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Sammenfatning

Evalueringen viser, at projektet Attraktive Arbejdspladser
har styrket virksomhedernes fokus pa og kompetencer til at
arbejde med trivsel. Projektet har desuden bidraget til
konkrete a&endringer i blandt andet ledelsespraksis,
kommunikation og arbejdsgange. Det styrkede fokus har
haft tydelig positiv indvirkning pa trivsel og arbejdsgleede
hos bade medarbejdere og ledere i de deltagende
virksomheder. Men evalueringen kan ikke dokumentere en
entydig forbedring af fx jobtilfredsheden i virksomhederne i
lobet af projektperiode. Det kan skyldes, at de fleste
virksomheder i forvejen har et forholdsvist godt
udgangspunkt (7,6) ift. jobtilfredshed. Til sammenligning er
landsgennemsnittet for jobtilfredshed 6,7 pa en skala fra 0-
10.

De tydeligste forandringer ses i virksomheder, hvor
kortleegning og faglige input er blevet omsat til konkrete
handlinger, rutiner og strukturer. Trivselskompasset har
iseer fungeret som et staerkt afseet for dialog og prioritering,
mens vaerktejernes vardi forst opstar, nar de tilpasses
virksomhedens konkrete hverdag.

Evalueringen peger derfor pa fire centrale betingelser for
en virksom indsats: systematisk kortleegning, praksisnaer
implementeringsstette, aktiv ledelsesforankring og Isbende
opfelgning. Eksterne aktarer kan saette bevaegelse i gang
0g understgtte processen, men virksomheden skal selv eje
og forankre forandringen.

Hvis indsatsen skal udbredes, bar fokus derfor vaere mindre
pa at skalere en vaerktgjskasse og mere pa at skalere en
metode for dialog, oversaettelse og implementering.
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Indledning

Formalet med projektet Attraktive Arbejdspladser er at skabe ny viden om trivsel og arbejdsglaede i SMVer.

Projektet tager udgangspunkt i et trivselskompas og en veerktgjskasse med trivselsvaerktajer, som i lgbet af projektperioden er
testet pa 50 SMV'ere. Ambitionen har vaeret at opbygge viden om, hvilke metoder, veaerktejer og processer der virker i forskellige
typer af virksomheder, og hvad en styrket trivselskultur kan betyde for virksomhedernes evne til at rekruttere og fastholde
kvalificeret arbejdskraft. Samtidig har projektet et selvstaendigt mal om at styrke trivslen blandt de deltagende virksomheder.

Dette notat udger afslutningen pa evalueringen af Attraktive Arbejdspladser og er det tredje og sidste nedslag. Hvor de tidligere
nedslag iseer har haft fokus pa projektets fremdrift, forelgbige laering og justering af indsatsen, samler dette nedslag op pa de
samlede erfaringer og resultater fra projektperioden. Formalet er at vurdere, hvad projektet har bidraget til i de deltagende
virksomheder, hvilke forandringer der kan identificeres, og hvilke mekanismer og betingelser der har haft betydning for, at
indsatsen har skabt veerdi.

Evalueringen har gennem hele projektperioden haft to overordnede formal:

1. At afdeekke og dokumentere de outcomes/forandringer, som Attraktive Arbejdspladser har bidraget til - szrligt i de
deltagende virksomheder.

2. Atlevere sparring og handlingsorienterede input til projektafviklingen og -aktiviteterne for ad denne vej at bidrage
til, at projektet lykkes sa godt som overhovedet muligt.

I dette afsluttende nedslag er hovedvaegten pa det forste formal: at samle op pa projektets resultater, forandringer og laering.
Samtidig inddrages erfaringerne fra den lgbende evaluering som grundlag for at pege pa, hvad der er potentiale for at tage med
videre, hvis lignende indsatser skal forankres eller udbredes.
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Evalueringsfokus

Evalueringen er blevet guidet af 10 evalueringsspgrgsmal, som har fungeret som pejlemaerker for, hvad vi har undersegt pa
tvaers af spgrgeskemadata, interviews og projektdokumenter. De 10 evalueringsspergsmal har guidet analysen lebende pa tvaers
af de tre hovedtemaer og besvares desuden samlet i en tabel pa side 22.

I dette afsluttende evalueringnotat besvares spergsmalene samlet gennem tre hovedtemaer. Farst belyses, hvad de deltagende
virksomheder har faet ud af forlgbet, herunder om projektet har bidraget til @get fokus pa trivsel, nye kompetencer og konkrete
aendringer i praksis.

Dernaest analyseres, hvordan indsatsen lever videre i virksomhederne, og hvilke former for forankring der tegner sig efter
projektets afslutning. Herefter vurderes de virksomme mekanismer i projektet, herunder betydningen af kortlaegning, veerktgjer,
ekstern stette, ledelsesopbakning og virksomhedernes modenhed.

Endelig samles der op pa leeringspunkter og perspektiver for videre udbredelse, herunder hvilke kerneelementer der ber indga i
en lignende indsats fremadrettet.

1. Projektets resultater og veerdi for virksomhederne
Besvarer evalueringsspgrgsmal om, i hvilket omfang projektet har bidraget til trivsel og mental sundhed, og hvilken vaerdi
arbejdet med trivsel skaber i virksomhederne.

2. Virksomme mekanismer for vaerdiskabelse i virksomhederne

Besvarer evalueringsspgrgsmal om, hvordan trivselskompasset og veerktejskassen har understattet virksomhedernes arbejde,
og hvad der virker, hvad der motiverer virksomhederne, hvordan de bedst understgttes, og hvilken betydning modenhed,
kapacitet og ledelsesopbakning har.

3. Projektets metode, implementering og skaleringspotentiale

Besvarer evalueringsspergsmal om forretningsudviklernes rolle, projektets metode og hvilke kerneelementer der bgr indg3,
hvis indsatsen skal udbredes.
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Laeringsnotatet III er baseret pa tre forskellige datakilder

Dette leeringsnotat er det tredje og sidste nedslag. Notatet baserer sig pa data fra
alle tre nedslag, og ligesom ved de to forrige nedslag bygger notatet her sig ogsa pa
tre overordnede datakilder. De giver tilsammen et solidt grundlag for at vurdere
projektets gennemfarsel, virksomhedernes udbytte og de forhold, der har haft
betydning for, om indsatsen er blevet omsat til konkrete forandringer i praksis.

Projektdokumenter bestar bl.a. at projektets log over de deltagende virksomheder
og virksomhedernes individuelle handleplaner. Projektloggen er anvendt til at skabe
overblik over deltagende virksomheder og deres forlgb. Handleplanerne er anvendt
til at forsta, hvilke temaer virksomhederne har arbejdet med, og hvordan
indsigterne fra kortlaegningen er blevet omsat til prioriterede indsatsomrader.

Spergeskemadata bestar af i alt 3.417 besvarelser, som giver et omfattende
grundlag for at belyse udviklingen i respondenternes vurderinger over tid pa tveers
af baseline-, midline- og endline-malingerne. Det samlede antal besvarelser er
fordelt pa 1559 besvarelser fra baselinemalingen, 958 besvarelser fra
midlinemalingen, og 899 besvarelser fra endlinemalingen. Spergeskemaet er
besvaret af bade ledere og medarbejdere i de deltagende virksomheder og giver
mulighed for at felge udviklingen i virksomhedernes oplevede trivsel, kendskab til
vaerktgjer, kompetencer og praksis over tid.

Interviews bestar af otte interviews med ledere og medarbejdere fra deltagende
virksomheder, som er blevet gennemfgrt i forbindelse med dette
evalueringsnedslag. Heraf er fem interviews med ledere og tre med medarbejdere.
Derudover er der gennemfart interviews med forretningsudviklere fra Erhvervshus
Sjaelland, projektleder samt konsulenter fra Human House og Affectum.
Interviewene er anvendt til at kvalificere og nuancere spergeskemadata ogq til at fa
dybere indsigt i, hvordan projektet er blevet oplevet, omsat og forankret i
virksomhedernes hverdag. Foruden de afviklede interviews i dette nedslag,
anvender vi viden fra 16 interviews i fgrste nedslag og 10 interviews i andet nedslag.
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Forandringsteori

De centrale forudsatninger, forandringer og
forbedringer for Attraktive Arbejdspladser

Som ferste led i evalueringen undersgger vi, hvilke .

forudsaetninger, forandringer og forbedringer projektet har OUTCO M E+ | Vi rksom heder
bidraget til for de deltagende virksomheder. Det gar vi med afsnit

i projektets forandringsteori, som gennem alle tre

evalueringsnedslag har fungeret som pejlemaerke for analysen.

Konkret anvender vi vores Outcome+ model, hvor projektets

resultater opdeles i forudsaetninger, forandringer og

forbedringer:

+ Forudsatninger henviser til det malgruppen opnar og kan

"putte i rygsaekken” gennem projektet. I Attraktive .
Arbejdspladser handler det fx om, hvorvidt ledere og OUTCOME'l' FolioEeliiiees
medarbejdere opnar viden om, hvad en steerk trivselskultur

bidrager til og i hvilket omfang de far kendskab til relevante /Forondringer
veerktgjer.
Forandringer handler om det, som malgruppen begynder at /ForudsoeTninger>

gore anderledes igennem projektet. I Attraktive Arbejds-
pladser handler det om, hvorvidt medarbejderne begynder at
udvise gget tilfredshed og arbejdsgleede samt arbejder mere
effektivt. Blandt lederne handler det om, hvorvidt de begynder
at arbejde mere aktivt og strategisk med trivsel.

Forbedringer beskriver de overordnede forbedringer som
projektet medvirker til at skabe for malgruppen. I Attraktive
Arbejdspladserhandler det om, hvorvidt virksomhederne
opnar bedre trivsel og mental sundhed, eget produktivitet,
konkurrenceevne, gget evne til at tilknytte og tiltraekke
kvalificeret arbejdskraft.

. side projektets forandringsteori pa naeste side. .Pluss




Forandringsteori

Udfordringen

Mindre SMV'er oplever
udfordringer med at
rekruttere og
fastholde kvalificeret
arbejdskraft. Den
udfordring tilskrives
ofte virksomhedernes
beliggenhed,
karrieremuligheder og
lenniveau, men ofte
skyldes det en darlig
trivsel og mangel pa
mental sundhed pa
arbejdspladsen.

Aktiviteter

Aktivitet 1: Udvikling af
trivselskompas og
vaerktogjskasse

+ 1a: Udvikling af
trivselskompas og
veerktgjskasse

+ 1b: Udvikling af proces
for test og evaluering

* 1c: Rekruttering af
testpopulation

Aktivitet 2: Test og
erfaringsopsamling

*  2a:Individuelle
trivselsforleb med
testpopulation

« 2b: Forankring af
arbejdet med trivsel og
mental sundhed

*  2c Erfaringsopsamling
inkl. lgbende
implementering af
leeringen

Aktivitet 3: Analyse og
dokumentation

* 3a: Bearbejdning og
analyse af data

+ 3b:Udarbejdelse af
rapport

*  3c: Beskrivelse af tre
virksomhedscases

Aktivitet 4: Kompetence-
udvikling og vidensdeling

+ 4a: Kompetence-
udvikling af
forretningsudviklere

* 4b:Udarbejdelse og
eksekvering af
kommunikationsplan

e 4c: Vidensdeling

Effektkeede:

Forudsaetninger

Medarbejdere opnar:

+ viden om, at en steerk
trivselskultur giver bedre
arbejdsmiljg, feerre
sygedage, og hvilke faktorer
der pavirker trivsel,
herunder hvordan man
arbejder med det

« kendskab til relevante
veerktojer

- at have faet forbedret deres
arbejdsmaessige rammer

Ledere opnar:

« farviden om, at en steerk
trivselskultur giver feerre
sygedage blandt
medarbejdere, ager
rekrutteringsmuligheder,
fastholdelse af kvalificeret
arbejdskraft og
produktiviteten

* kendskab til relevante
veerktogjer og kompetencer til
at anvende det

Forretningsudviklere opnar:

+ indsigti hvorfor og hvordan

de skal arbejde med trivsel og

mental sundhed i en SMV

+ fortrolighed med veerktejer

Fra forudseetninger til forbedringer

Forandringer

Medarbejdere:

+ udviser gget tilfredshed og
arbejdsgleede pa
arbejdspladsen

* har et lavere sygefraveer

» pger deres effektivitet

Ledere:

* monitorerer trivslen og den
mentale sundhed pa
arbejdspladsen

+ arbejder strategisk og
langsigtet med trivsel og
mental sundhed pa
arbejdspladsen

» kommunikerer om trivsel og
mental sundhed ifm.
rekruttering og tilknytning af
medarbejdere

Forretningsudviklere:

» anvender viden, metoder og
veerktejer i deres dialog med
og vejledning af SMV'er

« har et gget fokus pa trivsel
og mental sundhed i
sparringen med
virksomhederne

Forbedringer

Virksomhederne:

Effekt

Virksomhederne
styrker deres
opnar gget position i markedet
trivsel og mental

sundhed blandt

medarbejderne

oplever et fald i
medarbejder-
omsaetningen

har nemmere
ved at tiltreekke
kvalificeret
arbejdskraft

opnar eget
produktivitet og
konkurrence-
evne
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¥ Projektet har styrket sproget og forstaelsen af

Forudsaetninger

trivsel - men vaerktojerne er isaer forankret hos
ledelsen
Projektet har isaer styrket viden om trivsel

Mere end halvdelen af respondenterne angiver ved
endlinemalingen, at de i hgj eller meget hgj grad har faet
viden om, hvad trivsel bidrager med pa en arbejdsplads.
Blandt lederne gzelder det 72 %. Det peger pa, at projektet
har styrket en central forudsaetning for at arbejde mere
systematisk med trivsel.

Kendskabet til konkrete vaerktojer er mere begraenset
Feerre oplever at have faet kendskab til relevante vaerktgjer
og metoder. Det skal ses i lyset af, at veerktgjerne primaert
har veeret introduceret til og anvendt af ledelsen. Resultatet
peger derfor ikke n@dvendigvis pd manglende

implementering, men pa at projektets viden og veerktejer er
naet forskelligt ud til ledere og medarbejdere.

Samtidig viser resultaterne, at der fortsat er en betydelig
gruppe, som kun i begraenset grad oplever at have faet ny
viden om trivsel. Det peger pa et potentiale for at styrke
formidlingen og involveringen bredere i virksomhederne.

Det vi kan tale om, det kan vi gore noget ved. Hvis vi
ikke har sproget, sa er det svaert at gare noget ved det.
Projektleder

Har du faet kendskab til
relevante vaerktojer og
metoder, som kan anvendes
til at arbejde med trivsel pa
din arbejdsplads?

28% 16% 9% 4%

Har du faet viden om, hvad
trivsel bidrager med paen |13% 27% 1% 7%3%
arbejdsplads?

I meget hgjgrad mIhgjgrad Hverken - eller I'lav grad I meget lav grad Ved ikke

Endline (n = 1089)
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¥ Flere oplever at have faet kompetencer til at

Forudsaetninger
arbejde med trivsel

Saerligt stor fremgang i den sidste del af forlebet

Ved midlinemalingen svarede 28 % af respondenterne, at
de i hgj eller meget hgj grad havde faet kompetencer til at
arbejde med trivsel pa arbejdspladsen. Ved endline-
malingen er andelen steget til 56 %. Samtidig falder
andelen, der svarer i lav eller meget lav grad, markant.

Kompetenceopbygning kraever tid og kontinuitet

Den tydelige bevaegelse mellem midline og endline tyder
pa, at virksomhedernes udbytte udvikler sig gradvist
gennem forlgbet. Interviewene understgtter dette billede:
Flere ledere og medarbejdere beskriver Attraktive
Arbejdspladser som et startskud til et l,engerevarende
arbejde med trivsel snarere end en afsluttet indsats.

Man er nadt til at have en kontinuerlig proces. Deres
udholdenhed med os var vigtig. Det mest udfordrende
var at blive ved med at veere dedikeret og holde
momentum.

Leder

side 10

Midline

Endline

Har du faet kompetencer til at arbejde med trivsel
pa din arbejdsplads?

7% 42% 13% | 9% 8%

4%
15% 26% 7% 7%

I meget hgjgrad mIhgjgrad Hverken - eller I'lav grad I meget lav grad Ved ikke

Midline (n = 973) Endline (n = 1087)
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Forandringer

Vaerktojerne skaber ikke forandring alene -
kortleegning og omsaetning til handling er
centrale

Lederne oplever storre vaerdi af vaerktejerne end
medarbejderne

Ledere har i de fleste tilfaelde veeret tovholdere pa
Attraktive Arbejdspladseri de deltagende virksomheder.
Derfor er det heller ikke overraskende, at flere ledere end
medarbejdere vurderer, at konkrete vaerktgjer og metoder
har haft betydning for trivslen.

Kortlaegningen som et centralt vaerktoj

Den indledende kortlaegning bliver af ledere i interviews
gentagne gange naevnt som drivkraft for deres forlab og
som et centralt greb i sig selv. Forretningsudviklere og
konsulenter papeger samtidig, at kortleegningen giver
anledning til at stille de skarpe spergsmal og udfordre
antagelser i de enkelte virksomheder.

Det som fungerede var, at handleplanen farte ud til
fokuserede indsatsomrader
Leder

side 11

Har konkrete vaerktojer og metoder haft betydning
for trivsel pa din arbejdsplads?

Leder

Medarbejder

I meget hgj grad B I hgj grad Hverken - eller

Ilav grad

Midline (n = 973) Endline (n = 1088)

I meget lav grad = Ved ikke
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@3 Forandringer
v " Kendskabet til virksomhedernes trivselsindsats
er styrket - men udviklingen varierer

Flere ved, om virksomheden har en politik for trivsel Har I en politik om trivsel, stressforebyggelse,
Pa tvaers af virksomhederne er andelen, der svarer ja til, at sundhedsfremme eller lignende?
virksomheden har en politik om trivsel, stressforebyggelse,
sundhedsfremme eller lignende, steget med 15
procentpoint fra baseline til endline.

Udviklingen er tydeligst i de mindre og mellemstore
virksomheder Baseline
Stigningen er sterst blandt virksomheder med 15-25
medarbejdere (+28 procentpoint), mens den for
virksomheder med under 15 medarbejdere er 7
procentpoint. For virksomheder med over 25
medarbejdere gar udviklingen i modsat retning (- 11
procentpoint). Resultaterne bgr dog tolkes varsomt, da
faldet blandt de starste virksomheder isaer haenger
sammen med flere “ved ikke"-svar.

Endline
Nogle virksomheder har ogsa forankret arbejdet

organisatorisk

Enkelte virksomheder forteeller, at de som falge af projektet
har etableret en arbejdsmiljgorganisation. Det er et konkret
eksempel p4, at trivselsarbejdet er blevet omsat til en mere
varig organisatorisk struktur

Ja mNej mVed ikke

Baseline (n = 1559) Endline (n = 1077)
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Forandringer

Fokus pa trivsel og arbejdsglade er styrket
gennem projektperioden

Flere oplever et tydeligt eget fokus pa trivsel

Ved midline svarede 41 % af respondenterne, at de i hgj eller
meget hegj grad oplevede et gget fokus pa trivsel og
arbejdsglaede. Ved endline er andelen steget til 56 %. Det peger
pa, at trivsel i stigende grad er blevet sat pa dagsordenen i
virksomhederne gennem projektperioden, men ogsa at
udviklingen tager tid.

Udviklingen er positiv pa tveers af virksomhedssterrelser
Stigningen ses i alle tre starrelsesgrupper og er starst blandt
virksomheder med 25 medarbejdere eller derunder. Andelen,
der i hgj eller meget hgj grad oplever et eget fokus pa trivsel og
arbejdsglaede, stiger med 25 procentpoint blandt virksomheder
med under 15 ansatte, 29 procentpoint blandt virksomheder
med 15-25 ansatte og 14 procentpoint blandt virksomheder
med over 25 ansatte. Det indikerer, at projektet har skabt et
tydeligere gget fokus i de mindre og mellemstore virksomheder
end i de storste.

Resultaterne skal dog tolkes med forsigtighed, da opdelingen
omfatter relativt fa virksomheder i hver starrelseskategori.
Resultaterne peger pa et muligt menster, men giver ikke
grundlag for at konkludere, at virksomhedsstgrrelse i sig selv
forklarer forskellene.

Udviklingen er ikke lige tydelig i alle virksomheder

Knap 20 % oplever kun i lav eller meget lav grad et gget fokus.

Det gaelder seerligt i de store virksomheder. Det understreger, at

projektet ikke har skabt samme beveaegelse i alle virksomheder,

og at et gget fokus ikke ngdvendigvis er det samme som varig
sifomankring i praksis.

Oplever du oget fokus pa trivsel og arbejdsglaede?

Midline | 11% 12% 7% 6%
Endline 18% 11% [6% 4%
I meget hgj grad MIhgjgrad mHverken-eller TIlavgrad I meget lavgrad © Ved ikke

Baseline (n = 1562) Midline (n = 973) Endline (n = 1138)
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Forbedringer

Det ogede fokus opleves som positivt - men den
samlede jobtilfredshed er usendret

Flertallet oplever en positiv betydning for trivsel og
arbejdsglaede

Ved endline svarer godt tre ud af fire ledere og . -
medarbejdere, at det egede fokus pa trivsel i hgj eller meget I.hV|I!(en grad ohar det:te R haft. en positiv
hej grad har haft en positiv indvirkning pa deres trivsel og indvirkning pa din trivsel og arbejdsglaede -
arbejdsglaede. Det peger pa, at det styrkede fokus opleves medarbejder vs. leder

som meningsfuldt i virksomhederne.

Hoj jobtilfredshed fra start begraenser bevaegelsen

Den generelle jobtilfredshed har vaeret hgj gennem hele
projektperioden. Allerede ved baseline Ia den gennemsnitlige
jobtilfredshed pa 7,6 pa en skala fra 1-10, og ved endline
ligger den pa 7,5. Det hgje udgangspunkt kan veere en del af
forklaringen pa, at der ikke ses en tydelig positiv udvikling i
den samlede jobtilfredshed. En anden mulig forklaring er, at
arbejdet med trivsel har gjort virksomhederne mere
opmarksomme pa de forhold, der udfordrer trivslen.

perso naleansvar
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Midline

Leder med
personale ansvar

Endline

Gns. tilfredshed med job som helhed fra 1
(meget utilfreds) til 10 (meget tilfreds)

7,6 7,6 7,5 Imeget hgjgrad mIhgjgrad mHverken-eller TIlavgrad I meget lav grad Ved ikke

Baseline Midline Endline
Baseline (n = 1562) Midline (n = 973) Endlline (n = 636)
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Forbedringer

Fastholdelsesindikatorer er stabile - men
ledere vurderer deres arbejdsvilkar mere
positivt end medarbejdere

I hvor hej grad er dine opgave meningsfulde?

Ingen tydelig udvikling i de ovrige fastholdelsesindikatorer
Pa spergsmal om meningsfulde arbejdsopgaver, indflydelse,
kompetenceudvikling og mulighed for at tilpasse opgaver ved

behov ses der ingen naevnevardig forskel mellem baseline og

endline. Det er ikke overraskende, da sddanne mere
grundlaeggende forhold ofte a&ndrer sig langsomt og kan vaere
vanskelige at pavirke inden for et virksomhedsforlgb pa omkring

et ar.

Ledere vurderer arbejdsvilkarene mere positivt end Ved ikke
medarbejdere

Der er derimod tydelige forskelle mellem grupperne. Ledere ISR (617 e
oplever i hgjere grad end medarbejdere, at deres arbejdsopgaver Ilav grad

er meningsfulde, at de har indflydelse pa opgavelgsningen, og at

arbejdet giver mulighed for at udvikle kompetencer. e - el

m I hgjgrad
Enkelte virksomheder ser ogsa en vaerdi i rekrutteringen
En leder fortzeller, at projektet har gjort det lettere at
kommunikere virksomhedens arbejde med trivsel udadtil og
bruge det som et kvalitetsstempel i rekrutteringen. Det er et
interessant eksempel pa potentiel veerdi, men evalueringen giver
ikke grundlag for at konkludere, at projektet generelt har styrket
virksomhedernes rekrutteringsevne.

I meget hgj grad

Baseline Endline Baseline Endline

Medarbejder Leder
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Virksomme mekanismer

Forandringer bliver varige, nar trivsel
omsaettes til konkrete arbejdsgange

Vaerdien opstar, nar indsigter bliver til praksis

De tydeligste forbedringer ses i de virksomheder, hvor

kortlaegning og handleplaner er blevet omsat til konkrete rutiner,

arbejdsgange og &ndringer i ledelsespraksis. Her har
kortleegningen og handleplanerne ikke kun skabt dialog, men
ogsa fert til endringer i den made, virksomheden organiserer
arbejdet, kommunikerer og leder pa.

Men der er brug for noget mere praksisnaer
implementeringshjeelp. Sddan sa det begynder at blive
integreret i deres hverdag. S3 ndr vi sd gar, jamen sa
korer det allerede.

Konsulent
Virksomhederne har brug for stotte til implementeringen

Virksomhederne mangler sjaeldent vilje, men ofte tid, kapacitet

og struktur til at fastholde trivselsarbejdet i en travl hverdag.

Derfor kan nye arbejdsgange og vaner hurtigt blive udfordret,

nar driften tager over. Det er ogsa derfor, enkelte virksomheder

er bekymrede for, om de kan fastholde det momentum og fokus

pa trivsel, som projektet har skabt. Projektet har givet dem

konkrete anledninger, struktur og tid til at arbejde med trivsel, og

det kan vaere vanskeligt at fastholde arbejdet, nar disse rammer

bortfalder. Erfaringerne viser derfor, at workshops og inspiration

ikke er nok i sig selv. Projektets vaerdi opstar isaer, nar Vived, at vi inspirerer dem og siger, og sa gar I hjem
virksomhederne far stotte til at arbejde videre mellem aktivitet- og gor det. Det gor de bare ikke.

erne og gere trivselsarbejdet til en del af den daglige praksis. Konsulent

Varig forankring kraever, at ansvaret bygges ind i
organisationen

Varige forandringer kreever med andre ord, at erkendelserne
bliver omsat til strukturer. Det kan eksempelvis vaere ved at
forankre trivselsarbejdet i AMO, hvor ansvaret er tydeligt
placeret, og ikke hviler pa én engageret leder eller medarbejder,
men bliver en del af virksomhedens organisering. Pa den made
bliver trivselsarbejdet mindre sarbart over for personaleskift,
travlhed og &ndrede prioriteringer.
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Virksomme mekanismer

Ekstern stotte kan saette forandring i gang -
men virksomheden skal selv drive den videre

Ekstern sparring kan udfordre vanetaenkning og skabe II
bevaegelse

Forandringen er tydeligst i de virksomheder, hvor
forretningsudviklere og eksterne konsulenter har formaet at
skabe tillid, udfordre vanetankning og skubbe virksomhederne
ud af deres vante komfortzone og ind i en udviklingszone, hvor
de ser deres egen praksis med nye gjne. Her har de eksterne
aktgrer fungeret som en katalysator for refleksion og handling,
men ikke som dem, der skal eje forandringen.

Det er sveert alene. Det er super godt at have eksterne
ind over og ligesom veere der. Vi forandrer os ogsd, sa
der er brug for at der kommer eksterne ind og hjaelper
0s med at tage det med, vi allerede har lzrt.

Leder

Vaerdien opstar i oversattelsen til virksomhedens hverdag

Attraktive Arbejdspladser har derfor ikke alene vaeret et

veerktejsprojekt. Vaerktgjerne har vaeret vigtige, men deres

veerdi opstar ferst, nar de gennem dialog, sparring og Il
kontekstforstaelse bliver oversat til virksomhedens konkrete

udfordringer og praksis.

Det har vaeret super godt at fd nogle udefra, som har

kunnet stille de kritiske spargsmal. De kan se noget
Virksomheden skal selv drive forandringen videre andet og stille nogle andre spargsmdl.

Erfaringerne viser derfor, at ekstern statte er afgerende for at Leder
saette bevaegelse i gang. Men det kraver vilje fra virksomheden

- og seerligt ledelsen - til at blive i udviklingszonen.

Forandringen bliver fgrst varig, nar virksomheden fastholder

arbejdet laenge nok til, at nye mader at arbejde pa bliver en del

af den daglige praksis og forankres i organisationens egne

strukturer, rutiner og ledelsespraksis.
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Virksomme mekanismer

Trivselskompasset gor trivsel konkret og
skaber retning for handling

Trivselskompasset har veeret et centralt og virksomt greb i

Trivselskompasset skaber et feelles sprog for trivsel I I
projektet, fordi det giver virksomhederne et faelles sprog og

et konkret afsaet for dialog om trivsel. Kortleegningen ger Jeqg synes, at madet med det vi kommer med til

det lettere at tale om bade udfordringer og styrker og virksomheden igennem trivselskompasset gar, at de

bringer temaer frem, som virksomhederne ikke foler sig set. De far lejlighed til at fortzelle, hvad de star

ngdvendigvis selv ville have arbejdet systematisk med. i af udfordringer. Og ogsa hvad der gar godt for dem.
Konsulent

Kortlaegningen gor virksomhedernes egne behov til

udgangspunkt

Kortlaegningen giver virksomhederne mulighed for at tage

afsat i deres egen hverdag og de udfordringer, de star

med. Interviewene peger pa, at det bidrager til, at

virksomhederne fgler sig set og gor arbejdet med trivsel

mere konkret og genkendeligt. Il

Handleplanen omsaetter indsigt til prioriterede Jeg folte bare det var en enhed. Det var klart hvem der

handlinger stod for hvad, og hvad vi skulle bruge den ene med og

Kortleegningen fungerer dermed ikke kun som en diagnose. hvad vi kunne bruge den anden med. De supplerede
Nar resultaterne kobles til en handleplan, bliver de et afsaet hinanden rigtig godt.

for at prioritere, hvilke udfordringer virksomheden skal Medarbejder
arbejde videre med, og hvilke konkrete indsatser der skal
seettes i gang.
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Virksomme mekanismer

Ledelsesopbakning er afgerende for, om
indsigt bliver omsat til handling

Ledelsens prioritering skaber fremdrift
De tydeligste forandringer ses i virksomheder, hvor ledelsen
prioriterer trivselsarbejdet, afsaetter tid og omsaetter indsigter

til konkrete h?ndllng'er. vaencjt er fremdriften mere Som leder skal man turde kigge indad og hvad er det
begranset, nar arbejdet ikke prioriteres mellem projektets : : :
> Jeg kan gare bedre. Man skal vaere kiar til konstruktiv
aktiviteter og eksterne besgg. o :
kritik og at leere nye ting.

Leder
Ledelsesengagement er en afgerende forudsaetning

Projektets virkning afhaenger ikke alene af kortlsegning,
vaerktejer og ekstern stotte. Den afhaenger ogsa af, om
ledelsen tager ejerskab og ger trivselsarbejdet til en del af
virksomhedens lgbende ledelse og prioritering. Eksterne
aktgrer kan understgtte processen, men de kan ikke drive
forandringen pa virksomhedens vegne. Trivsel skal blive et

spergsmal om ledelse og prioritering. Il

Forandring kraever mod til at se kritisk pa egen praksis
Interviewene peger samtidig p4, at ledelsesforankring : :
kraever, at ledelsen er villig til at undersgge og udfordre sin Sfielr mgd WEIRIERE Tl — OSSR G 7% B

egen praksis. Det handler bade om at vaere aben over for ST :
konstruktiv kritik, turde beveege sig ud pa "tynd is” og om at Medarbejder
prioritere tid og ressourcer til at handle pa de indsigter, der

kommer frem.

Veer klar pa at 25% af arbejdet er faerdigt nar man
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Virksomme mekanismer

Forskellige fagligheder styrker indsatsen - nar
roller og ansvar er tydelige

virksomhedernes behov

Forretningsudviklere og konsulenter bringer forskellige

fagligheder og perspektiver ind i virksomhedsforlgbene. Det kan

styrke indsatsen og kvalificere forstaelsen af virksomhedernes Det med at skulle finde hinanden i det. Det tager
behov. Interviews viser dog 0gsa, at parterne i nogle forlgb har faktisk lige lidt tid.

haft forskellige perspektiver pa behovene og p3, hvilken retning Konsulent
processen skulle tage.

Forskellige fagligheder giver flere perspektiver pa I (

Rollefordelingen har ikke vaeret tydelig i alle forleb

Selvom rollerne har vaeret defineret i projektet, har

arbejdsdelingen i praksis varieret. I nogle forlgb har konsulenten

fungeret som ‘den inviterede specialist’, og i andre samarbejder

varet den, der drev processen. Sarligt nar bade forretnings-

udvikler og konsulent har gnsket at bidrage aktivt til

faciliteringen, har der kunnet opsta uklarhed om, hvem der

seetter retningen, faciliterer processen og bringer sin faglighed i

spil hvornar. Konsulenter beskriver eksempelvis situationer, hvor Den rolleafklaring skal vi vaere meget skarpere pd i et
en pa forhand aftalt proces har andret retning undervejs, fordi eventuelt nyt projekt [...] Hvem gor hvad?
forretningsudvikleren har bragt andre spergsmal eller temaer

ind. Konsulent

Tydeligere rammer er en forudsaetning for, at
forskelligheden bliver virksom

Forskellige fagligheder skaber ikke vaerdi i sig selv. Det kraever
en fzelles forstaelse af processen og en tydelig arbejdsdeling
mellem aktererne. Erfaringerne peger derfor pa behov for pa
forhand at afklare, hvem der ejer processen, hvem der
faciliterer, og hvornar de forskellige fagligheder bringes i spil.
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Samlet besvarelse af evalueringens 10 spargsmal

1. I hvilket omfang loftes trivslen og den
mentale sundhed i virksomhederne?

2. Hvilken veerdi skaber det at arbejde med
trivsel og mental sundhed i en virksomhed?

3. Hvad har betydning for vaerdiskabelsen
(hvad virker) og under hvilke
omstaendigheder?

4. Hvordan bidrager kortlaegningen gennem

trivselskompasset til virksomhedernes
arbefde med trivsel og mental sundhed?

5. Hvordan bidrager adgangen af vaerktajer
til virksomhedernes arbejde med trivsel og
mental sundhed?

6. Hvad motiverer virksomhederne til at
arbejde med trivsel og mental sundhed?

7. Hvordan understottes virksomhederne
bedst i implementeringen af tiltag til
fremme af trivsel og mental sundhed?

8. Hvilken betydning har virksomhedernes
modenhed for, hvordan de lykkes med at
lofte trivsel og mental sundhed?

9. Hvordan lykkes det at kizede
forretningsudviklerne pd til at anvende
viden, metoder og varktajer?

10. Hvilke kerneelementer bor indgd i en
lignende indsats, hvis den skal udbredes til
andre erhvervsfremmeaktorer og hvilken
metode er central for implementeringen?

Projektet har styrket fokus pa trivsel og kompetencerne til at arbejde med trivsel. Et flertal oplever samtidig, at det ggede fokus har
haft positiv betydning for trivsel og arbejdsgleede. Den generelle jobtilfredshed er dog ikke steget, og evalueringen kan ikke
dokumentere en entydig forbedring af den samlede trivsel og mentale sundhed.

Veerdien viser sig iseer gennem et faelles sprog, bedre dialog og konkrete aendringer i ledelse, kommunikation, samarbejde og
arbejdsgange. Enkelte virksomheder oplever ogsa vaerdi i form af bedre branding og tiltraekning. Langsigtede effekter pa fx
fastholdelse og produktivitet kan endnu ikke dokumenteres.

Verdien er sterst, nar kortlaegningen og faglige input er teet forbundet med virksomhedernes konkrete hverdag og bliver omsat til
konkrete handlinger med aktiv ledelsesopbakning. Eksterne akterer kan katalysere forandringen, men virksomheden skal selv tage
ejerskab.

Trivselskompasset skaber et faelles sprog, synligger udfordringer og giver et konkret afszet for dialog og prioritering. Den fungerer
som samtaledbner og giver retning for prioritering af de efterfelgende indsatser. Den efterfelgende kobling til en handleplan
hjeelper virksomhederne med at omsaette kortleegningen til fokuserede indsatser.

Veerktgjerne giver inspiration og konkrete muligheder for handling, men skaber ikke vaerdi alene. De skal udvaelges, tilpasses og
faciliteres i virksomhedens konkrete kontekst af eksterne.

Arbejdsglaede og jobtilfredshed er den mest fremtraeedende motivation for virksomhederne, efterfulgt af fastholdelse og tiltraakning
af medarbejdere. Motivation omsaettes bedst til handling, nar virksomheden kan koble trivselsarbejdet til konkrete udfordringer og
forretningsmaessige behov. Kortlaegning og ekstern dialog kan samtidig synliggere behov og skabe motivation undervejs.

Virksomhederne understattes bedst gennem praksisnaer hjzelp til at omsaette indsigter til konkrete handlinger og arbejdsgange.
Workshops og dialog kan saette arbejdet i gang, men labende opfelgning, stette til implementering og initiativ fra virksomhederne til
arbejde mellem eksterne forlgb selv er afgarende for at fastholde momentum. Samtidig bliver forandringer mere robuste, nar de
integreres i strukturer og arbejdsgange frem for at afhange af enkeltpersoner.

Virksomhedernes udgangspunkt ift. modenhed og kapacitet pavirker, hvor meget stette de har brug for. De virksomheder der har
en staerk ledelsesopbakning og eksisterende strukturer, hvor trivselsarbejdet naturligt passer ind, kan lettere omsaette indsigter,
mens andre har behov for mere facilitering og mere enkle greb.

Forretningsudviklerne (FU'erne) er blevet kleedt pa gennem laeringsworkshops og isaer praksisleering i virksomhedsforlgbene. Saerligt
Trivselskompasset er blevet integreret i FU'ernes praksis. Erfaringerne viser samtidig behov for praksisnser kompetenceudvikling og
tydelig rolleafklaring med FU'erne og eksterne konsulenter.

En lignende indsats bar bygge pa systematisk kortlaegning, praksisnaer facilitering, ledelsesforankring og lgbende opfglgning.
Veerktajer skaber ikke vaerdi alene, men skal udveelges og omseaettes til virksomhedens konkrete hverdag. Ved skalering kan FU’en
varetage kortlaegning, relation og opfelgning, mens specialiserede konsulenter kobles pa efter behov og med en tydelig
arbejdsdeling.






Fra projektets resultater til fire
centrale leeringspunkter

Veerdien opstar, nar trivsel bliver konkret i
virksomhedernes hverdag

Evalueringen viser, at Attraktive Arbejdspladserisaer skaber
vaerdi, nar trivsel bliver gjort konkret og omsat til handling i
virksomhedernes hverdag. Kortleegning og veerktgjer kan
saette arbejdet i gang, men forandringerne bliver farst
robuste, nar de kobles til ledelse, arbejdsgange og
eksisterende strukturer.

I dette sidste afsnit samler vi op pa centrale leringspunkter
og hvad projektets metode peger pa fremadrettet: Hvilke
elementer ber fastholdes, hvad kraever implementeringen,
og hvordan kan erfaringerne bruges, hvis indsatsen skal
udbredes til flere SMV'er og i andre erhvervshuse?

Fire leeringspunkter gar igen pa tvaers af projektets
erfaringer

Pa tvaers af evalueringen peger fire laeringspunkter pa,
hvad der iseer har betydning for at omsaette arbejdet med
trivsel til praksis:

1. Kortlaegning skaber sprog, retning og legitimitet

2. Veerdien opstar i oversaettelsen fra vaerktgj til
hverdagspraksis

3. Trivselsarbejde i SMV'er er i hgj grad ledelses- og
organisationsudvikling

4. Forankring kraever, at trivsel bliver en del af ledelse og
drift
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Laeringspunkter I

1. Kortlaegningen skaber sprog,
retning og legitimitet

Kortlaegningen er mere end et maleredskab. Den
giver virksomhederne et feelles sprog for trivsel og
ger det lettere at fa @je pa og tale om udfordringer,
som ellers kan vaere svaere at synliggare. Det er
saerligt veerdifuldt i SMV'er, hvor viljen til at arbejde
med trivsel ofte er til stede, men hvor der kan mangle
struktur, begreber og en konkret anledning til at tage
samtalen.

I Attraktive Arbejdspladser har Trivselskompasset
fungeret som bade spejl, samtaledbner og afsaet for
prioritering. Laeringen er derfor, at kortleegning ikke
kun skal dokumentere trivsel, men aktivt bruges til at
gore trivselsarbejdet konkret, legitimt og
handlingsrettet.

2. Vaerdien opstar i oversaettelsen
fra vaerktoj til hverdagspraksis

Veerktajer skaber ikke veerdi i sig selv. De bliver
virksomme, nar de udvaelges og tilpasses
virksomhedens konkrete behov og omseaettes til
&ndringer i hverdagen. Det kan fx vaere nye greb i
planleegning og kommunikation, 1:1-samtaler,
onboarding eller en personalehdandbog.

Laeringen er derfor, at en vaerktgjskasse ikke kan sta
alene. Virksomhederne har brug for hjzelp til at
oversaette inspiration og vaerktgjer til konkret praksis
og til at fastholde arbejdet, indtil nye greb bliver en
del af den daglige drift.

Pluss:
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Laeringspunkter II

3. Trivselsarbejde i SMV'er er i hoj grad
ledelses- og organisationsudvikling

Trivselsarbejde bliver i praksis ofte et spargsmal om
ledelse og organisering. De mest konkrete forandringer i
virksomhederne handler ikke primart om enkeltstdaende
trivselsaktiviteter, men om aendringer i ledelsespraksis,
kommunikation, roller og strukturer. Det kan fx veere
mere naervaerende ledelse, tydeligere forventninger,
bedre opfelgning og mere systematisk dialog med
medarbejderne.

Leeringen er derfor, at en trivselsindsats i SMV'er ogsa ber

ses som ledelses- og organisationsudvikling. Det stiller
krav om, at ledelsen er villig til at se kritisk pa egen
praksis og omsaette nye indsigter til 2andringer i den
made, virksomheden ledes og organiseres pa.

4. Forankring kraever at trivsel bliver
en del af ledelse og drift

Forankring bliver sarbar, hvis trivselsarbejdet afhanger
af enkelte engagerede personer. Arbejdet star steerkere,
nar ansvar, opfelgning og nye arbejdsgange integreres i
de strukturer, virksomheden allerede bruger - fx
ledermgder, AMO, 1:1-samtaler, MUS, onboarding og
personalepolitikker.

Laeringen er derfor, at trivsel ikke skal veere en ekstra
aktivitet ved siden af driften. Forankring opstar, nar
trivselsarbejdet bliver en del af den made,
virksomheden leder, prioriterer og felger op pa i
hverdagen. Det ger arbejdet mindre sarbart over for
travlhed, personaleskift og eendrede prioriteringer
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Perspektivering - hvad kan erfaringerne bruges til fremadrettet?

Trivsel er en del af en bredere arbejdsmarkeds- og virksomhedsudviklingsdagsorden

Attraktive Arbejdspladser peger ind i en bredere dagsorden, hvor trivsel og mental sundhed fylder stadig mere - bade som
arbejdsmiljgtema og som en del af virksomhedernes arbejde med at tiltreekke og fastholde kvalificeret arbejdskraft. Projektets
erfaringer peger samtidig pa, at trivsel ikke ber behandles som et saerskilt udviklingsspor ved siden af kerneforretningen. I
praksis haenger trivselsarbejdet taet sammen med ledelse, organisering og den hverdag, virksomhederne skaber for deres
medarbejdere.

Trivselskompasset har et tydeligt skaleringspotentiale

Evalueringen peger pa et tydeligt potentiale for skalering for szerligt den indledende kortlaegning, der fremstar som et staerkt
greb til at seette trivsel pa dagsordenen i SMV'er. Trivselskompasset skaber et faelles sprog, abner dialogen om emner, der ellers
kan veere svaere at tage hul pa, og hjaelper virksomheden med at identificere behov og relevante naeste skridt. Det peger pa et
potentiale for at bringe kompasset i spil i langt flere virksomheder end hvad dette projekt har kunnet favne.

Skalering kraever relation, oversattelse og opfelgning

Erfaringerne viser samtidig, at skalering ikke blot handler om at gere et veerktgj tilgeengeligt pa en hjemmeside. Attraktive
Arbejdspladserblev igangsat som et projekt, der skulle tage udgangspunkt i veerktajer, men erfaringerne peger pa, at det har
udviklet sig til i hgj grad ogsa at veere et relations- og dialogprojekt. Vaerktajer kan bidrage til at skabe en struktur og dbne
samtalen, men det er relationen, oversaettelsen og den praksisnaere dialog, der hjaelper virksomhederne med at omsaette
indsigterne til konkret handling. Derfor er det afggrende, at der i fremtiden er nogen, som bringer trivsel pa banen, stiller
spergsmalene og hjaelper virksomheden med at forsta, hvad resultaterne betyder i netop deres hverdag.

Erhvervsfremmesystemet kan vaere en naturlig ramme for en fremtidig model

Arbejdsformen ligger teet pa Erhvervshusenes eksisterende rolle: De har relationen til virksomhederne, afdeekker behov og
hjeelper dem videre til relevante tilbud og specialister. En fremtidig model kan derfor vaere, at forretningsudvikleren
gennemfgrer den indledende kortlaegning og behovsafklaring og felger virksomheden, mens specialiserede konsulenter kobles
pa efter behov evt. med gkonomisk hjzelp fra de eksisterende statteordninger rettet mod SMV'er. Det kan gere indsatsen mere
enkel uden, at den faciliterende dimension forsvinder.
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Perspektivering - fortsat

Virksomhedernes rad til andre SMV'er er enkelt: Ga i
gang

Nar de deltagende virksomheder selv skal give andre
SMV'er et rad om arbejdet med trivsel, er budskabet enkelt:
G4 i gang. Projektets erfaringer viser, at trivselsarbejde ikke
ngdvendigvis kraever en stor HR-afdeling eller en
omfattende strategi. Det kraever farst og fremmest, at
ledelsen satter trivsel pa dagsordenen, lytter til
medarbejderne og omseetter dialogen til konkrete
&ndringer i hverdagen.

Vaerktejerne skal abne en samtale - ikke vaere et mal i
sig selv

Erfaringerne fra Attraktive Arbejdspladserviser, at
vaerktgjer kan understette arbejdet, men sjaeldent skaber
forandring alene. Vardien opstar, nar de bliver afsaet for en
reel dialog om virksomhedens udfordringer, behov og den
arbejdsplads, virksomheden gerne vil vaere - og nar
dialogen efterfalgende omsaettes til handling.

Skal erfaringerne leve videre, skal bade vaerktoj og
kompetencer forankres

En viderefgrelse handler derfor ikke alene om at gare
Trivselskompasset tilgeengeligt for flere virksomheder. Det
kraever ogsa, at kompetencen til at bringe kompasset aktivt
i spil forankres hos de akterer, der allerede mgder SMV'erne
og kan hjeelpe med at omsaette resultaterne til relevante
naeste skridt.

side 28

>S



Om PLUSS

Pluss arbejder for et tillidsbaret samfund, hvor tillid erstatter behovet for kontrol og dokumentation.

Vi hjeelper vores kunder med at skabe forudsatninger for tillid gennem klar retning, effektiv handling og
Iabende lzring. Vi arbejder altid i taet samarbejde med vores kunder og partnere, ofte i rollen som kritiske
venner, der udfordrer og staetter. Siden 2001 har kunder faet radgivning, hjelp og ekspertise fra vores

25 konsulenter, fordelt pa kontorerne i Aarhus og Kebenhavn.

Pluss:
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