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Kapitel 1
Introduktion

I likhet med minniskor dr vissa arbetsplatser roliga och man
trivs med dem medan andra ér trakiga och dridnerar en pa
livslust. De olyckliga arbetsplatserna dr sa trakiga att medarbe-
tarnas inneboende entusiasm och engagemang kvivs 1 den
glidje- och uppskattningsfattiga atmosfiren. P4 dessa trista
arbetsplatser surar medarbetare igenom dagarna antingen
sjukligt stressade eller uttrdkade och ser till att sprida sin
ogladje till kollegor och kunder si gott de kan. Pa lyckliga ar-
betsplatser dr medarbetarna diremot engagerade i meningsful-
la arbetsuppgifter. De ir effektiva, produktiva och trivs med
jobbets utmaningar. Arbetsglidjen leder till att medarbetarna
ar framgangsrika inom sina yrken och de ir ocksa stolta over
sin arbetsgivare. Arbetsglidjen sprider sig kors och tvirs ge-
nom hela organisationen och dven kunderna ligger mirke till
den positiva atmosfiren, vilket stirker organisationens goda
varumirke. Med medarbetare som trivs och ir engagerade
flodar kreativiteten som gér organisationen ledande inom sin
bransch.

Fordelarna av att nyttja kraften i medarbetares naturliga ar-
betsglidje dr sd stora att ingen organisation har rad att limna
arbetsglidjen at slumpen. Med denna bok hoppas jag kunna
fora in arbetsgliddje pa affirslivets dagordning och locka bade
foretagsledare och den enskilda medarbetaren att stanna upp
och fundera pa vad de kan gora for slippa loss glidjen pa
jobbet. Och eftersom arbetsglidje dr sa viktigt tinker jag inte
slosa din tid genom att ge hundratals snabba och enkla *quick-
fix® tips. De rad eller férslag som presenteras dr grundade 1
den senaste forskningen och i min egen erfarenhet som orga-
nisationskonsult.
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Den protestantiska arbetsmoralen

Jag dr uppfostrad med en strikt protestantisk syn pa arbetets
dygder. Det dr bra att jobba och det dr dnnu bittre och nytti-
gare att jobba hart. Att uppleva glidje 1 sitt arbete dr diremot
inte viktigt. Det ér 1 alla fall inget man talar om. Jag har onek-
ligen praglats av min far som vaxte upp 1 USAs fattigaste del-
stat och fick slita hart redan som barn for att 6verleva. Hela
hans liv har han jobbat hart och han sig det som sin uppgift
att »lira oss barn att jobba« Visst; han lirde mig att jobba och
det dr jag 1 dag tacksam f6r, men han lirde mig inte att arbete
kan faktiskt vara roligt.

Nyligen forsokte jag forklara for min far hur jag arbetar som
konsult med arbetsglidje och hur alltfler manniskor inser att
arbete faktiskt ocksa kan vara kul. Han skrattade bara och
skakade pa huvudet: »Man behover inte gilla sitt jobb - det ar
darfér man far betalt f6r detl« Sa tinker tyvirr vildigt manga
och gir dirmed miste om en av livets bista kallor till gladje.

Min egen arbetshistoria dr ojimn och varierad och inkluderar
som for de flesta bade roliga och trakiga jobb. Pa Island:
skorda kalrotter under den korta islindska sommaren (trakigt),
fonstertvittare, hangande fran hustak i klitterutrustning (ro-
ligt), rensa fisk (trakigt), stida pa hotell (trakigt) och datavi-
rusdoktor (roligt). I Kalifornien: administrator (trakigt), byg-
garbetare (roligt), bemanna kassan i en skottsiker bur pa ben-
sinmack (trakigt), likvidera konkursade foretag (ok), anti-indu-
striell spionagetekniker (roligt).

I Sverige: elektronikutveckling (trakigt), cirkelledare i engelska
och vegetarisk matlagning (roligt), forskningsassistent i Upp-
sala (roligt), intervjuare for kundundersokningar (trakigt), na-
turvardare (roligt), universitetslirare i Korea (roligt), vinskri-
bent (roligt), slutenavdelning psykiatri (trakigt), skolpsykolog
(roligt), starta eget (roligt), terapeut (roligt), varmchokladfor-
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siljare pa julmarknad (roligt), organisationskonsult (roligt),
toreldsare (roligt), forskare (roligt).

I vissa fall har det varit sjilva arbetsuppgifterna som har gjort
jobbet antingen roligt eller trakigt, men oftast dr det kollegor
och den generella andan pa arbetsplatsen som paverkat mest.
Detta stods ocksd av forskningen kring arbetsglidje - det ar
svart att som individ uppleva lycka pa jobbet om organisatio-
nen, ledningen och kollegorna ir glidjemotstandare. Genom
att ta arbetsglidje pa allvar och slippa fram medarbetarnas
potentiella glidje pa jobbet kan arbetsgivaren géra vildigt
mycket, men i slutindan édr det anda upp till individen att vilja
att prioritera glidjen och lusten 1 sitt arbete.

Litteratur och intervjuer om arbetsglidje

Det finns férvanansvirt lite skrivet om arbetsglidje med tanke
pa hur viktigt det édr 1 det moderna affirslivet. F6rutom ensta-
ka kapitel 1 sjalvhjilpsbockerna om lycka och nagra artiklar i
managementlitteraturen, var det svarare an jag forvintade mig
att hitta bra studier och seriosa artiklar i amnet. Boken som
inspirerade mig att skriva denna dr Happy hour is 9-5 av dans-
ken Alexander Kjerulf. Bosse Angeléws bok om arbetsglidje
och att skapa storre arbetslust var ocksa en inspirationskalla.
Jag finkammat nitet pa allt relaterat till amnet, allt fran aka-
demiska artiklar och affirstidningar till bloggar.

Som komplement till allt lismaterial har jag djupintervijuat ett
50-tal personer kring temat lycka pa jobbet. I urvalet av inter-
vijupersoner har jag forsokt fa si stor variation som moijligt;
med representanter frin manga olika yrken. Jag har bland in-
tervjuat en barrista, fabrikschef, forskollirare, industridesig-
ner, grafiker, busschauffor, glassforsiljare, kvalitetsutvecklare,
likare, sjukskoterska och en eller tva psykologer. Tyvirr sa
blev det en viss Gverrepresentation pa just psykologer, dd det
var valdigt smidigt f6r mig att intervjua kollegor. Férutom
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dessa lingre intervjuer har jag diskuterat amnet med alla som
har orkat under de senaste tva — tre aren. Fragorna till djupin-
tervjuerna hittar du i kapitel 10 som handlar om utvecklings-
metoden Appreciative Inquiry.

Lite om positiv psykologi och lyckoforskningen

Positiv psykologi ar en relativt ny gren inom den akademiska
psykologin, som intresserar sig for de faktorer som far oss
minniskor att ma bra och fungera som bist. Fokus ligger pa
psykologisk hilsa och vilbefinnande istillet f6r behandling av
ohilsa och lidande. Martin Seligman som ar en av de storsta
namnen inom positiv psykologi definierar det som »det veten-
skapliga studerandet av optimalt manskligt fungerande, syftet
ar att kartligga och frimja de faktorer som gér att manniskor
bade individuellt och som sambhille mar bra.« Inom omradet
positiv organisationspsykologi ligger fokus pa hur positiva
kanslor paverkar var arbetsprestation pa olika sitt samt hur
organisationer kan frimja medarbetarnas arbetsglidje.

Vissa forskare menar att manniskor inte dr gjorda for att vara
lyckliga. Vi, precis som andra djur har utvecklats forst och
frimst for att 6verleva och inte fOr att vara glada. Detta ma
vara sant, men med denna utgangspunkt blir det desto mer
intressant att fundera pa varfor vi 6verhuvudtaget har f6rma-
gan att vara lyckliga. Har ett gott humor nagot evolutionirt
6verlevnadsvirde? Férmagan att kidnna radsla dr onekligen en
livsnodvandig egenskap. Utan ridsloreaktionen skulle vira
torfader ha blivit lejonmat och ddrfér har vi fatt radsla och
andra negativa emotioner i arv. Positiva kinslor fyller ddremot
inget sjalvklart syfte, men har av niagon anledning foljt oss
under evolutionen. Barbara Fredrickson, en av lyckoforsk-
ningens stora namn, har intresserat sig for just syftet med po-
sitiva kdnslor. Hennes teori ér att positiva kinslor breddar och
bygger upp vara intellektuella, fysiska och sociala resurser si
att vi kan nyttja dessa 1 svéarare tider. Med positiva kianslor ér
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vi vinligare och mer sociala; vi etablerar och bygger upp vin-
skapsférhillanden och vart sociala nitverk stirks. Detta socia-
la nit blir vart stod 1 kristider. Positiva kdnslor gér oss ocksa
mer kreativa, vi lir oss littare och dr mer Oppna for nya idéer
och nya erfarenheter. Kinslan av lycka hjilper oss ocksa att
aterhdmta oss fran stress och far oss att agera som goda sam-
hillsmedlemmar vilket dr en férutsittning for ett fungerande
samhalle.

Kan lycka leda till framgéng?

Ja, det verkar finnas ett samband mellan en persons niva av
lycka och framgang i olika delar av livet och da dven inom ar-
betslivet. Forskning visar till exempel att lyckliga universitets-
studenter lyckas battre med sina studier och att de sia sma-
ningom ocksa far bittre jobb dn sina klasskamrater. Lyckliga
personer kallas oftare till jobbintervjuer 4n de mindre lyckliga
jobbsokarna och de lyckliga far ocksd de mest attraktiva job-
ben, som ir roligare och friare an genomsnittet. Jamfort med
andra far lyckliga medarbetare bittre omdémen fran sina che-
fer och de har en bittre karridrutveckling. Det finns dven
mycket forskning som visar att lyckliga méinniskor har hogre
inkomster dn sina mindre lyckliga jimlikar.

De studier som visar att minniskor som skattar hogt pa
lyckoskalor har hogre inkomster 4n de pa en ligre lyckoniva
behover inte betyda att det dr lyckan som leder till framging -
det kan faktiskt vara sa enkelt att minniskor blir lyckliga av en
hog inkomst. For att fa svar pa fragan om lycka ger framging
eller om det ar framgéing som ger lycka har forskare designat
ett flertal smarta studier kring sambandet mellan en persons
lycka och dennes inkomst. Forskare har kunnat mita hégsko-
lestudenters lyckoniva och sedan undersokt hur framgangsrika
dessa personer blev 16 ar senare. De lyckliga individerna upp-
nidde storre framgangar i sina karridrer och hade dessutom
hogre inkomster 4n sina mindre lyckliga kurskamrater. Sa sva-
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ret om man ska tro forskningen ir ganska tydligt - att vara
lycklig leder till framgang mer dn vad framgang leder till lycka.

Det finns intressant nog en liten grupp minniskor som ar
lyckliga, som inte uppnér nagon storre framgang i yrkeslivet
eller i sin ekonomi. Enligt lyckoprofessorn Ed Diener ir ex-
tremt lyckliga manniskor (de som skattar sig 10 pa lyckoska-
lan) inte sirskilt framgangsrika varken ekonomiskt eller karri-
Armissigt. A andra sidan har de ett omfattande och bra socialt
liv och dr sa extremt lyckliga att det kanske inte spelar nagon
roll f6r dem att de inte lyckas med karridren. En annan férkla-
ring till att de allra lyckligaste inte nar storre framgangar pa
dessa omraden ir att de kanske dr sa pass lyckliga med sin till-
varo att de inte dr motiverade att slita med en krivande ut-
bildning eller utvecklas inom arbetet.
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Sammanfattning

* Den protestantiska synen pé arbete har sina rotter i idén att
det dr via hért arbete som vi syndiga manniskor kan ridda var
sjal fran helvetet.

e Arbetsglidjen pa olika arbetsplatser beror ofta mer pa ar-
betskamraterna och arbetsplatsens kultur dn pa sjilva arbets-
uppgifterna.

* Positiv psykologi ir en vetenskap som intresserar sig for det
friska hos ménniskor och vad det dr som gor oss lyckliga istal-

let for att leta efter orsaker till lidande.

* Positiva kinslor dr inte bara skona att ha - de fyller en viktig
funktion for var 6verlevnad.

* Precis som framging kan leda till lycka sa kan lycka kan leda
till framgang och da inte minst inom yrkeslivet.
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Kapitel 2
Sambandet mellan arbete och lycka

Arbetsfri och olycklig

Om du tanker pa nagon du tror ir lycklig sa dr denna person
tormodligen fullt engagerad i ett arbete av nagot slag; kanske
inte alltid ett avlonat arbete men de sysselsitter alltid sig med
nigot meningsfullt. Undersokningar visar att de olyckligaste
samhillsgrupperna ar de som inte jobbar, de arbetslésa och
andra som star utanfor arbetsmarknaden av andra skal. Att
vara 1 arbetsfor alder och inte ha meningsfull sysselsittning ar
torknippat med bade 6kad ohilsa och oglidje. Undantaget ar
studenter och till en viss del dven vissa dlderspensionirer. Stu-
denterna kanske inte férvirvsjobbar men skolarbetet kan dnda
ses som ett oavlonat arbete och framforallt strivar de mot
meningsfulla mal. I longitudinella studier, dir man miter
minniskors lyckoniva under flera ar, har forskare sett att peri-
oder av ofrivillig arbetsloshet paverkar minniskors lyckoniva
lika mycket om inte mer 4n andra svara negativa livshindelser,
som skilsmissa eller allvarlig sjukdom.

Nir jag jobbade med rehabiliteringsutredningar och métte
manga manniskor som av olika anledningar var sjukskrivna
under lingre tid, slogs jag av hur méanga innerligt saknade sina
jobb. Majoriteten av de sjukskrivna ville jobba och ofta var det
uppenbart hur mycket de led av att inte kunna arbeta. Mest
saknade de den sociala gemenskapen och kinslan av att gora
nagot meningsfullt, men de kunde dven sakna att ha rutiner
eller att uppleva njutningen av att vara ledig fran jobbet. En
man foérklarade att inte ens helgerna var lika roliga nu nir det
inte lingre fanns nagon skillnad mellan helg och vardag, Visst
var det en del av de sjukskrivna jag triffade som missbrukade
sjukforsakringssystemet for att slippa jobba, men intressant
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nog kom det ofta fram att dven dessa minniskor aktivt enga-
gerade sig 1 sina hobbies, foreningsarbete eller svartjobb. Nar
det giller olika sitt att uppna lycka dr den behagliga kinslan
att ha astadkommit ndgot meningsfullt svarslagen - vi minni-
skor kan inte lata bli att sysselsitta oss!

I min intervju med en caféigare i Helsingborg berittade han
att han ar lyckligast ndr alla gister gatt hem. Jag tror inte att
caféigaren skulle vara lika lycklig av att se sitt tomma kafé om
det hade varit tomt hela dagen. Att avsluta jobbet efter en
krivande arbetsdag dr skont och kan jamféras med den skona
kanslan vi far efter ett fysiskt tufft triningspass. Att bara vila
utan att ha gjort nagot ar inte lika behagligt. Vi fungerar som
bist nir intensivt arbete varvas med perioder av lugn. Det ir
som var kropp, den mar bist av en blandning av krivande ak-
tiviteter och vila. Inte enbart vila eller enbart aktivitet. Psy-
kiskt dr det likadant; hjarnan fungerar som bist nir den far
lagom doser av anstringning och av vila. P4 samma sitt upp-
nas arbetsgliddje bist nir perioder av anstringning varvas med
perioder av vila, lek eller mindre belastning. Avsnittet om
stress lingre fram i boken utvecklar dterhimtningens betydel-
se for arbetsglidjen.

Gransen mellan arbete och icke-arbete kan bli suddig och for
manga av de lyckligaste manniskorna ar grinsen mycket sud-
dig. I mina intervjuer infér den hir boken upptickte jag att
manga av de som upplevde allra stoérst lycka pa jobbet ocksa
hade svarast att se grinsen mellan jobbet och sin fritid. Manga
av egenfOretagarna jobbade mycket mer 4n en vanlig arbets-
vecka men tyckte inte att det spelade nagon roll da fritid och
arbetstid ofta var sammanflitade. Det var som om det egent-
ligen var ganska obetydligt var den grinsen gick och man sdg
inte nagon anledning att gora en tydlig uppdelning, sa linge
man kunde vilja att koppla bort jobbet nir man 6nskade. Att
man jobbar f6r mycket anges ofta som en anledning till att
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inte vara lycklig. Overarbete beskylls som en orsak till depres-
sion eller livsleda - men intressant nog har undersékningar
inte hittat nagot samband mellan antal arbetstimmar och
lyckoniva. Det dr snarare sd att de lyckligare minniskorna ar-
betar nigot mer dn genomsnittet. Griansen mellan arbete och
fritid blir viktig forst ndr man tycker att jobbet dr trakigt eller
om arbetet sker pa bekostnad av eller negativt paverkar andra
viktiga delar av livet.

Hur jobbet kan bidra till ens lycka

Nir jag berittar att jag jobbar med lycka pa jobbet och skriver
en bok 1 amnet ir den vanligaste kommentaren ndgot om att
lycka dr att slippa jobba. Detta sigs lite skimtsamt men i det
finns ocksa ett uns av allvar. I hostas var Svenska Spels reklam
tor Keno en sing med texten “i mandags gjorde jag ingenting
ingenting ingenting, i tisdags gjorde jag ingenting ingenting
ingenting...” Rolig reklam som forstirker budskapet att vi ar
lyckliga nar vi har blivit rika och inte lingre behover jobba.

Vi forknippar inte automatiskt arbete med lycka; vi har nimli-
gen lirt oss att det dr fritiden som ska tillféra glidje, arbetet i
sig dr inte en glddjekalla, men detta stimmer inte riktigt. Miha-
ly Czikszentmihalyis numera klassiska studier visade att man-
niskor upplever mest engagemang och lycka nir de sysslar
med ganska krivande uppgifter. Minst gliddje upplever manni-
skor ndr de ser pa teve och andra low-flow aktiviteter. Trots
att det inte leder till stérre glidje eller upplevelser av flow s6-
ker minniskor sig till dessa low flow aktiviteter. Undersok-
ningarna om flow visade att manniskor upplever storre lycka
nir de jobbar med nidgot meningsfullt men att de vill helst av
allt vill se pa tv. Det dr som om tanken pa att slippa jobba ofta
ar positivare dn sjilva upplevelsen av att slippa jobba. I tanken
kan det vara roligare att slappa framfor teven, men i verklighe-
ten kan det vara roligare att jobba med ndgot stimulerande.
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Intressant hur vi manniskor hellre foljer vara forestallningar
av verkligheten dn vara verkliga upplevelser.

Langt innan begreppet flow myntades filosoferade Aristoteles
om att lycka ar det som uppstar nir vi far anvinda vara for-
magor och utveckla dessa. I och for sig tyckte han ocksa att
slavar skulle utfora allt krivande arbete eftersom han hade sa
fullt upp med att filosofera och festa med de andra grekerna.
Aven kinesiska tinkare har varit inne pi samma bana, enligt
ett kinesiskt ordsprak dr det tre saker som krivs for lycka:
»Man behover nagot att dta, nagot att gora och nagon att als-
ka«, meningsfull sysselsittning 4r alltsa lika viktig som mat och
kirlek. Och som psykolog kan jag inte lata bli att nimna att
dven Sigmund Freud har uttalat sig om lycka. Han ansog att
arbete tillsammans med kirlek var en forutsittning for ett
lyckligt liv. Freud verkade forresten ha haft ett sjysst jobb; r6-
ka en cigarr 1 en skon fatolj medan patienterna pratar fritt om
allt mojligt. Det enda han behévde gora var att dd och da
humma eller stilla nagon liten djup fraga. Skriva lite snuskiga
bécker och ga pa fina fester i Wien. Inte dumt.

Vi behover jobbets utmaningar

I boken Happier av Ben-Shahar beskrivs en TV-episod av kult-
serien The Twilight Zone. En mycket ond kriminell man blir
pakord mitt under ett pagiaende ran. Han dor och en dngel
hilsar honom vilkommen till efterlivet och siger att hon
kommer att uppfylla alla hans 6nskningar. Han misstinker att
han har av misstag hamnat i himmeln och utnyttjar all lyx till
tullo. Mat, vin, kvinnor och allt annat han begir far han bara
genom att 6nska det. Med tiden minskar diremot hans njut-
ning och han blir sugen pa faktiskt jobba fér det han far. Ang—
eln svarar att hon kan uppfylla alla 6nskningar férutom denna;
att fa anstringa sig och dirmed fortjdna njutningen. Utan
ndgra utmaningar blir mannen allt mer frustrerad och till slut
konfronterar han dngeln och utbrister -»jag har fatt nog jag vill
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ut, jag vill till det andra stéllet.« Angelns ansikte och rost for-
indras och med en djivulsk rost svarar angeln att »detta r det
andra stillet.« Ben-Shahar fortsitter »Utan en langsiktig me-
ning och utan utmaning slutar livet att kinnas meningsfullt. Vi
blir inte lyckliga om vi endast sOker njutning och undviker
obehag.«

Det gar inte att vara lycklig nir vi siktar pa att maximera njut-
ning och undvika det obehagliga till varje pris. Vi maste ha en
kansla av mening och ha nagot att strava mot. Vi vill f6rtjana
den lyckokinsla vi far och kdnna oss virda den bekriftelse vi
far frin andra.

Vi nordbor ir virldsbist pa arbetsglidje!

Kanske mest Overraskande for oss sjilva, skattar vi i Norden
ganska hogt pa lyckoskalor; bade pa jobbet och utanfér job-
bet. I unders6kningar om hur lyckliga invanare ér i olika lin-
der hamnar de nordiska linderna hogt; med Danmark pa en
avundsvard forsta plats. De allra flesta hir i Norden trivs ock-
sa bra pa jobbet och jimfért med andra linder ar vi faktiskt
bist pa arbetsglidje. Enligt undersékningen European Em-
ployee Index 2009 ligger de nordiska lindernas arbetsgliddje i
topp jamfort 6vriga Europa, och trots nedskarningar lyckas
manga organisationer ge sina medarbetare utmarkta forutsitt-
ningar for att vara lyckliga pi jobbet. Over 70 procent av
svenska anstillda uppger sig vara engagerade pd jobbet och
mer dn 60 procent tycker att foretaget de jobbar for ir en at-
traktiv arbetsgivare. Den stereotypiska bilden av den glade
sydeuropeiska hantverkaren som visslar pa vig till jobbet un-
der en harlig medelhavssol och ilskar sitt jobb och att vi har i
nordens vintermorker dr anonyma arbetare i trista arbetsmil-
joer stimmer alltsd inte alls. Det 4r kul att tinka att Svenska
medarbetare dr lyckligare pa jobbet dn Italienare!
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I ett populirt videoklipp pa nitet besoker en amerikansk ko-
miker Sverige for att pa plats uppleva just hur hemskt livet ér i
ett socialistiskt land. Han intervjuar en arbetare pé lastbilsfa-
briken Scania. Fabriken dr ljus och ren och en glad medarbeta-
re berittar om hur bra hon har det, hur hon alskar sitt jobb,
har fem veckors semester och dven far massage pa jobbet. Sd
bra kan det inte vara i ett socialistiskt land tanker komikern
och han viskar till henne att han fOrstar att hon maste ljuga
annars blir hon utsatt for tortyr av regimen.

Ibland beskylls svenskan for att vara ett ordfattigt sprak, men
svenskan har faktiskt nigra ord som saknas i engelskan. Fika
ar ett bra exempel. Pa engelska siger man istillet fake a break
eller have some coffee som inte riktigt 4r samma sak som att fika.
Otrdet arbetsglidje saknas ocksa i engelskan som istillet maste
no6ja sig med uttrycket bappiness at work. Vi har ett eget ord for
denna lycka vi kan uppleva i arbetet!

Jag tycker att ordet borde lyftas fram och anvindas mycket
mer, minga organisationer missar att uppmarksamma den
potentiella glidjen 1 arbetet nir de istallet viljer att prata om
trivsel pa arbetsplatsen eller dnnu virre arbetstillfredsstillelse.
Du har sikert sett det pa nagon medarbetarundersékning eller
liknande. Det later hemskt trakigt. Jag haller med Alexander
Kjerulf som undrar vilket som later mer attraktivt: att vara
tillfredsstilld med jobbet eller att vara lycklig pa jobbet. I af-
tarslitteraturen framstills tillfredsstillelse och ndjdhet som
seribst medan glidje och lycka dr nigot som man kanske i
bista fall ska uppleva pa fritiden.

Tank om Sverige skulle bli internationellt kint for sin arbets-
glidje. Foérutom att exportera ordet arbetsglidje till utlandet
skulle landets virldsledande kompetens inom arbetsglidje vara
internationellt eftertraktat. Vid sidan av skogs- och verkstads-
industrin skulle Sverige kunna exportera kunnande inom ar-
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betsglidje. Amerikaner, kineser och dven djupt seriésa frans-
min skulle vallfirda hit pa studiebesok for att lira sig om hur
vi 1 vart kalla morka land uppnar sd stor kreativitet och pro-
duktivitet tack vare véira satsningar pa medarbetarnas lycka pa
jobbet.

Vilket foretag jobbar du helst for?

Foretag 1:

Vart viktigaste mal édr att 6ka vinsten med 15%, 6ka
aktiekursen med 12% och 6ka vir marknadsandel
med 8%; skapa 3 nya avdelningar och 6ka exporten
med 20%. Och javisst sjilvklart dr det viktigt med
medarbetartillfredsstillelsen.

Foretag 2:

Vart mal ar att vara medarbetare ska vara engagera-
de och lyckliga pa jobbet och detta mal 4r var fraims-
ta prioritet. Tack vare motiverade och entusiastiska
medarbetare ska vi leda innovationen inom vir
bransch. Och genom exceptionell kundservice
kommer vi ocksa att gora en rejal vinst.
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Ar vissa yrkesgrupper lyckligare 4n andra?
Undersokningar visar att kontorschefer, kockar, prister, trid-
gardsmistare, psykologer, lirare och frisorer dr lyckligare dn
busschaufforer, brevbirare, maskinoperatorer, arkitekter, juris-
ter, bartenders och sekreterare. De som jobbar med praktiska
arbetsuppgifter verkar ocksa vara lyckligare 4n vi som inte all-
tid kan se exakt vad vi dstadkommer under en arbetsdag, Fri-
sérer och de som jobbar pa skonhetssalonger verkar sirskilt
lyckliga enligt brittiska undersékningar. Lingst ner pd
lyckoskalan hamnar jurister och revisorer, men de far i alla fall
bra betalt for sina jobb. Problemet med att f6rs6ka mita skill-
naderna i lycka mellan olika yrkesgrupper dr att personer med
identiska arbetsuppgifter kan ha helt olika syn pa sina jobb
och det dr darfér man ska ta sidana undersékningar med en
nypa salt. I kapitel 7 kan du ldsa mer om hur ens attityd till
jobbet paverkar ens arbetsglidje.

Egenforetagare ir lyckligare pa jobbet dn anstallda enligt flera
undersokningar. De dr mer stressade och upplever mer eko-
nomisk osidkerhet dn andra men samtidigt upplever de mer
engagemang, flexibilitet och moijlighet att paverka sin arbetssi-
tuation. I mina intervjuer blev detta tydligt. De som jobbade
med egen verksamhet oavsett om det handlade om en taxibil
eller en designbyra uttryckte oftare storre glidje in de som var
anstillda. Pa liknande sitt var de anstillda som hade stor fri-
het att forverkliga egna idéer som mest lyckliga pa jobbet; det-
ta oavsett om det var pa VD-niva eller som grundskolelirare.
Just att kunna bestimma sjdlva och ta ansvar f6r biade fram-
gangar och misslyckande verkar vara vildigt viktigt.

Jurister nimns ofta som en yrkesgrupp som dr mindre lyckliga
in genomsnittet. Lyckoforskaren Martin Seligman tror att det-
ta beror pa att de har ett kritiskt felskande synsitt som spiller
6ver till livet utanfor jobbet. Duktiga jurister dr pessimister, de
uppmirksammar snabbt det som dr fel men har sedan svart
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att stinga av denna pessimism efter jobbet. Andra foérklarar
juristernas olycka med att de nyutexaminerade jobbar extremt
mycket och under stor press samt att de har vildigt liten kon-
troll Gver sin arbetssituation och att denna kultur av stindigt
Overarbete sedan priglar dem resten karridren. Det kanske ér
sa att olyckliga ménniskor blir duktiga jurister? Anlita i s fall
inte en glad jurist!

Jag vet inte riktigt om detta stimmer, men det kan ligga ndgot
1 att vissa yrken kriver mindre glidje och optimism. Exempel
pa detta dr bokforing, redovisning och aktiemiklare dar lycka,
enligt forskningen, inte dr nagon storre fordel. En yrkesgrupp
som faktiskt presterar bittre nir de ar olyckliga dr investerare
och fondférvaltare som ér bittre pa sina jobb dn deras gladare
kollegor. Den lyckokritiska foérfattaren Barbara Ehrenreich
skyller till och med mycket av den nuvarande finanskrisen pa
finansfolk som varit f6r lyckliga och f6r optimistiska.
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Sammanfattning

* Arbete, helst ett lagom krivande jobb ir en forutsittning for
var lycka.

* Intensivt arbete ar inget hinder for lycka sa linge det varvas
med aterhimtning,

* Vart arbete kan vara en riktigt bra killa till flowupplevelser;
och det dr pa jobbet som manga fir mojlighet att utveckla
sina talanger.

¢ Utan utmaningar blir livet ett helvete av leda.

* Svenskar dr faktiskt ritt lyckliga pa jobbet - och vi har dven
ett speciellt ord for det: arbetsgladje!

* Anvind ordet Arbetsglidje och sluta med Corperate Bullshit
termer som arbetstillfredsstillelse och medarbetarn6jdhet.

* Jurister har hog 16n som kompensation for att de ar sa
olyckliga. Och revisorer tar bra betalt for att de har sa

hoppl6st trakiga jobb.

* Egenforetagare och anstillda med stor frihet att bestimma
over sitt arbete dr lyckligare pa jobbet dn genomsnittet.

* Investera dina pengar i fonder med olyckliga férvaltare.
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Kapitel 3
Varf6r arbetsgivare bor ta arbetsglidje pa allvar

Arbetsglidjens fordelar

Positiva kinslor har en gynnsam effekt pa manga av de egen-
skaper som virdesitts inom arbetslivet. I en analys av vilka
egenskaper arbetsgivare séker i sina jobbannonser lig foljande
ord pd topp: sjilvgaende, prestigelds, initiativrik, ansvarsta-
gande, utitriktad, positiv, service-minded, flexibel, stresstalig,
entusiastisk, kommunikativ och kreativ. Forskningen om posi-
tiva kdnslor visar att lycka har en positiv effekt pa samtliga av
dessa egenskaper. Da sambandet dr sa pass starkt mellan niva
av lycka och de for arbetsgivaren attraktiva egenskaperna skul-
le det kanske inte vara sa dumt att forenkla platsannonserna
och helt enkelt annonsera efter lyckliga medarbetare med ritt
attityd.

Platsannons:

Ar du en generellt lycklig person med en positiv
attityd som vill jobba med meningsfulla och
stundvis mycket kravande arbetsuppgifter?

Da passar du hos oss. Som arbetsgivare gor vi allt
tor att frimja din arbetsglidje. Vi lovar att ge dig
kontinuerlig positiv feedback, kollegor som ocksa
blir dina vinner, en chef som hjilper dig att fort-
sitta att utveckla din kompetens samt ser till att
du har allt du behover for att gora ett hogkvalita-
tivt arbete.
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Lyckliga medarbetare ir de bidsta medarbetarna
Medarbetare som upplever glidje i sitt arbete ser till att gora
sadant som stirker och hjilper sin arbetsgivare. Begreppet
organizational citigenship ir ett samlingsbegrepp for de beteen-
den som ligger utanfor sjilva arbetsuppgifterna, men inda
krivs for en positiv arbetsmiljo. Det dr sidant som hjilper
organisationen att flyta pa smidigt, som till exempel att med-
arbetare sprider valvilja och hjilper sina kollegor, att prata val
om eller gora reklam for sin arbetsgivare, att ligga mirke till
omriden som kan forbattras, komma med konstruktiva for-
slag, skydda organisationen och att se till att man sjalv utveck-
lar sin kompetens. Det ir inte Gverraskande att medarbetare
som upplever arbetsglidje ocksa skattar hogt pa organizatio-
nal citizenship. Lyckliga medarbetare dr innerligt mana om sin
arbetsplats och vill sin arbetsgivare det bista, de slosar dess-
utom mindre av arbetsgivarens resurser bade 1 form av arbets-
tid och varor.

Mycket av lyckoforskningen bekriftar den gamla sanningen,
att bista sittet att sjilv bli lycklig dr att hjilpa nagon annan.
Att gora andra glada bidrar till var egen lycka. Hjilpsamhet
gentemot kunder, klienter eller patienter fungerar bra som
glidjedkare trots att man far betalt for att hjilpa dem. Det ar
ocksa sa att de som ir lyckliga dr ocksd mest bendgna att hjal-
pa sina medmanniskor. Lyckliga medarbetare ar betydligt mer
benidgna att hjilpa och stilla upp for sina arbetskamrater och
sina kunder. Man skulle kanske tro att personer som ir ledsna
och sjilva har drabbats av olycka skulle ha mer medlidande 4dn
personer som ar glada. Detta stimmer dock inte enligt forsk-
ningen; lyckliga manniskor ar mer benidgna att ge pengar till
heml6sa, gora volontirarbete samt hjilpa en frimmande per-
son som tappar sina bocker pa golvet.
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Arbetsglidje 6kar bade prestation och produktivitet

Nir arbetsuppgifterna kriver mycket mer tankekraft 4n mus-
kelkraft blir arbetsglidje mycket intressant ur produktivitets-
synpunkt. Forskningen visar att med okad arbetsglidje hojs
produktiviteten och medarbetare blir mer effektiva pa jobbet;
arbetsprestationen Okar i takt med arbetsgladjen. I en studie
miitte forskare lyckonivan hos nirmare 300 anstillda och fort-
satte sedan att under en period mita deras arbetsprestationer.
De lyckligare medarbetarna presterade betydligt bittre dn de
andra och de fick ocksa hégre betyg pa arbetskvalité och palit-
lighet. De lyckliga fick dven nagot bittre 16neutveckling, vilket
vissa forskare ser som ett indirekt matt pa produktivitet.
Samma forskargrupp upptickte dven att det ar arbetsglidje
och inte arbetstillfredsstillelse som 6kar medarbetarnas pres-
tationer. Detta betyder att nir en medarbetare ér tillfredsstilld
med sitt jobb leder det inte till ndgon produktivitetsdkning,
medan Okad arbetsglidje daremot kan leda till 6kad produkti-
vitet. Annu en anledning att sluta mita och diskutera medar-
betarnéjdhet eller tillfredsstallelse pa jobbet och istillet foku-
sera pa arbetsglidje!

Bara for att en medarbetare ir lycklig betyder det inte att han
eller hon ocksa presterar bra. Det finns till och med en egen
kategori for de som trivs vildigt bra pa jobbet men inte astad-
kommer si mycket: Happy low performer. Minniskor som
passar in 1 denna beskrivning ar lyckliga pa sitt jobb men gor
inte det som forvintas av dem. Dessa personer trivs med sina
bekvima, icke-produktiva arbetsdagar och dr glada sa linge
inget krivs av dem. Sadana medarbetare behover inte alltid
vara negativt for arbetsgivaren, da de kan bidra till att 6ka triv-
sel hos sina medarbetare nir de sprider glidje pa jobbet. I
lingden upplever nog de flesta dock en stindigt underpreste-
rande kollega som en irriterande belastning som pa sikt tir pa
arbetsglidjen.
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Lyckliga medarbetare ar friskare

I en stor Amerikansk hilsostudie f6ljde forskare personer i
over 30 ar och fann att lyckliga minniskor drabbades mind-
re av hjirt- och kirlsjukdomar, olyckor, mord, psykiska pro-
blem, drogmissbruk samt alkoholrelaterade sjukdomar. Det
enda hilsoproblemet som positiva kinslor inte minskade
risken for var fetma. Forskarna var sjilva forvanade att se
hur kraftfullt lycka paverkar var hailsa, och de menade att
utifran studiens resultat borde mainniskors lyckonivd upp-
mirksammas betydligt mer inom hilso- och sjukvarden.
Kanske dags for foretagshilsovarden att borja intressera sig
for medarbetarnas lyckoniva?

Den hollindske sociologen Ruut Veenhoven har genom sin
lyckodatabas World Database of Happiness superkoll pa
virldens olika lyckoundersdkningar. Han menar att trots att
man vager in samtliga faktorer dr sambandet mellan lycka
och hilsa dubbelt sd starkt som hilsa och lycka. For oss
icke-statistiker betyder detta att lycka paverkar var hilsa mer
an halsan paverkar var lyckoniva. Veenhovens genomging
av forskningen visar att de positiva hilsoeffekterna av lycka
ar lika starka som de negativa effekterna av att réka.

Lycka kan dven skydda mot sjukdom. I ett genialiskt expe-
riment matte forskare forst lyckonivder hos en grupp uni-
versitetsstudenter och infekterade sedan dem med ett for-
kylningvirus. Samtliga deltagare hade samma fysiska forut-
sattningar och fick samma virus 1 samma milj6. Immunsy-
stemet var starkare hos de lyckliga fors6kspersonerna som
ocksa fick lindrigare symptom 4n de som var mindre lyckli-
ga. De som studerar arbetsplatsens psykologi menar alltsa
att arbetsglidje kan skydda oss frain mycket av den arbetsre-
laterade ohilsan, speciellt den sa kallade stressrelaterade
ohilsan.
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Nir organisationens medarbetare upplever storre arbetsgladje
minskar risken for stressrelaterad ohilsa pa arbetet. Det ir
som om arbetsglidje och goda sociala relationer pa jobbet
skyddar mot de negativa effekterna av stress. Positiva kdnslor
har en skyddande funktion da de hjilper aterhimtningen efter
intensiva perioder och gbér oss mer motstandskraftiga i mot-
vind. Att lyckliga medarbetare ir friskare och upplever mindre
stressproblem beror ocksa pa att de arbetsgivare som verkli-
gen prioriterar arbetsglidjen ser till att medarbetarna far tid
och rum for aterhdmtning,

De flesta arbetsgivare erbjuder nigon typ av hilso- och
friskvard dar medarbetare far trina pa gym eller ga pa prome-
nader pa arbetstid. Firre arbetsgivare ligger tid pa sadant som
kan 6ka arbetsglidjen. Till exempel som att pa arbetstid stan-
na upp och reflektera kring vad man dr tacksam for, eller att
medarbetare far en timme per vecka att lira sig nagot helt
nytt, géra nagot kreativt eller tillfalligt 4gna sig 4t nagra nya
eller mer stimulerande arbetsuppgifter. Satsningar pa medar-
betarnas arbetsglidje borde vara lika eller mer ekonomiskt
foérsvarbart som annan friskvird.

Lycka och motivation

Manga organisationer verkar utga ifran att medarbetare i
grunden 4r omotiverade och att det dirmed blir ledningens
ansvar att motivera dem med diverse beléningar och olika
konsekvenser. Genom bra ledarskap och ndgra smarta knep
ska de anstillda motiveras att gora sina arbetsuppgifter. Man
skulle lika girna kunna vinda pa det hela och utga ifran att
medarbetarna i grunden ar motiverade och att ledningens an-
svar istallet ar att se till att minska det som dddar medarbetar-
nas motivation. Ledare behdver inte forsoka motivera sina
medarbetare - de behover bara sluta demotivera sina medarbe-
tare. En kommunchef som jag intervjuade berittade om ett
tillfalle da han som arbetsledare bidrog till extra stor arbets-
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glidje genom att minska det som var de-motiverande for sina
medarbetare. Under en period lyckades han «skydda sin pro-
jektgrupp fran resten av organisationen» sa att de kunde jobba
en tid utan de sa vanliga f6r kommunen stérande och de-mo-
tiverande momenten. Att se hur projektgruppens medlemmar
blommade och hur entusiastiskt de jobbade blev ett kvitto for
honom pa att motivation och arbetsglidje inte dr niagonting
som behover tillforas externt.

Motivation 4r ett mangfacetterat begrepp, och det finns
manga sitt att motivera manniskor, men oftast handlar det om
piskan eller moroten eller blandningar av dessa. Frin beteen-
deteorin vet man att moroten fungerar bittre dn piskan. Pro-
blemet med att enbart motivera med morotter ar att medarbe-
taren med tiden lar sig att endast géra exakt det minsta som
krivs fOr att fa moroten men inget mer. Att beléna medarbe-
tare med bonusar och dylikt ar morotsprincipen, och risken ér
att man gor det som kravs for att fa sin bonus men inget mer.
Hoég 16n och generésa bonusar behover inte alltid motverka
motivationen, men det kan aldrig ersitta en genuin arbetsgldd-
je och kinsla av meningsfullhet.

Tiank dig att du kan vilja mellan tvé olika jobb: ett jobb dir du
far en ordentlig bonus i slutet av aret om du uppnar de upp-
satta malen. Eller jobb hos en annan arbetsgivare dir du
kommer att gilla att komma till jobbet varje dag, har menings-
tulla arbetsuppgifter, far uppskattning f6r det du gor, far an-
vinda och utveckla dina kompetenser samt far en rittvis och
bra 16n f6r moédan. Vilken arbetsplats skulle du vilja?
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Kreativitet och innovation

Kreativitet och innovation spelar en allt viktigare roll i organi-
sationers Overlevnad. Foretagsledare borjar ocksa forsta att de
aktivt mdste jobba med att frimja kreativiteten bland sina
medarbetare for att bibehilla en konkurrensfordel. Det bista
sattet att frimja kreativitet bland sina medarbetare ir att se till
att de gillar sina jobb!

Sambandet mellan lycka och kreativitet ar mycket starkt. I mi-
na intervjuer infér den hir boken frigade jag om specifika
tillfillen da personer kinde sig lyckliga pa jobbet. Ett ater-
kommande tema i deras berittelser var att arbetsgladjen var pa
topp nir de fick utlopp for sin kreativitet. Detta var lika sant
tor industridesignern, ekonomikonsulten som for sjukskoters-
kan och virdbitridet. Jag tror att de flesta héller med om att
jobbet ir roligt och stimulerande nir vi dr kreativa. Nar jag
jobbar som terapeut tycker jag att det ar det roligast nir jag far
anvianda mina kunskaper och erfarenhet pa nya sitt. Att nog-
grant f6lja en behandlingsmanual eller halla mig strikt till na-
got behandlingsprogram ar littare och i méanga fall har det ett
storre vetenskapligt stod, men det dr ocksd oerhort trakigt for
mig och f6r mina klienter. De roligaste terapisessionerna ar
nir jag anvander de olika psykologiska verktygen och klien-
tens resurser pa nya kreativa sitt. Jag ar 6vertygad om att des-
sa roliga och kreativa behandlingssessioner tenderar ocksa att
bli de mest effektiva.

Professor Teresa Amabile vid Harvard Business School har
forskat om kreativitet och innovation i 6ver trettio ar. I hen-
nes storsta studie foljde hon ndrmare 300 personer i bran-
scher dir kreativitet dr speciellt viktigt. Hon sag ett mycket
starkt samband mellan positiva kinslor och kreativitet. Precis
som negativa kinslor som oro, ridsla och ilska minskar kreati-
vitet sa Okar kreativiteten nar vi dr lyckliga. Manniskor dr som
mest kreativa nir de ar lyckliga, vilket gor en arbetsplats som
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genomsyras av arbetsglidje och lekfullhet till en perfekt gro-
grund for innovation. Amabiles forskning visade dessutom att
medarbetarnas stora kreativa genombrott ofta kom dagen ef-
ter att han eller hon varit sdrskilt lycklig dagen innan. Sd en
lycklig dag i dag kan bidra till ett innovativt genombrott i
morgon, vad harligt!

Fragar man foretagsledare var i deras organisation de tycker
att det 4r viktigast att ha kreativa medarbetare dr det forvinta-
de svaret att det dr viktigt inom utvecklings- och marknadsfor-
ingsavdelningarna. Om man fragar samma foretagsledare om
det finns nagonstans i deras organisation dir de inte vill ha
kreativa medarbetare blir det ddremot tyst, tills nagon kanske
skrattande svarar att de inte vill ha kreativa bokforare... Fak-
tum 4r att innovation och kreativitet dr 6nskvird inom hela
organisationen och samtliga medarbetare har férmagan att
vara kreativa.

Manga tror att det bara édr kreativa minniskor som ar kreativa;
konstndrstyper och designers. Detta dr nonsens. Alla normal-
begivade minniskor kan vara kreativa. Enligt expertisen be-
hover organisationer inte gora sa virst mycket for att stimule-
ra kreativitet mer 4n att eliminera eller minimera hinder. Ex-
empel pa kreativitets-barridrer kan vara langvarig stress eller
Overarbete, radsla for att misslyckas, byrakrati samt en “men
sa har vi alltid gjort” mentalitet som sa brutalt saboterar ny-
tinkandet. Ndr minniskor har férutsittningarna och ir enga-
gerade 1 vad de g6r sd foder det kreativitet och innovation.
Det behovs ingen magi eller konstiga kurser for att 6ka krea-
tiviteten - det ligger i var natur att vara kreativa och skapa.
Arbetsgivaren behdver “bara” se till att skapa mojligheterna
och uppmuntra kreativiteten nar den kommer igang;
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Kreativitet stimuleras genom Okad frihet, lagom utmaningar,
frekvent feedback och genom att matcha arbetsuppgifter och
medarbetarens egna intressen och styrkor sa bra som maijligt.
Med den inre motivation som uppstir nir man utvecklar na-
got man ir intresserad av samt genom att uppnd och uppleva
framsteg minskar behovet av externa beloningar. Amabiles
forskning visar att stressande deadlines och ekonomiska bo-
nusar hade en negativ effekt pa kreativiteten. Istillet rekom-
menderas en bra men framf6rallt rittvis 16n och stora méjlig-
heter att anvinda och utveckla sina firdigheter parallellt med
att man ser nyttan av framstegen. Hon sammanfattar alla aren
av forskning med att konstatera att nir minniskor arbetar
med nagot som de bryr sig om och tillits att engagera sig
samtidigt som de fiar uppskattning si flédar kreativiteten -
dven 1 kristider.

Lyckliga kunder

Lyckliga medarbetare ger lyckligare kunder. Lyckliga kunder ar
ocksa de bista kunderna. I en undersékning av etthundra
amerikanska fOretag sdg forskare ett direkt samband mellan
medarbetarnas niva av arbetsglidje och hur ndjda foretagets
kunder var, vilket inte helt ovintat innebar en férbattrad eko-
nomi for foretaget. Medarbetarnas arbetsglidje paverkar kun-
dernas attityder och kopbeteenden. Forskarna fann dven att
ndjda kunder var betydligt billigare for foretagen att hantera
da dessa kriver mindre resurser i form av kundtjinst och ef-
terservice.

Som kund mirker man om medarbetarna trivs pa jobbet, man
kinner av om atmosfiren ar positiv eller negativ, och denna
kiansla paverkar sa klart kundernas beteende. I en intressant
studie om kundlojalitet hos mellanstora amerikanska foretag
hittade forskare ett starkt samband mellan medarbetarnas ar-
betsglidje och kundernas lojalitet. Lyckligare medarbetare
ledde till mer trogna kunder. Genom att se till att medarbetar-
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na upplever mening och glidje 1 sitt arbete och stodja deras
inneboende motivation att gora ett bra jobb, kommer medar-
betarna att ge utmirkt kundservice. Det kommer oftast av sig
sjalvt! Ibland skyltar foretag med att de alltid sitter kunden
torst. »Kunden har alltid ritt« hivdar de. Ett foretag som bryr
sig forst och frimst om sina kunder pa medarbetarnas be-
kostnad har snart inte kvar ndgra kunder. Arbetsgivare som ar
mana om sina medarbetares bista later inte en besvirlig kund
underminera medarbetarnas goda arbetsmiljo. Ibland ir det
bista att siga upp kunden.

Jag ir 6vertygad om att kunderna marker nir medarbetare ar
lyckliga pa jobbet. Ibland kan glidjen till och med smitta av
sig till kunderna och glidjesmittade kunder dr fantastisk
marknadsforingen.

Den webbaserade skobutiken Zappos affirsidé ar att Gvertrif-
fa kundens forvintningar. Foretaget har fatt lika mycket upp-
mirksamhet for hur mycket de bryr sig om sina medarbetare
som hur de behandlar sina kunder. Idén idr att uppna excep-
tionell kundservice genom att se till att medarbetarna trivs
vildigt bra pa jobbet. Att sdlja skor pa nitet dr en helt galen
idé eftersom manniskor vill se, ta pa och prova skor innan de
koper. Zappos far det att fungera tack vare fantastisk kund-
service. Frakten ér alltid fri ndr man koper skorna och passar
inte skorna si dr det bara att helt gratis skicka dem tillbaka.
Finns det battre priser hos konkurrenter si tipsar kundtjinst
kunderna om var de kan képa skorna billigare. Telefonerna
besvaras av riktiga méinniskor istillet f6r datorer. Foretaget vill
ocksa att endast personer som verkligen vill jobba hos dem
stannar kvar. Dadrfor blir alla nyanstillda efter introduk-
tionskurserna erbjudna $2000 for att sluta om de vill. De an-
stillda, dven de timanstillda, far sjukforsakring vilket ar myck-
et ovanligt i USA. Foretagets VD uttrycker detta tydligt »Pa
Zappos dr vart frimsta mal att leverera lycka. Oavsett om det
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ar lyckan som vira kunder upplever nir de far ett nytt par
skor eller det perfekta klidesplagget, eller lyckan de far av att
prata med var vinliga kundtjinst eller lyckan som medarbe-
tarna upplever nir de dr en del av en lycklig foretagskultur dir
de uppmuntras att vara sig sjilva - dessa ar alla sitt som vi
okar lyckan i manniskors tillvaro.«

Arbetsglidje dr 16nsamt for aktiedgarna

Nir ett foretag prioriterar sina medarbetares arbetsglidje visar
det sig 1 foretagets vinst. Satsningar pa arbetsglidje kan ge
hogst mitbara resultat. Mellan 2000-2003 genomforde Post-
center Vister 1 Vixjo ett projekt for att oka arbetsglidjen.
Overtiden minskade med 70 procent, korttidssjukfranvaron
sjonk med 58 procent och produktiviteten 6kade med 23 pro-
cent. De riknade ut att varje krona satsad pa arbetsglidje gav
ungefir sex kronor tillbaka.

Undersokningsforetaget Gallup har foljt 6ver 125 organisa-
tioner 1 30 dr och enligt deras berikningar har féretagen med
hégre niva av engagerade medarbetare 2,6 ganger hogre vinst
per aktie jimfort med andra foretag 1 samma branscher.

Varje ar rankar tidningen Fortune de basta foretagen att arbe-
ta hos 1 sin arliga lista The 100 Best Companies To Work For.
Businessprofessorn Alex Edmans har jamfort vinsten hos
dessa 100 bista arbetsgivarna med andra féretag och hans un-
dersokning visar att de foretag som verkligen satsar pa lyckliga
och engagerade medarbetare uppnar dubbelt sd hég vinst f6r
sin aktiedgare dn marknaden i 6vrigt. Dessa foretag klarar sig
ocksa ekonomiskt mycket bittre i kristider, nagot som blir
tydligt ndr man ser pa den senaste statistiken. Professor Ed-
mans menar att mjuka virden som bra teamarbete, kundrela-
tioner och kreativitet dr svara att mita och att dessa uppmirk-
sammas inte i foéretagens ekonomiska redovisningar hur cen-
trala de dn ar for foretagens framgang. Om det fanns bittre
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mitmetoder och redovisning av siadana virden skulle det
verkligen gagna investerare.

De flesta foretagsledare skulle nog halla med om att medarbe-
tarengagemang dr viktigt for produktiviteten men de skulle
vara forvanade 6ver just hur viktigt det dr. Foretag med enga-
gerade medarbetare har 20 procent hogre produktivitet dn
jaimforbara foretag dir medarbetarna dr mindre engagerade.
Spontant tinker kanske en del foretagsekonomer att visst kan
lyckliga medarbetare vara mer produktiva men de kostar ocksa
mer. Fel. Helt fel. Lonekostnader f6r engagerade medarbetare
ar enligt Gallup betydligt lagre 4n for oengagerade medarbeta-
re. Dessutom minskar personalomsittning nir medarbetarna
trivs.
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Sammanfattning
* Arbetsglidjen frimjar de egenskaper arbetsgivare efterfragar.

¢ Lyckliga medarbetare gor mycket utover sina arbetsuppgifter
som gagnar organisationen.

* Prestationer 6kar i takt med arbetsglddjen.
* Lyckliga medarbetare dr mindre sjuka.

* Arbetsglidje dr den bdsta motivationen.

¢ Lyckliga medarbetare dr mer kreativa.

» Kunder dras till lyckliga féretag.

« Investera endast i foretag med lyckliga och engagerade
medarbetare!
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Kapitel 4

Vad gor oss lyckliga pa jobbet?

Tolv fragor om arbetsglidje

For nagra ar sedan publicerade Gallup en mycket omfattande
undersokning av medarbetarengagemang och lycka pa jobbet.
Av fragorna som stilldes far man en kinsla f6r vad som kan
vara viktigt for arbetsglidjen. Deras undersokningar visade att
medarbetare som skattade hogt pa dessa fragor ocksa var de
mest produktiva och de mest lyckliga pa jobbet.

1.

Vet jag vad som forvintas av mig pa jobbet?

2. Har jag material och verktygen som krivs for att gora ett

Nelie ol @)

bra arbete?

. Har jag dagligen mojlighet att pa jobbet géra det som jag ar

bast pa?

. Har jag inom de senaste sju dagarna fatt bekriftelse eller

berom for mitt arbete?

. Bryr min arbetsledare eller ndgon annan pa jobbet sig om

mig som person?

. At det nigon p4 jobbet som uppmuntrar min utveckling?

. Brukar mina synpunkter tas pa allvar pa arbetsplatsen?

. Far foretagets mal mig att kinna att mitt arbete ar viktigt?

. Ar mina arbetskamrater mana om att géra ett arbete av god

kvalité?

10. Har jag en god vin pa jobbet?
11. Har jag det senaste halvéret diskuterat min utveckling med

nagon pa jobbet?

12. Har jag det senaste aret haft mojlighet att lira mig nagot

nytt och vixa pé jobbet?
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Nir 4dr vi lyckliga pa jobbet

I sin sammanfattning av lyckoforskningen skriver idéhistori-
kern Johan Norberg att »Vi klagar stindigt pa att vi har f6r
mycket att géra, men de som arbetar mer och sysselsitter sig
mer ar lyckligare an andra. Om arbetet medfor personligt an-
svar, utmaningar eller mojligheter att regelbundet hjilpa andra
ar det sdrskilt lyckosamt, om vi dr arbetslosa ar det sarskilt
olycksbringande.« Norbergs sammanfattning stimmer bra
6verens med litteraturen om arbetsglidje och med vad mina
intervjuer gav. Gemensamt for samtliga av mina intervjuper-
soner som tyckte sig vara lyckliga pa jobbet var deras skapar-
glidje och entusiasm infér utmaningar. Majoriteten beskrev
sina lyckligaste stunder pa jobbet som tillfillen da de var en-
gagerade 1 meningsfulla eller roliga arbetsuppgifter och fick
stod fran arbetsledningen i att slippa fram kreativiteten. Och
de som berittade om sirskilt hog arbetsglidje jobbade ocksa
med arbetsuppgifter som i nagon utstrickning gick ut pa att
hjalpa andra.

Ene driver en frisérsalong i Helsingborg och har gjort det i
snart tjugo dr. Hennes svar pa min fraga “beritta om ett tillfal-
le di du kidnde dig extra lycklig pa jobbet” far illustrera den
magiska blandningen av meningsfullhet, engagemang, utma-
ning och positiv feedback:

En kvinna i 50-drs aldern pa besok fran Ungern kom in med
sin svenska vininna. Kvinnan som bodde pa landet hade ald-
rig varit pa en riktig frisdrsalong och detta syntes tyvirr ocksa
pa hennes frisyr. Att fa ordning pa hennes har var en rejal ut-
maning for Ene och det tog ling tid. Ene berittade att nar
hon efter allt pysslande och nédvindiga forberedelser dntligen
bérjade klippa blev kvinnan helt tyst.
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Nir den nya frisyren sa smaningom kunde urskiljas var kvin-
nans 6gon tarfyllda. Hon grit tyst. Kvinnan berittade sedan
att hon aldrig kint sig sa vacker i hela sitt livl Ene anvinde
sina firdigheter for att klara av en utmanande uppgift som
samtidigt var meningsfull och hjilpte nagon annan, och feed-
backen var omedelbar!

Utveckling och utmaningar

Ett begrepp som stindigt aterkommer 1 samtliga texter om
lycka idr flow. Flow dr en kinsla som uppkommer nér vi har en
lagom svar utmaning, kontroll pa situationen och upplever en
kinsla av kreativitet och engagemang. Vi ir da nirvarande och
helt absorberade i det vi sysslar med och kan édven ibland tap-
pa tidsuppfattningen. Spontant sa tinker man kanske pa na-
turupplevelser eller intressanta fritidsintressen som killor till
flow men vi upplever ofta flow pa jobbet. Arbete och arbets-
platsen i sig ger oss manga av de forutsittningar som krivs
for flow: utmaning, meningsfullhet och feedback.

For att uppna flow, denna kinsla av att vara fullt engagerad,
krivs enligt expertisen att man har adekvata utmaningar. Ar-
betsuppgifterna ska inte vara fér litta eller f6r svara och man
maste ha en rimlig chans att lyckas med det man gér. Att ha
ett jobb didr man bara glider genom arbetsdagen utan an-
straingning kan vara skont ett tag, men i lingden ar det inget
som Okar arbetsglidjen eller bidrar till nagon storre flow-upp-
levelse. En kollega till mig hade varit fast i ett understimule-
rande jobb inom psykiatrin; och eftersom organisationskultu-
ren hindrade hans forsok till initiativ och nytinkande blev
hans entusiasm snabbt utslickt.
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Det roliga dr att han nyligen fick ett nytt attraktivt jobb efter
att i rekryteringsintervjun ha svarat pa frigan om huruvida
han hade tillricklig erfarenhet av psykiatrin. »ja om du undrar
om jag kan géra sa lite som mojligt hela arbetspasset, dricka
kopiosa mingder kaffe och undvika patientkontakt - javisst
klarar jag av det.« Fyndigt svar tyckte jag. En sidan arbetsplats
fraimjar absolut inte flow och kan omdjligen leda niagon storre
arbetsgladje.

Ett foretag som hamnar i topp 1 rankningar av Sveriges mest
attraktiva arbetsgivare dr konsultbolaget Ernst & Young. De
tar sina medarbetares utveckling pa mycket stort allvar och ser
det som kirnan i sin prioritering av arbetsglidjen. Sa hir be-
skrivs deras sitt att frimja lycka pa jobbet i tidningen Cam-

pus:

»Att medarbetarna trivs dr en forutsittning for att vi ska kun-
na leverera hogsta kvalitet till vara kunder... Ernst & Young
kan stoltsera med savil pubkvillar som idrottsevenemang och
en egen konstférening. Men det som i grunden skapar trivsel
pa foretaget dr den Oppna, icke-hierarkiska foéretagskulturen
och de goda, strukturerade utvecklingsmaijligheterna: medar-
betarna har moijlighet att bredda sig, specialisera sig, jobba
utomlands. Malet ér att varje medarbetare ska ha ett jobb som
kinns savil utmanande som meningsfullt.«

Att lira sig ndgot nytt

Att lira nigot nytt eller att utveckla sin kompetens ar enligt
mainga en stor bidragande faktor for arbetsglidjen. Detta
framkom tydligt i mina intervjuer och aterkommer ofta i litte-
raturen om arbetsglidje. Att 6ka sin kompetens och bittra pa
sina firdigheter dr oerhort stimulerande samtidigt som det
tillfér variation i arbetet. En intressant och lirorik kurs eller
konferens ar kanske det enklaste och snabbaste sittet att lira
sig nagot nytt men det finns valdigt méinga andra méjligheter.
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En del arbetsplatser med anstringd ekonomi har ingen eller
valdigt liten budget f6r kompetensutveckling och da fir man
hitta kreativa sitt att tillgodose detta mycket viktiga behov.
Det behéver inte kosta sa virst mycket att till exempel lira av
sina kollegor, fa tid f6r egna studier och kompetensutveckling
pa egen hand, gora interna eller externa studiebesok eller till-
falligt prova nya arbetsuppgifter.

En ofta underutnyttjad utbildningsresurs dr den enorma
kompetensen som finns internt. Det finns vildigt mycket som
organisationens medarbetare kan lira sig av varandra; de be-
héver inte alltid nagon extern konsult for att tillféra kunska-
per och kompetens. Ibland verkar det som att det dr bara fo-
rumet som fattas. Jag holl exempelvis nyligen i en utbildnings-
dag for en grupp underskoterskor. Det bista pa hela dagen
var nir de i mindre grupper fick presentera riktiga patientfall
tor varandra och diskutera 16sningar. De hade valdigt mycket
att erbjuda varandra och var sjilva férvanade 6ver hur mycket
kompetens de sjalva besatt om de bara fick tid och mojlighet
att dela med sig;

Som i ménga andra skolklasser har min dotters klass en fast
punkt varje vecka da tva elever forbereder ett amne och berit-
tar om det for klassen. De kan exempelvis beritta om nagot
de varit med om eller om nagot féremal de tagit med hem-
ifran. En liten presentation vars syfte ér att 6vriga klassen, in-
klusive ldraren ska lira sig nagot nytt. Nar vi blir vuxna och
speciellt pa jobbet blir kunskap som hidmtas externt pa ett
mirkligt sitt virt mer. Externa konsulter virderas hogre dn
intern kompetens. Det finns intressant forskning om hur vi
viarderar det vi betalar mycket f6r mer dn det identiska som
kostar mindre; det kan vara en produkt eller en tjanst. En dyr
ledarskapsutbildning virderas hégre dn en bittre utbildning
till lagre pris.
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Ett foretag som tar vara pa sin internkompetens ar Bjorn
Lundén Information AB som har gjort internutbildningar till
ett regelbundet inslag:

»Vi har internutbildning i1 fikarummet en timme varje tis-
dagsmorgon. Da turas de anstillda om att halla seminarier
eller forelasningar for de medarbetare som vill lyssna. Det kan
vara jobbrelaterade frigor som hur virt l6nesystem fungerar
eller hur man hanterar e-post. Men det kan ocksa vara sadant
som man har nytta av dven privat, som exempelvis deklara-
tionsavdrag eller rostvard.«

Ett annat sitt att utvecklas och lira sig nya saker ir att prova
pé ett nytt jobb. Att byta arbetsgrupp eller fa nya arbetsupp-
gifter dr tyvarr ofta forknippat med nagot negativt; nagot som
gbrs fOr att hantera konflikter och trakigheter pa arbetsplat-
sen. Att prova pa andra arbetsuppgifter inom organisationen
ar ett kanonsitt att lira sig nagot nytt och tillféra variation i
arbetet. Flygbolaget Southwest Airlines som ar kinda for sin
glada personal och som har en fantastiskt kundlojalitet upp-
muntrar personalen att prova pa olika jobb inom foretaget.
En administrationschef kan tillfilligt prova pa att lasta bagage
och kabinpersonal kan prova att bemanna kundtjanst. IKEA
ar ett annat storforetag som uppmuntrar sina anstallda att ut-
vecklas internt och prova pa en rad olika jobb inom foretaget.
I Universums Karridrbarometer 2009 som miter svenska ar-
betsgivares attraktivitet bland ‘young professionals’ hamnar
IKEA pa forsta platsen.

Sa hir siger IKEAs HR-chef Staffan Lindquist nir han
kommenterar fOretagets fOrsta plats pa listan: »Vi har en stor
intern arbetsmarknad med mycket spinnande och varierande
utvecklingsmoéjligheter globalt for alla och kanske ér det detta
som framstar som lockande f6r minga young professionals.
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Vi uppmuntrar vara anstallda att vaga prova olika befattningar
inom IKEA. Byt girna jobb men gér det pa IKEA® brukar vi
$4ga.«

Forra dret provade jag att jobba som bagare for en dag Jag
alskar att baka brod hemma och tinkte att det vore kul att
prova att jobba 1 ett riktigt bageri. Jag férvintade mig att 1 bas-
ta fall fi titta pa under dagen, men sa blev det absolut inte. Sa
fort jag kom dit tidigt pa morgonen sattes jag i hart arbete
med surdegsbréd och nagra hundra wienerbréd innan forsta
fikapausen. Jag hade sa roligt och lirde mig sa otroligt mycket
av bagarna. Med en nyfunnen respekt for bagaryrket och im-
ponerad 6ver hur hart de jobbar var jag helt slut efter arbets-
dagen. Jag kan inte precisera hur, men det kinns som att upp-
levelsen och erfarenheten pa nagot sitt berikar mig som psy-
kolog och atminstone i egenskap av expert inom arbetsglidje.
Ska man fika i Helsingborg ar det Fahlmans som giller!

Man kan ocksa lira sig nagot nytt om sina kollegor. Nir jag
hade hallit pda med forelisningar och utbildningsdagar ett tag
bérjade jag trottna pa den obligatoriska inledande presenta-
tionsrundan. Pa skoj la jag till foljande punkt: *En konstig/bi-
sarr sak ni inte visste om mig ér att...” Jag lovar att det blir su-
per-intressant och mycket roligare pa det viset. For att komma
igang kan jag ibland beritta om att jag trots att jag ar KBT-
psykolog lider av en bacillskrick och brukar éppna dorrarna
pa offentliga toaletter med en pappershandduk. Efter detta
kan man fi hora en vildans massa kul om sina arbetskamrater
eller andra kursdeltagare!

Lagom mycket variation ar bast

I mina intervjuer var det manga som berittade om hur viktigt
variation i arbetet dr f6r deras arbetsglidje och i jobbannonser
forsoker man ofta locka medarbetare med 16ften om varieran-
de arbetsuppgifter. Vi behover variation, ett monotont arbete
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g6r ju ingen glad - det dr déarfor vi helst later maskiner gora
sadana trakjobb. Att vara telefonforsiljare dr heller inget roligt
jobb, jag kan inte tinka mig att det kan vara kul om man inte
ar sadist. I vilket fall som helst sa var det en arbetsledare med
en stab av telefonforsiljare som ville 6ka forsiljarnas presta-
tioner och provade nagot nytt. Istillet for att belona presta-
tion med l6nebonus eller billiga presenter vilket inte hade lett
till nagra spektakulira resultat sa bildade hon en speciell ut-
vecklingsgrupp. Denna grupp édgnade sig at att utveckla fore-
tagets tjanster och service pa nya kreativa sitt. Nar en telefon-
forsiljare hade uppnatt ett visst antal samtal f6r veckan kunde
de, om de ville, byta arbetsuppgifter och inga i utvecklings-
gruppen resten av veckan. Utvecklingsarbetet som tillférde
variation var sa lockande att antalet utgiaende samtal 6kade
rejalt och det marktes att medarbetarnas arbetsglidje och en-
gagemang ockséd steg. Som en bonus bidrog utvecklingsgrup-
pens arbete ocksa till flera anvindbara idéer.

Enligt foretaget Google ir nyckeln till deras framgang att de
vagar slippa fram personalens uppfinningsrikedom. Pa féreta-
get far ingenjorerna ligga 20 procent av sin arbetstid till att
jobba pa egna projekt. Dessa projekt far vara i stort sett vad
som helst, den enda ledstjarnan ér att projektet pa nigot sitt
ska vara bra foér Google. Det dr hogt 1 tak och man testar gal-
na idéer som kanske aldrig tas till produktionen. Nagra av f6-
retagets mest populira tjanster har borjat som medarbetarnas
egna utvecklingsprojekt.

De flesta jobb innebir vissa nédvindiga perioder av monoto-
na eller langtrikiga arbetsmoment. Men detta behover inte
doda arbetsglidjen sa linge det varvas med mer stimulerande
arbetsuppgifter. Det dr tyvirr ofta de minst kvalificerade arbe-
ten som lider av brist pa variation samtidigt som méjligheten
att paverka sin arbetssituation eller att anvinda sina kompe-
tenser och sin kreativitet ar begrinsad. En annan nackdel med
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lagkvalificerade arbeten nir det giller variationen ér att dessa
sillan erbjuder nagon storre flexibilitet i hur arbetet utfors
eller kring andra aspekter som arbetstid eller arbetsmilj6. Hir i
Sverige har manga av de mest enformiga arbetena blivit allt-
mer komplexa och mer kvalificerade, Pressbyrans medarbetare
ar ett exempel. De gor allt fran att virma korvar, fixa posten,
lotter, agera som turistinformation och bestilla inventarier. De
gor allt mojligt, vilket tillfér variation till ett annars enformigt
arbete.

Tyvirr verkar det som att man kan vinja sig vid ett enformigt
jobb och passivt tolerera understimulansen. Féljande bloggin-
ligg har jag fritt 6versatt fran engelskan:

»Ett enformigt jobb dr farligt. Jag dr Gvertygad om att varje
jobb vi har kan lira oss nagot virdefullt, inget jobb dr virde-
16st. Nir jag under hogskoletiden borjade jobba med att packa
upp varor pa en stormarknad var jag kanske inte extatisk men
jag var valdigt entusiastisk infér uppgiften. Jag skulle fa lira
mig om hur en stormarknad fungerar och sag fram emot de
enformiga arbetsuppgifterna da jag kunde lata mina tankar
vandra fritt. Jag skulle fa en paus frain mentalt krivande upp-
gifter och fi en maojlighet att tinka intressanta tankar. Efter tre
veckor av att packa upp smor 1 kylen, sortera bort knackebrod
med passerat bast fore datum slutade min hjarna att fungera.
Jag skojar inte. Min férmaga att aktivt tinka upphorde och jag
gick in 1 en mental dvala. Detta hade inget att géra med mina
arbetskamrater, de var roliga att jobba med. Det var de upp-
repade tankl6sa arbetsuppgifterna som dodade mina
hjarnceller.«

Pa vissa arbetsplatser 4r malsittningen att standardisera allting
och gora alla méinniskor utbytbara; malet dr att gora arbetet sa
torenklat och detaljstyrt sa att var och en kan 6verta varandras
arbetsuppgifter. Visst liter detta bra, flexibelt och genom-
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tankt, men det riskerar ocksa att blir oerhort trakigt for indivi-
den. Fordelen med vildigt standardiserade arbetsuppgifter ur
variationssynpunkt kan vara att medarbetare erbjuds stora
mojligheter till arbetsrotation dir de regelbundet byter jobb.

Ibland finns redan variationsmojligheterna pa arbetsplatsen
men man maste leta efter dem. Nir jag jobbade heltid som
terapeut, som i och for sig var vildigt varierande innehalls-
missigt var jag alltid i samma terapirum. Jag tillférde variation
genom att anvinda alla ursikter for att tillsammans med min
klient limna mottagningen. Som KBT-terapeut gér man en
hel del exponering (utsitta sig for angestsituationer) vilket
med férdel kunde goras utanfér mottagningen. Pa jobbet fick
jag flyga med flygfobiker, dka tag tillsammans med nagon med
panikingest och vinterbada i Oresund med en deprimerad
patient. Kul! Variationsmoijligheter finns, men vi maste leta lite
och anvinda dem. Jamfor detta med variationsméjligheterna
for en modern ergonomisk kontorsstol. For arbetshilsan bor
man variera sin sittstillning och de flesta har en dyr och fin
kontorsstol, det 4r bara en brakdel som anvinder stolens fulla
potential.

En del, framforallt personer med hogkvalificerade yrken, har
sillan problem med bristande variation i arbetet och kan
tvartom klaga pa att de har for mycket variation och for
manga olika arbetsuppgifter. Variation ir bast i lagom doser.
For mycket variation sinker arbetsglidjen.

Gor nagot utéver det vanliga

Att ge exceptionellt god service kan Oka arbetsglidjen. Nar
mina intervjupersoner beskrev ett tillfille da de kinde extra
stor arbetsglidje var det ganska ofta tillfillen da de anstringde
sig extra for en kund, klient eller patient. Jag minns fortfaran-
de ett litet hifte jag liste f6r 6ver 20 ar sedan,ddr medarbetare
berittar om tillfillen déir de gar utéver det forvintade for att
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ge god service till kunder. Pa ett inrikesflyg i USA hittade jag
ett litet hifte mellan in-flight tidningen och spypésen. Det var
ren propaganda for flygbolaget, men jag kommer fortfarande
thag nagra av berittelserna.

En handlade om en passagerare som skulle pa brollop men
vars bagage inte kom fram. Kliaderna och presenten var bort-
tappade och hon var helt fortvivlad nir hon fick flygbolagets
standardsvar att viskorna forhoppningsvis skulle komma fram
nista dag. Vaskan kom dock fram med ett senare plan pa kvil-
len och i normalfallet skulle viaskan di skickas med bud nista
morgon. I berittelsen kér medarbetaren efter sitt arbetspass
senare pa natten en omvag for att leverera viskan. Det var
helt slickt i huset nir hon knackade pa. Dorren Sppnas sa
smaningom, hon presenterar sig och virdfrun ropar in till sin
gist »det dr flygbolaget och de dr hir med din resviskal«
Kvinnan blir oerhért overraskad och sa klart jatteglad. Hon
hade ju varit orolig hela kvillen och kunde inte sova.

Utover att den enskilda medarbetaren blir lycklig av att ge god
service, bidrar dven uppmirksammandet av sidana sma men
betydelsefulla hindelser till en positiv organisationskultur.
Dessa berittelser kan inforas 1 organisationens kollektiva be-
rittelser 1 form av Corporate Storytelling for att marknadsféra
sig utdt och for att skapa och behalla en god organisationskul-
tur. Matts Heijbel som ér ansvarig f6r bloggen storytellers.se
menar att Corporate Storytelling »handlar om att s6ka, finna
och dramaturgiskt férpacka foretagets eller organisationens
egna berittelser om sig sjilv, sina kunder och sin verksamhet.«

Att samla ihop intressanta framgangshistorier som visar hur
medarbetare gar lingre dn vad de behéver f6r att ge god ser-
vice, eller tillfillen da arbetsglidjen dr som stOrst, dr ett ut-
mirkt sitt att uppmarksamma framgangar och ge bekriftelse.
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Samtidigt kan det vara en del av marknadsféringen bade in-
ternt och externt.

Tid att kdnna gliadje

Lyckoundersokningar i flera linder visar att ménniskors niva
av lycka minskar under aren da de ar som mest upptagna med
sina barn. Vi dr lyckligare innan vi far barn och efter att bar-
nen flyttat hemifran. Dessa resultat dr intressanta eftersom de
flesta av oss hivdar att vara barn dr var storsta kalla till lycka.
Hur kommer det sig da att vi inte alls verkar bli lyckliga av att
ha barn? Det kan handla om att vi under smabarnsiren inte
har tid att kinna den glidje barn kan tillféra. Tillvaron dr som
mest stressig just medan barnen dr sma; vi ska samtidigt satsa
pé karridren, ha ett socialt liv, resa, renovera hus allt medan vi
ocksa tar hand om vara barn. Eftersom langvarig stress och
glidje dr ofdrenligt kan det bli svart att mitt i stressen kidnna
glidje. Nir fordldrar har tid f6r barnen framkommer en helt
annan bild och da blir barnen enligt lyckoforskningen den
glidjekalla vi girna tror att de dr. Med tid och ork att vara
nirvarade kan barnen uppskattas och glidjen 6kar.

Jag undrar om det inte forhaller sig pa samma sitt pa jobbet.
Mycket av mina erfarenheter inom arbetslivet kommer fran
hilso- och sjukvarden. Inom vird och omsorg dr arbetsupp-
gifterna ofta meningsfulla och har manga andra kvalitéer som
skulle kunna frimja arbetsglidjen. Problemet dr dock att ar
stressnivan gor att medarbetarna inte hinner uppmirksamma
och uppskatta det som ger glidje pa jobbet. Man hinner inte
ge patienter nagon extra tid, tid som de skulle kanske beh6éva
och hinner inte uppskatta de likande samspel man dnda har
med patienterna. Uppskattning tar tid och energi vilka bada ar
en bristvara inom sjukvarden som stindigt ska utféra allt mer
med allt mindre resurser.
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Till skillnad fran ridsla och hot som vi omedelbart ligger
mirke till och reagerar automatisk pa kriver uppskattning och
positiva kinslor ofta en medveten anstringning for att upp-
mirksammas. Och det kraver ocksa tid. Vi behover ta oss tid
att kinna uppskattning och glidje pa jobbet.

Gor fler misstag snabbare

Ett organisationsklimat dir medarbetarna ar ridda for att géra
misstag dr himmande for arbetsglidjen, det dr svart att vara
lycklig och ridd samtidigt. Under hela uppvixten har vi fatt
itutat i oss att misstag ar daliga och ska undvikas men det vi
inte lir oss dr att misstag ar en nédvindighet for att lira och
utvecklas. Nir vi dr mindre ridda att gora misstag dr vi mer
bendgna att engagera oss och ta nédvindiga risker. Att ha en
foretagskultur som bestraffar misstag dr ett sikert sitt att ta
kal pa allt som heter initiativ och kreativitet. Flera av virldens
mest innovativa fOoretag har en utpriglad kultur dir misstag
tillits och kan till och med uppmuntras. Foretag som Pixar,
Google, IKEA, och Nokia har det gemensamt att de ser med-
arbetarnas eventuella misstag som en nédvindig del av féreta-
gets utveckling, Kreativitet och innovation kriver misstag, en
massa misstag;

Det ar mer sannolikt att en engagerad medarbetare gér miss-
tag helt enkelt for att minniskor riskerar misslyckande nir de
tinjer pa sina grinser. Managementgurun Peter Drucker har
till och med sagt att féretag borde séka efter de anstillda som
aldrig g6r misstag och siga upp dem eftersom dessa minni-
skor som inte gor misstag gor heller aldrig nagot intressant.

Jag dlskar historier om stora uppfinningar som kommit till av
misstag, ibland de det mest kinda dr Coca Cola, Post-it lappar,
gummi, och penicillin. Tydligen hade forskaren Alexander
Flemming slarvat och av misstag limnat en bakterieodling i
skrivbordsladan. Nar han hittade dessa igen sag han att mog-

60



let hade dodat bakterierna och denna upptickt ledde till ut-

vecklingen av antibiotika. Man vet aldrig vad ett misstag kan
leda ill!

I en intervju sa en norrlindsk kommundirektor att svenska
kommuner och landsting 4r mer mana om att gora sakerna
ritt dn att gora ritt saker. Det ar kanske ett slitet uttryck, men
vildigt sant. Efter att ha jobbat inom offentlig sektor tycker
jag tyvirr att detta stimmer. Rédslan att fa kritik dr ibland en
storre motiverande faktor dn viljan att géra ndgot ritt eller
vettigt. Nar jag jobbade inom skolan markte jag ofta hur be-
sluten fattades mest for att undvika kritik av forildrar, kom-
munpolitiker, skolverket eller elever. Radsla for att gora fel
himmar initiativ och engagemang, Att hela tiden agera for att
slippa kritik leder till att vi ocksa tyvarr ocksa gar miste om
mojligheten att kinna arbetsglddje.

Att gbra misstag ar inte lika hemskt som vi tror. Daniel Gil-
berts forskning visar att vi oftast Gverskattar hur mycket olika
negativa handelser paverkar var lyckoniva. Vi tror till exempel
helt felaktigt att om vi skulle misslyckas pa nagot sitt pa job-
bet och fa efterféljande kritik sa kommer det att vara mycket
varre dn vad det faktiskt blir. Att fa hjarnslapp under en pre-
sentation infér en grupp dr mycket farligare 1 fantasin dn vad
det ar i1 verkligheten. Detta vet jag mycket val eftersom jag inte
brukar kunna halla en foreldsning sdrskilt linge utan att gora
nagra fel. Lyckligtvis 4r manniskor fo6r det mesta valdigt férla-
tande. Gilbert rekommenderar att vi ska forsoka befria oss
frain den 6verdrivna radslan for att gora misstag och att vi
darmed skulle bli lyckligare. Och detta giller 4ven pa jobbet -
sa fler misstag tack!

61



Sammanfattning
* Vi blir lyckliga av att hjilpa andra.
* Jobbet dr roligare nir vi far utmaningar.

* Att ge extra god service eller att gbra ett extra bra arbete gor
ofta jobbet roligare.

* Att ldra sig nya saker tillfér glidje pa jobbet.
* Skapa eller utnyttja variationsméjligheterna.

* Var mindre ridd for att gbra misstag.
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Referenser och vidare lisning

Mer om tid att kinna glidje finns att ldsa i boken:
Ben-Shahar, Tal. Happier: Learn the Secrets to Daily Joy and
Lasting Fulfillment. McGraw-Hill Companies, 2007.

Ytterliggae en bok inom lyckoforskningen, han har ett bra
avsnitt om hur vi inte behover vara sa ridda fo6r att géra miss-
tag eller fatta fel beslut:

Daniel Gilbert, Stumbling on Happiness. Knopf Doubleday
Publishing Group, 2007.

Mihaly Csikszentmihalyi. Flow: The Psychology of Optimal
Experience. Harper Perennial Modern Classics, 2008.

Campus, Universum Communications Sweden AB.
»Utveckling nyckelordet nir Ernst & Young satsar pa trivseln«
Www.campus.se

Blogginligg pa scrawlbug.com »The Hidden Danger Of Re-
petitive Work«
http://scrawlbug.com/2009/08/17/the-hidden-danger-of-re
petitive-work/
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Kapitel 5
Hur ledningen kan frimja arbetsglidje

Skapa en arbetsplats dir medarbetarna vill jobba
Viktigast for ett foretag dr medarbetarna. Detta behover inte
vara tomma ord; ledare av lyckliga organisationer agerar uti-
fran att medarbetarna dr det viktigaste fOr organisationen.
Bjorn Lundén dr en foéretagsledare med ritt attityd. Han sdger
féljande om sig som foretagsledare: »Jag menar, att det ar ar-
betsgivarens plikt att skapa en sa bra arbetsplats att personalen
vill jobba, vill gora sitt bista, vill ta emot samtal fran kunder-
na, vill avlasta en kollega.«

Vilken utopi tinkte jag nar jag forst laste om hans foretag
Bjorn Lundén Information AB f6r ndgra ar sedan. Medarbe-
tarna har mycket frihet att bestimma sjilva hur de vill ha sin
arbetsplats och bestimmer nir de vill jobba och hur linge.
Personalen sitter sina egna loner, bestimmer sjilva vilka ut-
bildningar de vill ga och samtliga anstillda ingar 1 foretagets
vinstférdelningsplan. Fika och lunch ingar och foretaget beta-
lar skatten fOor dessa férmaner. Lite skeptiskt har jag tinkt att
detta later lite for bra for att vara sant. Forra aret triffade jag
dock en av foretagets anstillda i ett behandlingssammanhang
och kunde da inte motstd frestelsen att fraga om allt jag hade
list var sant eller inte. Hon bekriftade inte bara allt jag hade
last utan vidareutvecklade dven hur féretaget pa ett fantastiskt
sitt jobbade aktivt f6r hennes rehabilitering. Jag ér siker pa att
foretagets anstillda maste stortrivas pa sitt jobb.
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Tydliga mal och stor flexibilitet

Frihet att paverka sin arbetssituation dr centralt for arbetsglad-
jen. Vi vill girna ha en viss flexibilitet kring hur arbetsuppgif-
terna genomfors och hur vi anvinder var kompetens. En bris-
tande upplevelse av kontroll eller mojligheter att sjilv fa be-
stimma aktiverar faktiskt hjarnans riddsloreaktion och ir ett
sikert sitt att doda arbetsglidjen. Slavar och arbetsfangar
skattar sillan hogt pa lyckoskalor.

Peter Warr professor i arbetspsykologi vid universitetet i Shef-
field har skrivit den i sarklass mest omfattande boken om ar-
betsglidje. Han betonar att det som skapar arbetsgladje ar
kombinationen av klara tydliga férvintningar fran arbetsgiva-
ren tillsammans med att medarbetare ges reella moijligheter att
péaverka sitt arbete och sin arbetsplats. Vi behéver veta vad
som krivs av oss samt nir och vi ska uppfylla dessa krav. Utan
dessa grundforutsittningar blir det svart att kinna nagon stor-
re lycka pa jobbet.

For arbetsglidjens skull dr det bdst om medarbetarna fir ut-
rymme att bestimma sa mycket som mojligt sjilva. Det finns
en hel del som en medarbetare kan och bor paverka, som ex-
empel kring den fysiska arbetsplatsen. Pa bilder fran de attrak-
tivaste I'T-foretagen i Kalifornien bestir kontorsinredningen
av de vanliga triakiga kontorsbdsen - men varje person har in-
rett sitt eget bas pa sitt sitt. En annan sak som medarbetare
kan bestimma ir vilka utbildningar man gar. D4 jag har jobbat
linge med uppdragsutbildningar har jag ofta sett hur medar-
betare gar pa kurser som endast bestillaren ar intresserad av. I
princip skulle arbetsgivare kunna uppmuntra sina medarbetare
att bestimma sd mycket som mojligt, Bjorn Lundén om hur
han organiserar arbetet i sitt foretag:
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»Det finns en utbredd uppfattning att bara ett fatal manniskor
klarar av att arbeta i en platt organisation med hog grad av
egen planering och eget ansvar. Mina egna erfarenheter siger
mig att denna uppfattning ar felaktig. Jag dr 6vertygad om att
nistan alla manniskor presterar battre och trivs bittre 1 en sa-
dan organisation. Jag hor ofta chefer siga att deras understall-
da inte vill ta eget ansvar, de vill att nagon ska siga it dem vad
de ska gora och hur de ska géra det. Men jag hor aldrig denna
asikt direkt fran de anstillda pa golvet. Ta bort onédig hierar-
ki. Lat medarbetarna sjilva bestimma vad de ska kopa in. Ta
bort kriangliga 6vertidsregler. Infér 6ppna loner och sitt dem
tillsammans. Ta bort alla onddiga bestimmelser 1 foretaget.
Manga av dessa ar dnda frimst till for att krinka medarbetar-
na for att de ska veta sin plats. I manga fOretag ligger man ner
mycket tid och energi pé att utforma regler f6r hur olika saker
ska goras. Sirskilda tjinstemin har detta som sin enda uppgift.
Det finns bestimmelser om arbetstid, 6vertid, hur manga sig-
naler som ska gd fram innan man svarar i telefon, inképsruti-
ner, vilka brevpapper som ska anvindas, klidsel, smycken,
piercing, tatueringar, rasternas lingd, internetpolicy, privata
telefonsamtal, semester, bemanning, rekrytering osv osv. SIM
(hans managementmetod) gar ut pd att montera ner regelsys-
temet till ett minimum.«

Inom vissa yrken tilliter kanske inte arbetsuppgifterna i sig
nagon flexibilitet. Inom sddana yrken kan medarbetarna dnda
vara med och paverka andra aspekter av sitt jobb. En sjuksko-
terska jag intervjuade berittade att de har ett sa kallat 6nskes-
chema dir sjukhuspersonalen sjilva valjer vilka dagar de wvill
jobba och schemat snickras ihop utifrin detta. Jobbet som
avdelningssjukskoterska tilliter inte nagon storre flexibilitet
kring arbetstiden i skift men personalen kan atminstone be-
stimma vilka dagar och vilket arbetspass de vill jobba.
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Moijligheten att paverka ens arbetstid 4r bland de mer betydel-
sefulla friheterna man kan ha som anstilld. Alla har olika livs-
situationer och preferenser och vissa jobbar bittre pa morgo-
nen och andra senare pa dagen. For nagra ar sedan jobbade
jag 1 ett projekt for att minska sjukfranvaro hos ett stort bygg-
foretag, Inom byggbranschen borjar arbetsdagen enligt tradi-
tion vildigt tidigt pa morgonen. Detta gbrs enligt vad jag
kunde komma fram till mest av tradition, inte sa virst mycket
av nédvindighet. Ett problem var att de yngre byggarbetarna
behovde limna och himta barn pa dagis och med dessa ex-
tremt tidiga arbetsdagar blev detta en stor stressfaktor. Ar-
betskulturen paverkades dock mest av de édldre byggarbetarna
som inte hade smabarn och dessutom kom frin en generation
dir kvinnorna tog mer hand om barnen. Min tanke var att se
om det fanns nagot utrymme for lite mer flexibilitet och tog
upp detta med foretaget. Det visade sig att varken arbetsled-
ningen eller arbetslagen var frimmande for att inféra mer
flexibilitet kring arbetstiden om det skulle gagna de yngre
papporna. Med en lite justering kunde de som ville paverka
sin arbetstid med minskad stress och storre arbetsglidje som

folid.

Minga organisationer ger sina medarbetare mycket frihet,
men denna anvinds inte fullt ut. Da kan arbetsledningen
uppmuntra medarbetare att utnyttja frihetsgraderna som fak-
tiskt finns.

Lycka ir att fa jobbet gjort

En 6verraskande stark faktor for arbetsglidjen ar att vi fak-
tiskt blir lyckliga av att fa gora vara arbetsuppgifter. Pa arbets-
glidjebloggen positivsharing.com fick lasare svara pa frigan
vad gor dem lyckliga pa jobbet. De populiraste svaren var

ndgot i stil med: “att se resultat’, ’att 16sa en komplex uppgift’
eller ’att utféra mina arbetsuppgifter.’
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Sambandet mellan arbetsglidje och effektivitet dr intressant
eftersom det ena ger det andra och tvirtom. Nir medarbetare
far utfora sina arbetsuppgifter pa ett effektivt sitt frimjas ar-
betsglidjen, och nir arbetsglidjen 6kar sa blir vi ocksa mer
effektiva. Ett bra sitt for arbetsgivare att 6ka arbetsglidjen ér
alltsa att se till att alla har en mojlighet att effektivt gora sin
arbetsuppgifter. Det kanske later mirkligt att beh6éva uppma-
na arbetsgivare att tillita sina medarbetare att gora sitt jobb
effektivt, men tyvirr dr det sa pa manga arbetsplatser att det
finns mycket annat som forsvarar och hindrar. Att underlitta
for medarbetaren att kunna fa jobbet gjort innebir exempelvis
att se till att de har de ritta verktygen och kompetensen for
jobbet, minimera meningslésa moten, byrakrati och annat
som stOr och tir pa effektiviteten.

For arbetsglidjens och motivationens skull beh6ver medarbe-
tare ocksa uppleva sina individuella framsteg och uppleva att
man kommer framat med sina arbetsuppgifter. Enligt ny
forskning vid Harvard Universitet dr vi som mest motiverade
och lyckliga pa jobbet nir vi upplever att vi gbr framsteg.
Aven mindre framsteg riknas. Resultaten var sd starka och
6verraskande att studien finns dven med pa tidningen Harvard
Business Reviews lista 6ver de mest banbrytande idéerna for
2010. Arbetsgivare gor klokt i att fundera pa vilket satt med-
arbetarna marker sina framsteg och underlitta for dem att
Overblicka hur arbetet framskrider.

Organisationer som prioriterar och belénar medarbetarnas
effektivitet blir ocksa mer attraktiva som arbetsgivare. Enligt
undersokningen European Employee Index ir effektiva och
engagerade medarbetare inom organisationen ett bra sitt att
locka till sig annu fler duktiga medarbetare.
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Sociala arbetsplatser idr lyckligare

Nir forskare underséker mer specifikt vad det dr som sarskil-
jer de allra lyckligaste manniskorna fran resten blir det tydligt
att det dr deras sociala natur. De lyckligaste manniskorna dr
mycket mer sociala dn andra och har ett omfattande socialt
nitverk. Dessa lyckliga minniskor ar ocksa saidana som andra
attraheras till och vill umgas med. Vir lycka hinger mycket
starkt thop med den sociala milj6 vi r6r oss i och detta giller
lika mycket pd som utanfér jobbet. I tidningarnas niringslivs-
sidor redovisas ibland forskning om hur bra det ir att ta fika-
pauser for att motverka stress och att arbetsgivare som upp-
muntrar sina medarbetare att ta fikapauser far tillbaka det i
form av 6kade arbetsprestationer. En trevlig fikapaus skapar
ocksa en bra social atmosfir och bidrar mycket till glidjen pa
arbetsplatsen.

Sociala arbetsplatser ar lyckligare 4n de mindre sociala. For att
kianna arbetsglidje behoéver de flesta ha ganska mycket social
kontakt under arbetsdagen. Hit riknas alla mojliga former av
sociala samspel med kunder eller kollegor och dven de korta
informella métena med andra pa arbetsplatsen. Intressant nog
verkar det enligt forskningen inte ens spela sirskilt stor roll
om det sociala dr av en neutral eller positiv natur, bara att den
finns. Det sociala pa en arbetsplats behéver med andra ord
inte vara ett konstant glidjerus - det racker med att man har
sociala kontakter och att dessa inte ar allt f6r negativa.

I mina intervjuer tyckte de flesta att det framforallt dr arbets-
kamraterna som gor jobbet roligt men att aven trevliga kun-
der, elever, klienter eller patienter ocksa bidrar till att gora ar-
betsdagen roligare. En av de roligaste arbetsplatserna jag har
haft var pa SHIP i Helsingborg. Det ir ett foretagshotell med
mest smaforetagare som jobbar inom olika branscher; dir
jobbade bland annat en arkitekt, datafolk, tvd bakterieodlings
experter, en trevlig copywriter, en elmarknadsmaiklare och jag
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som ensam psykolog. Man kunde vilja att stinga in sig i ett
rum for att jobba ostord eller pa en Sppen arbetsplats dar
man blev lagom stord av de andra for att hélla koncentratio-
nen. Pa nedre vaningens kafé fikade man tillsammans med
kommunens tjinstemidn och studenter frin den nirliggande
hogskolan. De lekfullt inredda lokalerna tillsammans med
mycket sociala interaktioner gjorde SHIP till en fantastiskt
stimulerande milj6 dér det var litt att kinna arbetsglidje.

Arbetsgivare som vill frimja medarbetarnas lycka pd jobbet
kan ta en aktivt roll och paverka pa vilka sitt arbetsplatsen
mojliggdr sociala moten. Att 6ka mojligheterna till sociala in-
teraktioner 4r ett bra sitt att 6ka arbetsglidjen pa arbetsplatser
ddr medarbetarna inte har sa manga naturliga moijligheter att
vara sociala under arbetsdagen. Genom att satsa pa lokaler
och mobler som gynnsamt paverkar det sociala samspelet
uppmuntrar arbetsgivaren till en levande och social
arbetsmiljo.

Att frimja yrkesstolthet
Ett skimt om piloter:

Hur vet du att du pratar med en pilot?
Han kommer alltid att tala om det for dig.

Vissa yrkesgrupper verkar stolta 6ver sin profession. Mycket
beror pa hur samhillet i stort virdesitter yrket; hur vi ser pa
virt jobb paverkas starkt av vad andra tycker om yrket. Hur
som helst sd ar det tyvirr i Sverige mer socialt accepterat att
nedvirdera sitt yrke dn att vara stolt 6ver det. Jag har lagt
mairke till att i vissa, lite finare kretsar forsoker man tona ner
och vara diskret nir man pratar om sitt jobb, utat ska man visa
att egentligen dr man en hogst kvalificerad och duktig profes-
sionell ndgonting men att det inte dr nagot man vill framhava.
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En falsk 6dmjukhet. Psykologer sysslar med sadant. Gar man
pé en social tillstillning med ménga psykologer blir detta up-
penbart; de flesta dir brinner for sitt yrke men férsoker latsas
som om jobbet dr bara en bisyssla till deras annars mycket
spannande liv. Jag tycker att man ska framhiva sin yrkesstolt-
het istillet for att forsoka dolja den. Yrkesstolthet dr en av
effekterna av att man gillar sitt jobb, ser virdet av sin arbetsin-
sats samt vill géra ett kvalitetsarbete. Jag fOrstar inte varfor
stoltheten f6r det man jobbar med ér sa tabubelagt, har det
bara med Jantelagen att géra?

Stolthet ar en udda fagel i kinsloregistret. Den dr bade negativ
och positiv, fast oftast anvinds stolthet 1 negativa samman-
hang - i alla fall f6r vuxna. Det dr ok for ett barn att vara stolt
tor att ha bajsat sjilv, men om en vuxen ar stolt f6r nagot de
har gjort si moéts det inte alltid av samma entusiasm. Det
finns inte mycket forskning om stolthet men det lilla som
finns dr riktigt intressant. Stolthet dr en grundliggande
minsklig kansla och det finns i alla kulturer. Aven den kropps-
liga reaktionen dr likadan i hela virlden, ett smaleende tillbaka-
lutat huvud och hinderna pa hofterna eller hogt placerade.
Till och med blinda som aldrig sett stolthet uttryckt reagerar
pa samma sitt. Forskning visar att stolthet faktiskt ar positivt
pa flera sitt. Minniskor som visar stolthet 4r mer motiverade,
arbetar hardare och dr mer ihirdiga nir det blir jobbigt. Det
finns dven forskning som visar att nir minniskor visar stolt-
het pa grund av bra prestationer (till skillnad frin hybris) an-
ses de av andra vara bade mer sympatiska och hjilpsamma av
andra.

Ett dromprojekt jag linge funderat pa ar att drastiskt hoja sta-
tusen och yrkesstoltheten for tunnelbanans stidpersonal. Jag
har observerat samma scenario varje gang jag aker Stock-
holms tunnelbana. I manniskovimlet pa perrongen pa T-cen-
tralen kommer stidaren forbi med sin smutsiga slitna stid-
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vagn. Han eller hon ser ganska ovirdad ut; sjabbiga klider,
oduschad, dalig hallning. Han smyger sig fram och foérsoker
gora sig osynlig dir bland alla dessa manniskor. Och jag och
alla andra som star ddr hjilper till att géra honom osynlig, Tit-
tar inte. Undviker 6gonkontakt. Denna absurda situation fort-
siatter for stidaren hela arbetsdagen. Han blir en minniska
forst bland sina arbetskamrater i fikarummet. Fikarummet for
stidpersonalen pa T-centralen dr ritt sjabbig den med, det
enda som gor fikarummet uthdrdligt dr eventuellt den goda
sociala gemenskapen.

Stidpersonalen skulle fa vilja om de vill vara delaktiga 1 pro-
jektet eller om de vill fortsitta som vanligt; man kan inte
tvinga fram yrkesstolthet eller arbetsglidje. Forst skulle alla fa
en 16nedkning sa att de fick en rittvis 16n, detta oavsett om de
viljer att delta i projektet eller inte. Sedan skulle gruppen ga
en kurs pd en fin kursgard dir de fick lira sig att visa yrkes-
stolthet samt utbildas i state of the art’ stidteknik. De skulle
fa nya stidvagnar som glinser vackert i de graa tunnlarna.
Uniformen skulle vara en snygg svart och vit kostym och vita
handskar och en stilig hatt. Propert klidda och med prima
verktyg skulle varje person fi ansvar for ett visst omrade; ing-
et mer anonymt stidade. Inget mer undvikande av 6gonkon-
takt med nerbojt huvud. Stddarna skulle ta plats och med
stolthet och virdighet se till att Stockholms T-central dr Eu-
ropas finaste! Pendlarna skulle fa en chock. Och vem skulle
spotta tuggummi eller snus pa ett skinande rent golv? Om du
som ansvarar for T-centralens stidande ldser detta ta girna
kontakt fOr att jag ér jittesugen pd att sitta i gang detta galna
projekt!

Amy Wrzesniewski vid Yales Universitet, som linge studerat
hur vi skapar mening i vara jobb berittade f6r mig att hon nu
arbetar med ett universitetssjukhus, dir man lyfter fram stid-
personalen som en aktiv del av organisationen och uppmunt-

72



rar de att interagera med Ovrig personal och dven med pati-
enterna. Pa stans andra sjukhus rader det ett stringt férbud
tor stidpersonalen att stora den Gvriga personalen och Gver-
huvudtaget ha kontakt med patienter. I USA rankas sjukhusen
pa en rad kriterier, bland annat renlighet och bemétande - du
kan sjalv gissa vilket sjukhus som rankas hogst pa kvalitets-
mitningarna.

Yrkets status paverkar meningsfullheten i en persons arbets-
uppgifter. Det kan verka mirkligt att en persons kinsla av
meningsfullhet kan paverkas av hur sambhillet och andra vir-
desatter yrket. Men sa dr det. Vi paverkas starkt av hur andra
ser pa vad vi jobbar med; virderas yrket hégt av samhallet el-
ler bland ens jamlika Okar virdet och vikten av arbetsuppgif-
terna for en sjilv. Nir yrket inte virdesitts av sambhillet 1 stort
sa behover arbetsgivaren goéra mer for medarbetarnas yrkes-
stolthet.

Stress

Fysiologiskt dr stress en nedarvd ridslorespons. En automa-
tisk reaktion dir kroppen och psyket gor sig redo att hantera
livshotande fara genom antingen flykt eller att kimpa mot
faran. Kamp eller flykt. Kroppen reagerar pa samma sitt oav-
sett om den upplevda faran ar ett hungrigt lejon, krig eller en
deadline pa jobbet. Det kanske kinns fanigt att var kropp rea-
gerar pa samma sitt pa en riktig livshotande fara som for ris-
ken att komma sent till ett arbetsméte, men kroppen sirskiljer
inte. Stress dr oundvikligt pa en modern arbetsplats och det dr
fa arbetsgivare som inte forr eller senare tvingas till att aktivt
hantera arbetsplatsens stress.

Organisationer har olika syn pa stress. Att kopa in stressfore-
lasningar, erbjuda massage pa jobbet och dylikt kan sikert va-
ra bra, men det gor ingen nytta alls om arbetsbelastningen
torblir f6r hog for ofta. Men stress behover inte alltid vara
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nagot negativt. Vi manniskor klarar utmirkt av att hantera
kortare stressperioder. Dessa korta perioder av stress kan fak-
tiskt vara positiva. Nir jag i mina intervjuer fragade efter spe-
cifika tillfillen med hoég arbetsglidjen var det oftast kortare
perioder av intensivt arbete med all tillhérande stress. Kortare
intensiva perioder med efterfoljande aterhimtning 4r inte
problemet. Det ir den langa, utdragna stressen som ir bade
farlig for hilsan och som forstér arbetsglidjen. Det spelar
ingen roll om det dr sa kallat positiv stress dd kroppen inte
sarskiljer mellan negativ och positiv stress; dven langvarig po-
sitiv stress blir negativt for individen.

Traditionell stresshantering gar ut pa att identifiera och mins-
ka orsakerna till stress, men det ricker tyvirr inte att enbart
forsoka minimera stressorerna. Inom stressforskningen blir
det allt tydligare att vi kanske inte bor fokusera allt f6r mycket
pa stressorerna i sig. Vi klarar av stress utan problem sa linge
det ar tidsbegrinsat. Det vi bor fokusera mer pd, bade som
individer och som organisationer ir 4terhimtningen. Ater-
himtning 4r viloperioden efter stressen dir man laddar batte-
rierna. Pa lyckliga arbetsplatser finns det bade stressiga petio-
der och lugnare aterhimtningsperioder.

Pa internetbokhandeln Adlibris blir det vildigt stressigt i de-
cember da massvis med bocker ska skickas ivig. Alla inom
foretaget stressar pa och hjalper till med just det som dr vikti-
gast just da - att fa ivig bockerna och att svara pa mejl till
kundtjansten. Anna Christensen som jobbar i kundservice
berittar att alla vet att december innebir stress och overtid.
Alla pa foretaget hjalps at och tar 10 eller 20 kundservice mejl
per dag trots att de jobbar med helt andra arbetsuppgifter.
Alla kanns lika viktiga inom foretaget och man satsar mycket
pé vi-kdnslan. Som exempel berittade Anna att féretagets VD
denna vecka hjilper till att packa bocker pa lagret. Nir jag fra-
gade efter ett tillfalle da hon kinde extra stor arbetsgladje be-

74



skriver hon att hennes avdelning hade jobbat en extra dag i
l6rdags och vilken hirlig stimning de hade. Visst blir det
stressigt 1 december, men tack vare den hirliga atmostiren
under tiden och kinslan av att vara betydelsefull gor stressen
hanterbar.

Lyckoforskare tror att positiva kanslor spelar en viktig roll i
kroppens férmaga att hantera och aterhdmta sig fran stress. Pa
arbetsplatser med hog arbetsglidje visar medarbetarna mindre
stressrelaterad ohilsa da jobbstress handlar mindre om hur
manga timmar man jobbar och mer om hur man mar pa job-
bet. Tjugo timmar pa en arbetsplats dir man inte vet vad som
forvantas av en, fikapauserna dr gnillsessioner, dir chefen
sjalv dr stressvrak och arbetsuppgifterna kinns meningsl6sa ar
mer stressande dn femtio timmar pa en lycklig arbetsplats. En
person som dr lycklig pd jobbet aterhimtar sig betydligt snab-
bare och kan dirfor arbeta i en annars mycket stressigare mil-
jo. Arbetsglidje kan ses som ett vaccin for jobbrelaterade
stressproblem.

Aven om arbetsglidje verkar kunna motverka arbetsstress
finns det sa klart grinser. Kroniskt 6verbelastade minniskor
kianner inte arbetsglidje och da spelar det ingen roll vilka for-
utsdttningar for lycka det finns pa plats. Bollhav och gratis fika
go6r ingen storre nytta om medarbetarna dr konstant Gverarbe-
tade.

Stress dr oundvikligt bade pa och utanfdr jobbet. Det enda
sittet att eliminera stress dr att inte gora ndgot. Inte ens det
skulle fungera eftersom understimulans ocksa ar vildigt stres-
sande. Det finns dven ett begrepp for denna understimulans
péa jobbet. Burn-out dr utbrindhet pa grund av stress, men
bore-out dr det motsatta, man blir sjuk av langtrakigheten.
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En kultur av lycka

Organisationskulturen kan himma eller frimja medarbetarnas
lycka. Alla de foretagsledare jag intervjuade infér den hir bo-
ken tyckte att medarbetarnas arbetsglidje dr viktig f6r féreta-
get, men det var fa som hade nagon uttalad strategi fOr att
frimja arbetsgliddjen. Intervjuerna med medarbetare pa olika
foretag visade samma sak, arbetsglidje tycks vara viktig men
det var inget man pratade sirskilt mycket om. I de fall féreta-
gen aktivt satsade pa arbetsglidje var detta frimst genom att
erbjuda goda utvecklingsméjligheter.

En organisation som lyckas odla en positiv kultur har ocksa
goda mojligheter att rekrytera de basta medarbetarna. Dessa
foretag ser ofta till att fa uppmirksamhet for sin goda organi-
sationskultur i olika undersokningar. Manga framgangsrika
foretag satsar mycket pa att uppnd och behalla sin egen kultur
och da ar det viktigt att rekrytera personer som passar in i den
kulturen. Ratt person med ritt attityd 4ar viktigare an formell
kompetens eller utbildning. Hire for attitude and train for skill
- liser man i managementlitteraturen. Firdigheter och kun-
skap dr relativt enkelt att lira, men det dr knepigare att f6rind-
ra en personens attityd till arbetet.

I en intressant studie av Martin Seligman 6vertalade han ett
forsikringsbolag att anstilla en grupp personer som inte var
kompetensmaissigt hogstkvalificerade men mitte hogt pa posi-
tivitet och optimism. Sedan undersokte man hur de klarade sig
jamfort med sina fran bérjan mer kompetenta kollegor. Just
dessa medarbetare, de som hade ritt attityd presterade sa
smaningom mycket bittre dan sina Gvriga kollegor. Man kan
utbilda och ge trining f6r en rad olika kompetenser men dn sa
linge finns det ingen kurs som kan lova en positiv attitydfor-
indring,
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En aterkommande punkt inom lyckoforskningens manga re-
kommendationer f6r 6kad lycka dr vikten av att tillata sig sjilv
och andra i sin omgivning att uppleva och uttrycka sina
lyckokinslor. Jag tror att det samma giller f6r arbetsglidjen.
Gladjeskepticism och idéen om att arbetet beh6ver vara job-
bigt fOr att vara seriost ar djuprotad, vilket ibland kan gora det
svart att kinna och uttrycka glidje pa jobbet. »En del ar alltid
sa glada att man undrar hur de egentligen har det.« lir skide-
spelaren Stig Johansson ha sagt och det ar fler 4n han som har
denna instillning. Att misstinkligg6ra mianniskor som ar lyck-
liga eller de som verkar lyckliga ar tyvirr en trakig del av var
kultur. Ett sicilianskt talesitt faingar kinslan: »man ska inte
verka for lycklig for da forgiftar grannen en av dina grisar.«
Men nir arbetsglidjen genomsyrar hela organisationskulturen
blir det helt naturligt att visa att man gillar sitt jobb.
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Sammanfattning

e Detaljstyrning ir en siker glidjed6édare och otydliga krav dr
en killa till onddig stress.

* Arbetsglidje ér att fa gora sina arbetsuppgifter utan onodigt
strul.

e En social arbetsplats ir oftast mer glidjeskapande dn en
icke-social arbetmiljo.

* Lyft fram din egen och dina kollegors yrkesstolthet.

« Ar du arbetsledare ge da dina medarbetare stor frihet att vil
ja hur de gor sina arbetsuppgifter.

¢ Arbetsglidje minskar de negativa effekterna av stress

* Den radande arbetsplatskulturen bestimmer om lycka pa
jobbet blommar eller kvavs.

e Genom att medvetet synliggdra hur organisationen gor for

att frimja arbetsglddjen blir gladje ocksa bli en naturlig del
av organisationens kultur.
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Kapitel 6
Det ir roligare nir det dr kul

Positiv interaktion

Min egen hogst ovetenskaplig undersékning av hur flera fram-
tridande svenska foretag marknadsfor sig till blivande medar-
betare visade att det dr ok att nimna arbetsglidje sa linge det
handlade om seri6sa saker som utveckling, meningsfullhet
eller flexibla arbetstider. Det skulle hela tiden verka vildigt
seriost, inte roligt eller lekfullt. Synd tycker jag. Jag hittade
inget om att ha kul pa jobbet eller att man lyfter fram det roli-

ga.

I den underbara boken The Geography of Bliss besoker for-
fattaren flera linder i sitt sOkande efter lycka. Han avslutar
boken och sin linga resa med dessa ord:

»Av alla de stillen jag besokte, av alla de personer som jag
motte dr det en person som jag minns tydligast: Den Bhu-
tanske lirde mannen som berittade att ‘Personlig lycka existe-
rar inte, lycka dr 100 procent relationell’ Forst tinkte jag att
han 6verdrev lite for poangens skull - att relationer med andra
minniskor ir viktigare dn vi tror. Men nu forstar jag att han
menade precis det han sa. Var lycka ar fullstindigt sammanfla-
tad med andra méinniskor: familj, vinner, grannar och kvinnan
du knappast lagt mirke till som stidar ditt kontor.«

Med en vanlig 40-timmars arbetsvecka dgnar vi mer av var
vakna tid tillsammans med vara arbetskamrater an med var
egen familj. Vi pratar nistan lika mycket och 1 bland mer med
vara arbetskamrater 4n med var familj och vara vinner. Det
finns en hel del forskning kring vad som frimjar bra parrela-
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tioner och det kan mycket vil vara sa att det 4r samma saker
som ocksa frimjar goda relationer pa jobbet.

John Gottman har dgnat sin karridr at att studera vad det ar
som kinnetecknar en god parrelation. Han menar att det ar
just graden av positiv interaktion eller graden av positiv
kommunikation mellan paret som ar den frimsta indikationen
av ett bra férhallande. Genom att filma ett par och maita gra-
den av positiv kommunikation kan han med 6ver 90 procents
sannolikhet forutse vilka par som kommer att halla thop eller
bryta upp. For varje negativ eller kritisk kommentar mellan
makarna bor det finnas fem positiva kommentarer visar
Gottmans forskning, Enligt forskning om arbetslag giller
samma for goda relationer med kollegor. Det ska finnas ett
minimum av 3 positiva kommentarer till varje negativ kom-
mentar for att behalla en god relation pa jobbet. Intressant
nog upptickte forskarna att det dven finns en 6vre grins - det
kan faktiskt bli for mycket positiv interaktion. Blir det mer dn
13 positiva kommentarer fOr varje negativ inverkar detta nega-
tivt pa arbetslaget och prestationerna. Risken ar alltsa vildigt
liten att vi ska fa f6r mycket positivt prat pa arbetsplatsen.

Pa en lycklig arbetsplats ger och far personer fem ginger mer
uppskattning, berom, komplimanger och positiv feedback
som kritik och konstruktiv feedback. Medan kritik foéder kon-
flikter leder positiv uppmirksamhet, bekriftelse och upp-
muntran till ett positivt samarbete och goda relationer.

Goda relationer pa arbetsplatsen i likhet med goda familjerela-
tioner kan minska stressen. Hormonet oxytocin utsondras nir
vi agerar socialt med andra ménniskor och kidnner att vi sd att
siga »tillh6r flocken.« En dos av det hormonet i form av
nésspray har visat sig kunna dimpa stressreaktionen, men ett
gott skratt med en kollega eller ett trevligt samtal ger samma
effekt.
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Att ha roligt och humor

If people never did silly things nothing intelligent would ever
get done.
- Ludwig Wittgenstein

Aven olyckliga filosofer vet att lekfullhet och humor behévs
om man vill astadkomma nagot vettigt. Med lite humor kan
dven trakiga saker plotsligt bli intressanta. Pa Youtube finns
det en video dir en av Southwest Airlines flygvirdar byter ut
den trikiga men obligatoriska sikerhetsmeddelandet mot en
mycket roligare version. Han rappar hela sikerhetsmeddelan-
det och passagerarna klappar i takt. S6k upp klippet pa You-
tube - du maste se det!

Humor kan gora svara situationer uthirdliga och ir ett bra
satt att bade minska stress och tillféra glidje pa arbetsplatsen.
Nir jag 1 mina intervjuer fragat om vad krivs for att gora en
arbetsplats till en lycklig saidan ingar humor nastan alltid 1 sva-
ren. Att kunna ha kul pa jobbet ir viktigt. Google ir ett fore-
tag som verkligen lyckats skapa en kultur dir att ha roligt in-
gar den vanliga arbetsdagen. Foretaget kriaver mycket hoga
prestationer av sina anstillda och vet att minniskor som har
roligt presterar bittre.

De har forstatt att det inte gar att tvinga folk att ha roligt - en
organisation kan endast skapa forutsittningarna och upp-
muntra personalen att ha kul. En sak som blir tydlig ndr man
liser om humor och lekfullhet pa arbetsplatsen dr ocksda hur
stor roll den nidrmaste chefen spelar. Chefen kan antingen
uppmuntra till skoj och humor eller vara himmande for allt
roligt.

82



Le och skratta

En dag nir jag promenerade hem rakade jag fa 6gonkontakt
med en dldre dam jag métte pa vigen. Hon sa spontant ‘oj
vad du ser lycklig ut! - som en liten pojke som just fitt en pre-
sent” Jag var inte ovanligt glad just da - men nir hon sa sa
rubbades alla mina tankar och jag blev glad. Hon hade satt
ord pa nagot som jag sjilv kanske inte var virst medveten om.
Terapeuter kallar detta for validering; att vi ser och bekriftar
andra minniskor. Det behover inte vara svarare dn att sitta
otrd pa vad man uppmirksammar hos den andre. Detta funge-
rar lika bra for positiva som for negativa kinslor. Som stod
nir nagon verkar ha det svart eller nir ndgon som har anled-
ning av vara stolt, glad, ja vilken kinsla som helst kan valide-
ras. Prova med lite validering nista gang du mirker att din
arbetskamrat verkar glad eller ler; med all sannolikhet blir det
en trevligt samtal.

Tidigare i ar rapporterade nyheterna att ett japanskt tagbolag
hade installerat en skanner som mater medarbetarnas leende.
Den analyserar ansiktets konturer och ger medarbetarna feed-
back pa leendets kvalitéer. Den ir helt frivillig f6r personalen
som tycker att skannern ar en kul grej. Det ir inte alls forva-
nande att detta kommer fran Japan dir teknologin ibland tar
sina mest bisarra uttryck. Leenden kan mitas men man kan
inte tvinga andra att le, det skulle ju dnda bli sa kallade falska
leende. ‘Falska leende’ dr sidana dir endast munnens muskler
formar leendet; ett genuint leende innebdr att hela ansiktet
och speciellt omradet runt 6gonen hjilper till att forma leen-
det. Det dr just dessa genuina leenden som ir en effekt av
lycka och glidje. Ett genuint leende kan ocksd skapa glidje.
Jag kommer inte ihag mycket fran forsta aret pa psykologpro-
grammet, men minns hur fascinerad jag var av hur det vi gor
taktiskt paverkar hur vi mar. Jag hade trott att vara kinslor
kommer forst och sedan beteendet; att vi kdnner glidje och
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att detta leder till att vi ler. Men, det omvinda fungerar ocksa.
Om vi ler kan detta ocksé paverka vara kinslor.

Mindfulness gurun Thich Nhat Hanh skriver:

»Ibland ir din gliddje killan till ditt leende, men ibland ar ditt
leende killan till din glidje.« Sa sant, sa sant.

I en alldeles firsk och kul studie mitte forskare nivan av bade
lycka och oro hos en grupp kvinnor. Hilften fick Botoxinjek-
tioner sa att de tvingades le ett Hollywoodleende dar munnen
helt enkelt inte kan forma en sur min. Dessa kvinnor mitte
ligre pa oro, hogre pa lycka trots att de inte upplevde sig vara
mer attraktiva och dessutom maste ha haft en konstig kénsla i
ansiktet. I en annan studie med samma tvangs-leende-pga-Bo-
tox bad man férsokspersonerna att imitera arga ansiktsuttryck
och mitte hjirnaktiviteten med magnetkamera. De som inte
kunde forma arga ansiktsuttryck pa grund av injektionerna
hade lagre aktivitet 1 de delar av hjirnan som styr emotionella
processer och ridsla. Sa det stimmer verkligen att ibland ar
leendet en killa till glidje - 4ven om man ler pa grund av ett
nervgift. Vilken annorlunda anvindning av Botox!

Smittsam lycka

Lycka smittar. Det finns ett reellt stod for detta pastaende fran
en omfattande hégkvalitetsstudie av nastan 5000 personer. I
studien fran 2008 sdg forskare att lycka sprider sig likt en virus
via en persons sociala nitverk. Forskarna kunde se att nir en
person blev lyckligare spred denna lycka till personens sociala
nitverk. Detta innebir att din lycka paverkar dina vinner och
det kan till och med paverka dina vinners vinner som du fak-
tiskt aldrig triffat. Med tanke pa hur mycket av véra sociala liv
som sker pa arbetsplatsen borde dven lyckliga kollegor kunna
smitta av sig.
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Ridsla smittar ocksa. Forutom att ridsla sprids via vara bete-
enden sprids den ocksa via lukten. Som andra djur kan vi
minniskor kdnna lukten av nagon annans radsla. I ett experi-
ment lit forskare en grupp foérsékspersoner hoppa fallskirm
samtidigt som deras svett insamlades med bomullstussar. Som
kontroll anviandes svett fran icke-ridda svettiga motionirer.
Sedan lit man fors6kspersoner lukta pa dessa medan de lag i
en magnetrontgen. Nar de luktade pa radslosvettet aktiverades
hjirnans radslocentrum fast dn de inte kunde kinna nagon
skillnad pa sjilva svettlukten. Jag tror att arbetskamraterna till
den stindigt missnéjde kollegan inte skulle vara sa forstiende
om de visste att att han fOrpestar deras arbetsmiljo med sitt
missnojessvett.

Amos Makajula dr en glidjespridande busschauffér i Uppsala
som har verkligen lyckats omvandla sitt jobb till nagot stérre
an vad som star 1 hans arbetsbeskrivning och ser sig sjilv som
en lyckosmittare. Sa hir beskrivs han i Uppsala Nya Tidning:

»Amos har blivit nagot av en lokal personlighet med sitt var-
ma sitt att mota alla trotta resendrer. Varje gang man kliver pa
far man ett varmt vilkomnande och frigan om man mar bra,
stalld pa ett siatt som att det verkligen menas. Nar man kliver
av sd ropar han dessutom alltid "ha en bra dag" i bussens mik-
rofon och vinkar av en. Det fina mottagandet ricker ofta for
att forgylla hela resten av ens dag. Amos berittar att han for-
stas ocksd har dagar da han kinner sig trott men att hans fasta
grundinstillning g6r att glidjen kommer fram av sig sjilv. Vil-
jan att alla manniskor ska behandlas med respekt dr for stark
for att besegras av nagonting annat. Vem som helst kan ju
komma pa bussen - nagon som idr pa vig till sjukhuset, ett
barn som har det svirt hemma eller en minniska som helt
enkelt kinner sig ensam. Amos tycker att det giller att utnyttja
alla moijligheter man har for att géra omgivningen lyckligare.
Nigonting sa litet som att bli 6nskad en bra dag kan betyda
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mycket for manga. - Jag sidger ofta att alla mina resendrer ar
VIP. Att de dr viktiga for mig, oavsett vilka de dr. Om jag
stannar och vintar in niagon som springer till bussen och de
tackar mig fOr att jag inte akte i vig brukar jag siga: ‘jag var
tvungen att gora det, for du ar viktig’.

- Jag dlskar helt enkelt manniskor! Och om man ir positiv och
visar respekt skapar man inte bara en bra stimning pa bussen,
utan ocksa hos sig sjilv, siger han med sitt karaktiristiska le-
ende i folje.« Ndgra av hans passagerare har startat en Face-
book fan-klubb och det fanns 6ver 5000 medlemmar nir jag
sjalv blev medlem.

Nyttan av lekfullhet pa jobbet

Vissa ser lek som motsatsen till arbete och att dessa tva ar
ofdrenliga motpoler. I de intervjuer jag gjorde och i alla dis-
kussioner jag haft kring arbetsglidje kan jag inte minnas att
nagon namnt lek eller lekfullhet. Jag tror dock att det finns en
hel del lekande pa landets arbetsplatser men man vagar bara
inte kalla det for lek. Affarsvirldens vuxenlekar 4r oftast for-
klidda i nagon serids inramning, Spela golf pa affirslunchen -
det dr vuxenlek. De olika roliga teambuilding aktiviteter ar-
betsgrupper hittar pa pa landets kursgardar dr alla organiserad
vuxenlek som legitimeras med att detta ska stirka lagandan
eller dylikt.

Lek dr mer ett mentalt tillstind 4r nagon specifik aktivitet.
Lekteoretiker (ja det finns sidana) menar att lek 4r en till synes
meningslos inre-motiverad och absorberande aktivitet som
tillfor gladje. Trots att lek ar icke-seri6s har man oftast regler.
Till skillnad fran arbete dir slutresultatet dr malet ar det sjilva
aktiviteten som édr maélet nir man leker. Samma aktivitet som
exempelvis att spela golf kan vara mer eller mindre lekfullt.
Tycker spelaren att det dr kul och njuter av golfrundan och
tycker att tiden bara rinner ivdg och bryr sig mer om att ha
roligt 4n att fa bra poing si ir det en lek. Ar golfrundans
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frimsta syfte att underhalla kunder och darmed sikra ett avtal
och spelaren hela tiden tittar pa klockan eller kollar sin epost
pa mobilen sa dr rundan inte sdrskilt lekfull.

Definieras lek som arbetets motsats sa har leken inte mycket
att tillféra pa en arbetsplats. Men handlar lek mer om en 6p-
pen mental installning till en avgrinsad aktivitet sa hor den
lika mycket hemma pa jobbet som pa lekplatsen. Organisa-
tionspsykologer ser lek som en mycket viktig aspekt av en
frisk arbetsplats och nédvindig for ett kreativt arbetsklimat.
Foretag 1 kreativa eller innovationskrivande branscher ar vil
medvetna om lekfullhetens férdelar och f6r verksamheter in-
om design och 1 underhallningsbranschen ses en lekfull in-
stillning som en forutsittning for att producera nya idéer.

Ett omrade ddr lekfullhet verkligen kan tillféra nagot till ar-
betslivet dr nir den anvinds for att frimja kreativiteten hos
medarbetarna. Genom lek skapas en milj6 dir nya beteenden
kan utformas och testas utan att hotas av kritikens hinder. Du
har sikert sett bilder eller reportage fran foretaget Google el-
ler nagot annat coolt foretag dir medarbetarna spelar basket
eller pingis pa arbetstid eller dir kontoren ser ut som en lek-
plats. Syftet med att fora in leken ar forst och framst for att
slappa loss medarbetarnas kreativitet, att fa dem att experi-
mentera och tinka i nya banor.
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Sammanfattning

* Positivt prat 6kar arbetsglidjen.

* Lyckliga kollegor smittar av sig.

e Kritiker och klagare luktar gnillsvett.

* Humor idr en férutsittning for en glad arbetsplats.
* Le - det dr bra f6r bade kropp och psyket.

e Passa pa och lek pa jobbet - det gor dig bade mer kreativ
och 6kar din arbetsgladje.
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89



Kapitel 7
Vikten av att uppleva arbetet som meningsfullt.

Meningsfullhet och egna virderingar

Den ryske forfattaren Dostojevskij skrev efter flera ar av
straffarbete 1 Sibirien: »Om man vill bryta ned en minniska sa
behover man bara gora hennes arbete meningslost.« Detta dr
lika sant i dag som det var da. Ingenting dodar arbetsglidjen
som meningslosa arbetsuppgifter. Vi behéver meningsfullhet
for att vi ska kidnna oss lyckliga pa jobbet, vi vill helt enkelt att
det vi gor ska gora nytta.

Att pa arbetsplatsen ta sig tid att reflektera och diskutera arbe-
tets syfte och mening dr ett sitt att 6ka den upplevda me-
ningsfullheten. I Canada fick en grupp anstillda pa ett vard-
boende delta i ett program for att 6ka kinslan av mening pa
jobbet. Programmets deltagare fick pa arbetstid fundera kring
sitt yrke och meningen samt diskutera detta med arbetskamra-
terna. De medarbetare som pa detta sitt stannade upp och
reflekterade kring sitt arbete mirkte en héjning av arbetsglad-
jen. Senare mitningar visade aven att de ocksa blev friskare,
lyckligare och mer produktiva dn kollegorna som inte deltog i
programmet. Personalomsittningen bland de som deltog i
programmet minskade med 75 procent och frainvaron med 60
procent.

I en genialisk studie kunde professorn Adam Grant visa hur
motiverande det kan vara att se meningsfullheten 1 sitt arbete
och speciellt nir vi forstar hur vara insatser hjilper andra:

Experimentet genomfdrdes pa ett telemarketing foretag som

samlade donationer till ett universitet. Telefonforsiljarna dela-
des in i tre grupper. En grupp fick besok av en av universite-
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tets studenter som hade fatt ett stipendium tack vare telefon-
forsiljarnas insamling, Studenten fick beritta om hur stipendi-
et gjorde det mojligt £6r honom att studera vilket han annars
inte hade haft rdd med. Studenten svarade dven pa forsiljarnas
fragor om vilka kurser han tog och vad han hade f6r drommar
for framtiden. En annan grupp av siljare fick istéllet ett brev
fran samma student dir han foérklarade hur viktigt stipendiet
var f6r honom. Tredje gruppen fick ingen kontakt alls med
studenten. En minad senare mitte Grant och hans forskar-
team hur manga minuter varje fOrsiljare dgnade sig 4t telefon-
samtalen samt hur mycket pengar de samlade in. Jaimfért med
de tva grupperna som inte hade personlig besok av studenten
hade den gruppen 6kat sin telefontid med 142 procent och de
insamlade pengar med 171 procent! Dessa tio minuter med
studenten 6kade kinslan av meningsfullhet och sammanhang
och hade en fantastisk effekt pa deras prestationer!

Meningsfullhet 4r komplicerat och dr hogst individuellt. Per-
soners varderingar dr sa olika. Det dr svart att uppleva nagon
storre lycka pa ett jobb som inte stimmer Overens med ens
egna virderingar. Aven om foretaget betalar bra, har firgglada
kontor, pakostade konferenser samt en fin fruktkorg blir det
svart att kidnna arbetsglidje om arbetsuppgifterna giar emot
ens virderingar. Att jobba for ett foretag som dr en miljobov
ar ok for nagon som inte bryr sig om miljon, men inte fér den
som brinner for miljéfragor. Att folja sina varderingar tillfor
meningsfullhet. En bekant till mig jobbar exempelvis hellre pa
ett relativt lagbetalt kommunalt jobb dn att gd emot sina vins-
ter-politiska virderingar och jobba med samma arbetsuppgif-
ter for ett privat foretag,

Enligt Peter Warr professor i organisationspsykologi blir me-
ningsfullheten viktigare om arbetet brister i Ovrigt. Far man
exempelvis daligt betalt, bristande uppskattning eller om yrket
har lag status blir meningsfullheten viktigare. Ar jobbet 4 and-
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ra sidan bra betalt, eller man far mycket uppskattning pa job-
bet sa kan man noja sig med lite mindre meningsfullhet pa
jobbet. Att arbetsuppgifterna dr meningsfulla kan vara en an-
ledning till att manga yrkesgrupper accepterar relativt laga 16-
ner, kanske speciellt de inom vird och omsorg, Skulle exem-
pelvis en socionom eller en sjukskoterska jobba med mindre
meningsfulla arbetsuppgifter si skulle man inte alls vara lika
bendgen att acceptera den liaga l6nen. De som har mindre
meningsfulla yrken behéver nog en hogre 16n for att se till-
gangen med sina yrken. Ekonomer och revisorer har bra 16n.

Nir en persons arbete inte kinns meningsfullt kan manniskor
pa eget initiativ och ibland utan arbetsgivarens tillatelse eller
inblandning justera sin informella arbetsbeskrivning fér att
skapa mening. En busschauffor kan utéver att kora buss se sin
roll som en glidjespridare. En sjukgymnast behandlar inte ba-
ra smarta, hon hjilper minniskor att engagera sig 1 sina liv.
Servitoren pa kaféet 1 Kapstaden, dir jag skrev den hir boken,
sager att hans jobb framférallt dr att gora kunderna lyckliga.
Det ir personer som hittar eller ser till att skapa meningsfull-
het i sina jobb som ocksa upplever den storsta arbetsglidjen.

Vi minniskor ar i hogsta grad meningsskapande. Vi kan dven
skapa mening dir den inte finns. Sa dven pa jobbet. I en ar-
betsmilj6 dir organisationskulturen inte tar arbetsglidje pa
allvar och struntar i att skapa meningsfulla arbeten kan med-
arbetare gora det pa sitt eget sitt. Meningen blir da att hitta
mening i meningslosheten - i virsta fall skapas detta genom
att maska pa jobbet. I boken Hej littja av Corinne Maier be-
skriver hon konsten att gora sa lite som mojligt pa jobbet
samtidigt som man gor sitt basta for att motarbeta ledningen
och medverka till organisationens fall. Enligt Maier ska man
himnas pa daliga arbetsgivare som behandlar en som skit. Ett
annat sdtt ar att sysselsitta sig med annat meningsfullt pa ar-
betstid.
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I en enkitundersokning av HR-firman Salary.com erkinde
niarmare 50 procent att de slésade tid pa jobbet. De angav
som anledning till tidssléseriet att de var missndjda med sina
jobb eller kinde att de var underbetalda. Favoritsysselsitt-
ningen for att slosa tid var olika webbaserade spel, Facebook
och annan underhallning pa nitet samt att gora privata dren-
den pa arbetstid.

Det ir inte alls 6verraskande att de som anser sig ha de virsta
jobben och de simsta arbetsgivarna dr de samma som ir mest
mana om sin fritid. Det sorgliga dr att personer som inte lyck-
as engagera sig 1 sina arbeten som regel inte lyckas engagera
sig i ndgon meningsfull fritid heller. Ar man passiv pa jobbet
ar sannolikheten stor att man ocksa 4r passiv pa fritiden. I mi-
na intervjuer var de som var lyckligast pa jobbet ocksa de som
jobbade mest och var minst oroliga for att jobb och fritid
blandades ihop.

Att uppleva att organisationen bryr sig

En av mina intervjuer om lycka pa jobbet var med en pensio-
nerad man som 1 manga ar kérde ut glassleveranser. Han be-
skrev hur jobbet som var roligast nir han tyckte att foretaget
brydde sig om sina anstillda och sina kunder. Det var inte
flashiga julpresenter eller konferensresor han menade. Han
berittade att utéver att expediera glass ingick det inofficiellt i
hans arbetsuppgifter att ta sig tid for sina kunder. Med édren
och genom uppkép och omorganiseringar blev logistiken allt
mer effektiv och han skulle hinna med allt fler leveranser varje
dag. Det fanns mindre och mindre tid f6r kunderna och han
beskrev hur han till slut var mer eller mindre en anonym
chauffor vilket var dotrakigt. Hans teori var att arbetsgivaren
var f6r fokuserad pa ekonomi och effektivitet och att det var
detta som ocksa dodade arbetsglidjen.
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Offentliga verksamheter strivar alltid efter att hélla sig inom
budgetramar, ibland blir budgetramarna viktigare dn persona-
len eller kunderna. Det dr demoraliserande att jobba i en or-
ganisation vars frimsta prioritet dr att alltid halla budgeten. I
sin bok Humanisktiskt ledarskap berittar John Steinberg om
hur han efter manga ar som konsult tog ett jobb som rektor
pa en skola i Orebro. Begrinsad av skolans oméjliga budget la
han mirke till hur ofta glidje, kreativitet och innovation be-
grinsades av orden »nej det gir tyvirr inte pa grund av
budgeten.« Han ogillade detta och borjade dndra sin respons
till nagot 1 stil med »det liter som en utmarkt idé, lat oss fun-
dera kring hur vi kan anvinda de sma medlen vi har for att
genomfora detta.« Vilken skillnad - samma budget men tva
helt olika virldar. Genom att férindra fokus kunde han ta va-
ra pa och uppmuntra medarbetarnas entusiasm och initiativ -
ett briljant sitt att 6ka arbetsgladjen!

Foretag satsar oerhort mycket pa att positivt ladda sitt pro-
duktvarumirke. Manga fOretag arbetar ocksd aktivt for att
uppna och behilla ett attraktivt varumirke som arbetsgivare.
En arbetsgivare med ett starkt sa kallat arbetsgivarvarumarke
har littare att rekrytera de mest engagerade och kompetenta
medarbetarna. Och dessa arbetsgivare lyckas ocksa ha engage-
rade medarbetare trots att de betalar en rittvis istillet for hog
16n. Landstingen dr ett exempel pa en organisation som har
svart att skapa en attraktiv bild av sig som arbetsgivare. I tid-
ningen kan man lisa om missndjda medarbetare pa Helsing-
borgs Lasarett, en ohallbar arbetssituation utan arbetsglidje
dir medarbetarna flyr till andra arbetsgivare. Man far intrycket
att den vardpersonal som ar kvar pa sjukhuset dr dir av tvang,
ingen skulle vilja att arbeta pa en sidan arbetsplats. Jag kan
inte minnas att ha hort en landstingsanstilld stolt beritta var
de jobbar - man ursiktar sig lite grann och foérklarar att det
faktiskt finns vissa fordelar med att jobba pa landstinget. Synd
eftersom att det inte behGver vara pa det viset. Manga enheter
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och avdelningar inom landstingen fortjanar mycket bittre
rykte dn landstingens nuvarande arbetsgivarvarumarke. Manga
av landets utskillda organisationer borde vara mer mana som
sitt varumarke som arbetsgivare. Jag dr Gvertygad om att om
de tog arbetsgladje pa allvar skulle minga av organisationens
ovriga problem som bristande kundservice 16sa sig automa-
tiskt.

Ett foretags varumirke péaverkas starkt av medarbetarnas syn
pa sin arbetsgivare. Varumirket stirks ndr medarbetarna ir
stolta Gver sitt foretag och dalar nir de skidms for att stanna
kvar hos en ursel arbetsgivare. I en studie kring en stor hotell-
kedja kunde man se ett direkt samband mellan medarbetarnas
syn pa hotellets varumirke och kundernas képbeteende, kun-
der képer mer nir de kidnner att medarbetarna gillar sin ar-
betsgivare. Lyckliga medarbetare 4r mana om arbetsgivarens
varumirke och ibland kan detta bli mycket tydligt. I borjan av
2009 fanns foljande text i en helsidesannons i USA:s storsta
dagstidning. VD:n f6r Southwest Airlines, Herb Kelleher hade
nyligen gatt i pension och pilotféreningen ville tacka honom
tor sin tid som chef.

»Nu nir du slutar i bolagets styrelse vill pilotféreningen tacka
dig Herb for dina 38 ar av fantastisk tjanst for vart foretag och
for vara piloter. Det har varit en dra och ett privilegium att

jobba med dig.«

Jamfor detta med den ursiktande helsidesannonsen fran pilot-
toreningen hos konkurrenten American Airlines 1 samma tid-
ning en manad tidigare:

»Vi skdms fOr att sa manga av vara passagerare ir sia missnoj-
da och besvirade av vart foretags opalitlighet... Pa grund av
dalig ledning har flygbolaget inte tillrickligt med personal f6r
att kunna fungera som det ska.«
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Jag kidnner inte till American Airlines men det verkar inte vara
en jattebra arbetsgivare. Flygbolaget Southwest som flyger
inrikes 1 USA dr daremot kint for att de satsar allt pa sina
medarbetare - vilket gor att medarbetarna i sin tur bryr sig om
kunderna. Foretaget lyfts ofta fram som ett bra exempel pa
hur ett foretag kan frimja arbetsglidje. Min pappa hamnade
pa en flight for ndgot ar sedan bredvid ett ungt svenskt par.
Killen rakade nimna att han fyllde 4r denna dag och min far
fragade pa skoj kabinpersonalen om inte det var kutym att fira
de utlindska passagerarnas fodelsedagar. Lite senare kommer
hela personalstyrkan fram med en liten flaska skumpa och en
‘tarta’ de hade snickrat ihop ifrain matvagnens begransade ut-
bud. Sedan sjong de Happy Birthday tillsammans med passa-
gerarna. Kabinpersonalen behovde verkligen inte géra allt
detta - men de gillar sina jobb och gjorde det bara for att det
var roligt, inget annat.
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Recrafting - att 6ka meningsfullheten

Hur vi foérhaller oss till vart arbete har enorm betydelse f6r
huruvida vi dr lyckliga pa jobbet eller inte. Professor Amy
Wrzesniewski har linge studerat hur vi skapar mening i vira
yrken och hon menar att inom samma yrke och med samma
arbetsuppgifter kan minniskor ha helt olika attityder kring
jobbet. Utifran sina undersokningar delar hon in personers
torhallningssitt till jobbet i tre kategorier. De som ser sitt jobb
som endast ett jobb, de som ser jobbet som en karridr och sa
dem som ser jobbet mer av ett kall.

De som upplever minst arbetsgliddje 4r de som ser sitt arbete
enbart som bara ett jobb, ett sitt att fa 16n och inget annat.
Man go6r den minsta mojliga insaten och ser jobbet som ett
nédvindigt ont. Nir jobbet betyder mer dn bara en inkomst-
killa blir det en karridr. Personen med en karriar investerar
mer i sitt arbete och far bekriftelse, utmaningar och utvecklar
sin kompetens inom sitt yrke. Pengarna ar viktiga och fram-
gangen kan mitas i pengar och status i resan uppfor karri-
arstegen. En person med ett kall tycker att arbetsuppgifterna i
sig dr viktiga och ser meningen med sitt arbete 1 ett storre
sammanhang. Det dr personer som ser sitt arbete som ett kall
som upplever storst lycka pa jobbet. Begreppet recrafting syf-
tar pa ett medvetet forsok att forandra forhallningssattet fran
att se sitt jobb som bara ett jobb till en karridr eller innu bitt-
re som ett kall.

De som dr lyckliga pa arbetet har ofta en hogre utbildning
eller befinner sig hégre upp i organisationens hierarki. De har
mer inflytande pa jobbet och upplever ocksa sitt arbete som
mer meningsfullt. Detta behéver inte betyda att lycka pé job-
bet dr omdjlig inom lagstatusyrken. Wrzesniewski studerade
stidpersonal pa ett sjukhus och sag att de som var lyckligare
pé jobbet hade hittat kreativa sitt att tillf6ra mening i sitt jobb.
De interagerade mer med personalen och patienterna. De sdg
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ocksa sin roll i ett storre sammanhang - att halla sjukhuset
rent sa att vardpersonalen kan géra sina jobb och patienterna
tillfrisknar. Samma tendenser har hittats bland andra yrken
som frisorer, ingenjorer och kockar.

Alla oavsett yrke kan se sitt jobb som antingen ett jobb, karri-
ar eller mer som ett kall. En lirare kan se sitt arbete som ett
jobb bara fér l6nen eller som ett kall da han férbereder unga
minniskor att leva som vuxna och uppmuntrar deras lust att
lira. Recrafting innebdr ibland en justering av arbetsuppgifter
sa att de blir mer meningsfulla men det handlar framforallt
om att finna meningen i sitt arbete och agera darefter. Berit-
telsen om en man som gick forbi en byggarbetsplats illustrerar
detta vdl. Mannen fragade nagra stenhuggare vad de sysslade
med. Forsta stenhuggaren svarade att de sliter hart med att
forflytta dessa tunga stenar upp for backen. Medan nista
stenhuggare svarade att han hjilper till att bygga en vacker
kyrka.

Undersokningar visar att i varje yrke ser ungefir en tredjedel
pa sitt arbete som ett jobb, en tredjedel som en karridr och en
tredjedel som ett kall. Detta giller likval f6r kockar, jurister,
sjukhusstadare som for likare.

Svensk dldreomsorg och tempelbygge i Kambodja

Ett tag var det valdigt intensiv rapportering om elindet inom
dldreomsorgen, hur patienterna vanvardas och personalen
vantrivs. Efter att ha list en artikel om ett dldreboende pa
andra sidan sundet i Danmark ddr patienterna trivdes (de far
bland annat konjak varje kvill efter middagen), medarbetarna
var lyckliga och personalomsittning var noll ville jag géra na-
got for att hjilpa stackarna i Sverige. Jag ville medverka till
torbattringar och tinkte att jag exempelvis skulle kunna er-
bjuda inspriationsdagar som syftar till att uppmirksamma
framging och hjilpa medarbetarna att lyfta fram sin arbets-
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glidje. Jag satte igang ett projekt och borjade underscka liget.
Intervjuer med olika yrkeskategorier inom ildreomsorgen
skulle hjilpa mig att ta fram relevant material f6r mina framti-
da kurser och foreldsningar. Men projektet avbrots efter ett
tiotal intervjuer i Helsingborg, Det visade sig namligen att de
jag triffade; chefer, sjukskoterskor, underskoterskor ja alla jag
pratade med var mycket n6jda med sina jobb. De gav en helt
annan bild dn vad tidningarna skrev om. De hade generdsa
utbildningsprogram; kinde sig uppskattade och var generellt
ritt sa lyckliga pa jobbet. Det gemensamma f6r alla var att de
fick gladje fran sina meningsfulla arbetsuppgifter. Denna me-
ningsfullhet kunde de kianna trots all den daliga negativa
uppmirksamheten i media och trots att de inte hade hog l6n
eller aktieoptioner. Nu i efterhand kan jag dock tycka att dld-
reomsorgen, ja hela omsorgsbranschen kunde bli battre pa att
prata om, uppmirksamma och visa sin arbetsglidje. Mer
skratt, mer lekfullhet, mer kreativitet och entusiasm hade inte
skadat bilden av den kommunala omsorgen.

Jag sag nyligen en dokumentir som handlade om byggandet
av Angkor Wat templet i Kambodja. Arkeologerna var fasci-
nerade 6ver hur det svira byggandet kunde utféras av tusen-
tals arbetare som inte var slavar. Jamforbara storverk 1 andra
delar av virlden hade ju byggts av slavar. Templet hade enligt
arkeologerna byggts av frivilliga som siag det som meningsfullt
att hjilpa kejsaren att komma till efterlivet och ddrmed med-
verka till rikets fortsatta vilstand. Inte piskan, eller pengar, nej
de gjorde detta for att de ville det bista for sitt land. Téank vil-
ken skillnad det maste ha varit mellan att vara en av de lyckliga
byggarbetare i Kambodja jamfért med att vara slav i Egypten
eller Athen.

Forskoleldrare har dalig 16n och ldg status vilket dr helt obe-
gripligt med tanke pé vilka ansvarsfulla och viktiga arbetsupp-
gifter de har. Aven om sjilva arbetet ir meningsfullt i sig kan
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arbetsglidjen saboteras av arbetssituationen i Gvrigt. Jag minns
nir min dotter skulle bérja pa dagis och som manga andra
forildrar var jag orolig fér hur det skulle ga. Hur ér persona-
len? Kommer Elsa att trivas? Forskoleliraren Gunnel hade
jobbat dir i manga ar och jag mirkte under inskolningsperio-
den hur mycket hon och kollegan Barbro brydde sig om bar-
nen och verksamheten. De forstod vikten av sin insats och
arbetsuppgifterna gjordes med entusiasm och glidje. Det kin-
des alltid bra att limna barnen hos Gunnel och hennes kolle-
gor. Gunnel fanns hogt pa min 6nskelista pa de manniskor jag
skulle borja intervjua om lycka pa jobbet. Och som jag miss-
tinkte hamnar hon i ’ser sitt arbete som ett kall’ kategorin.
Gunnel ar narmare 60 ar och har jobbat pa Fredriksdalskolans
torskola 1 34 4r. Hir f6ljer en sammanfattning av vad hon sa:

»For mig dr det viktigt ha en utbildning och ett arbete som
passar min personlighet och mina intressen. Det bésta med
mitt jobb ir att jag far utrymme for min kreativitet och allt det
sociala tillsammans med kollegorna. Det dr ocksa viktigt for
mig att skapa goda relationer med barnen. Jag blir lycklig nir
vi hittar ett jobbtema dir barnen blir delaktiga och som f6r-
dldrarna tycker dr kul. Jag blir glad ndr foréildrar inte har sa
brattom och jag fir feedback frin dem. Som pedagog vill jag
paverka, jag vill paverka barnen i en bra riktning - da blir jag
lycklig! Nir jag tinker tillbaka sa dr det de barn jag jobbat
mest med som jag ocksa kommer ihdg. Noa kom frin en
olycklig familjesituation och hade det svart nir han kom till
min férskoleklass. Jag och Noa trivdes bra ihop och jag lycka-
des hjilpa honom vildigt mycket. Han fick sa smaningom en
bra start i skolan fast han borjade 1 underlige. Noa fortsatte
sedan att hilsa pa linge efter att han hade slutat hir pa
torskolan.«

100



I slutet av intervjun lyser Gunnel upp nir hon berittar om en
ny pedagogisk avhandling hon just ldst och sag fram emot att
fa experimentera med nista termin. Gunnel anvinder dagligen
sina styrkor och sin kompetens och séker stindigt utmaningar
och variation 1 arbetet. Framférallt har hon hittat en djupare
mening i sitt arbete och det gor henne till ett bra exempel pa
niagon som ser sitt arbete som ett kall och upplever stor ar-
betsgladje.

Recrafting av hela yrken

Flera yrkesgrupper har lyckats forindra statusen pa sina yrken.
De har recraftat sina yrken fran arbeten som anses vara bara
ett jobb till ett mer kall- eller ett karridr-orienterat yrke. Fris6-
rer har lyckats vinda sitt tidigare lagstatus jobb till ett attrak-
tivt yrke dar utGvarna visar stor yrkesstolthet och involverar
sina kunder i ett personligt socialt samspel. Kockyrket dr ett
annat exempel pa hur en hel yrkeskar har férindrat synen pa
sina yrken. Kockyrket har forandrats ifrin ett undanskymt
jobb med lag status till att manga kockar numera ses som
trendiga matkonstnarer.

Nir jag intervjuade Niklas Ekstedt om hur kockyrket har for-
andrats med tiden beskrev han hur héjningen 1 yrkets status
hor thop med att kockar numera har mer yrkesstolthet och att
de syns mer i media. Dessutom bidrar olika tivlingar och dy-
likt till mojligheter f6r kockar att fa uppmirksamhet fér bra
prestationer och dirmed syns det att det 16nar sig att ha ambi-
tioner. Forutom att restauranger kan utmirka sig genom att fa
bra recensioner och poing i restaurangguider kan enskilda
kockar fa individuell bekriftelse och erkannande. Niklas tyckte
ocksa att en del av forindringen beror pa en féryngring av
yrket. Med mer ambitiésa kockar 6kade yrkeskarens status
samtidigt som de ambitionslésa alkiskockarna inte lingre do-
minerar i koket.
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Nir Niklas fick beritta om ett tillfille da han kinde sig extra
lycklig pa jobbet kom svaret snabbt och utan betinketid. Det
var forra 16rdagskvillen nir hans restaurang var fullsatt och all
personal jobbade pa grinsen till vad de klarade av. Det kunde
ha gatt at helvete nir som helst men de lyckades dnda klara av
trycket. Koket och matsalen snurrade pa hogvarv. Da tyckte
han att arbetsglidjen var pa topp. I likhet med de flesta som
jag intervjuade dr det utmaningar och anvindning av ens for-
magor som gor jobbet roligt.

Recrafting kan ocksa goras av en avdelning eller projektgrupp
inom en organisation och aven pa ett individuellt plan. Till-
sammans med arbetsgivare kan jobbeskrivningar och arbets-
uppgifter justeras for att bittre harmonisera med det som vi-
sat sig paverka arbetsglidjen. Recrafting kan handla om att fa
ett bredare perspektiv péd sina arbetsuppgifter och dirigenom
se meningsfullheten, fd utékade mojligheter att paverka arbet-
sitt, Oka sin kompetens eller att lira sig nagot helt nytt. Ge-
nom att tillféra variation och moijligheter att anvanda sin krea-
tivitet Okar glidjen. Med tanke pa hur viktiga sociala relationer
ir for arbetsglidjen kan jobbet eventuellt géras mer socialt
genom att tillféra ansvar for uppgifter som kriver social akti-
vitet.

Det finns mycket som kan héja meningsfullheten och glidjen
och det mesta kan goras utan att gora avkall pa produktivitet
eller kvalitet. Om nagot sa 6kar produktiviteten och engage-
manget.
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For att recrafting ska ge effekt krivs meningsfulla forindring-
ar anpassade till den individuella medarbetaren. Virre dn ett
trakigt jobb dr nir arbetsgivaren gor nagra skenférbittringar
och deklarerar att nu har de minsann visat hur mycket de bryr
sig om sina medarbetare. En av mina klienter som redan pres-
terade pa grinsen till vad han klarade av pa en stor I'T-avdel-
ning fick plotsligt ett oonskat utSkat projektansvar. Detta
skulle gora hans redan svara arbetssituation dnnu virre, men
fran ledningen fick han forindringen forkladd i vackra ord
som en fantastisk méjlighet att utvecklas. Ingen ar sa dum att
de inte genomskadar arbetsgivarens fula spel. Recraftingens
frimsta syfte dr att genuint 6ka meningsfullheten i arbetet och
processen utgar alltid fran medarbetaren sjilv.

103



Sammanfattning

* Vi dr mer produktiva och gillar arbetet mer nir det kinns
meningsfullt.

» Aven sma insatser kan 6ka kinslan av meningsfullhet.

e Organisationer som laddar sitt varumirke med arbetsglidje
far bittre medarbetare.

* Man kan se sitt arbete som ett jobb, en karridr eller som ett
kall.

* Recrafting dr en metod for att 6ka meningsfullheten 1 jobbet.
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Kapitel 8
Lonens betydelse for arbetsgliddjen

Pengar och motivation

Den senaste tidens debatt kring bonusar och orimligt hoga
l6ner har lett till att manga har borjat ifrdgasitta hur vettiga
dessa dr ur motivationssynpunkt. Féljande berittelse illustrerar
hur pengar kan paverka motivationen: En ildre man stérdes
av en grupp pojkar som sparkade fotboll utanfér hans bostad.
Frustrerad ville han att de slutade med detta och gick darfor
ner och gav dem berém for att de var ute och lekte istéllet for
att vara inne och spela dataspel. Han sa sig vara sa glad att de
var ute och spelade fotboll att han ville ge dem pengar for att
de sparkade boll just utanfér hans hus. Nista dag sa kom poj-
karna tillbaka och spelade fotboll igen och gubben betalade
aterigen for att de skulle spela just dir. Tredje dagen fick de
ocksa pengar. Gubben berittade pa fjirde dagen att han inte
hade nagra pengar men att de girna kunde fortsitta dnda.
Men pojkarna drog ivig nagon annanstans eftersom de vigra-
de spela just dir om de inte fick betalt f6r det. Gubben var
nojd, hans plan fungerade utmarkt!

I ett flertal psykologiska experiment har man visat att nir vi
far betalt f6r ndgonting kan detta leda till att vi pa sikt far
mindre glidje ifran sjilva aktiviteten. I experiment har barn
som fran borjan gillade att teckna och gjorde de sjilvmant fatt
beloning just for att de tecknat. Forskarna observerade sedan
hur barnen efterat lekte helt fritt. Det visade sig att barnen
som fick beloning for att teckna valde bort samma aktivitet
nir de lekte fritt. Aktiviteten att teckna blev pa sikt mindre
rolig av att det bel6nades.
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Rittvis 16n

En vanlig kommentar i diskussioner om att frimja lycka pa
jobbet dr: »det dr ju enkelt - betala bara hégre 16nl« Det dr ty-
varr inte sa enkelt. I mina intervjuer var det ingen som nimn-
de l6nen som en aspekt av arbetsglidjen. Lonen kom forst
upp nir intervjupersoner berittade om att kdnna sig uppskat-
tad av arbetsgivaren eller uppdragsgivare. Lonen ir vad orga-
nisationen maste betala for att medarbetaren kommer till job-
bet varje dag, men pengarna bidrar Gverraskande lite till ar-
betsglidjen. En person som vantrivs pa jobbet kan sikert
stanna kvar pa jobbet ett tag bara for pengarnas skull; men de
bista medarbetarna gor inte det sarskilt linge. Enbart pengar
ricker inte som motivation eller for arbetsglidjen. En arbets-
givare far inte lyckliga medarbetare enbart via hoga 16nen.
Lonen ska helst vara rittvis i jimforelse med andra inom
samma yrke och rittvis i forhallande till andra pa arbetsplat-
sen. Ligg mirke till att det dr en rittvis 16n som giller inte
noédvindigtvis en mycket hog 16n.

For lig 16n fungerar forstas inte heller. Upplevs l6nen vara
orittvis sa Overskuggar detta allt annat som paverkar arbets-
glidjen. For personer som inte dr beroende av sin arbetsin-
komst behover inte en lag eller orattvis 16n tira si mycket pa
arbetsglidjen om arbetet 1 6vrigt dr valdigt meningsfullt eller
stimulerande. For resten av oss dr dock lonen sjalva anled-
ningen till att vi jobbar och inget kan kompensera en orittvis
lag 16n.

Det ir egentligen inte sarskilt komplicerat; enbart hég 16n
skapar inte lycka pa jobbet men daliga l6ner kan diremot full-
standigt sabotera arbetsglidjen. Detta syns tydligt i olika un-
ders6kningar inom medarbetartillfredsstillelse.
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I en undersokning fran Storbritannien hamnade ’bra 160’ pa
10:e plats Over faktorer till varfér minniskor dr lyckliga pa
jobbet medan ’dalig 16n” var pa andra plats pa anledningen till
att de var missnojda.

En intressant kvalitetsstudie frin 2009 visade att medarbetare
som far en timlon eller debiterar per timme ar lyckligare och
mer motiverade 4n de som fir en manadslon. Detta stimmer
oavsett hur hog I6nen ér. Forskarnas tror att ndr méinniskor dr
medvetna om hur dyrbar just deras tid dr sia kan detta positivt
paverka arbetsglidjen.

Jag har linge haft ett sirintresse for sambandet mellan pengar
och lycka. Nir jag forst borjade intressera mig for detta var jag
fattig student och fann trdst i att den davarande forskningen
bekriftade den gamla sanningen att pengar dnda inte ger
lycka. Forskningsresultaten har sedan dess blivit mer nyanse-
rade. Lite hogre inkomst ger inte 6kad lycka eftersom man sa
snabb vinjer sig vid den, men ett ordentlig lyft okar livstill-
fredsstillelsen. Aven forskning om hur lyckan paverkas av att
vinna stora lotterivinster har nyanserats. Bilden av den rike
men miserable lottomiljondren édr kanske skon att forestilla sig
nir man sjalv aldrig vinner ndgot, men den stimmer inte rik-
tigt. Manniskor som vinner eller drver pengar dr antingen lika
lyckliga eller mer lyckliga dn de var tidigare. Lyckoforskning-
ens slutsats dr att ha pengar oftast dr bra, men att jaga pengar
tir pa lyckan. Nir det giller pengar och arbetsglidje sa hor
dem ihop, men det beror mer pa upplevelsen av kontroll dn
pengarna i sig; en person med mer pengar kan ofta vara friare
och mer selektiv kring sina val av arbete 4n nigon utan en
ekonomisk buffert.
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Detta innebar ocksa att de kan vilja hur mycket och var de i sd
fall vill jobba och har dirmed mer kontroll Gver sin arbetssi-
tuation. Sambandet mellan lycka, arbetsglidje och hogre in-
komst hinger alltsd thop pa grund av att hdgre inkomster ofta
leder till stérre kontroll Gver den egna arbetssituation vilket
markant Okar arbetsgladjen.

Beloning inte alltid pengar

For en person med en lag 16n kan en mittlig 6kning gora en
stor skillnad, men det krdvs en stor l6neSkning for att en per-
son som tjanar runt 30000 kr i manaden ska kidnna 6kad lycka
pa grund av pengarna. Det verkar som att ndr vi har kommit
upp 1 den summan har ytterligare 6kningar endast marginell
effekt pa lyckan. Nir man har uppnatt en bra inkomst och vill
Oka arbetsglidjen ar 16neSkning alltsa minde effektivt dn att
satsa pa Okad frihet, storre moijligheter att paverka sin arbets-
situation, mer meningsfullhet och battre sociala relationer pa

jobbet.

Att 6ka graden av frihet och 6ka medarbetarnas kontroll 6ver
sin egen situation kan 6ka lyckonivan mycket mer dn en 16ne-
okning. Loneckningen ger en kortsiktig 6kning av lyckan och
da endast om det dr en rejal 6kning. En sjukskoterska som jag
intervjuade berittade att hon efter en férhandlingsomging
fick en 16nedkning pa ca 200 kr i manaden; vilket efter skatt
blir 140 kr. Som hon sjilv sa sa hade det varit béttre att lata bli
”16nedkningen” och istillet erbjuda utbildningsméjligheter
eller nagot annat virdefullt. Dessa 140 kr har hon inte ndgon
glidje av, inte pa nagot sitt. Hon tyckte faktiskt att det mins-
kade arbetsglidjen.

Enligt en undersokning fran konsultbolaget McKinsey anses

icke-monetira beloningarna som berdm fran ndrmaste chef,
uppmirksamhet fran ledningen samt mojligheter att leda pro-
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jekt som lika eller mer motiverande dn pengar i from av bo-
nus, hégre 16n eller aktieoptioner.

Betalt for tid eller for prestationen

Som de flesta har jag haft jobb dir man inte far betalt f6r vad
man gor utan endast for att fysiskt befinna sig pa arbetsplat-
sen. Foljande kommentar hittade jag pa
www.businessbloggen.se.

»...Varfor ska jag bli effektivare nir jag inte far ut ndgot ut av
det? Det enda som hinder om jag gor nagot mer effektivt dr
att jag far mer jobb. Jag har inte betalt f6r min prestation utan
for timmarna jag sitter pa kontoret. Om jag hade haft ambi-
tionen att klittra 1 organisationen hade jag kunnat motivera
tor mig sjilv varfor jag ska forsoka leverera mer. Men till sa-
ken hor att alla inte dr limpade for att bli chefer men féreta-
gen borde vil dndd ha en Onskan att allt jobb ska géras s
effektivt som mojligt och belona de anstillda for resultaten
och inte for tiden? Nu gér jag vad jag behéver, inte mer. Om
min chef i stillet hade betalt mig f6r det faktiska jobb jag ut-
tor och att jag dirmed hade kunnat ga hem for dagen nir jag
var klar hade det varit en helt annan sak. Jag har inte daligt
samvete for att jag sitter och surfar och utfér privata saker
under arbetstid eftersom min arbetsgivare har de virderingar
de har. Jag tycker era inligg om hur man kan bli mer effektiv
och produktiv dr bra men jag tror ocksa att arbetsgivare maste
bérja belona sina anstillda efter dessa virden.«

Vad trakigt, men tyvirr vanligt. Tdnk om arbetsgivaren skulle
virdesitta resultaten mer 4n bara timmarna pa jobbet. Det ar
tragiskt nir ett bra genomfoért eller effektivt arbete blir be-
straffat genom tillférande av mera jobb, men sd ir det pa
manga arbetsplaster. Pa Island jobbade jag som stiddare och ett
av det basta med jobbet var att jag sjilv kunde bestimma hur
effektivt jag jobbade och dirmed ofta kunde sluta tidigare om
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jag ville. Jag minns hur jag till och med tyckte synd om kon-
torsfolket, vars arbetsplatser jag stidade, som var tvungna att
sitta kvar for timmarnas skull medan jag var herre 6ver min
egen tid. En bekant som jobbat manga ar som brevbirare be-
riattar garna om hur han tidigare tyckte att han hade virldens
bista jobb. Han var ansvarig for sitt omrade och kunde ta det
1 sin egen takt; tydliga mal och stor flexibilitet. Nér han var
klar med dagens postutdelning var arbetsdagen oftast slut.

Sedan kom férindringen, alla skulle jobba sina 8 timmar per
dag oavsett hur effektivt de arbetade. Det spelade ingen roll
ndr han var klar med sin rutt, han skulle inda vara kvar sina 8
timmar. Friheten, motivationen och arbetsglidjen foérsvann.
Manga yngre slutade och det enda han numera ser fram emot
ir pensionen om nagra ar.
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Sammanfattning
e Ibland kan pengar faktiskt vara demotiverande

* En hog 16n krivs for att stanna pa ett daligt jobb som man
hatar.

* For arbetsglidjens skull ricker en rittvis 16n f6r de flesta.

* Okad frihet, méjlighet att bestimma och liknande kan ibland
vara virt mer dn l6neférhojningar.

* Medarbetarna som vet hur mycket deras tid ar vird ar
lyckligare och mer motiverade.

* Betalt for prestationer dr bittre dn for endast ens tid.
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Kapitel 9
Uppskattning frimjar arbetsglidjen

Vi maste ldra att oss kidnna och visa uppskattning

Precis som djur dr manniskan nastan konstant uppmirksam
pa potentiella faror. Vi dr av naturen duktiga pa att vara pa var
vakt och att hitta avvikelser eller risker da detta dr en livsnod-
vindig Overlevnadsstrategi. Vi identifierar exempelvis arga
ansikten snabbare dn glada ansikten. En tidningsrubrik som
indikerar fara fir mer uppmirksamhet dn en rubrik om ndgot
positivt. Detta fokus pa att skydda oss fran faror speglar sig
ocksa 1 vart sprak. Vi har littare att prata om negativa an posi-
tiva kinslor. Robert Schrauf professor i lingvistik har intresse-
rat sig for hur vi anvinder kidnslouttryck och hans forskning
visar att vi har mycket littare att uttrycka negativa kinslor an
positiva. Hilften av orden som hans férsokspersoner anvinde
for att uttrycka kinslor ir negativa, 30 procent r positiva och
20 procent ar neutrala. Hans undersékning kring hur 37 olika
sprak uttrycker kinslor visade att det finns sju grundliggande
kinsloord som aterfinns i alla sprak. Dessa ord ir: glidje,
radsla, ilska, ledsen, dckel, skam och skuld. Av dessa sju ord ar
det endast ett positivt. Vi behdver inte anstringa oss for att
uppmirksamma faror och fel, detta skoter var hjarna automa-
tiskt. Att uppmirksamma det positiva och kinna uppskattning
kriver diremot en medveten anstringning

Bosse Angelow har skrivit nagra bocker om glidje och forela-
ser mycket om att uppmirksamma det positiva. Han siger att
manga minniskor har svart att komma i kontakt med glidjen
och att det beh6vs paminnelser om att ligga mirke till glidjen
1 var vardag, Detta giller sa klart dven pa jobbet och vi tycks
behdva en paminnelse om att uppmairksamma det positiva
under arbetsdagen.
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Pa vissa arbetsplatser rader det en tyst fOrstaelse att hir kom-
mer vi Overens utan att vi behéver siga det. Pa min fOrsta an-
stillning pa ett stort svenskt féretag fick jag lira mig att: no
news is good news - om man inte hér nigot fran chefen bety-
der detta att man gor ett bra jobb. En sidan foéretagskultur
frimjar varken arbetsglidjen eller foretagets lonsamhet. Enligt
Gallup har organisationer dir medarbetare far frekvent berém
och regelbunden feedback 10 procent hogre produktivitet och
vinst 4n de organisationer dir man istillet viljer att se brist pa
feedback som ett tecken pd att allting ér bra.

For nagot ar sedan holl jag en forelisning om lycka pa jobbet
och 1 slutet fick alla i publiken ett champagneglas med rosa
papperslappar; de skulle ga runt och ge varandra uppskattande
feedback och dirmed samla pi sig s manga lappar som moj-
ligt under en halvtimma eller sd. Den som gav en komplimang
fick en rosa lapp av den som tog emot komplimangen. Det
var riktigt kul att se 200 personer mingla med sina glas fulla av
rosa lappar och héra komplimangerna fléda. Nir vi samlades
igen skulle vinnaren utses. Hon hade hunnit med otroliga 17
komplimanger pa 20 minuter, mycket fler 4n nigon annan. Vi
undrade f6rstas hur hon lyckades med detta och hon férklara-
de att »Varje dag viljer jag att ligga mairke till nagot jag upp-
skattar hos ndgon arbetskamrat.« Hon valjer att gora detta, det
sker inte automatiskt utan anstringning - det dr ett hogst
medvetet val. Hon fick en jitte stor champagneflaska som
forsta pris.

Bekriftelse och feedback

Det skrivs mycket om feedback inom managementlitteraturen
och med all ritt eftersom att det kanske 4r det snabbaste och
mest effektiva sittet att 6ka bade motivationen och atbets-
glidjen. Frekventa paminnelser om vikten av att ge positiv
feedback behovs, eftersom arbetslivet lider av en stor brist pa
detta. Berém, bekriftelse, positiv feedback, professionell
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komplimang, uppskattning eller att bli sedd - de ar alla olika
ord for att beskriva ndr vi féormedlar uppskattning, Oavsett
vad man viljer att kalla det sd dr det ndgot som vi minniskor
behover och alla dessa former av bekriftelse spelar en stor roll
tor arbetsglidjen. Det dr genom att kidnna tacksamhet och visa
uppskattning som vi uppnar en djupare tillfredsstillelse och
sprider lycka pa arbetsplatsen.

Att ge en komplimang skapar glidje bade hos den som far
komplimangen och hos den som ger den. Enligt nya studier
pa hjirnans emotionella funktioner aktiverar givandet av en
komplimang samma delar av hjirnan som ett kokainrus gor.
Jag gillar tanken att det pa en lycklig arbetsplats gar omkring
komplimangsknarkare som maste, bara maste ge en kollega
eller en kund en komplimang en gang per dag. De som har
sjunkit djupare 1 sitt beroende har dven utvecklat en viss till-
vinjning och behover dirfér visa sin uppskattning tva ganger
om dagen.

Motsatsen till lyckoruset skulle vara smarta. Hjirnforskare har
sett att niar vi blir avvisade eller inte fi bekriftelse och inte
kianner tillhorighet med viara medmanniskor aktiveras hjiarnan
smartcentrum som bland annat styr vara grundliggande be-
hov av mat och sikerhet. Vi reagerar pa kritik pa samma satt
som Vi reagerar pa upplevda fysiska hot. Ska man ta hinsyn
till vad hjarnforskningen borde vi bli mer frikostiga med be-
kriftelse och spara kritiken tills den verkligen behovs.

Minga tycker att det dr obehagligt att ge komplimanger. Att
bli kinslomassigt berérd nir man ger innerlig uppskattning ar
helt normalt och innebir snarare att man ar bara mansklig och
bryr sig samt att man vagar vara sarbar. Johan Waara lektor
vid Uppsala Universitet, som ir expert pa samtalsmetodik,
menar att det skulle vara betydligt littare att ge komplimanger
om vi skulle bli bittre pa att ta emot dessa. Det klassiska men

118



urdiliga sittet att ta emot en komplimang dr att nervirdera
den. ”Ack, det var vil inget speciellt ...” Inte nog med att man
pé detta sitt nervirderar sjilva komplimangen det nervirderar
den som ger den, det hela skapar ocksa en konstig situation
dir den som ger komplimangen maste borja argumentera for
sin sak.

Bland de roligaste 6vningar jag gér pa mina kurser och fore-
lisningar 4r att trina formagan ta emot en komplimang, Nir
nigon visar uppskattning eller ger en positiv feedback ska
man forst ta nagra andetag, lyssna och verkligen ta in det som
personen forsoker formedla. Vaga tro att personen ar upprik-
tig, det dr svart att ta emot en komplimang nir man ar skep-
tisk. Tacka sedan f6r komplimangen och lat den sjunka in. Jag
gillar inte nér den jag ger positiv feedback kontrar med nagot i
still med ”ja, Samuel du dr ocksa jittebra...” Nej, sadant tir pa
viardet av komplimangen. Ta emot komplimangen och spara
det andra du vill saga till ett senare tillfalle.

Chefer och arbetsledare beh6ver ocksa uppskattning, Positiv
uppskattning behéver inte bara komma uppifran i en organi-
sation - komplimanger och berém ska genomsyra allt och
vandra upp och ner och kors och tvirs inom hela organisatio-
nen. Aven mycket framgingsrika minniskor behéver upp-
skattning. En framgangsrik chef jag intervjuade for boken
berittade att manga minniskor antar att nir nagon ir fram-
gangsrik och verkar ha bra sjilvfortroende sa behéver man
inte bli tackad eller fd uppskattning, vilket naturligtvis inte alls
stimmet.

Uppskattande Feedback

Jag har hort nagonstans att 90 procent av all den positiva
teedback vi far under var livstid far vi innan vi fyller 6 ar. Vad
tragiskt! Vi behover uppskattning dven som vuxna. Nir fick
du senast uppskattning pa jobbet? Nir jag frigar manniskor
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om uppskattning pa jobbet blir svaret ofta nigot vagt om att
man trivs med sina kollegor och vet att ens insats uppskattas
av omgivningen. Hur personen vet detta dr ofta valdigt oklart.
Amerikanska arbetsmiljéverket publicerade f6r ndgot ar sedan
en lista 6ver anledningar till att personer viljer att siga upp
sig. Pa fOrsta plats var brist pa uppskattning. Enligt en Gallu-
pundersokning i USA siger 65 procent av de tillfragade att de
inte far nagon bekriftelse eller uppskattning pa sin arbetsplats.
Trakigt. I en firsk undersékning av tidningen Du&Jobbet
tyckte bara tva av tio att de fick tillrickligt med berém. I Sve-
rige dar vi gillar att medikalisera arbetslivet kan det ga dnnu
lingre. Forra aret hivdade en undersékning att brist pa upp-
skattning leder till hogre sjukskrivningar. Artikelns titel i Da-
gens Nyheter var »Brist pa berdm gor svensken sjuk.«

Det ar littare att ge smicker dn att ge genomtinkt positiv
feedback. Visst dr det skont att hora ndgot positivt om oss
som person eller om vart yttre, men det som verkligen behovs
ar att fa hora hur vart arbete och viar insats i arbetsgemenska-
pen uppskattas av andra. Specifik, uppriktig och genuin feed-
back ska hjilpa den andres professionella och personliga ut-
veckling. De flesta behover inte instruktioner om hur man ska
ge sadan feedback, det blir oftast ritt om man tar sig tid att
forbereda vad som ska sidgas och funderar lite pa hur det ska
levereras. Att vara specifik ar alltid mycket béttre dn generella
eller vaga formuleringar. Det dr ganska litt att uttala nagot
vagt positivt, som ‘du dr trevlig’ eller ‘du dr sa bra’; men egent-
ligen dr dessa uttalanden inte mer dn smicker. Smicker beh6vs
och fungerar som ett socialt smorjmedel men den blir aldrig
ett substitut for genuin uppskattande feedback.
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Smicker: - du ir en jitte bra kollega

Uppskattande feedback: - Jag gillar att jobba med dig; trots
att du dr mycket mer erfaren dn jag sa brukar du ta mina idéer
pa allvar och hjilper mig att ga vidare med dem. Som 1 gar nir
jag inte lyckades formulera mig tillrickligt tydligt pa motet sa
hjalpte du mig utan att ta 6ver. Jag uppskattade verkligen ditt
sitt att hantera situationen.

Ibland behéver vi dven ge kritik — men det dr f6rstas mycket
svarare och kansligare att ge. Manniskor dr oftast bra pa att ta
emot konstuktiv feedback, men det forutsitter att de ocksa far
tillrickligt med positiv feedback. Kom ihag regeln om att det
beh6évs ungefir fem positiva kommentarer for varje negativ.
Om den som ger den konstruktiva feedbacken dr drlig och
syftet dr tydligt att hjdlpa den andre samt att det levereras pa
ett bra satt sa brukar de flesta kunna ta emot kritiken.

Slutligen si vill jag nimna lite om hur viktigt det ar att ge
komplimanger och visa uppskattning spontant och utan na-
gon sirskild anledning. Att spontant fa eller ge positiv feed-
back utan att forvinta sig det dr pa nagot sitt vart mycket mer
an nir det gors pa bestallning. Att fa positiv feedback ingar 1
det formella utvecklingssamtalet men det betyder mycket mer
om det kommer spontant och oviantat. Niar man har blivit
bittre pa att uppmarksamma det positiva hos andra och kinna
uppskattning och tacksamhet blir det oméjligt att lata bli att
formedla det.

Uppmirksamma framgéangar

I sin bok om arbetsglidje skriver Ben Furman om berittelsen
om en judisk rabbin som en morgon under sabbaten tinkte
lata bli att nirvara vid gudstjinsten eftersom han ville spela
golf. Att spela golf dr férbjudet under den heliga vilodagen
och diarmed riskerade han sitt ambete. Nar han kom hem var

121



han ledsen och berittade for sin fru att Gud nu hade minsann
straffat honom ordentligt. Han hade lyckats sla en hole-in-one
men kunde nu inte beritta det f6r ndgon. Han var tvungen att
tiga om sin fantastiska framging - det ultimata straffet! Om
inte vira framgangar uppmarksammas uteblir mycket av glid-
jen och tillfredsstallelsen.

Organisationerna med de lyckligaste medarbetarna har ofta
etablerat egna ritualer fOr att uppmirksamma sina framgangar.
Hur man dn viljer att fira sina framgangar s dr det mycket
viktigt for arbetsglidjen. P4 vissa arbetsplatser viljer man att
uppmirksamma kollektivet och pa andra kan mindre grupper
eller individers prestationer vara anledning att fira. Bada sitten
har sina for och nackdelar - det viktigaste édr att man gor det.
Ett féretag som inte firar framgangar kommer si smaningom
inte att ha nagra framgangar att fira.

Manga ledare tror att firandet handlar om maten eller sjilva
festen. Att den trevliga tartan eller lunchen ar firandet. Helt
fell Maten och det festliga dr endast inramningen och forumet
for att fira framgangarna, firandet handlar om att uppmark-
samma och visa uppskattning fér vad personen eller perso-
nerna lyckades dstadkomma. Organisationskonsult gurun
Aubrey C. Daniels ser firande pa arbetsplatsen som en moj-
lighet att ateruppleva prestationer. En chans f6r medarbetare
att prata om hur hart de arbetade, hur smarta de var och hur
kreativa de var nir de lyckades sd bra.

Att beromma sig sjalv, att som foretag eller arbetsgrupp aktivt
beritta om sina framgéangar hjalper till att etablera en kultur av
uppskattning. Sa gor ju idrottslag, de brukar korka upp en
flaska champagne och hilla 6ver varandra.
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Att fira framgangar kan ocksa goras pa ett mer sobert sitt. En
van till mig som skriver interntidningar at fGretag berittar om
hur viktiga dessa dr for organisationskulturen. Det dr 1 dessa
tidningar och nyhetsbrev som framgangarna firas lite forsik-
tigt 1 form av berittelser och intervjuer med de som lyckats
med nagot speciellt.

Psykologen Shelly Gable har studerat hur par reagerar nir den
ena partnern berittar om ndgot positivt, som exempelvis att
de fick en 16neférhdjning eller hade en bra golfrunda. Tidiga-
re forskning har betonat vikten av partnerns stod vid negativa
hindelser, men hur dr det med partnerns respons vid positiva
hindelser? Resultaten dr férvanande. Partnerns entusiasm ef-
ter en positiv hindelse var viktigare for relationen dn stodet i
samband med en negativ hindelse. Studien visade ocksé att
nir partnerns respons var passiv, typ ‘oh, vad bra élskning’
och sedan vinder han eller hon sig tillbaka till datorn — var
detta faktiskt virre dn att férminska den positiva hiandelsen.
Forskarna menar att »det dr enkelt att lira sig att ge en aktiv
respons, det behover inte vara perfekt, man behover bara visa
att man bryr sig« Vi dr kanske inte gifta med vara kollegor
men vi spenderar nog lika mycket om inte mer tid med ar-
betskamrater som med vira partners och jag tror att det satt
som framgangar bemots pa arbetsplatsen kan vara viktigare dn
manga trof.
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Sammanfattning:

* Att uppmirksamma det positiva dr svarare dn att
uppmirksamma det negativa.

* Vi behover medvetet anstranga oss att kinna och visa
uppskattning,

* Alla behover uppskattning pa jobbet.
* Konkret och specifik feedback ir battre an smicker.

e Lyckliga arbetsplatser dr dar man ér bra pa att
uppmirksamma och fira framgangar.

* Missa aldrig ett tillfille att fira dina eller kollegornas
framgéngar.

 Glom inte att att dven de med bra sjalvfértroende kan
behova uppskattning;
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Kapitel 10
Fokusera pa det som fungerar bra

Problemfokus inte alltid bést

Organisationer kan antingen ses som ett problem som beh6-
ver 16sas, eller sa kan man vilja att uppmirksamma och lata
sig imponeras av allt det som varje dag fungerar och faller pa
plats. Faktum dr att trots kriser och problem fungerar manga
om inte de flesta organisationer ritt si bra. Inom féretag i
krisbranscher finns det medarbetare som viljer att komma till
jobbet. Det finns medarbetare som tycker att deras arbete ar
vardefullt. Trots kommunikationskonsulternas pastiende finns
det ofta ett mycket vilfungerande samarbete och en bra
kommunikation inom manga organisationer. Manga anstillda
trivs vildigt bra med sina kolleger och vissa trivs dven med
sina chefer. Det finns organisationer som gor mycket for sina
medarbetare, f6r miljon och for samhillet. I alla dessa fall kan
uppmirksamhet och uppskattning av det som dr bra fungera
bittre dn en problembaserad utvecklingsmetod.

I utvecklingsarbetet for individer savil som for organisationer
rader det en Gvertro pa problemfokus och att om bara pro-
blemen elimineras sa blir allting bra. Fixar man ett fel sa blir
det ritt. Detta verkar oerhort rationellt - hitta felet och atgir-
da det. Tid och energi liggs pé att identifiera och analysera
orsaker och sedan pa att f6rséka ta bort problemen. Problem-
fokus fungerar utmirkt med mekaniska ting. En bilreparation
ar ett bra exempel. Byt ut den trasiga delen och si fungerar
bilen bra igen. Det finns ingen anledning f6r mekanikern att
istallet uppmana bildgaren att uppmarksamma och uppskatta
de tillfillen dd bromsarna fungerar som bist. Det fungerar
ocksa bra inom medicin; déda en oénskad bakterie och sjuk-
domen forsvinner. Kirurgiskt laga en felande muskel sa blir
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benet bra igen. Men sd fort det handlar om manskligt beteen-
de sa giller inte denna regel lingre och det probleminriktade
synsittet begrinsar mer dn vad det frimjar en positiv utveck-
ling. Det dr mycket mer effektivt att fokusera pa och bygga
vidare pa det som redan fungerar dn att ligga sina resurser pa
att leta efter problem.

Losningsfokus

Ponera att en arbetsgrupp eller ett mindre foretag vill bli bétt-
re pa kommunikation och samarbete. Med ett problemfokus
letar man efter problem och hinder, problempersoner och
problemrutiner. Identifierar felen och forséker sedan atgirda
dessa. Med ett 16sningsfokus skulle man istillet vara nyfiken
pa om det finns tillfillen da kommunikationen inom organisa-
tionen fungerar riktigt bra och utforska dessa. I vilka situatio-
ner upplevs kommunikationen vara som bist? Vad underlittar
kommunikationen mellan olika avdelningar? Man skulle iden-
tifiera personer som dr speciellt duktiga pa att kommunicera.
Vad gor de ritt? Undersokningen lyfter fram vad det dr som
mojliggér bra kommunikation och vad det dr som faciliterar
samarbete och fokuserar pa de tillfillen da arbetslaget upple-
ver att de har flyt i sitt samarbetet eller i sin kommunikation.
Med detta som utgangspunkt lyfts sedan blicken och gruppen
boérjar diskutera och ta fram forbittringar och eventuella for-
andringar. I slutindan handlar problemfokus om att sluta gora
det som dr fel medan 16sningsfokus handlar om att ta reda pa
vad som fungerar bist och géra mer av det.

Ett mindre fokus pa problem kan skapa en lyckligare och mer
effektiv arbetsmiljo. I sin avhandling drar organisationsforska-
ren Carin Eriksson Lindvall slutsatsen att om en arbetsplats
betonar det negativa och fokuserar f6r mycket pa problem blir
minniskor passiva och slutar att engagera sig.
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Hon fann att ett problemfokus motverkar effektiviteten i de
arbetsgrupper hon studerade. De positiva arbetsgrupperna var
mer effektiva och hade en stérre handlingsberedskap for att
16sa dven svara problem.

Arbetslivet kan ldra en del ifran idrotten. En idrottsman eller
ett lag blir sillan bittre genom att blint fokusera pa vad de gor
fel och vilka misstag de gor nir de forlorar. Istillet observerar
de och lir sig ifran sina och andras topprestationer. De vin-
nande prestationerna studeras noggrant. Vad gor vinnarlaget
riatt? Under vilka omstindigheter presterar personen sitt bas-
ta? Att uppmarksamma och utvecklas genom sina och andras
styrkor och framgangar, vilket dr sa naturligt inom idrotten
mots tyvirr med skepticism inom arbetslivet. Forestillningen
om att riktigt utveckling endast sker genom att slita med och
16sa problem ir tyvirr mycket seglivad.

Appreciative Inquiry

Utvecklingsverktyget Appreciative Inquiry ar framtagen av
professorn David Cooperrider och kan beskrivas som ett al-
ternativ till traditionella problemfokuserade utvecklingsmeto-
der. Metoden har anvints inom en rad olika omraden frin
storskaliga organisationsforindringar och sammanslagningar
till att Oka enskilda elevers sjalvfortroende eller inom olika
bistandsprojekt. Namnet pa metoden ger en bra bild av vad
det gar ut pa. Appreciate betyder att uppskatta; eller att upp-
skatta virdet av ndgot. Ordet betyder ocksa att nagot Okar 1
virde. Nir vi uppskattar ndgot sa 6kar det i virde. Inquiry be-
tyder att undersoka eller utforska. Pa svenska har det 6versatts
som uppskattande samtalskonst, eller uppskattande under-
sokning. Dessa Oversittningar dr dock inte alls lika bra som
engelskans original.
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Appreciative Inquiry intresserar sig for nir saker och ting fun-
gerar som allra bast. Istillet for att identifiera svagheter och
brister och anvinda dessa som utgangspunkt blir det styrkor-
na som sitts 1 centrum. Uppmarksamheten riktas mot organi-
sationens styrkor och man lockar fram framgangshistorier om
nir saker och ting fungerar som allra bist. Det som uppmark-
sammas vaxer. Genom att rikta uppmarksamhet mot det som
ir redan framgangsrikt understdds organisationens inneboen-
de strivan framat. Ofta dr det besvirligheter och olika sorters
problem som ligger till grunden fOr initiativet att utveckla en
organisation och ddrmed blir det problematiska ocksa ut-
gangspunkten. Att ignorera problem leder inte framat men att
fastna i problemet gor inte det heller. Nar man fatt klart for
sig vad man inte vill ha, sa dr det dags att borja fundera kring
vad man vill ha mer av istallet. Metodens kirna 4r att under-
s6ka och uppskatta befintliga framgangar for att lira sig ifrin
dessa och skapa en positiv bas som gynnar den fortsatta ut-
veckling. Sjilva utforskningen av styrkor, virderingar, fram-
gangar och forhoppningar utgor ett kraftfullt férindringsverk-
tyg. Genom att stanna upp och reflektera, uppskatta och syn-
liggbra vad som redan gors och som fungerar fattas mer med-

vetna beslut om 1 vilken riktning en fortsatt utveckling bor
ske.

I litteraturen beskrivs fyra stadier av Appreciative Inquiry-
processen; Discover, Dream, Design och Deliver. Forst vill
man identifiera vilka av organisationens processer som funge-
rar bra for att sedan ta fram visioner for framtiden och desig-
na hur allting ska verkstillas. Metoden ar flexibel och kan an-
vindas pa manga olika sitt. Jag har mest anvant Appreciative
Inquiry i en nedbantad form och pa en mindre skala dn vad
som beskrivs i litteraturen. Oftast med enstaka avdelningar,
arbetsgrupper eller mindre foretag,
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Appreciative Inquiry i praktiken

For varje nytt projekt giller det att vilja vilka teman som ir
viktiga f6r den Onskade utvecklingen. Det finns inga standard-
teman 4ven om vissa aterkommer oftare 4n andra. En arbets-
grupp eller en avdelning kan exempelvis vilja teman som: bra
samarbete, bra kommunikation, effektiva moten eller att han-
tera kriser. Exempel pa teman ett transportforetag kanske vil-
jer dr: bra kundservice, miljévinlighet, minska spill och re-
surssloseri, mer medarbetarengagemang. Dessa teman utgor
sedan ramen for hela projektet, sd det giller att de dr viktiga
och relevanta for for organisationen och de involverade per-
sonerna. Valet av ett eller flera teman kan goras tillsammans
med ledningen, en representativ referensgrupp eller med alla
inblandade. Nista steg dr att designa intervjuerna.

Eftersom intervjun dr sa betydelsefull sd far det girna ta tid
att fundera pd vad som ska uppmirksammas och vilken in-
formation man vill locka fram. Frigorna snickras fram utifrin
regeln att det vi uppmirksammar och uppskattar vixer. S om
ett tema ar “’bra kundservice” skulle man ta med en eller tva
intervjufragor som syftar till att uppmarksamma nir kundser-
vicen fungerar som bist. Hir kommer tva exempel pa fragor:

Problemfokus:

Vad tycker du hindrar var kundservice fran att ge exceptionell
service? Hur tycker du att dessa ska 16sas? Vad skulle gora var
kundservice dnnu bittre?

Appreciative Inquiry:

Beskriv ett tillfille da du upplevde att du eller nagon kollega
hir 1 kundtjianst gav exceptionell god service. Vilken kund var
det? Vad gillde det? Hur gjorde du?
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Fragorna formuleras si att de uppmuntrar till svar i form av
sma berittelser. Specifika, personliga berittelser med beskri-
vande detaljer dr virda mycket mer dn generella pastiende.
Forutom syftet att samla information skapar intervjuerna ett
forum for att uppmirksamma och diskutera framgangar. Det
blir ett tillfille att prata om saker man ar stolt 6ver, bade ens
individuella eller andras prestationer och dven organisationen i
stort. Enligt de som utvecklat Appreciative Inquiry dr dessa
intervjuer metodens kirna, dessa uppskattande samtal édr fun-
damentet som eventuella forbittringar eller féraindringar se-
dan bygger vidare pa. De intervjuer jag har sett och de jag
sjalv har tagit fram brukar innehalla cirka 4-8 fragor vilket tar
ca 20-30 minuter att svara pa.

I ett idealiskt Appreciative Inquiry-projekt skulle samtliga in-
om organisationen delta 1 intervjuarbetet; bade som intervjua-
re och intervjuant. Hogsta chefen kan intervjua vikarierande
vaktmistare och ekonomichefen kan intervjuas av nagon ifran
stidavdelningen. Allt i syfte att maximera delaktigheten. I vis-
sa storre projekt kan man dven bjuda in kunder, leverantorer
och myndigheter. Om det ir svart att fa med alla medarbetare
kan man vilja att utbilda en mindre projektgrupp som bestar
av representanter ifran olika delar av organisationen och se-
dan lata dessa goOra intervjuerna ute pa arbetsplatserna. I valet
av vilka som ska intervjuas blir svaret aterigen att helst ska alla
intervjuas och i andra hand ett representativt urval av organi-
sationens medarbetare.

Nir de individuella intervjuerna idr klara ar det dags att sam-
manstilla och sammanfatta resultaten. Detta gors oftast i
storgrupp dir man diskuterar vad intervjuerna har gett och
delar med sig av stora och sma framgangshistorier och andra
relevanta berittelser. Visioner om framtiden bygger sedan vi-
dare pa dessa positiva fundament. Det fortsatta arbetet med
Appreciative Inquiry liknar sedan andra utvecklingsverktyg dar
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man behéver konkretisera planer for hur allting ska verkstil-
las. I valet av metod att fortsitta med édr det viktigt att inte
falla tillbaka till ett problemfokus.

Exempel pa intervjufragor f6r Appreciative Inquiry

Min kollega Karin Thorslund hade ett uppdrag i viras som
handlade om att hjilpa en organisation att utveckla sitt arbets-
sitt. och samarbete. Alla 1 organisationen deltog, De anvinde
foljande intervjuer:

Intervjun vid forsta tillfallet:

1. Ndmn en eller flera styrkor eller positiva egenskaper som
du tycker att tva eller flera av dina kolleger besitter.

2. Om jag fragade din bista vin, vad skulle han eller hon siga
att du har f6r egenskaper som gor att du passar for ditt jobb?
3. Beritta om ett tillfille da du kdnde att — herregud, jag gor
verkligen nytta hir pa jobbet.

4. Beritta om ett tillfille dd du kidnde att samarbetet med na-
gon kollega flot sadir alldeles extra bra. Vad var det som hin-
de, vem gjorde vad?

5. Nir du ser tillbaka pa dina egna svar — vad tycker du att det
hir sdger om dig, dina kolleger, och om din arbetsplats?

Intervjufragor for en uppfoljning med gruppen nagra mana-
der senare:

1. Vilj en hindelse den senaste tiden som man skulle kunna se
som ett exempel pa en 6nskad utveckling av ditt arbete. Det
kan vara nagot litet eller stort och bér ha skett ganska nyligen.
2. Beskriv hindelsen kort — vad hinde, vem var involverad,
var hinde det och nir?

3. Nir du tinker pa det hir framsteget eller den hir positiva
hindelsen, vad kan du se att du gjorde eller tog for initiativ
som gjorde det mojligt?

4. Vem eller vilka andra bidrog till att gbra det maojligt?
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Mitt senaste uppdrag var for ett foretag som ville samla sina
trupper efter en period av manga nyanstillningar och viss in-
tern turbulens. Teman som valdes var bra samarbete och initi-
ativtagande 1 teamet; sa fragorna vinklades at det héllet. Med-
arbetarna fick intervjua varandra med f6ljande mall:

1. Ndmn en eller flera styrkor eller positiva egenskaper som
du tycker att tva eller flera av dina kolleger hir pa <féretaget>
besitter.

2.Vilka egenskaper hos dig gor att du passar for att jobba har?

3. Beritta om ett tillfille d4 du kdnde att organisationen hir pa
<foretaget> fungerade bra?

4. Beritta om ett tillfille d4 du kdnde att samarbetet med na-
gon kollega flot sadir alldeles extra bra. Vad var det som hin-
de, vem gjorde vad?

5. Ge exempel pa nagot initiativ som du sett en kollega ta.

e Nir intervjun dr klar sa kan du beritta f6r den du intervjua-
de
vad du tyckte var intressant och vad du eventuellt blev
imponerad av.

e Du som intervjuar har som uppgift att locka fram svaren.
Kom ihag att du dr ute efter en berittelse med konkreta
exempel. Vi vill ha saftiga detaljer!!

o Intervjun ska ta cirka 20 minuter at varje hall.
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Andan i1 Appreciative Inquiry kan anvindas pd manga olika
sitt. De semi-strukturerade intervjuer jag gjorde infoér denna
bok dr ett sadant exempel. Hir dr nagra av de fragor jag an-
vande:

Beritta om ett specifikt tillfille da du kinde dig extra lycklig
pé jobbet?

Det kan vara en kortare eller lingre period. Vad jobbade du
med just dar Vad hjilpte dig att vara lycklig? Kollegor etc...

Vad idr det som arbetsgivaren, kollegor eller andra gor som
g6r det mojligt for dig att vara lycklig pa jobbet?

Du kinner sikert nigon du jobbar med eller tidigare har job-
bat med som ir en sa kallad gliadjespridare. Beritta lite om
denna person och vad den gjorde for att sprida glidje pa ar-
betsplatsen.

Beritta om nagot som ledningen eller din chef har gjort f6r
att skapa en lyckligare arbetsplats?

Jag dr alltild pa jakt efter intressanta personer att intervjua;
kommer du pa nagon du tror skulle vara intressant fo6r mig att
intervjua?
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Sammanfattning

* Problemfokus funkar pa maskiner men inte pd ménskligt
beteende.

o Att byta fran problem till I6sningsfokus ir en storre
torindring av ens instillning dn vad det f6rst verkar.

o Arbetslag med 16sningsfokus dr lyckligare
och presterar bittre.

* Appreciative Inquiry ér en super-cool och effektiv
utvecklingsmetod.

e Appreciative Inquiry dr mycket flexibelt och kan anvindas
pa manga olika satt.

* Prova sjalv att svara pa ndgra av frigorna fran
g

intervjuexemplen - ligg mirke till hur det kidnns att svara pa
dessa positivt vinklade fragor.
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Kapitel 11
Arbetsoglidje och de missnéjda

Missnéjeskultur

Vi lever i en missn6jeskultur som dr alltfér upptagen av det
daliga. Ingenting siljer tidningar och lockar tittare som ndgon
annans olycka. Ekonominyheterna bombarderar oss med hur
dystert liget dr och reklambranschen gor sitt bésta for att pa-
minna oss om att vi inte ar tillriackligt snygga, friska, eller lyck-
liga. Detta missnoje mirks i vad vi viljer for samtalsimnen.
En kollega berittade fér mig att ibland brukar hon forséka
dolja sin lycka i sociala sammanhang; hon haller tyst om att
hon ilskar sitt jobb och sina framgangar och att hon ir fortfa-
rande kir i sin man samt att hon tycker sig vara en bra foril-
der. Hon go6r detta for att annars skulle hennes klagande vin-
ner reagera negativt. Sorgligt att beh6va hemlighalla sin lycka
for att inte anses vara en ’lycklig idiot’ eller bli utanfor de kla-
gandes sallskap. Aven om férmégan att dolja positiva emotio-
ner ir en nédvindig komponent i den sociala kompetensen sa
blir det bara trakigt nir detta gar for langt.

Att ha en negativ fels6kande instillning paverkar hur vi ser pa
andra. Letar vi efter fel och brister hos vara kollegor och che-
fer sa kommer vi ocksa att hitta dessa och da har vi lyckats
hitta nagot smaskigt att skvallra om. Skvaller - motorn som sa
effektivt sprider negativa saker kan ocksa vara ett utmarkt satt
sprida positiva saker pa arbetsplatsen. Fér manga ar sedan pa
en workshop med den finske psykiatrikern Ben Furman fick
jag for forsta gangen prova pa positivt skvallrande. Vi fick in-
struktioner att sitta oss 1 mindre grupper och turades om att
inleda med intressant information om nagon kollega som inte
var nirvarande. Vi skulle prata tyst och med den dir speciella
skvallertonen.
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- Har ni hort vad Fredrik gjorde forra veckan?

- Nej, vad har han nu gjort” svarar de andra nyfiket halv-
viskade.

- Jag gick f6rbi hans kontor och rakade hora hur han bemotte
en arg kund. Fredrik lyssnade pa kunden sa lugnt och
respektfullt. Nir jag gick forbi igen lite senare horde jag hur
de skrattade tillsammans inne pa hans kontor.

Da utbrister nagon i gruppen forvanat i sin basta skvallerton:

- Fredrik... nej det skulle man aldrig kunna tro om honom!

Nir vi hade pratat firdigt om Fredrik borjar ndsta person:

- Har ni hort det senaste om Lenar??

Ovningen i positivt skvaller 4r super-rolig och det blir tydligt
hur mycket vi manniskor gillar att prata om vira medmanni-
skor samt att det gar att anstringa sig att prata positivt om
andra i fikarummet. GI6m bara inte att titta éver axeln innan
du inleder skvallret!

Arbetsogladje

Det mesta av vad vi gér kan formuleras som antingen ett
undvikande eller ett nirmande. Man undviker nigot man inte
vill ha eller narmar sig nagot man vill ha. Nagon kan exem-
pelvis vilja att jobba 6vertid for att undvika kritik och for att
undvika att kollegorna pratar skit om en. Undvikande ar mer
littnad 4n lycka. Eller sa kan man vilja att jobba 6vertid som
ett nirmande; det kan handla om att arbetsuppgifterna kinns
sarskilt stimulerande eller att man vill medverka till organisa-
tionens framgang. Man kan siga ‘God morgon’ till sina kolle-
gor for att man vill ha en positiv interaktion eller sa kan det
gobras for att slippa bli anklagad for att vara trakig och socialt
inkompetent. Undvikande eller nirmande. Uppdelningen av
vara beteenden i narmande eller undvikande blir intressant nar
vi ska fOrsta arbetsglidjens motsats: arbetsdepression!
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Motsatsen till att vara lycklig dr att vara deprimerad. Sa mot-
satsen till Iycka pd jobbet maste da vara arbetsdepression. Om
begreppet fanns pa riktigt skulle de som lider av en depres-
sion pa jobbet visa ungefir samma symptom som fér den
vanliga depressionen.

Hair ar diagnoskriterierna for en arbetsdepression:
Diagnos: arbetsdepression.

Minst fem av foljande symtom har férekommit under en tva-
veckorsperiod. Detta har inneburit en férandring av perso-
nens tillstind.

e Nedstimdhet under stérre delen av arbetsdagen.

o Klart minskat arbetsglidje och intresse for jobbet.

e Obehag inf6r eller undvikande av socialt fikasnack

« S6mnighet pa jobbet

o Agitation eller himning;

o Svaghetskinsla eller brist pa energi. Initiativioshet.

o Kinslor av virdeloshet eller 6verdrivna eller obefogade
skuldkinslor.

» Minskad tanke- eller koncentrationsférmaga.

o Aterkommande tankar pa att byta jobb, sjukskriva sig, eller
en extra lang semestetr.
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Inom den moderna beteendeterapin férklaras depression som
det som uppstar nir en persons liv har blivit alldeles for fyllt
av undvikanden. Personen undviker sociala kontakter, undvi-
ker att ta fOr sig av livet, undviker att ta tag i viktiga men kan-
ske obehagliga saker. Pa liknande sitt skulle man kunna drab-
bas av en depression pa jobbet nir arbetsdagen gir mer och
mer ut pa att undvika negativa upplevelser och slippa kritik dn
att engagera sig i stimulerande och meningsfulla arbetsuppgif-
ter. For mycket undvikande och f6r lite nirmande pa jobbet
leder till en arbetsdepression.

Acceptera daliga dagar

Arbetsglidjen kan inte alltid vara pa topp och dven den lyckli-
gaste personen har sina daliga dagar eller olyckliga perioder i
tillvaron. Vara kinslor dr inte stabila och detta speglar sig na-
turligtvis 1 hur vi mar pa jobbet. Pa en lycklig arbetsplats ac-
cepteras daliga dagar som en naturlig del av tillvaron. Det
finns inget tvang att alltid utstrala energi och glidje.

Hela arbetsplatsen behéver inte vara i ett konstant gladjerus
och jobbet behdver inte alltid vara sa kul eller stindigt kinnas
meningsfullt. Om jobbet oftast dr roligt kan man ocksa std ut
med perioder nir det inte 4r sa kul. Har man ett jobb som for
det mesta ar positivt kan man littare sta ut med de daliga da-
garna, nagra otrevliga kunder, en stundvis inkompetent chef
och perioder av monotona arbetsuppgifter. Forskare som stu-
derat medarbetarengagemang har funnit att daliga dagar hos
en medarbetare inte behover betyda att det kommer fler déliga
dagar eller att det nédvandigtvis dr en negativ trend. Si om
arbetsgladjen eller medarbetarnas personliga lycka dalar 1 vissa
perioder sa behover det inte betyda att nagot ar fel.
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Positiv psykologigurun Martin Seligman rekommenderar att
man om det gar viljer arbetsuppgifter efter dagsformen. Ar-
betsuppgifter som kriver storre kritiskt tinkande eller ett pro-
blemtinkande kan med férdel gbras nir vi inte dr sarskilt lyck-
liga. Seligman foreslar att nir vi dr ledsna eller pa nagot annat
satt har en dalig dag sa ska vi syssla med arbetsuppgifter som
gar ut pa att hitta fel: korrekturldsa, skattedeklarationer, fatta
beslut om vilka som ska varslas, samt jobba med juridiska fra-
gor.

Lyckoforskningens fokus pa positiva kianslor betyder inte att
negativa kinslor ska ignoreras eller tryckas ner. Vara kinslor
fyller en livsviktig funktion. Negativa kinslor som ridsla,
obehag, dckel, skam, ilska och sorg leder till ett funktionellt
agerande. I en farlig situation dr det fullt naturligt att vara ridd
och skydda sig eller fly. Ilska far oss att kraftfullt agera i pres-
sade situationer. I situationer av sorg leder kinslorna till att
individen drar sig tillbaka och sparar sina resurser. Allt detta ar
en nédvindig del av ett friskt kiinsloregister. Aven i arbetslivet
fyller kanslorna en nédvindig funktion, det dr befingt att tro
att vi dr kidnslomassiga endast 1 privatlivet och att kdnslorna
kopplas bort ndr vi dker till jobbet. Kinslorna kan vara en bra
kompass som visar om nagot inte star ritt till eller att vi be-
héver gora viktiga andringar. Genom att uppmirksamma
lycka pa jobbet vill jag absolut inte medverka till att ignorera
eller trycka undan viktiga negativa kinslor. Vi behéver bade
och.

Om nagon har manga ’daliga dagar’ eller den tillfilliga ’daliga
perioden’ inte lingre ar sa tillfillig kan inte arbetskamrater el-
ler arbetsgivaren ignorera detta. Att ignorera medarbetare som
mar daligt dr ingen vinnande strategi, lyckliga arbetsplatser dr
inte lyckliga for att de ignorerar eller nonchalerar oglidje. Nar
jag jobbade mycket med arbetsrelaterad rehabilitering fick jag
alldeles for ofta hora hur en medarbetare kunde ma mycket
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daligt en lingre tid innan det uppmarksammades av arbetsgi-
varen, det kunde ga flera manader och dven ar innan personen
1 praktiken slutade jobba i en serie av jobbiga sjukskrivning-
sperioder. D och endast da kunde arbetsgivaren tycka att det
var virt att diskutera liget med medarbetaren men 1 det ldget
var det ofta fOr sent. Jag dr siker pd att utéver minskningen av
det manskliga lidandet skulle atskilliga miljoner kronor sparas
genom att inte vanta in i det sista med att uppmarksamma de
medarbetare som inte trivs pa jobbet.

Aven nir det ir tydligt att oglidjen ir icke-jobbrelaterat och
beror mer pa personliga problem eller sjukdom kan arbetsgi-
vare dnda vara behjilpliga. Att omsorgsfullt uppmirksamma
att personen verkar ha det jobbigt och vara 6ppen att diskute-
ra mojligheterna kommer man lingt med. Det ir inte ovanligt
att mina terapiklienter exempelvis tillfalligt jobba fa med andra
arbetsuppgifter eller ga ner lite 1 arbetstid under en jobbig pe-
riod 1 livet.

Ar oglidjen jobbrelaterat dr det forstds arbetsgivarens ansvar
att medverka till att personen far en battre arbetssituation. En
arbetsgivare som prioriterar arbetsglidje behover absolut inte
vanta pa medarbetarens initiativ for att diskutera vad som kan
goras for att 6ka medarbetarens lycka pa jobbet.

Kritiker och klagare

Aven om det ir trikigt si behévs ibland bade klagomal och
kritik f6r utvecklingens skull eller f6r att ratta till saker som ér
fel. Men for mycket klagande far saker att verka virre an de
faktiskt dr. I Vasakronans Kontorsbarometer 2009 ir kollegor
med negativ attityd till arbetet det som irriterar och uppror
mest pa landets arbetsplatser. Aven pa en bra arbetsplats pra-
tar klagaren ensidigt om det som dr daligt. Pd en gnillig ar-
betsplats blir den som klagar mest kung och det negativa far
tolkningsforetrade. Den som vagar sidga nagot som inte passar
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in i de negativa diskussionerna trivialiseras medan det positiva
som niamns snabbt trampas ner av uppvirmda kritiker. Pa sa
sitt dodas gladjen, kreativiteten och hoppléshetskinslan okar.

Att ha en gemensam fiende forenar minniskor sigs det och
att klaga tillsammans kan kidnnas relationsbildande. Dessa re-
lationer byggda pa klagande och en negativ attityd dr ddremot
inte sunda. Klagande uppmuntrar till slutna grupperingar av
likasinnade som kritiserar och dr misstinksamma mot andra.
Minniskor som dr optimistiska och positiva dr ddremot mer
oppna och samarbetsvilliga och behover inte konflikter eller
intriger fOr att bygga sina relationer. Som foreldsare triffar jag
manga olika arbetsgrupper och arbetsplatser, de flesta ar ratt
lyckliga. I fikapauserna syns det om arbetskamraterna gillar
varandras sillskap. Pa olyckliga arbetsplatser bildar méanniskor
snabbt sma klickar och sitter dir med sura miner och klagar
pa det ena eller det andra. Kan man inte klaga pa lokalerna,
tekniken eller fikat lyckas de atminstone alltid hitta nagot att
klaga pa om mig som foreldsare!

Jag avslutar dmnet med mitt favoritcitat om trakiga kritiska
manniskor:

Bry dig inte om vad kritikerna tycker och sager. Ingen har na-
gonsin rest en staty till minnet av en kritiker.
- Jean Sibelius

Hantera lyckod6dare

Om foretagsledningen menar allvar med att de prioriterar sin
personal och deras arbetsglidje innebir detta ocksa att ta sitt
ansvar att hantera lyckodédare. Alla kan ha daliga dagar eller
perioder da de behéver arbetsgivarens och kollegornas stod
och forstaelse - men det finns ocksa manniskor som saboterar
arbetsglidjen. Sddana medarbetares olycka smittar av sig och
infekterar arbetsplatsen. Att ignorera en olycklig medarbetare
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kan till och med bli skadligt f6r organisationen. En person
som inte trivs staller till med vildigt mycket som ir negativt
tor organisationen. De sprider inte bara sin olycka, de talar illa
om arbetsgivaren, slosar tid, tenderar att stjila frin fOretaget
och riskerar dessutom att skapa missnéjda kunder.

Nir jag besokte resebyran Travelstarts kontor i Kapstaden
observerade jag hur personalen hade ett morgonmoéte - det
var avspant och hela teamet verkade verkligen idlska sina jobb.
Tjejen i receptionen bekriftade min bild och férklarade att en
stor anledning till att hon trivdes sa bra pa jobbet vara att alla
medarbetare var sa trevliga mot varandra. Det fanns helt en-
kelt inte plats for sura medarbetare. Foretagets dgare Stephan
Ekberg berittade att de har lyckats skapa ett mycket bra team
bland annat genom att ta sitt ansvar och sdga upp personer
som inte passar in eller som vantrivs. Jag gillar den attityden.
Han driver ett foretag, inte ett rehabiliteringscenter f6r miss-
anpassade manniskor.

Om arbetsgivarens genuina forsok att dtgirda situationen inte
fungerar sa dr det kanske dags for personen att byta jobb. Det
kan ocksa vara det bista for den missndjde. I Schweiz har
Norbert Semmer studerat manniskor som dr missndjda med
sina jobb. Missnojda personer var forstas mer bendgna att by-
ta jobb och det intressanta var att de oftast blev ndjdare med
sina nya jobb. De tidigare arbetsplatserna var kanske daliga for
just dem; en dalig matchning av personens arbetsuppgifter
och firdigheter. De missn6jdas vantrivsel var positivt £6r indi-
viden och for organisationen om och endast om det fick dem
att byta jobb.
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Om inget fungerar

Om en person inte ir lycklig pa jobbet kan det forstdas bero pa
manga olika faktorer. Oftast handlar det tyvirr om att arbets-
givaren faktiskt inte tar sin personals arbetsglidje pa allvar el-
ler Annu virre siger sig prioritera medarbetarnas lycka pa job-
bet pa nagot sitt men inte lever upp till detta. Visst kan en
individ gora mycket sjilv for att kinna arbetsglidje men det
blir svart om inte arbetsgivaren dr med pa noterna. Vad kan
man gora om ens bista forsok att vara lycklig pa jobbet inte
fungerar? Byt jobb! Livet dr for virdefullt for att dgna 40
timmar i veckan at en trakigt arbetsplats, meningslosa arbets-
uppgifter eller tillsammans med kollegor som drinerar ens
energi och passion. Att satsa pa att hitta en social och trivsam
arbetsplats dir man far arbeta med sina styrkor, fir utveckla
sina férmadgor, far en rittvis 10n, har tillricklig frihet samt far
uppskattning och feedback dr det basta karridrsteget nagon
kan gora oavsett yrke eller bransch.

For mycket trygghet

Anstillningstrygghet dr inte bara positivt. Det kan ocksa vara
ett fingelse. I sin bok om arbetsglidje skriver Bosse Angelow
om undersOkningar som visar hur 6ver en tredjedel av anstill-
da befinner sig i en last arbetssituation. Antingen befinner
dessa manniskor sig i fel yrke eller pa fel arbetsplats. Man kan
dven vara dubbelinlast; fel yrke och fel arbetsplats. Tveeggad
kan tryggheten bli negativ om man klinger fast vid en fast
anstillning pa en olycklig arbetsplats. Genom att litta lite pa
trygghetsbehovet Oppnas moijligheter att hitta ritt yrke och
ritt arbetsplats.

En viss arbetstrygghet beh6vs for att kunna uppleva lycka pa
jobbet, men fér mycket trygghet kan faktiskt vara daligt. I
Alexander Kjerulfs bok Happy Hour is 9 to 5 delger han ett
inldgg fran en av sina bloggbestkare:
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»Jag jobbar som tjansteman inom offentlig sektor i Danmark
och ir 1 stort sett helt immun mot att blir uppsagd. Det spelar
ingen roll hur inkompetent eller omgjlig jag blir sd kan jag inte
bli uppsagd utan ett enormt stort besvir fér min arbetsgivare.
Oavsett vad sa kommer jag inte att bli av med mitt jobb vilket
ar den ultimata arbetstryggheten. Detta ar hemskt! Manniskor
fastnar i djupa spar och deras virld blir bara mindre och
mindre och de g6r motstand till all forandring, Jag hatar att
siga det men jag tror att i manga fall skulle dessa personer bli
hjilpa av att blir uppsagda - det skulle tvinga dem att komma
vidare.«

Kjerulf skriver sedan att det ar klart att arbetsglidjen inte
frimjas av att ha ett 6verhingande hot om uppsigelse. Men
nir manniskor kan behalla sitt jobb trots att det dr negativt f6r
individen sjilv och kollegorna frimjar det inte arbetsgladjen.

Med tanke pa turbulensen den senaste tiden sa verkar den
svenska anstallningstryggheten inte vara sa trygg lingre. Del-
vis beror detta sa klart pa den ekonomiska situationen men
det beror ocksd pa en attitydférindring och ett generations-
skifte. Anstallningstryggheten verkar inte vara lika viktig for
de yngre generationerna som for de ildre generationerna. De
yngre faster storre vikt vid att arbetet ska vara utvecklande
och stimulerande 4n att arbetsgivaren erbjuder livslang an-
stillningstrygghet. Dirfor dr yngre attraktiva medarbetare be-
tydligt mer illojala mot sina arbetsgivare och drar sig inte f6r
att byta jobb dven om det sker pa bekostnad av tryggheten.

For lycklig

Att vara for lycklig kan faktiskt var en nackdel pa vissa omra-
den, det kan till och med vara farligt. Ed Diener och hans
team av forskare har tittat nirmare pa skillnaden mellan gans-
ka lyckliga ménniskor och de som hamnar hogst pa lyckoska-
lorna. De som dr super-lyckliga presterar simre 1 skola och pa
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jobbet och de tjanar betydligt mindre 4n de som befinner sig
lite ligre pa lyckoskalan. Dessa mycket lyckliga individer ser
inte meningen med att anstringa sig for att dstadkomma na-
got eftersom de redan 4r sa lyckliga. Forskarna har ocksa sett
att cancerpatienter som ar pa lyckoniva 8 har battre chans att
overleva jamfort med de som ligger pa 9 eller 10.

Minniskor som dr sa att siga ‘for lyckliga’ tenderar att till ex-
empel inte s6ka medicinsk hjilp i tid. De tror ofta att inget
ska hinda dem och tar dirfor oftare onddiga risker.

Ekonomiskt kan minniskor, ja till och med hela nationer vara
for lyckliga och for optimistiska. Island dr ett bra exempel.
Innan den nuvarande finanskrisen var Island ett lysande ex-
empel pa en fantastisk ekonomisk framgang, hog levnads-
standard och lyckliga invinare. I sin bok The Geography of
Bliss besoker forfattaren Island for att ta reda pa hur islin-
ningarna kan vara sa lyckliga och sa rika. Hans slutsats var att
islinningarna var lyckliga framforallt for att de inte var ridda
for att ta risker. Detta stimmer bra 6verens med lyckoforsk-
ningen i 6vrigt; ndr vi dr lyckliga fattar vi beslut grundade i
den nuvarande kinslan och dr inte lika fokuserade pa riskerna.
Islinningarna var lyckliga d4, ja de var kanske for lyckliga. Nu
i efterhand nir landet totalkraschat ekonomiskt 4r det litt att
vara efterklok. Det 4r kanske sd att en hel nation i likhet med
individer kan vara for lyckliga for sitt eget basta.

Island kommer att dterhdmta sig fran krisen. Lyckoforskning-
en har visat att lyckligare manniskor klarar kriser battre dn sina
olyckligare medmanniskor, de aterhiamtar sig snabbare. Om vi
fortsatter leka med tanken att gruppen islinningar motsvarar
den gruppen som lyckoforskningen kallar de allra lyckligaste
vore det intressant att se hur nationen hanterar krisen. Min
hogst ovetenskapliga slutsats efter att ha pratat med manga av
mina landsmin dr att de flesta trots att de har fatt sig en or-
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dentlig ekonomisk small fortfarande ér lyckliga och optimis-
tiska infor framtiden. Stimmer min kinsla om Island si ar det
oerhort kul att tinka sig att lyckliga linder i likhet med lyckliga
minniskor och lyckliga organisationer aterhamtar sig fran kri-
ser snabbare 4n andra.
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Sammanfattning

* Missndjeskulturen kan fa den bista arbetsplatsen att verka
som ett helvete.

* Engagemang pa jobbet forebygger arbetsoglidje och
arbetsdepression.

* Enstaka daliga dagar ir inget hinder f6r arbetsglidjen.

* Negativa kinslor pa jobbet kan vara en bra signal om att du
behover forindra nagonting,

* Ignorera inte en langvarig period av arbetsoglidje.

* Man behéver inte tyst sta ut med en kroniskt kritiserande
kollega.

* Sig upp de trakiga glidjedédaral

* Stanna inte kvar pa en olycklig arbetsplats - det finns sa
manga trevliga arbetsplatser.

* Om du kan minska ditt trygghetsbehov 6ppnas fler
mojligheter till stérre lycka pa jobbet.

* Minniskor kan faktiskt vara for lyckliga for sitt eget bista.
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Kapitel 12
Avslut
Tolstoj hade fel

Alla lyckliga familjer liknar varandra, men varje olycklig familj
ar olycklig pa sitt sarskilda sitt.
- Leo Tolstoj

Pi manga sitt kan en arbetsplats liknas vid en familj och
spontant verkar Tolstojs observation stimma att alla lyckliga
arbetsplatser ir likadana. Men utifran forskningen om arbets-
glidje blir Tolstoj mer korrekt om man vinder pa hans kinda
citat:

Alla olyckliga medarbetare liknar varandra, men varje lycklig
medarbetare ar lycklig pa sitt sirskilda sitt.
-Johan Norberg

Vigarna till 6kad arbetsglidje 4r manga och det finns tyvirr
inte ett sarskilt sitt att frimja arbetsgliddje som passar alla. Det
ar darfor som det blir svart att erbjuda ett enkelt sjustegspro-
gram for 6kad arbetsglidje. Det dr ocksa sa att vi manniskor
sjalva vill hitta vagar till vir egen arbetsglidje. Vi vill vara en
del av processen istillet fOr att bli tillsagda vad vi borde gora
tor att bli lyckligare pé jobbet. Flexibel arbetstid och mojlighet
att arbeta hemifran kanske ar det som passar en person. Na-
gon annan uppskattar mojligheten att ta lingre ledigheter me-
dan en tredje far en kick av att fa utvecklas 1 snabb takt inom
sitt specialomrade.

En arbetsgivare kan bara skapa forutsittningar f6r och frimja
sina medarbetares arbetsglidje, det gar absolut inte att tvinga
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minniskor till lycka. Det vore katastrofalt! Om ledningen be-
stimmer sig for att arbetsglidje dr viktigt och boérjar tala om
tor sina medarbetarna hur de ska 6ka sin arbetsglidje kan det
bara bli fel. Om jag redan tycker att jag har f6r mycket att gora
sa blir jag inte gladare om chefen bestimmer att jag for ar-
betsglidjens skull far utékat ansvar och dessutom foreslar att
jag blir mer kreativ genom att hoppa i féretagets nya bollhav
for vuxna. Satsningar pa arbetsglidje maste vara autentiska,
ledningen maste verkligen bry sig om huruvida medarbetarna
upplever arbetsglidje eller inte.

Organisationer som vill satsa pa 6kad lycka pa jobbet skulle
med foérdel kunna fokusera mindre pa vad organisationen kan
gobra for medarbetarnas lycka pa jobbet och istillet uppmuntra
medarbetarna att sjilva ta initiativet och komma med férslag
till hur de kan 6ka engagemang och arbetsglidjen. Denna stra-
tegi har ocksa visat sig bli mer effektiv och det blir oftast billi-
gare dn de satsningar som ledningen kommer pa pa egen
hand. Ett utmarkt sitt att inleda en satsning pa arbetsglidje ar
genom att anvinda utvecklingsmetoden Appreciative Inquiry.
Pa detta sitt kan man utgd ifrin vad som redan nu fungerar
bra innan eventuella férindringar paborijas.
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Att ga vidare - strategier for att 6ka arbetsgliddjen

Jag tycker att det bésta sittet att satsa pd arbetsglidje dr att
uppmirksamma den glidje som redan finns pa arbetsplatsen,
man behover inte utgd ifrdn att glidjen fattas och att nagot
maste goras for att tillféra arbetslust. Utga ifrdn att det trots
allt finns tillfallen da medarbetare gillar att komma till jobbet
och boérja med att fokusera pa detta. Eftersom varje medarbe-
tare har sina egna sitt att uppna arbetsglidje och det dess-
utom finns sa manga olika typer av arbetsplatser och organisa-
tionskulturer sd dr jag vildigt skeptiskt mot generella rad och
tips for 6kad arbetsglidje. Speciellt ogillar jag de faniga ofta
USA-inspirerade tips om hur arbetsplatsen kan goras roligare
med hjilpa av tirtor, ballonger, Casual Dress Fridays och an-
nat 1 samma stil; jag tycker att sidant tenderar att vara ned-
virderande for medarbetarna. Varaktig arbetsglidje kriver
mer dn pingisbord i fikarummet och tarta pa fredagar. Utifran
den forskning som redovisats dr det betydligt viktigare for
arbetsglidjen att medarbetare exempelvis upplever sina ar-
betsuppgifter som meningsfulla, far frekvent feedback, har
frihet och kan paverka sitt arbete dn att chefen bjuder pa
lunch eller en skidresa till Alperna.

De bista satsningarna pa arbetsglidje grundar sig i en genuin

vilja att varje medarbetare ska ha forutsittningarna att kidnna
sig lycklig pa jobbet.
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Ett stort tack till Anders Anderson pa epik.se for stéd i
bokskrivandet, till psykolog Niklas Nystrom for feedback och
till Mattias Wik pé kvalitetskraft.se f6r mycket uppskattad
korrekturlisning och feedback.
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For senaste nytt om arbetsgladje:
www.samuelwest.se.
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