer.
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Dine resultater forbedres via

fleksibilitet og involvering, men

udfordres af manglende tid

Det er vigtigt for de fleste af os at levere resultater i Igbet af arbejdsdagen.
Men mange af os har samtidig en oplevelse af at mangle tiden til det. Det stiller
krav til fremtidens leder om st@rre medarbejderinvolvering og en smartere

indretning af arbejdsdagen.

Oplevelsen af manglende tid og af ikke i tilstraekkelig
grad at have indflydelse p@, hvordan resultaterne
skabes bedst muligt, er en vaesentlig grund til, at mange
medarbejdere ikke oplever at levere de resultater pa
deres arbejde, som de kunne gnske sig. Det kalder pa
en seerlig opmaerksomhed fra lederens side.

HVER FEMTE MANGLER INDFLYDELSE PA
RESULTATSKABELSEN

Hver femte af de lsnmodtagere, der oplever forhin-
dringer i forhold til at kunne levere de resultater, som
de @nsker, peger pd manglende indflydelse pa,
hvordan resultaterne skabes bedst. Naesten lige s@
mange (19 procent) peger p@, at de mangler infor-
mation om, hvordan opgaverne skal Igses.

WORK SMARTER - NOT HARDER

Hvis du som leder oplever, at dine medarbejdere giver
udtryk for, at de mangler tid til opgavelgsningen, bar
det mdske give anledning til et kritisk blik pa de
daglige processer og til at fa fundet ud af, om der er
opgaver, der kan lgses smartere eller som maske slet
ikke behgver at blive lgst.

| det fglgende vil vi opsummere den raekke af
tendenser med betydning for resultatskabelsen i
fremtidens arbejdsliv, som har udkrystalliseret sig i
vores undersggelse og ikke mindst i flere af de eksterne
bidrag og cases, som vi har med i rapporten. Tenden-
ser som man bgr forholde sig til, hvis man gnsker at
skabe de bedst mulige betingelser for en bedre
resultatskabelse i et mere baeredygtigt og vaere-
dygtigt arbejdsliv.

32 Videncenter for God Arbejdslyst 2022, s. 130
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FLERE HJERNEVENLIGE ARBEJDSPLADSER

Hvis vi skal skabe de bedste betingelser for en bade
baeredygtig og vaeredygtig resultatskabelse, er det
ngdvendigt ogsa at give tid til pauser, restitution og
fordybelse undervejs i arbejdsdagen.

| casen med Rahbek Media bruger Jeppe Rahbek
udtrykket “at breende hjernen af”, som noget man for
alt i verden selvfglgelig skal undga. Et af de redskaber,
man med fordel kan bringe i anvendelse for at sikre
de sma hjernevenlige Gndehuller i Izbet af arbejds-
dagen, er den sd@kaldte Pomodoro-teknik. Ideen er,

at man holder en kort pause, hver gang man har
arbejdet koncentreret om en opgave i 25 minutter.
P& denne made er man med til at sikre, at med-
arbejderne ogs@ har hjernekapacitet og energi sidst
pa arbejdsdagen, og nér de kammer hjem efter
arbejdet.

Det er ikke sikkert, at Pomodoro er den rigtige
lzsning for alle. Men nyere forskning peger p@, at vi
simpelthen braender ud, hvis vi ikke prioriterer tid til
pauser og fordybelse i Igbet af arbejdsdagen. Det er
ikke tilstraekkeligt at holde weekend og holde ferie.??

Derfor er der al mulig grund til at kigge narmere pg,
hvordan vi kan indrette arbejdsdagen og tilrettelaegge
arbejdet mere hjernevenligt. Det handler ikke kun om
Pomodoro og pauser, men ogs@ om en mere effektiv
medekultur, mulighed for hjemmearbejdsdage,
fire-dages arbejdsuge med videre.3

MINDRE FOKUS PA TID - MERE FOKUS PA
RESULTATER

Der eriingen tvivl om, at Corona-perioden, som vi
0gsa har veeret inde pa i flere af vores tidligere
udgivelser, har sat strgm til tankerne om muligheden
for en smartere indretning af vores arbejdsliv og
arbejdspladser. Fx har vi leert, at man sagtens kan
skabe resultater og veere produktiv, selvom man ikke
er synligt til stede pa arbejdspladsen. Dermed har
Corona-perioden vaeret med til at tage livtag med
det, som forfatteren Pernille Garde Abildgaard har
kaldt for "vaerkferer-doktrinen”, som handler om, at
nar bare jeg som leder kan se, at du er til stede, sa
skaber du ogsa resultater.34

Men som ogsa Ali Cevik fra IT-virksomheden HR-ON er
inde pa i rapporten her, sa er der jo ikke nadvendigvis
nogen sammenhang mellem, hvor mange timer du er
pa arbejde, og hvor meget du far produceret. Derfor er
der god grund til at vi pa fremtidens arbejdsmarked
interesserer os mere for de resultater, der skabes, end
for i hvor lang tid vi har vaeret p@ arbejde.

Hos HR-ON har man taget konsekvensen af denne
erkendelse og sat medarbejderne fri til selv at
planlagge deres egen arbejdstid, ferie, barsel og
behovet for barns sygedage. Det har bade skabt
bedre trivsel og bedre resultater.

4-DAGES ARBEJDSUGE VERSION 2,0
Viharirapporten her fortalt om, hvordan man hos
Rahbek Media ved arsskiftet 2022 indfarte en
fire-dages arbejdsuge. Det er ikke nyt og findes i
forvejen rundt omkring i bade offentlige og private
organisationer. Fordelene synes indlysende. Fx giver
fast fredagsfri starre fleksibilitet for den enkelte

- 0gsa i forhold til familieliv mv. Rahbek peger ogsa
pa en restitutionsgevinst, fordi medarbejderne er
mere udhvilede og klar til at tage fat p@ arbejdet
mandag morgen, ndr de har haft fri siden torsdag.
Pointen med restitutionsgevinster ved en fire-dages
arbejdsuge dokumenteres ogsa af andre undersggel-
ser - bl.a. i danske case-studier af Pernille Garde
Abildgaard.?®

Rahbek peger imidlertid ogsa pa@, at en fire-dages
arbejdsuge ikke er det endelige svar pa gnsket om

34 Abildgaard, 2021, 5. 11
35 Abildgaard 2021, s. 130

en mere fleksibel og medarbejderinvolverende
tilrettelaeggelse af arbejdsdagen. Faktisk peger de
selv p@, at der maske er brug for en endnu mere
fleksibel tilretteleggelse af arbejdsdagen, end den
nuvarende fire-dages arbejdsuge giver mulighed for.
Vi skal med andre ord vaere opmaerksomme pa, at vi
ikke blot erstatter én one-size-fits-all model med en
anden one-size-fits-all model. Nggleordet er her
fleksibilitet og medbestemmelse.

Selvom chefen synes, det er fantastisk at holde fri
om fredagen, vil det mdaske for nogle medarbejdere
give endnu mere veaerdi, hvis de fx kunne ga tidligere
hjem hver dag, holde fri om mandagen eller onsdagen
eller noget helt fjerde.

FARVEL TIL ONE-SIZE-FITS-ALL

Vi kommer i det hele taget til at ggre op med
one-size-fits-all-tankegangen. | de kommende ar vil
vi utvivlsomt komme til at fokusere endnu mere pa,
hvordan vi kan indrette arbejdslivet pa en mere
baeredygtig og vaeredygtig made - og frem for alt pa
mader som tilgodeser de enkelte medarbejderes
forskellige praeferencer, dggnrytmer og familieformer.

En fire-dages arbejdsuge er uden tvivl ét bud pa en
mere fleksibel og baeredyagtig tilrettelaeggelse af
arbejdet. Men det er ikke det eneste bud. Vi skal
tilstraebe starre diversitet, fordi vi er forskellige.

Hvis forsgget pa at sikre en mere baeredygtig
udvikling af vores arbejdsmarked og vores arbejds-
pladser skal lykkes, ma vi alle, bade ledere og
medarbejdere, vaere parate til at indrette os pa nye
mader, som bidrager til formalet.

Vi har i denne farste del af rapporten koncentreret os
om forskellige perspektiver pd resultatskabelse og
om, hvad det at skabe resultater i arbejdslivet betyder
for vores oplevelse df trivsel og arbejdslyst. Men vores
undersggelsesmodel opererer ikke kun med faktoren
resultater. Den rummer i alt syv forskellige faktorer
med seerlig betydning for trivsel og arbejdslyst. Dem
kigger vi naermere pé i rapportens anden del.
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arbejdslysten




Undersggelsesmodel
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Syv faktorer pavirker

arbejdslysten

| vores undersggelsesmodel opererer vi med i alt syv forskellige faktorer med
seerlig betydning for trivsel og arbejdslyst. Vi har i 2023 undersggt alle syv
faktorer og preesenterer i det fglgende udvalgte resultater fra undersggelsen.

| naervaerende rapport har vi indtil nu seerligt fokuseret
pa arbejdslystfaktoren resultater. Men alle syv arbejds-
lystfaktorer har betydning for vores trivsel og arbejds-
lyst - om end ikke i lige stor udstraekning. Enkelte af
faktorerne har ovenikgbet skiftet plads siden seneste
maling tilbage i 2021, né@r det drejer sig om, hvilke
faktorer der har den sterste effekt pa@ arbejdslysten.
Faktoren “mening” er fortsat den enkeltfaktor, som har
den starste effekt, men anden- og tredjepladsen er
byttet rundt siden 2021. 12021 var faktoren "mestring”
den enkeltfaktor, der havde naestmest effekt pa
arbejdslysten. | ar er det faktoren balance, der indtager

9
TEMPERATUR

point

/0 74

ARBEJDSLYST LYKKE

Danskernes lykkeniveau og
arbejdslyst pd en skala fra O til 100
point. Danskerne har oplevet et fald
i lykkeniveau pd tre point fra 77 i
2021til 74 i 2023. Temperaturen pd
arbejdslysten er status quo.

TEMPERATUR

Temperaturen siger noget om, hvordan medarbejderne
pa det danske arbejdsmarked generelt oplever deres
trivsel, arbejdslyst og de syv faktorer. Temperaturen pa
en faktor, fx “resultater”, beregnes pa baggrund af en
raekke spgrgsmal, som pa forskellig vis indkredser
oplevelsen af arbejdslyst og resultater i arbejdslivet.
Det kunne fx vaere via spgrgsmalet: “Skaber du
konkrete resultater pa dit arbejde?”. Temperaturen
opger vii point pa en skala fra 0- 100.

EFFEKT

Effekten siger noget om, hvad der er vigtigt for vores
arbejdslyst. Effekten er med andre ord et udtryk for, hvor
stor indflydelse en given faktor har pa arbejdslysten.
Loftes temperaturen pa faktoren “resultater” med

10 point, stiger den samlede arbejdslyst med den
pagzldende faktors effekt - i dette tilfeelde 1,0 point.

De syv faktorer,
vi undersgger,
forklarer tilsammen

/5%

af, hvad danskernes
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Mening

| alle de ar hvor Videncenter for God Arbejdslyst har
unders@gt danskernes arbejdslyst, har mening i arbejds-
livet vaeret den faktor, som har haft den starste effekt
pa arbejdslysten. | @r er ingen undtagelse. Med en effekt
pa 3,2 er mening igen den enkeltfaktor, som har den
starste betydning for vores arbejdslyst. Den aktuelle
oplevelse af mening (temperaturen) er dog faldet en
smule fra 20217, hvor den |a pa et gennemsnit pa 74 il
nu 72 point i 2023.3¢

TAT SAMMENHZANG MELLEM MENING OG
RESULTATER

Undersggelsen bag rapporten her dokumenterer en
teet sammenhang mellem oplevelsen af mening i
arbejdslivet og oplevelsen af at levere resultater i lgbet
af ens arbejdsdag. Hvis man slet ikke eller kun i mindre
grad har en oplevelse af, at ens job er meningsfyldt, er
den gennemsnitlige temperatur pa resultatfaktoren
helt nede pa 42 point pa en skala fra 0- 100 point.
Omvendt forholder det sig hos dem, der i hgj eller
meget hgj grad oplever deres arbejde som menings-
fyldt. Her er den gennemsnitlige temperatur pa
resultatfaktoren helt oppe pa 81 point pa en skala fra
0-100 point.

TEMPERATUR OG EFFEKT
PA MENING

FIRE DIMENSIONER AF MENING

Siden vi i Videncenter for God Arbejdslyst i 2016 for
ferste gang satte seerligt spot pad meningsfaktoren,
har vi opereret med fire dimensioner af mening:

Indre mening: Nar du oplever at kunne vaere dig selv
i dit job og bruger dine faglige og personlige kom-
petencer i dit arbejde.

Organisatorisk mening: Nar du oplever at kunne se en
mening med de beslutninger, der traeffes pa din
arbejdsplads og oplever at have en klar retning for

dit arbejde.

Storre mening: Nar du oplever at gare en forskel for
andre mennesker eller for samfundet.

Kollegial mening: Nar du oplever at have gode kolleger,
som du udvikler dig sammen med - bade fagligt og
socialt.

MENING

i jdslyst, nar du
t er godt for din arbej t, nar dt
e at du bruger dit arbejdsliv pa

MEN‘NGENS FlRE DlMENSlONER ailggsr:jer giver mening for dig selv
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raturer angives i pointpden skala fra 0-100.

Mestring

Vived fra vores undersggelser, at oplevelsen af at
kunne mestre de opgaver, som vi stilles overfor i vores
arbejdsliv, er vigtigt for vores trivsel og arbejdslyst.
Danskernes generelle oplevelse af at kunne mestre
deres arbejde er faldet en smule siden seneste maling
fra 73 point i 2021 til 71i 2023. Det kan der sandsynlig-
vis gives flere forklaringer pa. En af forklaringerne kan
have med de to ars nedlukning af samfundet pa grund
af Covid19 at gare.

Vores undersggelse viser da ogsa, at oplevelsen af at
have mulighed for at udvikle sine kompetencer pa
arbejdet, er noget af det, som det scerligt halter med.
Temperaturen pa dette spgrgsmal er sd@ledes nede pa
66 point pa en skala fra 0- 100 point. Som vi skal se i
det folgende, er netop oplevelsen af, at man har
mulighed for at udvikle sine kompetencer i jobbet
noget af det, som i seerlig grad ser ud til at have
indflydelse pa resultat-faktoren, som jo er omdrejnings-
punktet i denne rapport.

TAT SAMMENHZANG MELLEM MESTRING OG
RESULTATER

Vores undersggelse peger pé@ en klar sammenhang
mellem oplevelsen af at kunne mestre sit arbejde og
oplevelsen af at levere resultater i Isbet af arbejdsdagen.
Det forekommer da ogs@ umiddelbart indlysende, at
hvis man har en oplevelse af at kunne mestre det, som
man har med at gere og maske tilmed har en god
portion faglig stolthed, sa vil man ogsa vaere mere
tilbgjelig til at vurdere resultatet af ens arbejde bedre.?”
Vi kan se, at de medarbejdere pa det danske arbejds-
marked, som har en oplevelse af at udvikle deres
kompetencer i arbejdet, samtidig har en oplevelse af at

MESTRINGENS TRE DIMENSIONER

Kilde: Vi

dencenter for God Arbejdslyst 2018

TEMPEIDQATUR OG EFFEKT
PA MESTRING

«FFEK»

levere bedre resultater. Blandt respondenter, som i hgj
eller meget hgj grad har en oplevelse af at udvikle
deres kompetencer i jobbet, er den gennemsnitlige
temperatur pa resultatfaktoren helt oppe pa 85 point
pa en skala fra O- 100 point, hvorimod den gennem-
snitlige temperatur er helt nede pa 52 point blandt de
respondenter, som kun i mindre grad eller slet ikke har
en oplevelse af, at de udvikler deres kompetencer i
jobbet.

3 DIMENSIONER AF MESTRING

Faglig mestring: Denne dimension handler om din
oplevelse af at kunne udfgre de arbejdsopgaver,
der kraeves i jobbet.

Personlig mestring: Denne dimension handler om din
oplevelse af at fgle dig tilstraekkeligt rustet til at klare
de krav og forandringer, som du stilles overfor pa
arbejdspladsen.

Social mestring: Denne dimension handler om din
oplevelse af at fgle dig tilstraekkeligt kompetent og
parat til at samarbejde og kunne bega dig socialt
blandt kolleger og leder.

MESTRING

C oplever mestring, har du en
If\l;z?lrel(il; m“jot beherske de udfordrmger,
du mader i lgbet af din Grpejdsdog.
Det er vigtigt for din G.rbgjdslyst, at
dine opgaver passer til dmg kom-f

petencer, 09 at du har mulighed for

at udvikle dig.
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Balance

Balance har i alle de ar, hvor Videncenter for God
Arbejdslyst har undersggt danskernes oplevelse af
balance, vaeret en udfordring for danskernes trivsel og
arbejdslyst. Af de syv faktorer, som vi maler p@, er det
0gsa i 2023 balance, der ligger i bunden med en
temperatur pa 69 point p@ en skala fra O- 100 point.

| 2022 dykkede vi seerligt ned i balance-faktoren, og
undersggelsen bag sidste ars rapport “Balance -
harmoni eller hamsterhjul” viste blandt andet, at vores
balance er udfordret af store krav til os selv og af et
stadig mere flydende arbejdsliv.?®

TAT SAMMENHZANG MELLEM BALANCE 0OG
RESULTATER

Undersggelsen bag neervaerende rapport dokumenterer
en klar sammenhang mellem balance og resultater.

Fx kan vi se, at hvis man i hgj eller meget hgj grad har
en oplevelse af, at der til dagligt er balance mellem ens
arbejdsliv og ens privatliv, sé scorer man typisk ogsa
hgjt pé oplevelsen af at skabe resultater i ens arbejdsliv.
Saledes er den gennemsnitlige temperatur pa resultat-
faktoren blandt dem, der enten slet ikke eller kun i
mindre grad oplever en god daglig balance mellem

TEMPERATUR OG EFFEKT
PA BALANCE

g?FEkr

deres arbejdsliv og privatliv, helt nede pa 55 point pa
en skala fra 0- 100 point. Tilsvarende er temperaturen
oppe pa gennemsnitligt 81 point blandt dem, der i hgj
eller meget hgj grad oplever en god balance mellem
arbejdsliv og privatliv.?®

3 DIMENSIONER AF BALANCE:

Forstdelse og fleksibilitet: Denne dimension handler
om at blive madt af forstéelse og fleksibilitet fra bade
leder og kolleger i forhold til den indsats, som ens
arbejdsopgaver kraever.

Opgavestyring: Denne dimension handler bl.a. om,
hvorvidt man har en oplevelse af balance mellem
mangden af opgaver og den tid, som man har til at
|l@se opgaverne.

Forventninger: Denne dimension belyser sammen-

hangen mellem ens egne og andres forventninger til
arbejdet og den enkeltes oplevelse af mentalt pres.

BALANCE

Ledelse

Samlet set er oplevelsen af ledelse géet et enkelt point
frem fra 69 point p@ en skala fra 0- 100 i 2021 til 70
pointi 2023. Vi danskere har helt generelt et godt
forhold til vores leder, og vi har ogsa i hgj grad tillid til
vores leder. Til gengeeld halter det lidt med oplevelsen
af, at lederen seetter en klar retning for arbejdet.

Som vi skal se i det felgende, s& har det store kon-
sekvenser for vores oplevelse af at kunne skabe
konkrete resultater i lgbet af arbejdsdagen, hvis vores
leder ikke evner at seette en klar retning for arbejdet.

TAT SAMMENHZANG MELLEM LEDELSE OG
RESULTATER

Vores undersggelse bag rapporten her dokumenterer
en klar sammenhang mellem oplevelsen af ledelse og
oplevelsen af resultater. Den gennemsnitlige tempera-

LEDELSENS FIRE DIMENSIONER

TEMPERATUR OG EFFEKT
PA LEDELSE
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tur pa resultatfaktoren er helt oppe pé@ 83 point pa en
skala fra 0-100 point, hos de respondenter, som i hgj
eller meget hgj grad har en oplevelse af, at deres leder
seetter en klar retning for arbejdet. Omvendt forholder
det sig for dem, som enten slet ikke eller kun i mindre
grad oplever, at lederen seetter en klar retning for
arbejdet. Her er oplevelsen af resultater helt nede pa

en temperatur pa@ 56 point pa en skala fra 0- 100 point.

Séa hvis man som leder gnsker, at medarbejderne skal
skabe konkrete resultater i Igbet af arbejdsdagen, men
ikke har fokus pé at skabe en oplevelse af en klar
retning for arbejdet hos medarbejderne, kan man med
fordel begynde pa det.“°

LEDELSE

Den led i
<tor betydning for di

else, du bliver udsat for, har
n arbejdslyst.

Det er vigtigt, at du ople\{er G’F hgve
en god 0g tillidsfuld relation til din
leder, og at din leder er kompetent

_ bade fagligt og socialt.

Din arbejdslyst pavirkes af din op-
levelse af, om der er boloncg mellem
antallet af opgaver 09 den tid, du har
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TEMPERATUR OG EFFEKT
PA MEDBESTEMMELSE

Medbestemmelse

At have medbestemmelse pa sit eget arbejdsliv har
stor betydning for vores arbejdslyst. Men kigger vi

lidt naermere pa resultaterne fra medbestemmelses-
faktoren, kan vi se, at det i seerlig grad er oplevelsen af
at have en passende indflydelse pa, hvordan man lgser
sine arbejdsopgaver, der traekker temperaturen pa
faktoren op. Til gengzeld star det knap s@ godt til med
oplevelsen af at have en passende indflydelse pa
vigtige beslutninger, der har betydning for ens arbejde.
Det ser med andre ord ud til, at danskerne generelt har
stor medbestermmelse pa, hvordan de - helt konkret

- |lgser de arbejdsopgaver, som de har ansvaret for.

Til gengzeld oplever feerre at have medbestemmelse pa
beslutninger i organisationen, som ogsa kan influere pa
deres arbejde.”!

TAT SAMMENHZANG MELLEM MEDBESTEMMELSE
OG RESULTATER

Vores undersggelse viser, at en passende grad af
medbestemmelse pa, hvordan arbejdsopgaverne skal
lgses, har stor betydning for oplevelsen af de resultater,
som vi leverer pa arbejdet. Vi kan saledes se, at blandt
de medarbejdere, som i hgj eller meget hgj grad
oplever at have indflydelse p@, hvordan arbejds-
opgaverne lgses, er den gennemsnitlige temperatur pa
resultatfaktoren helt oppe pa 80 point p@ en skala fra
0- 100 point. Tilsvarende kan vi ogsa se, at blandt de
medarbejdere, som kun i mindre grad eller slet ikke
oplever at have indflydelse pa opgavelgsningen, er den
gennemsnitlige temperatur pa resultatfaktoren helt
nede pa 50 point pa en skala fra 0- 100 point.

Kolleger

Vi har det generelt godt med vores kolleger. Faktisk

er kollegafaktoren den faktor, som har den suverant
hgjeste gennemsnitlige temperatur med en temperatur
p@ 78 point pa en skala fra 0- 100. Kigger vi isoleret pa
spgrgsmalet om, hvorvidt man har det godt med ens
kolleger, er dette spargsmal med en temperatur pa
hele 82 point med til at traekke kollega-faktoren op. Til
gengeeld er vi knap s@ gode til at anerkende hinanden
pa vores arbejde. Her er den gennemsnitlige tempera-
tur pa@ 74 point. Vi ved ogsa fra tidligere undersggelser
om betydningen af det kollegiale arbejdsfaellesskab, at
det understgtter arbejdslysten at dyrke de gode
relationer og at fokusere pa lgsningen af arbejdsopga-
verne i feellesskab med gode kolleger.*?

TAT SAMMENHANG MELLEM KOLLEGER OG
RESULTATER

Vores kolleger er vigtige for de resultater, som vi skaber
i lobet af arbejdsdagen. Hvis vi ikke har det godt med

KOLLEGER OG RESULTATER

TEMPEI?ATUR OG EFFEKT
PA KOLLEGER

«FFEK>

vores kolleger, kan det afleeses direkte pa vores
oplevelse af at levere resultater pé vores arbejde.

Et darligt forhold til kollegerne traekker oplevelsen af
resultatskabelsen mere ned, end et godt forhold til
kollegerne traekker resultatskabelsen op. Saledes ligger
den gennemsnitlige oplevelse af resultater blandt de
respondenter, som har svaret enten i hgj eller meget
hgj grad pa spergsmalet om, hvorvidt de har det godt
med deres kolleger, pa 77 point, mens den gennem-
snitlige temperatur styrtdykker til kun 47 point blandt
de respondenter, som enten slet ikke eller kun i mindre
grad oplever at have det godt med kollegerne. Det
giver med andre ord rigtig god mening, at man som
leder understgtter et godt kollegialt arbejdsfaellesskab,
hvis man @nsker, at der skabes gode resultater pa
arbejdspladsen eller i organisationen.

KOLLEGER

Dine kolleger er vigtige f
og din arbejdslyst. Et go

or din trivsel
dt kollegaskab
|ationer og et

MEDBESTEMMELSE
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Sadan har vi gjort

Datagrundlaget for undersggelsen bag rapporten "Baeredygtige resultater

- pa sporet af et veeredygtigt arbejdsliv” er en repreesentativ undersggelse
blandt lznmodtagere i Danmark. Undersggelsen er gennemfgrt af Videncenter
for God Arbejdslyst i samarbejde med Epinion, og i alt 2.511 repraesentativt
udvalgte Ignmodtagere har deltaget i undersggelsen.

Data er indsamlet efter Danmarks Statistiks fordelin-
ger pa kan, alder, region og uddannelse. Datasaettet
er desuden renset for urealistisk hurtige besvarelser
(speeders) og for respondenter med usandsynlige
besvarelsesmgnstre. Efterfglgende er data vaegtet ud
fra Danmarks Statistiks fordelinger pa@ ken, alder,
region og uddannelse, saledes at fordelingerne i
vores data afspejler fordelingerne i malgruppen.
Besvarelserne er indsamlet i august 2022.

UNDERSQGELSESMODEL

Undersggelsesmodellen bag naerveerende under-
sggelse og rapport tager afseet i en syv-faktormodel,
som oprindeligt blev udviklet af Videncenter for

God Arbejdslyst i samarbejde med Institut for
Lykkeforskning og Kantar Gallup.*?

LITTERATURSTUDIER
Vores forsta@else af sammenhaengen mellem resultater
og arbejdslyst er i God Arbejdslyst Indeks falgende:

"Det har betydning for din arbejdslyst, at du véd, hvad
du skal né i lebet af din arbejdsdag og kan se konkrete
resultater af dit arbejde. Det handler om klare mél og
oplevelsen af, at du udretter noget i lgbet af arbejds-
dagen”.

43 Du kan lzese mere om vores undersggelsesmodel pé side 70

Vores primaere formal med litteraturstudierne forud
for naervaerende, sarskilte undersggelse har vaeret at
komme et spadestik dybere i forstaelsen af resultat-
faktoren og derved satte flere nuancer og perspek-
tiver pa resultatskabelsens betydning for den enkeltes
oplevelse af trivsel og arbejdslyst. Derfor har vi blandt
andet studeret andre undersggelser inden for feltet
med henblik pa at kunne udarbejde en spgrgeramme,
der kommer s@ bredt rundt om tematikken baere-
dygtige resultater i arbejdslivet som muligt.

CASES OG PERSPEKTIVER

| vores arbejde med rapporten her og i forbindelse
med fortolkningen af resultaterne af undersggelsen
bag rapporten, har vi ogsé bedt en raekke ledere,
eksperter og praktikere om at bidrage med fortolk-
ning og perspektivering af resultat-temaet. Vi har
blandt andet benyttet os af semi-strukturerede
interviews med forskellige praktikere med gode
case-eksempler inden for rapportens tema.

Derudover har vi ogsa bedt en reekke eksperter og
forskere om at bidrage med deres perspektiv pa
tematikken. Eksperterne inddrager bade resultater
fra vores undersggelse, fra deres egen forskning og
fra andre undersggelser i deres bidrag.
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Faktor Spgrgsmal Alle
Antal respondenter | 2511
Oplevede du at veere glad i gar? 78,30
Lykke Oplever du overordnet set en fglelse af mening i dit liv? 74,56
Er du alt i alt lykkelig? 72,80
Er du tilfreds med dit liv som helhed? 71,83
Er din arbejdsplads overordnet set et godt sted at arbejde? 74,41
Er du overordnet set tilfreds med dit arbejde? 72,11
A Fgler du glaede ved dit arbejde? 70,26
Arbejdslyst - .
Ngd du din seneste arbejdsdag? 70,21
Fgler du dig motiveret for at ga pa arbejde? 69,42
Ser du frem til naeste gang, du skal pa arbejde? 66,17
Oplever du at have passende indflydelse pa, hvordan du Igser dine arbejdsopgaver? 75,38
Oplever du en passende balance mellem frihed og kontrol pa din arbejdsplads? 72,81
Medbestemmelse | Oplever du at have passende medbestemmelse pa din arbejdsplads? 65,92

Oplever du at have passende indflydelse pa vigtige beslutninger, der har betydning for dit
arbejde?

Mener du, at dit arbejde bidrager positivt til andre menneskers hverdag? 79,03
Oplever du, at du udfylder en vigtig funktion pa din arbejdsplads? 78,32
Oplever du, at dit arbejde er meningsfyldt? 76,33
Mening Oplever du at bidrage til et stgrre formal gennem dit arbejde? 73,73
Kan du se mening med de (daglige) beslutninger, der treeffes pa din arbejdsplads? 67,55
Oplever du, at dit arbejde har betydning for, hvem du er? 66,19
Lever dit nuvaerende job op til dine gnsker for dit arbejdsliv? 64,99
Oplever du at kunne handtere forandringer pa dit arbejde? 76,30
Mestring Oplever du, at der er match mellem dine arbejdsopgaver og dine kompetencer? 70,72
Oplever du en faglig tilfredshed gennem dit arbejde? 68,81
Oplever du, at du udvikler dine kompetencer pa dit arbejde? 66,34
Skaber du konkrete resultater pa dit arbejde? 75,47
Resultater Har du fglelsen af at have udrettet noget i Igbet af din arbejdsdag? 74,25
Oplever du, at der er klare og veldefinerede mal for, hvad du skal pa arbejdet? 70,96
Har du fglelsen af, at du ggr fremskridt i dit arbejde? 68,82
Oplever du at have et godt forhold til din naermeste leder? 74,30
Har du tillid til din neermeste leder? 72,61
Oplever du, at din naermeste leder har gode faglige kompetencer? 70,72
Ledelse Oplever du, at din nzermeste leder har gode sociale kompetencer? 69,73
Oplever du at fa anerkendelse fra din neermeste leder? 69,38
Oplever du, at din naermeste leder er en dygtig leder? 67,13
Oplever du, at din leder satter en klar retning for arbejdet? 65,32
Kolleger Har du d.e.t g(?dt.med dine kolleger? -
Har du tillid til dine kolleger? 79,00
Oplever du, at du har et godt fagligt samspil med dine kolleger? 77,35
Finder du det let at veaere en del af faellesskabet pa arbejdspladsen? 76,48
Oplever du, at du og dine kolleger er gode til at anerkende hinanden? 74,12
Oplever du, at der til daglig er balance mellem dit arbejdsliv og dit privatliv? 70,95
Balance Oplever du, at du har tid til at levere den gnskede kvalitet pa dit arbejde? 69,63
Oplever du, at der er overensstemmelse mellem dine opgaver og den tid, der er til at Igse 66,85

dem?

Litteraturliste

Abildgaard, Pernille G.: Breend hamsterhjulet, Frydenlund 2021.
Andersen, Lotte B. & Pedersen, Lene H.: Styring og motivation i den offentlige sektor, DJOF Forlaget 2014.

Andersen Malene F. et al.: “Influence at work is a key factor for mental health - but what do contemporary
employees in knowledge and relational work mean by “influence at work”? in International Journal of
Qualitative Studies on Health and Well-being, 2022.

Andersen, MaleneF., et al.: “Skakmat - kan prisen for indflydelse blive for stor?”in Tidsskrift for Arbejdsliv
22.arg. Nr. 3, 2020.

Arendt, Hannah: Menneskets vilkar, Gyldendal 2005.
Arendt, Hannah: Andens liv, Klim 2019.
Christensen, Lars K.: Hvorfor er vi sa flittige? - om reformationen og arbejdet, Eksistensen 2016.

Danmarks Statistik: Statistisk Tidrsoversigt 2022: Flere unge iveerksaettere, men hvem er de?
www.dst.dk\tiaar, 2022.

Fink, Hans: Vzeredygtighed i et filosofisk perspektiv. | Center for Vaeredygtighed (red.), Veeredygtighed
- Bagsiden af baeredygtighed 2021.

FN: FN’s verdensmdl for baeredygtig udvikling. www.verdensmaalene.dk, 2023.
Hauge, Pia: Kontor Koma - fra stgj til fordybelse i dit arbejde, Akademisk Forlag 2020.
Lassen, Tommy K.: Filosofi for ledere, Samfundslitteratur 2020.

Lassen, Tommy K.: Det er eksistentielt: Derfor skal vi arbejde. | Draschler, Maya (red.) Organisationer i en
overgangstid, Dansk Psykologisk Forlag 2021.

Madsen, Ida E. H., et al.: "Oplevelsen og betydningen af indflydelse i arbejdet mellem selv-ledelse og mdlstyring:

Et mixed methods studie”in Det Nationale Forskningscenter for Arbejdsmiljg, 2022.

Ryan, Richard M. & Deci, Edward L.: Self-Determination Theory Basic Psychological Needs in Motivation,
Development, and Wellness, Guilford Press 2018.

Storm, Laura & Hutchins, Giles.: Regenerative Leadership, Wordzworth Publishing 2019.
Taenketanken Bzredygtigt Arbejdsliv: Ni anbefalinger. www.baeredygtigtarbejdsliv.eu, 2019.

Videncenter for God Arbejdslyst: Naturlig Ledelse — pd vej mod et menneskeligt arbejdsliv,
Forlaget God Arbejdslyst 2022.

Videncenter for God Arbejdslyst & Epinion:
God Arbejdslyst Indeksrapport nr. 11, Balance - harmoni eller hamsterhjul, 2022.

Videncenter for God Arbejdslyst & Kantar Gallup:

God Arbejdslyst Indeksrapport — Ndr ledelse skaber arbejdslyst, 2018.

God Arbejdslyst Indeksrapport — Dit liv - din arbejdslyst, 2019.

God Arbejdslyst Indeksrapport nr. 7: Kolleger - en vigtig brik i din arbejdslyst, 2020a.
God Arbejdslyst Indeksrapport nr. 8: Mening - fryns eller nedvendighed, 2020b.

God Arbejdslyst Indeksrapport nr. 9: Medbestemmelse - frihed eller forbandelse, 2027a.
God Arbejdslyst Indeksrapport nr. 10: Mestring - pres eller potentiale, 2021b.

Videncenter for God Arbejdslyst & YouGov:

Underspgelse om danske lsnmodtageres holdning til klimahensyn, 2019.

81



Udgivelser

Videncenter for God Arbejdslyst har siden 2015 arbejdet med at indsamle,
udfolde og udbrede viden om temaer inden for trivsel og arbejdslyst.
P& de fglgende sider har vi samlet et overblik over vores seneste udgivelser.

’ —— 2022:
udbuddet of arbejdskraft Arbejdslyst eger udbuddet af arbejdskraft

Stigninger i arbejdslysten kan vaere en del af lssningen pa kritiske samfundsudfordringer.
Pa det danske arbejdsmarked oplever vi en akut mangel p@ arbejdskraft pé en raekke
omrader. Manglen bliver kun vaerre i takt med, at de store @rgange bliver zldre.

Denne forskningsrapport dokumenterer, at selv en beskeden stigning i den gennem-
snitlige arbejdslyst kan betyde markant flere haender til at Izfte opgaverne pa
fremtidens arbejdsmarked.

r . 2022:
av arbejdslyst
- storst potenticle Lav arbejdslyst - starst potentiale

Arbejdslysten i Danmark er hgj, men der er en gruppe, der halter bagefter med en
scerlig lav arbejdslyst. Denne forskningsrapport dokumenterer et enormt samfunds-
gkonomisk potentiale i at Izfte arbejdslysten hos den gruppe af lsnmodtagere,

der trives allerdarligst.

2022:

Naturlig Naturlig ledelse - pa vej mod et menneskeligt arbejdsliv

T P Som mennesker og ikke mindst som organisationer og ledere, kan vi laere af naturens

Ledelse principper. For naturen kan bade vaekste og restituere i en passende cyklus. Her er

bade sameksistens, balance og diverse kulturer. | denne bog saetter vi spot pa, hvordan
fremtidens regenerative ledelse kan se ud i vores organisationer. Vi giver forsknings-
perspektiver, en temperaturmaling pa, hvordan lederne har det anno 2022 og en raekke
anbefalinger til et mere regenerativt arbejdsliv.

2022:
Arbejdslyst gar samfundet rigere

Arbejdslyst gar
samfundet rigere

For farste gang i dansk kontekst dokumenterer vi med denne rapport den samlede
samfundsmaessige veerdi af god arbejdslyst fordelt pa flere vaesentlige komponenter:
Fald i sundhedsomkostninger, produktivitetsgevinst, senere tilbagetraekning, vaerdien
for de ansatte, @get selskabsskat mm.
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i Medbestemmelse

- frihed eller forbandelse

2022:

God Arbejdslyst Indeksrapport nr. 11

Balance - harmoni eller hamsterhjul

Med denne rapport bliver du klogere p@, hvad balance betyder for din trivsel og
arbejdslyst. Din arbejdslyst pavirkes af din oplevelse af, om der er balance mellem

antallet af opgaver og den tid, du har til at lase dem. Men du er mere end dit arbejde.
Derfor skal der ogsa veere balance mellem dit arbejdsliv og dit privatliv.

2021:
God Arbejdslyst Indeksrapport nr. 10
Mestring - pres eller potentiale

Vikan dokumentere, at det betyder noget for vores trivsel, né@r vi mestrer vores
arbejdsliv. Nar du oplever at mestre, s har du en falelse af, at du behersker de udfor-
dringer, du mgder i lgbet af din arbejdsdag. Derfor er det vigtigt for din arbejdslyst, at
dine arbejdsopgaver passer til dine kompetencer, og at du har mulighed for at udvikle
dig fagligt, personligt og socialt sammen med andre. Som mennesker har vi et stort
potentiale, men vi har ogs@ begraensede ressourcer. Det fordrer balance

mellem den sunde praestation og den mere usunde overpraestation.

2021:
God Arbejdslyst Indeksrapport nr. 9
Medbestemmelse - frihed eller forbandelse

Rapporten giver dig et indblik i nye typer af organisationer, som ikke har klassiske leder-
profiler, som vi kender dem - men i hgjere grad sparringspartnere og facilitatorer. Men
vi hejser ogsa et flag. For medbestemmelse kan blive en forbandelse, hvis medarbej-
deren skal agere med usikker retning og manglende rammer. Som laeser far du et view
over de sidste nye forskningsresultater og en raekke spaendende perspektiver fra de
fremmeste eksperter.

2021:

Arbejdslyst giver bonus péa bundlinjen

Arbejdslyst har stor vaerdi for den enkelte medarbejder. Det fastslog Videncenter for
God Arbejdslyst og Kraka i forskningsrapporten “Trivsel betaler sig” fra 2019. Denne

anden delrapport fra samme forskningsprojekt saetter fokus pé gevinsten for virksom-
hederne. Og tallene taler deres tydelige sprog: God arbejdslyst er en god forretning!

2021:
Dit dilemmafyldte arbejdsliv - en undersogelse af danskernes
syn pa hverdagens dilemmaer pa arbejdspladsen

Rapporten giver dig blandt andet indblik i, hvordan danske ledere og medarbejdere
forholder sig til forskellige dilemmaer i arbejdslivet indenfor temaerne sygefraveer,
organisatoriske forandringer og omgangstonen pé arbejdspladsen. Med denne rapport
gnsker vi at inspirere til lokale drgftelser af dilemmaer pé arbejdspladsen med henblik
p@ at understatte starre trivsel og bedre arbejdslyst.

Kolleger - en vigtig brik i

2020:

God Arbejdslyst Indeksrapport nr. 8

Mening - fryns eller nedvendighed

Rapporten tager temperaturen pa danskernes oplevelse af mening og psykologisk
tryghed i arbejdslivet. | denne undersggelse afdaekker vi fire dimensioner af mening,

indre mening, starre mening, organisatorisk mening og kollegial mening. Ligeledes
perspektiverer en reekke eksperter og praktikere undersggelsens resultater.

2020:
God Arbejdslyst Indeks nr. 7
Kolleger - en vigtig brik i din arbejdslyst

Det erihgjgrad relationer, der definerer os som mennesker, og det er blandt andet
igennem vores relation, at vi bliver dem, vi er. Det geelder ogsa i arbejdslivet og i de
arbejdsfeaellesskaber, som vi hver iszer indgdr i. | denne rapport zoomer vi seerligt ind pa
danskernes oplevelse af det kollegiale arbejdsfeaellesskab og undersgger blandt andet
sammenhangen mellem et godt arbejdsfeellesskab og den enkeltes oplevelse af trivsel
og arbejdslyst.

2019:
Trivsel betaler sig
- en undersogelse om vardien af god arbejdslyst

Der kan veere betydelige gevinster for virksomhederne ved at investere i arbejdslysten.
Der er sammenhaeng mellem god arbejdslyst og feerre sygedage, godt helbred, mindre
stress og fastholdelse af medarbejdere. Kort sagt: Trivsel betaler sig! Det dokumenterer
Kraka og Videncenter for God Arbejdslyst med denne rapport, der kortlaagger vaerdien
af god arbejdslyst for de danske lsnmaodtagere - i kroner og gre.

2019:
God Arbejdslyst Indeks 2019
Dit liv - Din arbejdslyst

Rapporten giver blandt andet indblik i, hvad der pavirker danskernes arbejdslyst anno
2079. Du kan ogsa blive klogere p@, hvad det betyder, nar vi ser jobbet som afgarende
for vores syn pa os selv. Du kan ogs@ laese mere om otte vidt forskellige arbejdspladser,
som hver iszer har sat fokus pé at lefte medarbejdernes trivsel og arbejdslyst ved at
arbejde malrettet med udvalgte arbejdslystfaktorer.

2019:
Medarbejdertrivsel i et lederperspektiv
En undersogelse blandt ledere i Danmark

Rapporten giver blandt andet indblik i, hvordan lederne pé de danske arbejdspladser
prioriterer og arbejder med trivsel og arbejdslyst i dagligdagen. Rapporten zoomer
ogs@ ind p@, hvad lederne mener, er det vigtigste for medarbejdernes trivsel og
arbejdslyst.
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Baeredygtige resultater
- pa sporet af et vaeredygtigt arbejdsliv

God Arbejdslyst Indeks nr. 12 tager temperaturen pd danskernes oplevelse af det at skabe
resultater i arbejdslivet. Siden 2015 har vi bedt flere end 40.000 repraesentativt udvalgte,
danske Ilgnmodtagere om at vurdere forskellige dimensioner af deres arbejdsliv og arbejds-
plads. Alle vores undersggelser er baseret pa videnskabelig metode og stér pé et solidt og
gennemvalideret modelvaerk. En vigtig faktor er resultater. Derfor zoomer vi seerligt ind pa
resultat-faktoren i denne rapport.

OVERBLIK OG INDBLIK

| rapporten her far du bade et overblik over de seneste forskningsresultater og et indblik i
udvalgte tendenser med betydning for danskernes oplevelse af resultatskabelse i arbejdslivet.
Det hele er suppleret med spa&ndende cases fra virksomheder og organisationer, som har
turdet at gé nye veje i jagten pa bedre trivsel, starre arbejdslyst og bedre resultater. Du far
0gsa perspektiver pa resultatskabelsen fra nogle af landets farende ledelses- og trivsels-
eksperter.

TRE FORMER FOR RESULTATER | ARBEJDSLIVET

Undervejs i rapporten praesenterer vi en tre-trins-model, der kan bruges til at skelne mellem
tre forskellige former for resultater i arbejdslivet. Modellen bygger pé den tysk-amerikanske
filosof Hannah Arendsts filosofi og kan bruges til at balancere imellem tre forskellige former
for resultater i det moderne arbejdsliv.

SKYGGEARBEJDE OG PSEUDOARBEJDE

| rapporten praesenterer vi ogsa to udbredte faanomener, som pa forskellig vis har betydning
for resultatskabelsen i nutidens arbejdsliv. Det handler om skyggearbejde, hvor man som
medarbejder fagler sig forpligtet til at udfare bestemte opgaver, selvom det ikke er en del af
ens arbejde og om dets modsatning; pseudoarbejde, hvor man som medarbejder udfgrer
meningslgst arbejde uden egentlig vaerdi.
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