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Velkommen til Ennova Insight!

Arbejdsglæde og produktivitet  
– to sider af samme sag
En af de mest markante trusler mod fremtidig vækst og velstand i Danmark er den faldende  
produktivitetsudvikling, som Danmark har oplevet gennem det seneste årti. 

Meget tyder heldigvis på, at den tilpasning af ressourcerne mange virksomheder har gennemført de 
sidste to år og den vækst mange virksomheder nu heldigvis rapporterer om, vil aflejre sig i en stigende 
produktivitet i 2010. Dette bekræftes af de aktuelle konjunkturindikatorer som giver håb om stigende 
overskud i virksomhederne i 2010. Men rejsen mod en højere produktivitet er knap nok begyndt og alle 
tænkelige tiltag må og skal vendes. 

Et af de tiltag, der har vist sig nyttige, er et fokus på arbejdsglæde i virksomheden. I Ennova har vi 
været optaget af effekterne af en høj arbejdsglæde i mere end 10 år og har sammen med adskillige 
af vore kunder belyst de meget markante positive effekter, der er af en højere arbejdsglæde (øget 
kundetilfredshed, lavere sygefravær, lavere personaleomsætning, færre fejl etc.). En nylig litteratur-
gennemgang dokumenteret i bogen ”Trivsel og produktivitet” af Tage Søndergaard Kristensen bekræf-
ter disse resultater med et særligt fokus på de produktivitetsgevinster arbejdsglæde giver. 

I dette nummer af Ennova Insight kan du læse historien om, hvordan Nordens største flyselskab SAS 
har fokuseret på processen og den stigende kompleksitet i deres medarbejdermåling. Vi beretter også 
om, hvordan PenSam høster en lang række gevinster på bundlinjen ved, at fokusere på øget trivsel 
blandt medarbejderne. Endelig sætter vi fokus på hvordan HR-resultater kommer på dagsordenen på 
direktionsgangene, og hvorfor det er så vigtigt for den samlede organisation.
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HR-interesserede fra mere end 100 forskellige virksomheder 
var mødt op, da Ennova i samarbejde med DI to dage i maj 
præsenterede resultaterne fra European Employee Index 
2010. Med udgangspunkt i resultaterne fra undersøgelsen 
hørte deltagerne oplæg om et bredt udvalg af HR-emner af 
blandt andre Teddy Hebo Larsen, Vice President Corporate 
HR hos Lundbeck, og Jens Mundbjerg, partner i People & 
Strategy, Grundfos A/S. 

Også i Norge og Sverige har vi holdt konferencer med ud-
gangspunkt i de nordiske resultater. I alt har mere end 600 
HR-interesserede deltaget i konferencerne i 2010, som blev 
holdt i syv forskellige skandinaviske byer.
Alle resultater, som blev præsenteret i maj, bruges nu i de 
mange virksomheder, der foretager deres medarbejdermålin-
ger i samarbejde med Ennova.
Vi glæder os til igen i 2011 at byde velkommen til European 
Employee Index-konferencerne.

10 år med European Employee Index (EEI)
Ennova har gennemført EEI-målinger (European Employee  
Index) hvert år siden 2000. Det giver os en unik historik over 
de elementer, der skaber arbejdsglæde, fordi de år efter år 
bliver belyst i undersøgelsen. Derudover inddrager vi hvert 
år en række temaspørgsmål, der afspejler det, der sker i 
virksomhederne og fylder i den aktuelle debat. 
I 2010 har vi samlet svar i 23 lande, der har betydning for 
globale virksomheder med domicil i Norden. I Danmark har 
vi samlet 5.000 svar. Det gør os i stand til at bryde svarene 
op på brancher, faggrupper, uddannelsesretninger og andre 
relevante grupper af medarbejdere.

Sammenlign resultater med det generelle arbejdsmarked
European Employee Index giver mulighed for at benchmarke 
sin virksomhed med det danske arbejdsmarked på en række 
områder. Sammenligningen bruger virksomhederne til at se, 
hvordan medarbejderne – sammenlignet med medarbejdere 
på andre arbejdspladser – vurderer de områder, som har et 
særligt strategisk fokus. Har virksomheden en konkurrence-
mæssig fordel? Eller giver medarbejderne udtryk for noget 
andet?

Nyt kontor i Oslo
Som følge af mange nye norske kunder har Ennova nu åbnet 
kontor i Oslo. Med det norske kontor kan vi servicere vores 
kunder bedre lokalt, ligesom vi gør fra vores øvrige nordiske 
kontorer i Århus, København og Stockholm.

3

Siden sidst

Henrik D. Sørensen, adm. direktør i Ennova, præsenterer årets resultater 

hos Lundbeck.

Fra kontoret i Rådhusgaten i det centrale Oslo glæder Ennova sig  til at 

servicere de mange norske kunder.
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Svarprocenten viser sundhedstilstanden i din 
organisation

En høj svarprocent er afgørende for, at der kan arbejdes seriøst 

med resultaterne fra medarbejdermålingen.

”Svarprocenten i en medarbejdermåling er i virkeligheden et 
resultat i sig selv.” 
Sådan siger Pernille Lundtoft Jensen, der er projektleder hos 
Ennova, og som har erfaring med medarbejdermålinger fra 
talrige store og små virksomheder. 
”Uanset om den organisation, vi måler for, har gode eller dårlige 
resultater, vil en høj svarprocent altid vidne om, at med
arbejderne er engagerede og har lyst til at give deres mening 
til kende. Og det er et vigtigt fundament for det efterfølgende 
arbejde med handlingsplaner,” siger Pernille Lundtoft Jensen. 

Reager på en faldende svarprocent
En faldende svarprocent fra det ene år til det andet bør få både 
HR og ledelsen til at reagere, mener Pernille Lundtoft Jensen. 
”Enten er det et tegn på, at medarbejderne mener, at det ikke 
gav noget udbytte at deltage i den sidste måling. Eller også 
er det et tegn på mistro til, hvordan resultaterne bliver brugt. 
Omvendt er en stigning i svarprocenten en cadeau til holdet 
omkring målingen og ledelsen, som har formået at iscenesætte 
målingen som en central del af års-cyklusen i  
organisationen og som et værktøj til udvikling og trivsel,” siger 
Pernille Lundtoft Jensen.

Høj deltagelse gør det nemt at følge op
Svarprocenten er ikke kun et signal til ledelsen om, hvor meget 
medarbejderne involverer sig. Den er også afgørende for, hvor 
gode resultaterne efterfølgende er at arbejde med.
”Der er stor forskel på, om en leder, der har 10 medarbejdere, 
skal diskutere trivsel i afdelingen på baggrund af 5 ud af 10 svar 

eller på baggrund af 10 ud af 10 svar,” siger Pernille Lundtoft 
Jensen.
En høj svarprocent giver en sikkerhed for, at resultaterne 
afspejler virkeligheden. 
”I en afdeling hvor alle har svaret, er der ingen usikkerhed om 
resultatet. Der er ingen svar, vi ikke kender. Hvis kun halvdelen 
har svaret, ved man reelt ikke, om man kun kender den halve 
sandhed. Og så kan det være svært at finde ind til afdelingens 
reelle udfordringer,” forklarer Pernille Lundtoft Jensen. 
En høj svarprocent sikrer også, at selve dialogen i afdelingen 
hurtigt kommer i den rigtige retning. Omvendt har Pernille Lund-
toft Jensen oplevet, at medarbejdere stiller sig tvivlende over 
for resultaterne i afdelinger, hvor kun få har svaret.
”Et godt resultat kan pludselig blive stillet i et helt andet lys, når 
en medarbejder anfører, at det nok ikke er alle i afdelingen, der 
synes, at det går så godt, som undersøgelsen viser.”  
En høj svarprocent sikrer desuden, at alle kommer til orde.
”De medarbejdere, der ikke råber højest får mulighed for at gøre 
deres mening gældende gennem målingens resultater,” siger 
Pernille Lundtoft Jensen.
Og de medarbejdere, der plejer at være dominerende, kan blive 
nødt til at anerkende kendsgerningerne.
”Når alle har svaret, er det svært for en medarbejder, der er 
uenig i et resultat, at påstå, at situationen er en anden, end 
resultaterne viser,” siger Pernille Lundtoft Jensen.

Hvor højt er højt nok?
Hvor høj skal svarprocenten være? Det spørgsmål får konsu-
lenterne i Ennova ofte. Men det kommer an på organisationens 
historik, siger Pernille Lundtoft Jensen. 
”Har man dårlige erfaringer med tidligere målinger, så skal der 
virkelig arbejdes hårdt for at genskabe tilliden. Her kan 75 pro-
cent være en rigtig god svarprocent. Men i organisationer, der 
enten måler første gang eller har tradition for gode målinger, 
skal man med det rette forarbejde og en god kommunikation 
gerne nå over 80 procent,” siger hun. 
At det er muligt, viser svarprocenter fra Ennovas kunder. Selv 
kunder med mere end 20.000 medarbejdere på tværs af lande-
grænser har svarprocenter over 80 og nogle gange endda tæt 
på 95 procent.

Vil du vide mere?
At opnå en høj svarprocent er en integreret del af Ennovas 
arbejde med medarbejderundersøgelser. Hvis du vil vide mere, 
så kontakt Pernille Lundtoft Jensen på tlf. 8620 2120.

En høj svarprocent i medarbejdermålingen er afgørende for, hvor effektivt du kan bruge 
resultaterne. Men svarprocenten viser også, om medarbejderne involverer sig i organisa
tionen. At få en høj svarprocent er imidlertid nemmere sagt end gjort
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Medarbejderne skal vide, hvad målingen skal bruges til, lyder et af rådene til at sikre en høj 

svarprocent fra Pernille Lundtoft Jensen, projektleder hos Ennova.

1. Ledelsen skal gå forrest 
Målingen skal nævnes og kommenteres af den øverste 
ledelse, og det skal klart fremgå, at ledelsen tager målingen 
seriøst og bruger den efterfølgende. En medarbejdermåling 
må ikke være et løsrevet HR projekt.

2. Kommuniker tydeligt målingens formål
Hvorfor måler vi? Hvad skal vi have ud af målingen? 
Spørgsmål, som er banale at svare på for dem, der til dagligt 
arbejder med HR og udvikling, er ikke selvfølgelige for alle 
øvrige medarbejdere. Det skal klart fremgå over for med­
arbejderne, hvorfor de skal bruge tid på at involvere sig.

3. Gør det nemt
Hav styr på logistikken. Medarbejdere med daglig adgang 
til pc skal have en e-mail, mens produktionsarbejdere uden 
adgang til e-mail på arbejdspladsen skal have mulighed 
for at svare hjemmefra. Jo mere skræddersyet formen på 
dataindsamlingen er til den enkelte, desto mere sandsynligt 
er det, at medarbejderne svarer. Og husk at sende en venlig 
påmindelse halvvejs i målingen til de medarbejdere, der 
endnu ikke har svaret.

4. Skab en stemning omkring målingen
Giv undersøgelsen et navn, et brand, i stedet for blot ”med­
arbejdertilfredshedsundersøgelse”. Hold en dag for ledere 
og/eller medarbejdere, hvor målingen er temaet. Hold for 
eksempel et oplæg om arbejdsglæde, motivation eller trivsel 
og knyt emnet til organisationens evne til at konkurrere og 
have succes. 

5. Målingen skal være anonym
Alle studier viser, at trygheden ved og forsikringen om at 
være anonym skaber både flere og mere troværdige svar. 
En medarbejder, der ikke føler sig sikker på at være anonym, 
vil ofte tegne et skønmaleri af virksomheden af frygt for, at 
man kan se de individuelle svar. Og så er målingen værdiløs. 
Definer et sæt af regler, som sikrer anonymiteten:
•	 Lav kun opsamlinger ud fra minimum fem besvarelser
•	 Lad ingen i organisationen, heller ikke HR, have adgang til 

enkeltbesvarelser

6. Tag ledere og medarbejdere i hånden
Kommunikation før, under og efter dataindsamlingen er 
altafgørende. Fortæl lederne, hvad der forventes af dem. At 
de skal bakke op om målingen. Hav et beredskab klar efter 
målingen, som fortæller, hvordan der skal arbejdes med 
resultaterne. Hvad skal der ske bagefter? Fortæl tydeligt, 
hvor man kan få mere information og svar på sine spørgsmål. 
Sørg for at bruge alle organisationens kommunikations­
kanaler, mails, intranet, plakater og mundtlig kommunikation.

7. Vær præcis
Sørg for, at alle informationer i målingen er 100 procent 
korrekte. Medarbejdere skal vurdere de rigtige ledere, og 
resultaterne skal med i de rigtige rapporter. Alt for ofte 
undergraves troværdigheden i en måling af forkerte rap­
porter, fordi forarbejdet ikke er godt nok. En leder, der kun 
er blevet bedømt af halvdelen af sine medarbejdere, kan 
ikke bruge resultaterne til noget. Ligesom en medarbejder, 
der bliver bedt om at vurdere en anden end sin egen leder, 
hurtigt mister tilliden til målingens brugbarhed.

7 gode råd til at få en høj svarprocent
Svarprocenten er et af de resultater, der skal tages allermest seriøst i den årlige medarbejder­

måling. Men hvordan opnår man, at medarbejderne har lyst til at deltage i målingen? 

Her følger 7 konkrete opmærksomhedspunkter i jagten på den høje svarprocent
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Scandinavian Airlines er Nordens største flyselskab. Med 
mere end 20.000 medarbejdere fordelt over hele Norden 
og internationalt fylder SAS meget i mediebilledet. Vi hører 
om flysikkerhed, forsinkelser og konstante overvejelser om 
ejerskifte og fusioner. 
Bag disse overskrifter gemmer sig en virksomhed med 
stærkt engagerede medarbejdere, som hver dag arbejder for, 
at passagerne oplever den ånd og service, som SAS ønsker at 
være kendt for: Service and Simplicity.
De årlige målinger af medarbejdernes tilfredshed og mo-
tivation var frem til 2008 primært et lokalt værktøj for det 
enkelte selskab i SAS-gruppen. Koordinationen af spørgsmål 
på tværs af koncernen var minimal og der manglede overblik 
over performance og indsatser på tværs af SAS.
- �Da vi startede dialogen med Ennova, var det primært, fordi 

vi havde behov for en leverandør, som har erfaring med un-
dersøgelser i denne skala og med denne kompleksitet, siger 
Henriette Fenger Ellekrog, Koncern HR-direktør og medlem 
af Group Management.

 - �Vi havde behov for at få sat den årlige PULS måling på 
koncernledelsens agenda, samtidig med at vi fastholdt det 
gode lokale engagement, som vi har opbygget over flere år, 
fortsætter hun.

Det kan være hensigtsmæssigt, at overgangen fra et måle-
system til et andet sker over en årrække. Derfor har fokus i 
PULS været anvendelsen af en ny og revideret spørgeramme 
samt en ny og mere anvendelig rapportering. Det er hen-
sigten, at der i de kommende års målinger skal indarbejdes 
flere og flere elementer omkring rapportering, opfølgning, 
handlingsplaner og lignende.

Mere relevant undersøgelse
Grundstenen i PULS var modellen bag European  
Employee Index.
- �Det var vigtigt for os, at vi kunne anvende en gennemtestet 

spørgeramme, som samtidig kunne suppleres med vores 
egne spørgsmål fra tidligere undersøgelser, forklarer  
Henriette Fenger Ellekrog og fortsætter:

PULS-undersøgelse af tilfredshed og motivation blandt de ansatte giver SAS det rigtige 
fundament til at fortsætte arbejdet med at skabe dygtige ledere og medarbejdere

Engagerede medarbejdere i dialog  
om fremtidens SAS

Med Ennovas undersøgelse kan SAS sammenligne egne resultater med eksternt benchmark. Fra venstre Thomas Vestergaard, direktør i Ennova, Henriette 

Fenger Ellekrog, HR-direktør i SAS og Torgny Johnsson, Vice President i SAS.
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- �Det har skabt en ro omkring konceptet, som har gjort,  

at vi har kunnet fokusere på processen og ikke har skullet 
bruge tid på at diskutere de store rammer på vore indre 
linier. Samtidig har vi kunnet tilbyde særlige spørgsmål til 
udvalgte medarbejdergrupper, hvilket har gjort undersøgel-
sen mere nærværende og relevant end tidligere.

Med PULS har SAS for første gang haft muligheden for at 
sammenligne sine egne resultater med et eksternt bench
mark, og det har været et stærkt værktøj, når man har 
diskuteret resultaterne på koncern-niveau.
- �Vi agerer på et arbejdsmarked, hvor konkurrencen er hård. 

Derfor er det helt centralt, at vi formår at skabe et enga-
gement blandt medarbejderne, der som minimum matcher 
det generelle arbejdsmarked, understreger Henriette 
Fenger Ellekrog.

- �Vi ser PULS-undersøgelsen som et vigtigt værktøj til at  
udvikle både medarbejdere og ledere i SAS. Vi har med 
vores nye strategi: Core SAS, sat en væsentlig forandrings-
proces i gang, hvor alle medarbejdere spiller en central rolle 
for, at vi lykkes. Derfor fortsætter vi ufortrødent arbejdet 
med at skabe dygtige ledere, som kan motivere og enga-
gere deres medarbejdere, slutter Henriette Fenger Ellekrog. 

Inddragelse af lokalt HR
Projektansvarlig på PULS-undersøgelsen, Vice President 
Torgny Johnsson, fik som det første fastlagt rammerne og 
strukturen for undersøgelsen, så han kunne gå i dialog med 
lederne og PULS-gruppen tidligt i forløbet.
- �Vi er en international virksomhed, hvor vi har tradition for at 

inddrage hinanden i projekterne og finde fælles løsninger. 
Vi kunne trække på Ennovas erfaring i at gennemføre en 
sådan undersøgelse fra A til Z, og det betød, at vi fik taget 
nogle hurtige centrale beslutninger. Det gjorde os i stand 
til at tage de lokale diskussioner tidligt og på den måde 
få alle med i processen. Det har været guld værd i det 
efterfølgende arbejde, at det lokale ejerskab var til stede, 
forklarer Torgny Johnsson. 

SAS har gennemført PULS-målingen i flere år, og en af de 
store udfordringer har været indsamlingen og valideringen 
af medarbejderdata, som skulle bruges i forbindelse med 
dataindsamlingen. 
- �Når vi i tidligere år har opgjort den tid, vi har anvendt til 

dette arbejde, har vi konstateret, at det har været for  
kompliceret og taget alt for lang tid. Med Ennovas Organi-
zer tog vi et kvantespring på begge dimensioner og kunne 
reducere tiden betragteligt samtidig med, at kvaliteten var i 
top, fortæller Torgny Johnsson og fortsætter:

- �Vi lænede os op af Ennovas erfaring på dette felt og afholdt 
bl.a. en hands-on workshop med de personer, der skulle 
hjælpe med valideringen af vores data. Her gennemgik 
Ennova processen fra start til slut, og den efterfølgende 
validering er forløbet rigtig godt!

Højeste deltagelse
�Hele 77% af samtlige SAS-medarbejdere deltog i undersøgel-
sen. Det er den højeste deltagelsesprocent nogensinde.
- �Det vidner om, at medarbejderne ønsker at deltage i en 

dialog om fremtidens SAS. Nu har vi det rigtige fundament 
til at arbejde videre med resultaterne, som i øvrigt varierer 
meget på tværs af SAS, og der er behov for vidt forskellige 
indsatser i de forskellige selskaber og afdelinger,  
understreger Torgny Johnsson.

For at sikre en god lokal dialog blev der afholdt resultat- 
workshops med relevante HR-konsulenter fra SAS.  
Formålet var at klæde HR godt på til at rådgive og udfordre 
lederne på deres resultater. 
- �Når man som os har en lokal forankret opfølgning, er det en 

forudsætning, at lederne kan få den sparring og den input, 
som de har behov for. Derfor arrangerede vi sammen med 
Ennova nogle workshops, hvor HR-konsulenterne blev  
trænet i at arbejde med undersøgelsens resultater.  
Det var en stor styrke, at Ennova har erfaringen med at  
afholde disse workshops, og tilbagemeldingen fra delta-
gerne har været meget positiv, siger Torgny Johnsson.

Fakta
SAS blev grundlagt i 1946 ved en sammenlægning 
af de tre nationale luftfartsselskaber i Danmark, 
Norge og Sverige. Selskabet blev frem til 2003 
drevet som ét selskab. I 2003 blev SAS delt op i 
selvstændige forretningsenheder; og efterfølgen­
des dannedes de selvstændige aktieselskaber SAS 
Scandinavian Airlines Danmark; SAS Scandinavian 
Airlines Sverige, SAS Braathens og SAS Scandina­
vian Airlines International.  
I starten af 2009 besluttede SAS at ændre kon­
cernstrukturen og introducerede strategien Core 
SAS, som via en strømlining og effektivisering af 
organisationen skal sikre SAS’ konkurrenceevne 
fremadrettet.
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i medarbejdermålingen. Med adgang til virksomhedens syge-
fraværsstatistik kan Ennova ved hjælp af et sammenlignende 
studie finde frem til præcist, hvor problemet er størst, og 
hvad der kan gøres for at ændre på det.  
Det vækker opsigt hos topledelsen, når HR har fundet frem 
til, at et points stigning i medarbejdermålingen svarer til 
et procents nedgang i sygefraværet. Man skal dog være 
opmærksom på, hvordan sygefraværsstatistikken kobles. 
Her har Ennova den erfaring, der sikrer valide resultater til 
topledelsen.

Hold på de dygtige medarbejdere
Der er grund til at frygte, at personaleomsætningen stiger 
dramatisk, i takt med at den økonomiske krise aftager. Og 
derfor skal man, paradoksalt nok, sideløbende med afskedig
elser forholde sig til at fastholde spidskompetencerne i virk-
somheden. Den nyeste undersøgelse fra Ennova, European 
Employee Index 2010, viser, at jobindholdet er den primære 
drivkraft, når medarbejderne vurderer, hvor attraktiv arbejds-
pladsen er (se figur 1). Det er derfor af afgørende betydning 
for topledelsen at have et reelt billede af nøglemedarbejder-
nes syn på deres arbejdsplads på tværs af virksomheden. 
Den viden kan gøre forskellen på, om en medarbejder rejser 
eller bliver i virksomheden.

Beløn og følg op på præstationer
Skal en virksomhed klare sig på et konjunkturpresset marked, 
er det afgørende nødvendigt med en stærk, resultatoriente-
ret kultur, der skaber højere produktivitet. Topledelsen skal 
derfor kunne følge, om evnen til at modstå det eksterne pres 
er til stede i virksomhedskulturen. Medarbejdermålingen kan 
mere præcist end noget andet værktøj pege på de dimensio-
ner af kulturen, som virksomheden skal arbejde mere med. I 
figur 2 ses tydeligt, at akilleshælen i danske virksomheder i 
forbindelse med at skabe en resultatorienteret kultur, også 
kaldet ’Performance Culture’, er ’belønning’ og ’opfølgning 

HR-resultater skaber værdi på direktions
gangen

Reduceret sygefravær, højere produktivitet og fastholdelse 
af de gode medarbejdere. Det er nogle af de effekter, 
virksomhederne opnår, når de bruger resultaterne fra deres 
medarbejdermålinger strategisk. Men i mange tilfælde når 
medarbejdermålingerne aldrig ind på direktionsgangen og 
får derfor ikke plads i strategien. Data samles ind, resulta-
terne kommer ud til lederne, og afdelingerne går i gang med 
at behandle materialet. Men leverer HR-chefen strategisk 
ledelsesinformation til direktionen? Og positionerer med
arbejderundersøgelserne ham/hende som strategisk part-
ner? Alt for sjældent.
For at tilbyde topledelsen strategisk ledelsesinformation 
på baggrund af medarbejderundersøgelserne, skal det 
først gøres klart, hvad strategisk information til ledelsen er 
i en HR-kontekst. I det følgende præsenteres eksempler 
på resultater, som Ennova har erfaring med at formidle til 
direktionsgangen, og som understreger, at udbyttet af den 
årlige medarbejdermåling er væsentlig strategisk ledelses
information.

Reducer sygefraværet
At kende sammenhængen mellem sygefravær og med
arbejdermålingens resultater kan være mange penge værd. 
Det er muligt at reducere sygefraværet i langt de fleste 
virksomheder ved at ændre på særlige forhold for udvalgte 
faggrupper, afdelinger eller personer, så deres motivation og 
engagement øges. Det er forhold, som alle kan identificeres 

Figur 1: Figuren viser, at medarbejdere rejser fra en dårlig leder. Men en lav 

vurdering af jobindhold er langt værre…

Dan Turéll (1984)

Jeg holder af hverdagen
Mest af alt holder jeg af hverdagen

Alt for sjældent rykker resultaterne af medarbejderundersøgelser ind på direktions-
gangen og bliver en del af det strategiske arbejde. Og det er ærgerligt. For HR- 
resultaterne kan på mange områder skabe værdi i virksomheden 
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på præstation’. Resultaterne kommer fra Ennovas European 
Employee Index 2010, som bruges af Ennovas kunder til at 
benchmarke deres eget performanceniveau med det gene-
relle gennemsnit på de danske arbejdspladser.

Beløn de rigtige ledere
”Hvor meget skal vi forbedre os?” spørger direktøren. Det 
er et klassisk spørgsmål, som helt afhænger af hver enkelt 
afdelings niveau i den seneste måling. Det er ikke rimeligt at 
sidestille den leder, som har forbedret sig 10 procent fra et 
meget lavt niveau, med den leder, som har forbedret sig 10 
procent fra et højt niveau. Særlig vigtig bliver denne skelnen, 
hvis man i virksomheden har en bonusmodel koblet til med-
arbejdermålingen. De virksomheder, som ønsker et nuanceret 
overblik over, hvilken stigning de kan forvente i en afdeling, 
får udarbejdet et sådant overblik af Ennova på baggrund af 
en statistisk analyse af virksomhedens data fra medarbejder-
målingen.

Få styr på loyaliteten
Er virksomheden præget af ledere som er mest loyale over 
for topledelsen eller mest loyale over for medarbejderne? 
Eller hersker en sund balance, hvor lederen kommunikerer lo-
yalt og nuanceret om organisationens tilstand? Når virksom-
heder gennemgår forandringer, har det afgørende betydning 
for medarbejdernes motivation og engagement, hvordan 
lederne kommunikerer topledelsens beslutninger.  Ledere, 
der udviser manglende opbakning over for topledelsen i de-
res daglige kommunikation, betegnes som ’local heroes’. En 
local hero taler mod topledelsen, når døren er lukket – ofte 
for at holde sig på samme side som de medarbejdere, han er 
tættest på i det daglige arbejde. Hvis medarbejdermålingen 
viser et billede af mange local heroes, er der behov for en 
fokuseret kommunikationsindsats over for både ledere og 
medarbejdere. Om fænomenet eksisterer i virksomheden, er 
vanskeligt for topledelsen at afklare selv. HR vil kunne levere 
informationen som en integreret del af medarbejdermål-
ingen. 

Sæt målrettet ind
Et andet vigtigt element i medarbejdermålingen er, at top-
ledelsen ikke kun forholder sig til virksomhedens generelle 
gennemsnit i målingen, som tit ligger på et fi nt niveau. Men 
også forholder sig til spredningen i resultaterne og fokuserer 
på de afdelinger, der ikke har den fornødne arbejdsglæde og 
det engagement, der er nødvendigt for at præstere. Forestil 
dig blot, at ’produktudvikling’ og ’ledergruppen’ er blandt de 
afdelinger, der ligger nederst til venstre i fi gur 3. Over for de 
afdelinger skal topledelsen være særlig opmærksom og ikke 
mindst her sætte de rigtige forbedringsmål frem mod næste 
måling.

HR-chefen ind på direktionsgangen
De nævnte områder er blot et udpluk af de informationer, 
som topledelsen kan have gavn af fra medarbejdermålin-
gen. Det er Ennovas erfaring, at de HR-chefer, der forstår 
at formidle resultaterne af deres medarbejdermåling, så de 
er på linje med topledelsens strategifokus, også i stigende 
grad bliver inddraget i det strategiske arbejde med at udvikle 
virksomheden.

Hvis du vil vide mere
Hvis du vil vide mere om de nævnte analyser eller selv har 
forslag til analyser, som vil gavne på direktionsgangen, så 
kontakt afdelingschef i Ennova, Anders Filtenborg, 8620 
2120, af@ennova.dk og få en faglig dialog med en af vores 
eksperter.

Figur 3: Topledelsen skal bruge målingens viden om, i hvilke specifi kke 

afdelinger arbejdsglæden halter.

Figur 2: Danske virksomheder bliver bedømt meget forskelligt på de 5 

nøgledimensioner, som Ennova bruger til at beskrive virksomhedens 

”Performance Culture”.
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Arbejdsglæden kunne kun lige snige sig op på 65 point, da 
PenSam gennemførte sin første store medarbejdertilfreds-
hedsundersøgelse i 2006. Med forsatte forbedringer i 2007, 
2008 og 2009 er arbejdsglæden i dag helt oppe på 75 points 
ud af 100 mulige. Og det er højt. Gennemsnittet for arbejds-
glæde på de danske arbejdspladser ligger nemlig på 71 point 
(2010 tal). 
»I samme periode har PenSam fået flere kunder, som betje-
nes af færre medarbejdere end hidtil. Det er sket samtidig 
med, at de eksisterende kunder har fået et styrket kendskab 
til PenSam og de ydelser, som PenSam har. Samtidigt er 
kundernes tilfredshed med medarbejdernes evne til at være 

imødekommende og hjælpsomme steget. Og det er centralt, 
da det er et af de parametre, kunderne lægger størst vægt 
på. Endelig er PenSams ekspeditionstider blevet reduceret 
væsentligt,« fortæller Kim Jonasson, der er Sektionschef i HR 
hos PenSam. 

Krav om større åbenhed
Pensionsselskaberne står over for store udfordringer i disse 
år. Kunderne kræver åbenhed, effektivitet, god service og 
mest muligt for pengene, og lovgivningen går i retning af krav 
om større gennemsigtighed. Samtidig er kampen om kun-
derne sat ind. Der snakkes mere og mere om liberalisering. 
»Om få år vil PenSams kunder formentligt fortsat bestå af et 
stort antal medlemmer af FOA. Men det er muligt, at en øget 
liberalisering vil betyde, at langt flere kunder uden tilknytning 
til FOA vil vælge PenSam som deres foretrukne pensions
selskab,« fortæller Kim Jonasson.
I 2005 gik PenSam i gang med at forberede sig på fremtiden. 
De udarbejdede en ny strategi, og her var arbejdsglæde 
centralt. 
»Vi tror på, at tilfredse medarbejdere yder mere og giver en 
bedre service til vores kunder. Så en høj arbejdsglæde er et 
strategisk mål for direktionen. Det betyder, at arbejdet med 

Da PenSam satte fokus på medarbejdernes trivsel, steg arbejdsglæden markant. Men det 
var ikke den eneste gevinst for pensionsselskabet. Effektivteten er øget, og kundernes 
kendskab til PenSam er vokset samtidig med, at kundetilfredsheden er steget på de  
vigtigste parametre.

Om PenSam
Pensionsselskab. Tilbyder også forsikringer og 
bank-produkter.
Administrerer pensionsordninger for mere end 
360.000 danskere.
Hovedkontor i Farum. Afdelinger i Odense, Vording­
borg, Århus, Aalborg og Esbjerg.
www.pensam.dk

Arbejdsglæde er indsatsområde hos PenSam:

Højere arbejdsglæde giver lang række 
ekstra gevinster
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trivsel og arbejdsglæde får opmærksomhed og ressour-
cer. Området har prestige, og det er et vigtigt signal til alle 
lederne,« siger Kim Jonasson. 

Kun relevante spørgsmål
Spørgsmålene i medarbejdertilfredshedsundersøgelsen 
tilpasses løbende PenSams strategi. 
»Det ville jeg forvente, at andre leverandører også kunne, 
men Ennova er gode til at udfordre os, så vi ikke spørger til 
for meget. De holder spørgsmålene op mod strategien og 
spørger, hvad vi skal bruge den viden til. På den måde sikrer vi 
os, at det, vi spørger til, også er noget, vi ville gøre noget ved 
efterfølgende,« siger Kim Jonasson.
I forlængelse af undersøgelserne er Ennova gode til at råd-
give om realistiske målsætninger. 
»Ennova har så bred erfaring med målinger, at de ved, hvor 
mange point, man kan forvente at stige, hvis man gør en 
indsats på et bestemt område. Det betyder, at vores mål-
sætninger bliver realistiske og kan nås. Det giver en succes
oplevelse, når vi når en målsætning, og det er med til at 
bevare engagementet,« siger Kim Jonasson.
Han fremhæver også den professionelle måde, Ennova 
klæder HR-afdelingen på til at præsentere resultaterne for 
lederne. Ennova præsenterer først resultaterne af målingen 
for direktionen og den øverste ledelse. Herefter modtager 
alle ledere deres rapport samt et præsentationsformat 
af alle resultater – klar til at bruge i den videre dialog med 
medarbejderne.

Scorede lavt
I den første medarbejdertilfredshedsundersøgelse lå PenSam 
et godt stykke under gennemsnittet for den finansielle sektor, 
så der var nok at tage fat på. I samarbejde med kommunika-
tionsafdelingen gjorde HR-afdelingen meget ud af at fortælle 
medarbejderne, at trivsel og arbejdsglæde er et fælles ansvar. 
»Vi har gentaget - igen og igen, at arbejdsglæde skabes i det 
yderste led. At alle medarbejdere har indflydelse på arbejds-
glæden, men at det er ledernes opgave at skabe rammerne,« 
siger Kim Jonasson. 
På baggrund af resultaterne formulerede direktionen den 
overordnede, generelle retning for arbejdsglæden, men 
ellers foregik indsatsen decentralt i de enkelte afdelinger. 
HR-afdelingen udarbejdede forslag til en plan for, hvordan 
afdelingerne kunne arbejde videre med deres resultater, men 
det var op til de enkelte ledere, om de ville bruge planen eller 
finde andre metoder. 

»Vi sørgede for at klæde lederne på, så de forstod, hvorfor 
det var vigtigt at arbejde med området, men ellers har afde-
lingerne arbejdet meget forskelligt,« siger Kim Jonasson.

Klare målsætninger for målingens resultater
PenSam er et godt eksempel på, hvordan en igennem flere år 
velgennemført måling, helt naturligt integreres i direktionens 
målsætninger for virksomheden.
»Ledelsen har et klart ønske om at være branchens bedste 
arbejdsplads og her er målingen et helt centralt redskab. Det 
er nu også blevet en strategisk målsætning, at ligge højt i 
forhold til det eksterne benchmark for branchen« konklude-
rer Kim Jonasson. 

Succes avler succes
»Det har også en stor værdi, at arbejdsglæde er et strategisk 
mål for direktionen, og at vi bruger ressourcer på området. 
Vi taler om arbejdsglæde, og medarbejderne oplever, at vi 
følger op. At der sker noget. Signalværdien er ekstrem vigtig. 
Arbejdsglæde betyder noget for medarbejderne. I under
søgelserne er svarprocenten over 90,« siger Kim Jonasson.
Han tror også, det betyder meget, at indsatserne målrettes, 
så ressourcerne bruges optimalt.  
»Svarene i målingerne giver et præcist billede af, hvordan 
trivslen er. Det betyder, at vi kan prioritere og sætte ind de 
rigtige steder,« siger han. 
Endelig mener Kim Jonasson, at oplevelserne af at nå i mål 
skubber i den rigtige retning. 
»Succes avler succes. Det vil medarbejderne godt have mere 
af. Det giver god energi. De bliver stolte og tilfredse, og det 
smitter af på kundeservicen.«

PenSam ligger i den gode ende
Med en arbejdsglæde på 75 point ligger PenSam 
godt placeret sammenlignet med andre virksom­
heder i den finansielle sektor. Gennemsnittet i 
branchen Pengeinstitutter og forsikring er nemlig 
74 point (2010 tal), hvilket er det højeste branche­
resultat i den danske benchmarkmåling.

»Vi tror på, at tilfredse medarbejdere yder mere og giver en bedre 

service til vores kunder« siger Kim Jonasson, Sektionschef i HR hos 

PenSam .

Stigende arbejdsglæde

2006 2007 2008 2009

Arbejdsglæde 65 69 74 75
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Få inspiration til dit HR arbejde
Seminar i Århus

Talere:	 Thomas Øyvind Lehmann, Director, Analytics/People & Culture, Vestas
	 Kirstine  Rechendorff og Morten Bisgaard, Ennova
Tid: 	 Torsdag den 11. november 2010, kl. 13-15
Sted:	 Ennova, Daugbjergvej 26, 8000 Århus C
Praktisk:	 Der vil blive serveret kaffe/frugt samt drikkevarer

Tilmeld dig på www.ennova.dk eller skriv til info@ennova.dk.	 Seminaret er gratis.

Seminar i København

Talere:	 Kirsten Steffensen, chefkonsulent i Koncern HR’s Policy-team, Udenrigsministeriet
	 Kirstine  Rechendorff og Morten Bisgaard, Ennova
Tid: 	 Onsdag den 17. november 2010, kl. 13-15
Sted:	 Ennova, Store Kongensgade 81, 1264 København K
Praktisk:	 Der vil blive serveret kaffe/frugt samt drikkevarer

Tilmeld dig på www.ennova.dk eller skriv til info@ennova.dk.	 Seminaret er gratis.

1. indlæg: 

HR analyser  
i Vestas

Det skal kunne bevises, at HR ydelser skaber værdi på 
bundlinjen.  Analytics i Vestas HR har de seneste år doku-
menteret en del af de hypoteser, som organisationen har 
haft i forhold til sammenhænge mellem performance og 
nogle af de mere bløde værdier som f.eks. medarbejder-
tilfredshed, udviklingssamtaler mv. I dette indlæg deler 
Vestas deres erfaringer med os, og giver os et indblik i, 
hvordan der arbejdes med HR analyser hos en stor inter-
national aktør. 

1. indlæg: 

Arbejdsglæde kræver  
målrettet ledelsesstrategi

Udenrigsministeriet har de seneste år arbejdet målrettet 
med at ændre organisationskulturen igennem fokus på 
god ledelse og arbejdsglæde. Det sket ved at koble en ny 
ledelsesstrategi med medarbejdermålinger, performan-
cevurderinger og resultatorienteret løn. Udenrigsministe-
riet fortæller om erfaringer og udfordringer med at gøre 
medarbejdermålinger til et centralt styringsredskab i en 
global organisation med enheder i mere end 80 forskel-
lige lande.

2. indlæg:

Man taber sig ikke af  
at stille sig op på en badevægt

Selvom en god medarbejdermåling er et præcist og hand-
lingsorienteret værktøj, skal målingen have en strukture-
ret opfølgning. Ved at fastlægge en opfølgningsproces, 
der passer til din organisations strategi og forretnings
procedurer, kan værdien af målingen optimeres. I 
indlægget kommer Ennova med gode råd til hvordan man 
undgår, at det ikke kun bliver ved snakken efter målingen.

2. indlæg:

Man taber sig ikke af  
at stille sig op på en badevægt

Selvom en god medarbejdermåling er et præcist og hand-
lingsorienteret værktøj, skal målingen have en strukture-
ret opfølgning. Ved at fastlægge en opfølgningsproces, 
der passer til din organisations strategi og forretnings
procedurer, kan værdien af målingen optimeres. I 
indlægget kommer Ennova med gode råd til hvordan man 
undgår, at det ikke kun bliver ved snakken efter målingen.


