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Del 1 - Hvad er ISA? 
Integration af sundhedsfremme og arbejdsmiljø (ISA) betyder, at man på arbejdspladsen sammentænker sund-
hedsfremme og arbejdsmiljø. Det betyder bl.a., at indsatsen tænkes sammen med arbejdets organisering, medar-
bejdernes hverdag og ledelsens prioritering. Samtidig betyder det, at arbejdspladsen bruger sundhedfremmeakti-
viteter til at nå et mål om at forbedre arbejdsmiljøet, fx i form af øget trivsel og færre smerter i muskler og led. 

Inspirationskataloget gør op med den traditionelle vanetænkning om, at sundhed alene er lig med kost, rygning, 
alkohol og motion og lægger op til at sikre en mere vedvarende indsats ved at tænke på arbejdsmiljøet som ståsted 
for indsatsen. Det betyder, at ISA-indsatser bør bygge på samarbejde mellem ledelse og medarbejder. Det betyder 
også, at indsatsen tænkes ind i de rammer, strukturer og systematikker, der allerede eksisterer på arbejdspladsen. 

Del 1 sætter desuden fokus på, at det kan betale sig at sætte ISA-indsatser i gang på arbejdspladsen. Flere under-
søgelser peger på, at arbejdspladser kan have godt afkast af de investerede kroner (ROI), og at en indsats kan be-
tyde besparelser på sygefravær, udskiftning af personale mv.  Endelig giver del 1 et bud på, hvilke fælles forståelser 
og rammer, der bør være til stede, når der arbejdes med en ISA-indsats. 
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Del 2 - Trin-modellen: 4 trin fra idé til drift 
Med udgangspunkt i de indsamlede erfaringer om gode eksempler på måder 
at integrere sundhedsfremme og arbejdsmiljø, er der i inspirationskataloget 
udviklet en model, som tager udgangspunkt i samarbejde på tværs af leder- 
og medarbejderniveau. Modellen anviser 4 trin, som arbejdspladser kan be-
nytte til at komme igennem relevante overvejelser i dialogen mellem ledelse og medarbejdere: 

• Opstart: Tilpas og udvikl indsatsen til jeres arbejdsplads, inden I går i gang. 
• Implementering: Gør indsatsen og  aktiviteterne synlige på arbejdspladsen. 
• Læring: Evaluér og tal om, hvordan evalueringen kan bruges fremadrettet.
• Drift: Tænk indsatsen ind i de strukturer, systematikker og processer, der er på arbejdspladsen, så den bliver en 

del af den daglige drift.

Del 2 præsenterer samtidig et bredt udsnit af eksempler fra de besøgte arbejdspladser. Eksemplerne giver et bud på 
nogle af de opmærksomhedspunkter, der er på de forskellige trin. Samtidig viser eksemplerne fra arbejdspladserne, 
hvordan disse arbejdspladser har arbejdet med elementer i det pågældende trin. 
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Del 3 - Temaartikler og virksomhedsportrxtteraartikler og virksomhel 3 Temaaartikler og v
Del 3 griber nogle af de temaer, der optager arbejdspladserne, når de skal sxtte en indsats igang. 

• Sundhedsledelse handler om, at lederen bør skabe forudsætninger, rammer og strukturer, der gør det let for med-
arbejderne i hverdagen at trxffe det sunde valg. 

• Trivsel omhandler bl.a. medarbejdernes psykiske arbejdsmiljø og det at vxre glad for at gå på arbejde. 
• Mindre virksomheder sxtter fokus på de udfordringer, der kan vxre for en lille arbejdsplads i forhold til at gå i 

gang med en ISA-indsats. 
• Fastholdelse handler primxrt om at fastholde medarbejdere så lxnge som muligt i jobbet. 
• Smerter i muskel og led inddrager viden om intelligent træning og handler om, hvorfor det kan betale sig at have 

fokus på at forebygge i stedet for at helbrede. 

Til sidst i del 3 fortæller 6 arbejdspladser deres historie om en indsats, som for dem har gjort en forskel i deres daglig-
dag. Indsatserne har haft stor effekt og viser arbejdspladser, som netop har txnkt indsatsen ind i dagligdagen og ar-
bejdspladsens strukturer. 
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F o r o r d

Du sidder med et inspirationskatalog om integra-
tion af sundhedsfremme og arbejdsmiljø i hån-
den. Kataloget er blevet til, fordi Arbejdsmiljørå-
det har ønsket at sxtte integetration af 
sundhedsfremme og arbejdsmiljø på dagsorde-
nen. 

Det er også blevet til, fordi en rxkke arbejdsplad-
ser i Danmark har fortalt deres historie om, hvor-
dan de har arbejdet med sundhedsfremme og 
arbejdsmiljø. Det er blevet til 45 timers fortxl-
ling om sundhedsfremme og arbejdsmiljø, som 
kan give et bredt billede af de indsatser, der ar-
bejdes med på arbejdspladserne i Danmark. 

Arbejdspladserne strxkker sig fra Sxby til Born-
holm. Der er private arbejdspladser, offentlige 
arbejdspladser, store og små virksomheder.  

Lige så mange arbejdspladser der er præsenteret 
i kataloget, lige så mange måder har der været at 
arbejde med sundhedsfremme og arbejdsmiljø. 
Kataloget er ikke txnkt som en rapport eller en 
lxrebog i integration af sundhedsfremme og ar-
bejdsmiljø, men præsenterer arbejdspladsernes 
mange forskelligartede stemmer.

Der er altså tale om inspiration. Inspiration som 
kan gøre, at I kan skabe jeres egen indsats. Kata-
loget er blevet til med bidrag fra flere arbejds-
miljøaktører: Forebyggelsesfonden, Videncen-

ter for Arbejdsmiljø, Branchearbejdsmiljøråd og 
Arbejdsmiljørådet. Det har styrket indholdet, 
fordi der ikke er tale om én aktørs erfaringer og 
viden, men om fem gange så mange input. 

I kataloget vil du møde 28 arbejdspladser. Nogle 
arbejdspladser har en lang og omfattende hi-
storie at fortælle, fordi de har været i gang læn-
ge. Andre arbejdspladser kan fortxlle om helt 
sxrlige måder at gribe indsatserne an på. Fxl-
les for alle arbejdspladserne er, at de er engage-
rede, indlevende og meget stolte af deres ind-
sats. Samtidig har alle arbejdspladser uden 
undtagelse en klippefast tro på, at indsatsen 
nytter. 

Mange af arbejdspladserne ser, at indsatsen 
kan forbygge eventuelle gener senere i de an-
sattes arbejdsliv. Andre arbejdspladser har haft 
lyst til at styrke trivslen og det psykosociale ar-
bejdsmiljø både på kort og lang sigt, gennem 
indsatsen. 

Hvis Arbejdsmiljørådet skal give et bud på, hvad 
der er afgørende for at komme i mål med en 
indsats om sundhedsfremme og arbejdsmiljø, 
vil det vxre: Samarbejde og integration i den 
daglige drift er grundstenene. Omkring dette 
bygges indsatser og aktiviteter op.

Rigtig god lxselyst og nyd rejsen rundt blandt arbejdspladserne

Oktober 2011
ISBN 978-87-994940-0-2

Leo Bjørnskov
Formand for Arbejdsmiljørådet



Del 1 - Integration af 
sundhedsfremme og   
arbejdsmiljø 
Integration af sundhedsfremme og arbejdsmiljø (ISA) be-
tyder kort fortalt, at sundhedsfremme og arbejdsmiljø 
sammentxnkes. Sammentxnkningen kan fx ske ved, at 
man på arbejdspladsen bruger sundhedsfremmeaktivi-
teter til at nå et mål om at mindske muskel- og skeletbe-
svxr, eller at man xndrer på arbejdsmiljøet for at styrke 
sundheden. 

Der kan vxre et strategisk mål for arbejdsmiljø, hvor 
både de fysiske og psykiske arbejdsforhold forbedres og 
samtidig understøttes af sundhedsfremmeaktiviteter, 

eller der kan vxre et ønske om at forbedre trivslen hos 
medarbejderne og her kan sundhedsfremme vxre en 
del af løsningen. 

Aktiviteterne på arbejdspladsen har dermed som mål at 
have en effekt både på arbejdsulykker, psykisk arbejds-
miljø, muskel- og skeletbesvxr og på de ansattes sund-
hed. Samarbejdet om at integrere sundhedsfremme og 
arbejdsmiljø bliver en af vejene til at opnå et godt ar-
bejdsliv og et godt helbred.

ggggg ø ,

ISA-modellen: Integration af sundhedsfremme og arbejdsmiljø



Hvad betyder ISA? 
Artiklen handler om, hvordan det ser ud, når man som 
arbejdsplads arbejder integreret med sundhedsfremme 
og arbejdsmiljø. Her kan du også møde Aalborg Kom-
munes dagpleje, der har arbejdet målrettet med at 
sammentxnke sundhedsfremme og arbejdsmiljø.

Læs mere om ISA på side 5

Hvorfor gavner ISA? 
Effekten af en ISA-indsats kan vxre mange ting. 
Arbejdspladserne har forskellige formål med at arbejde 
med ISA. Nogle ønsker at øge trivsel, andre ønsker at 
øge produktion og kvalitet. Mød DSB S-tog, der har 
arbejdet hårdt på at sxtte en indsats i gang, der fra 
starten gav pote. 

Lxs mere om fordelene ved ISA på side 10

Fxlles spilleregler 
ISA-indsatser krxver nogle helt sxrlige fxlles spillereg-
ler på arbejdspladsen. Dialog om, hvad sundhed bety-
der på den enkelte arbejdsplads, kan afhjxlpe nogle af 
de etiske  dilemmaer. I Vejle Kommune har man taget 
meget specifikt stilling til det etiske i en indsats om 
sundhed på arbejdspladsen.

Lxs mere om etik og dilemmaer på side 15
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Hvad betyder ISA? 

Integreret arbejde med sundhedsfremme og arbejdsmiljø (ISA) krxver lidt ekstra knofedt end blot at igangsxtte 
indsatser om sundhed på arbejdspladsen. Indsatserne kan til gengxld give flere forebyggende muligheder og 
langtidssikre resultaterne. ISA er kort sagt en bonus for alle.  

Erfaringer viser, at det kan betale sig 
for arbejdspladserne at arbejde sy-
stematisk og sammenhxngende 
med sundhedsfremme og arbejds-
miljø. Sundhed på arbejdspladsen 
handler ikke kun om traditionelle 
sundhedsfaktorer som kost, rygning, 
alkohol og motion. 

De faktorer er naturligvis også i spil, 
men for at sikre en vedvarende ind-
sats, er det vigtigt at txnke sund-
hedsfremme sammen med arbejds-
miljøet.

Sundhed på en arbejdsplads
Sundhedsfremme på arbejdspladsen 
er den kombinerede effekt af ar-
bejdsgiveres, medarbejdernes og 
samfundets samlede indsats for at 
forbedre sundhed og velbefindende 
hos den arbejdende befolkning. 

Sundhedsfremme på arbejdspladsen 
kombinerer:

• forbedret arbejdsorganisering og 
arbejdsmiljø

• støtte til medarbejdernes 
personlige udvikling

• fremme af arbejdstagernes aktive 
medvirken.

Sundhedsbegrebet rummer en dob-
belthed. Sundhed forstås både som 
velvxre og fravxr af sygdom, og det 
er ikke kun et spørgsmål om at vxre 
rask. Man kan nemlig vxre rask 
uden, at man nødvendigvis er sund.

”    Der er forskel på vel-
fxrds  tiltag og forebyg-
gel sestiltag. Hvis du fore-
bygger noget, betyder 
det også, at du undgår 
noget andet. Det er vxrd 
at txnke over 
Entreprenør Christiansen  
og Essenbxk A/S

Denne dimension gxlder også, når 
man taler om ISA. Sundhed har ikke 
kun en biologisk og en fysiologisk di-
mension, men også en psyko-social 
dimension. ISA handler altså ikke kun 
om, at kroppen er sund, men også 
om den psyko-sociale trivsel.

Hvad betyder ISA egentlig?
Integration af sundhedsfremme og 
arbejdsmiljø (ISA) betyder, at man på 
arbejdspladsen txnker sundheds-
fremme og arbejdsmiljø sammen.

Forebyggelseskommissionens rap-
port fra 2009 peger på, at arbejdsli-
vet kan påvirke de ansattes sundhed, 
ligesom arbejdsmiljøet hxnger sam-
men med, hvor let den enkelte har 
ved at vxlge en sund livsstil.

Der er således et samspil mellem 
sundhedsfremme og arbejdsmiljø, og  
arbejdspladsen er derfor et naturligt 
– og vigtigt – led i en sundhedsfrem-
mende indsats. Forebyggelseskom-
missionen begrunder bl.a. dette 
med:

• at en stor del af den voksne 
befolkning tilbringer mange timer 
på arbejdspladsen.

• at man lettere kan lave indsatser, 
der er gruppebaserede.

• 
• 
• 
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• at det er lettere at få 
medarbejderne med, hvis det 
bliver en del af arbejdet at 
deltage i aktiviteter.

• at kollegerne kan opmuntre 
hinanden, og at fxllesskabet kan 
motivere den enkelte.

• at man på arbejdspladsen lettere 
kan ramme målgrupper, som 
ellers er svxre at nå. 

Når man som arbejdsplads txnker 
sundhedsfremme og arbejdsmiljø 
sammen, integreres indsatsen i ar-
bejdets organisering, medarbejder-
nes hverdag og ledelsens priorite-
ring. 

De sundhedsfremmeaktiviteter, der 
sxttes igang, bør derfor bidrage til 
at forebygge dårligt arbejdsmiljø, 
mistrivsel og sygdom samt medvirke 
til at øge trivslen og det psykosociale 
arbejdsmiljø.

Det betyder også, at sundhedsfrem-
me på arbejdspladserne ligger i et 
spxndingsfelt mellem virksomhe-
dens vxrdigrundlag, strategi, pro-
duktivitet/økonomi og arbejdsmiljø 
på den ene side – og på den anden 
side livsstil, trivsel, sundhed og syge-
lighed på individ- og samfundsni-
veau. Individets, samfundets og 
virksomhedens interesser går i den 
forbindelse i samme retning, fordi 
vellykkede indsatser for at fremme 
sundhed og arbejdsmiljø er til gavn 
for alle parter.

Forebyggelse er vejen frem 
Når man ser på samspillet mellem 
sundhedsfremme og arbejdsmiljø, 
opstår der nye muligheder for hand-
ling og for at se indsatserne i et nyt 
lys.

Erfaringer fra virksomheder, der har 
arbejdet målrettet med at integrere 
sundhedsfremme og arbejdsmiljø, 
viser, at det er let at igangsxtte til-

tag, når fokus er rettet mod forebyg-
gelse.

Arbejdet med sundhedsfremme og 
arbejdsmiljø på disse arbejdsplad-
ser er ofte forankret i et etableret 
system, nemlig arbejdsmiljøorgani-
sationen (AMO), hvilket er en fordel. 

Det viser sig også, at ledelsesopbak-
ningen og medarbejderinddragel-
sen har vxret på plads fra begyndel-
sen. Tiltagene har vxret drøftet i de 
fora, hvor der i forvejen sxttes fokus 
på at sikre medarbejderne mod 
nedslidning – både fysisk og psykisk. 
Eksempelvis i SU, MED-udvalg, per-
sonaleafdelinger mv.

Forebyggelse bliver afgørende i ar-
bejdet med sundhedsfremme og ar-
bejdsmiljø – ikke blot som forebyg-
gelse af traditionel usundhed og 
livsstilssygdomme, men også i for-
hold til forebyggelse af arbejdsbe-
tingede lidelser.

Erfaringerne viser, at når indsatsen 
sker som en integration mellem 
sundhedsfremme og arbejdsmiljø, 
er der tilslutning til indsatsen på fle-
re planer. På ledelsesgangen og på 
gulvet hos medarbejderne, idet den 
medvirker til at skabe en sund og 
stabil arbejdsstyrke.

”  Det er en god idé at txn-
ke indsatsen ind i det, 
man laver i forvejen. Det 
forhindrer, at det kommer 
til at vxre noget, der er 
isoleret fra den daglige 
drift 

  

Bornholms Regionskommune

ISA som en del af strukturen, 
systematikkerne og rammerne

En indsats om integration af sund-
hedsfremme og arbejdsmiljø bør al-
tid foregå i et samarbejde mellem 
ledelse og medarbejdere. 

Det betyder, at der både skal vxre 
opbakning fra ledelsen til indsatsen, 
og samtidig vxre vilje hos medar-
bejderne til at deltage og bringe ind-
satsen ind i driften. 

Det betyder også, at indsatsen prio-
riteres i dagligdagen - af både ledel-
se og medarbejdere, og at indsatsen 
txnkes ind i de strukturer og syste-
matikker, der i forvejen er på ar-
bejdspladsen. Det kan fx vxre AMO, 
SU, MED-udvalg mv. i forhold til at 
trxffe beslutninger om indsatsen. 

Endelig bør indsatsen txnkes ind i 
arbejdets organisering og de kerne-
opgaver, der udføres på arbejds-
pladsen, så der arbejdes systematisk 
med indsatsen og processer inden-
for de eksisterende rammer på den 
enkelte arbejdsplads. 
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Aalborg Kommunes dagpleje – "Kroppen på toppen"

Sunde selvhjulpne børn
Dagplejerne havde et ønske om at få 
viden om ergonomi og redskaber til at 
forebygge nedslidning. Indsatsen ta-
ger fat i dagplejernes arbejdsmiljø 
ved, at de selv bliver bevidste om de-
res egne arbejdsvaner og rutiner i dag-
ligdagen. Der satses på at forebygge 
nedslidning og forbedre arbejdsruti-
ner for dagplejerne kombineret med 
en sundhedsfremme, hvor både børn 
og voksne er mere aktive i dagpleje-
dagligdagen. Dagplejerne lxrer teori 
om sundhed og arbejdsmiljø og om, at 
bevxgelse er vigtig for at forebygge 
egen nedslidning. De lxrer også at for-
bedre børnenes motoriske udvikling. 
Flere selvhjulpne børn aflaster dagple-
jerens fysiske arbejdsmiljø med fxrre 
løft. Målet er, at dagplejeren får indar-
bejdet nye vaner med mere fysisk akti-
vitet med børnene, så det giver sund-
hedsfremme for både børnene og den 
voksne. 

Fysioterapeuterne i dagplejeadmini-
strationen har udviklet øvelser og red-
skaber, som dagplejerne lxrer at bru-
ge på et grundkursus. Grundideen er 
at understøtte denne proces med xn-
dring af de daglige arbejdsvaner ved 
mange gentagne interventioner og 
ideer til at få mere fysisk aktivitet ind i 
dagligdagen. Der lxgges vxgt på, at 
fysioterapeuter står for øvelserne og 
kan give individuelle råd, så den en-
kelte dagplejer kan forebygge, der 
hvor en bestemt muskelgruppe bela-
stes.

Fra alenearbejde til fxllesskab
Dagpleje er traditionelt organiseret 

med udgangspunkt i dagplejerens 
hjem og alenearbejde uden daglig 
kontakt til kolleger bortset fra et 
ugentligt besøg i den fxlles legestue. 
Derfor får dagplejerne i grundforløbet 
også input til at styrke fxllesskabet og 
ideer til at gøre legestueaktiviteterne 
mere fysiske. På de legestuer der har 
vxret i gennem grundforløbet, er der 
kommet bedre struktur og et bedre 
socialt miljø.

Alle dagplejere har af kommunen fået 
en rød jakke – hvor der på ryggen står 
"Kroppen på toppen". Dagplejerne har 
taget dem i brug og denne synlighed i 
gadebilledet er med til at give dagple-
jerne en fxllesskabsfølelse og samti-
dig en god profilering af den kommu-
nale dagpleje. Alle får udleveret en 
aktivitetstaske, som fysioterapeuterne 
selv har udviklet. I tasken indgår bl.a. 
forskellige spil – memory og billedlot-
teri, som er til at bruge udendørs, bol-
de, risposer, kegler m.v. 

”Vi har lavet "kageopskrifter", hvor der 
er billeder og ideer til små aktiviteter 
og konkrete lege, som den voksne kan 
lave med børnene. Dagplejerne kan 
godt lide at have en kageopskrift med 
en simpel beskrivelse, hvor billederne 
viser legen. Så kan børnene også vxre 
med til at vxlge hvilken leg, de skal i 
gang med. Nogle af kageopskrifterne 
illustrerer arbejdsmiljøet, hvor løfte-
teknikker vises i praksis med tip til, 
hvor dagplejeren og barnet kan hjxlpe 
hinanden. Den voksne får en øget 
kropsbevidsthed, og børnene bliver 
motorisk styrket til selv at kravle op og 
ned."  fortxller fysioterapeut Annette 
Toft.

Gode kostvaner
Et sideløbende initiativ er, at 
alle dagplejere har fået udleve-
ret en kogebog, hvor Claus Me-
yer har udviklet sunde og let 
tilgxngelige opskrifter, der er 
velegnede til både børn og 
voksne.  "Kogebogen lxgger 
op til, at man har lavet mad, 
der så også kan bruges som af-
tensmad – eller til at resten af 
aftensmaden kan bruges nx-

ste dag til 
børnene." 
siger dag-
plejeleder 
Bente Tyl-
lesen. 
Hun fortsxtter: "En dagplejer havde fx 
lavet chips i ovnen af havregrød til 
børnenes store begejstring – Da de se-
nere ikke kunne spise noget frokost, 
kom hun i tanker om, at de i de sunde 
chips havde konsumeret et halvt kilo 
havregrød." Der afholdes en årlig dag-
plejedag, hvor alle dagplejere og børn 
samles til fxlles aktiviteter forskellige 
steder i byen. "I år arrangerer hvert 
dagplejeområde selv dagen med for-
skellige aktiviteter ud fra temaet krop-
pen på toppen, og de medbringer selv 
sund mad til fxllesspisningen."

Anerkendelse og arbejdsglxde
Efter grundkurset oplever dagplejer-
ne, at de kommer tilbage med mange 
gode redskaber, som er nemme at 
bruge i dagligdagen. "Jeg kan gå lige 
hjem og gøre det" er en af de mest 
hørte bemxrkninger fra de begejstre-
de dagplejere. "Vi ser allerede nu me-
get mere aktivitet mellem børn og 
voksne, og dagplejerne fortxller, at de 
har fxrre "grxdebørn" – De fysiske ak-
tiviteter aktiverer børnene og bagefter 
bliver der ro til mere fordybelse," for-
txller fysioterapeuterne. I forløbet 
oplever dagplejerne anerkendelse 
både fra hinanden og fra ledelse og fy-
sioterapeuter, der driver projektet. 
"Vores indtryk er, at det styrker dag-
plejerne som faggruppe – de ser kom-
binationen af det faglige med egen 
hverdag som meget nxrvxrende og 
brugbart", siger fysioterapeut Helle 
Fuglsang

Når projektet er slut
I hver legestue er udpeget en sund-
hedsmedarbejder som tovholder, og 
der vil blive afholdt opfølgningskurser 
og fxllesmøder for dem et par gange 
om året. Fysioterapeuterne vil løben-
de besøge legestuerne og inspirere til 
nye ideer, og dagplejepxdagogerne 
koordinerer ligeledes via fxlles erfa-
ringsdage, hvordan de kan bidrage til 
at fastholde de gode aktiviteter.
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Hvorfor gavner ISA?  

Når en arbejdsplads sxtter en integreret indsats om sundhedfremme og arbejdsmiljø (ISA) i gang, vil det ofte 
vxre forbundet med udgifter. Det kan måske vxre svxrt at se, hvorfor en ISA-indsats ikke er et personalegode 
men en investering i medarbejderne. En investering som måske først viser sig langt senere. Ikke desto mindre kan 
mange arbejdspladser se god mening i investeringen. Medarbejderne bliver nemlig sunde, og det gavner både 
virksomheder og samfund.

Arbejdsmedicinsk klinik på Bispe-
bjerg Hospital peger på, at integrati-
on af sundhedsfremme og arbejds-
miljø kan bidrage til at sikre balancen 
mellem krav i arbejdet og medarbej-
dernes kapacitet. Kapaciteten øger 
man ved at give medarbejderne mu-
lighed for at dyrke motion og give 
dem sunde valgmuligheder.

Gavnligt på flere planer
Sundhedsstyrelsen peger på, at sun-
de medarbejdere, der trives, leverer 
højere kvalitet i arbejdet, er mere 
produktive og engagerede, er min-
dre syge og har mere overskud på 
arbejdspladsen.

Alle disse faktorer medvirker samlet 
set bl.a. til bedre samarbejde og et 
godt image for virksomheden. Med 
henvisning til resultater i danske og 
udenlandske undersøgelser finder 
Sundhedsstyrelsen det sandsynligt, 
at sundhed og trivsel også kan betale 
sig på bundlinjen.

Ét af målene med en ISA-indsats bør 
derfor vxre, at arbejdspladsen sikrer, 
at medarbejderne bevarer et godt 

helbred, oplever større trivsel, øger 
livskvaliteten og får større arbejds-
glxde. 

Flere undersøgelser, herunder ofte 
trivselsundersøgelser på arbejds-
pladserne, viser, at medarbejderne 
selv oplever større trivsel og tilfreds-
hed i arbejdet, når de deltager i for-
skellige sundhedsfremmende indsat-
ser på arbejdspladsen. 

Ofte opnås alligevel endnu større 
tyngde i argumenterne overfor ledel-
sen, hvis der kan påvises økonomiske 
gevinster. 

”   Den tid medarbejderne 
bruger på fx motionsind-
satser i arbejdstiden, 
tje nes ind i form af øget 
pro duktivitet 

 

Sundhedsstyrelsen

Betragtninger 
om sundhedsøkonomi

Sundhedsøkonomi er mange ting, 
men et af de spørgsmål, der ofte 
melder sig, når talen falder på 
sundhedsøkonomi, er: Hvorfor kan 

det betale sig at investere i medar-
bejdernes sundhed? 

Når man sxtter indsatser i gang, stil-
les der en rxkke krav til, at aktivite-
terne skal kunne betale sig i den sid-
ste ende.
Det betyder, at arbejdspladserne 
mange gange inddrager før- og efter-
målinger i evalueringerne – bl.a. må-
ling af sygefravxr. Også nedgangen i 
personaleomsxtningen er med til at 
gøre nogle aktiviteter mulige.

Når der på arbejdspladserne investe-
res i sundhedstjek, hxnger det sam-
men med, at arbejdspladsen ønsker 
at vise medarbejderne, at det kan 
vxre nødvendigt med sundhedstil-
tag. Ved at sikre, at medarbejderne 
får adgang til den rette forebyggelse 
eller behandling, sikrer arbejdsplad-
sen, at medarbejderen bliver ved 
med at vxre erhvervsaktiv. 

Arbejdspladsen kan således fasthol-
de medarbejdere, der måske ellers 
ville have forladt arbejdsmarkedet 
før tid.
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Mest mulig sundhed for pengene

Når man igangsxtter sundheds-
fremmeinitiativer, vil det vxre en 
naturlig overvejelse for ledelsen, 
om det kan betale sig. I publikatio-
nen "Sundhed og trivsel på arbejds-
pladsen" er Sundhedsstyrelsens 
budskab, at det kan betale sig at ar-
bejde med sundhed og trivsel. Isxr 
hvis indsatserne tager afsxt i en klar 
strategi – og ikke blot er frynsegoder 
for medarbejderne.

Erfaringer viser, at medarbejdertil-
fredsheden opleves højere de ste-
der, som har arbejdet målrettet med 
at få initiativerne integreret i den 
daglige drift. Der kan ikke sxttes 
kroner og øre på den sundheds-
mxssige gevinst, men resultaterne 
kan ses på områder, hvor virksom-
heden har opstillet mål for indsat-
sen.

Gevinsten vil kunne aflxses i målop-
fyldelsen, hvis målene sxttes, så de 
både dxkker organisering af arbej-
det, virksomhedskultur og medar-
bejdernes individuelle vaner og ad-
fxrd.

Return On Investment (ROI) 
– ISA betaler sig

Nogle virksomheder fokuserer di-
rekte på, hvor meget deres investe-
ring giver i afkast i kroner og øre. 
Det kan man forsøge at måle ved fx 
at beregne besparelser på sygefra-
vxr, medarbejderomsxtning, øget 
produktivitet og fxrre arbejdsulyk-
ker. En international belgisk under-
søgelse foretaget af European Net-
work for Workplace Health 
Promotion henviser til, at man ved 
at investere i sundhedsfremmeiniti-
ativer kan opnå en besparelse på 
sygefravxret på 2½-10 gange inve-
steringen.

Sundhedsstyrelsen henviser til en 

undersøgelse fra Lederne. Den viser, 
at virksomheder, der har tiltag på for 
eksempel kost- og motionsområdet, 
kan nedsxtte sygefravxret med en 
dag om året pr. medarbejder. Un-
dersøgelsen konkluderer, at sunde 
medarbejdere, der også trives på 
arbejdspladsen, betaler sig for virk-
somheden. 

Endvidere henviser Sundhedsstyrel-
sen til en amerikansk undersøgelse, 
der viser, at virksomheder, som mål-
rettet har investeret i sundheds-
fremme og stressforebyggelse, op-
når et Return On Investment på 
mellem 1½ og 12 gange. 

Erfaringer fra Tyskland viser endvi-
dere et ROI på mellem 2½ og 5 base-
ret på bl.a. sygefravxr, øget produk-
tivitet, kvalitet og arbejdsmoral og 
tvxrfagligt samarbejde.

”   Det bliver meget synligt 
for os, at det kan betale 
sig, når vi måler på de 
hårde tal fx sygefravxr og 
personaleomsxtning. 
Vores leveringsperfor-
mance er også steget og 
har givet en dokumenteret 
højere kundetilfredshed. 
Det er virkelig noget, der 
rykker på ledelsesgangen 

 

Eurofins Miljø A/S

Når parametre som for eksempel sy-
gefravxr anvendes, er det imidler-
tid nødvendigt at have opmxrksom-
hed på, at årsagerne kan vxre 
varierende. Derfor kan man ikke al-
tid drage en lige linje mellem en 
sundhedsfremme- og arbejdsmiljø-
indsats – og et fald/stigning i for ek-
sempel sygefravxret.

Årstidens sygdomme (fx influenza, 
forkølelse mv.) kan desuden øge sy-
gefravxret, selvom der arbejdes 
målrettet med at øge medarbejder-
nes trivsel.

Resultatet på virksomhedernes 
bundlinje vil på kort sigt vxre udgif-
ter til de initiativer, der sxttes i gang. 
Men de eventuelle økonomiske ge-
vinster kan have et noget lxngere 
perspektiv.

”   Udfordringen er at finde 
ideer til noget, der ikke 
koster så meget. På en 
sundhedsfremmedag un-
derviste kolleger i forskel-
lige discipliner. Mange 
kolleger blev aktiveret 
og vi lxrte en masse om 
hinanden 

 

Arbejdstilsynet

Når krisen kradser
I opgangstider vil virksomhederne 
have større overskud og incitament 
til at investere i sundhedsfremme-
initiativer – ud fra argumenter som 
tiltrxkning og fastholdelse af de 
gode medarbejdere.

Når den økonomiske krise derimod 
gør budgetterne mindre, og virk-
somhedernes fokus bliver rettet 
mod besparelser, øges risikoen for, 
at de sundhedsfremmende initiati-
ver bliver sparet vxk.

I krisesituationer har flere virksom-
heder imidlertid gode erfaringer 
med at prioritere initiativer for at 
fastholde eller fremme trivsel. Erfa-
ringerne viser, at "nød lxrer nøgen 
kvinde at spinde". En krise kan nem-
lig sxtte gang i kreative processer 
og give grobund for gratis ideer. Det  
opleves positivt af medarbejderne, 
at der stadig er vilje til fxlles triv-
selsinitiativer. Og det kan medvirke 
til at opretholde en vis gejst – på 
trods af de dårlige tider.
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DSB S-tog A/S – "FUT" Fysisk Uddannelse og Trxning

Indsatsen startede, fordi arbejdsmiljø-
reprxsentanter fra to medarbejder-
grupper ønskede, at virksomheden 
skulle vxre mere proaktive i forhold til 
medarbejdernes høje fravxrstal. Der 
blev derfor nedsat en arbejdsgruppe 
med det formål at forsøge at udarbej-
de sundhedsfremmende initiativer, 
der kunne implementeres i S-tog. Ind-
satsen skulle centrere sig om de med-
arbejdere, der havde et BMI på over 
30, og som havde svxrt ved at tabe 
sig: "Selvom vi ønskede at hjxlpe folk 
med deres overvxgt, var der også et 
arbejdsmiljøhensyn i vores indsats. Vi 
ville vxre med til at sikre, at folk ikke 
skulle forlade arbejdsmarkedet med 
arbejdsbetingede lidelser eller livsstils-
sygdomme. Samtidig skulle det kunne 
betale sig for DSB," fortxller arbejds-
miljøleder Thomas Thoning.

En business-case med overskud
Som det første blev der udarbejdet en 
business-case, som satte fokus på ind-
satsens formål, omkostninger, sund-
hedsgevinster, besparelser og anbefa-
linger. Det var samtidig vigtigt for DSB, 
at indsatsen tog afsxt i evidensbase-
ret viden. Indsatsen byggede derfor på 
videnskabelige studier fra Rigshospita-
let. Formålet med indsatsen var fore-
byggelse på to planer; et personligt 
plan i forhold til livsstilssygdomme og 
et organisatorisk plan i forhold til at 
sikre produktiviteten og forretningen. 

Forløbet strakte sig over 4 måneder, 
hvor arbejdspladsen betalte for med-
arbejdernes deltagelse i de forskellige 
aktiviteter: "Det var vigtigt for os, at vi 
rent faktisk kunne følge, om der skete 

en forbedring af medarbejdernes 
sundhed. For at vxre sikker på, at vi i 
slutningen af perioden kunne måle 
dette, var det et krav for at vxre med i 
indsatsen, at deltagerne deltog i både 
før- og eftermålingen. Gjorde de ikke 
det, skulle de selv betale for forløbet. 
Det lå fast for medarbejderne fra star-
ten. Vi ville gerne betale, men vi var 
også nødt til at kunne se, om der var 
effekt af indsatsen," fortxller Thomas 
Thoning. En arbejdsgruppe bestående 
af ledelses- og medarbejderreprxsen-
tanter opstillede succeskriterier og 
mål for indsatsen, som skulle doku-
mentere effekten af aktiviteterne. Må-
lene var bl.a.: Kondital, blodtryk, vxgt, 
registrering af deltagelse og oplevel-
sen af sundhed og helbred. 

Motion, sund kost 
og kollegialt samvxr

Indsatsen bestod i, at medarbejderne 
skulle deltage i målrettet trxning 3-4 
gange om ugen. Denne del af indsat-
sen blev superviseret af konsulenter, 
som skulle sikre, at medarbejderne 
deltog og dyrkede aktiv trxning. Sam-
tidig blev medarbejderne tilbudt kon-
sultation hos en dixtist, hvor de blev 
vejet og målt. Endelig skulle medar-
bejderne deltage i et socialt arrange-
ment, hvor de lavede sund kost til hin-
anden. Dette skulle vxre med til at 
højne trivslen og det kollegiale sam-
vxr blandt gruppen af deltagere: 
"Faktisk var vi allerede rigtig gode til 
at tale om mental sundhed. Det var 
den fysiske sundhed, det haltede med. 
Der var stadig en del tabu omkring at 
tale om hinandens sundhed og fysik 
hos DSB S-tog. Vi startede derfor med 

at kortlxgge sundhedstilstan-
den i DSB S-tog. Samtidig kon-
staterede vi, at halvdelen af 
vores ansatte var overvxgti-
ge," siger Thomas Thoning. 

Tallene taler 
deres eget sprog
Da de 4 måneder var gået, blev 
deltagerne testet, målt og vejet 
igen. Samtidig blev der målt på 
de traditionelle faktorer som 
sygefravxr, produktivitetstab, 

og perso-
naleaf-
gang. For 
at kunne 
se, at 
indsat-
sen hav-
de effekt nedsatte DSB S-tog en 
kontrolgruppe på 13 personer, som 
ikke gennemgik forløbet, men alene 
handlede som hidtil: "Kontrolgruppen 
skulle vise os, at det netop var indsat-
sen, der havde en effekt og ikke alt mu-
ligt andet," fortxller Thomas Thoning. 
Samlet set tabte deltagerne sig tilsam-
men 102 kilo i perioden, ligesom de 
havde risikoreduceret 10-12% i for-
hold til svxre kroniske sygdomme og 
for tidlig død. Medarbejderne forbed-
rede deres kondital med 11% og havde 
efterfølgende alle en positiv oplevelse 
af deres egen sundhed og  helbred. 

Ud over medarbejdernes personlige 
forbedringer viste de hårde udregnin-
ger, at indsatsen havde en ROI (return 
on investment) på 146-298%. Dette 
kunne betyde for DSB S-tog, at hvis de 
havde succes med at inddrage alle 212 
medarbejdere, som var fysisk inaktive 
ville dette betyde en besparelse på 6 
mio. kr.: "For os handlede det om at 
gøre vores satsning på medarbejder-
sundhed topprofessionel, og det bety-
der, at vi skal kunne måle, at det vi gør 
virker;" siger adm. direktør Gert Frost.  

"Hvis beregningerne holder stik, og vi 
over en fem-årig periode kunne have 
en besparelse på 6,0 mio. kr. i forhold 
til sygefravxr, produktivitetstab, ar-
bejdsskader mv., ville vi vxre godt 
hjulpet.  Det er alligevel en slags pen-
ge, som vi godt kunne bruge andre ste-
der," supplerer Thomas Thoning. "Vi er 
blevet klogere på, at FUT er et godt og 
rigtigt vxrktøj, men at det skal vxre 
en del af en større pakke. Det duer ikke 
kun at kigge på en bestemt gruppe 
medarbejdere. Principperne bag FUT 
skal udbredes og vxre en strategisk 
satsning til at forbedre arbejdsmiljøet 
bredt," slutter Thomas Thoning.
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Hav spillereglerne på plads i ISA-arbejdet  

Hvad skal der ske? Det må ledelse og medarbejdere vxre enige om, hvis sundhedsfremme skal føre til et godt resultat. 
Et godt udgangspunkt for udvikling af en sundhedsfremmende arbejdsplads er, at indsatsen sker i dialog og på grund-
lag af en fxlles forståelse. Det er vigtigt, at formål, forudsxtninger og principper er accepteret af begge parter

  

Når arbejdspladsen tager initiativ til, 
at den enkelte skal xndre sin livsstil, 
flyder grxnsen mellem arbejdsliv og 
privatliv sammen. Det er ikke nød-
vendigvis dårligt, men det krxver, at 
de etiske spilleregler er på plads. 

Byg på frivillighed og motivation
Der er nogle indbyggede dilemmaer i 
at arbejde med sundhedsfremme på 
arbejdspladsen. Det kan derfor vxre 
en fordel for arbejdspladsen at tage 
stilling til den etiske dimension, når 
der arbejdes med sundhed. 

Sundhedsfremmeindsatser bør for 
eksempel altid bygge på frivillighed 
og motivation.

Det betyder, at initiativer som for ek-
sempel sundhedstjek altid bør laves 
af en ekstern person. Og resultatet 
skal vxre anonymt for arbejdsgive-
ren. Desuden bør rammerne for ind-
satsen drøftes grundigt i AMO, SU 
eller MED-udvalg.

Et dilemma kan vxre, at sundheden 
er skxvt fordelt på arbejdspladsen. 

”   Nogle gange er det sådan, 
at når man gavner nogen, 
skader man andre. Eller 
man skader måske lige-
frem de samme menne-
sker, som man ønsker at 
gavne 

 

Sundhedsstyrelsen

Lektor ved Institut for Organisation 
ved Copenhagen Business School, 
Nanna Mik-Meyer mener, at sund-
hed er blevet et område, der ikke stil-
les spørgsmålstegn ved. Der er en 
samfundsskabt bølge, som gør, at ar-
bejdspladser ofte igangsxtter sund-
hedsfremmende tiltag uden at have 
fokus på, om det rent faktisk har en 
dokumenteret effekt.

”Hvis sundhed bliver en prioritet i virk-
somheden, og man som medarbejder 
ikke gør brug af de tiltag, der sxttes i 
gang inden for sundhed, kan det lxg-
ge et usynligt pres på medarbejderen. 

Man kan som medarbejder blive i 
tvivl om, hvorvidt man lever op til 
kravet om sunde medarbejdere," si-
ger hun. 

Respekt for den 
enkelte medarbejder

Nanna Mik-Meyer vurderer, at det 
stxrke sundhedsfokus i virksomhe-
derne bryder grxnserne mellem pri-
vatliv og arbejdsliv, og at det kan øge 
den sociale ulighed. 

”Sundheden er ikke ligeligt fordelt. De 
usunde er oftest dem, der er lavest 
lønnede. Sundhedsfremme bliver så 
at sige de ressourcestxrkes projekt, 
og det kan have en skxv effekt. Hvis 
man igangsxtter nogle tiltag, som 
peger meget stxrkt på én sxrlig 
medarbejdergruppe – for eksempel 
de overvxgtige – er der risiko for, at  
man som virksomhed er med til at 
marginalisere og stigmatisere den 
medarbejdergruppe. Det kan skabe 
problemer for disse medarbejdere," 
siger Nanna Mik-Meyer.
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Hun mener, at det er vigtigt, at ar-
bejdspladserne er opmxrksomme 
på denne problematik, og at de for-
holder sig aktivt til frivillighed i tilta-
gene.

Frivillighed og respekt for medarbej-
deren er derfor nøgleord i indsatser 
om sundhedsfremme og arbejds-
miljø. Den enkelte medarbejder skal 
derfor have ret til at sige fra.

Der ligger derfor en opgave i at ud-
forme indsatsen, så den bliver inklu-
derende og ikke ekskluderende. Ind-
satsen bør ikke udelukke bestemte 
grupper eller medarbejdere. Samti-
dig må aktiviteterne hverken syge-
liggøre eller udstille bestemte typer 
adfxrd eller egenskaber.

Når raske bliver sygeliggjort
Nanna Mik-Meyer har i sin forskning 
rettet fokus mod, at raske menne-
sker er i fare for at blive stigmatise-
ret gennem sundhedstiltag på ar-
bejdspladserne.

"Det er problematisk, når privatlivet 
bliver en del af det offentlige rum. 
Det sker, når sundhed bruges til at 
rykke grxnserne mellem privatlivet 
og arbejdslivet. I dag er det naturligt, 
at arbejdspladsen – og ikke mindst 
samfundet – interesserer sig for 
medarbejdernes vxgt. Det stiller 
spørgsmålstegn ved, hvor grxnsen 
går, og det gør noget ved de over-
vxgtiges selvforståelse – at vxre 
overvxgtig i et sundhedssamfund," 
siger hun.

”   Hvis man tager vxrdierne 
fra "toppen" af medarbej-
derstaben og anvender 
dem til at vurdere "bun-
den" af medarbejdersta-
ben, kommer man til at 
udfordre deres opfattelse 
af, hvad et godt liv er 

 

Lektor Nanna Mik-Meyer

Sundhedsstyrelsen har også fokus 
på den stigmatisering, der opstår, 
hvis et tiltag medfører "brxnde-
mxrkning" af individer. Sundheds-
styrelsen mener, at tiltag målrettet 
de overvxgtige kan bidrage til ste-
reotype opfattelser af overvxgtige 
personer – eller utilsigtet sxtte 
overvxgtige i bås som en gruppe 
uden for det gode selskab.

Fare for en øget ulighed
Nanna Mik-Meyer peger på, at når 
der igangsxttes sundhedstiltag på 
en arbejdsplads, er det ofte på de 
sundes prxmisser: 

"Der er stor forskel på normerne hos 
de højst lønnede og normerne hos 
de lavest lønnede medarbejdere.

Hvis man tager alle vxrdierne fra 
"toppen" af medarbejderstaben og 
anvender dem til at vurdere "bun-
den" af medarbejderstaben, kom-
mer man til at udfordre deres opfat-
telse af, hvad et godt liv er. På den 
måde bliver det den lille elite, der 
kommer til at bestemme grundvilkå-
rene for en gruppe, som måske in-
den havde en opfattelse af, at de 
havde et godt liv," siger hun.

Også overlxge på arbejdsmedicinsk 
klinik på Bispebjerg Hospital, Ole 
Steen Mortensen, ser en udfordring: 

"Problemet er, at det er svxrt at nå 
den målgruppe, man gerne vil nå. 
Man øger uligheden blandt medar-
bejderne ved at ivxrksxtte sund-
hedsfremmetiltag, fordi det desvxr-
re ofte er de sunde, der tager imod 
tiltagene," siger han.

Nanna Mik-Meyer ser en sxrlig pro-
blematik, hvis arbejdspladsen kob-
ler sundhed på udviklingssamtalen 
med medarbejderen:

"Pludselig kommer medarbejderens 
sundhed til at hxnge sammen med, 

hvilken type udvikling – og i sidste 
ende hvilken løn – man som medar-
bejder får tilbudt. Det er problema-
tisk, hvis man ikke som arbejdsplads 
har konstateret, at vedkommende 
rent faktisk udfører sit arbejde dårli-
gere", siger hun. 

”   Sundhedsfremmetiltag kan 
vxre med til at øge ulighe-
den blandt medarbejderne, 
fordi det desvxrre ofte er 
de sunde, der tager imod 
tilbuddene 

 

Overlxge Ole Steen Mortensen

Undgå stigmatisering med ISA
At integrere en sundhedsfremme-
indsats med arbejdsmiljø kan vxre 
den krog, der skal til for at undgå, at 
indsatsen bliver stigmatiserende. 

"Alle de tiltag, der går på at sikre 
gode arbejdsvilkår i virksomheden, 
kan man ikke problematisere. Grxn-
sen for, hvad der kan igangsxttes, 
må gå der, hvor medarbejderens 
sundhedstilstand blokerer for, at ar-
bejdet udføres optimalt," mener 
Nanna Mik-Meyer. 

Ved at arbejde med indsatsen som 
en integration mellem sundheds-
fremme og arbejdsmiljø skabes der 
mulighed for, at indsatsen kan vxre 
inkluderende i stedet for eksklude-
rende. 

Det betyder, at der i arbejdet med 
indsatsen er fokus på, at alle aktivi-
teter i indsatsen er med, fordi det er 
aftalt gennem samarbejde og dialog 
mellem ledelse og medarbejdere. 
Der er altså tale om en fxlles be-
slutning om, at indsatsen ser ud 
netop, som den gør. 

Indsatsen bliver dermed en fxlles 
interesse og et fxlles mål for både 
ledelse og medarbejdere. 
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Selvom indsatsen integreres med 
arbejdsmiljø, er det stadig vigtigt for 
arbejdspladsen at diskutere, hvor 
grxnsen går. Ligesom det er vigtigt 
at se på prxcis, hvilke indsatser der 
vil kunne fungere.

Det er også vigtigt, at der er åben-
hed omkring formål og mål med 
indsatsen. Det betyder, at åben dia-
log, synliggørelse og opbakning bli-
ver de vxsentligste elementer at 
bygge indsatsen på. Uden åben dia-
log vil medarbejderne ikke føle sig 
inddraget, og uden synlighed kan 
det vxre svxrt at få øje på initiati-
verne. Endelig er opbakning fra 
både ledelse og medarbejdere afgø-
rende for, om indsatsen opleves 
som noget positivt. 

Der er altså nogle ting, man som ar-
bejdsplads kan have fokus på i for-
hold til at minimere stigmatisering 
af medarbejderne: 

• at sikre, at indsatsen foregår i 
tillid og åben dialog mellem 
ledelse og medarbejdere

• at sikre åbenhed og klarhed 
omkring formål og 
succeskriterier for retningslinjer 
samt omkring konkrete 
sundhedsfremmetiltag

• at sikre indflydelse til 
medarbejderne på både indhold 
og gennemførelse

• at sikre god kommunikation.

Anonymitet
Hvis en ISA-indsats indebxrer ind-
samling af helbredsoplysninger (el-
ler andre oplysninger om enkelte 
medarbejderes sundhed - for ek-
sempel i form af sundhedstjek eller 
sundhedsprofiler), skal indsamlin-
gen ske i respekt for loven om hel-
bredsoplysninger. 

Hvis oplysningerne indgår i behand-
ling og fastlxggelse af retningslinjer 

vedrørende sundhedsfremme, bør 
de anonymiseres i forhold til ar-
bejdspladsen. Ofte får virksomhe-
den en anonymiseret og helt over-
ordnet vurdering af "virksomhedens" 
sundhedstilstand, som kan bruges 
til at drøfte relevante indsatsområ-
der.

Vxr i den forbindelse opmxrksom 
på hvilke retningslinier arbejdsplad-
sen i øvrigt anvender i forhold til 
anonymitet og txnk helbredsoplys-
ninger indhentet i forbindelse med 
ISA-indsatsen ind i disse eksisteren-
de rammer. 
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Vejle Kommune – Sundhed betyder trivsel

I 2009 søgte Vejle Kommune, Social-
området om at deltage i BARFOKA's 
projekt Sund Arbejdsplads. Man hav-
de i kommunen vxret i gang med en 
ny organisering i 1½ år, hvor der havde 
vxret mange forandringer. Man vur-
derede derfor, at man var havnet et 
sted, hvor man som arbejdsplads hav-
de brug for ny energi i organisationen.

Spørg og du får svar
Projektet tog udgangspunkt i en aner-
kendende tilgang, hvor det var vigtigt 
at alle gik nysgerrigt ind i, hvad andres 
opfattelse af tingene var. Projektet 
handlede om den samlede trivsel i af-
delingen.  Samtidig havde Vejle Kom-
mune lyst til at arbejde med et brede-
re sundhedsbegreb. Man havde 
allerede indført de traditionelle sund-
hedsordninger som sund kantine og 
frugtordninger.

Vejle kommune indledte indsatsen 
med at lade medarbejderne finde 
sammen to og to i et makkerpar, hvor 
opgaven var at diskutere, hvad sund-
hed betød for den enkelte. Sammen 
skulle makkerparret prxsentere et 
forslag til, hvad sundhed betød for 
dem samt, hvad de mente arbejds-
pladsen kunne tillade sig at blande sig 
i. Forud for øvelsen havde ledelses-
gruppen drøftet projektets omfang og 
havde en idé om, at omdrejningspunk-
tet i indsatsen skulle vxre aktive og 
energigivende pauser, således at med-
arbejderne blev bedre i stand til at ud-
føre deres arbejde. Det viste sig efter-
følgende, at det slet ikke var det 
medarbejderne efterspurgte. Medar-
bejderne meldte tilbage, at med min-

dre sundhedstilstanden påvirkede op-
gaveløsningen, var det ikke noget 
arbejdspladsen skulle blande sig i. "Vi 
blev meget overrasket over den skel-
nen mellem, hvad arbejdsgiveren skul-
le og ikke skulle blande sig i. Det var 
helt klart medarbejdernes opfattelse, 
at man ikke ønskede arbejdsgiverens 
indblanden i de traditionelle sund-
hedsfaktorer men derimod i de fakto-
rer, der har betydning for arbejdets 
udførelse," fortxller stabschef Rolf 
Dalsgaard Johansen.

Et xndret fokus i indsatsen
Da den grundlxggende holdning hos 
Vejle Kommune var, at indsatsen skul-
le skabes ud fra medarbejdernes tilba-
gemeldingerne, betød undersøgelsen, 
at Vejle Kommune xndrede fokus i 
indsatsen og i stedet satte spot på ak-
tiviteter, der kunne fremme trivslen. 
Samtidig skulle indsatsen handle om 
at øge kendskabet medarbejderne 
imellem på tvxrs af organisationen. 
”Vi ønskede at udvide horisonten til 
andre afdelinger – sxrligt da indsat-
sen ikke handlede om at alle skulle 
tabe sig 5%," fortsxtter Rolf Dalsgaard 
Johansen. 

En af de vigtigste pointer var, at indsat-
sen skulle signalere mangfoldighed 
med et fokus på trivsel. Det betød, at 
der blev igangsat mange forskellige til-
tag som fx lagkageløb på tvxrs af kon-
torerne, småaktiviteter i haven, pau-
ser med wii-spil, forskellige foredrag 
med redskaber til bl.a. personlig plan-
lxgning. 

Flere af aktiviteterne blev udført alle-
rede inden, indsatsen blev 
skudt officielt i gang. Dette 
skulle skabe kontakt mellem 
medarbejderne og sikre et so-
cialt fundament inden start. 
”Det er nødvendigt, at man vil 
hinanden, så rigtig meget af 
succesen hxnger sammen med 
det sociale. Man får også set 
hinanden i en anden situation 
end, når man har en sag, der 
lige skal løses," fortxller med-
arbejder Anita østergaard 
Schytte.

Størst 
tilslutning til faglighed
”Vi opdagede også, at der var størst 
tilslutning til de aktiviteter, hvor med-
arbejderne fik nogle vxrktøjer med 
hjem, som kunne lette deres daglig-
dag. Det overraskede mig, at det var 
så vigtigt for medarbejderne, at der 
var en faglig vinkel på de ting, de skul-
le bruge tid på. Det var altså ikke nok, 
at det bare var to timers hygge," siger 
Rolf Dalsgaard Johansen.

Selvom mange af aktiviteterne havde 
en faglig vinkel, var der også plads til 
mere grxnseoverskridende tiltag: 
”Det kan godt vxre til gavn for nogen, 
at tiltagene overskrider et par grxnser 
eller to. Hvis man kun vxlger aktivite-
ter, der er godt for én, ved man ikke, 
hvad man bliver snydt for. Derfor skal 
aktiviteterne nogle gange gå ud over, 
det man er tryg ved. Det skaber diskus-
sion og mulighed for udvikling," sup-
plerer medarbejder Anita østergaard 
Schytte.

Trivslen er kommet for at blive
I Vejle Kommune er indsatsen kommet 
for at blive. De aktiviteter hvor der er 
balance mellem udbytte og social akti-
vitet har vxret de mest efterspurgte, 
og det er her kommunen primxrt vil 
sxtte ind fremover: "Fastholdelsen er 
svxr. Der skal helt sikkert vxre nogen, 
der sxtter det i vxrk – nogle fødsels-
hjxlpere om man så må sige," slutter 
Rolf Dalsgaard Johansen.   
Effekten af indsatsen har vxret en 
større sammenhxng i arbejdet. Ind-
satsen har vxret med til at åbne de 
fxlles øjne på sundhed og trivsel og 
samtidig givet medarbejderne en be-
vidsthed om, at tingene kan ses på 
mange måder. Det har gjort, at det er 
blevet nemmere at indføre forskellige 
ting, fordi folk er blevet rystet txttere 
sammen. 
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Del 2 - Fra idé til drift
Beslutningen om at sxtte en indsats om integration af 
sundhedsfremme og arbejdsmiljø (ISA) i gang kan vxre 
let og hurtig at trxffe - men at sikre, at indsatsen fasthol-
des er en langt større opgave. Det kan give god mening at 
følge forskellige faser for at komme succesfuldt i mål. I 
alle faserne er udgangspunktet samarbejde. 

At der arbejdes i faser i arbejdet med ISA betyder ikke, at 
der findes én korrekt måde at arbejde med ISA, eller at 
man skal bruge lige meget tid og energi på hver fase. Erfa-
ringerne viser dog, at hvis man gør sig nogle overvejelser 
inden for de 4 elementer, kan det gavne processen og 

sikre en større efterfølgende forankring i virksomheden. 

Koblingen og bindeleddet mellem de forskellige faser er 
tillidsfuldt og konstruktivt samarbejde og dialog. Det er 
vigtigt, at de aktiviteter, man bliver enige om at sxtte i 
gang, er i overensstemmelse med arbejdspladsens struk-
turer, virksomhedens rammer og vilkår og medarbejder-
nes forventninger og ressourcer. Ledelsen har ansvaret 
for at sikre en fremadskridende indsats, men det skal ske 
i samarbejde med medarbejderne. Uden medarbejder-
nes medvirken eller ledelsens opbakning vil det ikke lyk-
kes at nå målene. 

Fra idé til drift
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Opstart
Når man arbejder med ISA er det vigtigt at komme godt 
fra start. Det betyder, at der er mange overvejelser, der 
skal gøres samtidig med, at indsatserne skal udvikles og 
tilpasses den enkelte arbejdsplads.

Læs mere om opstart på side 22

Implementering
Implementering handler om at få aktiviteterne og ind-
satsen til at flyde ud på arbejdspladsen. Noget af det, 
der er vigtigt er at gøre aktiviteterne synlige på arbejds-
pladsen og samtidig sikre, at pengene bliver brugt rigtigt

Læs mere om implementering på side 31

Læring
Lxring handler om at trxkke viden ud af indsaten for 
hele tiden at kunne forny og fastholde indsatsen. Lx-
ring kan komme på mange måder. Én af dem er ved at 
evaluere og tale om, hvordan resultaterne af evaluerin-
gen kan bruges fremadrettet.

Læs mere om læring på side 39

Drift
At få indsatsen til at blive en del af den daglige drift er 
den største udfordring, når der arbejdes med ISA. Det 
krxver knofedt fra både ledelse og medarbejdere. Le-
delsen skal bane vejen, så der sammen med medarbej-
derne kan arbejdes efter de nye vaner.

Lxs mere om drift på side 44
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Opstart  
- Kom godt fra start med indsatsen
Når arbejdspladser begynder overvejelserne om at igangsxtte en indsats, som skal handle om integration af sundheds-
fremme og arbejdsmiljø (ISA), er der flere ting, som med fordel kan txnkes ind i overvejelserne. Det, der virker godt 
som forberedelse for den ene virksomhed, virker måske slet ikke på en anden virksomhed. Det er derfor som det første 
vxsentligt at afklare, hvordan de arbejdsbetingelser, der er på virksomheden, har betydning for at kunne sxtte aktivi-
teter i gang. 

Hvis en arbejdsplads skal have suc-
ces med en ISA-indsats, er opstar-
ten meget afgørende. Opstarten be-
står i at kortlxgge arbejdsbetingelser 
og behov samt indhente inspiration 
og udvikle egen indsats, så den er 
tilpasset arbejdspladsen. I den for-
bindelse er det vigtigt at drøfte, 
hvordan sundhedsfremme kan spil-
le en rolle i arbejdet med et bedre 
arbejdsmiljø.

Det er vxsentligt at drøfte hvilke 
økonomiske og personalemxssige 
muligheder, der er for at sxtte en 
indsats i gang. Nogle virksomheder 
har HR-afdelinger, som ressource-
mxssigt kan stå for indsatserne, 
mens andre virksomheder alene har 
én person, der står for det admini-
strative.

Erfaringer i en rxkke virksomheder 
viser imidlertid, at det ikke altid er 
økonomien, der er med til at sxtte 
rammerne for indsatserne. Derimod 
er det i langt højere grad fantasien.

Erfaringen viser også, at der er nog-

le vigtige overvejelser, man som ar-
bejdsplads skal gøre sig, når man 
sxtter et arbejde med ISA i gang.

Skab bredt samarbejde
Det handler om at invitere de rigtige, 
når der tales om ISA-arbejde, og at 
de bliver inviteret til at deltage på 
de rigtige tidspunkter. Erfaringer på 
arbejdspladser viser, at samarbejde 
og dialog er et vigtigt element. Dels 
fordi det sender signaler om priori-
tering af indsatsen, men også fordi 
det sikrer et optimalt forløb og opti-
mal effekt.

Mange arbejdspladser har indledt 
arbejdet med ISA med at nedsxtte 
arbejdsgrupper, styregrupper, pro-
jektgrupper eller lignende, hvor 
både ledelse og medarbejdere del-
tager. Det giver bred opbakning til 
de forskellige tiltag. For de arbejds-
pladser har det vxret afgørende, at 
arbejdet har vxret forankret i en 
gruppe, der har kunnet bxre aktivi-
teterne videre ud på arbejdsplad-
serne.

Styregrupperne har fungeret som 
beslutningsorgan, mens andre grup-
per (AMO, SU, MED-udvalg, arbejds-
miljøreprxsentanter mv.) har fun-
geret som idégrupper. Her deltager 
såvel medarbejdere som ledelse for 
at vxre sikre på, at der er opbak-
ning til indsatsen fra alle på arbejds-
pladsen.

Hvis der skal vxre tilslutning til akti-
viteterne, går det ikke, at ledelsen 
trxffer beslutninger om indsatser 
eller aktiviteter hen over hovedet 
på medarbejderne. Omvendt kan 
det heller ikke fungere, hvis medar-
bejderne beslutter at udføre aktivi-
teter, som ikke har opbakning fra 
ledelsen.

Afklar vilkår, behov og ønsker
Erfaringer viser, at det vigtigste i ar-
bejdet med ISA er at tage højde for 
den enkelte arbejdsplads, rammer 
og arbejdsbetingelser. Nogle ar-
bejdspladser rummer store udfol-
delsesmuligheder, mens der på an-
dre arbejdspladser er store 
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begrxnsninger. Det kan fx vxre i 
form af en produktion, som ikke kan 
afbrydes eller et sxrligt flow, som 
gør, at medarbejderne ikke kan ud-
føre aktiviteter på arbejdspladsen. 
Samtidig spiller kulturen på arbejds-
pladsen en stor rolle. Nogle steder 
er der stor accept af, at man fokuse-
rer på sundhedsfremme og arbejds-
miljø, mens der andre steder er me-
get stort fokus på leverancer.

Virksomheder er forskellige, og en 
god og virksom aktivitet i én virk-
somhed fungerer ikke nødvendigvis 

i en anden virksomhed. En afklaring 
af arbejdspladsens strukturer,  ram-
mer og vilkår bør indgå som et vig-
tigt element i opstarten.

Flere arbejdspladser har desuden 
erfaring med, at det er vigtigt at få 
afklaret behov og ønsker til aktivite-
terne hos medarbejderne. Hvis 
medarbejderne generelt ønsker an-
dre indsatser end dem, der bliver 
sat i gang, er der naturligvis risiko 
for, at deltagelsen på aktiviteterne 
bliver meget lav.

At få afklaret behovet for en ISA-ind-
sats bliver grebet forskelligt an fra 
arbejdsplads til arbejdsplads. 

Nogle arbejdspladser har overord-
nede rammer i forhold til indsats og 
aktiviteter. Det kan vxre, at det er 
blevet besluttet, at man skal have 
en central ramme, som aktiviteter-
ne skal udføres inden for. Der kan 
for eksempel vxre tale om en sund-
heds- eller trivselspolitik, som sxt-
ter rammen for, hvordan indsatser 
og aktiviteter kan udmøntes decen-
tralt. For de arbejdspladser er der 

Coop Danmark A/S – Høj medarbejderinvolvering

Coop Danmark A/S har i slutningen af 2010 igangsat projektet 
"Overskudsmedarbejdere i Coop" for alle medarbejdere i 4 ud-
valgte butikker. Formålet er at sxtte fokus på sundheden i bu-
tikkerne, at skabe bedre trivsel blandt medarbejderne og ned-
bringe sygefravxret. Udfordringen er, at butiksmedarbejderne i 
det daglige fristes på sundheden med mange let tilgxngelige 
usunde mad- og drikkevarer og et travlt arbejdsmiljø. 

Det primxre succeskriterium er at få en høj grad af medarbej-
derinvolvering, så der bliver tale om en forankring i butikken. 
Efter udvxlgelsen af de deltagende butikker bliver der afholdt 
personalemøder for at finde frem til medarbejdernes ønsker. 
Der udvxlges frivillige lokale sundhedsagenter, som skal vxre 
med til at sikre forankringen i butikken i dagligdagen.

”Det er meget vigtigt at få medarbejderne med, og derfor gør vi 
meget ud af at få holdt personalemøder og fokusgruppeinter-

views ude i butikkerne, så 
de kan komme med gode 
ideer og sammen finde 
frem til, hvad sundheds-
fremme er for dem. Der-
med håber vi at få fat i 
både skeptikere og ildsjx-
le" fortxller projektleder Sanne Larsen.

Aktiviteterne ivxrksxttes sammen med en forskergruppe fra 
Ålborg Universitet for at sikre, at udviklingen for medarbejder-
ne kan vurderes fra start til slut. Endvidere er det hensigten, at 
alle projektets mulige aktiviteter skal baseres på erfaringer fra 
forskningsresultater.

Første aktivitet er en kortlxgning af medarbejdernes sundhed 
og trivsel ved en baselinemåling, ved fokusgruppeinterviews og 
ved observationsstudier i butikken. Dette anvendes til vurde-
ring af muligheder for sunde valg i dagligdagen. 

Herefter er det op til de enkelte butikker at vxlge aktiviteter 
indenfor kost og motion. Forskerne står også for slutmåling og 
evaluering af projektet, der forventes afsluttet i maj 2014. Coop 
Danmark A/S håber på, at erfaringerne fra projektet på lxngere 
sigt kan udbredes til flere butikker i Coop Danmark A/S, hvor 
bl.a. de interne sundhedsagenter kan få til opgave at oplxre 
nye sundhedsagenter til andre butikker.
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dog stadig frihed i forhold til, hvor-
dan rammen skal foldes ud.

Det kan desuden være væsentligt at 
tage stilling til, om der skal opstilles 
overordnede rammer for ønsker og 
behov. Det kan være i form af et 
budget, en overordnet plan for ind-
satsen, en grundlæggende politik el-
ler lignende. På mange arbejdsplad-
ser er der dog krav om, at 
overordnede politikker skal drøftes i 
et fælles forum som AMO, SU og 
MED-udvalg osv. 

Flere arbejdspladser kobler sig des-
uden op på allerede definerede pro-
jekter hos konsulenter eller aktører. 
Andre virksomheder indgår et sam-
arbejde med et forskningsinstitut 
for at sikre, at de aktiviteter, som 
bliver sat i gang, virker.  

Fra begyndelsen kan man med for-
del tage en snak om, hvad sundhed 
egentlig betyder på arbejdspladsen. 
For nogle betyder sundhed en sund 
kantine, massageordninger og træ-
ningstilbud, mens medarbejdere på 
en anden arbejdsplads forbinder 

sundhed med mental sundhed og 
trivsel. Her handler det ikke om vel-
færdstilbud men om at sikre, at 
medarbejderne rent mentalt er i 
stand til at udføre deres opgaver. Og 
at de går glade hjem fra arbejde. 

Metoder til at finde behovet
Flere arbejdspladser vælger at lade 
arbejdspladsvurderingen (APV) dan-
ne grundlag for en ISA-indsats. Det 
skyldes, at APV'en kan være med til 
at give nogle pejlemærker om og in-
dikatorer på, hvad der kan være be-

Danish Crown – Sundhedstjek åbner muligheder

Danish Crown har sat et tre-årigt projekt igang: DC Life. Det 
handler om sund livsstil og om at sænke antallet af nedslid-
ningsskader.  I projektperioden skal der udvikles indsatser og 
erfaringer, der kan danne rammerne for det videre arbejde med 
at forebygge nedslidning af slagteriarbejderne. 

Der er tale om en bred vifte af indsatser, som omhandler ergo-
nomi, kostvejledning, motionstilbud, jobrokering, sundhedsca-
feer, fysioterapi og personlige profiler på kropsforståelse.  

Projektet sættes igang med et tilbud om et sundhedstjek til alle 
medarbejderne. Sundhedstjekket skal danne grundlag for de 
motionstilbud der gives og de oplæg der holdes i sundhedsca-
feen. "Hos os har vi valgt at booke et sundhedstjek i alle medar-
bejdernes kalender. Det betyder, at hvis man ikke ønsker at del-
tage i sundhedstjekket, skal man aktivt melde fra overfor 
fysioterapeuten. Det har betydet, at rigtig mange har fået lavet 

et 

sundhedstjek, hvor der fak-
tisk var nogen, der blev 
sendt videre til egen læge, 
fordi de havde en så dårlig 
sundhedstilstand," fortæller  
slagtermester Dennis Pe-
dersen. 

"For os har det været rigtigt godt at få lavet sundhedstjek i star-
ten af indsatsen. Det har gjort, at vi nu ved, hvordan vores sund-
hedstilstand ser ud, og at vi kan begynde at træne og spise der-
efter," siger medarbejder Daniel Daugaard.

Sundhedstjekket hos Danish Crown har således dannet grund-
lag for det videre arbejde med indsatsen og samtidig været en 
måde at signalere et startskud overfor medarbejderne. Samti-
dig har sundhedstjekket givet virksomheden en pejling på, hvor 
der kan være en nedslidningsrisiko for den brede medarbejder-
gruppe.

Efter sundhedstjekket har medarbejderne mulighed for at træ-
ne i det lokale fitnesscenter, få kostvejledning samt besøg af en 
ergonom i forhold til arbejdsstillinger. Det er målet med indsat-
sen, at mindske fysisk nedslidning og sænke sygefraværet til 
5%. Samtidig er det målet, at medarbejderne skal opleve 30% 
færre smerter i bevægeapparatet, og at de skal højne deres 
selvoplevede helbred. 
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hov for at igangsætte på den kon-
krete virksomhed. APV'en viser 
behovet og tager afsæt i virksomhe-
den, som den ser ud: i arbejdet, me-
toderne, processerne, størrelsen og 
organiseringen. Og det kan gøres, så 
der både opstår ejerskab, udvik-
lingslyst og en vilje til at fastholde 
resultaterne.

Det kan også være en god idé at 
tage udgangspunkt i arbejdsplad-
sens årlige arbejdsmiljødrøftelse, 
virksomhedens årshjul eller de 
handleplaner, der udarbejdes for 

virksomhedens øvrige indsatsområ-
der. 

Nogle arbejdspladser arbejder med 
en udvidet kortlægning af arbejds-
miljøet og behovet for og ønsker til 
en indsats hos medarbejderne. De 
arbejdspladser har haft glæde af at 
samle medarbejderne for at få en 
generel drøftelse af, hvad der er be-
hov for at arbejde med i den samle-
de organisation.

Andre arbejdspladser udarbejder 
spørgeskemaundersøgelser blandt 

medarbejderne for på den måde at 
blive klogere på, hvad der rører sig 
på medarbejderfronten. Flere af ar-
bejdspladserne har valgt at inddra-
ge spørgsmål om medarbejdernes 
fysiske sundhed og selvoplevede 
helbred. Det kan fx give en indikator 
på, om medarbejderne har daglige 
smerter, der kan være arbejdsrela-
terede, eller som specifikt viser sig i 
forskellige arbejdssituationer.

For nogle arbejdspladser fungerer 
deciderede sundhedstjek som må-
linger på medarbejdernes helbred. 

Holstebro Kommune 
– En central ramme med lokal forankring
Holstebro Kommune besluttede i forbindelse med fusion af tre 
kommuner, at man internt i kommunen ville arbejde videre 
med ens værdisæt for HR, arbejdsmiljø og ledelse. Det betød, at 
kommunen valgte at udarbejde en sundheds- og trivselspolitik, 
som var bygget op omkring værdisættet. Politikken handlede 
primært om mestringsstrategier for den enkelte, hvor menings-
fuldhed, håndterbarhed og begribelighed var omdrejnings-
punkterne. 

Kommunen besluttede, at sundheds- og trivselspolitikken skul-
le foldes ud lokalt hos de forskellige arbejdspladser i kommu-
nen. Det betød, at kommunen ikke længere havde en persona-
lepolitik, som kunne udpege løsninger og retninger. Det betød 
også, at man lokalt skulle drøfte, hvad politikken skulle betyde 
for den enkelte arbejdsplads.. Samtidig skulle man sætte betyd-
ning på ordene meningsfuldhed, håndterbarhed og begribelig-
hed. Man ønskede ikke centralt at sætte regler op for de enkelte 

arbejdspladser. "Det vig-
tigste er, at de lokalt skel-
ner mellem, hvad der 
skal, og hvad der kan ta-
ges stilling til," siger ar-
bejdsmiljøkonsulent Ka-
ren Frost. 

Det væsentligste blev derfor, at man centralt fra kommunen så 
at sige "klædte de lokale arbejdspladser på" til at kunne tage 
drøftelserne om, hvordan sundhed og trivsel kunne give me-
ning og blive håndterbart for den enkelte arbejdsplads. Ud over 
udsendelse af den overordnede politik afholdt kommunen stør-
re temamøder om begreberne, som skulle fungere som ind-
spark til arbejdet med sundhed og trivsel. De lokale chefer blev 
introduceret til begreberne på den interne lederudvikling, og 
arbejdsmiljørepræsentanter og tillidsrepræsentanter blev un-
dervist i den lokale implementering af politikken.   

Hver afdeling får tildelt eget budget og udvikler og igangsætter 
selv tilbud til medarbejderne. Tilbuddene er mangfoldige. Nog-
le har uddannet helsepiloter til at hente inspiration, nogle har 
udviklet ergonomiøvelser, nogle træner i fritiden sammen, 
mens andre går tur i frokostpausen.  De foreløbige resultater 
viser motivation og lokalt engagement i forvaltningen af de frie 
rammer. 



Man skal dog være opmærksom på, 
at sundhedstjek bør foregå med re-
spekt for den enkeltes anonymitet. 
Desuden siger sundhedstjek ikke 
noget om trivslen. Her kan det være 
relevant at kombinere de overord-
nede resultater fra sundhedstjekket 
med trivselsmålinger. 

De målinger kan bruges som indika-
torer for, hvad der kan være mest 
hensigtsmæssigt at sætte i gang i 
den pågældende virksomhed. Nogle 
arbejdspladser har anvendt anony-
miserede resultater fra medarbej-

dernes sundhedstjek til at beslutte, 
hvilke emner om sundhed og ar-
bejdsmiljø der er relevante at tage 
op.  

Tilpas til den 
enkelte arbejdsplads

Mange arbejdspladser forestiller sig, 
at det er muligt at tage en brugbar 
idé fra én arbejdsplads – og overfø-
re den til egne vilkår. Det kan for 
mange arbejdspladser betyde, at de 
ideer, der arbejdes videre med i ind-
satsen, ikke er sammenhængende. 

Ligesom der sjældent er skelet til 
særlige vilkår for indførelse af ideen.

For nogle arbejdspladser fungerer 
en ISA-indsats bedst, hvis der er en 
høj grad af frivillighed, hvor medar-
bejderne bliver præsenteret for et 
bredt udbud af aktiviteter. Den form 
for ISA-indsats vil for andre virksom-
heder ikke fungere, fordi de har be-
hov for at se indsatsen som en obli-
gatorisk del af den daglige drift. 

I de virksomheder arbejdes struktu-
reret og skemalagt med aktiviteter-

Novozymes A/S 
– Forskningsprojekt som igangsætter
Novozymes har i mange år sat fokus på at igangsætte sund-
hedsfremmeaktiviteter, som man erfaringsmæssigt ved har ef-
fekt. I 2008-2010 deltog virksomheden i et NFA (Nationalt 
Forskningscenter for Arbejdsmiljø) projekt, kaldet VIMS (Virk-
somhedstilpasset intervention med intelligent motion mod 
smerter i nakke-skulderregion). Projektet satte fokus på, at la-
boranter – trods mange års arbejde med at organisere og ind-
rette arbejdspladser efter alle kunstens regler - er særligt udsat 
for smerter i nakke- og skulderregion. 

Novozymes ansatte fik tilbudt mulighed for at få træning, råd og 
vejledning i arbejdstiden, så de selv kunne gøre en aktiv indsats 
for at undgå smerter. Projektet arbejdede med forskellige mål-
rettede træningsøvelser, som skulle reducere nakke- og skul-
dersmerterne. Resultatet viste, at ved en høj træningsdeltagel-
se var det muligt at reducere smerterne med 40 %. 38 % af 
træningsgruppen oplevede et øget socialt samvær med kolle-

gerne og 26 % oplevede en 
øget arbejdsglæde. Samti-
dig oplevede arbejdsplad-
sen, at sygefraværet faldt 
markant i projektperioden. 
Motivationsfaktorerne for 
træningen var: Træning tæt 
på arbejdsstedet, træning i gruppe, træningsdagbog og træ-
ningsinstruktør. 

”Det har været en klar fordel for os at koble os op på et forsk-
ningsprojekt. Vi kunne ikke udvikle os meget mere inden for den 
traditionelle ergonom og det at kunne dokumentere en så god 
effekt af projektet har resulteret i yderligere et redskab inden 
for forebyggelse af muskelsmerter", fortæller arbejdsmiljøråd-
giver Kjeld Bagge. 

Novozymes har som driftsopgave siden 2004 arbejdet med 
forebyggelse og sundhedsfremme. Konceptet "Sund i Novozy-
mes" tilbyder aktiviteter til den enkelte medarbejder, afdelin-
ger og i nogle sammenhænge også til medarbejdernes familier, 
fx udlån af skridttællere. Endvidere arbejdes der også med or-
ganisatoriske udviklingstiltag, fx ernæring i kantinerne. Medar-
bejderne involveres enten som aktører eller holdkaptajner i 
forbindelse med kampagnerne: "Vi Cykler Til Arbejde" og "Tæl 
skridt" samt DHL-stafetten, og kommer med forslag til aktivite-
ter. "Det kan være svært at måle på effekten af sundhedsfrem-
mende tiltag, men vi evaluerer løbende og får positive tilbage-
meldinger fra medarbejderne, når vi afholder aktiviteter", 
fortæller projektleder Marianne Kjellow-Andersen.

26 ISA - Integration af Sundhedsfremme og Arbejdsmiljø



ne. Det bliver simpelthen en del af 
det at gå på arbejde.

Andre erfaringer viser, at personale-
sammensætningen på en virksom-
hed kan have betydning for, om en 
indsats skal gribes an på den ene el-
ler anden måde. Hvis mange medar-
bejdere i forvejen har fokus på mo-
tion og sundhed, vil arbejdspladsen 
få størst effekt ved at målrette til-
buddene specifikt mod den delta-
gergruppe. 

Hvis arbejdspladsen er sammensat 

af et bredt udsnit af medarbejdere – 
altså dels medarbejdere, der i forve-
jen er sundheds- og motionsorien-
terede og dels medarbejdere, der 
skal introduceres for den tankegang 

– vil det normalt være den bedste 
løsning at præsentere et bredt ud-
bud af aktiviteter.

Erfaringerne viser, at medarbejdere 
med fokus på sundhed og motion 
nok skal sikre sig adgang til aktivite-
terne. Det kan derimod være langt 
sværere at nå de medarbejdere, der 
ikke i forvejen har integreret sund-

hed og motion i deres hverdag. 

Det er en af grundene til, at det er 
vigtigt at tilpasse indsatsen og akti-
viteterne til egen arbejdsplads.

Strategi og målsætning 
eller "just do it"?

For nogle arbejdspladser er det vig-
tigt at tænke indsatser ind i arbejds-
pladsens overordnede målsætning 
og øvrige organisation fra begyndel-
sen. Andre arbejdspladser afprøver 
først indsatsen i et pilotprojekt, in-

Vattenfall A/S - Udvikling via netværk

I 2009 blev Vattenfall inviteret til at være med i et pilotprojekt, 
hvor 10-11 virksomheder skulle indgå i en vækstgruppe om 
sundhed på arbejdspladsen. Vattenfall havde forud for invitati-
onen set tilfælde af stress og mistrivsel hos medarbejderne. 
Dette var konstateret i deres APV.

Deltagelsen i vækstgruppen indebar, at virksomhederne som 
netværk skulle bruge hinanden til at komme i gang med forskel-
lige indsatser om sundhedsfremme og arbejdsmiljø på arbejds-
pladsen. Der blev udarbejdet et forløb, hvor virksomhederne fik 
til opgave, at beskrive delelementer af en indsats og derefter 
skulle præsentere opgaven på det næste møde i netværket. Alle 
virksomhederne i netværket begyndte arbejdet med at kort-
lægge, hvilke tilbud de hver i sær havde i virksomhederne.

Deltagelsen i netværket gjorde, at Vattenfall havde lettere ved 
at komme i gang med indsatsen og samtidig fik afprøvet de for-
skellige tanker og ideer hos hinanden i netværket: "Det var en 
stor hjælp for os, at vi allerede havde prøvet tingene igennem 
og samtidig fik strikket en plan og en organisering på plads fra 
starten. Samtidig gav de andre virksomheders ideer og planer 
os en masse inspiration med hjem", fortæller systemkoordina-
tor Helle Iversen. 

Indsatsen indebar bl.a., at Vattenfall indførte 4 forskellige triv-
selssamtaler: Uformel samtale med en kollega, forebyggende 
trivselssamtale, fraværssamtale og en samtale, når medarbej-
derne vendte tilbage til arbejdet. I arbejdet med trivselssamta-
ler, har Vattenfall arbejdet med fiktive casehistorier, som illu-
strerer forskellige situationer. Casen skal være med til at klæde 

medarbejderne på til at 
kunne tale med hinanden 
om svære situationer: "Vi 
har fået en langt større 
åbenhed - både i forhold til 
at tale sammen, men også i 
forhold til at kunne håndte-
re, når andre har det dår-
ligt," siger Helle Iversen. 

Indsatsen satte også fokus på traditionelle sundhedsfaktorer 
som motion og kost gennem sund kantine og motion. Der er 
igangsat hold, som er målrettet muskelskeletbesvær. Program-
met til holdet lægges af en fysioterapeut. Medarbejderne har 
desuden dannet en løbeklub, som træner efter et 12-ugers pro-
gram. 

I forbindelse med deltagelse i netværket har Vattenfall udarbej-
det en sundhedsredegørelse, som synliggør effekten af deres 
indsats: "Der er mange, der har tabt sig og har fået det bedre. 
Folk er begyndt at kende hinanden på tværs af huset - det giver 
et bedre socialt samvær. Der er faktisk også en del, der har fået 
mindre ondt, og så er det jo rigtig dejligt, at træningen er over-
stået, når man tager hjem - også selv om det betyder, at man 
flexer ud imens," slutter Helle Iversen af.

27Opstart



den der tænkes større og mere stra-
tegisk.

Nogle arbejdspladser arbejder mål-
rettet med opstilling af mål allerede 
i opstarten. Det giver mulighed for 
at dokumentere effekter og arbejde 
målrettet med aktiviteterne. Opstil-
ling af procesmål, aktivitetsmål mv. 
har således ofte givet retning i for-
hold til de aktiviteter, arbejdsplad-
sen sætter i gang.

Enkelte arbejdspladser arbejder 
mere direkte med indsatsen. Der 

udformes ikke komplicerede pro-
jektbeskrivelser (eller planer). Man 
fokuserer i stedet på at komme i 
gang med aktiviteterne. "Just do it" 
er blevet mottoet for de virksomhe-
der. Deres målsætning er, at aktivi-
teterne bliver udført, og at medar-
bejderne dermed automatisk bliver 
sundere og trives bedre – alene for-
di aktiviteten udføres.

Flere virksomheder har tænkt ind-
satsen og aktiviteterne i en form for 
årshjul. Det er med til at sikre, at der 
er kontinuerlig fokus på ISA i det 

daglige arbejde. Årshjulet er ikke 
det væsentligste i den forbindelse. 
Det vigtigste er faktisk diskussionen, 
der fører til årshjulet. Det at have 
talt om aktiviteterne skaber den op-
mærksomhed, der var nødvendig 
for at kunne fortsætte. Også efter 
den første spændende fase.

En forandringsproces 
eller et projekt?

Mange arbejdspladser har sat ind-
satsen i gang som et projekt. For-
ankringen efter en projektfase er 

Løvenborg Industri A/S – Konsulenten som driver

Løvenborg Industri besluttede i 2010 at igangsætte et projekt - 
"Smede, der vil svede" - som skulle forbedre kommunikationen 
og dermed det psykiske arbejdsmiljø mellem værkstedet og ad-
ministrationen. Det var hensigten at forebygge den hårde tone 
gennem sundhedsfremmetiltag og herigennem arbejde med 
det psykosociale arbejdsmiljø enhederne imellem. 

Projektet satte fokus på, at fællesskabsfølelsen skulle styrkes 
gennem fælles træning og teambuildingøvelser på tværs af 
medarbejdergrupperne. Samtidig skulle der inviteres til fælles 
madlavning, ligesom en løbecoach skulle hjælpe medarbejder-
ne med at kunne gennemføre Vestkystløbet. Løvenborg beslut-
tede at udføre indsatsen sammen med en ekstern konsulent. 

Netop det at invitere en ekstern konsulent ind i arbejdet med 
projektet skulle sikre gennemførelsen. Der er tale om en lille 

virksomhed, som ikke har 
de personalemæssige res-
sourcer til at køre projektet 
alene, og det blev derfor en 
forudsætning, at selve pro-
cessen blev styret af nogen, 
der havde det som primær 
opgave og samtidig havde kompetencerne til det. 

Projektets rammer var defineret på forhånd i en ansøgning til 
Forebyggelsesfonden, og konsulenten stod dermed for at ud-
mønte projektet. De forskellige aktiviteter i projektet præsente-
res derfor af konsulenten. "Hos os har der ikke tidligere være 
tradition for at dyrke motion eller være sunde. Det har derfor 
stor betydning, hvordan aktiviteter præsenteres. Det har faktisk 
betydning for, hvordan medarbejderne tager imod projektet,” 
fortæller projektmedarbejder Christina Nielsen. 

Det var målet med projektet, at den oplevede trivsel blandt 
medarbejderne skulle højnes med 10%, og at personaleomsæt-
ningen max. skulle være 7,5% de efterfølgende to år. 

Løvenborg kan se, at der er blevet et bedre samarbejde mellem 
kontoret og værkstedet. "Det har været vigtigt at lære hinan-
den at kende ordentligt, før vi kan gå i gang med de mere sund-
hedsfremmende aktiviteter," siger Christina Nielsen.
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imidlertid den vanskeligste opgave, 
fortæller de arbejdspladser, der har 
gennemgået processen. Det at sikre, 
at aktiviteterne bliver en del af dag-
ligdagen – og ikke bare forsvinder 
sammen med projektet, kan kræve 
flere ressourcer end at køre projek-
tet.

For at sikre forankring efter projek-
tets slutdato er det nødvendigt at 
tale forankring fra begyndelsen. Al-
lerede i opstarten er det vigtigt at 
have gjort sig tanker og overvejelser 
om, hvad der skal til for at undgå, at 
indsatsen og aktiviteterne dør med 
projektet. Det er værd at have in 
mente, at et projekt – i reglen – er 
sat i verden for at blive afsluttet.

Nogle arbejdspladser har udarbej-
det projektbeskrivelser, der nøje ta-
ger stilling til, hvordan man går fra 
projekt til hverdag. Andre arbejds-
pladser har indført indsatsen som en 
tilgang og en strategi – på samme 
måde som arbejdspladsens andre 
forretningstilgange og strategier. At 
kalde det en indsats frem for et pro-
jekt kan signalere, at der er tale om 
noget varigt.

Endelig har nogle arbejdspladser 
grebet indsatsen an som en foran-
dringsproces. Det betyder, at det 
ikke har været nødvendigt for ledel-
sen og medarbejderne at tænke an-
derledes om indsatsen end om an-
dre forandringer på arbejdspladsen.

Sammenhæng i aktiviteterne
Planlægning er for de fleste arbejds-
pladser kodeordet til en succesfuld 
indsats. For arbejdspladser, der øn-
sker at arbejde med ISA-indsatser, er 
planlægning dog sjældent nok. 

At integrere sundhedsfremme og ar-
bejdsmiljø kræver, at der er sam-
menhæng i de aktiviteter, der sættes 

i gang - både i forhold til sundheds-
fremme og i forhold til arbejdsmiljø. 
Arbejdspladser, som har tænkt over, 
hvordan aktiviteterne kan spille 
sammen og supplere hinanden, har 
større effekt og udbytte af indsatsen. 

Sammenhæng betyder, at arbejds-
pladsen sætter ind flere steder i løs-
ningen af et arbejdsmiljøproblem 
eller i arbejdet på at nå et strategisk 
mål fx i forhold til trivsel. Sundheds-
fremme bliver dermed ét af tiltage-
ne i en løsningsmodel.

Det er derfor nødvendigt for medar-
bejdere og ledelse at drøfte, hvor-
dan de forskellige aktiviteter har ind-
flydelse og effekt på hinanden. 

Brug pengene rigtigt
Det er en vigtig pointe, at de økono-
miske midler, der afsættes til indsat-
sen, skal anvendes bedst muligt. Un-
der idéudviklingen er det vigtigt at 
arbejde med aktiviteter, hvor ar-
bejdspladsen får det udbytte, de 
gerne vil.

Hvis målet fx er at reducere antallet 
af arbejdsulykker eller oplevelsen af 
smerter i muskulaturen, vil det sjæl-
dent være nok at indføre massage-
ordning for de ansatte.

Erfaringen viser, at valg af aktiviteter 
ofte kommer til at have en snert af 
personalegode. Det giver selvfølge-
lig god mening, hvis hensigten er at 
være en attraktiv arbejdsplads. Men 
hvis målet med indsatsen er at øge 
trivslen, reducere smerter eller ulyk-
ker, ja, så skal der tænkes forebyg-
gelse i forhold til valg af aktiviteter.

Mange arbejdspladser har valgt, at 
indsatsen skal tage udgangspunkt i 
arbejdsmiljøproblemer. Derfor bliver 
det endnu vigtigere, at målet med 

indsatsen er forebyggelse og ikke 
symptombehandling. Erfaringen vi-
ser, at ved at målrette de forskellige 
tiltag til en forebyggende indsats, 
bliver effekten større.

Hjælp udefra
Deltagelse i et netværk af arbejds-
pladser, der arbejder med ISA, kan 
være en god hjælp til at komme i 
gang med indsatsen. Netværket har 
været brugt til at diskutere de for-
skellige faser af indsatsen. Ét net-
værk har helt specifikt diskuteret og 
afprøvet forskellige metoder til at 
gennemføre indsatsen.

Samtidig kan netværk fungere som 
inspirationskilde: Hvilke aktiviteter 
kan indgå i indsatsen? Arbejdsplad-
ser fortæller dog, at det kan være 
svært at fastholde deltagelsen i net-
værket efter de indledende faser, 
fordi netværket har haft vanskeligt 
ved at bidrage med yderligere input, 
når indsatsen først er implemente-
ret.

Nogle afdelinger, kontorer eller virk-
somheder er så små, at det kan være 
vanskeligt at køre en indsats alene. 
Det kan samtidig være svært at få 
øje på de muligheder, der er for at 
skabe en sammenhængende indsats, 
der bygger på de strukturer, der er 
på arbejdspladsen. 

Samtidig kan det være svært at få 
øje på de muligheder for aktiviteter, 
der er til stede. De virksomheder har 
haft god hjælp af at indhente eks-
pertise udefra. For virksomhederne 
har det betydet inddragelse af en 
ekstern konsulent, fysioterapeuter, 
ergoterapeuter eller lignende.
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Implementering 
- Når indsatserne flyder ud på arbejdspladsen
Implementeringen er der, hvor tiltagene skal flyde ud i virksomheden. Der, hvor ambassadører, arbejdsmiljørepræsen-
tanter, tillidsrepræsentanter, mellemledere eller andre nøglepersoner skal bære tingene videre til hele arbejdspladsen  

Når planlægningen er i hus,  er det 
tid til at sikre implementering på ar-
bejdspladsen. For mange virksom-
heder er det en udfordring. Det kræ-
ver tit særlige personer til at 
håndtere opgaven.

Erfaringerne viser, at det vigtigste er 
at få aktiviteterne integreret i den 
daglige drift, så det bliver en natur-
lig del af hverdagen.

Del af daglig drift
For nogle arbejdspladser er det nok, 
at man et par gange om ugen udfø-
rer forskellige øvelser. For andre ar-
bejdspladser handler det om et kon-
stant fokus på sundhedsfremme og 
arbejdsmiljø i dagligdagen.

Det er afgørende, at man kan indar-
bejde indsatsen i medarbejdernes 
daglige rutiner. Det betyder, at der 
skal skabes rum og mulighed for at 
arbejde med indsatsen. Én mulig-
hed er at gøre indsatsen til en del af 
arbejdets organisering samt en del 

af den måde, medarbejderne vare-
tager deres arbejdsopgaver på. En 
anden mulighed er at stille forskelli-
ge redskaber, instruktion og plads til 
rådighed for medarbejderne.

I sidstnævnte tilfælde vil det være 
op til medarbejderne selv at benytte 
sig af tilbuddene.

At arbejde indsatsen ind i den dagli-
ge drift betyder, at sundhedsfrem-
me og arbejdsmiljø tænkes ind i ker-
neopgaver, processer og den daglige 
organisering. Når det er muligt at 
udføre kerneopgaven med fokus på 
sundhedsfremme og arbejdsmiljø, 
inddrages indsatsen i de driftsmæs-
sige beslutninger. 

Kend rollerne
Under implementeringen bliver 
samarbejdet mellem ledelse og 
medarbejdere endnu vigtigere. Ind-
satsen skal nemlig ses som en hel-
hed, hvor forskellige roller skal ud-
fyldes for at opnå størst mulig effekt 

for både arbejdsplads og medarbej-
dere.

Samarbejde betyder nu, at alle in-
volverede kender deres roller. Det 
betyder også, at man på forhånd har 
gjort klart, hvordan man skal udføre 
sin særlige rolle. I nogle virksomhe-
der har mellemlederne en afgøren-
de rolle i implementeringen af ind-
satsen. I andre virksomheder er de 
fleste implementeringsopgaver lagt 
ud til enten særligt udvalgte medar-
bejdere eller hele medarbejder-
grupper (fx tillidsrepræsentanter, 
arbejdsmiljørepræsentanter eller 
HR-medarbejdere).

Det vigtige i en samarbejdsmodel 
omkring implementering er, at der 
er åbenhed, respekt og forståelse 
for de forskellige roller og behov. 
Her er det også væsentligt, at det 
etiske aspekt omkring en ISA-ind-
sats drøftes og afklares. Mange ind-
satser er faldet til jorden, fordi der 
ikke har været klarhed over, hvor-
dan etiske spørgsmål håndteres. De 
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ansvarlige for indsatsen har ikke væ-
ret klar over, hvordan de skulle 
håndtere den del af personalegrup-
pen, som ikke ønskede at deltage, 
eller som havde svært ved at delta-
ge på grund af særlige organisatori-
ske rammer, fx skiftehold.

Få mellemlederne med
Ledelsesengagement er afgørende 
for indsatsernes succes. Men der er 
forskel på ledelsesopbakning og le-
delsesengagement. At ledelsen i det 
fjerne giver opbakning til indsatsen 

er sjældent nok til at sikre en god og 
solid forankring. Der skal et mere 
aktivt ledelsesengagement til. Det 
betyder, at lederen bør være en ak-
tiv del af indsatsen. Og så at sige gå 
forrest i arbejdet med at gøre ind-
satsen og aktiviteterne til en del af 
hverdagen.

På mange arbejdspladser er HR-af-
delingen ansvarlig for indsatsen. 
Samtidig inddrager man arbejdsmil-
jøorganisationen i drøftelse af vigti-
ge beslutninger omkring indsatsen. 
Den model har for virksomhederne 

givet det rette miks i forhold til at 
komme bredt ud til medarbejderne.

Samtidig har mange arbejdspladser 
valgt at uddanne ambassadører 
(sundhed, trivsel mv.), som kan 
være tovholdere og ansvarlige for, 
at indsatsen bliver udmøntet i prak-
sis. Det betyder, at ambassadørerne 
bliver ansvarlige for at "sælge bud-
skabet", at aktiviteterne udføres, at 
indsatsen bliver indarbejdet i daglig-
dagen, at der bliver aftalt nye aktivi-
teter osv. 

Nordea Liv & Pension 
- Sundhedsambassadører spreder budskabet
Da Nordea Liv & Pension besluttede sig for at blive Danmarks 
Bedste arbejdsplads i pensionsbranchen, kom sundhed og ar-
bejdsmiljø i højsædet hos virksomheden. Man besluttede, at 

fokus skulle være på noget, 
der endnu ikke kunne må-
les, men som i høj grad kun-
ne mærkes hos medarbej-
derne. 

I forbindelse med arbejdet 
om at integrere sundhed i virksomheden traf virksomheden be-
slutning om, at nogle af medarbejderne skulle danne fortrop 
for de øvrige medarbejdere. Der skulle derfor vælges nogle 
sundhedsambassadører, som kunne være rollemodeller for de 
andre. Korpset af sundhedsambassadører skulle repræsentere 
virksomhedens ansatte. Det vil sige, at korpset skulle bestå af 
medarbejdere med vidt forskellige sundhedsmæssige udfor-
dringer. 

Der blev udvalgt 28 sundhedsambassadører, der har gennem-
gået et 16 ugers forløb med personlig træner, ugentlig vejning 
og motivationssamtaler. Den enkelte medvirker til at formidle 
deres personlige erfaringer og oplevelser på afdelingsmøder, 
salmøder og på intranettet m.m. Flere medvirker også til at mo-
tivere fremmødet på de forskellige holdaktiviteter. "Det at være 
sundhedsambassadør er jo ikke noget, man HAR været. Det er 
noget, man er" siger medarbejder Martin Andersen, som har 
opnået store resultater af at være en del af korpset af sund-
hedsambassadører. 
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Det er i den forbindelse væsentligt 
at drøfte, hvor mange ambassadø-
rer en virksomhed har behov for. En 
af virksomhederne har den opfat-
telse, at man skal tage kvadratroden 
af virksomhedens ansatte og gøre 
det antal til ambassadører. En an-
den virksomhed fortæller, at én am-
bassadør højst kan støtte op om-
kring 8-10 andre medarbejdere.

Erfaringer viser imidlertid, at sund-
hedsambassadører ikke kan drive 
en indsats alene. Ledelsen skal igen 

på banen. Det er nemlig vigtigt for 
indsatsen, at der er et tæt samar-
bejde mellem ledelsen og de an-
svarlige for at udmønte indsatsen. 
Samtidig er der behov for, at de øv-
rige medarbejdere på arbejdsplad-
sen tager imod indsatsen med åben-
hed og engagement. Hvis de øvrige 
medarbejdere gør modstand mod 
indsatsen, vil det selvsagt være 
svært at komme i gang.

Mellemledelsen spiller desuden en 
stor rolle som igangsættere i imple-

menteringen. Det er det ledelseslag, 
der giver rum og mulighed for at ud-
folde indsatsen og udføre aktivite-
terne. På mange arbejdspladser er 
det mellemledelsens opgave at sør-
ge for, at de forskellige aktiviteter 
rent faktisk bliver udført, og at der 
er rum i hverdagen til at arbejde 
med indsatsen. Også i de tilfælde 
spiller mellemledelsen en stor rolle i 
forhold til at flytte holdninger til ak-
tiviteter, som kan være udfordrende 
for medarbejderne. 

Distrikt Ribe Syd – Medarbejderne fortæller selv

Hos Omsorgscenter distrikt Ribe Syd har en del af indsatsen 
handlet om at skabe en større trivsel hos medarbejderne. Dia-
log og kommunikation har derfor været en stor del af indsatsen. 
Ribe Syd har valgt at uddanne sundhedsrepræsentanter, og der 
er udarbejdet en profil for dem, som fungerer som en slags ar-
bejdsbeskrivelse for sundhedsrepræsentanterne. Profilen inde-
holder sundhedsrepræsentanternes holdninger til indsatsen 
samt hvilke handlinger, der skal understøtte holdningerne. 

Der afholdes 4 gange om året tværgående møder af 2½ times 
varighed med det formål at erfaringsudveksle og netværksska-
be sundhedsrepræsentanterne imellem. Dermed sikres dialo-
gen internt i  og imellem de forskellige teams, ligesom der er en 
forventning om, at sundhedsrepræsentanterne melder bredt 
ud til de øvrige medarbejdere om tiltag og aktiviteter.  

Distrikt Ribe Syd har i år 
valgt at udsende et som-
merbrev til medarbejder-
ne. Sommerbrevet er 
skrevet af medarbejderne 
til medarbejderne. Hvert 
team skriver deres udvik-
ling i sundhedstiltagene. Der bliver skabt en fælles historiefor-
tælling omkring indsatsen, som samtidig sætter indsatsen på 
dagsordenen igen for de forskellige teams. 

”Normalt er det mig, der skriver brevet til medarbejderne, in-
den jeg går på ferie, men denne gang synes jeg det kunne være 
anderledes og sjovere, hvis medarbejderne skrev til hinanden 
og på den måde fik lov til at fortælle deres egen historie om 
sundhedsindsatsen," siger distriktschef Mona Buhl. 

Indslagene i sommerbrevet handler om de mange aktiviteter 
medarbejderne har udført i den første del af 2011 som led i 
omsorgscentrets indsats om sundhedsfremme og arbejdsmiljø. 
Ved at udsende et sommerbrev følges der op på tiltagene. Det 
betyder, at der er et løbende fokus på indsatsen, som gør, at 
medarbejderne kan se, at indsatsen bliver prioriteret. "Det er 
netop ét af formålene med brevet. Et andet er, at det er meget 
sjovere for medarbejderne at "høre" hinandens stemmer, end 
at læse noget mere overordnet, jeg har skrevet," siger Mona 
Buhl. 
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Erfaringer viser, at hvis mellemledel-
sen er engageret i indsatsen, vil 
medarbejderne opleve, at det er ac-
cepteret at deltage og involvere sig i 
aktiviteterne. Det vil gøre deltagel-
sen større. 

På arbejdspladsen 
eller i fritiden?

Når indsatsen skal implementeres, 
er det væsentligt at tage stilling til, 
om aktiviteterne skal foregå på ar-
bejdspladsen eller i medarbejder-
nes fritid. Samtidig skal det i et fæl-

lesskab mellem ledelsen og 
medarbejderne besluttes, om akti-
viteter i fritiden skal lægge i umid-
delbar forlængelse af arbejdstiden.

Erfaringer viser ikke overraskende, 
at aktiviteter, der ligger på arbejds-
pladsen, har den største deltagelse.

Hos flere arbejdspladser har man 
valgt, at målrettet træning til at styr-
ke bevægeapparatet ligger i arbejds-
tiden – fx tre gange om ugen á 10 
minutters varighed. Øvelserne ses 
her som en del af det at gå på ar-

bejde. Og de hjælper medarbejder-
ne til fremover at løfte deres ar-
bejdsopgaver bedre.

For andre arbejdspladser er ISA-ind-
satsen i højere grad et tilbud om for 
eksempel træning. Nogle virksom-
heder opretter egne hold på virk-
somheden, fx spinning, pilates, yoga 
eller lignende. Mens andre arbejds-
pladser tilbyder rabat til medarbej-
derne, hvis de træner i et trænings-
center. De tiltag minder mere om 
personalegoder end en egentlig 
forebyggende indsats, som skal af-

Københavns Universitet 
– Et postkort til medarbejderne om sund ergonomi
Københavns Universitet, Det Sundhedsfaglige Fakultet, har si-
den 2006 haft fokus på ergonomi bl.a. på baggrund af henven-
delser fra det teknisk administrative personale (TAP). De klage-
de over, at arbejdet gav smerter og besvær og efterspurgte 
oplæring i arbejdsteknikker. En APV-kortlægning bekræftede 
behovet for en ergonomisk indsats ved, at 55% af alle medar-
bejdere havde smerter, og at 40% mente, at det var arbejdsre-
lateret.

Arbejdsmiljølederen var tovholder, og der blev oprettet en er-
go-fokusgruppe med medarbejderrepræsentanter. I 2010 blev 
de hidtidige erfaringer formuleret til Projekt Sund Ergonomi 
med fokus på at skabe en arbejdskultur, hvor der tages hånd om 
ergonomiske problemstillinger. Formålet var at give organisati-
onen en større ergonomisk viden og kompetence for at skabe 
handling og forandring. 

Projektet arbejder i 3 spor og med forskellige indsatser under 
hvert spor: Uddannelse, videndeling samt forebyggelse og pro-
blemløsning.

”Det har været nyttigt at se virkeligheden, før der kan skabes 
gode løsninger. Det har også været nødvendigt med denne er-
kendelsesproces, der har gjort det muligt at skabe forandrin-
gerne," fortæller arbejdsmiljøleder Janne Funder Jensen.  

For at udbrede kendskabet til indsatsen og gøre det nærværen-
de for medarbejderne er der undervejs valgt forskellige kom-
munikationsmåder. Eksempelvis er der udgivet nogle "post-
kort" i A5 format, hvor formål, mål, og aktiviteter er beskrevet i 

en let tilgængelig over-
sigtsform. "Vi samarbejder 
med en god grafiker, der 
hjælper med at sætte et 
professionelt præg på det 
materiale, vi laver til ind-
satserne. Vi har bl.a. brugt 
postkortformatet til en kort version af vores projektbeskrivelse, 
og det er en let tilgængelig måde at sprede viden ud om indsat-
sen," fortæller arbejdsmiljøleder Janne Funder Jensen.

I arbejdet med forebyggelse er oprettet en ergonomisk viden-
bank i form af et "showroom", med det formål at inspirere til 
ergonomisk gode løsninger og gøre det nemmere for medarbej-
derne at vælge de ergonomisk bedste produkter til laboratoriet 
eller kontoret. Her anvendes også et postkort som reklame for 
showroomet.  

I de afholdte kursusforløb er med stor succes bl.a. anvendt vi-
deooptagelser fra medarbejdernes konkrete arbejdssituationer 
som illustration af eksempler på deres daglige ergonomiske 
problemstillinger. Janne Funder Jensen fortæller følgende: "Vi 
har så meget stof til visualisering i forhold til institutledelserne, 
så derfor pusler vi med en ide om at stykke nogle af videoklip-
pene sammen til en film, som kan visualisere de dagligdags er-
gonomiske udfordringer og give afsæt for ledelsens opbakning 
til det videre arbejde med at implementere de ergonomisk gode 
vaner."
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hjælpe et arbejdsmiljøproblem eller 
øge trivslen. 

Nogle arbejdspladser har desuden 
indført aktiviteter, som medarbej-
derne selv betaler for.

Nogle arbejdspladser har erfaret, at 
tiltagene eller tilbuddene ikke må 
være gratis for medarbejderne. Hvis 
det har været tilfældet, har tilbud-
dene ikke være lige så eftertragtede, 
som hvis medarbejderne skal betale 
en del af aktiviteten selv. Også her 
bærer aktiviteterne præg af at være 

personalegoder. Som arbejdsplads 
skal man i øvrigt være opmærksom 
på beskatning, hvis man vælger at 
lade personalegoder være gratis for 
medarbejderne.

Hvorvidt der er tale om forebyggel-
sestiltag eller velfærdstiltag har be-
tydning for implementeringen og de 
budskaber og rammer, der meldes 
ud på arbejdspladsen.

Klar kommunikation
For mange arbejdspladser er kom-

munikation om implementering af 
ISA-indsatser en udfordring. Det 
skyldes bl.a. de etiske overvejelser, 
der er forbundet med informatio-
nen til medarbejderne og kommuni-
kationen ledelse og medarbejdere 
imellem.

Erfaringer viser, at hvis arbejdsplad-
sen har drøftet de etiske spørgsmål 
grundigt i forberedelsen, er det let-
tere at kommunikere klart omkring 
indsatsen. Samtidig oplever mange 
medarbejdere på arbejdspladserne, 
at åbenhed og respekt omkring akti-

Aalborg Kommunes Dagpleje 
– Det skal være let i hverdagen
"Hvor i dagplejedagligdagen kan både børn og voksne i fælles-
skab få pulsen op og boble af bevægeglæde? Hvor meget dug 
kommer der på legestuens ruder, når børn og voksne danser 
"Per Syvspring"? Hvordan undgås unødvendige løft og hvilken 
klokke ringer for et godt arbejdsmiljø?" Sådan bliver man som 
kommunal dagplejer i Ålborg Kommune mødt på kommunens 
hjemmeside. I dagplejen er det et gennemgående mantra, at 
ideer til aktiviteter og bevægelse skal være lige til at gå til for 
både børn og dagplejer både i dagplejehjemmet, og når de bru-
ger nærmiljøet.  

Både i forbindelse med kursusforløb og efterfølgende i legestu-
erne inspirerer dagplejerne hinanden med ideer til nye aktivite-
ter. Fysioterapeuterne opsamler ideerne og lægger dem på 
hjemmesiden, så der hele tiden sker en fornyelse. Der udvæl-
ges også en månedens ide. For at være sikker på at ideerne når 
ud til alle dagplejere – også dem der ikke har en pc i hjemmet, 

vil fysioterapeuterne som 
noget nyt afprøve en 
sms-service, hvor forslag 
til aktiviteter kan udbre-
des via mobiltelefon, som 
alle har.  

I aktivitetstasken, som alle dagplejere får udleveret under kur-
susforløbet ligger også små kort med gode råd fx om arbejds-
miljø og selvhjulpenhed: "Selvhjulpne børn giver glade børn og 
glade dagplejere, der løfter mindre" er et  budskaberne. Aktivi-
teterne er at træne barnet i at gå op og ned af stigen til pusle-
bordet eller barnevognen og af trip-trapstolen. Dagplejerne 
opfordres til at lave "løft-rigtigt-formiddage", hvor de kollegialt 
vejleder hinanden – og et godt tip er: "Brug lår og baller, når 
arbejdet kalder". 

Samtidig har fysioterapeuterne udviklet 24 "kageopskrifter" 
med billeder og ideer til små aktiviteter, der kan udøves i dag-
ligdagen på den ergonomiske korrekte måde. "Opskrifterne er 
noget vi hele tiden kan bygge videre på, og som er helt let for 
dagplejerne at bruge i dagligdagen," fortæller fysioterapeut 
Annette Toft. Opskrifterne er bygget op som en kageopskrift, 
hvor dagplejeren på en nem og overskuelig måde får beskrevet 
legen eller øvelsen. Opskrifterne skal medvirke til at få aktivite-
ter ind i dagligdagen - på en måde, hvor børnene også nemt kan 
være med til at vælge, hvilke aktiviteter de har lyst til at lave 
den pågældende dag. 
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viteterne gør kommunikationen let-
tere.

Mange arbejdspladser anvender per-
sonalemøder til orientering om ISA-
indsatser. Man skal dog være op-
mærksom på, at personalemøder 
ikke egner sig til egentlig kommuni-
kation omkring indsatsen. De bør an-
vendes til generel orientering. Det 
kræver desuden, at der forud for per-
sonalemødet er kommunikeret om-
kring idéer, grænser, tidsanvendelse, 
betaling mv.

Andre arbejdspladser anvender in-
tranettet til at meddele nyt om ind-
satsen. Igen skal virksomheden være 
opmærksom på, at der også her er 
tale om orientering og massekom-
munikation. Det samme gør sig gæl-
dende, hvis arbejdspladsen vælger at 
anvende personaleblade, nyhedsbre-
ve eller lignende til orientering. 

Et vigtigt element i kommunikation 
omkring ISA-indsatser handler om at 
klæde hele arbejdspladsen på til at 
indgå i indsatsen. For nogle betyder 
det, at ledelse, mellemledelse, tillids-
repræsentanter, arbejdsmiljørepræ-
sentanter, sundhedsambassadører 
og ikke mindst de øvrige medarbej-
dere skal være helt klar over, hvad 
der kommer til at foregå, og hvem 
der har hvilke roller.

På nogle arbejdspladser har man 
valgt i første omgang at lade mellem-
ledelsen være talerør for indsatsen. 
Begrundelsen er, at det sender et sig-
nal om, at indsatsen er prioriteret og 
i fokus på arbejdspladsen. 

Andre arbejdspladser udsender pje-
cer og foldere om de forskellige roller 
for at sikre, at alle medarbejdere ved, 
hvem der står for hvad. Atter andre 
arbejdspladser har valgt at lade kom-
munikationen om indsatsen køre via 

sundhedsambassadører, tillidsre-
præsentanter eller arbejdsmiljøre-
præsentanter.

Det vigtigste er imidlertid, at arbejds-
pladsen er bevidst om at afdække så 
mange uklarheder omkring indsat-
sen som muligt – via de fora, struktu-
rer og kanaler, der normalt anvendes 
til kommunikation på arbejdsplad-
sen.

Keep it simple!
En vigtig pointe i implementeringen 
er, at man som arbejdsplads ikke skal 
spænde ben for sig selv. Altså: Gør 
ikke processen så vanskelig at aktivi-
teterne aldrig kommer i gang. Det er 
en reel risiko.

For nogle arbejdspladser kan en lang 
og kompleks opstart give virksomhe-
den mulighed for at modnes op til 
tiltagene. Men som udgangspunkt 
viser erfaringerne, at medarbejderne 
mister pusten, hvis aktiviteterne 
drukner i planlægning, processer og 
møder.

Alt i alt handler det primært om at 
komme i gang, når beslutningen om 
indsatsen er taget. Rum og mulighed 
til at udføre aktiviteterne bør være 
afklaret i opstarten, så implemente-
ringen kun handler om at sætte i 
gang.

Nogle arbejdspladser skyder indsat-
sen i gang med en form for kick-off. 
Det kan for eksempel være en sund-
hedsfremmedag eller en aktivitets-
dag, hvor medarbejderne kan prøve 
sig frem omkring udbuddet af aktivi-
teter.

For andre arbejdspladser består ind-
satsen ikke af mange forskellige akti-
viteter. Her handler det bare om at 
komme i gang med det samme.
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Læring 
- når succeskriterier bliver til mål
Evaluering af indsatsen og de konkrete aktiviteter fungerer dels som dokumentation og dels som værktøj til at udvikle 
og revidere indsatsen. De succeskriterier, arbejdspladsen har sat op for indsatsen, så at sige måles og vejes. 

For at opnå læring af indsatsen kan 
det være vigtigt at foretage en eva-
luering. Mange ledere tænker må-
ske, at der så skal være lange og 
komplicerede spørgeskemaer, som 
munder ud i store og tykke rappor-
ter.

Så kompliceret behøver det ikke at 
være.

Evaluering betyder vurdering. Når 
der foretages en vurdering af ISA-
indsatsen, er følgende spørgsmål 
relevante:

• Hvad skal evalueres?
• Hvordan skal der evalueres?
• Hvem skal evaluere?
• Hvornår skal der evalueres?
• Hvad skal evalueringen anvendes 

til?

At måle succeskriterier
På mange arbejdspladser er indsat-
sen koblet sammen med en forestil-
ling om effekt. Det betyder, at man 

på arbejdspladsen har haft en idé 
om, at man ved at sætte netop den 
indsats i gang kunne afhjælpe en 
særlig problematik eller medvirke til 
at nå et strategisk mål.

Nogle arbejdspladser opstiller klare 
succeskriterier og mål for indsatsen. 
Det vil her være nødvendigt at måle 
på, om man er lykkedes med at 
opnå de fastsatte succeskriterier og 
mål. I de tilfælde vil der oftest være 
opstillede konkrete mål for indsat-
sen. Der skal indsamles data, som 
kan sige noget om, hvorvidt man er 
kommet i mål med indsatsen. Det 
kan være et ønske om at reducere 
sygefravær, arbejdsulykker, smerter 
i bevægeapparatet, højne trivsel mv.

Det er dog væsentligt at huske på, at 
det kan være vanskeligt at måle ale-
ne på rent kvantitative mål for syge-
fravær. Der kan være andre påvirk-
ninger på arbejdspladsen, som har 
betydning for sygefraværet. Det er 
derfor vigtigt at koble målinger af 
sygefravær med de øvrige aktivite-

ter, rammer og vilkår på arbejds-
pladsen.

Nogle af de opstillede mål kan i øv-
rigt undersøges ved hjælp af allere-
de kendte data i virksomheden. I de 
situationer vil arbejdspladsen kun-
ne sammenligne data fra før indsat-
sen med data fra efter indsatsen.

I andre tilfælde er det nødvendigt at 
hente oplysninger udefra. Det kan 
være ved for eksempel at spørge 
medarbejderne om selvvurderet 
helbred, kondital, arbejdsglæde el-
ler andre – og mere faktuelle – op-
lysninger. På nogle arbejdspladser 
har medarbejderne lavet sundheds-
planer, som kommer til at danne 
grundlag for evalueringen af indsat-
sen.

Mange måder at måle på
Evaluering og måling af indsatser 
kan gøres på mange måder. De fle-
ste store og mellemstore virksom-
heder foretager flere og større må-
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linger end små virksomheder. Det 
kan hænge sammen med, at der er 
et større dokumentationskrav i sto-
re og mellemstore virksomheder, 
hvorimod små virksomheder i høje-
re grad prioriterer at bruge ressour-
cer på aktiviteterne i indsatsen.

I første omgang er det vigtigt at gøre 
sig klart, hvad man vil have ud af 
målingen. En evaluering for evalue-
ringens skyld er spild af tid. Der skal 
være et reelt ønske om at anvende 
resultaterne efter målingen, og man 
skal tage stilling til, hvordan man vil 

arbejde med resultatet af evaluerin-
gen.

Når man ved, hvad man vil have ud 
af målingen, og hvad den skal bru-
ges til, kan man vælge den rigtige 
målemodel.

Nogle virksomheder tager en helt 
let temperaturmåling hos medar-
bejderne. 

I andre virksomheder udfærdiger 
man rapporter med anbefalinger til 
nye processer, mens man på atter 

andre arbejdspladser blot tager en 
drøftelse af, hvordan indsatsen går.

Platform for læring 
og videreudvikling

Effekten af indsatsen viser sig ofte 
først lang tid efter, at den er sat i 
gang. Det er derfor vigtigt at gøre sig 
klart, om man vil bruge evaluerin-
gen til at dokumentere indsatsen, 
eller om man ønsker at kunne bruge 
resultaterne af evalueringen til at 
holde liv i aktiviteterne. Den drøf-
telse har stor betydning for, hvilken 

Pharmakon A/S – En succes er ikke kun at nå målet

Hos Pharmakon indførte man i 2010 et trivselsprojekt. De se-
nere år havde der været en stigende efterspørgsel hos medar-
bejderne til Pharmakon om at tage et medansvar for medarbej-
dernes sundhed og trivsel. Dette skulle medvirke til at forebygge 
sygefravær. 

Et trivselsudvalg under SU har udviklet et koncept, hvor hver 
enkelt medarbejder får mulighed for at sammensætte sin egen 
trivselspakke ud fra en vifte af forskellige tilbud. "Vi arbejder 
med et meget bredt trivselsbegreb, fordi trivsel er mange ting 
og vægtes forskelligt af forskellige mennesker. Derfor tilstræber 
vi også at have en bred og varieret vifte af tilbud, så vi har noget 
både for hovedet, kroppen og det sociale," fortæller udviklings-
konsulent og HR-ansvarlig Regnar Mandsbjerg. Trivselspakken 
omfattede en personlig sundhedsmappe og tilbud om sund-
hedsprofiler. Samtidig fik medarbejderne tilbud på at kunne 

sammensætte pakken af 
aktiviteter indenfor: 
Sundhed, service, psykisk 
arbejdsmiljø, kompeten-
ceudvikling, fleksibilitet 
og familie- og privatliv. 
Tilbudene spændte over 
alt fra massageordning, motionshold, kostvejledning til mad 
med hjem-ordning, renseriordning og kunstudsalg.

Pharmakon opstillede succeskriterier for indsatsen, som bl.a 
gik ud på deltagelse i aktiviteterne, forbedret sundhed, medar-
bejdertilsfredshed og selvvurderet helbred. Der blev udarbej-
det en omfattende måling af succeskriterierne, inden indsatsen 
blev skudt i gang. Målingen omfattede en skriftlig klimaunder-
søgelse blandt de ansatte og sundhedsprofiler på medarbej-
derne. 

Efter evalueringen har Pharmakon udarbejdet en detaljeret 
rapport, som redegør for udviklingen i kriterierne siden indsat-
sens start. Rapporten indeholder resultatet af før og eftermå-
lingerne samt en vurdering af, om der er sket forbedringer eller 
forværringer. På baggrund af de "hårde" tal afsluttes hvert kapi-
tel i rapporten med en konklusion og læringspointer. "Lærings-
pointerne giver os mulighed for at komme videre med indsat-
sen. De sætter fingeren på de steder, hvor der er behov for 
justeringer," fortæller Udviklingskonsulent og kandidat i Folke-
sundhedsvidenskab Pernille Dam. Pharmakon har valgt at fort-
sætte indsatsen efter projektets slutdato. 
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form for evaluering der sættes i 
værk. Det skal dog pointeres, at det 
ene ikke udelukker det andet. Der er 
flere arbejdspladser, som har kom-
bineret dokumentationskravet med 
behovet for ny læring.

Hvis man ønsker en platform for læ-
ring og videreudvikling, er det vig-
tigt at inddrage spørgsmål, som er 
fremadrettede. Det er altså ikke nok 
kun at kigge bagud under evaluerin-
gen – der skal også sættes nogle læ-
ringspunkter op for resultaterne.

Find passende evaluering
En vigtig del af læringen ligger bl.a. i 
at foretage en afvejning af evalue-
ringens omfang, mål, midler og tids-
anvendelse. Mange arbejdspladser 
slår alt for stort brød op i forhold til, 
hvad de ønsker at bruge evaluerin-
gen til. Og det kræver mange res-
sourcer at udføre en omfattende 
evaluering. Erfaringer viser, at det er 
vigtigt at afgrænse anvendelsen af 
resultaterne – helt fra begyndelsen 
af drøftelsen om evalueringens om-
fang.

Nogle arbejdspladser får kun udbyt-
te af en brøkdel af evalueringens 
resultater. Man skal huske på, at der 
er nødvendige informationer, og in-
formationer der blot er gode at vide. 
Man skal ikke spørge til noget, man 
ikke får brug for. Ofte falder resulta-
tet ikke ud, som man havde forven-
tet. Arbejdspladsen skal modtage 
resultatet med åben pande – og 
gøre noget ved det. Hvis det viser 
sig, at en indsats eller aktivitet ikke 
opfylder sit formål, skal man være 
villig til at ændre på indsatsen eller 
helt droppe den.

Eurofins Miljø A/S 
– Hårde facts at arbejde videre med

Eurofins Miljø A/S har siden 2006 arbejdet målrettet med at 
nedbringe sygefraværet gennem initiativer på flere fronter, her-
under tiltag indenfor forebyggelse, trivsel og sundhedsfremme. 
Virksomhedens strategi har siden 2006 medført udvælgelse af 
3-4 strategiske udfordringer, hvor medarbejdernes trivsel og 
sundhed har været et af områderne. Årligt bliver der gennem-
ført trivselsundersøgelser med spørgsmål omkring trivsel, moti-
vation, fysisk/psykisk arbejdsmiljø, m.v.

Resultaterne af trivselsundersøgelserne bruges bl.a. til at få et 
overblik over, hvad der efterspørges i organisationen og til at 
igangsætte nye initiativer. I trivselsundersøgelsen indgår be-
vidst åbne spørgsmål for at gøre svarene mere fyldestgørende 
med henblik på den videre opfølgning og idéudvikling. I virk-
somheden er alle initiativer strategiske og baseret på tæt dialog 
mellem ledelse og medarbejdere. Der opstilles formål og mål 

med indsatserne, og det er 
med til at give retning og 
synliggørelse. 

”Vi fokuserer meget bredt 
og opstiller mål på en række 
områder fx sygefravær, so-
cial ansvarlighed, personaleomsætning og trivsel. Med målin-
ger på disse parametre er vi hele tiden i stand til at vise, at det 
betaler sig at gøre en indsats og giver resultater på bundlinien. 
De opnåede resultater og mål giver også bedre mulighed for at 
argumentere for nye indsatser overfor topledelsen," siger HR 
chef Anita Lindhart.

Eurofins Miljø A/S har helt konkrete tal, der viser, at de forskel-
lige indsatser betaler sig. Arbejdspladsens sygefravær er faldet 
fra 3,4% til 2,6% i perioden 2006-09. Samtidigt har 95% af med-
arbejderne i trivselsundersøgelserne svaret, at de er "meget 
tilfredse/tilfredse" med deres arbejdsplads, hvor hovedparten 
af medarbejderne i 2006 var "meget utilfredse". Endelig er 
Eurofins' personaleomsætning faldet med 10%-point i perio-
den: "Hvis man måler på personaleomsætning og sygefravær, 
kan man se, at det kan betale sig," siger Anita Lindhart. "Vi har 
sparet omkring 500.000 kr. på sygefravær samt mange omkost-
ninger på rekruttering af nye medarbejdere. Samtidig er vores 
leveringsperformance steget betragteligt med en dokumente-
ret højere kundetilfredshed. Det er virkelig noget, der gør ind-
tryk og skaber stolthed hos medarbejderne," siger Anita Lind-
hart. 
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Evalueringen skal derfor have det 
omfang, der er hensigtsmæssigt for 
at undersøge om målsætningen er 
nået. Hvis målet alene har været at 
udføre aktiviteten, må arbejdsplad-
serne måle på deltagerprocent. Det 
kan desuden være med til at sige 
noget om, hvilke aktiviteter der har 
størst opbakning. På andre arbejds-
pladser er der ikke ressourcer til at 
udarbejde omfattende evalueringer 
og rapporter, men grundlæggende 
er det vigtigt at drøfte, hvad der er 
mest hensigtsmæssigt at arbejde vi-
dere med.

Nogle virksomheder afsætter imid-
lertid ressourcer i indsatsens bud-
get til at foretage en evaluering. Det 
vil typisk være de virksomheder, 
som i sin organisering har brug for 
at dokumentere indsatsens beretti-
gelse. Det kan også gøre sig gælden-
de, hvis der er anvendt store økono-
miske ressourcer til indsatsen.

Metoder med mening
Erfaringer fra arbejdspladserne vi-
ser, at der ikke er én korrekt evalu-
eringsmetode til måling af ISA-ind-

satser. Målingen og evalueringen 
skal passe til arbejdspladsens ram-
mer og vilkår. At indsamle informa-
tioner om indsatsen og aktiviteter-
ne kan ske på forskellige måder:

• registeranalyse
• spørgeskemaundersøgelse
• optælling af deltagelse
• interview
• observationer. 

Flere af metoderne kan desuden 
kobles sammen, så man får det bre-
deste billede af indsatsen.

Ribe Jernindustri 
– En hurtig rundspørge blandt medarbejderne
Ribe Jernindustri var blevet fusioneret. Massefyringer satte sit 
præg på virksomheden, og der var et meget højt sygefravær. 
Der var ingen midler til at sætte gang i trivselsaktiviteter, så 
startskuddet for virksomheden blev i 2008 at deltage i partner-
skabsprojektet om sundhedsfremme og arbejdsmiljø med Ar-
bejdsmiljørådet, Hjerteforeningen og Esbjerg Kommune.

Under SU og Arbejdsmiljøorganisationen blev nedsat en sund-
heds- og arbejdsmiljøgruppe, som består af samtlige tillidsre-
præsentanter, arbejdsmiljørepræsentanter, HR-chefen og ar-
bejdsmiljøchefen. Efter en brainstorming nedsatte styregruppen 
arbejdsgrupper med delopgaver fx om at forberede en trivsels-
undersøgelse, en kantineundersøgelse, ansøgning om støtte fra 
Forebyggelsesfonden samt forskellige små initiativer, fx i samar-
bejde med fysioterapeut at gøre virksomhedens motionsrum 
mere attraktivt at bruge.

Arbejdsmiljø- og sund-
hedsgruppen koordinere-
de også opfølgningen på 
trivselsundersøgelsen i 
2009, og der blev nedsat 
arbejdsgrupper om inde-
klima (kortlægning og for-
slag til løsninger), ergonomi (gennemgang af arbejdspladserne 
v. fysioterapeut), humor på jobbet (fokus på det positive, få 
vendt den negative stemning efter finanskrisen, kåring af måne-
dens positive medarbejder m.v.).

Som et led i indsatsen - og for at sikre, at der hele tiden arbejdes 
videre med indsatsen i overensstemmelse med medarbejder-
nes ønsker - er der nogle gange brug for en hurtig tilkendegi-
velse fra medarbejderne fx om kantineudbud, ønsker om sund-
hedstjek og rygestop m.m. Det er en særlig udfordring, at en 
stor del af de ansatte i produktionen ikke har adgang til PC. Her 
har der været god gavn af at udarbejde et lille spørgeskema 
med ca. 5 korte spørgsmål. Rent praktisk uddeles spørgeske-
maet i kantinen ved frokosttid med opfordring til medarbejder-
ne om at svare. Skemaerne indsamles herefter ved udgangen, 
og besvarelserne kan hurtigt omsættes til aktive handlinger. 
Metoden har også den fordel, at svarprocenten bliver ganske 
høj. "Vi er nødt til hele tiden at have dialog med folk om deres 
ønsker for at have føling med, hvad der rører sig. På den måde 
kan vi komme med forslag til aktiviteter, som folk er interesse-
rede i. Det er med til at øge trivslen," fortæller fællestillidsmand 
Tommy Petersen. 
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Mange arbejdspladser foretager 
spørgeskemaundersøgelser som 
måling af indsatsen. Det gøres ty-
pisk ved, at der bliver foretaget en 
måling, forud for at indsatsen bliver 
sat i gang. Og dernæst når indsatsen 
har kørt i en periode. 

Andre arbejdspladser måler på data 
fra forskellige registre. På den måde 
kan de få et mere overordnet bille-
de af indsatsens effekt.
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Inddrag medarbejderne i 
vurderingen af resulta-
terne

Gode råd om læring
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Drift 
- fra implementering til hverdag
Forankring er nøglen til at kunne forebygge. En nøgle, som også kan sikre, at nye tiltag og aktiviteter kan opstå under-
vejs. 

Hvis ISA-indsatsen bliver forankret, 
er der ikke længere nogen, der kan 
huske, hvordan det var før. Eller at 
der skulle være tale om en særlig 
indsats. At udføre aktiviteterne eller 
træffe det sunde valg bør altså være 
noget, der sker automatisk.

Det er noget, der opstår helt natur-
ligt, fordi det har været en del af 
dagligdagen, kulturen og opgaveløs-
ningen i længere tid. Det bliver en 
vane og en del af arbejdets organi-
sering.

Når hverdagen banker på
Erfaringer på arbejdspladser viser, 
at det sværeste trin er drift. Nyheds-
værdien er væk, og der er risiko for, 
at arbejdspladsen falder tilbage i 
den gamle gænge. Mange arbejds-
pladser glemmer at lægge lige så 
mange ressourcer i at forankre ind-
satsen, som man gjorde i at indføre 
den, og så drukner den i hverdagen. 

De arbejdspladser, der har størst 

held med langtidsholdbar forank-
ring, har tænkt forankring ind i ind-
satsen helt fra begyndelsen. Der er 
truffet en beslutning om, hvordan 
man ønsker, at indsatsen skal se ud, 
når arbejdspladsen går fra imple-
mentering til drift. En ansvarlig – for 
eksempel en tovholder eller en 
sundhedsambassadør – har på man-
ge arbejdspladser sikret forankrin-
gen. Andre steder har indsatsen væ-
ret et så stort behov for 
medarbejderne, at de selv driver 
indsatsen fra implementering til for-
ankring.

En vigtig detalje er at få indarbejdet 
indsatsen i arbejdets organisering, 
så aktiviteterne bliver en del af op-
gaveløsningen. Det bliver en del af 
arbejdet på den specifikke arbejds-
plads. For mange arbejdspladser 
handler det om at se indsatsen som 
en vaneændring – altså at indarbej-
de en ny vane i forhold til, hvordan 
man arbejder med opgaver.

For andre har udarbejdelsen af poli-

tikker på området været det, der 
skulle til for at forankre indsatsen. 
På nogle arbejdspladser er der des-
uden udarbejdet instrukser, som 
fortæller medarbejderne, at der nu 
er nye måder at arbejde på. Igen har 
andre arbejdspladser ladet mellem-
ledelsen være foregangsmænd og 
drivere af indsatsen, så vigtigheden 
er signaleret klart. Mange arbejds-
pladser fortæller, at netop den dag-
lige opgaveløsning sætter en stop-
per for indsatsen i stedet for at lette 
dagligdagen. 

Det vigtigste er at få taget beslut-
ning om, hvordan hverdagen skal se 
ud på arbejdspladsen, når indsatsen 
kører på andet eller tredje år.

Ingen projekter – kun indsatser
De fleste projekter er sat i søen med 
en slutdato. Det betyder, at der i ar-
bejdet med projektet er en forvent-
ning til, at projektet ender på et be-
stemt tidspunkt. Netop ved at 
arbejde med projekter signalerer 
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man, at der er et starttidspunkt og 
et sluttidspunkt. For de fleste ar-
bejdspladser betyder det, at forank-
ring bliver vanskelig, fordi man net-
op har en slutdato.

Flere arbejdspladser fortæller, at de 
har vanskeligt ved at komme videre 
efter slutdatoen, fordi medarbejder-
ne har anset aktiviteterne for mid-
lertidige. 

Det samme gør sig gældende, hvis 
hele indsatsen om sundhedsfrem-
me og arbejdsmiljø kører sideløben-

de med kerneopgaven – og ikke ind-
arbejdes i arbejdets organisering.

I stedet for en slutdato kan man 
sætte milepæle op for, hvor langt 
man vil være nået med indsatsen på 
forskellige tidspunkter. 

Nogle arbejdspladser udarbejder 
detaljerede projektplaner, der kon-
kret tager stilling til den videre for-
ankring på arbejdspladsen. Andre 
indarbejder indsatsen som en del af 
hverdagen helt fra begyndelsen – og 
taler slet ikke om projekter.

Det er under alle omstændigheder 
vigtigt at drøfte, hvordan man sikrer, 
at indsatsen bliver en del af den 
daglige drift på sigt.

Løbende fornyelse og fokus
For at komme omkring problematik-
ken med, at nyhedsværdien forsvin-
der, er det for mange arbejdspladser 
vigtigt at forny aktiviteterne i indsat-
sen. Og måske også fokus i indsat-
sen. Erfaringer viser, at der efter et 
stykke tid vil være behov for at forny 
de aktiviteter, der er en del af ISA-

SuperGros a/s - Driftcoaches med ansvar

I 2008 besluttede SuperGros a/s sig for at give lagermed-
arbejdere og chauffører viden, færdigheder og mulighe-
der for aktivt at være medvirkende til at mindske fysisk 
nedslidning af bevægeapparatet. Den individuelle ergo-
nomisk coaching skulle medvirke til at sikre, at medarbej-
derne blev bevidste om, hvornår de havde en uhensigts-
mæssig adfærd i forhold til at udføre deres arbejdsopgaver, 
som i mange til tilfælde var præget af tunge løft. Via indi-
viduelle sundhedsprofiler blev de samtidig bevidstgjorte 
om, hvordan de selv kunne medvirkende til at øge egen 
fysiske sundhed via oplysning og vejledning om livsstils-
sygdomme og egne værdier.  For SuperGros a/s var det 
vigtigt, at det var i dagligdagen ændringen skete. Der blev 
derfor uddannet driftcoaches med ansvaret for og uddan-
nelse til at hjælpe de øvrige medarbejdere med at løfte 
rigtigt. "Vores opgave består både i at vejlede og rådgive 
vores kollegaer og samtidig holde lidt øje med, at de ikke 

løfter forkert. På vores ar-
bejdstøj er påtrykt "COACH", 
så alle kan se, hvem de skal 
henvende sig til," fortæller 
medarbejder og driftcoach 
Morten Kjær Hansen. Super-
Gros a/s har succes med anvendelsen af deres drift-
coaches og har implementeret idéen på alle terminaler-
ne. Konceptet med driftcoaches er med til at sikre, at 
opmærksomheden på rigtige løft kommer ind i dagligda-
gen. Driftscoach gennemgik igen i 2011 et uddannelses-
forløb på tre dage, hvor der blev sat forstærket fokus på 
rollen som formidler og vejleder overfor kolleger samt 
som sparringspartner for ledelsen vedr. ergonomiske pro-
blemstillinger og løsningsforslag. HR-afdelingen står for 
løbende kommunikation til alle led i virksomheden for at 
forstærke en synlig opbakning til driftscoachene i daglig-
dagen samt sikre et fokus på den videre udvikling af drift-
coachenes rolle og virkning.

”I det daglige får vi opbakning fra vores ledelse og Vivian 
(HR-konsulent), og opstår der nogle faglige spørgsmål om 
ergonomi, ringer vi til fysioterapeuten fra uddannelsen, 
som kender alles arbejdsopgaver," fortæller driftcoach 
Jan Grunddal Pedersen. Morten Kjær Hansen supplerer: 
”Vi erfaringsudveksler også mellem afdelingerne/termi-
nalerne, og vi mødes fast en gang om måneden, hvor vi 
gennemgår handlingsplanerne for ergonomi, videreud-
vikler og sparrer med ledelsen."
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indsatsen. Medarbejderne falder 
nemlig fra de forskellige aktiviteter, 
hvis ikke der sker en fornyelse.

Mange arbejdspladser bruger eva-
lueringer til at vurdere behovet for 
fornyelse. Andre bruger personale-
møder til at drøfte, hvilke ønsker der 
er til nye aktiviteter. Det vigtigste er, 
at arbejdet med fornyelse af indsat-
sen og nye aktiviteter foregår gen-
nem dialog og samarbejde ledelse 
og medarbejdere imellem.

Det er desuden vigtigt, at der er et 

løbende ledelsesfokus og engage-
ment. Det skal også sikre en even-
tuel økonomi i indsatsen. Hvis ledel-
sen mister fokus eller engagement 
omkring indsatsen, kan det være 
svært at bære den videre i organisa-
tionen. Medarbejderne vil nemlig 
ikke opleve, at der er opbakning til 
indsatsen, og den vil dø. De steder, 
hvor ledelsen fortsætter med at gå 
forrest, har størst chance for lang-
sigtet forankring af indsatsen i det 
daglige arbejde.

Når pengene forsvinder, 
og konsulenterne går

Mange arbejdspladser søger om 
midler til ISA-indsatser gennem for-
skellige fonde. Det kan være med til 
at hjælpe en arbejdsplads i gang, 
som ellers ikke havde økonomiske 
ressourcer. Erfaringer viser dog, at 
hvis der er givet eksterne midler til 
en indsats, er det endnu vigtigere at 
overveje, hvordan indsatsen forank-
res på sigt. Erfaringerne viser nem-
lig, at det er svært for arbejdsplad-
serne at fortsætte indsatserne, når 
pengene er brugt.

SAS Danmark A/S 
– Ny indsats på baggrund af projekt
SAS valgte i 2009 at tage imod tilbuddet om at indgå i projektet 
"Krop og Kontor". Projektet tog udgangspunkt i at nedsætte ud-
bredelsen af smerter i skuldre, arme og ryg. I gennemsnit 30% 
af medarbejderne havde i en APV oplyst, at de havde smerter 
flere gange ugentligt. Indsatsen gik ud på at designe et system, 
der kunne fremme sundhed og trivsel gennem fysiske øvelser i 
kontorarbejdet. HR-afdelingen satte rammen omkring projek-
tets implementering i virksomheden, og ledelsen blev forank-
ringspunktet for al udmøntning af indsatsen. SAS oplevede, at 
netop denne ledelsesforankring gjorde, at det blev legitimt, at 
medarbejderne udførte øvelserne som aftalt. "Hvis det skal dri-
ves, skal lederne også med. Det kan og må ikke blive et kollegialt 
ansvar," fortæller afdelingschef Mette Leth.

Projektet gik ud på, at der var mulighed for at udføre Qi Gong 
lignende øvelser 4-6 gange dagligt i arbejdstiden alle ugens 

dage, og at der blev udført 
elastikøvelser 2 gange om 
ugen. Der blev uddannet 
sundhedsambassadører 
som var dem, der skulle 
tage initiativ til, at øvelser-
ne blev gjort 4-6 gange om 
dagen. Projektet er gået fra projektfase til hverdag, og udbyttet 
har været tilfredse medarbejdere. Medarbejderne kan mærke 
en forskel fra før og efter indsatsen i forhold til smerter i bevæ-
geapparatet. Samtidig oplever medarbejderne, at de kan gøre 
flere ting sammen, som de ikke kunne før: "Det har været godt 
at kunne dyrke motion i arbejdstiden, og vi synes, at vi kan mær-
ke en forskel. Vi kan også mærke det på sammenholdet i afde-
lingen," fortæller medarbejder Hanne Eriksen. 

Projektets resultatet har gjort, at SAS nu har valgt at udbrede 
konceptet til yderligere 450 medarbejdere. De sundhedsam-
bassadører, der blev uddannet til det oprindelige projekt, skal 
hjælpe og støtte de nye sundhedsambassadører. Dermed sker 
der også en fornyelse og fastholdelse i det "gamle" projekt. "Vi 
kører efter samme model som ved det tidligere projekt. Den 
eneste forskel er, at der skal nedsættes en styregruppe med le-
delsen. Ledelsen anvendes som port til al kommunikation, og 
der skal lægges noget energi fra ledelse og medarbejderes side. 
Hvis man siger, man vil være med, skal man lægge noget i det," 
siger HR-Miljøleder Anne-Mette  Filippson. Hvis den nye indsats 
bliver en succes, udbredes konceptet også til SAS i Sverige og 
Norge. 
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Nogle gange ansætter arbejdsplad-
serne eksterne konsulenter til at 
hjælpe med indsatsen, og det inde-
bærer en risiko. Hvis arbejdsplad-
serne ikke har haft fokus på, hvor-
dan de skal løfte ansvaret med 
indsatsen, når konsulenten er væk, 
sker der sjældent en fastholdelse. 
På den anden side fortæller arbejds-
pladserne, at eksterne konsulenter 
er vigtige i begyndelsen, så arbejds-
pladsen kan bygge videre på de 

gode eksempler og aktiviteter, der 
er blevet præsenteret af konsulen-
terne.

I arbejdet med eksterne konsulen-
ter er det desuden vigtigt at tænke 
over, hvilke roller de forskellige har. 
Hvad gør virksomheden? Og hvad 
gør konsulenten? Svarene skal ind-
arbejdes i en eventuel kontrakt med 
konsulenten, og de vil på længere 
sigt betyde, at der i arbejdet med 

indsatsen (og hos konsulenterne) 
fra begyndelsen er fokus på, at ar-
bejdspladsen skal være i stand til at 
arbejde videre med indsatsen i 
fremtiden.

Albani Bryggerierne– Når konsulenterne driver indsatsen

 

I 2008–09 blev projekt "Sundhedsfremme på Albani" søsat. 
Projektet havde til formål at højne sundheden på bryggeriet. 
Baggrunden var bl.a., at en stor del af medarbejderne var i po-
tentiel risikogruppe for at få livsstilssygdomme og problemer 
med bevægeapparatet. Projektet blev drevet af en ekstern 
sundhedskonsulent og en projektkonsulent. 

I projektet blev igangsat forskellige aktiviteter fx pausegymna-
stik med strækøvelser på alle skiftehold i arbejdstiden. Tids-
punkt blev annonceret på forhånd ved opslag rundt om på 
bryggeriet. Der blev taget situationsbilleder af medarbejderne 
til brug for plakater, der efterfølgende blev hængt op rundt om 
på virksomheden, så øvelserne også fremadrettet kunne udfø-
res korrekt. "I projektperioden fungerede det godt med 
strækøvelserne, hvor sundhedskonsulenten kom og stod for 
øvelserne på alle skiftehold. Nu er det op til folk selv at få lavet 
øvelser med støtte fra plakaterne, men det kniber lidt med at få 

det gjort, når der ikke læn-
gere står en konsulent og 
siger "så er det nu" og det 
samme gælder for løbehol-
dene," fortæller teamleder 
Karin Brynald.

I den oprindelige projekt-
plan indgik bl.a. sund mad i kantinen, frugtordning og etable-
ring af et motionsrum på virksomheden som nogle af de initia-
tiver, der skulle være med til at fastholde medarbejdernes fokus 
på sundere livsstil. Karin Brynald fortæller, at "den sunde kanti-
nemad med gode, sunde tilbud også til aften- og nathold er ble-
vet en succes, hvorimod det kniber lidt mere med interessen for 
et motionsrum, da medarbejderne jo bor spredt over hele Fyn 
og hellere vil dyrke motion i deres lokalområde.”

En af de store udfordringer i projektet har været at få aktiviteter 
indpasset i arbejdstiden på grund af skiftehold. I produktionen 
er der brug for konstant overvågning, og det har bl.a. betydet, 
at det har været vanskeligt at få passet aktiviteter ind i dagligda-
gen. I projektet har det været konsulenterne, der har drevet 
holdene i gang – og efter afslutningen af projektet bliver tiden 
og indpasning i produktionen en større udfordring.
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Del 3 - Temaartikler og 
virksomhedsportrætter
Når en arbejdsplads ønsker at sætte indsatser i gang om 
integration af sundhedsfremme og arbejdsmiljø (ISA), 
kan nogle temaer være relevante at blive klogere på og 
drøfte på arbejdspladsen. Erfaringen viser, at det kan 
være svært at finde rundt i de mange begreber, og om 
hvordan begreberne kan spille en rolle på egen arbejds-
plads.

Nogle arbejdspladser har arbejdet målrettet med at in-
tegrere sundhedsfremme og arbejdsmiljø. Kendeteg-
nende for disse arbejdspladser er, at de har tænkt ind-
satsen ind i de organiseringer af arbejdet, processer og 

systematikker, der allerede er på arbejdspladsen. Det 
har gjort det muligt at indarbejde indsatsen i den dag-
lige drift. 

6 arbejdspladser har arbejdet målrettet med at få ind-
satsen til at være blivende på arbejdspladsen. Fælles 
for de 6 arbejdspladser er, at alle indsatserne har taget 
udgangspunkt i et samarbejde mellem ledelsen og 
medarbejderne om at beslutte at indarbejde indsatsen 
i de allerede eksisterende strukturer på arbejdsplad-
sen. Mød arbejdspladserne på side 84 og frem. 



Sundhedsledelse 
På nogle arbejdspladser har man inddraget sundhed i 
personalepolitikken og i den måde, ledelsen vælger at 
lede på. Sundhed betragtes som væsentlig for medar-
bejdernes præstationsevne, og det medfører et helt nyt 
ledelsesfokus.

Læs mere om sundhedsledelse på side 59

Trivsel
Trivsel handler bl.a. om, at medarbejderne på arbejds-
pladsen har et godt psykosocialt arbejdsmiljø, hvor det 
føles rart at gå på arbejde hver dag. Der skal mere end 
gulerødder og træning til, at medarbejdernes trives.

Læs mere om trivsel på side 65

Mindre virksomheder 
For mindre virksomheder kan det være svært at komme 
igang med en ISA-indsats. Det kan virke uoverskueligt 
med sundhedsfremme, sundhedsambassadører og 
sundhedspolitikker. For en lille virksomhed er det vigtigt 
med hurtige succes'er.

Læs mere om mindre virksomheder på side 70

Fastholdelse 
Fastholdelse handler ikke kun om seniorer, men også 
om at kunne fastholde medarbejderne i jobbet så længe 
som muligt. ISA-indsatser kan være med til at forebygge 
fravær og hjælpe med en hurtig tilbagevenden til ar-
bejdspladsen efter sygdom. 

Læs mere om fastholdelse på side 75

Smerter i muskler og led 
De seneste år har der været stort fokus på forskning i 
forebyggelse af konsekvenserne ved smerter i muskel 
og led. Det handler ikke kun om at behandle smerterne, 
når de opstår, men om at kunne forebygge de konse-
kvenser medarbejderne måtte have af smerterne.

Læs mere om smerter i muskler og led på side 80





Sundhedsledelse  

Sundhedsledelse går ud på, at lederne skal skabe forudsætninger, rammer og strukturer, der gør det lettere for 
medarbejderne at træffe et sundt valg. For at kunne det skal de indsatser, der sættes i gang på arbejdspladsen, 
ind i hverdagen som en del af arbejdets organisering og tænkes ind i det strategiske grundlag.  

Sundhed er ikke længere noget, der 
er op til den enkelte medarbejder. 
Mange virksomheder sætter fokus på 
sundhedsfremme og forebyggelse 
som en del af virksomhedens strate-
gi. Undersøgelser fra "Lederne" viser, 
at 71 % af lederne mener, at virksom-
hederne har et medansvar for med-
arbejderens sundhed. Samtidig viser 
forskning, at arbejdspladsens sund-
hedsfremme styrkes, hvis arbejdsmil-
jø og arbejdets organisering inddra-
ges. Ledelsesopgaven bliver at skabe 
rammer, hvor både sikkerhed, sund-
hed og trivsel på arbejdspladsen er 
tænkt ind og er med til at understøtte 
de strategiske mål.

Ikke specielt tidskrævende
At arbejde strategisk med ISA-indsat-
ser kan måske lyde svært og tidskræ-
vende, men det er det ikke nødven-
digvis. Det vigtigste ved at arbejde 
strategisk med indsatserne er, at der 
arbejdes målrettet og helhedsorien-
teret med de aktiviteter, som indgår i 
indsatsen. At arbejde strategisk med 
ISA-indsatser betyder, at man som 
arbejdsplads prioriterer indsatser 

som en central del af ledelsens ar-
bejde, og at indsatserne integreres i 
virksomhedens øvrige processer og 
daglige drift. Sundhedsfremme skal 
derfor også drøftes i de fora, hvor 
virksomheden i forvejen taler om 
strategi, værdigrundlag, planlæg-
ning, produktion, kvalitet, drift, øko-
nomi mv.

”  Hvis vi havde gjort de t 
stra tegisk fra starten, hav-
de vi undgået meget knop-
skydning 
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DSB

Både arbejds- og privatliv i spil
Syddansk Universitet vurderer, at 
sundhedsledelse handler om: "Stra-
tegisk ledelse på offentlige og private 
arbejdspladser som ønsker at syste-
matisere, koordinere, udbrede og 
forankre forebyggelse og sundheds-
fremme ved med forandringsledelse 
at forbedre sundheden, det sociale, 
fysiske og psykiske arbejdsmiljø, samt 
effektiviteten."

Universitetet peger på, at den mo-
derne sundhedsledelses udfordring 

med at skabe "strategisk helhed" 
bl.a. er "at skulle skabe et strategisk 
fit mellem virksomhedens helhed og 
strategi og medarbejdernes arbejds- 
og privatliv, som understøtter, at 
strukturerne og rammerne er til ste-
de, så den enkelte medarbejder kan 
træffe sunde valg i hverdagen. Ledel-
sen skal tage hånd om sundheds-
fremme på samme måde som i for-
hold til andre større initiativer i 
virksomheden."

Ledelsesfokus og 
involvering på alle niveauer 

Ledelsen har stor betydning for, om 
en indsats lykkes. Erfaringerne viser 
dog samtidig, at ledelsen ikke kan 
gøre det alene. Selvom en indsats er 
godkendt og anerkendt af topledel-
sen, har mellemledelsen og medar-
bejderne stadig en afgørende opgave 
i at få samarbejdet omkring selve ud-
førelsen af aktiviteterne til at funge-
re. 

Erfaringer viser dernæst, at mellem-
ledelsen har en lidt anden funktion 
end topledelsen. Det er vigtigt, at 
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mellemlederen både accepterer og-
går aktivt ind i lSA-indsatsen. l nogle 
tilfælde må mellemledelsen  altså gå 
i front for at sikre så høj en deltager-
procent som muligt. Samtidig skal 
mellemledelsen samarbejde med 
medarbejderne om udvikling og 
gennemførelse af aktiviteter i ind-
satsen.

Hovedorganisationen Lederne ser, 
at mellemledernes rolle har en væ-
sentlig betydning for indsatsers im-
plementering på arbejdspladserne: 
"Mellemlederne skal være i stand til 
at kommunikere den strategi og de 
forandringsprocesser, som topledel-
sen har besluttet. Det er en klar for-
udsætning for en succesfuld imple-
mentering i den enhed, som 
mellemlederen har ansvaret for. 
Strategien skal oversættes på en 
måde, så den enkelte medarbejder 
kan se sig selv og sin egen rolle. 
Samtidig skal det give mening, så de 
fØler ejerskab. Omvendt består mel-
lemlederopgaven i at engagere og 
motivere medarbejderne til at bidra-
ge til udvikling og forandring samt 
formidle viden, ideer og forslag til 
topledelsen." 

”  Hvis vi ikke havde haft 
topledelsens fulde op bak-
ning, havde der ikke væ-
ret noget sund heds pro-
gram 
   
Nordea Liv & Pension

l publikationen ″Sundhed og trivsel 
på arbejdspladsen″ 2010 er det 
Sundhedsstyrelsens budskab, at le-
delsens engagement i sundhedsind-
satsen er nødvendig, da strategisk 
arbejde med sundhed er en gen-
nemgribende holdnings- og værdi-
skabende proces for virksomheden. 
Der peges på, at der ikke er den sto-
re forskel på implementering af 
sundhedsstrategi og andre udvik-
lings- og forandringstiltag.

Alt i alt tager en strategisk indsats 
udgangspunkt i et godt samarbejde. 
Hvis ledelse såvel som medarbejde-
re er enige, bliver det lettere at gen-
nemføre indsatserne sammen.

Hav en overordnet idé
Det handler primært om at have en 
overordnet idé med det, man sætter 
i gang., og dernæst konstant at ar-
bejde på at udvikle og tilpasse ind-
satsen, så den passer til arbejds-
pladsens behov. Hvis indsatser og 
aktiviteter sættes i gang uden øje for 
sammenhæng og det lange perspek-
tiv, vil der være en stor risiko for, at 
indsatserne ikke får den ønskede ef-
fekt.

Det er vigtigt at have øje for kultu-
ren på arbejdspladsen. Det er afgø-
rende, at indsatsen passer ind i den 
kultur. Man bør derfor være op-
mærksom på, at hvad der fungerer 
godt i én virksomhed, måske er me-
ningsløst i en anden virksomhed. 
Desuden skal man være opmærk-
som på, at afdelinger kan være for-
skellige på den samme arbejdsplads.

Tænk det ind i 
arbejdets organisering

Systematisk arbejde med sundheds-
fremme indebærer bl.a. et behov 
for at opstille tydelige mål og der-
næst at beskrive, hvordan målene 
kan opfyldes. Endvidere er ledelses-
opgaven at sikre, at initiativerne bli-
ver integreret i kulturen og i organi-
sationsudviklingen, og at de tænkes 
ind i arbejdets organisering.

” De t er meget vigtigt for 
os, at signalere vores 
holdninger og samtidig 
bringe holdningerne vi de-
re gennem handling 
  
FarsØ Sparekasse

Det kan for eksempel være en sam-

arbejdsproces på arbejdspladsen, 
hvortil der bliver udarbejdet en poli-
tik på området. Den politik skal dan-
ne ramme om de konkrete initiati-
ver.

Vigtige elementer i arbejdet med en 
politik er at få fastlagt:

• organisering og planlægning
• ansvarsfordeling (og få den 

synliggjort)
• procedurer og aftalte processer 
• ressourceanvendelse
• synliggørelse af resultaterne.

Undersøg behovet
Strategisk arbejde tager tid. l første 
omgang handler det om at få et 
overblik over behovet for indsatser 
og aktiviteter. Nogle arbejdspladser 
anvender pilotprojekter for at un-
dersøge, hvad behovet er. Det bety-
der, at der forud for en stor og gen-
nemgribende indsats sættes en 
mindre indsats i gang. Andre ar-
bejdspladser arbejder målrettet 
med at gøre indsatserne strategiske 
og sammenhængende fra begyndel-
sen.

Det vigtigste er at have overblik over 
indsatserne. Man må hele tiden sik-
re, at der er sammenhæng mellem 
det, der sættes i gang, og det ar-
bejdspladsen vil opnå. Overblik kan 
opnås via planlægning af både den 
samlede indsats og de forskellige ak-
tiviteter.

Nogle arbejdspladser udarbejder 
indledningsvis en plan. Den bør ud-
arbejdes af ledelse og medarbejde-
re i fællesskab. Mange opererer 
med årsplaner, så det fra begyndel-
sen er aftalt, hvilke aktiviteter der 
skal afvikles det pågældende år. Det 
er også udbredt at udarbejde pla-
ner, som rækker flere år frem i tiden. 
Her kan man indsætte forskellige 
milepæle _ og evaluere behovet for 
justering.
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Det væsentligste ved langsigtet stra-
tegisk arbejde er at tænke indsatser-
ne sammen med de vilkår og ram-
mer, der eksisterer på den 
pågældende arbejdsplads. lSA-ind-
satsen bør naturligvis understøtte 
arbejdspladsens kerneopgave. 

”  Som ledelse tror vi på, at 
jo mere vi får folk til at 
blomstre, jo mere energi 
får de    
Distrikt Ribe Syd

Hvis indsatsen bliver løsrevet fra de 
opgaver, virksomheden løser i dag-
ligdagen, bliver det nemlig langt 
sværere at forankre indsatsen i virk-
somheden.

Samtidig kan nogle tiltag være læn-
gere undervejs end andre. Det hæn-
ger sammen med, at sundhedsde-
batten rykker sig. Derfor kan nogle 
ting af forskellige årsager først sæt-
tes i gang på et senere tidspunkt end 
beregnet.

”  En virk somhed skal mod-
nes til at kunne arbejde 
med sundhedsfrem me til-
tag. Det, der er udelukket 
at indføre et år, er helt 
mo derne det næste 

 

Novozymes

Fastsæt mål og succeskriterier
Det er ofte vanskeligt at uddrage di-
rekte effekter af tiltag, der skal frem-
me sundheden. Alligevel er det hen-
sigtsmæssigt at fastsætte mål og 
succeskriterier for indsatserne. Det 
kan nemlig medvirke til, at der arbej-
des målrettet. Det er i den forbindel-
se vigtigt at måle på det, man gerne 
vil opnå.

Succeskriterier for en lSA-indsats 
skal tænkes igennem fra begyndel-
sen. Succeskriterierne kommer til at 
sætte rammerne for, hvilke mål og 

delmål der skal arbejdes med. Det 
betyder, at målene først opstilles, 
når medarbejdere og ledelse i fæl-
lesskab har drøftet, hvad man ønsker 
at opnå med indsatsen.
For nogle arbejdspladser er det en 
forudsætning for indsatsens succes, 
at der fra begyndelsen er opstillet 
klare og målbare succeskriterier. For 
de arbejdspladser kommer succes-
kriterier og mål til at fungere som 
ledestjerner for indsatsen. Det bety-
der, at både ledelse og medarbejde-
re ved besked om, hvor indsatsen 
skal bære hen.

Men opstilling af mål er ikke altid af-
gørende for at nå succesfuldt i mål. 
På nogle arbejdspladser er det selve 
indsatsen og det at udføre aktivite-
terne, der er det væsentlige. At nå 
målet har for de arbejdspladser 
handlet om at opretholde produktio-
nen.
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Omsorgscenter Distrikt Ribe Syd 
- Værdier og sundhed blomstrer

l omsorgssektoren er arbejdet risiko-
betonet med mange nedslidningsska-
der. Det kræver god fysik - ikke mindst 
i hjemmeplejen. Med afsæt i en triv-
selsundersøgelse igangsatte Omsorgs-
center Distrikt Ribe Syd parallelle ini-
tiativer til forbedring af både fysisk og 
psykisk sundhed.  

Fundament via værdiproces
"At pudse perler og relationer" var 
navnet på den værdiproces, der var 
startskuddet for omsorgscenter Di-
strikt Ribe Syd efter kommunesam-
menlægningen i 2008. Værdiproces-
sen var forankret i MED-udvalget og 
alle ledere og medarbejdere arbejde-
de med at omsætte værdier til kon-
krete handlinger. 

Udgangspunktet var en anerkendende 
tilgang og det at se potentialet i den 
enkelte medarbejder. Resultaterne er 
bl.a. en kultur præget af fællesskab og 
holdånd med fokus på anerkendelse, 
styrker, succeser og med udgangs-
punkt i, hvad den enkelte kan bidrage 
med. 

Lethed i hverdagen 
Sundhedsfremmetilbudene skulle let 
kunne integreres i hverdagen i ar-
bejdstiden. Der appelleres til den en-
keltes ansvar for egen sundhed. Samti-
dig lægges vægt på, at holdånden 
styrkes ude i det enkelte team. Der er 
uddannet sundhedsrepræsentanter, 
der som ildsjæle og tovholdere skal 
være med til at følge op og evaluere 
på aktiviteterne ude i de enkelte 
teams. 

Arbejdsmiljøorganisationen (AMO) er 
den primære drivkraft sammen med 
sundhedsrepræsentanterne til at op-
samle behovene og omsætte ideerne 
til konkrete aktiviteter. Gruppen har 
også været med til at definere hold-
ning og handling for sundhedsrepræ-
sentanternes opgaver. ″Vi mødes en 
gang om måneden, hvor vi kigger på 
de ideer, der kommer ind. Vi prØver at 
finde de gode historier frem og bygge 
videre på, når der skal sættes noget i 
gang. Vores erfaring er, at det har ryk-
ket noget på folks holdninger, men det 
er noget, der tager tid,″ siger arbejds-
miljørepræsentant Hanne Pedersen. 

Balancekompas for sundhed 
De aktiviteter, der er enighed om at 
igangsætte, er tegnet ind i et balance-
kompas for den fysiske  og psykiske 
sundhed. Det er både tilbud, der med-
virker til forebyggelse i forhold til ar-
bejdssituationerne (forflytningsin-
struktion, nakke- skuldertræning, 
instruktion i ind- og udstigning af bi-
ler) og fælles tilbud til alle som inspira-
tion til ændring af livsstil (viden via 
Hjerteforeningen, opskriftsamling, 
knæk kolesterolet, rygestopkurser). 

Herudover har de enkelte teams selv 
igangsat aktiviteter fx pausegymna-
stik, skridttællerkonkurrencer mv. Ba-
lancekompasset giver overblik over de 
initiativer, der sættes i gang og udar-
bejdes en gang om året i forhold til de 
aktuelle behov. 

″Vi måtte kigge på, hvad medarbej-
derne gerne ville, hvad der var deres 
egen indsats, og hvad rammerne var 

for, hvad vi kunne tilbyde. Vo-
res erfaring var, at noget af 
det, vi havde sat i gang over 
årene, bare var der og blev ta-
get for givet. Derfor var det 
målsætningen at ændre kultu-
ren, så aktiviteterne ikke blot 
betragtes som personalepleje, 
og noget man bare forudsæt-
ter,″ fortæller distriktschef 
Mona Buhl.

"Vi arbejder bevidst med at for-
sØge at ændre kulturen, så til-

buddene 
ikke blot 
er noget, 
kolleger-
ne forud-
sætter.  _ 
Det er fx 
vores erfaring, at det faktisk er godt 
med en lille egenbetaling. Folk er ved 
at indse, at det er for deres egen skyld 
og ikke for AMO-udvalgets, når vi er 
med til at sætte noget i gang,″ supple-
rer sundhedsrepræsentant Lisa Jacob-
sen.

l hvert team bliver afholdt fire årlige 
trivselsmøder. Dagsordenen ryddes 
for den traditionelle borgersnak, så 
der er mulighed for at tage forskellige 
interne trivselsproblemstillinger op, 
og bagefter bliver der fulgt op.  Der ar-
rangeres løbende sociale arrangemen-
ter (fx fælles familiedag, skattejagt i 
Ribe, rundvisning på Ribe Jernindu-
stri), som ligger udenfor arbejdstiden.

″Vi forsØger også at igangsætte fysi-
ske aktiviteter, så det sunde element 
er et led i en forandringsproces på ar-
bejdspladsen. Vi brugte fx det lokale 
fritidscenter i et af vores kursusforlØb, 
hvor der var forskellige fysiske aktivite-
ter (zumba, spinning, bolde mm), som 
folk deltog i og samtidig med det fag-
lige udbytte havde det sjovt," fortæller 
arbejdsmiljørepræsentant Hanne Pe-
dersen.

Vi bygger hele tiden nyt på 
Et af de kommende indsatsområder er 
at blive bedre til at evaluere og bruge 
erfaringen til at vedligeholde og for-
ankre tingene. 

"Vi har lige fået resultaterne af vores 
psykiske APV. Den viser, at vi både er i 
stand til at lØfte kerneopgaven i en 
presset hverdag og samtidig har utro-
lig tilfredse medarbejdere, der også 
har overskud til at deltage i udviklings-
projekter. Det vidner om en hØj social 
kapital, som er et af de områder, vi i 
AMO-gruppen vil arbejde på at gØre 
nærværende for medarbejderne," for-
tæller Mona Buhl. 
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Gade råd am sundhedsledelse
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Trivsel  

Trivsel handler bl.a. om at kunne udfolde sine evner, at kunne håndtere dagligdagens udfordringer og om at 
indgå i fællesskaber med andre mennesker. I forhold til ISA-indsatser tages der derfor udgangspunkt i et positivt 
sundhedsbegreb, som rummer livskvalitet, velvære og arbejdsglæde og ikke alene handler om fravær af sygdom.

Trivsel er et vigtigt indsatsområde for 
forebyggelse og sundhedsfremme.
Trivsel er i de senere år blevet gen-
stand for stigende opmærksomhed i 
internationale sundhedsfaglige mil-
jøer

 

. 

Det psykiske arbejdsmiljø
Trivsel handler grundlæggende om 
psykisk arbejdsmiljø. Psykisk arbejds-
miljø kan modsat det fysiske arbejds-
miljø ikke ses med det blotte øje, 
men der er alligevel synlige faresig-
naler. Det kan være stress og højt sy-
gefravær. 

Et dårligt psykisk arbejdsmiljø er de 
påvirkninger, der særligt indebærer 
en risiko for en psykisk helbredsfor-
ringelse (risikofaktorerne). Det kan 
være stress, mobning, vold eller lig-
nende.

Et godt psykisk arbejdsmiljø handler 
dels om at fjerne de traditionelle risi-
kofaktorer og dels om udvikling gen-
nem positive arbejdsmiljøfaktorer, 
der bidrager til medarbejdernes triv-
sel og udvikling. De positive faktorer 
bidrager også til medarbejdernes 

evne til og muligheder for at håndte-
re kravene i arbejdet. 

En arbejdssituation, der er karakteri-
seret ved tilstedeværelsen af positive 
faktorer, som for eksempel god le-
delse, høj tillid og oplevelse af me-
ning i arbejdet, må forventes at smit-
te positivt af på medarbejdernes 
motivation i forhold til arbejdet.

”   Sundhed handler om fy-
sisk, psykisk og socialt vel-
være og om at have res-
sourcer til at leve det liv, 
man har lyst til 

 

WHO

Arbejdet med positive faktorer i virk-
somhedernes arbejdsmiljøarbejde 
kan bidrage til at fremme et godt psy-
kisk arbejdsmiljø og en høj produkti-
vitet, ligesom det kan bidrage til at 
hæmme flere af de negative elemen-
ter i form af stress og højt sygefravær. 

De positive faktorer defineres bl.a. 
som:

• indflydelse og deltagelse 
• social støtte fra såvel chef som 

kollegaer
• tillid og retfærdighed
• mening i arbejdet
• forudsigelighed
• belønning

lSA-indsatserne kan være med til at 
sætte fokus på trivslen på arbejds-
pladsen og dermed styrke det psyki-
ske arbejdsmiljø, og der vil ofte være 
tale om et forebyggende fokus. 

Det psykosociale arbejdsmiljø
Det Nationale Forskningscenter for 
Arbejdsmiljø peger via forskning på, 
at det psykosociale arbejdsmiljø spil-
ler en betydelig rolle for trivsel og 
helbred. Det psykosociale arbejds-
miljø kan inddeles i to overordnede 
dimensioner:

• krav og belastninger i arbejdet
• ressourcer i arbejdet.

Den ene dimension er de krav og be-
lastninger, som man bliver udsat for i 
sit arbejde. Hvis kravene overstiger 
medarbejderens kapacitet, kan det 
medføre stress og træthed. Det kan 
føre til dårligere helbred, hvis medar-
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bejderen føler sig stresset i længere 
tid.  

Hvis medarbejderen har de nødven-
dige ressourcer til rådighed, har per-
sonen bedre mulighed for i situatio-
nen at overkomme de krav og 
belastninger, som vedkommende 
bliver udsat for. Samtidig kan res-
sourcer i arbejdsmiljøet medvirke til, 
at personen har bedre muligheder 
for at udvikle færdigheder for at bli-
ve mere motiveret, for at forbedre 
sin livskvalitet, forebygge forringel-
ser af helbredet og udvikle sig som 
person. 

Trivsel på arbejdspladsen har gode 
vilkår, når medarbejderne oplever, 
at der er balance mellem ressourcer 
og de krav, der stilles. Trivsel er ken-
detegnet ved fysisk og mentalt over-
skud. 

Trivsel forbindes ofte med velvære i 
daglig tale. Trivsel bliver den enkelte 
medarbejders oplevelse af balance 
og følelsen af at have overskud både 
fysisk og mentalt. Trivsel udløser 
glæde, tilfredshed og tryghed. 

Trivsel giver arbejdsglæde
Erfaringer fra arbejdspladser viser, 
at trivsel meget ofte kædes sammen 
med arbejdsglæde. Flere arbejds-
pladser tænker arbejdsglæde som 
en naturlig del af lSA-indsatsen for 
netop at sætte fokus på, at sundhed 
ikke kun handler om kost og motion. 
For flere arbejdspladser er der tale 
om hele pakken, hvor trivsel er en 
særdeles væsentlig del.

Når arbejdspladsen udøver de for-
skellige lSA-aktiviteter, kan det have 
en direkte effekt på arbejdsglæden 
og det psykiske arbejdsmiljø. 

Arbejdspladserne skal dog være op-
mærksomme på, at nogle aktiviteter 
kan give afledte effekter, der ikke 

nødvendigvis har en positiv effekt 
på det psykiske arbejdsmiljø. Erfa-
ringerne viser, at der let kan blive 
tale om en selvforstærkende effekt, 
når der arbejdes med lSA-indsatser. 

Det betyder, at hvis man på arbejds-
pladsen i forvejen har et godt psy-
kisk arbejdsmiljø, kan indsatsen 
være med til at sætte yderligere 
skub i trivslen. Omvendt kan ar-
bejdspladser med dårligt psykisk ar-
bejdsmiljø opleve, at en lSA-indsats 
sætter yderligere spot på det dårlige 
psykiske arbejdsmiljø.

”   Sundhed på en arbejds-
plads er vilkår, der skaber 
trivsel, udviklings mu lig he-
der og fysisk aktivitet 

 

Vejle Kommune

Flere arbejdspladser fremhæver, at 
det er vigtigt at tage højde for, hvor-
dan medarbejderne har det på ar-
bejdspladsen _ både med hinanden 
og med ledelsen, når man sætter 
lSA-indsatser i gang. Der kan også 
være vilkår eller rammer, der gør, at 
indsatsen skal iværksættes på en 
særlig måde.

Erfaringen viser også, at hvis ar-
bejdspladsen ønsker at have fokus 
på trivsel, er det vigtigt at respekte-
re de etiske elementer. Her er det 
afgørende, at medarbejderne invol-
veres i, hvad sundhed på arbejds-
pladsen betyder for dem.

Det vigtigste er, at der er klarhed for 
både medarbejdere og ledelse, hvad 
det betyder, når man på arbejds-
pladsen ønsker at arbejde med triv-
sel og arbejdsglæde.
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Enhedsplejen Egegården - Træning sammen gav trivsel

Hos Egegården havde man i længere 
tid konstateret daglige smerter hos 
køkken-, rengørings- og ejendomsper-
sonalet. Gennem en indsats med mål-
rettet fysiurgisk træning var det målet 
at mindske arbejdsskader og arbejds-
betingede lidelser hos personalet. 
Samtidig var det et mål at højne trivs-
len.   

lndsatsen "Styrk dig stærk" skulle af-
prøves i 3 måneder for at se, om der 
kunne opnås en mærkbar effekt hos 
medarbejderne. lndsatsen indebar 
observationer af arbejdsstillinger af 
fysioterapeuter, ergonomiundervis-
ning, individuelle undersøgelser og 
målrettet træning 2 gange om ugen. 

kriterierne blev samtidig, at trænin-
gen skulle foregå sammen i løbet af 
arbejdsdagen - dog med halvdelen af 
tiden som egenbetaling. Det var et 
helt klart mål, at der ikke var tale om 
symptombehandling, men træning 
som kunne have et længere sigte end 
blot at behandle medarbejdernes 
smerter.

Forebyggende ikke afhjælpende
Træningen skulle gøre, at medarbej-
derne blev stærkere, så de kunne va-
retage de daglige tunge løft. For at 
målrette træning blev øvelserne ud-
viklet og instrueret af fysioterapeuter, 
som hjalp medarbejderne med at 
have fokus på det forebyggende, og 
der skulle ikke være tale om hård fy-
sisk styrketrækning. 

"Vi forsøgte at gøre indsatsen så mål-
rettet som muligt og samtidig også 

knap så skræmmende for målgrup-
pen," fortæller fysioterapeut Sandra 
Wendt. lndsatsen skulle ses som et lil-
le skridt på vejen til at blive sundere - 
uden, at medarbejderne skulle forhol-
de sig til alle sundhedselementer på 
samme tid.  

"Man skal kigge på arbejdsstillinger 
og det at blive stærkere. Det giver me-
get mere i længden at bruge pengene 
på et målrettet program end at kØbe 
en massagestol til medarbejderne. 
Rigtig mange virksomheder giver 
medarbejderne massageordninger for 
at afhjælpe ondt i nakke og ryg, men 
det hjælper ikke forebyggende," siger 
Sandra Wendt.

Hurtig start
Egegården havde en meget hurtig for-
beredelsesfase. Der blev afholdt indle-
dende møde med distriktslederen, fy-
sioterapeuter og lederen for 
afdelingen. Efter mødet blev indsatsen 
meldt ud til medarbejderne på et in-
formationsmøde. 

lndsatsen blev aftalt i december, og i 
januar startede man op. Det var væ-
sentligt for ledende økonoma Marian-
ne Nissen, at træningen kom godt fra 
start: ″De fleste medarbejdere vil helst 
hjem, når de har fri. Derfor var det vig-
tigt, at træningen foregik i lØbet af ar-
bejdsdagen. Der er heller ikke den 
samme tilslutning til træningen, hvis 
jeg ikke går med og siger til gruppen, 
at det er nu," fortæller Marianne Nis-
sen. 

Det sociale kom til at fylde og 
gav arbejdsglæde
Selvom indsatsen primært 
handlede om at forebygge ar-
bejdsskader, oplevede med-
arbejderne en ekstra gevinst 
ved at udføre aktiviteterne 
sammen: "Det gjorde rigtig 
meget for os, at vi trænede 
sammen. Vi grinede meget," 
fortæller økonoma Margit La-
defoged. Hun fortsætter: "Vi 
kunne helt klart mærke i hver-
dagen, at vi pludselig var 
sammen på tværs på en an-

den 
måde 
end det 
daglige 
arbejde. 
Der sker 
altså no-
get med det psykiske arbejdsmiljØ.
Man bliver simpelthen gladere af det.
Der gik faktisk helt sport i at tale om,
at man hver i sær havde 'træningspi-
ne.'"

 
 
 

Økonoma Dorte Skaaning supplerer: 
"Socialt har det været rigtig godt. Jeg 
har fået rigtig meget ud af det træ-
ningsmæssigt, men det er også de 
gode grin, der har trukket mange med. 
Man kunne tydelig mærke, at folk 
gjorde sig klar til at tage afsted, fordi 
andre gjorde det. Det var meget godt, 
at vi gjorde det sammen".

Effekt med det samme
Som et led i indsatsen evaluerede Ege-
gården, hvordan det var gået med ind-
satsen, og hvilke effekter medarbej-
derne oplevede at have. 

Evalueringen viste, at medarbejderne 
havde langt mindre ondt, og at nogle 
medarbejdere sågar ikke længere hav-
de ondt på de steder, hvor de havde 
problemer, inden indsatsen startede. 
Egegården har været overraskede 
over, hvor hurtigt der viste sig forbed-
ringer: "At det blev sådan en succes på 
3 måneder, havde vi ikke forventet," 
siger Marianne Nissen. 

"Medarbejderne lærte noget om, hvil-
ken styrke kroppen har brug for i for-
hold til de fysiske krav, deres arbejde 
stiller. Og at det var et spØrgsmål om 
tid, fØr skaden kom, hvis de ikke træ-
nede," fortsætter hun.

"For at hØjne gruppedynamikken og 
det sociale aspekt i indsatsen, har vi 
fået trykt T-shirts med projektets navn 
"Styrk dig stærk" til alle medarbejder-
ne. Det giver også noget i forhold til 
sammenholdet," slutter Marianne Nis-
sen af
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Mindre virksomheder  

Når mindre arbejdspladser skal arbejde med integration af sundhedsfremme og arbejdsmiljØ (ISA), kan stØrrel-
sen af arbejdspladsen have betydning for de muligheder, der er for at sætte indsatser i gang. Det vil ofte være 
mest realistisk at starte med små enkle initiativer, der kan igangsættes her og nu og indpasses i dagligdagen.

At være en lille arbejdsplads har be-
tydning, når man arbejder med sund-
hedsfremme og arbejdsmiljø. 

Den mindre størrelse kan på den ene 
side være en fordel, fordi det er let-
tere at have et overblik over de fak-
torer, som påvirker medarbejdernes 
sundhed. På den anden side kan 
mangel på tid og ressourcer være 
med til at hindre, at indsatserne bli-
ver en realitet.

Sammenholdet er en fordel
På en mindre virksomhed kan det 
være en fordel, at alle kender hinan-
den og kan støtte hinanden i de initi-
ativer, der bliver aftalt. l modsætning 
til større arbejdspladser er der korte 
kommandoveje og færre medarbej-
dergrupper og interesser, der skal 
inddrages, så beslutninger kan træf-
fes meget hurtigt. 

Det betyder, at de mindre virksom-
heder har større mulighed for at inte-
grere en indsats som en naturlig del 
af hverdagen. 

Samtidig er det mere enkelt at lave 
om nu og her, hvis et initiativ ikke vir-

ker, uden at det skal igennem drøftel-
ser i forskellige udvalg og arbejds-
grupper. 

Tid og ressourcer er en udfordring
Mindre virksomheder har dog en 
særlig udfordring i, at mangel på tid 
og ressourcer kan gøre det vanskeligt 
at sætte lSA-indsatser i gang. Det be-
tyder, at indsatsen i mange tilfælde 
skal drives enten af ejeren selv eller 
en ildsjæl på arbejdspladsen.

Andre arbejdspladser har ikke fysiske 
- eller økonomiske - rammer til at sæt-
te en indsats igang.

Erfaringerne viser, at det faktum, at 
hver enkelt medarbejder er en vigtig, 
daglig ressource i udførelsen af ker-
neopgaven, betyder at indsatser om 
sundhed og arbejdsmiljø nogle gan-
ge kan have svære vilkår på de min-
dre arbejdspladser. 

For nogle arbejdspladser er kerneop-
gaven serviceydelser med kundekon-
takt hele åbningstiden eller hånd-
værksopgaver, der løses ude hos 
kunderne. Det betyder, at det kan 
være svært at afse tid på arbejds-

pladsen til at udføre øvelserne, som 
kan mindske arbejdsbetingede lidel-
ser.

Meget fokus på bundlinjen
l mindre håndværksvirksomheder, 
hvor medarbejderne i dagligdagen er 
spredt fx på byggepladser eller hos 
private kunder, vil det ofte være i for-
bindelse med fælles medarbejder-
møder, der kan arrangeres fælles ak-
tiviteter eller i øvrigt som fælles 
trivselsaktiviteter udenfor arbejdsti-
den. 

For mindre servicevirksomheder, 
hvor kerneopgaven er at betjene 
kunderne på særlige tidspunkter af 
dagen, kan det være et spørgsmål 
om virksomhedens eksistensgrund-
lag.

”  De t handler om ressourcer 
– En servicevirksomhed 
som os mister kunder, hvis 
vi lukker midt på dagen 

 

Car-Team Hammel

l krisetider bliver de mindre virksom-
heder ofte meget sårbare og endnu 
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mere fokuserede på indtjeningen, 
med risiko for at fx trivselsaktiviteter 
og forskellige ordninger bliver ned-
prioriteret eller helt skåret væk. 

Sundhedspolitik er et stort ord
Mange mindre virksomheder ople-
ver, at det at udarbejde en sund-
hedspolitik kan være uoverskueligt 
og unødvendigt. Erfaringer viser, at 
der i mindre virksomheder er tradi-
tion for meget mundtlighed i den 
daglige kommunikation. 

Man kender hinanden, og det vil 
virke kunstigt og kunne blive en bar-
riere at skulle udarbejde skriftlige 
politikpapirer.

lkke desto mindre kan det være en 
god idé at skrive de aftaler ned, som 
man i samarbejde finder frem til 
skal være arbejdspladsens arbejde 
med lSA.

Den årlige arbejdsmiljødrøftelse
Det kan være et godt udgangspunkt 
at bruge den årlige arbejdsmiljø-
drøftelse, som alligevel skal finde 
sted til at aftale nogle realistiske ini-
tiativer, som vil kunne afprøves og 
gennemføres. 

lnitiativerne bliver derved til i et 
samarbejde mellem ledelse og med-
arbejdere. Det aftalte kan skrives 
ned i til fælles brug, når indsatsen 
og aktiviteterne skal i gang, og når 
det senere skal vurderes, hvordan 
det gik med aktiviteterne og indsat-
sen.  

Det gælder om få 
gang i de små nemme ideer

På de mindre arbejdspladser er det 
erfaringsmæssigt ønsker om at øge 
trivslen, der sætter gang i overvejel-
ser om, hvad der kan gøres. Her kan 
mindre virksomheder have gavn af 
meget konkrete ideer, som er lige til 

at gå i gang med og ikke medfører 
store omkostninger. 

”   Vi havde brug for at kom-
me hurtigt i gang og få 
nogle små hurtige suc-
ces'er at bygge videre på 

 

Revision Hammel ApS

Nogle mindre virksomheder har 
gode erfaringer med at knytte akti-
viteter sammen med arbejdets or-
ganisering, fx vælger nogle at fore-
bygge eller afhjælpe smerter i 
muskler og led med elastikøvelser få 
minutter om dagen eller et par gan-
ge om ugen. 

Erfaringer viser, at der er brug for 
mindre snak og mere handling. Det 
betyder, at lange planlægningsfaser 
ofte kan være dræbende for en ind-
sats i en lille virksomhed. Det hæn-
ger sammen med ressourcerne til at 
kunne arbejde med en indsats på en 
lille virksomhed. Hvis ressourcerne 
er små, er det langt vigtigere at 
komme igang end at holde mange 
møder og bruge tid på at tænke ind-
satsen meget struktureret. 

Virksomhederne fortæller, at indsat-
sen selvfølgelig skal hænge sammen 
med de rammer og vilkår, der er på 
arbejdspladsen, men at små hurtige 
succeser kan være med til at frem-
me viljen og motivationen hos både 
ledelse og medarbejdere. Efter en 
hurtig succes er det meget nemme-
re at komme i gang med at tænke 
større og mere struktureret.

Netværk duer for nogle
For nogle mindre virksomheder kan 
det være en mulighed at finde an-
dre små virksomheder i lokalområ-
det og gå sammen i et netværk. 

Erfaringer viser, at det kan være 
svært for forskelligartede virksom-

heder at arbejde sammen om en 
indsats. l de situationer kan netværk 
være begrænsende i forhold til at til-
passe indsatsen og de konkrete akti-
viteter til den enkelte lille virksom-
hed. 

Samarbejdet skal i stedet være om 
meget konkrete aktiviteter. De fle-
ste mindre virksomheder har behov 
for at have fx træningsfaciliteter tæt 
på. Det kan derfor være hæmmen-
de for deltagelsen, hvis faciliteterne 
ligger væk fra arbejdspladsen, og 
medarbejderne skal transportere 
sig til og fra aktiviteten. 

Der er også vigtigt at huske på, at 
der i et netværk skal være plads til, 
at den enkelte virksomhed selv fast-
lægger rammer og krav til samarbej-
det og deres konkrete behov. 

Nogle virksomheder har benyttet 
sig af arbejdspladsanalyser for at 
vurdere behovet på den konkrete 
arbejdsplads. Her er det vigtigt at 
være opmærksom på, at indsatsen 
senere også opfylder de behov, der 
er på den enkelte arbejdsplads. 

Der kan derfor være behov for at 
tænke netværk bredere og anderle-
des. Det kan fx være at deles om en 
oplægsholder, fælles motionsfacili-
teter eller arrangere fælles trivsels-
aktiviteter med konkurrencer imel-
lem virksomhederne. 
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Revision Hammel ApS og Car Team Hammel 
- Hjælp fra andre arbejdspladser

Et netvæksprojekt med 13 små virk-
somheder i lokalområdet i Favrskov 
havde til formål at sætte sundhed på 
dagsordenen og skabe en kultur, hvor 
arbejdspladsen og medarbejderne 
tænker sundhedsfremmende igen-
nem sundhedsledelse og netværk 
mellem små virksomheder. 

Motion i arbejdstiden
l projektet var det forudsat, at medar-
bejderne skulle deltage i motion i ar-
bejdstiden, hvortil de fik udleveret 
gratis kort til det lokale idrætscenter. 
Samtidig blev iværksat nogle fælles 
aktiviteter på tværs af virksomheder-
ne bl.a. med foredrag af Chris MacDo-
nald og fælles idrætsdag, som blev 
afholdt en lørdag. Der var endvidere 
individuelle tilbud om sundhedstjek, 
rygestopkurser mm.

Revision Hammel ApS var en af de små 
virksomheder, der gik med i projektet. 
Der var mere fokus på sundhedsfrem-
me, mens projektet var i gang. Flere 
medarbejdere tabte sig og opnåede 
forbedrede tal ved sundhedstjekket, 
mens nogle er holdt op med at ryge. 
Nogle medarbejdere indførte fælles 
gåtur i frokostpausen, og det initiativ 
er fortsat i gang. 

″Projektet har givet os et skub i den 
rigtige retning, og vi har oplevet stØrre 
trivsel, men vi har svært ved at fast-
holde et kontinuerligt fokus, når dag-
ligdagen trænger sig på,″ fortæller re-
visor Uffe Søgaard. 

Trivsel gennem fysisk form
Car-Team Hammel, som er autoværk-

sted og dækcenter, har i det daglige 
stillesiddende arbejde i samme ofte 
akavede arbejdsstillinger og så net-
værksprojektet som en mulighed for 
at opnå trivsel og velvære ved at få 
mulighed for at styrke den fysiske 
form. 

Hos Car-Team viste der sig dog hurtigt 
barrierer for at kunne igangsætte akti-
viteterne. ″I en servicevirksomhed 
som vores tillader vores arbejde ikke, 
at dyrke motion i arbejdstiden. Kun-
derne kommer jævnt hen over dagen, 
og hvis vi ikke er der til at betjene dem, 
går de et andet sted hen. Vi kan ændre 
arbejdsprocesser og lave jobrotation i 
de daglige arbejdsrutiner, men vi kan 
ikke stå foran kunderne og lave ela-
stiktræning og gymnastik,″ understre-
ger indehaver Claus Svendsen.

Vi mangler penge og tid
Erfaringerne i de to virksomheder vi-
ser samstemmende, at vilkårene for 
små virksomheder er, at økonomien er 
stram og tiden knap til at igangsætte 
aktiviteter i selve arbejdstiden. Det 
gør det svært at igangsætte og fast-
holde aktiviteter, når medarbejderne 
samtidig helst vil hjem ved arbejdstids 
ophør. 

″Mens projektet var i gang, endte det 
med, at vi var tre-fire stykker, der tog 
ned og trænede efter arbejdstid. Vores 
erfaringer er - også i forhold til triv-
selsaktiviteter udenfor arbejdstid - at 
det er urealistisk at få alle med. Det er 
typisk de samme, der kommer hver 
gang,″ fortæller værkfører Lars Guld-
mann. 

Hos Revision Hammel findes 
både udendørs arealer og en 
nærliggende hal, hvor der 
kunne dyrkes forskellige akti-
viteter, men virksomhedens 
medarbejdere har alligevel 
svært ved at komme afsted. 

Virksomheden har derfor et 
stort ønske om at anskaffe sig 
egne træningsredskaber, men  
kan ikke afsætte økonomien 
til det. 

″I projek-
tet fik vi 
viden 
om, hvad 
der skal 
til for at 
sætte sundhed på dagsordenen på ar-
bejdspladsen, men i praksis kommer 
det til at handle om ressourcer. Det er 
også en udfordring at fastholde moti-
vationen hos kollegerne. Vi har både 
brug for ildsjæle og helt konkrete akti-
viteter, der kan indpasses til alle al-
dersgrupper, så vi kan få små succes’er 
at bygge videre på,″ fortæller Uffe Sø-
gaard.

Særlige udfordringer 
med netværk

Netværkstanken i projektet skulle 
medvirke til bl.a. videndeling og spar-
ring på tværs af virksomheder og mu-
lighed for at skabe socialt fællesskab 
på tværs af virksomhederne. 

Begge virksomheder har deltaget i 
netværksmøder og de fælles aktivite-
ter og konstaterer, at virksomhederne 
var meget forskellige og den enkelte 
virksomheds udbytte ikke helt stod 
mål med ressourceanvendelsen til 
den store mødeaktivitet. 

″Netværk duer ikke for en servicevirk-
somhed som os, da både vores medar-
bejdergrupper og vores grundvilkår er 
meget forskellige fra de andre virk-
somheder,″ påpeger Claus Svendsen.

″Hvis vi fremadrettet skal have gavn af 
at netværke med andre virksomheder, 
skal det være meget lokalt og med no-
gen, der har de samme rammer som 
os, hvor vi fx kan dele udgifterne til 
fælles aktiviteter," slutter Uffe Søga-
ard.



Gade råd am mindre 
virksamheder

 

Få hurtige 

succeser til at 

bygge videre 

på

Lokalt netværk kan 

hjælpe med at sætte 

i gang

Mindre snak - mere 

handling
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mer for ind-

satsen

Kom hurtigt i gang - 

ingen lang planlæg-

ning

Snak om indsatsen 

på den årlige ar-

bejdsmiljødrøftelse
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Fastholdelse  

Fokus på sundhedsfremme og arbejdsmiljØ kan være med til at fastholde medarbejderne på arbejdsmarkedet. 
Det gælder ikke kun i forhold til seniorer, men også i forhold til personer, som ellers er i fare for udstØdelse eller i 
fare for enten fysisk eller psykisk at blive slidt ned. 

Fastholdelse handler ikke kun om at 
kunne fastholde seniorer længere på 
arbejdsmarkedet. Det handler også 
om, hvordan arbejdspladsen kan 
medvirke til at forebygge nedslid-
ningsskader hos medarbejderne. Der 
kan være tale om både fysiske og 
psykiske lidelser, som for den enkelte 
medarbejder kan betyde langvarigt 
sygefravær. 

Fastholdelse handler ligeledes om at 
gøre en indsats for, at kolleger med 
nedsat arbejdsevne fastholder deres 
tilknytning til arbejdsmarkedet.

Nyere forskning viser, at arbejdsplad-
sen kan spille en afgørende rolle i at 
fastholde medarbejderne på ar-
bejdspladsen og hjælpe dem hurtigt 
tilbage efter en sygemelding. 

Det Nationale Forskningscenter for 
Arbejdsmiljø (NFA) udgav i 2010 en 
hvidbog. Den satte fingeren på sam-
menhængen mellem mentalt hel-
bred, sygefravær og arbejdsfasthol-
delse. 

Arbejdet med hvidbogen viste, at fo-
kus på sundhedsfremme og arbejds-
miljø kan gøre en forskel, når det 

handler om ikke at blive udstødt fra 
arbejdsmarkedet. 

Sunde eller nedslidte seniorer
Den demografiske sammensætning i 
Danmark er under forandring. Det er 
med til at øge behovet for at kunne 
fastholde sunde og arbejdsdygtige 
medarbejdere længere tid på ar-
bejdsmarkedet.

” Krav og ressourc er skal 
balancere. I mange jobs er 
normeringen den samme 
uanset alder   

Overlæge Ole Steen Mortensen, Ar-
bejdsmedicinsk klinik på Bispebjerg 
Hospital peger på, at det kan være 
vanskeligt at adskille hvilke fysiske 
forandringer, der handler om aldring, 
og hvilke der handler om nedslidning. 
Det er naturligt, at kapaciteten falder 
med alderen, og at arbejdsevnen 
dermed daler:

"Spørgsmålet er, om folk er nedslidte 
eller bare er blevet ældre. Det er vig-
tigt, at arbejdspladsen tilpasser op-
gaverne, så der er balance. Det kan 
en gennemtænkt seniorpolitik hjælpe 
med til. Arbejdspladserne bØr også 

tænke i sundhedsbrøken: Når kapaci-
teten falder, må man indstille ar-
bejdsmiljØet, så kravene passer til 
ressourcerne," siger Ole Steen Mor-
tensen. 

Samtidig sætter Ole Steen Morten-
sen fokus på, at der er mange forsk-
ningsmæssige beviser for, at ressour-
cerne falder med alderen, og at det 
at have et fysisk hårdt arbejde bidra-
ger til dette naturlige henfald: 

"Man skal huske på, at man ikke kom-
mer i god fysisk form af at have et 
hårdt fysisk arbejde," uddyber Ole 
Steen Mortensen. "Forebyggelsen er 
fx træning tre gange om ugen. Det er 
jo et paradoks, at anbefalingen for 
slid på arbejdet er, at man træner no-
get mere. Men forskningsresultater-
ne viser, at det virker." 

Ole Steen Mortensen mener, at net-
op sundhedsfremme kan gøre en for-
skel i forhold til at fastholde ældre 
medarbejdere på arbejdsmarkedet. 

"Man flytter jo sin kapacitet med træ-
ning og sundhed generelt. Dermed 
reducerer man det naturlige henfald. 
Hvis man er i dårlig form, kommer 
henfaldet meget hurtigere. Det bety-
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der ikke, at man nu kan lægge den 
traditionelle forebyggelse i form af 
tekniske hjælpemidler, organisering 
af arbejdet mv. på hylden, men at 
det kan gavne forebyggelsen gene-
relt, at man træner målrettet."

Erfaringer fra virksomheder viser 
også, at fokus på at fastholde med-
arbejdernes kapacitet så længe som 
muligt er med i overvejelserne, når 
der sættes lSA-indsatser i gang. 

Seniormedarbejder Anita Holst-Pe-
dersen fra Bornholms Regionskom-
mune mener, at det har en afgøren-
de effekt på de ældre medarbejderes 
ønske om at blive på arbejdsplad-
sen. 

”  Alle de sk avanker, man el-
lers har, kommer ikke frem, 
fordi man holder det fra li-
vet. Jeg får lyst til ar bejds-
livet

 

"Efter vi har indfØrt indsatsen, hvor 
der er fokus på sundhed både i form 
af bevægelse og kost, er min ar-
bejdsdag blevet klart bedre. Jeg har 
fået både mentalt og fysisk større 
overskud til at klare en til tider hek-
tisk hverdag. Et overskud som jeg 
fØler er årsagen til, at jeg overhove-
det ikke tænker tanken 'pension' _ 
jeg er jo frisk i både sind og krop." 

Hun peger også på, at man netop får 
mere energi ved at bruge noget 
energi: "Det er jo helt misforstået, at 
man altid skal holde op, når man har 
ondt. Nogle gange kan man faktisk 
bevæge sig ud af at have ondt. Det 
kan være den helt forkerte reaktion 
at stoppe," fortsætter Anita Holst-
Pedersen. 

Samtidig er hun sikker på, at lSA-
indsatsen har gjort en stor forskel i 
hendes måde at tænke på omkring 
pension: "De daglige øvelser, kombi-
neret med bold og elastikØvelser et 

par gange om ugen. Vores daglige 
gåture rundt om arbejdspladsen, de 
grineture og det sociale sammen-
hold vi har under vores bevægelse, 
og mit fokus på i store træk at leve 
sundt, er medvirkende årsag til at 
jeg på ingen måde føler mig nedslidt 

_ tværtimod. Jo friskere jeg fØler mig 
i hoved og krop, jo mindre tænker 
jeg over min alder og eventuel pen-
sionering."

Også Ole Steen Mortensen ser triv-
sel og muligheden for at øge kapaci-
teten som vejen frem i forhold til 
fastholdelsen af seniorer. "Bare sel-
ve oplevelsen af at føle sig sund gør 
noget ved opfattelsen af at fØle sig 
slidt. Det, at der på arbejdspladsen 
bliver gjort noget i forhold til sund-
hed gør, at ældre medarbejdere ikke 
fØler sig trætte og nedslidte. Det kan 
faktisk være med til at gØre, at de 
ikke har lyst til at forlade arbejds-
markedet tidligt," siger han. 

Fasthold flere grupper
Fastholdelse på arbejdsmarkedet 
betyder også, at man forsøger at 
fastholde de grupper af medarbej-
dere, der ellers ville have risiko for 
at blive udstødt af arbejdsmarkedet 

_ enten som følge af fysiske eller psy-
kiske helbredsproblemer. 

En tidlig indsats har en afgørende ef-
fekt på, hvor hurtigt en medarbej-
der kan vende tilbage på arbejds-
pladsen. Samtidig peger NFA på, at 
arbejdspladsen med fordel kan lave 
sundhedsfremmeindsatser for at 
forebygge sygefravær som følge af 
for eksempel mentale helbredspro-
blemer. 

Der kan være tale om indsatser, der 
forbedrer det mentale velbefinden-
de på arbejdspladsen. NFA peger 
også i den forbindelse på, at det er 
væsentligt, at man gennem motive-
rende indsatser sikrer, at alle rele-
vante aktører deltager. 

NFA har fundet moderate beviser 
for, at indsatser, der drejer sig om 
sundhedsfremme på arbejdsplad-
sen, kan reducere symptomer på 
mentale helbredsproblemer i form 
af angst og depression. 

Også Ole Steen Mortensen peger på, 
at lSA-indsatser kan være én vej 
frem i forhold til at blive fastholdt 
på arbejdspladsen: 

”  De t er ikke sikkert, at 
man kan forebygge fx 
mu skelskeletbesvær, 
men man kan reducere 
konsekvenserne

 

"Folk kan måske bruge deres er-
hvervsevne andre steder i virksom-
heden, og det er vigtigt at styrke 
folks viden om, at det ikke nødven-
digvis er farligt, og samtidig give 
redskaberne til at afhjælpe konse-
kvenserne. Man behØver ikke at 
vente til man er i topform, fØr man 
vender tilbage til arbejdet." lfølge 
Ole Steen Mortensen hænger fast-
holdelsen sammen med to tæt be-
slægtede forhold:

• Ved at øge folks kapacitet 
gennem sundhedsfremmetiltag 
som motion og sund kost øges 
ressourcerne, således at 
ubalancen mellem krav og 
ressourcer udskydes.

• Ved at justere arbejdsmiljøet 
således, at der tages hensyn til 
bl.a. aldersbetinget reduktion i 
kapaciteten og konsekvensfore-
byggelse overfor udsatte 
grupper, udskydes balancen 
yderligere. 

Ved at sætte indsatser i gang, som 
integrerer sundhedsfremme og ar-
bejdsmiljø, er der mulighed for at 
reducere konsekvenserne af hel-
bredsproblemer. 



Tvilum A/S - Pas på ryggen - brug hovedet

Sygemeldinger og tilbagemeldinger 
fra tidligere medarbejdere, der klage-
de over lidelser og nedslidning var 
startskuddet til en indsats, som havde 
til formål at nedbringe de fremtidige 
gener for medarbejderne. lndsatsen 
skulle klæde medarbejderne på til at 
kunne tage hånd om deres eget bevæ-
geapparat.  

Ergonomi og øvelser
lndsatsen blev indledt med en ergono-
migennemgang på udvalgte arbejds-
pladser, hvor ergonomer gennemgik 
de forskellige arbejdsstillinger og kom 
med forslag til forbedringer. Ergono-
merne talte også med medarbejderne 
om, hvordan fremtidige gener kunne 
minimeres. Efter fire måneder kom er-
gonomerne på besøg igen og tog en 
opfølgende snak med medarbejderne.

Samtidig indførte Tvilum også pause-
gymnastik: "Et par af medarbejderne 
valgte frivilligt at stille op som gymna-
stikkaptajner. Det var meningen, at de 
skulle stå for pausegymnastikken, når 
produktionsbåndet stod stille," siger 
koordinator ketty Gravholt. "Vi har 
mange udenlandske medarbejdere, og 
det kan være noget grænseoverskri-
dende at skulle lave gymnastik foran 
en masse mennesker, så det faldt lidt 
til jorden igen," fortsætter hun.  Tvi-
lum konstaterede også, at det var 
svært at holde fast i gymnastikken, når 
der ikke var formelle rammer omkring 
udførelsen af den, og folk faldt fra. "Vi 
havde spurgt medarbejderne, hvor tit 
de havde gener - på en skala fra 1-10. 
Der var rigtig mange, der havde ondt," 
fortæller ketty Gravholt. Tvilum har 

derfor senere valgt at genoptage for-
skellige ergonomisk korrekte øvelser i 
mere formelle rammer og kører nu et 
pilotprojekt i udvalgte pakkeområder: 
"Vi har uddannet tre medarbejdere til 
miniergonomer. Dels skal de vide no-
get mere uddybende om ergonomi, og 
dels skal de to gange om dagen udføre 
øvelserne sammen med medarbejder-
ne. Vi har besluttet, at alle, der er i om-
rådet, skal deltage. Man må altså ikke 
bare stille sig op og kigge på," fortæl-
ler ketty Gravholt. På den måde vil Tvi-
lum sikre en høj deltagelse - også fra 
ledelsen. Dette skal gøre, at det bliver 
synligt, at det er legalt at udføre øvel-
serne i arbejdstiden: "Det tager jo kun 
fem minutter to gange om dagen, og 
vi har en klippefast tro på, at det nok 
skal virke," siger ketty Gravholt.

Tvilum valgte også at tilbyde medar-
bejderne instruktion i træning med 
bold: "Vi allierede os med en instruk-
tør fra træningscentret, som kom og 
instruerede medarbejderne i boldøvel-
ser, der kunne afhjælpe og forebygge 
generne. Medarbejderne skulle selv 
betale arbejdstiden, men de fik bolden 
betalt og kunne tage den med hjem, 
så de kunne lave øvelserne derhjem-
me," fortsætter ketty Gravholt.

Foldere på 4 sprog
For at skabe synlighed omkring indsat-
sen valgte Tvilum at udarbejde en fol-
der på fire sprog: dansk, engelsk, tysk 
og polsk. Folderen fortalte, hvad der 
var rigtige og forkerte teknikker.  Fol-
deren beskrev på en humoristisk 
måde, hvad der skulle til for, at medar-
bejderne i dagligdagen kunne passe 

på deres krop: "Vi har oplevet, 
at det virker meget bedre for os 
med en humoristisk og ironisk 
tilgang til instrukserne end, 
hvis vi kommer med en lØftet 
pegefinger." ketty Gravholt er 
ikke i tvivl om, at humor og 
synlighed har været med til at 
skabe opmærksomhed om-
kring indsatsen og få medar-
bejderne til at tale samme om 
at have fokus på bevægeappa-
ratet.  

Fasthol-
delse 
gennem 
AMO

Det var 
arbejds-
miljøre-
præsentanterne, der efterspurgte ind-
satsen. Det er også i 
arbejdsmiljøorganisationen, indsatsen 
er forankret og drives: "Vi har haft 
nogle medarbejdere, som er blevet 
nedslidte og har fået nogle gener, som 
de skal dØje med resten af livet. Det 
kan vi som arbejdsplads ikke være be-
kendt. Det er derfor vigtigt, at vi hjæl-
per dem til at gØre noget ved det. Ved 
at indsatsen er forankret i vores ar-
bejdsmiljØorganisation sikrer vi, at 
indsatsen flyder ud i resten af virksom-
heden. De lokale koordinatorer har 
som kontaktpersoner sørget for det-
te," fortæller ketty Gravholt.

Ved at placere indsatsen i arbejdsmil-
jøorganisationen skabes der en større 
mulighed for udbredelse og senere 
fastholdelse: "AMO skal være den dri-
vende kraft. De har en anden gennem-
slagskraft og et andet ærinde end 'al-
mindelige medarbejdere'. Det handler 
faktisk også om at kunne profilere de-
res arbejdsopgaver noget mere. Ved 
at lade dem være den drivende kraft i 
forhold til indsaten, sætter det også 
deres funktion på dagsordenen. Mel-
lemlederne tænker for meget i drift - 
og det skal de blive ved med. På den 
måde aflastes mellemlederne," siger 
ketty Gravholt. 

"Det skal ind i driften, hvis det skal 
overleve. Hvis man ikke har en drift, 
har man heller ikke nogen virksomhed, 
så uden implementeringen i driften, 
har sådan en indsats ingen chancer," 
fortsætter hun. 

De foreløbige tilbagemeldinger fra 
medarbejderne tyder på, at pause-
gymnastikken tilsyneladende har 
mindsket generne på specielt højre 
skulder, albue og hånd.
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Gade råd am fastholdelse

Skab balance mellem 

arbejdsopgaver og 

medarbejdernes 

kapacitet

 

Målret træningen til 

de rigtige muskler

Sørg for også at 

fremme trivslen

Tænk i at forebygge 

konsekvenserne af 

aldring

Justér arbejdsmiljøet 

så det passer til den 

enkeltes kapacitet
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Smerter i muskler og led  

Trepartsaftale om muskel- og skeletbesvær har sat nye rammer for arbejdspladsernes forebyggende indsats over 
for muskel- og skeletbesvær. Forskningsresultater viser, at intelligent træning af kortere varighed kan afhjælpe 
eller nedsætte smerter. 

Forsknings- og erfaringsmæssigt har 
en stor del af befolkningen perioder 
med smerter i muskler og led (så-
kaldt muskel- og skeletbesvær). En 
del af disse smerter stammer fra be-
lastninger i arbejdet. Muskel- og ske-
letbesvær er derfor et prioriteret 
tema i 2020-arbejdsmiljøstrategien. 

På arbejdspladserne har der været 
fokus på ergonomien. Det har ført til 
mange løsninger i form af tekniske 
hjælpemidler i det daglige arbejde. 
På trods af de mange tidligere indsat-
ser er der fortsat problemer med 
smerter i muskler og led. 

Nyere forskning peger på, at det ikke 
er nok at se på selve arbejdet som år-
sag til folks smerter, men at det er 
nødvendigt også at fokusere på kon-
sekvenserne af smerterne, og hvad 
arbejdspladserne kan gøre for at 
forebygge smerterne. 

Rundt om trepartsaftalen 
l 2010 blev der mellem Arbejdstilsy-
net og arbejdsmarkedets parter ind-
gået en trepartsaftale om forebyg-
gelse af muskel- og skeletbesvær, der 

mundede ud i en række anbefalinger 
om forebyggende indsatser. Ud-
gangspunktet var at se indsatsen så 
helhedsorienteret som muligt. 

Trepartsudvalget henviste bl.a. til, at 
muskel- og skeletbesvær kan have 
forskellige årsager, som gensidigt kan 
påvirke og forstærke hinanden. Det 
kan være arbejdsforhold, sociale re-
lationer og personlige ressourcer. 
Derfor anbefalede udvalget, at en 
styrket indsats på det område skal 
tage udgangspunkt i den såkaldt 
″biopsykosociale referenceramme", 
hvor der ses på samspillet mellem 
biologiske, psykologiske og sociale 
faktorer. 

”   Vi har uddannet tre med-
arbejdere til mini er go no-
mer, der skal hjælpe kol-
le gerne med at udf øre 
øvel serne. Det tager jo 
kun to gange fem minutter 
om dagen, og vi har en 
klippefast tro på, at det 
nok skal virke 

 

Tvilum A/S

Hvis en medarbejder for eksempel 
har risiko for at få eller allerede har 
ondt i ryggen, vil der ofte kunne sæt-
tes ind på flere fronter samtidig. Bio-
logisk vil det være ved at se på tunge 
løft, rækkeafstande, akavede ar-
bejdsstillinger, fysisk formåen og ar-
bejdsevne. 

På det personlige plan kan der bl.a. 
ses på ændring af vaner, sundheds- 
og sygdomsadfærd og bevidstgørelse 
om handlemuligheder mv., og socialt 
vil der kunne ses på virksomhedens 
sikkerhedskultur, sundhedsfremme, 
kollegial støtte, dialog, indflydelse og 
inddragelse samt tilrettelæggelse af 
arbejdet mv.

Da muskel- og skeletbesvær både 
kan skyldes arbejdet og andre for-
hold, har trepartsudvalget foreslået, 
at indsatsen fremadrettet deles op i 
tre led:

• Den primære forebyggelse _ fokus 
på risikofaktorer i arbejdsmiljøet 
der kan være med til at forebygge 
udvikling af muskel- og 
skeletbesvær.
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• Konsekvensforebyggelse _ fokus 
på faktorer der kan forebygge, at 
muskel- og skeletbesvær fører til 
sygemelding fx dialog og 
målrettet integration af 
arbejdsmiljø og sundhedsfremme

• Fokus på tilbagevenden til 
arbejdet og forebyggelse af 
langtidssygefravær.

Fysisk træning i hverdagen
Arbejdspladsen er en naturlig arena 
for indsatsen mod muskel- og ske-
letbesvær. Der kan sættes ind med 
initiativer og aktiviteter, som bliver 
iværksat og forankret med udgangs-
punkt i dialog og samarbejde mel-
lem ledelse og medarbejdere. På 
den enkelte arbejdsplads kan aktivi-
teterne styrkes bl.a. ved systematisk 
forebyggelse, instruktion, planlæg-
ning og tilrettelæggelse af arbejdet 
ved brug af de eksisterende værktø-
jer og fora som for eksempel ar-
bejdspladsvurdering (APV) og ar-
bejdsmiljøorganisationen (AMO). 

”   Medarbejderne lærte 
noget om, hvilken styrke 
kroppen har brug for i 
forhold til de fysiske krav, 
deres arbejde stiller 

 

Enhedsplejen Egegården

l forhold til forebyggelse af konse-
kvenser af begyndende muskel- og 
skeletbesvær har arbejdspladsen 
mulighed for at sætte aktiviteter i 
gang, der kan hjælpe medarbejder-
ne til at blive i arbejdet. Hvis ned-
slidning skal forebygges, er det nød-
vendigt at se på forholdet mellem 
arbejdets krav og medarbejderens 
kapacitet i den konkrete situation. 
Erfaringer viser, at en organisering 
af arbejdet, hvor for eksempel mål-
rettet fysisk træning bliver en del af 
hverdagen, kan være med til at 
mindske smerter og forebygge ned-
slidning.

Intelligent træning 
og gode forskningsresultater
Trepartsudvalget pegede på, at mål-
rettet motion, såkaldt intelligent 
træning, kan forebygge og afhjælpe 
specifikke former for muskel- og 
skeletbesvær samt være med til at 
styrke den enkeltes arbejdsevne. 
Det kan være i form af individuelle 
træningsprogrammer. Det er vigtigt, 
at virksomheder i samarbejde med 
medarbejderne i videst muligt om-
fang tilrettelægger arbejdet med 
henblik på at skabe variation. Det 
kan ske ved at tænke arbejdet sam-
men med intelligent træning. 

l de seneste år har der været igang-
sat flere forskningsprojekter, hvor 
der er afprøvet træning af forskellig 
varighed med forskellige redskaber 
og belastning og i forhold til forskel-
lige målgrupper. Seniorforsker Lars 
L. Andersen fra Det Nationale Forsk-
ningscenter for Arbejdsmiljø define-
rer intelligent træning som ″en træ-
ningsform, der er tilpasset 
medarbejderens behov og formå-
en." Han peger på, at der bl.a. kan 
være forskel på, hvilke øvelser der er 
gavnlige for en kontormedarbejder 
og en bygningsarbejder.

″Typisk er folk generet af smerter, 
som nogle gange direkte hæmmer 
dem i udfØrelsen af deres arbejde. 
Det kan gå et stykke tid, men på 
længere sigt er der en øget risiko for 
langtidssygefravær. I RAMIN-projek-
tet igangsatte vi træning 3 x 20 mi-
nutter pr. uge af personer, som hav-
de angivet, at de havde et udtalt 
besvær i nakkeskulder-regionen og 
de opnåede en væsentlig reduktion 
af deres smerter. Der var tale om 
planlagt variation i Øvelserne og be-
lastningen heri,″ fortæller Lars L. An-
dersen.

l et andet forskningsprojekt ″Elastik-
projektet″, styrketrænede deltager-

ne henholdsvis 2 eller 12 minutter 
dagligt fem dage pr. uge med en 
træningselastik. En tredjedel af del-
tagerne fik i stedet for træning en 
generel information om sundhed. 
Denne gruppe fungerede som kon-
trolgruppe:

”  V ores forskning viser, at to 
minutters daglig træ ning 
med elastikker er nok til at 
mindske smerterne for folk 
med stillesiddende arbejde, 
selv om det var knap så 
meget som i den forrige 
undersøgelse ved 3 x 20 
minutter 

 

Seniorforsker Lars L. Andersen

De vigtigste budskaber er ifølge Lars 
L. Andersen, når arbejdspladser vil 
igangsætte intelligent træning:

• Det er gavnligt at indføre 
styrketræning med elastikker og/
eller vægte for at mindske 
medarbejdernes smerter.

• Selv to minutters daglig træning har 
en virkning.

• Det er motiverende og hyggeligt at 
træne i en gruppe sammen med sine 
kollegaer på arbejdspladsen.

• Træningen skal foregå tæt ved den 
daglige arbejdsstation og med 
redskaberne lige ved hånden.

• En træningsdagbog giver god 
feedback på, hvor meget man 
løbende forbedrer sig.

• Det er gavnligt også for 
motivationen at variere øvelserne.

• Dårligt psykisk arbejdsmiljø kan 
være en barriere for 
medarbejdernes deltagelse i 
træningen. Derfor kan det være 
hensigtsmæssigt at arbejde parallelt 
med at forbedre det psykiske 
arbejdsmiljø, hvis der er behov for 
det.
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SuperGros a/s - Ledelse af sundhed afhjælper smerter

Dagligvaregrossist SuperGros a/s 
igangsatte i 2008 initiativet "Sundhed 
skader ikke" for at skabe opmærksom-
hed og sætte fokus på risikoen for ned-
slidning, sundhed og forebyggelse pri-
mært for lagermedarbejdere og 
chauffører. 

l en virksomhed, hvor lagerfolk og 
chauffører dagligt har mange tunge 
løft i dagligdagen, var ønsket fra ledel-
se og medarbejdere at igangsætte nye 
medarbejderinitiativer, der med støtte 
af ekspertviden kunne skabe en varig 
sund virksomhed, hvor medarbejder-
ne ikke blev nedslidte af arbejdet. 

Der var samtidig et ønske om at højne 
trivsel og opnå færre arbejdsskader og 
mindre sygefravær. Der blev lagt vægt 
på frivillighed, dialog og information 
om indsatsen.

Sundhedsprofiler, 
handleplaner og opfølgning

Som introduktion til indsatsen afholdt 
ledelsen og medarbejderrepræsen-
tanter peptalks for medarbejderne, 
hvor der bl.a. blev sat fokus på det to-
delte ansvar - virksomhedens organi-
satoriske ansvar som arbejdsplads og 
medarbejdernes individuelle ansvar. 
Der blev lagt vægt på frivillighed, dia-
log og information. 

Parallelt fik alle medarbejdere tilbudt 
sundhedsprofiler med individuel 
handleplan og opfølgning. De gene-
relle resultater blev opsamlet til brug 
for fælles opfølgning på relevante om-
råder. Ergonomiindsatsen blev indledt 
med ergonomisk coaching, hvor fysio-

terapeuter med speciale i arbejdsmiljø 
gennemgik og observerede hver en-
kelt arbejdsplads. Medarbejderen 
kunne med gode faglige råd aktivt 
være med til at udvikle sin individuelle 
arbejdsstil. 

Ledelsens ønske var bl.a., at medar-
bejderne fik ejerskab til løsninger, som 
tog udgangspunkt i den enkeltes 
kropsbevidsthed, bevægelsesmønstre 
og tillærte vaner.

Uddannelse af driftscoaches
For at undgå at medarbejderne med 
tiden ville gå tilbage til de gamle vaner, 
blev det besluttet at uddanne ″drift-
coaches″, som er nøglepersoner til at 
vejlede og rådgive kollegerne om løf-
teteknikker m.m. 

Da virksomhedskulturen hidtil har væ-
ret styret af leverancemål uden tradi-
tion for en støttekultur, gav det særlige 
udfordringer til de første driftscoaches, 
da de skulle udføre opgaven i praksis. 
Engagementet og indsatserne dalede i 
takt med, at dagligdagen trængte sig 
på. l hverdagen oplevede driftcoache-
ne usikkerhed om deres ansvar og op-
gaver og ledelsesopbakningen.

Ledelse tæt på 
For at fastholde fokus på indsatsen var 
det altafgørende at få ledelsens over-
vejelser og forventninger tættere ind i 
planlægningen for at sikre ejerskab og 
engagement. 

En udvikling af uddannelsen blev ud-
arbejdet og driftcoachens rolle som 
formidler blev dermed betydeligt styr-

ket. Der blev udarbejdet 
funktionsbeskrivelser, der 
definerer formål, ansvar, op-
gaver, succeskriterier samt 
faglige og personlige kompe-
tencer og som er underskre-
vet af både den enkelte drift-
coach og den nærmeste 
leder. HR-konsulent Vivian 
Toft fortæller:

″Det er altafgørende at få in-
volveret ledelsen og skabt 
klarhed over ansvars- og rol-

leforde-
ling på 
alle pla-
ner. Vi 
har brug 
for en de-
central 
forankring, hvor viden om sundhedsle-
delse kanaliseres ud til de enkelte af-
delinger gennem driftcoachene, som 
samtidig kan kommunikere tilbage til 
ledelsen og HR.″

HR-afdelingen står for løbende kom-
munikation til alle led i virksomheden 
for at forstærke en synlig opbakning til 
driftscoachene i dagligdagen samt sik-
re et fokus på den videre udvikling af 
driftcoachenes rolle og virkning.

Decentralt ejerskab
"Som led i en mere langstrakt strategi 
forsøger vi at informere, evaluere og 
løbende skabe overblik over udfordrin-
gerne, så der bliver en rØd tråd i initia-
tiverne. Vi arbejder så at sige med at 
decentralisere ejerskabet og fastholde 
en vedvarende forandringsproces, 
hvor vi opnår fællesskabsfølelse, erfa-
ringsudveksling og arbejdsglæde. 
Samtidig oplever driftscoachene en 
både faglig og personlig udvikling," 
fortæller Vivian Toft. 

l de enkelte afdelinger er det indarbej-
det som en fast rutine, at driftscoa-
chen ved det ugentlige personalemø-
de - det såkaldte "tavlemøde" fortæller 
om ergonomi, træningsøvelser for ryg, 
lænd, nakke, skuldre mv.

Terminalchef Sune kristiansen fortæl-
ler: "Det er meldt ud til de lokale mel-
lemledere, at det er vigtigt, at de giver 
deres driftcoaches taletid på tavlemØ-
derne, og det har bl.a. bevirket, at der 
hver gang bliver talt om problemerne 
og bliver sat mål for indsatserne."
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Gade råd am smerter i musk-
ler ag led

Brug tekniske 
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jeres arbejdsplads 
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Variér øvelserne

Hav træningsred-

skaberne tæt på

Det gavner at ind-

føre styrketræning 

med elastikker

- 2 minutter om 

dagen har virkning

Skab motivation ved 

at træne i en gruppe

Sørg for at 

tilrettelægge 

arbejdet så 

der sker va-

riation i løbet 

af dagen

Før en træningsdag-

bog for at fastholde 

træningen
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En indgroet kultur blev til et projekt

EntreprenØrvirksomheden Christiansen og Essenbæk A/S har i en indsats valgt at drage nytte af den kultur, der allerede 
eksisterer på arbejdspladsen. For 3 år siden indfØrte man sundhedstiltag, som skulle hjælpe medarbejderne med at få 
en sund hverdag, men virksomheden har nu meget hØjere ambitioner end sunde medarbejdere. 

lndsatsen ″Trivsel _ 360 grader″ 
handler ikke kun om at have en sund 
livsstil, men også om ikke at blive 
nedslidt før tid. Christiansen og Es-
senbæk har valgt en ambitiøs vej i 
integrationen af sundhedsfremme 
og arbejdsmiljø. 

Helt konkret har de valgt at integre-
re sundhed, trivsel, arbejdsmiljø og 
kompetenceudvikling. Virksomhe-
den satser på, at virksomhedskultu-
ren er med til at sikre en god imple-
mentering af projektet og senere 
give læring og nyt liv til kulturen. 

En integration, der giver mening
Hos Christiansen og Essenbæk bety-
der integration af sundhedsfremme 
og arbejdsmiljø, at der er fokus på 
både:

• at højne det psykiske arbejds miljø 
gennem kom petenceudvikling og 
bedre samarbejdsmuligheder, 

• at styrke muskulaturen, så 
be vægeapparatet ikke nedslides 
og 

• at undgå arbejdsulykker gennem 
korrekt instruktion af 
arbejdsstillinger samt løft mv. 

Her bliver det vigtigt at se på sam-
spillet mellem arbejdsmiljø og sund-
hedsfremme. En sundhedsfremme-
indsats alene kan ikke gøre det. 
Forebyggelseselementet er nødt til 
at være til stede, hvis indsatsen skal 
give den effekt og holdbarhed, virk-
somheden ønsker. 

En fælles forståelse
Virksomheden arbejder for, at med-
arbejderne får en fælles forståelse - 
et mindsæt -  som skal gøre, at det i 
hverdagen bliver nemmere at arbej-
de i den samme retning. 
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Hvis det skal lykkes, må virksomhe-
dens engagement være på plads.  

"For mig handler det om et sam-
fundsmæssigt engagement, hvor
man tilbyder noget ud over, hvad 
man kan forvente." HR-udviklings-
chef Mads Cronquist er slet ikke i 
tvivl om, at der er behov for at 
igangsætte aktiviteter, som ligger ud 
over, hvad man som minimum skal 
tilbyde medarbejderne.

 

 

”   Der er nogle ting, man 
skal, og så er der nogle 
ting man kan

 

″Glade mennesker har større com-
mitment og ejerskab" siger han og 
fortsætter "man skal have fælles-
skab -  et fælles mindset ...jo flere 
kompetencer, vi har, jo bedre er vi til 
at lØfte vores opgaver". 

Også medarbejderne oplever, at det 
betyder noget, at virksomheden ar-
bejder på at styrke kompetencerne 
og trivslen hos medarbejderne: "Det 
er rart, at virksomheden tager vare 
på os og vores arbejdsmiljø, uden at 
det nØdvendigvis er til gavn for virk-
somheden. Det gØr os gladere for at 
gå på arbejde, at man er et sted, 
hvor man kan mærke, at de sætter 

pris på en og har fokus på styrke vo-
res arbejdsevne. Det gØr, at man har 
lyst til at gØre en ekstra indsats," 
fortæller medarbejderne. 

Det er tanken, at hvis medarbejder-
ne gennem en fælles kultur har den 
samme ide om løsningen af virk-
somhedens opgaver, er det meget 
nemmere at komme godt i mål. 

En blanding af læringsarenaer
lndsatsen ″Trivsel _ 360 grader″ er 
igangsat i sommeren 2010 og skal 
løbe i 2 år. Det er indsatsens formål 
at sammentænke tiltag, som både 
er fysisk og psykisk sundhedsfrem-
mende. 

”   Vi så at sige blander 
læringsarenaerne

 

Det betyder, at de aktiviteter, der 
sættes i gang både forebygger ned-
slidning, har fokus på trivslen hos 
medarbejderne og understøtter 
medarbejdernes kompetenceudvik-
ling. 

"Vi har tidligere haft fokus på sund-
hed og træning, men vi har lyst til, at 

projektet skal række videre end det. 
Det er fx også vigtigt for os, at med-
arbejderne oplever, at de har de 
bedste rammer for samarbejde," si-
ger administrerende direktør Jon 
Buch.

Træning med flere formål
lndsatsen startede med en intervi-
ewrunde med alle medarbejderne 
for at kortlægge ønskerne til aktivi-
teter. 

Det var vigtigt for Christiansen og 
Essenbæk, at ønsker og behov så 
vidt muligt matchede hinanden og 
kunne samles i en fællesmængde. 
Det viste sig hurtigt, at det i høj grad 
var muligt at matche ønsker og be-
hov.
  
Virksomheden tilbyder flere forskel-
lige aktiviteter til medarbejderne, 
der netop illustrerer sammenkoblin-
gen mellem de 4 områder, som fx 
samarbejdsøvelser omkring elastik-
ker, spinning med fokus på styrkelse 
af lænd og ryg, madpakketræning 
på byggepladserne, kurser i samar-
bejde og kommunikation, fællesdag 
med kostvejledning mv
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"Det primære er at forebygge ned-
slidning. Når vi har spinning er der 
fokus på vejrtrækning, stabilisering 
af lænd, mave mv. Samtidig handler 
det også om trivslen, når vi står med 
de store vægte og griner lidt sam-
men." Mads Cronquist fremhæver 
det forebyggende fokus som be-
grundelse for, at aktiviteterne skal 
ligge i arbejdstiden. 

”   Her hos os er det fysiotera-
peuter, der underviser i 
fitness-træning. Man sid-
der altså ikke bare i træ-
ningsrummet og ser sine 
muskler vokse

 

″Vi har fx en elastikØvelse, hvor vi 
sammen skal koordinere vores be-
vægelser. Man kommer til at tale 
sammen. Det er en helt anden måde 
at træne på, hvor man har det sjovt 
og er sociale samtidig,″ fortsætter 
Mads Cronquist. 

En del af projektet handler netop 
om at integrere de gode vaner i dag-
ligdagen, og virksomheden har tidli-
gere oplevet, at medarbejderne ikke 

deltog i aktiviteterne, hvis de lå 
udenfor arbejdstiden. Folk ville hel-
lere hjem. 

Jon Buch oplever også, at det er væ-
sentligt at se nogle af de forebyg-
gende aktiviteter som en del af ar-
bejdsdagen: 

”  En del af de t at gå på ar-
bejde her handler om at 
dyrke motion, modtage 
danskundervisning osv.

 

"Jeg er fx også i gang med at tage 
trailerkort...jeg får nok aldrig brug 
for det, men så er jeg lidt sammen 
med drengene.″ Alt sammen for at 
styrke fællesskabet og følelsen af, at 
man i dagligdagen arbejder med de 
samme værdier, den samme kerne-
opgave og ikke mindst det samme 
engagement. ″Vi bliver en bedre en-
hed af at lave nogle ting sammen," 
tilføjer Jon Buch. 

Sundhed handler 
også om at være sammen

En af måderne at være sammen på 
handler for Christiansen og Essen-

bæk om at være sunde sammen. 
Virksomhedens ansatte mødtes en 
lørdag i april, hvor der bl.a. var nog-
le øvelser med fysioterapeut. 

Medarbejderne lavede mad til hin-
anden sammen med en kok og en 
kostvejleder og sluttede dagen med 
at få et brev med spirer med hjem, 
som kunne plantes og gro, så mad-
pakken kunne blive grønnere. 

”   Det er en simpel ting, som 
kan få folk til også at gøre 
noget om mandagen

 

Mads Cronquist ser aktiviteten som 
et socialt arrangement, som er 
sundhedsforebyggende, fordi med-
arbejderne lærer at bruge råvarerne 
på en anden måde. 

Integration betyder også at mas-
sere tænkningen ind i hverdagen

Det er holdningen hos Christiansen 
og Essenbæk, at mellemlederne har 
en stor del af ansvaret for at udmøn-
te projektet. 

Helt konkret handler det om at træ-
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ne mellemlederne til ikke kun at 
være dygtige fagledere, men også 
dygtige personaleledere.

”  De t handler om at trans-
formere budskaberne ud 
til mellemlederne, så det 
kan forankres i hver da-
gen

 

For Christiansen og Essenbæk er det 
vigtigt, at mellemlederne forstår ak-
tiviteterne som en del af deres an-
svar for forretningen. Det er derfor 
mellemlederne, der skal uddannes, 
således at holdningen bliver en ind-
arbejdet del af deres måde at tænke 
på. 
 
Et indsatsområde i projektet hand-
ler derfor om i løbet af det næste 
års tid at skabe en ledelsesværktøjs-
kasse, som også kan hjælpe ledere 
på andre arbejdspladser til, hvordan 
man kan binde driftslederrollen 
sammen med personalelederrollen. 

Udviklingen af værktøjskassen sker 
gennem praktisk afprøvning af for-
skellige metoder gennem projekt-
forløbet. Når projektet er færdigt, 
håber Christiansen og Essenbæk at 
stå tilbage med en metodehåndbog, 
som også kan inspirere andre. 

AMO som bindeled
Hos Christiansen og Essenbæk har 
man valgt at lade arbejdsmiljøudval-
get være rammen omkring projek-
tet. Det betyder, at alle aktiviteter 
og tiltag skal drøftes med udvalget 
for at sikre, at der er bred opbak-
ning til aktiviteterne. "Det handler 
om at finde ud af, hvad der rykker 
for dig...vi kan ikke alle sammen 
være i den samme båd. Der er derfor 
brug for flere forskellige aktiviteter," 
siger Jon Buch.
 
Ved at formalisere projektet i Ar-
bejdsmiljøudvalget sikres en syste-

matik og en anerkendelse, som net-
op er knyttet til en struktur, som skal 
være med til at nedbringe sygefra-
vær, give højere trivsel, modvirke 
nedslidning mv

” Arbejdsmiljøudvalge t er 
jo det bindeled, der skal 
bringe tingene ud i orga-
ni sationen

. 

  

"Der er nogle repræsentanter, der er 
med til at bringe dette videre,″ slut-
ter Mads Cronquist af. Et eksempel 
er, at man ligeså godt kan have fo-
kus på ergonomi og APV, når nye 
medarbejdere instrueres i stedet for, 
at det bliver noget man lige skal hu-
ske engang i mellem. 

En meget tidlig effekt
Allerede kort efter igangsættelsen 
kan Christiansen og Essenbæk se 
omridset af de effekter, der vil kom-
me i fremtiden 

Sygefravær er reduceret med 34% 
siden 1. januar 2011. Samtidig er 
virksomhedens vækst steget med 
60%, og der er kommet ekstra fokus 
på den fysiske arbejdsmiljøindsats. 
Det har betydet, at risikofaktorerne 
er reduceret markant fra 196 til 81. 
Derudover har medarbejderne op-
levet et målbart kompetenceløft i 
dansk og  lT, og endelig er kondital 
og BMl forbedret siden indsatsen 
blev sat i gang.

”  Hvis man investerer 1 
time eller 2 i det her, får 
man mere speed på pro-
duktionen i de andre ti-
mer

 

   

"Hvis du tror på det, får du masser af 
det og masser af effekt," er Mads 
Cronquist og Jon Buch enige om. 

"Rent ledelsesmæssigt er den læng-
ste rejse at blive stående."

Fakta
Firmanavn: Enpreprenør 
Christiansen og Essenbæk

Antal ansatte: 87 ansatte
Branche: Byggeri 
Placering: Glostrup, 
Sjælland

Indsats: Forebygge nedslid-
ning, højne kompetencerne 
hos medarbejderne samt 
sikre trivsel og sundhed

Aktiviteter: 
• lndividuel uddannelsesplan
• Sundhedstjek
• Motionsprogram
• Fysioterapi
• Personlige udviklingssamtaler
• Fælles aktiviteter, seminarer og 

foredrag

• kursus i konflikthåndtering, 
kommunikation og samarbejde

• Danskundervisning for 
ordblinde 

• Polskundervisning for 
medarbejdere

• Trivselsmålinger med 
fokusgruppeinterview

• Træning af mellemlederne til 
ud over at være dygtige 
fagledere også at være dygtige 
personaleledere

Med tiden har Christiansen og Es-
senbæk et ønske om at være en 
endnu mere attraktiv arbejdsplads, 
øge kvaliteten og inden for to år re-
ducere sygefraværet helt ned under 
2% - som ″best in class".
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Lokalsamfundet som en vigtig brik i indsatsen

Hos Sparekassen FarsØ er ISA-indsatsen ikke alene en indsats for sparekassens medarbejdere, men er også med til at 
binde arbejdspladsen, menneskerne og lokalsamfundet sammen. Der bliver slået bro mellem sparekassens ansatte og 
det lokale samfund gennem de foreninger, der i forvejen beskæftiger sig med sundhed og motion i FarsØ.      

l 2005 besluttede Sparekassen Farsø, 
at sundhed og trivsel skulle være en 
strategisk beslutning i sparekassen. 
Sparekassen lavede allerede mange 
aktiviteter, som havde et islæt af 
sundhed, men det var vigtigt, at der 
blev tale om en sammenhængende 
indsats, hvor både ledelse og med-
arbejdere kunne se meningen med 
indsatsen. 

lndsatsen blev bygget op omkring 
nogle overordnede holdninger og 
formål:

•  Sparekassen ønskede at være 
en ansvarlig, attraktiv og 
værdiskabende virksomhed for 
kunder, medarbejdere og det 
omgivende samfund

• Sparekassen ønskede også at 
øge medarbejdernes trivsel, 
arbejdsglæde og motivation 
gennem at motivere til en 
sundere livsstil baseret på et 
personligt og et fælles ansvar og 
samtidig skabe forståelse for 
sammenhæng mellem 

forebyggelse og behandling og 
handle derefter.

Tre "broer" til forståelse
Desuden skulle der skabes en forstå-
elsesmæssig ramme for tre "broer":
 

1. Sammenhæng mellem det 
personlige og det fælles ansvar

2. Sammenhæng mellem forebyggelse 
og behandling

3. Sammenhæng mellem arbejdsplads 
og lokalsamfund. 
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. 

Broerne skulle bruges for at gøre 
indsatsen nem og naturlig at udfol-
de. Det betød, at indsatsen skulle 
give mening for både sparekassen 
og medarbejderne. Hvis en aktivitet 
ikke gav mening og værdi for begge 
parter, kunne den ikke blive en del 
af indsatsen

"Netop billedet på disse tre broer har 
gjort det nemt for os se og argumen-
tere for, hvorfor de forskellige ting 
var en del af vores indsats," siger 
udviklingschef Gert Hosbond. 

Drejebøger og handleplaner sik-
rer fælles forståelse og handling

Sundhedskoordineringsudvalget ud-
arbejdede sammen med sundheds-
ambassadører og  arbejdsmiljøorga-
nisationen politikker på de 
forskellige områder, som indeholdt 
sparekassens holdninger. 

Det betød, at der var  "drejebøger" 
indenfor de forskellige områder, 
som lå til grund for de handlinger, 
der skulle implementeres i spare-
kassen.

"Det gode ved drejebøgerne er den 
fælles forståelse og handlemåde,
det giver i ledergruppen i forhold til 

 

at håndtere forskellige problematik-
ker hos medarbejderne, fx. stress," 
siger personalechef Bjarne Nielsen 
Ved at udarbejde drejebøger og po-
litikker på de forskellige områder 
opnåede sparekassen, at det blev 
synligt for alle, hvad der skulle ske i 
de forskellige situationer.

”   Medarbejderne ved altid, 
hvad der er deres eget an-
svar, hvornår man skal ta-
ge hånd om en kollega, og 
hvad der er ledelsens an-
svar

 

Det var vigtigt for sparekassen at få 
skrevet tanker og organisering ned 
allerede fra starten, så alle kunne få 
diskuteret holdningerne til de for-
skellige emner. 

"Det er vigtigt at huske, at det man 
ved kan være i 100 forskellige udga-
ver. Det at få skrevet det ned giver 
en fælles forståelse," siger Bjarne 
Nielsen.

Fra holdning til handling
Netop det at tale om både holdning 
og handling fik en særlig betydning 
for indsatsen.

”  Der kommer ikke meget 
handling ud af alene at 
have de rette holdninger

  

"Det var meget vigtigt for os både at 
signalere vores holdninger og samti-
dig bringe holdningerne videre gen-
nem handling. Det betØd, at når vi 
havde sagt noget gennem vores for-
skellige politikker, så var det vigtigt, 
at medarbejderne også kunne se, at 
det skete i virkeligheden," siger Gert 
Hosbond.

Holdningerne blev til handlinger i 
sparekassen ved hjælp af et korps af 
sundhedsambassadører, som havde 
et højt engagement i forhold til at 
implementere de forskellige hold-
ninger og aktiviteter. 

"Vores sundhedsambassadører var 
selv med til at definere deres opga-
ver. Det kunne være i eller uden for 
arbejdstiden, for vores holdninger 
var jo netop en del af sparekassens 
strategi," fortæller kunderådgiver 
Anette Overgaard. 

Holdningerne blev omsat til hand-
linger i form af fri frugt, sund kanti-
ne, forskellige motionshold osv
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"Retterne i vores k𝒶ntine bygger på 
Hjerteforeningens opskrifter. Vores 
k𝒶ntinemed𝒶rbejder - som i øvrigt er 
sundhedsambassadør - har lavet en 
ordning, hvor hun laver "almindelig 
m𝒶d" som fx stegt flæsk og derefter 
𝒶nretter en portion på en t𝒶llerken, 
som viser, hvor meget man kan spise 
𝒶f retten og st𝒶dig være sund i følge 
Hjerteforeningens anbefalinger," 
fortæller Anette Overgaard. 

På den måde kan sparekassen stadig 
servere nogle af de retter, medar-
bejderne Ønsker og stadig være sun-
de. 

Lokalområdet er også med
Det var vigtigt for sparekassen, at 
omdrejningspunktet i indsatsen 
blev, at indsatsen skulle give mening 
for medarbejderen, sparekassen og 
omverdenen. 

Allerede fra starten tænkte man 
derfor aktiviteterne bredere end 
alene at inddrage sparekassens 
medarbejdere. Det betØd en hØj 
inddragelse af forskellige foreninger 
i lokalsamfundet. 

”    Lok𝒶lområdet er vigtigt, 
fordi sparekassen mange 
gange er en dynamo for 
ting, der breder sig i lo k𝒶l-
området

Det var sparekassens vurdering, at 
indsatsen blev styrket, hvis der kun-
ne laves aftaler med de lokale for-
eninger om forskellige aktiviteter. 

"Jeg henvendte mig til Gert på et 
tidspunkt, fordi jeg synes, 𝒶t vi h𝒶v-
de brug for en løbeklub for motioni-
ster i F𝒶rsø. Sp𝒶rek𝒶ssen v𝒶r med til 
at hjælpe med opstarten og sponso-
rerede tøj, og vi indk𝒶ldte til fore-
dr𝒶g om løb. Der kom så m𝒶nge, 𝒶t 
vi ikke kunne finde temposættere 
nok til holdene. I d𝒶g er der 120-130 
medlemmer af klubben, og det er 
blevet et meget socialt arrangement, 
hvor der også bliver tid til hygge og 
sn𝒶k. For sp𝒶rek𝒶ssen betyder det 
også, vi møder kunder og lokalbe-
folkning på en positiv og uhøjtidelig 
måde," fortæller Anette Overgaard.

Ved at inddrage lokalsamfundet i de 
forskellige aktiviteter plejer spare-

kassen de netværk, den allerede 
havde i lokalområdet. 

"Man skal huske på, at mange af vo-
res medarbejdere jo allerede er ude 
i foreningsverdenen udenfor ar-
bejdstiden. Det er derfor nemt og 
logisk 𝒶t sk𝒶be synergieffekt med 
lok𝒶lområdet. Det k𝒶n være med til 
at fastholde resultaterne, hvis vi 
styrker dette s𝒶m𝒶rbejde," siger 
Gert Hosbond.  

Når sparekassen satte aktiviteter i 
gang, var det tit med deltagelse fra 
enten ægtefæller eller andre fra lo-
kalområdet. De forskellige hold blev 
derfor åbnet op, således at andre 
end sparekassens ansatte kunne 
deltage. Det var dog vigtigt for spa-
rekassen, at sparekassens ansatte 
havde fØrste prioritet på holdene. 

Den seneste indsats er netop sat på 
skinner via de gode relationer til by-
ens skole, kommune mv. I 2009 
holdt sparekassen mØde med kom-
munen, skolen og foreninger om et 
projekt, som skulle hedde "Sundhed, 
trivsel og læring". Den primære mål-
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gruppe for indsatsen var byens 650 
bØrn. Formålet med projektet var at 
skabe en fælles vision og konkrete 
resultater for Øget sundhed, trivsel 
og læring for hele lokalområdet. 

”   Vi f orsøger at brede den 
viden og de erfaringer, vi 
h𝒶r gjort os i forhold til 
sundhed og forebyggelse 
ud til børn i hele lok𝒶l-
samfundet

"På den måde får vi s𝒶mtidig f𝒶t i for-
ældrene, medarbejderne på skolen, i 
fritidshjemmet mv. Inds𝒶tsen sk𝒶l 
foregå i et samarbejde mellem kom-
mune, skole, lok𝒶lforeninger og os. 
Vi lægger lidt økonomi i det, men det 
handler mest om vores menneskeli-
ge ressourcer og erfaringer," fortæl-
ler Gert Hosbond. 

Det er sparekassens mål at finde de 
bedste samarbejdspartnere og ska-
be aktiviteter for bØrnene - og der-
med også forældre og medarbejde-
re - som baserer sig på sparekassens 
erfaringer om sundhed og forebyg-
gelse. På den måde er sparekassen 
med til at Øge bØrnenes - og deres 
forældres - bevidsthed om egen 
trivsel. Den bevidsthed fØlger med, 
når bØrnene træder ind på arbejds-
markedet. Dermed er sparekassens 
erfaringer med til at sprede sig som 
ringe i vandet.

Det betaler sig
"Det er jo netop også en god forret-
ning for os, at vi viser os meget i ga-
debilledet. På den måde styrker vi 
vores position i lok𝒶lområdet. Det er 
vigtigt, når konkurrenterne er tæt 
på både med konkrete afdelinger og 
på internettet," siger Gert Hosbond. 

Sparekassen er helt overbevist om, 
at medarbejdernes Øgede sundhed 
og trivsel også styrker medarbejder-
nes performance. Sparekassen for-
venter, at medarbejderne præsterer 

- og også nogle gange yder en ekstra 
indsats. Til gengæld er sparekassen 
parat til at tage et medansvar for ar-
bejdsglæde, trivsel og omsorg. 
De aktiviteter, der sættes igang er 
alle med til at hjælpe medarbejder-
ne med at forebygge eller skabe vi-
den om forskellige emner.

”    Vi l𝒶ver ikke 𝒶ktiviteter, 
der ikke er hjælp til selv-
hjælp

Det betyder, at der er et langsigtet 
mål med indsatsen. Et mål, som bl.a. 
handler om medarbejdertilfredshed, 
reel trivsel hos medarbejderne og 
en god og sund virksomhed.

"Værdien og økonomien for virksom-
heden ligger i medarbejdernes øge-
de arbejdsglæde, engagement og 
perform𝒶nce. Det er her de kl𝒶re 
fordele findes for virksomheden," 
fortæller Gert Hosbond. 

En del af indsatsen handler om at 
evaluere og måle - bl.a. på sygefra-
vær, fastholdelse af medarbejdere 
og besparelser i forhold til rekrutte-
ring. 

"Der er ingen tvivl om, at det her kan 
betale sig," siger Gert Hosbond og 
fortsætter: "Alene i branding og 
nedgang i sygefravær, fastholdelse 
af medarbejdere og besparelser ved 
𝒶nnoncering h𝒶r vi sp𝒶ret 1,5 mio. 
kr., siden vi st𝒶rtede - og det er selv-
om vi trækker vores udgifter til ind-
s𝒶tsen fr𝒶. Derudover er inds𝒶tsen 
med til 𝒶t understøtte sp𝒶rek𝒶ssens 
profil som en pro𝒶ktiv, 𝒶nsv𝒶rlig og 
værdiskabende virksomhed for kun-
der, med𝒶rbejdere og omverden." 

I 2008 vandt Sparekassen FarsØ pri-
sen som Danmarks sundeste virk-
somhed, ligesom sparekassen sam-
me år blev den fØrste 
sundhedscertificerede virksomhed i 
Danmark. Sparekassen får mange 

Fakta
Virksomhed: FarsØ Spare-
kasse

Antal ansatte: 100 ansatte
Branche: Finanssektoren
Placering: FarsØ, Jylland
Indsats: At Øge medarbej-
dernes trivsel, arbejdsglæde 
og motivation samt være en 
ansvarlig, attraktiv og 
værdiskabende virksomhed.

Aktiviteter: 
• Sund kost i form af sund kantine 

og fri frugt

• Foredrag om kost
• DrejebØger om holdninger og 

handlinger 

• Hold i gynmastik, spinning, 
motionscenter mv.

• Walk-and-run lØbeklub med 130 
medlemmer

• Sundhedstjek med personlig og 
fortrolig rådgivning

• BesØg af fysioterapeut en gang 
om ugen med personlig 
rådgivning om forebyggelse og 
behandling

henvendelser omkring deres ind-
sats, som igen er med til at sætte 
fokus på indsatsen og fastholde den 
i sparekassen. Alligevel er Gert Hos-
bond ikke i tvivl om, at uden samar-
bejde på tværs af lokalområdet, gik 
det ikke: 

”   De t giver en enorm posi-
tiv omt𝒶le, 𝒶t vi som virk-
somhed har en naturlig 
mulighed for at kombine-
re ordene sundhed og fore - 
byggelse med Sparekassen 
Farsø. Det kan vi bl.a. tak-
ke vores lokale foreninger 
og engagerede medarbej-
dere for
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Medarbejderne kan gøre os 
til Danmarks bedste arbejdsplads

Udg𝒶ngspunktet for Sund Hverd𝒶g i Norde𝒶 Liv & Pension er, 𝒶t med𝒶rbejdere der er mere fysisk 𝒶ktive og lever sundt 
også trives bedre og får mere energi både til 𝒶rbejdet og fritiden. De fysiske r𝒶mmer er bygget op som "en nordisk by" 
med udg𝒶ngspunkt i kulturen og særkendet for de enkelte 𝒶rbejdsfællessk𝒶ber.  

Sund Hverdag i Nordea Liv & Pensi-
on blev igangsat "over night" som et 
ledelsesinitiativ. Det var ledelsens 
strategi at blive Danmarks bedste 
arbejdsplads ¯ i fØrste omgang in-
denfor pensionsbranchen. 

Det kunne kun lykkes ved at få for-
ankret en kultur, hvor medarbejder-
ne oplever en god arbejdsplads, 
som de er stolte over at være en del 
af. 

De strategiske overvejelser
Der var ikke på forhånd lavet en for-
kromet handlingsplan og ledelsens 
tilgang var, at sunde vaner ville kun-
ne gØre en forskel. 

Tankegangen var "Just do it" ¯ at 
komme i gang og så undervejs om 
nØdvendigt at justere, hvis der var 
noget, der ikke virkede.

”   Når vi vil v ære den bedste 
arbejdsplads i pensions-
branchen, skal vi også 
være en arbejdsplads, hvor 
vi trives og har energi

 

"Energi til 𝒶t nå de forretningsmæs-
sige mål, vi hver især er 𝒶ns𝒶t til, og 
energi til 𝒶t leve det liv, vi hver især 
ønsker at leve, når vi har fri," siger 
administrerende direktØr Steen Mi-
chael Erichsen. 



87

Virksomheden Ønskede at stille nog-
le muligheder til rådighed for at Øge 
energien og medarbejdertilfredshe-
den, så den enkelte medarbejder 
kan bruge tid (og penge) og tage an-
svar for sin egen trivsel og sundhed. 

Tankegangen var, at medarbejdere, 
der er mere fysisk aktive og lever 
sundt, også trives bedre og får mere 
energi både til arbejdet og fritiden.

”    Vi har valgt en anden 
måde at se vores medar-
bejdere på, hvor vi skaber 
en god arbejdsplads med 
tilfredse og sunde med𝒶r-
bejdere

"Det virker og h𝒶r effekt, når de er 
ude hos kunderne. Det er her vi får 
en konkurrencefordel ved 𝒶t diffe-
rentiere os i forhold til 𝒶ndre pensi-
onsselsk𝒶ber. M𝒶rketings𝒶fdelingen 
er derfor blevet tovholder på projek-
tet. Deres erf𝒶ring indenfor kommu-
nik𝒶tion og m𝒶rketing bruger vi nu 
internt til 𝒶t "m𝒶rkedsføre" vores 
sundhedsprogram overfor medar-
bejderne," fortæller underdirektØr 
Trine Thorn.

Vi har X-faktor
Det er nØgleordet, der bliver brugt 
som et særkende for medarbejder-
ne i Nordea Liv & Pension og symbo-
liserer udstråling, gennemslagskraft 
og image. 

”   Når jeg siger , vi har 
X-faktor, skyldes det, at 
jeg kan se og høre det på 
medarbejderne, når jeg 
møder dem

Betydningen af hvad det vil sige at 
have x-faktor, er uddybet af admini-
strerende direktØr Steen Michael 
Erichsen i en publikation til medar-
bejderne:

"De fortæller alle den samme historie 
om, 𝒶t der er pl𝒶ds til forskellighed 
og mulighed for vækst både som 
menneske og virksomhed." 

Den oplevelse deler coporate he-
alth manager og ansvarlig for sund-
hedsprogrammet Nina Frimodt-
MØller: "Vi h𝒶r X-F𝒶ktor,  og vi viser 
hele tiden, 𝒶t vi h𝒶r det. Vi ved som 
medarbejdere, hvad det betyder for 
os, fordi vi hele tiden mærker det 
ved konkrete muligheder og 𝒶ktivi-
teter i hverd𝒶gen. Det gør vores kul-
tur nærværende."

Kommunikation 
er alfa og omega
Virksomheden har foretaget et be-
vidst valg ved at lægge Sund Hver-
dag i Kommunikationsafdelingen, 
der nu hedder People & Communi-
cations. Her var kompetencer, der er 
vant til at skulle finde frem til, hvad 
virksomheden kan differentiere sig 
på for at skaffe kunder. Samtidig er 
der særligt blik for, hvem målgrup-
pen er og en særlig forståelse af kul-
turen. 

Afdelingen fik til opgave at kombi-
nere dette med den blØde del af HR 
(People). Afdelingen blev tovholder 
på alle de aktiviteter, der er med til 
at understØtte arbejdspladskulturen 
og fik ansvar for at få etableret de 
nye fysiske rammer ¯ "Den nordiske 
by", hvor virksomhedens værdier af-
spejles i den fysiske indretning. 

”   De t, der ikke er kommu-
nikeret, eksisterer ikke

Administrerende direktØr Steen Mi-
chael Erichsen understreger meget 
håndfast, at kommunikation har 
topprioritet.

En del af de ressourcer, der tidligere 
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er blevet brugt til ekstern markeds-
fØring i forhold til kunder, er i stedet 
blevet anvendt til den interne mar-
kedsfØring af fx forskellige events og 
til at udgive en "bogserie" ¯ bestå-
ende af et lille hæfte, der forklarer 
X-faktor, et hæfte om den nordiske 
by og en årlig sundhedsbog, der be-
skriver årets forskellige tilbud. 

"Medarbejderne er i forskellige sta-
dier i forhold sundhed, og det er me-
get forskelligt, hv𝒶d der sk𝒶l til for 𝒶t 
motivere, så derfor overvejer vi nøje 
i hvert tilfælde, hv𝒶d vi tror, der vir-
ker," siger Trine Thorn.

Lederskab i en sund organisation
"Hvis vi ikke h𝒶vde direktionens op-
bakning, var der ikke noget sund-
hedsprogram" ¯ så klart udtrykker 
underdirektØr Trine Thorn, hvor af-
gØrende det er for at kunne holde 
gang i initiativerne. 

Topledelsen deltager ikke altid i de 
fysiske aktiviteter, men sØrger for at 
gå forrest og signalere, at Sund 
Hverdag skal prioriteres bl.a. ved at 

skrive om aktiviteter på intranettet 
og tage emnet op på fællesmØder.

”   W alk the talk – du skal 
vise, at der er handling 
bag dine ord, men skal 
s𝒶mtidig også være forbe-
redt på, at det jo ikke er 
sikkert, at folk følger 
med

Ledelsen havde på forhånd brugt et 
ledermØde på at diskutere, hvordan 
man udviser lederskab i en sund or-
ganisation. Dette skulle skabe en 
fælles forståelse, herunder fx hvor-
dan der bedst skabes interesse, re-
spekt og rum omkring de initiativer, 
der sættes i gang. Samtidig blev det 
understreget, at der fortsat skal 
være plads til forskellighed.

Ved igangsætning af alle initiativer 
bliver lederne brugt som kommuni-
kationskanaler. Den enkelte leder 
udstyres med information og ek-
sempler på, hvordan forskellige 
spØrgsmål kan besvares. Og budska-
bet er her, at det skal gØres enkelt 
for lederen at kunne implementere.

Samtidig er det en del af deres le-
derskab, at være opmærksomme på, 
at der i den daglige arbejdstilrette-
læggelse bliver plads til, at medar-
bejderne har mulighed for at delta-
ge i de forskellige aktiviteter.  

En nordisk by er bygget op
For at holde fast i at alle har X-faktor 
og vise kulturen både i måden at ar-
bejde på og i indretningen af de fysi-
ske rammer blev igangsat en om-
bygning.  

Her valgte ledelsen Den Nordiske By 
som ramme om fællesskab og en 
uformel kultur, hvor der samtidig var 
plads til forskellighed. Der blev ud-
stukket helt overordnede rammer 
ved at fastlægge nogle basisfarver 
for afdelingerne, som var relateret 
til karaktertræk fx resultatorienteret, 
faktuel, kreativ o.s.v.

”   B yen er et smukt billede 
på vores X-faktor, fordi vi 
er en del af et fællesskab, 
hvor vi arbejder sammen 
og deler mål
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Desuden var der mulighed for at 
vælge formgivning (blØde former, 
firkantet, rund o.s.v.) og materialer 
(glas, metal, plastik) i forhold til dis-
se karaktertræk. Hver afdeling ud-
pegede et par medarbejdere, der fik 
til opgave at komme med oplæg til 
næste mØde ud fra et givent budget.

Byen ligger omkring hovedgaden, 
hvor der bl.a. findes skole, bibliotek, 
posthus, torv, galleri og cafe. Ind-
byggerne (medarbejderne) bor i de-
res "hjem" (afdelinger), som afspej-
ler netop deres identitet.

Det virker, 
og det holder aldrig op
"Samarbejdet om arbejdsopgaverne 
er nemmere, fordi folk har mødtes 
på andre måder, og det er blevet let-
tere at spørge hinanden på tværs af 
afdelingerne," siger underdirektØr 
Trine Thorn.

Erfaringen i Nordea Liv & Pension er, 
at Sund Hverdag ikke er noget der 
stopper efter et års tid men en fort-
lØbende proces, hvor der opstår nye 
emner, der er behov for at sætte fo-
kus på, og hvor aktiviteterne er no-
get, som medarbejderne får gavn af. 

Det gØres ved at lave et arrange-
ment eller en fejring. Et eksempel 
var afslutningen af et flerårigt pro-
jekt, hvor alle ansatte mØdtes på 
sportspladsen udenfor, og hvor tak 
for indsatsen blev markeret med en 
præmieoverrækkelse ¯ præmier var 
skridttællere i rØde bånd, der blev 
bragt ind på pude og overrakt som 
medalje til hver enkelt medarbejder. 

”   Vi har sk abt social kapital. 
Folk begynder at deltage i 
𝒶ktiviteterne, fordi der 
sker noget, de gerne vil 
være med i

Et andet eksempel er, da der i firma-

et skulle være valg af medarbejder-
repræsentanter til bestyrelsen. Her 
blev fastsat en valgdag, hvor der var 
opsat stemmebokse på torvet i den 
Nordiske by. Forud havde kandida-
terne hængt valgplakater op og på 
dagen blev serveret valgflæsk i kan-
tinen.

Ud over de planlagte aktiviteter op-
står lØbende forskellige selvbestal-
tede initiativer blandt medarbejder-
ne fx rugbrØdsklemmeklub, der går 
tur i frokostpausen, smoothiesklub 
mv.

Fakta
Firmanavn: Nordea Liv & 
Pension

Antal ansatte: ca. 500 
ansatte

Branche: Pension/forsikring 
Placering: Ballerup, 
Sjælland

Indsats: Tænker sundhed 
ind i virksomhedskulturen 
gennem målrettet kommu-
nikation

Aktiviteter: 
• Motionsaktiviteter, lØbehold, 

spinning, græsplænetræning, 
ryg- nakke- skulderhold,

• Sundhedsbibliotek med 
remedier til en sund arbejdsdag 
(fx elastikker, blender til 
smooties)

• Kosttjek, individuelle 
vægttabsforlØb, BMI 30+, sund 
kantine, smoothie- og 
rugbrØdsklemmeklub

• ForlØb for gravide
• Mental sundhed: Meditation, 

reduktion af stress gennem 
mindfulness (forskningsprojekt)
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Sundhed som middel mod øget arbejdspres

Borgerservice hos Bornholms Regionskommune skulle gå fr𝒶 𝒶t være fem forskellige 𝒶fdelinger til 𝒶t være 1 og s𝒶mtidig 
reducere omkostninger med 30%. Dette skulle bl.𝒶. ske ved person𝒶lereduktion. For 𝒶t opnormere med𝒶rbejdernes 
k𝒶p𝒶citet ig𝒶ngs𝒶tte 𝒶rbejdspl𝒶dsen en ISA inds𝒶ts. 

Det helt centrale i sammenlægnin-
gen af afdelingerne handlede også 
om, at den arbejdsmængde, der var 
forud for sammenlægningen, ikke 
blev reduceret. Det betØd i virkelig-
heden, at medarbejderne med fær-
re ressourcer skulle lØfte de samme 
arbejdsopgaver som tidligere. 

For Borgerservice kunne dette kun 
lade sig gØre, hvis man arbejdede 
målrettet på at frigØre ekstra res-
sourcer hos medarbejderne og der-
med opnormerede deres kapacitet. 

Det var vigtigt, at det, der blev 
igangsat var noget universelt, som 
skulle sikre matchet mellem ar-
bejdsmængden og medarbejdernes 
ressourcer.  
 
En styret forberedelse
Det hele startede med, at Borger-
service lancerede initiativet "Krop 
og kontor", som var et finansieret 
forlØb gennem branchearbejdsmil-
jØrådet BAR-FOKA. ForlØbet handle-
de om at få fysisk aktivitet integre-
ret i stillesiddende kontorarbejde. 

Det skulle give medarbejderne mere 
energi og stØrre arbejdsglæde og 
gØre dem mere kreative. Håbet med 
indsatsen var, at medarbejderne til-
med ville være mindst lige så effek-
tive, som hvis de ikke brugte tid på 
bevægelse. 

Indsatsen blev præsenteret i MED-
udvalget, hvor det blev besluttet, at 
der var opbakning til forlØbet fra 
både ledelse og medarbejdere.
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”   Vi k unne ikke have gjort 
det uden ledelsens opbak-
ning – eller medarbejder-
nes entusiasme

Holdkaptajn og medarbejder Anita 
Holst-Pedersen er sikker på, at ledel-
sen har haft en stor betydning for, at 
skeptikerne er blevet vendt til posi-
tive entusiaster. 

Der gik næsten et år fra ide til hand-
ling. Dette var både en fordel og en 
ulempe for Borgerservice. Mange 
skeptikere blev vendt og hele ar-
bejdspladsen blev modnet til at kun-
ne gå i gang. Samtidig var der med-
arbejder, der var utålmodige efter at 
komme i gang, når nu beslutningen 
var truffet. 

"Der v𝒶r meget frustr𝒶tion i st𝒶rten 
over, at projektet ikke gik i gang 
med det s𝒶mme. S𝒶mtidig v𝒶r pro-
cessen noget grænseoverskridende 
for nogle, fordi den v𝒶r så utr𝒶ditio-
nel," fortsætter Anita Holst-Peder-
sen.

Udvikling i et perfekt match
Borgerservice indgik i et skrædder-

syet forlØb, hvor der skulle igang-
sættes forskellige aktiviteter med 
hjælp fra konsulenter. Der var både 
tale om traditionelle sundhedsfrem-
me aktiviteter som elastiktræning, 
boldØvelser mv., men samtidig var 
der også fokus på at rykke ved græn-
serne for, hvordan man er sammen 
på en arbejdplads: 

"I og med det også h𝒶ndlede om 
medarbejdernes trivsel og sociale 
samvær, forsøgte vi os også med 
utr𝒶ditionelle tilt𝒶g," siger chef for 
Borgerservice Michael Hansen Ba-
ger. 

Ud over de traditionelle tiltag fik 
medarbejderne også mulighed for 
at dyrke meditation, lære at give 
hinanden massage osv. Primært 
handlede det for arbejdspladsen 
om at tilbyde en bred vifte af aktivi-
teter, som medarbejderne kunne 
vælge ud fra. 

”   Vi har f ået en hel buket 
blomster. Det handlede 
for os om at vælge dem, 
vi kan bruge

Det var opfattelsen hos Borgerser-

vice, at det traditionelle sundheds-
fremme blev bedre, når den utradi-
tionelle vinkel blev koblet på. 

"Der v𝒶r f𝒶ktisk ikke rigtig en pl𝒶n på 
forhånd. Der v𝒶r pl𝒶nl𝒶gt nogle di𝒶-
logmøder ‾ én g𝒶ng om måneden ‾ 
hvor hele 𝒶rbejdspl𝒶dsen v𝒶r s𝒶mlet. 
Der tem𝒶tiserede vi nogle ting og fik 
talt om, hvad der kunne passe ind 
på vores 𝒶rbejdspl𝒶ds," siger vice-
borgercenterchef Tina Hammer 
DarkÓ. 

Implementering gennem over-
sættelse
Der var på forhånd valgt nogle hold-
kaptajner, som skulle sikre, at der 
kunne ske udbredelse af indsatsen 
til resten af arbejdspladsen. 

Samtidig var det vigtigt, at der skete 
en forventningsafstemning mellem 
konsulent og arbejdsplads. 

”   Der sk 𝒶l et oversættelses-
𝒶rbejde til, når m𝒶n 𝒶rbej-
der med konsulenter. Det 
er chefens rolle

"Det h𝒶ndler om 𝒶t få 𝒶ktiviteterne 
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til 𝒶t p𝒶sse til kulturen på 𝒶rbejds-
pl𝒶dsen. Det sk𝒶l nogle g𝒶nge ske 
ved 𝒶t finde ind til den t𝒶nkeg𝒶ng, 
konsulenten møder arbejdspladsen 
med. M𝒶n sk𝒶l ikke b𝒶re købe det 
samme koncept, som alle de andre 
har," fortæller Michael Hansen Ba-
ger. 

I Borgerservice valgte man at starte 
ud med hele "blomsterbuketten", 
således at medarbejderne selv kun-
ne sortere og vælge de aktiviteter, 
de Ønskede at deltage i. Det var dog 
et krav, at alle prØvede at deltage i 
en aktivitet. 

Alle aktiviteterne foregik i arbejdsti-
den. Ca. halvdelen af medarbejder-
ne deltager stadig på flere af de for-
skellige hold.

Der foregår et stort samarbejde om-
kring at få sat aktiviteterne i sØen. 
Hvert år struktureres aktiviteterne 
hen over året af holdkaptajnerne i 
et årshjul. Årshjulet godkendes af le-
delsen. 

”   Netop v ed at arbejde med 
et årshjul sikrer vi imple-
menteringen

"Det gør det hele meget nemmere 
for holdkaptajnerne, at de allerede i 
starten af året ved, hvor de skal læg-
ge deres fokus de forskellige måne-
der. Det er dem, der trækker det 
store læs i forhold til implementerin-
gen. De sørger såg𝒶r for luft i bol-
dene, hvis vi h𝒶r 'boldmåned'," siger 
sagsbehandler og sundhedsambas-
sadØr Karna Landin Olsen.

De ansatte i Borgerservice mØdes 
tre gange om ugen i forkontoret in-
den åbningstiden. Der arbejdes med 
forskellige Øvelser afhængig af, hvad 
der er på tapetet den pågældende 
måned. 

"Vi h𝒶r 12 tem𝒶er på et år. Ēt for hver 
måned. Det k𝒶n fx være medit𝒶tion, 
boldøvelser, sang, dans eller lignen-
de. Det h𝒶r været vigtigt for os, 𝒶t 
man har mulighed for at vælge ud 
fra interesse," siger medarbejder og 
holdkaptajn Nina Engell. 

Evaluering, der viser effekt
For Borgerservice var evaluering 
ikke det vigtigste i indsatsen. Det var 
dog vigtigt, at der blev tale om en 
succes. Her kunne målsætning og 
evaluering være en reminder om, at 
man skulle gØre det ordentligt. Sam-
tidig er det oplevelsen, at det at 
foretage en evaluering har betyd-
ning for den efterfØlgende snak om 
indsatsen. Evalueringen kan give 
nogle pejlemærker for, hvad der skal 
fortsætte, og hvor man skal arbejde 
i en anden retning.

”  Målsæ tninger påminder 
en undervejs om, at man 
skal have fokus på indsat-
sen – også i en travl 
hverdag

 

"Det h𝒶r ikke været vigtigt for os 𝒶t 
måle, men det h𝒶r været vigtigt 𝒶t 
sikre, at alle i Borgerservice var klar 
over, at vi prioriterede indsatsen, og 
at det skulle være en del af vores or-
g𝒶nisering fremover. Målsætninger-
ne kan hjælpe med at holde fokus," 
siger Michael Hansen Bager.
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Borgerservice tilbØd medarbejder-
ne et sundhedtjek i starten af ind-
satsen og et sundhedstjek, da pro-
jektperioden sluttede. Det var ikke 
hensigten, at sundhedstjekket skul-
le anvendes som målsætning for ar-
bejdspladsen ¯ det var frivilligt, om 
medarbejderne havde lyst til at få 
foretaget sundhedstjekket ¯ men 
det kunne give motivation til den 
enkelte. 

"Desværre var det ikke de samme 
deltagere, der deltog i de to sund-
hedstjek, så det er ikke muligt at 
l𝒶ve den s𝒶mmenligning ‾ 𝒶ltså om 
medarbejderne så at sige er blevet 
sundere." Tina Hammer DarkÓ sæt-
ter samtidig fingeren på, at det ikke 
er muligt at måle den psykiske sund-
hed gennem et sundhedstjek. 

”   Den ps ykologiske sundhed 
er f𝒶ktisk den, der er ryk-
ket mest hos os

"Vi h𝒶r en helt f𝒶nt𝒶stisk trivselsmå-
ling, hvor vi konsekvent ligger langt 
højere end de andre kommuner og 
𝒶fdelinger i kommunen. Med𝒶rbej-
derne er helt klart blevet bedre ru-
stet til 𝒶t kunne løfte det øgede 𝒶r-
bejdspres," fortæller hun. 

Medarbejderne fortæller samstem-
mende, at de helt klart har fået en 
stØrre arbejdsglæde. At udfØre de 
forskellige - og nogle gange grænse-
overskridende - Øvelser med hinan-
den har givet en tillid og et sammen-
hold, som sætter sit præg på 
hverdagen. Det har gjort, at medar-
bejderne oplever, at det er meget 
nemmere at komme til hinanden i 
pressede situationer.

”   De t arbejdsrelaterede for-
svinder og man kommer 
til 𝒶t være det, m𝒶n også 
er

Michael Hansen Bager er helt enig. 
Ledelsen oplever at have fået gla-
dere medarbejdere, som bedre end 
tidligere har kunnet lØse de opgaver, 
kommunen har. Det har en effekt i 
forhold til den service, der ydes 
overfor borgerne: "Hvis man selv 
h𝒶r overskud, er det også lettere 𝒶t 
vise overskud overfor borgeren - det 
h𝒶r en 𝒶fsmittende effekt." 

Medarbejderne er enige: "Man bli-
ver mere effektiv. Det frigiver energi, 
når m𝒶n h𝒶r lov til 𝒶t h𝒶ve fokus på 
sig selv for en stund," fortæller Kar-
na Landin Olsen. 

”   De t er utroligt så meget 
tid m𝒶n bruger til 𝒶ndet 
end sit arbejde – og alli-
gevel når sit arbejde

Fastholdelse med holdkaptajner
Borgerservice har satset hårdt på 
holdkaptajner som dem, der skal 
sikre fastholdelsen af indsatsen. Det 
har været vigtigt, at opgaverne blev 
fordelt på så mange som muligt. Alle 
holdkaptajner og ledelsen mØdes 
en gang om måneden - ugen fØr per-
sonalemØdet. Her drØftes hvilke nye 
aktiviteter, der skal introduceres på 
personalemØdet. Samtidig sætter 
årshjulet en naturlig dagsorden for, 
hvad der skal tales om på mØderne. 
Dette er med til at fastholde indsat-
sen fremover. 

Indsatsen er blevet en del af kultu-
ren i Borgerservice - det gØr det 
svært at afskaffe den. Man er kom-
met så langt under projektforlØbet, 
at man kan lØfte ansvaret selv i for-
hold til at få det til at fungere. 

”   Vi har medarbejdere, der  
går ud andre steder og 
fortæller om indsatsen – 
det betyder, at det er en 
integreret del af os

 

Fakta
Firmanavn: Bornholms 
Regionskommune, Borger-
service

Antal ansatte: 65 ansatte
Branche: Kontor
Placering: RØnne, Bornholm
Indsats: Gennem sundhed 
at frigive energi hos medar-
bejderne og dermed Øge de-
res kapacitet til at kunne 
håndtere Øget arbejdspres.

Aktiviteter: 
• DialogmØder om sundhedsteori, 

forankring, trivsel, 
sundhedskultur, forandringer 
mv.

• MotionsØvelser på bold, med 
elastik mv. i arbejdstiden

• Mental sundhed: Meditation, 
massage af hinanden, sang, 
dans, chi gong i arbejdstiden

• Kostvejledning med diætist
• Øvelser omkring 

forandringsprocesser, 
vaneændringer, 
kommunikation, feedback mv. 
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"Det store frikvarter" giver 
balance mellem arbejdsliv og privatliv

En studietur hos andre virksomheder, som havde arbejdet med sundhedsfremme og arbejdsmiljø, viste AXA Power ApS, 
𝒶t "keep it simpel" skulle være mottoet, hvis en inds𝒶ts skulle lykkes i virksomheden. Det skulle sikre med𝒶rbejderne 
mod 𝒶t blive stressede. Ved 𝒶t udføre motion i 𝒶rbejdstiden skulle inds𝒶tsen medvirke til, 𝒶t med𝒶rbejderne kunne 
holde fri med god s𝒶mvittighed, når de h𝒶vde fri. 

I 2009 indfØrte AXA Power "Det sto-
re frikvarter". Det betyder, at virk-
somheden lukker en halv time om 
dagen, så medarbejderne har tid til 
at dyrke motion. 

Det er hensigten med indsatsen, at 
hvis medarbejderne får dyrket mo-
tion i arbejdstiden, kan de tage hjem 
og holde fri med familien med god 
samvittighed. 

Hurtig forberedelse

Medarbejderne havde i længere tid 
udtrykt Ønske om at kunne dyrke 
motion i lØbet af dagen. Administre-
rende direktØr Henrik Olsson Ønske-
de derfor at undersØge, hvordan  
andre virksomheder, som havde 
igangsat indsatser om sundheds-
fremme og arbejdsmiljØ, havde gre-
bet det an. 

Det var vigtigt for AXA Power, at der 
var opbakning til indsatsen hele ve-
jen rundt. Det betØd, at hele samar-
bejdsudvalget var med på rundtur. 

"Vi lærte på rundturen, at virksom-
hederne gik meget op i at måle på 
medarbejderne i form af sundheds-
tjek. Det kostede en m𝒶sse penge. 
B𝒶gefter måtte med𝒶rbejderne selv 
finde tid og lyst til 𝒶t dyrke motion. 
Det passede ikke godt ind hos os," 
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fortæller administrerende direktØr 
Henrik Olsson. 

”   F okus skal være på det 
væsentlige – nemlig at 
komme i g𝒶ng med 𝒶ktivi-
teterne. Folk h𝒶r 𝒶ltid 
150.000 undskyldninger 
for ikke at komme i 
gang

Ideen om en indsats blev derfor 
fremlagt i samarbejdsudvalget, som 
besluttede at sætte indsatsen igang. 

En simpel udvikling
Det var vigtigt for AXA Power ikke at 
gØre det for kompliceret at komme 
igang med det væsentlige - nemlig 
motionen.

Efter der var truffet beslutning i 
Samarbejdsudvalget blev arbejds-
miljØorganisationen inddraget. Ind-
satsen skulle primært handle om 
trivsel og motivation. "Hvis du
grundlæggende har nogle medar-
bejdere, der ikke h𝒶r lyst til 𝒶t gå på 
𝒶rbejde, så er det op 𝒶d b𝒶kke." 

 

Henrik Olsson ville med indsatsen 

være sikker på, at medarbejderne 
trivedes og var motiverede til at ud-
fØre deres arbejde. 

Der blev udarbejdet lister med fire 
kolonner, som omhandlede de fire 
discipliner, der var mulighed for at 
dyrke: Gang/power walk i 30 minut-
ter pr. dag, lØb 5 km. i  30 minutter 
pr. dag, lØb hver anden dag 10 km .
eller cykling 30 minutter pr. dag. 
AXA Power ville være sikre på, at der 
var en aktivitet for alle. Der var to 
mål med indsatsen: Der skulle dyr-
kes 30 minutters motion om dagen, 
og man skulle minimum være to 
sammen om det. 

”   F orskellen er der, hvor 
m𝒶n letter sig fr𝒶 stolen 
og begynder at bevæge 
sig i 30 minutter

Bredden i aktiviteterne gjorde, at 
alle kunne se sig selv i aktiviteterne.  
Det er kun fantasien, der satte græn-
ser for, hvad man kunne dyrke af 
motion - bare det var sammen med 
en eller flere kolleger. 

Det var frivilligt, om man ville delta-
ge. Man opdagede dog hurtigt på 

AXA Power, at der var stor tilslutning 
til indsaten. 59 af de daværende 60 
medarbejdere tilmeldte sig en af ak-
tiviteterne. 

Implementering 
handler om bare at gøre det

Hos AXA Power går man ikke ind for 
komplicerede lØsninger. Fra idé til 
handling skete nærmest over nat-
ten. Dagen efter tilmeldingsfristen 
gik man igang med aktiviteterne. 
Det blev meddelt til leverandØrer, 
kunder, besØgende, og ikke mindst 
posten, at virksomheden var lukket 
mellem kl. 10.45-12.15. Dermed er 
der ro til at afslutte formiddagsar-
bejdet og komme i gang i ro og mag 
efter frokost med eftermiddagsar-
bejdet 

Samtidig fik samarbejdspartnerne 
tilbud om at deltage i aktiviteterne, 
hvis de skulle dukke op i dette tids-
rum. 

”   V ed at melde det bredt ud 
skaber vi mulighederne for 
os selv. Vi havde jo sagt, at 
vi holdt lukket, så vi kunne 
ligeså godt komme i gang
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M𝒶n sk𝒶l gøre det til en beslutning 
på lige fod med andre beslutninger i 
virksomheden. Nogle virksomheder 
tænker, at de skal være sundhedsor-
g𝒶nis𝒶tioner, udd𝒶nne sundheds-
𝒶mb𝒶ss𝒶dører osv., inden de over-
hovedet k𝒶n komme i g𝒶ng. Det 
bliver så komplekst, at indsatsen dør 
inden den er kommet i gang," siger 
Henik Olsson.

”   Der er ikk e noget hokus 
pokus i det her. Tanken er 
værre end bare at gøre 
det

Omgivelserne vænnede sig hurtigt 
til ændringerne i AXA Powers åb-
ningstider, og tilpassede sig disse.
AXA Power opdagede, at det var 
endnu lettere, fordi det var regel-
mæssigt og hver dag. Det gjorde det 
lettere at kommunikere ud og at 
gØre det til en god vane. 

 

"M𝒶n sk𝒶l ikke oprette et motions-
center i det mørkeste hjørne i virk-
somheden, som ikke bliver brugt. 
Det er dræbende for motiv𝒶tionen, 
at maskinerne står og ikke bliver 

brugt." Henrik Olsson tror på, at det 
er helt andre ting, der betyder no-
get for motivationen og arbejdsglæ-
den.

”   Man sk al sørge for, at 
medarbejderne kommer 
ud og får noget frisk luft 
og hører fuglene synge. 
Det giver trivsel og ener-
gi

Det var planen, at aktiviterne skulle 
lØbe i et halvt år som et forsØg. Der-
efter skulle medarbejdere og ledel-
se sammen træffe beslutning om,
hvorvidt man Ønskede at fortsætte.
Allerede inden det aftalte forlØb var 
afsluttet udtrykte medarbejderne 
Ønske om at fortsætte: 

 
 

"Det er mørkt, når man kører på ar-
bejde, og det er mørkt, når man 
kommer hjem. På denne måde kom-
mer vi ud og ser solen i løbet af da-
gen, mens den rent f𝒶ktisk er der. 
Det er derfor endnu vigtigere for os 
𝒶t gøre dette i vinterh𝒶lvåret. Det gi-
ver energi til resten 𝒶f d𝒶gen," for-
tæller sekretær Karin Tværgaard. 

Ingen evaluering - og dog
AXA Power havde fra starten valgt 
ikke at måle på udviklingen i medar-
bejdernes sundhed. Alligevel valgte 
virksomheden at tilbyde medarbej-
derne et sundhedstjek. 

Sundhedstjekket havde det formål 
at give medarbejderne noget, de 
personligt kunne arbejde videre 
med. Virksomheden havde ingen in-
teresse i resultaterne.

”   De t eneste mål er, at med-
arbejderne i gennemsnit 
dyrker 30 minutters moti-
on om dagen

"Det betyder selvfølgelig noget, at 
produktionen ikke er d𝒶let," siger 
Henrik Olsson. AXA Power bruger 
virksomhedens årlige regnskaber 
som målestok for, om medarbejder-
ne yder det, de skal. 

AXA Power har ikke oplevet, at pro-
duktiviteten hos medarbejderne er 
gået ned, efter indsatsen er sat i 
gang - tværtimod. 
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”   F riske medarbejdere i 7 
timer er l𝒶ngt 𝒶t foretræk-
ke frem for trætte folk i 8 
timer

"Vi har klaret os godt igennem kri-
sten, og jeg kan mærke, at når jeg 
går igennem produktionsh𝒶llen om 
eftermidd𝒶gen er der l𝒶ngt mere 
energi end tidligere." Henrik Olsson 
er sikker på, at det hele handler om 
motivation og trivsel: "Hvis man på 
arbejdspladsen har et sygefravær 
på 8%, er der noget g𝒶lt. Der er for-
håbentlig ikke nogen, der er så me-
get syge." 

”    Hvis folk ikke h𝒶r lyst til 𝒶t 
gå på arbejde, handler 
det ofte om trivsel. Det er 
derfor vigtigt 𝒶t gøre 
nogle ting på 𝒶rbejdspl𝒶d-
sen, som kan fastholde 
den gode spir𝒶l og moti-
v𝒶tionen

Henrik Olsson er sikker på, at uba-
lance mellem arbejdsliv og privatliv 
er den stØrste arbejdsmiljØrisiko i 
nyere tid. Stress bliver den psykiske 
nedslidning. Det er hans oplevelse, 
at motion giver overskud og bedre 
mulighed for at kunne håndtere 
pressede situationer. 

Den opfattelse deler medarbejder-
ne i virksomheden: "Jeg h𝒶r ikke 
længere dårlig s𝒶mvittighed, når jeg 
kommer hjem fra arbejde, for løbe-
turen er 𝒶llerede kl𝒶ret. Jeg k𝒶n der-
for hellige mig min f𝒶milie i stedet. 
Det giver ro," fortæller medarbejder 
Birgit Kristensen. 
 

Fastholdelse gennem det simple
For AXA Power har det været vigtigt, 
at motionsindsatsen ikke var et 
halvhjertet projekt. Det er Henrik 
Olssons opfattelse, at man ikke skal 

sætte noget i gang, som risikerer at 
lØbe ud i sandet. "Det vil med ga-
r𝒶nti r𝒶mme dig i n𝒶kken før eller 
siden."

Hos AXA Power taler man om ind-
satsen som "Det store frikvarter", 
der er blevet genindfØrt. Det hand-
ler primært om at gØre noget, man 
har lyst til, som giver 30 minutters 
motion. 

Ånden i indsatsen er, at det ikke er 
et soloprojekt. Med dette som det 
eneste krav, ser AXA Power mange 
muligheder for videreudvikling af 
indsatsen. Den stØrste begrundelse 
for, at det virker godt, er, at det fore-
går i arbejdstiden - den tanke skal 
viderefØres i indsatsen.

Den store tilslutning hos medarbej-
derne sikrer fastholdelsen - og igen 
skal det også fremover bære præg 
af at være simpelt: "Hvis der er no-
gen, der foreslår noget, der er mere 
simpelt, end det vi gjorde i går, er 
det da med at få det indført i dag, el-
lers spilder vi også i morgen." Henrik 
Olsson er åben overfor andre forslag 
i den videre sundhed og trivsel på 
AXA Power.  

Indsatsen ses som en forandrings-
proces og en ændring af vaner. 

”   Når de t først er blevet en 
god vane, er det næsten 
for let

Henrik Olsson ser ikke det, at med-
arbejderne skulle gennemgå en for-
andring i forhold til indfØrelse af 
motion som en udfordring. Virksom-
heden er vant til forandringer og er 
derfor vant til måden at gribe foran-
dringer an på.

”    Hvis m𝒶n er v𝒶nt til for𝒶n-
dringer, driver succes'en 
succes'en

Fakta
Firmanavn: AXA Power
Antal ansatte: 65 ansatte
Branche: Produktionsvirk-
somhed

Placering: Odense, Fyn
Indsats: Medarbejdernes 
daglige 30 minutters motion 
udfØres i arbejdstiden og af-
hjælper problemer omkring 
work-life-balance.

Aktiviteter: 
• Motion: LØb, gang, svØmning, 

cykling, havkajak, fodbold mv. 
- ½ time om dagen i 
arbejdstiden

• Mental sundhed: Motion 
afhjælper ubalance imellem 
arbejdsliv og privatliv. Fungerer 
samtidig i forhold til at Øge 
trivslen og fællesskabet.  

Det at dyrke motion er derfor blevet 
en integreret del af dagligdagen, 
hvor Henrik Olsson anser det for et 
væsentligt element, at ledelsen er 
med i forandringen og dermed også 
er med til at bære forandringen og 
den gode vane ind i kulturen på virk-
somheden. "Hvis man ikke kan få 
det til 𝒶t fungere som chef, vil der 
være mange andre forandringer, der 
heller ikke bliver til noget," slutter 
han af.
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Arbejdsglæde bliver til en integreret 
indsats om sundhedsfremme og arbejdsmiljø (ISA)

Efter 𝒶t h𝒶ve 𝒶rbejdet med et 𝒶rbejdsglædeprojekt s𝒶tte Arbejdstilsynets Tilsynscenter Syd g𝒶ng i et projekt om sund-
hedsledelse, hvor 𝒶rbejdsglæde𝒶mb𝒶ss𝒶dører er med til 𝒶t sprede viden ud i tilsynsgrupperne og ig𝒶ngsætte 𝒶ktiviteter.

Tilsynscenter Syd havde i et par år 
arbejdet med arbejdsglæde og or-
ganiseret dette med arbejdsglæ-
deambassadØrer, som var en slags 
ildsjæle i hver af de 7 tilsynsgrupper. 

Der var et Ønske om at få integreret 
sundhedsfremme og trivsel i det 
daglige arbejde. På denne baggrund 
blev der igangsat et projekt: "Sund-
hedsledelse".

Arbejdsglæde er også sundhed 
og trivsel

Formålet med dette projekt var, at 
skabe Øget fokus på sundhed og 
trivsel. Tilsynscenter Syd fremhæver, 
at sundhed netop bliver en integre-
ret del af arbejdet og arbejdsplad-
sen, fordi organisationens kerneop-
gaver samtænkes med værdier og 
menneskesyn samt vision og missi-
on. 

Tankegangen var at se arbejdsplad-

sen som et godt omdrejningspunkt 
for at tale om sundhed og for at ska-
be gode og sunde vaner i fællesskab. 

Projekt "Sundhedsledelse" skulle 
ikke være et individuelt projekt, 
men den kollektive tilgang i et fæl-
lesskab på arbejdspladsen skulle 
være det naturlige afsæt for den en-
kelte til gode og sunde vaner i friti-
den sammen med familien

Trivsel er tænkt bredt som godt psy-
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kisk arbejdsmiljØ, en god og kon-
struktiv kultur samt arbejdsglæde 
og sundhed.

”    Vi er sammen på arbejds-
pl𝒶dsen i rigtig m𝒶nge ti-
mer dagligt, og det gør, at 
vi kan skabe sunde kultu-
rer kollektivt

I en redegØrelse om projektet er ar-
bejdspladsens syn på sundheds-
fremme og trivsel udtrykt således: 

"Vi mener, at sundhedsfremme er et 
vigtigt element i sk𝒶belsen 𝒶f en god 
arbejdsplads, hvor medarbejderne 
trives. For os er sundhed derfor tæt 
knyttet til 𝒶rbejdsglæde. Det 𝒶fspej-
ler sig også i vores måde at gribe 
processen an på i vores handleplan, 
hvor vi fokuserer på 𝒶ktiviteter, som 
både er sunde, sjove og styrker væ-
res fællessk𝒶b." 

Længere levetid
I redegØrelsen understreger center-
chef Hanne Sofie Tromborg Olsen, 
at "målet er, at projekt "Sundhedsle-
delse" sammen med projekt "Ar-
bejdsglæde" vil "leve længe" ud over 
redegørelsen og den nuværende 
handleplan." 

Selv om der fra starten var tale om 
et projekt, der har en slutdato, er 
hensigten således, at fokus på ar-
bejdsglæde, trivsel og sundhed 
fremover skal være en integreret 
del af hverdagen i Tilsynscenter Syd.

Selve processen i projekt Sundheds-
ledelse blev understØttet af ekster-
ne konsulenter. Ved projektstart 
blev bl.a. gennemfØrt en spØrgeske-
maundersØgelse "Selvvurderet hel-
bred" blandt medarbejderne, hvor 
de også kunne komme med Ønsker 
til aktiviteter m.v. 

Resultaterne skulle danne baggrund 
for en redegØrelse om hvilke initiati-
ver, der skulle sættes i gang de fØl-
gende 3 år.

Erfaringerne bl.a. i forbindelse med 
spØrgeskemaundersØgelsen var, at 
der var en lavere svarprocent end 
forventet og usikkerhed blandt nog-
le medarbejdere om, hvad projektet 
indebar for dem. 

Besøg hos alle tilsynsgrupper
Overvejelser om de mulige årsager 
fØrte til, at der blev iværksat en sær-
lig informationsindsats, hvor pro-

jektlederne gik på besØg i alle til-
synsgrupper og gav input til at 
komme i gang med indsatsen.

"Vi blev lidt overraskede over den 
lave svarprocent og tænkte meget 
over års𝒶gerne. Vi nåede bl.𝒶. frem 
til, 𝒶t der nok v𝒶r behov for mere vi-
den, og vi tog derfor på en informa-
tionsrunde i 𝒶lle tilsynsgrupperne for 
at fortælle om projektet og sammen 
med kollegerne prioritere indsat-
sen," fortæller projektleder Anna 
Hjerrild.

De indkomne input blev udmØntet i 
en handleplan i efteråret 2010, hvor 
de overordnede mål var, at fysisk ak-
tivitet skulle være en integreret del 
af hverdagen. 

Samtidig skulle oplysninger og det 
gode eksempel Øge medarbejder-
nes bevidsthed om sund kost. Der 
blev opstillet konkrete mål for hver 
aktivitet.

Der indgik en evaluering af aktivite-
terne i handleplanen for at kunne 
vurdere, hvilke aktiviteter der skulle 
fortsætte, og om nogle skulle udskif-
tes eller bortfalde. 
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”   Vi ønsk er en dynamisk 
proces, hvor vi tilp𝒶sser 
𝒶ktiviteterne undervejs. 
Det opnår vi bedst ved at 
følge processen og skifte 
retning, hvis noget ikke 
virker

Sundhed indgår som et naturligt ele-
ment i såvel arbejdspladsvurdering 
vedr. de fysiske forhold og i trivsels-
undersØgelsen. Endvidere er sund-
hed taget op i forbindelse med med-
arbejderudviklingssamtaler i 2010. 
Det understreges, at arbejdet med 
sundhed hele vejen rundt er baseret 
på frivillighed og respekt for den en-
kelte. 

Netværk gav inspiration 
og kilder til nye ideer

I selve projektperioden deltog Til-
synscenter Syd i et netværk med an-
dre virksomheder, hvor der foregik 
idéudveksling og sparring i forhold 
til egne initiativer og udfordringer. 

"Vi fik god processtøtte fr𝒶 konsulen-
terne, og i netværket har vi fået no-

get inspir𝒶tion og s𝒶mtidig hørt om 
og lært af de andres udfordringer 
undervejs," fortæller projektleder 
Birgitte Fink Henriksen. 

Selvom netværket var en god idé i 
starten, har det været lettere for Ar-
bejdstilsynet at fØre indsatsen vide-
re selv, bl.a. fordi indsatsen og akti-
viteterne skulle tilpasses meget 
specifikt deres eget behov i forhold 
til mange tilsynsfØrende, som ikke er 
på selve arbejdspladsen i lØbet af 
dagen. 

”   Vi mødes ikk e længere i 
netværket, men vi har 
fået nogle kontakter i de 
andre virksomheder, som 
vi vil kunne tage fat i, hvis 
vi får brug for det

Mange udedage 
giver særlige udfordringer 

Det har netop været en særlig ud-
fordring at arrangere og kommuni-
kere om fælles trivselsaktiviteter, da 
hovedparten af medarbejderne er 
tilsynsfØrende, som arbejder på di-

stancen og tager direkte ud på virk-
somhederne. 

"Fælles 𝒶ktiviteter k𝒶n således kun 
foregå på bestemte d𝒶ge i tilknyt-
ning til fælles møder, hvor 𝒶lle er til 
stede. Vi kommunikerer derfor pri-
mært via intranet og gennem ar-
bejdsglæde𝒶mb𝒶ss𝒶dørerne. Det 
udfordrer så vores kre𝒶tivitet i for-
hold til 𝒶lligevel 𝒶t holde g𝒶ng i tin-
gene på disse vilkår," fortæller Bir-
gitte Fink Henriksen. 

Der bliver lØbende igangsat forskel-
lige initiativer fx fælles sundheds-
fremmedage, Vinter OL, aktive mØ-
der med små fysiske aktiviteter mv. 
Hertil kommer lokale klubber, hvor 
medarbejderne udenfor arbejdstid 
sammen dyrker forskellige typer af 
sport fx lØbeklub, gåtur efter frokost, 
mountainbikeklub mv.

”    Vi forsøger hele tiden 𝒶t få 
sociale elementer ind i 
vores 𝒶ktiviteter



101

"Vi holder fx "k𝒶ffemøde" fred𝒶g ef-
termiddag, og det er blevet en popu-
lær soci𝒶l 𝒶ktivitet," fortæller Birgit-
te Fink Henriksen.

Mange ideer - små midler
Det er et gennemgående vilkår for 
Arbejdstilsynet som en offentlig ar-
bejdsplads, at der ikke afsættes sær-
lig mange midler til aktiviteter, hvil-
ket i forhold til stØrre private 
virksomheder, sætter begrænsnin-
ger for, hvad der kan sættes i gang. 

”    Vi h𝒶r ikke h𝒶ft specielt 
m𝒶nge midler til rådig-
hed, så vi har været nødt 
til 𝒶t finde ideer til noget, 
der ikke koster så meget

"D𝒶 vi skulle holde "Vinter OL" lejede 
vi en sportshal og arrangerede en 
masse sportsdiscipliner, som folk 
kunne delt𝒶ge i. I forbindelse med 
en anden sundhedsfremmedag lod 
vi kollegerne undervise i de 𝒶ktivite-
ter, de v𝒶r gode til, fx t𝒶ekwondo og 
fodbold. Vi h𝒶r 𝒶fholdt d𝒶gene med 
få midler, netop fordi vi har kunnet 
bruge vores interne kompetencer," 
fortæller Anna Hjerrild 

Ud over det rent fysiske handler ind-
satsen også meget om det sociale: 

"Vores eget lokale centerband var-
mede op ved 𝒶t spille op til fælles-
sang, da vi holdt sundhedsfremme-
d𝒶g. Ved 𝒶lle de fælles 𝒶ktiviteter får 
vi således 𝒶ktiveret m𝒶nge kolleger 
og lærer s𝒶mtidig en m𝒶sse om hin-
anden," siger Anna Hjerrild. 

Projektlederne fremhæver, at det er 
afgØrende for at fastholde aktivite-
terne, at ledelsen har meldt klart ud 
om at prioritere trivsel og arbejds-
glæde, samtidig med at arbejdsglæ-
deambassadØrerne er de lokale 
ildsjæle, der er med til at fastholde 
fokus. De er med til at holde tingene 
i gang ude i tilsynsgrupperne. 

Systematisk forankring
Arbejdstilsynet har gjort meget for 
at skabe et stærkt bindeled mellem 
implementering og den daglige 
drift: 

"Vi 𝒶rbejder system𝒶tisk og målrettet 
med indsatsen, og vi har forsøgt at 
integrere det i hverdagen, blandt 
andet ved at gøre møderne mere 
𝒶ktive, ved ind imellem 𝒶t l𝒶ve nogle 
små fysiske øvelser, ved at gå ture i 
løbet af dagen og ved hjælp af ar-
r𝒶ngementer, hvor vi er 𝒶ktive s𝒶m-
men," fortæller centerchef Hanne 
Sofie Tromborg Olsen

Projektlederne oplever, at kolleger-
ne efterhånden er blevet mere åbne 
for at komme med forslag til nye ak-
tiviteter, og tilslutningen til aktivite-
terne stiger stØt. 

Håbet er, at der i den næste trivsels-
undersØgelse vil kunne ses mærk-
bare resultater af indsatserne.

”   Vi ser , at det virkelig ryk-
ker nu ¯ flere kolleger 
kommer med forsl𝒶g til 
nye 𝒶ktiviteter, der k𝒶n 
tænkes ind i det daglige 
arbejde

"Vi oplever også, 𝒶t tilslutningen til 
de forskellige 𝒶rr𝒶ngementer stiger 
støt. For os ligger sundhed jo ikke 
særlig langt fra arbejdsglæde, og 
når vi sætter noget i g𝒶ng, sk𝒶l det 
være sjovt og sundt. Det er med til 
𝒶t øge motiv𝒶tionen for 𝒶t være 
med," slutter Anna Hjerrild og Bir-
gitte Fink Henriksen. 
 

Fakta
Firmanavn: Arbejdstilsynet, 
Tilsynscenter Syd

Antal ansatte: 140 ansatte, 
heraf 97 tilsynsfØrende

Branche: Kontor 
Placering: Kolding, Jylland
Indsats: Projekt, der skal 
medvirke til, at arbejde 
med sundhed og trivsel 
som en naturlig del af hver-
dagen på arbejdspladsen.

Aktiviteter: 
• Centerdag med intro til 

projektet og Vinter OL med 
fælles opvarmning og 
konkurrencer

• SpØrgeskemaundersØgelse 
"Selvvurderet helbred" og 
opfØlgning med fokus på kost 
og motion

• Sundhedsprofiler
• Opskrifter på sunde boller og 

kager på intranet 

• Fisketema i maj måned
• Sundhedsfremmedage
• Sociale dage
• Gåtur i frokostpausen og aktive 

mØder med fysisk aktive pauser

• Mountainbikeklub, golfklub
• Fælles lØb
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Små, praktiske ideer til at plukke

T-shirts med budskaber
For at få opmærksomhed på 
rigtige lØft og smerter i musk-
ler blev der produceret T-
shirts til medarbejderne. Hver 
medarbejder har fået udleve-
ret en T-shirt med en illustrati-
on af et forkert og et rigtigt 
lØft. Når folk mØder hinanden 
på arbejdspladsen, bliver de 
mindet om, at man skal passe 
på sig selv i hverdagen

Tvilum

Balance mellem arbejdsliv og privatliv
For FarsØ Sparekasse handler sundhed og trivsel om at være i 
balance  - både som virksomhed og som menneske. Det betyder, 
at sparekassen arbejder med at skabe balance i de forskellige 
delelementer i virksomhedens og menneskets liv. Dette gØres 
gennem en illustration af de elementer, som arbejdspladsen kan 
hjælpe med. At være i balance handler om at have overskud til 
sig selv og andre i arbejdsmæssige og personlige situationer. 

Farsø Sparekasse
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Sundhedsbibliotek
Nordea Liv & Pension har et sund-
hedsbibliotek, hvor medarbejder-
ne kan låne remedier til en sundere 
hverdag, fx et vippebræt til en 
mere aktiv dag foran skrivebordet, 
træningselastikker og massagebol-
de til en aktiv pause, bolde og 
udendØrsspil til et aktivt afdelings-
arrangement og bØger til inspirati-
on til en sundere hverdag.

Nordea Liv & Pension

ar MMootitionsoonnss-- og mødestedet
i huset altid v en 

-
PharmakPharmakoon n mØderne 

oplevede, at og mØ

kti i ablerede derfor "Motions- 
De et indeholder 

tillesiddende aktivitet. en. MØdestedet 
s el-

på engen foran bygning og "stank
tedet" er mave og kredslØb 

des styrk At tage en 
"bænkebideren", som op og arme. 

bl.a. , er ryg, skulder overkr es er og gØr
", som styrk ager ca. 20 minutt

benet MØdestedet t e-
runde på mØdedeltagere. Alle aktivit

sammen med de Øvrige 

terne er med til målrettet at styrke muskler og led. 

t Pharmakon
Kantinelukning giver fælles frokost
Efter at kantinen i Arbejdstilsynet luk-
kede, blev også forplejningen en særlig 
udfordring, når de fælles sundhedsda-
ge og aktiviteter skulle planlægges. Det 
har medfØrt, at der blev igangsat en 
bollebagningskonkurrence. Frokosten 
blev klaret ved, at hver medarbejder 
medbragte en ret til en fælles sund fro-
kostbuffet. I andre tilfælde har der væ-
ret arrangeret kostforedrag og fælles 
madlavning og aktiviteten er fulgt op 
med opskrift og kostråd på intranettet. 

Arbejdstilsynet, Tilsynscenter Syd
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Smoothies i hverdagen
Nordea har sat blendere op i alle 
te-kØkkener. Det gØr det nemt for 
medarbejderne at lave sunde 
smoothies til deres kolleger i ste-
det for at tage den obligatoriske 
kage med ved fØdselsdage, ferie, 
jubilæer osv.

Nordea Liv & Pension

Videodagbøger om indsatsen
Hos Danish Crown har man valgt at 
udbrede kendskab til indsatsen i 
form af videodagbØger, hvor de an-
satte på en sjov og utraditionel 
måde kan fortælle hinanden om 
succeser og udfordringer undervejs 
i indsatsen. VideodagbØgerne læg-
ges centralt på intranettet, så det 

er muligt at tilgå for alle medar-
bejdere.

Danish Crown

Madpakketræning
Hos Christiansen og Essenbæk A/S har man konstateret, at det kan 
være svært at få nogle håndværkere ude på byggepladserne til at spise 
sundt, når de er på arbejde. Man besluttede derfor at arrangere mad-
pakketræning for medarbejderne. Der blev indkØbt gode råvarer (eks. 
nØglehulsmærkede), og håndværkerne fik at vide, at de ikke skulle tage 
mad med; der ville blive serveret frokost for dem. HR-udviklingschefen 
mØdte op på byggepladsen sammen med en kost- og livsstilsvejle-
der inkl. rØd-/og hvidternet dug og et bud på en noget sundere kost 
end hotdogs fra tanken. Det var ideen, at håndværkerne i praksis 
skulle prØve et sundt alternativ. Frokostpausen blev udvidet til 45 
min. efterfulgt af 15 min. ergonomiØvelser på pladsen under vejled-
ning af en fysioterapeut. Afslutningsvis blev der sØrget for en "af-
ten-madpakke" til at tage med hjem ¯ inkl. opskriften. På den måde 
kan man forlænge "træningen" hjem i dagligstuen med familien og 
få sig en god snak om madvaner. 

Entreprenør Christi𝒶nsen og Essenbæk
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At arbejde ergonomisk korrekt
Hos Eurofins har man indfØrt ergonomisk gennemgang af samt-
lige arbejdspladser udfØrt af en fysioterapeut. Dette skal sikre 
indretningen af arbejdspladsen, aflastning, ændrede arbejds-
gange og holdninger. Hver medarbejder har fået vejledning af en 
fysioterapeut, og der er udarbejdet handlingsplaner i de enkelte 
afdelinger, herunder med speciel opmærksomhed på variation 
og mikro-pauser. Nogle medarbejdere har været på et 5-dages 
kursusforlØb, som sikrer Øget kompetence internt i virksomhe-
den og  lØbende forebyggelse.  

Eurofins Miljø A/S

Trivselsundersøgelse viser fo-
kusområder
På Ribe Jernindustri foretages der 
hvert 2. år en måling af medarbej-
dernes trivsel. Målingen danner 
grundlag for de fokusområder, man 
arbejder videre med for at forbed-
re arbejdspladsen. Arbejdet udfØ-
res af projektgrupper bestående af 
tillids- og arbejdsmiljØrepræsen-
tanter

Ribe Jernindustri A/S
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Novozymes

Træn i real time og i real life
Hos Christiansen og Essenbæk består fitness-tilgangen i, at træ-
ningen sker i arbejdstiden med fuld lØn, og hvor instruktØren er 
fysioterapeut. Det handler ikke om store muskler. Ergonomi-træ-
ning og noget så simpelt som madpakke-inspiration flyttes ud på 
byggepladsen. Øvelserne laves i skurvognen. 

Entreprenør Christi𝒶nsen og Essenbæk

Medarbejdere som instruktø-
rer
Hos Pharmakon har man valgt at 
lade medarbejderne bruge eventu-
elle træningskompetencer ved at 
lade dem være instruktØrer for de 
forskellige motionshold. InstruktØ-
rerne får arbejdstid, når de instru-
erer et hold.

Pharmakon
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Laaggkkageløb - en ande

Humor på jobbet
Ribe Jernindustri har sat fokus 
på det positive i hverdagen og 
dermed trivslen. Der blev ind-
fØrt "dagens vits" i kantinen, 
"roserunder" med positive tan-
ker til kollegerne og endelig bli-
ver der hver måned kåret "må-
nedens positive medarbejder".

Ribe Jernindustri A/S

Lagkageløb - en anderledes social event
Hos Vejle Kommune afsluttede man ugens længste arbejdsdag 
med et lagkagelØb. Medarbejderne blev delt op i hold på ca. 5 
personer på tværs af afdelingerne. Deltagerne blev sendt ud på 
et lØb i og omkring arbejdspladsen, hvor der var anbragt 10 po-
ster med opgaver for både hjerne og fysik. Ved hver post udleve-
res en ingrediens til en lagkage. Alle hold samles til sidst, hvor 
lagkagerne laves. Målet er at networke og få sjove oplevelser 
med kolleger fra andre afdelinger.   

Vejle Kommune

Video af dagligdagen
KØbenhavns Universitet konsulte-
rede en fysioterapeut til at stå for 
undervisningen i deres indsats om 
muskel- og skeletbesvær. Under-
visningen blev indledt med, at for-
skellige dagligdagssituationer blev 
videofilmet. Disse små klip af ar-
bejdssituationer blev senere brugt i 
undervisningen. På den måde blev 
undervisningen nærværende for 
medarbejderne. 

Københavns Universitet
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Pauser med Wii
Hos Vejle Kommune har man taget 
konsekvensen af for få pauser sam-
tidig med, at pauserne tit er meget 
passive. Der er derfor anskaffet en 
Wii-maskine med tilhØrende sport-
spil. Kollegerne udfordrer hinan-
den via mail, hvor udfordreren be-
stemmer aktiviteten. 

Vejle Kommune

Mindfulness
Hos Novozymes har medarbejder-
ne mulighed for at afspille diverse 
5 minutters meditationsØvelser on-
line via intranettet. Samtidig kan 
der lånes bØger om mindfulness og 
meditation som lydbØger og Øvel-
ses-cd. Medarbejderne har tidlige-
re været på et 2-timers foredrag 
om mindfulness efterfuldt af 4 gan-
ge 30 minutters intensivt trænings-
forlØb. 

Novozymes

Familiedag med aktiviteter
På Ribe Jernindustri har der med 
succes flere gange været afholdt 
familiedag, hvor der fx var "RJ-me-
sterskab" i gummistØvlekast, bue-
skydning med instruktØr, skattejagt 
i Ribe By, badminton, klatrevæg 
med instruktØr, rundvisning på 
virksomheden, samt 
nogle bØrneaktiviteter 
som hoppeborg og flØ-
debollemaskine.

Ribe Jernindustri A/S

Fisk på dagsordenen
Hos Nordea Liv & Pension havde 
man konstateret, at medarbejder-
ne ikke spiste fisk nok. Man beslut-
tede derfor at indkØbe 450 dåser 
markrel i tomat, som blev lagt på 
medarbejdernes skriveborde med 
en udklippet fisk, som beskrev alle 
de gode ting ved at spise fisk. Da 
medarbejderne skulle hjem stod 
den lokale fiskehandler og solgte 
fisk på parkeringspladsen.

Nordea Liv & Pension
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Årshjul som motivator
I Vejle Kommune har man i opstar-
ten udarbejdet et årshjul for de ak-
tiviteter, der indgik i indsatsen. På 
den måde blev det synligt for alle 
medarbejderne, hvad der skulle 
ske, hvornår. Samtidig blev årshju-
let brugt til at fØlge op og holde fast 
i aktiviteterne.  

Vejle Kommune

En kulturprofil fortalt af medarbejderne
Eurofins valgte efter en afstemning blandt medarbejderne at 
melde sig til konkurrencen: Danmarks Bedste Arbejdsplads.  Som 
et led i konkurrencen blev det aftalt at udarbejde en kulturprofil 
for arbejdspladsen. Kulturprofilen skulle ikke være tal og hårde 
facts. I stedet valgte man at lade medarbejderne fortælle om kul-
turen på arbejdspladsen. Det blev til en bog fuld af udsagn fra 
medarbejderne om, hvordan de i de forskellige afdelinger opfat-
ter og arbejder med kulturen.  

Eurofins Miljø A/S
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Et spind om værdier
Hos Distrikt Ribe Syd har man illu-
streret værdiarbejdet på arbejds-
pladsen som et edderkoppespind. 
Det har sikret, at man kommer hele 
vejen rundt i snakken om, hvad der 
betyder noget for centret. Alle har 
en oplevelse af at have fået sat ord 
på centrets værdier.

Distrikt Ribe Syd
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Hvis du vil læse mere...
Publikationer:
• Publikation fra Helse, HealthyCompany og BØrsen: "Sundhedsledelse i teori og praksis", november 2008
• Publikation fra Sundhedsstyrelsen: "Sundhed og trivsel på arbejdspladsen", 2010
• Publikation fra Sund By Netværket: "9 skridt til Sundhed og Trivsel på arbejdspladsen", 2010
• Rapport fra ArbejdsmiljØrådet: "Sundhedsfremmeaktiviteter på arbejdspladser", marts 2009
• Forebyggelseskommissionens anbefalinger til en styrket forebyggende indsats "Vi kan leve længere og sundere"
• ArbejdsmiljØrådets rapport: "Sundhedsfremmeaktiviteter på arbejdspladsen"
• ArbejdsmiljØrådets pjece: "Fremad med sundhed"
• ArbejdsmiljØrådets pjece: "Den sunde arbejdsplads - et sæt fælles spilleregler"
• Sundhedsstyrelsens publikation: "Etik i forebyggelse og sundhedsfremme" fra 2009
• Publikation fra Nationalt Center for Sundhedsfremme på Arbejdspladsen: "Små virksomheder og 

sundhedsfremme", juni 2004
• Ledernes publikation: "Sundhedsledelse i holdninger og handlinger", juni 2008
• Artikel fra Lederne: "Hvordan kan der arbejdes med sundhedsledelse?", Maj 2010
• Publikation fra Helse, HealthyCompany og BØrsen: "Sundhedsledelse i teori og praksis", november 2008
• Artikel fra Ledelseidag: "Sundhedsledelse - hvorfor egentlig?", september 2010
• Artikel i magasinet Lederen: "Ledere er vilde med sundhed", maj 2008
• Idekatalog fra SundUddannelse m.fl.: "En arbejdsplads i bevægelse - ideer til fysisk aktivitet på kontoret"
• Publikation fra Sundhedsstyrelsen: "Den nationale sundhedsprofil 2010"
• ArbejdsmiljØrådets Servicecenter: Magasin om sundhedsfremme på arbejdspladsen Godt 1 (2001)
• ArbejdsmiljØrådets Servicecenter: Magasin om sundhedsfremme på arbejdspladsen Godt 2 (2003)
• Aftale om strategi for arbejdsmiljØindsatsen frem til 2020 (Beskæftigelsesministeriet)
• Rapport fra trepartsudvalget til drØftelse af prioriteringen af muskel- og skeletbesvær, 2010
• Hvidbog om sygefravær og tilbagevenden til arbejde ved muskel- og skeletbesvær, NFA 2008
• Hvidbog om risikofaktorer knyttet til fysisk tungt arbejde, NFA 2009
• Afrapportering fra trepartsdrØftelser om virksomhedernes arbejdsmiljØarbejde, april 2009
• Forskningsprojekt: Virksomhedstilpasset intervention med intelligent motion mod smerter i 

nakke-skulderregionen ¯ VIMS (Seniorforsker Lars L. Andersen, NFA), 2008-2010
• Forskningsprojekt: Rehabilitering af muskelsmerter i nakken (RAMIN) (Seniorforsker Lars L. Andersen, NFA), 2009
• Forskningsprojekt: Sundhedsfremme på arbejdspladsen (SPA) (ArbejdsmiljØinstituttet, KØbenhavns Universitet, 

Institut for Idræt og Dansk Firmaidrætsforbund), 2006

Links:
ArbejdsmiljØrådet: www.amr.dk
Videncenter for ArbejdsmiljØ: www.arbejdsmiljoviden.dk
Det Nationale Forskningscenter for ArbejdsmiljØ (NFA): www.arbejdsmiljoforskning.dk
BranchearbejdsmiljØrådene: www.BAR-web.dk
Forebyggelsesfonden: www.forebyggelsesfonden.dk
Arbejdstilsynet: www.at.dk
Sundhedsstyrelsen: www.sst.dk
Sund By Netværket: www.sund-by-net.dk

http://www.amr.dk
http://www.arbejdsmiljoviden.dk
http://www.arbejdsmiljoforskning.dk
http://www.BAR-web.dk
http://www.forebyggelsesfonden.dk
http://www.at.dk
http://www.sst.dk
http://www.sund-by-net.dk
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