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Abstract: The Norwegian Institute of Public Health («Folkehelseinstituttet»)
(FHI) states that Norway faces several major health challenges. Sick leave is 6%,
costing companies and the state tens of billions annually. The FHI proposes, with
the support of the Public Health Act («Folkehelseloven») and the national strategy
«HelseOmsorg21», that preventive measures should be developed against the nega-
tive lifestyle factors to decrease the number of new cases in the life-reducing disease
group. The purpose of this chapter is to answer why and how organizations should
develop a healthy performance culture through strategic health care management
supported by additional health, environmental and safety («<HMS») directives.
Based on cross-disciplinary theorizing, a definition of a healthy performance cul-
ture is proposed. This type of culture consists of dimensions such as health objecti-
ves, shared health values, supportive health environment, openness, goal-oriented
and value-based behavior of leaders and employees, and a winning mindset. The
chapter also underscores the importance of the related individual HR drivers like
fun at work, engagement, physical and mental health. The company cases Schib-
sted/VG, Gjensidige, Findus and Wilhelmsen and findings from in-depth intervi-
ews show that health-promoting activities may be the result of a HR strategy, or just
individuals® initiative and voluntariness among the companies’ sports enthusiasts.
The case of Findus exemplifies an ongoing development toward a healthy perfor-
mance culture and the importance of leaders’ participation. The findings support
the theoretical model showing the relations between a healthy performance culture,
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individual HR drivers and organizational performance. A framework for develo-
ping a healthy performance culture is presented.

Keywords: Healthy performance culture, employee mental and physical health,
workplace health management, HR-strategy, physical activity programs

Innledning

Det totale sykefraveeret blant den sysselsatte befolkningen i Norge er pa
ca. 6 %, og har vert forholdsvis stabilt de siste drene (Hoydahl, 2020).
Mange helseproblemer ender i sykefraveer og tapte arsverk (Andersen &
Nossen, 2018; Folkehelseinstituttet, 2018b). Kostnadene ved sykefraveer er
betydelige. En HR-medarbeider hos Nordic Choice Hotels uttalte at med
personalkostnader pé 2,9 milliarder i 2015 vil hver % i redusert sykefraveer
utgjore kostnadsbesparelser pa kr. 20-25 millioner (Bjerke, 2016). Bjerke
og Elvekrok (2020) viser at Aker ASA, i rollen som sponsor for det nor-
ske skilandslaget, reduserte sykefraveeret med 0,5 %. Gjennom sponsor-
samarbeidet og det helsefremmende programmet rettet mot ansatte
tilsvarte denne reduksjonen en besparelse pa kr. 50 millioner. Derfor er
det interessant & stille sporsmal om det er et potensial for verdiskapning
blant norske organisasjoner ved a utvikle en helsekultur (Golaszewski,
Hoebbel, Crossley, Foley & Dorn, 2008). Det er nemlig dokumentert at
tysisk trening kan redusere sykefraveer og stette utviklingen av en orga-
nisatorisk helsekultur (Golaszewski et al., 2008). Dessuten er darlig helse
forbundet med en betydelig reduksjon i arbeidsytelse, noe som indikerer
at helsefremmende tiltak kan ha en positiv innvirkning pa prestasjonen
(Ford, Cerasoli, Higgins & Decasare, 2011). Samtidig har flere studier
har tatt opp ulike kilder til arbeidsstress, forarsaket av for eksempel
lange arbeidsdager, overtid, tidspress og uklare roller/rolletvetydighet
(Crawford, LePine & Rich, 2010; Kamarck et al, 2005). Stress pavirker
ogsa ansattes fysiske og psykiske helse negativt, noe som forer til at orga-
nisasjoner og samfunnet blir belastet gkonomisk (Bono, Glomb, Shen,
Kim & Koch, 2013). Slik kan vi si at arbeidstageres mentale og fysiske
helsetilstand utgjor en del av den norske folkehelsen.

Folkehelseloven, som tradte i kraft 1. januar, 2012, er basert pa fem vik-
tige prinsipper: medvirkning; beerekraft; helse i alt vi gjor; fore var; sosial
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utjevning (Helse- og omsorgsdepartementet, 2019). Samtidig er visjonen
til den nasjonale strategien HelseOmsorg21 (av 2014): kunnskap, innova-
sjon og neringsutvikling for bedre folkehelse (Helse- og omsorgsdeparte-
mentet, 2014). Folkehelseloven fastslar ogsa at alle sektorer har et ansvar
for folkehelsen (helsesektoren og alle forvaltningsnivaer). Det er nem-
lig flere utfordringer med den norske folkehelsen. Folkehelseinstituttet
(FHI) rapporterte at hovedarsakene til sykdom og redusert helse i Norge
er muskel- og skjelettsykdommer, psykiske plager og lidelser, hjerte- og
karsykdommer og kreft. Arlig behandles omkring 70 0oo for hjerte- og
karsykdom, og det oppdages mer enn 30 ooo krefttilfeller hvert ar. Nesten
6 % av de under 75 ar bruker antidepressiva, og arlig vil en av fem voksne
oppleve en psykisk lidelse. Antall personer som ma leve med diabetes sti-
ger, og omkring 10 % av de voksne royker daglig. FHI slar fast at mange
inntar for mye sukker og er fysisk inaktive (Folkehelseinstituttet, 2018a).

Denne sykdomsbyrden koster mye. De totale helseutgiftene for befolk-
ningen er i 2019 beregnet til a bli 372 milliarder kroner. Behandlingskost-
nadene stdr for sa mye som over 25 % av statsbudsjettet pa 1377 milliarder,
mens kun 2,5 % ble brukt til forebyggende helsearbeid (Statistisk sentral-
byra, 2020a). Bare fedme er beregnet til a koste Norge 68 milliarder kroner
arlig. Professor i medisin ved Universitetet i Oslo, Joran Hjelmesaeth, utta-
ler at det er en klar ssmmenheng mellom fedme og hjerte- og karsykdom,
hjerneslag, enkelte kreftsykdommer, diabetes og psykiske lidelser (Bordvik
& Hafstad, 2019). FHI foreslar at det ber rettes forebyggende tiltak mot
livsforkortende livstilfaktorer (FHI, 2018b). Fysisk aktivitet har vist seg a
beskytte mot flere sykdommer og tilstander som hjerte- og karsykdommer,
hoyt blodtrykk, diabetes 2 og overvekt (Pronk & Kottke, 2009), og det er
anbefalt minst tre treningsekter i uken av forholdsmessig hoy intensitet for
a oppna positiv effekt pa sykefravaeret (Proper, van den Heuvel, De Vroome,
Hildebrandt & Van der Beek, 2006). Gitt at sosial interaksjon, naere relasjo-
ner, nok fysisk aktivitet, normalt blodtrykk og ren luft er livsforlengende
faktorer (Holt-Lunstad, Smith, Baker, Harris & Stephenson, 2015), kan en
del av lgsningen ligge her. Som vist over, organisasjoner kan jobbe med
forebyggende helsearbeid og de livsforlengende faktorene for a forbedre
den mentale og fysiske helsen hos den sysselsatte delen av befolkningen pa
2,7 millioner personer (for aret 2019) (Statistisk sentralbyra, 2020b).
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Derfor handler dette kapitlet om hvordan bedrifter og organisasjo-
ner kan ivareta ansattes mentale og fysiske helse gjennom nedfelte HR-
strategier og utviklingen av en helsekultur eller en sunn prestasjonskultur.
I henhold til de Waal (2007) kjennetegnes en prestasjonskultur med blant
annet et vinnende tankesett, utmerkede resultater i alt hva organisasjo-
nen gjor, delte kjerneverdier og identitet, en folelse av fellesskap, apenhet,
frihet og autonomi. En helsekultur defineres som en sosial og organisa-
torisk konstruksjon med et sett av felles kjerneverdier, antagelser og for-
ventninger som styrer hvordan ansatte tenker, foler og oppferer seg for
a forbedre personlig og ansattes helse (Golaszewski et al., 2008). Ved a
se neermere pa casene Findus, Schibsted/VG, Gjensidige, og Wilhemsen,
undersoker jeg hvordan noen norske bedrifter organiserer tilretteleggin-
gen av helsefremmende aktiviteter ved hjelp av tre forskningsspersmal.
De omhandler helsekultur/sunn prestasjonskultur, motiver (hvorfor og
hvordan) bak tilretteleggingen av fysiske aktiviteter og hvordan fasiliteter
og strukturelle faktorer kan spille inn:

1. Er det indikasjoner pa at norske bedrifter utvikler en helsekultur
eller en sunn prestasjonskultur?

2. Hvordan og hvorfor tilrettelegger bedriftene fysisk aktivitet pa
arbeidsplassen?

3. Hva slags fasiliteter og strukturelle faktorer tilbys ansatte?

Formalet med a undersoke hvordan og hvorfor noen norske arbeidsgi-
vere legger til rette for fysisk aktivitet pa arbeidsplassen, inngar i en storre
sammenheng: Et slikt helseloft kan ogsa fore til en bedring i folkehelsen
generelt, noe som igjen kan redusere sykefraveret og samfunnskostna-
dene. For a skape slike verdier, trengs en sunn prestasjonskultur - en
hybrid mellom helsekultur og prestasjonskultur, som nedenfor presente-
res som et nytt begrep.

Tidligere forskning og et tverrfaglig perspektiv

Kapitlet legger til grunn et tverrfaglig perspektiv, som i hovedsak byg-
ger pa ulike retninger innen organisasjonsteori, organisasjonspsykologi,
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psykologi og helsefremmende ledelse. Et hovedargument er at bade en
sunn prestasjonskultur og de individuelle HR-driverne ma pleies og
utvikles for at ansatte, bedriften eller organisasjonen skal prestere. Orga-
nisasjonskultur, sunn prestasjonskultur, ansattes kompetanse, ansatte-
drivere (f. eks. engasjement, mental og fysisk helse), og deltakende leder-
skap blir argumentert for a veere HR-relaterte drivere av organisatoriske
prestasjoner i denne teoridelen (se ogsa figur 1). Teoretiseringen utgjor
bakgrunnen for de tre forskningsspersmélene som fremmes. Den teore-
tiske dreftingen akkumuleres i figur 1, som illustrerer et teoretisk (ide-
alistisk) bilde pad hvordan organisatoriske prestasjoner kan forbedres i
et HR-prespektiv. De blir fulgt opp under metode, funn, diskusjon og
konklusjon.

Organisasjonskultur og sunn prestasjonskultur

Organisasjonskultur er en viktig HR-relatert driver for organisatoriske
prestasjoner, som ogsa vist i figur 1. Schein (1985) argumenterer for at
organisasjonskultur bestir av artefakter, verdier, normer og lederes
grunnleggende antakelser («sannheter/tankegods» om f.eks. en mate &
lgse bestemte oppgaver pd). Artefakter kan vere kontorer, kunst, sprak,
kleskode, historier, seremonier, ritualer og atferd (Schein, 1985; Wilson,
2001). I henhold til Denison (1990, 2000) bestar organisasjonskulturen
av de fire malbare dimensjonene visjon/misjon/verdier, tilpasningsdyk-
tighet, involvering og samhandling/samsvar. En positiv organisasjons-
kultur, bestdende av medarbeidernes stotte for visjonen, misjonen og
verdiene, sammen med involvering, tilpasningsevne og konsekvent sam-
handling over lang tid, vil ha en positiv innvirkning pa bedriftens ekono-
miske resultater, effektivitet og lonnsomhet (Denison, 1990, 2000, 2001;
Denison & Mishra, 1995; Nikpour, 2017). Som en grunnleggende driver
av organisasjonens prestasjoner har kulturen ogsa en viktig pavirknings-
kraft pa ansattes engasjement (Nikpour, 2017).

Verdier er viktige for organisasjonens identitet og organisasjonskultur
(Bjerke & Ind, 2007; de Chernatony & Cottam, 2006; Ind & Bjerke, 2007)
og verdier blir levert av mennesker (Mellor, 1999). Basert pa organisasjo-
nens verdier, ma ansatte prestere og levere gode produkter, tjenester og
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opplevelser for at organisasjonen skal bli forbundet med positive assosia-
sjoner og blir foretrukket fremfor andre alternativer (Bjerke, 2016; Bjerke
& Ind, 2007). Det underliggende i beskrivelsene er at kultur kan pavirke
og bli pavirket av individer. Den kan sees pa som en delt hukommelse
formet av implementerte verder og tidligere erfaringer som styrer fremti-
dig handling. Den delte hukommelsen forsterkes og viderebringes gjen-
nom dialog, konversasjon og historiefortelling. Som figur 2 illustrerer,
representerer organisasjonskulturen fundamentet for utviklingen av en
sunn prestasjonskultur, her forstatt som en hybrid mellom helsekultur og
prestasjonskultur.

Organisasjoner har muligheten til 4 etablere en stottende helsekultur for
tilrettelegging av fysiske aktiviteter for ansatte og et helsefremmende miljo
(Amlani & Munir, 2014; Pronk & Kottke, 2009). En helsekultur kan beskri-
ves pa tilsvarende mate som en organisasjonskultur, som kjennetegnes ved
et kollektivt tankesett og handlingsmenster, formidlet formelt eller ufor-
melt, basert pa felles verdier. En helsekultur baserer seg ogsa pa felles ver-
dier, hvorav enkelte av disse styrer atferden mot malet om a styrke ansattes
helse (Golaszewski et al., 2008; Lin & Lin, 2014). Helsekulturen fordrer et
organisatorisk helsemiljg, basert pa kulturelle faktorer som verdier, nor-
mer, bereringspunkter og ritualer, og strukturelle faktorer som fasiliteter,
service og adminstrativ stette (Golaszewski, Allen & Edington, 2008). En
helsekultur trenger helsefremmende planlegging, men ma ogsa evalue-
res underveis. Hoebbel, Golaszewski, Swanson & Dorn (2012) diskuterer
normer, verdier, sosial stotte, bereringspunkter og klima som hjelpende
faktorer i utviklingen av en helsekultur. De ulike tilnaermingene til begre-
pet helsekultur viser bredde og overlapping, noe som kommer frem hos
McLeroy, Bibeau, Steckler & Glanz (1988), som presenterer en gkologisk
modell for helsefremmende intervensjoner. Her diskuteres bade individu-
elle og sosiale faktorer, som kan ses i sammenheng med tidligere nevnte
kulturelle og strukturelle elementer. Den gkologiske modellen baserer seg
pa folgende faktorer: Intrapersonelle (kunnskap, holdning, atferd, ferdig-
heter osv.); mellommenneskelige (sosiale nettverk, sosiale stottesystemer
osv.); institusjonelle (organisatoriske egenskaper, regler og forskrifter);
tellesskapsrelaterte (relasjoner mellom organisasjoner og institusjoner);
offentlige (lokale, statlige og nasjonale lover).
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Som nevnt over bestar en sunn prestasjonskultur av bade helsekulturelle
og prestasjonskulturelle faktorer. André de Waal (2007) hevder at kulturen
til en heoypresterende organisasjon er preget av blant annet et vinnende
tankesett og utmerket kvalitet i alt i hva den foretar seg. I tillegg argu-
menterer Kaliprasad (2006) i en studie om prestasjonskulturer at ansat-
tes kompetanse og kontinuerlig utdannelse, arbeidsgrupper og lederskap
er suksessfaktorer for & prestere blant de absolutt aller beste i bransjen.
Sullivan (2005) trekker frem HR-avdelingens ansvar for a utvikle en pre-
stasjonskultur gjennom arbeid med HR-strategien. En slik strategi skal
veere fremtidsrettet, og ma besta at utviklingsprogrammer som setter de
ansatte i stand til a pavirke hele organisasjonen og spesielt kortsiktige- og
langsiktige mal. Det er likevel de ansattes deltakelse som er den viktigste
forklaringsvariabelen for méloppnaelse for organisasjonen (Shahzad, Iqbal
& Gulzar, 2013). Deltakelse handler om a veere involvert i organisasjonskul-
turen, og om engasjement i en individuell kontekst (se figur 1). Basert pa
forstéelsen av organisasjonskultur, helsekultur og prestasjonskultur defi-
nerer jeg i denne sammenheng en sunn prestasjonskultur som

En type organisasjonskultur som kjennetegnes av felles helseverdier, normer,
ritualer, fellseskapsfolelse og et stottende milje som skal bidra til & na sosiale
og helserelaterte ml, slik at ansatte settes i stand til a prestere blant de beste
i bransjen/sektoren gjennom felles vinnende tankesett og ansatteatferd, uten

mentale eller fysiske belastninger.

I avsnittene over har jeg teoretisert omkring organisasjonskultur og
utviklet definisjonen av en sunn prestasjonskultur. Det forste forsknings-
sporsmalet handler om hvordan norske bedrifter, hvor det er krav om
maloppnéelse og prestasjoner, tenker preventivt i forhold til ansattes helse.

Forskningssporsmdl 1: Er det indikasjoner pd at norske bedrifter utvikler en helse-

kultur eller en sunn prestasjonskultur?

Individuelle HR-drivere av organisatoriske
prestasjoner

Leering og utvikling har en positiv pavirkning pa ansattes trivsel, pro-
duktivitet oglonnsomhet (Watkins & Marsick, 2003). Gjennom utvikling
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og transformasjonsprosesser blir disse individuelle ressursene omdannet
til en kollektiv kompetanseressurs, som kan settes i sammenheng med
bedriftens prestasjoner (Ployhart & Moliterno, 2011). Selv om de ansattes
individuelle kompetanser mé utvikles og pleies, er det kanskje den kol-
lektive kraften som ligger i en organisasjonskultur som er hoved-driveren
til en sunn prestasjonskultur (som vist i figur 1).

Ansatte-drivere bestar av faktorer som péavirker enkeltindividets atferd
og prestasjoner pa jobb. Disse driverne, som er sammenkoplet med orga-
nisasjonskulturen og sunn prestasjonskultur (se figur 1), er blant annet
engasjement, mental og fysisk helse. Helse har blitt definert av Verdens
helseorganisasjon (WHO) som tilstedevarelse av fysisk, mentalt og sosi-
alt velveere (Tetrick & Quick, 2003). Jones, Molitor og Reif (2019) anslo
at helsefremmende aktivitetsprogrammer pa arbeidsplassen (de blir kalt
velveereprogrammer i USA og bestar antagelig av mindre fysisk aktivitet
og mer behandling) tilbys til over 50 millioner amerikanske arbeidere.
Til tross for at noen studier viser blandede resultater fra slike program-
mer (Baicker, Cutler, & Song, 2010; Berry, Mirabito, & Baun, 2011) tyder
mye pa at godt utformede og gjennomferte programmer kan gi okt helse-
tilstand og ekonomiske fordeler (Conn, Hafdahl, Cooper, Brown & Lusk,
2009; Downward & Rasciute, 2011; ten Brummelhuis & Bakker, 2012;
Goetzel et al., 2014). HR-avdelingen ma derfor utvikle et konkurranse-
fortrinn pa ledelse av menneskelige ressurser og/eller arbeidsstyrkens
produktivitet (Sullivan, 2005).

I en tidligere studie har jeg (Bjerke, 2016) argumentert for en type kon-
septuell modell som viser de tre hovedkomponentene av ansattes mentale
helse, nemlig subjektivt velvaere, arbeidsvelveere og psykologisk velvere.
Modellen vist i figur 1 tar utgangspunkt i kunnskap om ansattes generelle
velvaere (Page &Vella-Brodrick, 2009) og trivsel pa arbeidsplassen (Grant
& Ashford, 2008). Tilfredshet med livet og generell lykkefolelse utgjor
subjektivt velvere, og arbeidsvelvaere bestar av jobbtilfredshet og lykke-
folelse for jobben. Jobbtilfredshet er definert som en folelse som kjennes
nar vi opplever psykologisk vekst gjennom prestasjon, anerkjennelse,
arbeidsinnhold, ansvar og avansement (Herzberg, 2003). Selv-aksept,
positive relasjoner med andre, mestring av miljoet, autonomi, personlig

vekst og mening med livet er elementene i psykologisk velvare. Det er
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dokumentert positive sammenhenger mellom jobbtilfredshet, motiva-
sjon og prestasjoner (Parker et al., 2003), og mellom sportsaktiviteter og
folelsen av velvaere (Downward & Rasciute, 2011). Ogsa lonnsstrategier
og strategier for a skape meningsinnhold i ansattes jobboppgaver har
en positiv innflytelse pa jobbtilfredshet og engasjement (Luna-Arocas &
Camps, 2008), som igjen kan koples til bedret helse og velvere (Loehr,
2005). Disse funnene indikerer ogsa en sammenheng mellom fysisk og
mental helse.

Ansattes mentale
helse

J l

Subjektiv Arbeidsvelveaere Psykologisk
velvare (SV) (AV) velvaere (PV)

Selv-aksept, positive
: relasjoner med

andre, mestring av

Tilfredshet fi?{erell Jobb- ?ylkl;e- miljpet, autonomi,
med livet yKe: tilfredshet || € °¢ personlig vekst og
folelse for jobben

meningen med livet

Figur1 Ansattes mentale helse.
Kilde: Bjerke, 2016.

En studie med temaet «Goy pa jobben», som her er definert som en ansatt-
driver (se figur 2), viste at morsomme aktiviteter (konkurranser, sosiale
arrangementer, «team building» og feiringer av arbeidsprestasjoner)
kan ha en gunstig effekt pa ansattes prestasjoner. Men «innpakningen
av moroa» ma veere forenlig med organisasjonens strategi, resultater og
de ansattes kompetanse (Tews, Michel & Stafford, 2013). Goy pa jobben
ble i en annen studie delt inn i de tre kategoriene morsomme aktiviteter,

sosialisering blant kolleger og ledelsens tilrettelegging for goy og moro.
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Studien konkluderte blant annet med at goy pa arbeidsplassen virker
forsterkende pa relasjoner mellom ansatte (Tews, Michel & Allen, 2014).
I tillegg har «moro pa jobben» en positiv pavirkning pa jobbtilfredshet
(Karl, Peluchette, Hall-Indiana & Harland, 2005).

Ifolge Loehr (2005) er fordelene ved ansattes engasjement og entusi-
asme storre verdibidrag til arbeidsgiveren samt bedret fysisk helse og
velvere. Ansattes engasjement kan skapes gjennom samkjeringen mel-
lom lederskap, jobbinnhold og individuell kompetanse (Wildermuth &
Pauken, 2008). Bakker og Demerouti (2008) konkluderte med at enga-
sjerte ansatte er mer kreative, produktive og forberedt pa a legge inn
en ekstra innsats. Arbeidsengasjement er positivt relatert til arbeids-
glede, organisatorisk engasjement og god helse, og en helsekultur kan
etableres ved a utvikle et organisatorisk helsemiljo (Golaszewski, Allen
& Edington, 2008).

Et organisatorisk helsemiljo og en sunn prestasjonskultur avhenger
av deltakende lederskap som driver/pavirker utviklingen. Dette gjores
blant annet gjennom kommunikasjon om visjon, verdier og mél som er
tydelig retningsgivende for ansatte (Bass & Avolio, 1993; Schein, 1985).
Bjerke og Ind (2007) understreker at ledere ber jobbe for a skape en
kollektiv kraft pad veien mot méloppnaelser, og mener ledere skal skape
entusiasme omkring prosesser som skaper ny innsikt, energi og uthol-
denhet samtidig som de ber oppmuntre til intuisjon og sensitivitet i
meote med andres behov. Derfor kan deltakende lederskap veere med pa &
utvikle en sunn prestasjonskultur. Engasjert, deltakende ledelse pa flere
nivaer er en avgjorende faktor for vellykkede helseprogrammer rettet
mot ansatte (Berry et al., 2010). Ledere méa dessuten vere tydelige pa
retning og mal, vise evne til & lytte til andre og ta imot rad, for sd a ta
beslutninger basert pa disse. A veere en deltakende leder forutsetter en
god porsjon emosjonell intelligens og empati, slik at de kan dele menin-
ger og skape meningsfulle relasjoner innenfor og utenfor organisasjonen
(Bjerke & Ind, 2007). Lederne bor derfor vare fysisk til stede og bli opp-
fattet som en del av organisasjonen og ansattfellesskapet, slik at alle med-
arbeiderne star ssmmen om prosessen «living the brand» (Ind, 2001).
Dermed skapes forutsetningene for at organisasjonen kan fremsta som
en samkjort enhet som leverer konsekvente budskap, lofter, produkt- og
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tjenesteopplevelser til kunder og andre interessegrupper (Bjerke & Ind,
2007; Ind & Bjerke, 2007).

I denne delen er det gjort greie for viktigheten av god helse pa arbeids-
plassen og relaterte individuelle HR-drivere for a prestere. Styrking av
disse driverne ber vaere motiver for a tilrettelegge for fysisk aktivitet pa
arbeidsplassen. Hovedargumentet i dette kapitlet er at utviklingen av en
sunn prestasjonskultur bremses, og dermed prestasjonene, hvis de ansat-
tes mentale og fysiske helse ikke blir godt ivaretatt. Derfor er det inter-
essant & stille spersmal om hvordan og hvorfor noen norske bedrifter
tilrettelegger for helsefremmende tiltak for ansatte.

Forskningssporsmdl 2: Hvordan og hvorfor tilrettelegger bedriftene fysisk aktivitet

pa arbeidsplassen?

Deltakende lederskap
Tydelig pa retning og mal, evne til 4 lytte, ta imot rad for sa 4 ta beslutninger, emosjonell intelligens, empati
med andre (vaere en del av), dele i skape i j

\ [ [
Ansatte-drivere Organisasjonskultur

*  Goy pi jobben + Visjon, misjon, verdier
* Jobbtilfredshet Tilpasningsdyktighet

*  Motivasjon « Involvering

« Engasjement ¢ Samhandling, samsvar
*  Fysisk helse I
*  Mental helse

Ansattes
kompetanse

*  Vurderingsevner
« Intelligens

+ Utdannelse

*  Kunnskap

* Ferdigheter

*  Artefakter
*  Normer
+ Antagelser

Organisatoriske
1 prestasjoner

Sunn prestasjonskultur

«  Erfaringer Subjektiv
velvare Helsekultur } Prestasjonskultur
-« Arbeids- «  Mal for helse I'1 = Etvinnende tankesett
velvare «  Delte helseverdier } *  Utmerkede resultater i
Psykologisk *  Normer 1 alle handlinger
velvare [ | 1+ Ritualer ‘L « Felles kjerneverdier
+ Folelse av felleskap | | * Malorientert og
« Stettende helsemiljo } verdibasert atferd blant

ledere og ansatte

«  Apenhet, tillit,
myndiggjering og
autonomi

* Folelse av felleskap

Figur 2 Sunn prestasjonskultur og individuelle HR-drivere av organisatoriske prestasjoner.

Strukturelle faktorer ved tilrettelegging av
fysisk aktivitet

I en undersokelse av fysiske helsefremmende aktiviteter pa arbeidsplas-
sen blant arbeidstakere som jobbet og bodde utenfor hjemmet (pendlere),
konkluderte forskerne med at en rekke strategier som promoterer og
kommuniserer tilbud av fysisk aktivitet pa arbeidsplassen kan forbedre de
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ansattes fysiske aktivitet (Crespo, Sallis, Conway, Saelens & Frank, 2011).
Jeg har tidligere nevnt Golaszewski, Allen & Edington (2008) sin konsep-
tuelle modell relatert til helsefremmende programmer pa arbeidsplassen.
Her trekkes viktigheten av stottende faktorer trekkes frem, og struktu-
relle faktorer blir ansett som viktigst. Stettende strukturelle faktorer, som
for eksempel en egen helseportal, ble hevdet & ha en motiverende pavirk-
ning pé ansatte, noe som igjen bidro positivt til ansattes helsetilstand.
Bjerke og Elvekrok (2020) konkluderte med at helseportalen til Aker,
akeraktiv.no, hadde en signifikant pavirkning pa ansattes motivasjon til
a drive med fysisk aktivitet. Giddens, Leidner & Gonzalez (2017) fant at
skritt-tellere, som stotte i et velvaereprogram pa arbeidsplassen, har en
positivinnvirkning pa ansattes bruk og trivsel, noe som indikerer et posi-
tivt forhold mellom bruk av helseteknologi og helsetilbud. Brynjolfsson,
Hitt og Yang (2002) understreket at helsefremmende prosjekter trenger
ledernes oppmerksomhet, og dokumenterte at en ansattportal/helse-
portal forbedret kommunikasjonen om helserelatert innhold. Anderson
et al. (2009) oppdaget at det er mulig a forbedre ansattes vektstatus ved a
endre ansattes atferd (fysisk aktivitet, matvalg og kosthold). Price, Bray
& Brown (2017) gjennomferte en studie om kantinemat og informasjon
om maten pa en arbeidsplass med utgangspunkt i sammenhengen mel-
lom diett og helse. De konkluderte med at ansatte var apne for tekniske
lpsninger (mobilapp) som kunne gi informasjon om neringsinnhold og
fore til engasjement. Det betyr at innholdet og teknologiske stotteverk-
toy i helsefremmende programmer bor rettes mot ansatte. Det er derfor
interessant 4 stille sporsmal om hvilke fasiliteter og forhold noen norske
bedrifter tilbyr i tilretteleggingen av fysisk aktivitet pa arbeidsplassen.
Dermed blir det siste forskningsspersmalet folgende:

Forskningssporsmadl 3: Hva slags fasiliteter og strukturelle faktorer tilbys ansatte?

Som nevnt over, representerer begrepene og de foreslatte ssmmenhengene
i figur 2 et idealistisk bilde p& hvilke HR-relaterte drivere som star bak
organisatoriske prestasjoner. Ved a svare pa de tre forskningsspersma-
lene vil det ogsa bli avklart om hvordan praksisen er i overensstemmelse
med eller avviker fra det teoretiske bildet. Nedenfor beskrives metoden
som ble benyttet for & svare pa forskningsspersmalene.
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Metode
Design, datainnsamling og analyse

En konseptuell tilnaerming med teoretisering og et eksplorerende design
ble anvendt for a seke empirisk stotte til en foreslatt teoretisk modell
(Creswell, Clark, Gutmann & Hanson, 2003; Bjerke & Kirkesaether, 2020).
Kvalitativ data ble ogsa samlet inn for & gi svar pa «hvordan» og «hvorfor»
angaende tilrettelegging av helsefremmende fysiske aktiviteter pa arbeids-
plassen (Yin, 2017). Det ble benyttet et multippelt casedesign (Creswell
et al., 2003) med de fire mini-casene Schibsted/VG, Findus, Gjensidige og
Wilhemsen, og en sammenlikningstilneerming for a undersoke mulige
ulikheter/likheter mellom dem (Yin, 2017). Bedriftenes helsefremmende
programmer og tilrettelegging var objektene som skulle analyseres
(Baxter & Jack, 2008). En trianguleringsmetode (en kombinasjon av
datainnsamlingsmetoder) med intervjuer og mini-caser ble anvendt for
a styrke troverdigheten og paliteligheten til studien (Golafshani, 2003;
Morrow, 2005). For a oppfylle palitelighetskriteriet (Morrow, 2005;
Shenton, 2004) og for & utvikle en troverdig representasjon (Shenton,
2004) av aktivitetstilbudet til ansatte, ble bade etablert teori, funn fra de
fire mini-casene og fem forskjellige informanter brukt som kilder.

Basert pa litteraturgjennomgangen ble det utviklet en semistrukturert
intervjuguide. Hovedspersmalene i intervjuguiden handlet om tilgjen-
gelige fasiliteter, helsekultur og prestasjonskultur med oppfelgings-
sporsmal omkring strategier/HR-strategi, programmer/tiltak, ritualer,
normer, verdier og brukere. Guiden ble anvendt for a fange opp ulike
temaer, beskrivelser og svar (Creswell & Creswell, 2017). Intervjuene ble
gjennomfort «online» (teknologi fra Zoom.us) med et utvalg av ledere
(Farrelly, 2013) som var ansvarlige for bedriftenes fysiske aktivitetspro-
gram og HR-funksjoner: en eventansvarlig og kontorsjef, en leder for HR
og gruppefunksjoner, en leder for fasiliteter og eiendom, en HR-direktor
og en forretningsleder i salg. Intervjuene varte 60 minutter eller mer. De
ble tatt opp med bruk av Zoom-teknologien, og deretter transkribert for
a sikre palitelighet (Spiggle, 1994; Yin, 2013).

Dybdeintervjuene ble fulgt opp av kommunikasjon via e-post for a fa
tilleggsinformasjon som informantene skulle innhente og for & fa svar pa
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uavklarte sporsmal som en valideringsprosedyre (Farrelly, 2013). Tema-
ene (koder i analysen) som utgjorde sammenlikningsgrunnlaget var
tilrettelegging av fysiske fasiliteter, helsekultur, prestasjonskultur, hel-
sefremmende tiltak, programmer, mal, normer, verdier, tilbud, brukere/
oppslutning og effekter/verdiskapning. Disse ble anvendt som forhands-
definerte koder for analysen av transkriberingene for a styrke validerin-
gen (Spiggle, 1994). Under analysen av dataene ble det sokt etter likheter/
ulikheter, beskrivelser og utsagn som kunne koples til de pre-definerte
kodene (Creswell & Creswell, 2017).

Tilsendt sekund@erdata som informasjonsmateriale om programmer,
eksempler pa intranettsider, tilbud av konkrete fysiske aktiviteter og fasi-
litetene ble analysert (Baxter & Jack, 2008). Samme koder ble brukt for
a viderefore den tematiske analysen, som foreslatt av Braun, Clarke og
Weate (2016). Dokumentanalyse er nyttig fordi dokumenter er stabile,
og de beskriver en rekke aktiviteter over en lengre periode (Yin, 2013).
Kombinasjonen av dokumentanalysen med analyser av intervjuer styr-
ket troverdigheten og paliteligheten til casestudien (Golafshani, 2003;
Morrow, 2005). Studien og kapitlet er utviklet i et tverrfaglig perspektiv,
der et av malene er a utvikle, legitimere og forklare teoretiske sammen-
henger (Glaser & Strauss, 2017). Som en kritisk bemerkning til metoden
er det viktig & understreke at flere caser, og spesielt flere informanter, ville
kunne styrke studiens palitelighet og troverdighet.

Casene
Findus

Findus er en del av Nomad Foods, som er Europas storste leverander av
frossenmat. Selskapet, som er 2,54 ganger storre enn dets storste konkur-
rent, har over 4600 ansatte, eier 13 ulike produksjonssteder og er distri-
buter av mat til 17 land. Konsernet omsetter for 2,27 milliarder euro arlig.
Markedsandelen i Norge med merket «Findus» er 30,3 %. Findus’ visjon-
og verdihjul synliggjor en organisasjonskultur som skal preges av inno-
vasjon, omstilling og utvikling, effektiv ledelse og merkevarebygging (se
figur 1, vedlegg). Findus dekker ansattes eksterne treningsmedlemskap
med opp til 200 kr, og har forsikringsordninger for skader, fysioterapi og
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kiropraktorer. Selskapet tilbyr fleksibel arbeidstid og tillater de ansatte a
trene fritt i arbeidstiden sa lenge arbeidet i lopet av en arbeidsuke utferes.
Bedriften har ikke egne arenaer for fysisk aktivitet, sa ansatte ma rydde
bort stoler og bord i kantinen for & gjennomfere treningsokter.

I lopet av sommeren 2020 ble selskapets hovedkontor flyttet inn i
nye lokaler, der selskapet deler treningsfasiliteter med andre bedrifter
(treningsrom, spinning-rom og sykkelparkering). I tillegg har de egne
verandaer som skal brukes til yoga-okter. Findus tilbyr de ansatte grenne
hverdager med kjottfrie maltider, gratis frukt og kantinemat med sunn
og variert kost. Findus har benyttet et enkelt excel-ark for timeregistre-
ring pa gruppetimer (se tabell 1 i vedlegg), samt intranettet og e-post
som brukes til informasjonsutveksling. Findus Norge har det siste aret
implementert et eget helseprogram («Our Well Way») med aktivitetstil-
bud, gruppetimer med innleide instrukterer og tre interne eventer inklu-
sive kunnskapsfremmende seminarer med tre temaer. Hovedmalet er at

tysisk helse skal veere et tema gjennom hele aret.

I Findus jobber vi for & hjelpe familier med & spise litt sunnere og smartere hver
dag - og vi mener at denne mentaliteten starter pa arbeidsplassen. Vi anser
helse og velvaere som et viktig utgangspunkt for suksess og vi har derfor lansert
«Our Well Way» — vart helt egne helse- og velvaereprogram. Dette programmet
innebaerer blant annet temaer som fysisk aktivitet, ernsering, mental helse og

sovn. (Findus, 2020)

Ijanuar-aprilertemaet «nutritionand good food», mai-augusthar «coping
with stress and mental health» pa agendaen, og i september-desember er
temaet «wellness and happiness». «Our Well Way»-programmet funge-
rer ogsd som bedriftens hovedplattform for a informere og bevisstgjore
ansatte om bedriftens grunnleggende helserelaterte verdier.

Schibsted/VG

Schibsted er et internasjonalt selskap som forvalter flere kjente, digitale
forbrukermerker. Konsernet har til sammen over 5000 ansatte (i Norge,
Danmark, Finland, Sverige og Polen). I Norge eier Schibsted fire av
Norges ti storste aviser: VG, Aftenposten, Bergens Tidende og Stavan-
ger Aftenblad (SNL). Schibsted/VG har de fire kjerneverdiene integritet,
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innovasjon, samhold og konkurransedyktighet. I det ene lokalet til Schib-
sted/VG i Akersgata 55, har selskapet 1200 ansatte. Dette lokalet har et
stort treningssenter i kjelleren, som inkluderer to styrkerom og en tre-
ningssal. Styrkerommet disponeres til blant annet yoga-timer, spinning
(et par sykler er tilgjengelige), eller andre aktiviteter dersom de ansatte
onsker det. Ansatte kan ogsa benytte SATS sine lokaler rett over veien
for a delta i for eksempel spinning-timer. Det ble lagt opp til et ukentlig
SATS-tilbud men sa kom korona-pandemien. Ansattkantinen legger opp
til ulike temaer i lopet av en uke, som for eksempel gronne dager. Alle
ansatte far gratis frukt.

Schibsted/VG har bedriftsavtale med SATS. Innleide instrukterer hol-
der treningstimer flere ganger i uken, og de ansatte kan delta gratis. De
far helseforsikring og tilgang til en tilherende app som kan brukes for a
bestille legetime, fysioterapeut og kiropraktor. I tillegg tilbys massasje i
Akersgata mot en egenandel pa 200 kr per gang. Ansatte kan bestille sa
mange timer de onsker. Schibsted/VG har en stor kantine, som rommer
alt fra 600-900 ansatte. Regelmessige temadager med ulike tema, som
for eksempel «gronne dager», legges til kantinen. Alle ansatte far gra-
tis vann, kaffe og frukt. Schibsted har en egen intranettside hvor ansatte
kan se oppsatte treningstimer, aktiviteter, kampanjer, tilbud og melde seg
pa til aktiviteter. Nettsiden er basert pa Google-teknologi, som gjor det
enkelt 4 koble til ulike enheter. Interne konkurranser kommuniseres ogsa
gjennom denne nettsiden, samt andre generelle hendelser og informasjon
knyttet til helse og kropp. For uformell kommunikasjon om fysiske akti-
viteter brukes ogsa plattformen Slack.

Gjensidige

Gjensidige skriver om seg selv at selskapet i mer enn 200 ar har tilbudt
produkter ment for a sikre liv, helse og verdier. Selskapets visjon tar
sikte pa a veere et ledende skadeforsikringsselskap, bade i Norden og i
Baltikum, og legger vekt pa en hey grad av kundeorientering i kom-
binasjon med kostnadseffektivitet. A ta barekraftige valg og lesninger
fremstdr som en viktig forutsetning for en langsiktig verdiskapning
(Gjensidige, u.a.). Forsikringsselskapet har 30-35 kontorer i Norge
med hovedkontor i Oslo. Gjensidiges gjeldende konsernstrategi for de
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naermeste arene signaliserer et fokus pa teknologi, urbanisering, klima-
og miljoutfordringer, reguleringer og spesielt helse. Derfor settes det
strenge krav til sunn mat og grenne maltider i kantinen, hvor bade
eksterne aktorer og egne ansatte arbeider. Gjensidige har omtrent 1100
ansatte fordelt pa to lokasjoner i Oslo. Alle har tilgang til hovedkon-
torets treningslokaler, som blir omtalt som et av Oslos beste trenings-
anlegg internt i bedrifter. Der er garderober med dusj og tilhgrende
badstue, og en stor sykkelparkering for de som sykler til jobben. Gar-
derobene er utstyrt med 260 skap de ansatte kan benytte seg av bade
for og etter en treningsekt. Spinning-salen har plass til 16 personer, og
ansatte kan trene i en stor gymsal pa 28 x 22 meter som blir delt med
selskapet VY. Det meste som herer inn under fysisk aktivitet blir lagt ut
pa Gjensidiges intranett. I tillegg far ansatte informasjon via oppslag pé
dorer og tavler, samt kalenderinnkalling via mail. Gjensidige benytter
seg av innleide instrukterer til bade styrkecamp og yogagkter en gang i
uken. Selskapet tilbyr fleksibel arbeidstid. Gjensidige-informanten for-
teller at en ansatt kan ga ned og lope en tur pa mella nar det passer og
ta igjen tapt arbeidstid senere.

Wilhelmsen

«Our ambition is to shape the maritime industry. Through innovation,
expertise, quality products, and services we area ble to meet the challen-
ges and needs of the world’s global fleet» (Wilhelmsen Group, u.d.).

Wilhelmsen Group presenterer seg selv som et internasjonalt logis-
tikk- og maritimselskap som holder til i 74 ulike land og har over 21 ooo
ansatte. Wilhelmsen Norge holder til pa Lysaker, hvor de har over 300
ansatte. I kantinen er det ansatt egne kokker og kantinepersonell. Det
stilles hoye krav til servering av sunn, grenn og neaeringsrik mat med faste
vegetardager. Ansatte har fleksibel arbeidstid med et stemplingssystem,
slik at de kan disponere arbeidstiden fritt.

I treningslokalene er det flere fasiliteter som gymsal, styrkerom og til-
knyttede garderober. Wilhemsen har bedriftsavtale med SATS, som tilbyr
de ansatte medlemskap til rabatterte priser. Instrukterer fra SATS leies
inn for & lede yoga-, <body pump»- og dansetimer med tilbud av salsa- og
swingkurs i bedriftens egne lokaler. Et eget idrettslag (WIL) administrerer
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treningstilbud, og gruppetimene og far midler til helseformalet arlig. For
intern helsekommunikasjon bruker bedriften en Teams-side med en egen
portal hvor informasjon om treningstilbud, idrettsarrangementer og salg
av sportsutstyr publiseres. WIL tilbyr folgende aktiviteter: Alpin, sykling,
golf, high and low, kajakk, seiling, innebandy, fotball, yoga, saltrening
(body pump, belastning osv.). I tillegg har idrettslaget ansvaret for for-
valtningen av firmahytter, kulturtilbud og arsfest. WIL har ogsa arran-

gert selvforsvarskurs og dansekurs.

Funn

Forskningssparsmal 1: Er det indikasjoner pa at
norske bedrifter utvikler en helsekultur eller en
sunn prestasjonskultur?

Pa direkte spersmal om bedriftene benytter seg av begrepene helsekultur
og prestasjonskultur, kom det frem at prestasjonskultur var et ord som ble
brukt av ledere i ulike sammenhenger. Folgende sitater fra tre av bedrif-
tene bekrefter bruken: «Ja, det kan jeg love deg, Ja, absolutt. Ja, det gjor
vi. Det er akseptert». Inntrykket er at begrepet prestasjonskultur nevnes
i situasjoner der det snakkes om bedriftens mal og ansatte méloppnaelse,
og at de ansatte oppfatter det som et kjennetegn pa organisasjonskultu-
ren. Informantene var samstemte i at de ansatte ikke sa ut til & reagere
negativt pa bruken av begrepet. Findus er ogsa en organisasjon som er
orientert mot mal, spesielt salgsmal. «Det at vi presterer er bra og at det
gar bra med selskapet. Men vi er opptatt av helse og kultur». Informanten
understreket at det skulle vaere attraktivt & jobbe i selskapet, at ansatte
skal fole at de er med pa mer enn bare jobben, at de har lyst til a veere der
over lang tid og har det goy pa jobben.

Informantene ble stilt spersmal som kunne indikere en form for hel-
sekultur eller en sunn prestasjonskultur (helsemal, helseverdier, normer,
ritualer, stottende miljo). Bedriftene gjennomferer felles fysiske aktivite-
ter i pausene som rutiner og som en type norm for hvordan arbeid kan
brytes opp. Findus praktiserer gaturer i pausene, og de ansatte tar initi-
ativ til styrkeovelser som et «avbrekk» fra arbeidsoppgaven. «Planken et
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minutt ndr jeg blir trett kl. 14, for da klarer jeg meg til fire». Gjensidige
bevisstgjor ansatte pa hvor mye tid som «sleses bort» pa metevirksom-
het. Forsikringsselskapet oppfordrer til korte, gjerne staende moter, eller
mer uformelle moter i kantinen. De ansatte far tilbud om «energipauser»
i regi av HMS med samlinger i en sosial sone hvor de gjennomferer en
kort fysisk okt. Schibsted/ VG og Wilhelmsen understreker at deres moter
er tradisjonelle. Alle bedriftene tilbyr ulike felles aktivitetstimer besta-
ende av for eksempel sirkeltrening og yoga. Wilhelmsen skiller seg ut her
ved & tilby dans som en felles morsom fysisk aktivitet. En informant for-
teller: «Vi har hatt swingkurs for, det var populert. Det var mange som
meldte seg panr.

Findus felger med arlig pa hvor mange ansatte som benytter seg av
helseforsikringen deres i tillegg til sykefraveer, «turnover» og hvor mange
som benytter seg av bedriftsavtalen med treningssenteret SATS. «Nar det
gjelder hvordan de fysiske tilbudene pavirker produktiviteten i selskapet
har vi ingen konkrete tall, men det gir bra med selskapet».

Schibsted/VG benytter plattformen Schibsted Life, som kan gi oversikt
over antall pameldte til treninger, men ellers gjennomferes ikke systema-
tiske analyser. Likevel gir Schibsted/VG uttrykk for at problemstillingen
omkring verdiskapning i forhold til ansatte-drivere er interessant a vur-
dere: «Det hores ideelt ut, men vi er ikke der na, nei».

Gjensidige gjennomferer manedlige medarbeiderundersekelser som
inneholder spersmal om lonn, oppfelging og fysiske betingelser. Under-
sokelsen gir de ansatte muligheten til a ytre tilbakemeldinger pa fasili-
teter og tilbud. Forsikringsselskapet evaluerer ikke ansattes helse eller
andre ansatte-drivere (se figur 1), men opplyser om lavt sykefraveer.

Wilhelmsen kartlegger ansattes helse med en drlig helsesjekk med
blant annet blodprever og sjekking av syn og hersel. Helsesjekken
avdekker utviklingen i antallet ansatte som royker eller lider av hjerte-
og karsykdommer. En massor kommer til selskapet 3 dager i uken for
a ta hand om anspente muskler i rygg og nakke. Selskapets sykefravaer
ligger pd omkring to prosent, som selskapet tror er et resultat av «et
godt og variert tilbud, god mat, gode aktiviteter og sosiale tilbud». Like-
vel, verdiskapningen som en konsekvens av tilbudene males ikke, og er
ikke tallfestet.
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Forskningssparsmal 2: Hvordan og hvorfor
tilrettelegger bedriftene fysisk aktivitet pa
arbeidsplassen?

Basert pa det teoretiske resonnementet og begrepet ansatte-drivere
vil den mest grunnleggende formen for stotte til utvikling av en sunn
prestasjonskultur vaere at helsefremmende tiltak er forankret i bedrif-
tens HR-strategi. Vi stilte derfor spersmal om tilbudene er forankret i
en HR-strategi. Av casebedriftene som ble undersekt er det kun Findus
som har forankret de felles fysiske aktivitetene i ledelsen og i en type
HR-strategi gjennom programmet «Our Well Way». «Vi er et team og
er tre stykker som driver dette i sammen. Jeg som forretningsleder i salg
er ambassadoer og jobber tett med HR-forretningspartner og HR-konsu-
lent». Findus-informanten opplyser om at helse og sunnhet er koblet til
selskapets kjerneverdier og merkevaren. Schibsteds organisering av de
fysiske aktivitetene er derimot basert pa frivillighet. «Vi jobber frivillig
i systemet, jeg far ikke ekstra betalt for det. Helsebegrepet er ikke nevnt,
men det ligger implisitt i verdiene. Vi kunne nok vert flinkere pa a fa
det nedfelt». Gjensidige har etablert en type «intern organisasjon» som
bedriften har navngitt «Gjensidige Sport», som ledes av frivillige ansatte
med et styre. Enheten bestar av 15-20 aktivitetsgrupper som gir ulike
varierte tilbud til de ansatte, til tross for at tilbudene ikke er et resultat
av noen form for strategier. En informant hos Gjensidige forteller: «Skal
ikke si det er en nedfelt strategi, men [...] Det er en del av var konsern-
strategi/HR-strategi med henhold til forebyggende tiltak, men det star
ikke nedskrevet». Wilhelmsen har et idrettslag som administreres av fri-
villig ansatte. «Vi har et variert tilbud, og det er opp til de ansatte & bruke
det. Det er ikke direkte i strategien. Det & ha det godt pa jobb har alltid
veert en prioritering. Vi bruker mye penger pa aktiviteter for de ansatte».

Informanten fra Findus mener at & ha en helsestrategi i kombinasjon
med engasjerte frivillige, som drar i gang ulike opplegg, har bidratt til at
flere ansatte har deltatt pa flere aktiviteter. HR Business Partner under-
streker at ledelsen setter fokus pé helse og velvere for & motivere ansatte
til & delta pa felles aktiviteter. Dermed blir det poengtert at engasjerte
ledere kan fremsta som rollemodeller. Findus nevner at engasjementet
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blant noen av avdelingslederne med fordel kunne vert hoyere. «Det er
vanskelig & motivere og pushe andre til & delta nar ikke lederen deltar
selv». Informanten fra Gjensidige opplyser om at ledere stiller seg ulikt til
hvorvidt trening og helse ber prioriteres. «Ledere er jo ulike. Noen ville
sagt det er greit, andre ville rynket pa nesen ...»

Findus forklarer at gjennom «Our Well Way»-programmet og tre
fokusomrader i aret er mélet & styrke kunnskapen om helsefordelene ved
blant annet fysisk aktivitet og et sunt kosthold. Eksterne fagfolk bidrar
med presentasjoner og foredrag. Findus utferer malinger som viser hvem
som benytter seg av tilbudene. Det viser seg at de som i utgangspunktet
er fysisk aktive er de som deltar pa fysiske aktiviteter i jobbsammenheng,
men ser tendenser til mulig endring: «Erfaringen var etter ‘lockdown’
i mars 2020 pa grunn av korona-pandemien, er at vi har fatt med flere
ansatte enn de som normalt sett har veert fysisk aktive».

Informanten fra Wilhelmsen indikerer ogsa de samme hovedtrekkene
som hos Findus: «Det er vanskelig a fd med de som ikke trener, det er stort
sett de som trener pa fritiden som ogsa trener pa jobb». Videre forklarer
informanten at tilrettelegging av lavterskeltilbud er viktig for a motivere
sd mange ansatte som mulig: «Derfor satte vi i gang dans, vi tenkte salsa
var goy». Dette tilbudet ble beskrevet som mer populeert enn andre tradi-
sjonelle fysiske aktiviteter. Likevel tror informanten at det er en begrenset
effekt pa lavterskeltilbud. Informanten fra Gjensidige antyder ogsa usik-
kerhet omkring effekter fordi det mangler et system for malinger: «Det
er alltid noen som synes alt med fysisk aktivitet og helse er uinteressant,
mens andre trener flere ganger om dagen og i tillegg sykler hjemn.

Forskningssparsmal 3: Hva slags fasiliteter og
strukturelle faktorer tilbys ansatte?

I presentasjonen av casene Schibsted/VG, Gjensidige og Wilhemsen har
vi sett at bedriftene tilbyr gode fasiliteter med gymsaler, styrkerom, spin-
ning-saler, sykkelstativer og garderober. Findus skal flytte til nytt bygg
i lopet av sommeren 2020 med tilsvarende fasiliteter. Schibsted/VG,
Gjensidige og Wilhemsen har avtaler med innleide instrukterer, og
Wilhemsen tilbed ogsa vellykkede dansetimer. Bedriftene vektla tilbud
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av helseforsikringer, enkel tilgang til behandling og massasje, fleksibel
arbeidstid hvor hver enkelt bestemmer egen treningstid samt tilbud av
et sunt og variert kosthold i kantinen. Gratis frukt, grenne maltider og
vegetardager er gjengangere blant casebedriftene.

Som en del av strukturelle forhold ble det spurt om kommunikasjons-
funksjoner omkring aktivitetstilbudene. Findus har et eget intranett,
men det blir ikke benyttet i forbindelse med tilbud av fysiske aktiviteter.
Informanten forklarer at de kanskje vil kunne tilby en app etter at de
har byttet lokaler. Et forsok med ExCel- ark hvor ansatte skulle regis-
trere trening ble ikke vellykket. Schibsted har konsept Schibsted Life
(del av intranettet for hele konsernet), som ogsa blir brukt til a formidle
informasjon om sosiale ssmmenkomster og kampanjer. I tilknytning til
Schibsteds helseforsikring kan ansatte laste ned en mobil-app som kan
brukes for a bestille timer til lege, fysioterapeut og kiropraktor. For ufor-
mell dialog mellom fysisk aktive ansatte brukes delings- og kommuni-
kasjonsapplikasjonen «Slack». Gjensidige tar utgangspunkt i timeplaner
for felles aktivitetstilbud, og benytter seg av kalenderinnkalling via Out-
look. Informasjon i papirformat om trening og helse blir av og til satt opp
pa derene i kontorlokalene. Wilhelmsen bruker en portal via Microsoft
Teams, men har imidlertid ikke en lesning med pamelding til trening
eller informasjon om helse og kosthold.

Diskusjon og konklusjon

Diskusjon

Modellen i figur 2 over foreslar som tidligere forklart et idealistisk (teore-
tisk) bilde pa at en sunn prestasjonskultur og individuelle HR-drivere kan
fremme organisatoriske prestasjoner. Jeg argumenterer blant annet for at
ansattes mentale og fysiske helse og en sunn prestasjonskultur er viktige
forutsetninger for sterke prestasjoner. Basert pa det idealistiske bildet,
forskningsspersmalene og funnene fra innsamlede kvalitativ data, ser det
ut til at teorien ligger noe foran praksisen til disse fire case-selskapene.
Likevel gjenspeiler praksisen flere elementer i det teoretiske landskapet.
Med utgangspunkt i forskningsspersmal 1 ser vi at alle bedriftene har til
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felles at de hevder a veere karakterisert i form av prestasjonskultur. Det er
flere indikasjoner pa en slik kultur. Selskapene ser ut til & veere malrettet,
og de implementerer verdiene tillit, frihet og autonomi (de Waal, 2006),
noe som uttrykkes gjennom den fleksible arbeidstiden. Dessuten kom-
mer det frem at Findus er veldig fokusert pa salgsmal. Kantinene tilbyr
gratis frukt, sunn mat, vegetariske dager og maltider, noe som bidrar til
ansattes helse (Anderson, 2009). Ved & tilby sunn og velsmakende kanti-
nemat og fysiske aktiviteter pa arbeidsplassen, basert pa sunnhetshetsver-
dier, er det indikasjoner pa at selskapene beveger seg mot en helsekultur
(Golaszewski et al., 2008; Lin & Lin, 2014). Dessuten kan det se ut som
mulige negative konnotasjoner knyttet til prestasjonskultur blir tonet ned
med tiltak som arbeidstidsfleksibilitet, tilbud om delikate, sunne lunsjer
og massasje. Massasjetimer, som Schibsted og Wilhemsen tilbyr, skal lase
opp spenninger forarsaket av arbeidsstress, som kan vere konsekvensen
av hektiske arbeidsdager (Crawford, LePine & Rich, 2010; Kamarck et al.,
2005). Teorien slar ogsa fast at stress pavirker ansattes fysiske og psykiske
helse negativt (Bono et al., 2013). Fundert pa bedriftenes verdier tilbyr
de ogsa fysiske aktiviteter og fasiliteter med hoy standard som stottende
strukturelle faktorer (Golaszewski, Allen & Edington (2008). Helsepro-
grammene bestdr av ulike gruppeaktiviteter som yoga, sirkeltrening,
dans og en rekke lagidretter.

Tatt i betrakning disse funnene kan det hevdes at tre av selskapene
har utviklet et helsefremmende milje (Amlani & Munir, 2014; Pronk &
Kottke, 2009), men enné ikke en helsekultur (Golaszewski et. al., 2008;
Hoebbel et al., 2012). Findus kan imidlertid argumenteres for a ha en
helsekultur (Golaszewski, Allen & Edington, 2008) pa grunn av koblin-
gen til HR-strategien, helseverdiene, «Our Well Way» -programmet, de
tre arlige fokusomradene, og malet om a forbedre ansattes forstaelse av
helsemessige fordeler ved fysisk aktivitet og et sunt kosthold (Anderson,
2009). Samtidig er det tilstrekkelige indikasjoner for a hevde at Findus er
i en prosess med a utvikle en sunn prestasjonskultur. I tillegg er det vik-
tig & merke seg at bade casene sa vel som teorien avslorer at felles fysiske
aktiviteter og helseprogrammer kan bidra til sosial interaksjon (Holt-
Lunstad et al., 2015), forbedrede ansattforhold (Tews, Michel & Allen,
2014), styrket helse (Anderson et al., 2009; Pronk & Kottke, 2009), og
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moro pé jobben (Tews, Michel & Stafford, 2013), som igjen kan fore til
utvikling av en sunn prestasjonskultur.

Nar det gjelder hvordan aktivitetene er organiserte og deltakelsen,
som er temaet i forskningsspersmal 2, ble det hevdet at de som trener
konsekvent pa jobben er de samme som de som allerede trener hjemme.
Disse ansatte er ogsd representert av de frivillige som administrerer
organiseringen av fysisk aktivitet pa arbeidsplassen. I folge Berry et al.
(2010) er engasjerte ledere avgjorende for vellykkede helseprogrammer
rettet mot ansatte. Findus er et godt eksempel, med markedssjefen og
HR-sjefen som rollemodeller. Som nevnt over, skiller Findus seg noe fra
de andre bedriftene med sitt HR-forankrede opplegg. Men ogsa fordi et
team bestdende av ansatte i ledende roller har ansvar for planlegging og
implementering av helseprogrammet «Our Well Way», og slik fremstar
som gode forbilder og representerer deltakende ledelse (Ind & Bjerke,
2007). Findus er den eneste bedriften av fire som har utviklet og orga-
nisert et omfattende helseprogram. Dermed ser det ut til at deltakende
lederskap, ledernes involvering, organisering og deltakelse, det arlige
programmet, verdihjulet og en systematisk tilneerming til best mulig
kommunikasjon om helsemessige fordeler ved fysisk aktivitet bekref-
ter teorien om viktige faktorer i utviklingen en en helsekultur (Golas-
zewski et al., 2008; Hoebbel et al., 2012; Lin & Lin, 2014) og en sunn
prestasjonskultur.

Deltakelse, engasjement og partnerskap (Cornwell, Howard-Grenville
& Hampel, 2018) med treningssenteret SATS er sannsynligvis, som teo-
rien ogsa antyder, en viktig suksessfaktor. Men, som bade teorien og
spesielt Findus-casen demonstrerer, er det felles aktiviteter som er mest
verdiskapende. Ansatte som gir pad treningssentre pa individuell basis,
stottet av arbeidsgiver, vil ikke hjelpe til med & forme en helsekultur, for-
bedre moroa pa jobben, sosialisering, relasjoner eller styrke folelsen av
fellesskap. A legge til rette for og fremme effektive helseprogrammer og
felles aktiviteter med deltakende ledere som jobber pa den maten Findus
praktiserer, er et viktig funn som er nytt i litteraturen. En slik praksis vil
sannsynligvis veere en smart HR-strategi (Sullivan, 2005).

Ifolge Golaszewski et al. (2008) utgjor individuelle faktorer ansat-
tes helsekunnskap, holdninger, ferdigheter og verdier som kan ha
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innvirkning pa bedriftens helsekultur. Sett ut i fra forskningsspersmal
3, kan det slas fast at bedriftene ikke hadde en egen helseportal tilsva-
rende Aker-casen nevnt tidligere (Bjerke & Elvekrok, 2020), som kan
fremme helseverdier og styrke ansattes helsekunnskap og holdninger.
I figur 2 er et slikt system organisert under stottende helsemiljo. Golas-
zewski et al. (2008) anbefaler helseteknologi som muliggjer systematisk
analyse av effekten av fysisk aktivitet pd jobben. Med helseteknologi
skal det veere mulig a koble ansattes data om mental og fysisk helse,
moro pa jobben, trivsel, motivasjon, engasjement og organisasjonskul-
tur til for eksempel sykefraveaer og relaterte kostnader. For eksempel kan
informasjon om seminarer med helsetemaer som ligner pa det Findus
har implementert, knyttes til tekster om effekter av en sunn livsstil,
kosthold og fysiske gvelser. En portal kan ogsa inneholde forslag til tre-
ningsprogrammer og diett som er et eksempel pa kommunikasjonen av
programmer og aktiviteter (Brynjolfsson et al., 2002). Siden det er en
sammenheng mellom diett og helse (Anderson et al., 2009), kan bedrif-
tene i samarbeid med kantinene tilby mobilapper som kan gi infor-
masjon om for eksempel neringsholdet i maten, slik Price et al. (2017)
anbefaler. Alle informantene virket interesserte i a bruke en form for
malesystem som viser investeringsniva og effekter, siden selskapene har
investert betydelig summer i stottende struktur (Golaszewski, Allen &
Edington, 2008).

Kommunikasjonsfunksjonen ber prioriteres, da det er utfordrende a
motivere og overbevise flertallet av de ansatte om helsemessige fordeler
ved fysiske gvelser. Derfor ber den primere malgruppen for arbeidsgi-
vere vare de som ikke er eller er lite fysisk aktive, en utfordring som ikke
har blitt vist til i eksisterende teori.

Konklusjon

Hovedformalet med dette kapitlet er & oppmuntre bedrifter og organi-
sasjoner til 4 investere i de ansattes velvaere gjennom tilrettelegging for
felles fysisk aktivitet slik at noen fordeler for organisasjonen oppnas.
Forskningen som er vist til i dette kapitlet demonstrerer i all hoved-
sak at promotering og tilrettelegging for helsefremmende programmer
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rettet mot ansatte bidrar positivt for deres fysiske og mentale helse. Gitt
de teoretiske sammenhengene mellom en sunn prestasjonskultur og de
individuelle HR-driverne, sa er det et potensial for at forbedret helse-
tilstand blant mange ansatte, drevet frem gjennom morsomme felles-
aktiviteter, kan gi positive ringvirkninger. En sunn prestasjonskultur
som er utviklet med utgangspunkt i en helsestrategi, implementering av
programmer/tiltak og bruk av helseteknologi kan pavirke sykefraveeret,
de individuelle HR-driverne og resultatene (se figur 3). Utgangspunktet
bor vere at tilrettelegging for felles fysiske aktiviteter, seminarer om
helserelaterte temaer og en egen helseportal med relevante funksjoner
er forankret i en HR-strategi. Det er trolig at funksjoner som pamel-
ding, registrering av trening, innhold (helseinformasjon som puls og
blodtrykk), treningsprogrammer, kosthold og evalueringsmuligheter er
viktige. Implementeringen av en helsestrategi (under helseledelse) kan i
store selskaper styres av et helseteam som ligger under HR-avdelingen
(se figur 3). Teamet kan besta av en coach/trener, ernaringsekspert og
tysioterapeut/massor. Helsetemaet kan oppmuntre og motivere ansatte
til for eksempel helsefremmende motevirksomhet som «gaende moter»
eller «joggemoter». Ifolge Ledernytt (2018) bruker norske ledere mellom
70-80 % av arbeidstiden pa meter, og medarbeidere naermere 30-50 %.
Kombinasjonen av meter og fysisk aktivitet er helsefremmende og tids-
effektiv. Derfor kan bade helsefremmende motevirksomhet og energi-
pauser representere smarte, helsefremmende tiltak som kan fremme en
sunn prestasjonskultur.

Hovedbudskapet i Folkehelseloven og HelseOmsorg21 er at vi skal
tenke helse og forebyggende tiltak i alt vi gjor. Arbeidsgivere kan sette i
verk helsefremmende tiltak, og motvirke den negative effekten av flere av
de levetidsreduserende faktorene. Det kan nevnes tiltak som felles fysisk
aktivitet, sosial interaksjon, hjelp til roykeslutt, influensavaksine, vekt-
kontroll og blodtrykkssjekk. Hvis HMS-direktiver krever et opplegg for
helsesikkerhet (f.eks. kostholdsikkerhet med informasjonskrav om ernze-
ringsinnhold, mental helsesikkerhet, fysisk helsesikkerhet), med krav om
tilrettelegging for fysisk aktivitet pa arbeidsplassen, kan den kollektive
innsatsen bidra til et helseloft blant den sysselsatte delen av befolkningen
og saledes til folkehelsen.
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Helsestrategi
- Deltakende lederskap og organisering
- Ml i trid med organisasjonens verdier
- Eksterne partnere

Tilbakemeldinger og forslag Implementering av helsestrategien
- Fasiliteter (helseledelse)
- Program and deltakelse - Helsefremmende program
- Kommunikasjon - Stottende miljo

- Effektiv kommunikasjon

HR-avdeling
Helseteam:

Helsefremmende program og

Verdiskapning (effekter) - Coach/trener aktiviteter
- Sykefraveer og kostnader - Ernzeringsekspert - Bredde
- Individuelle HR-drivere - Fysioterapeut/massor - Hoy relevans

- Resultater - Hoy kvalitet

Helseportal og mobilapp
N . - Brukervennlig
Utvikling av sunn prestasjonskultur - Kunnskapsfremmende
- Prestasjonskultur - Datainnsamlingsverktey
- Helsekultur
- Positiv pavirkning pi individuelle HR-drivere

Figur 3 Implementering av sunn prestasjonskultur.
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Figur 1 Findus' visjon- og verdihjul.

Tabell 1 Findus' aktivitetsplan

Physical (all year activity)

—

Physical activities at yearly conferences January

2 | Training support 200 NOK pr month

3 | Plank o'clock any day a week 14:00

4 | Yoga every Thursday 1515-1600

5 | Energizers email

6 | Encourage walking lunches & walk and talk meeting

7 | Walk the stairs - did you get to (I ngen forslag) - Walk from Oslo to Bergen?

8 | Raise the tables after the end of the day and start the next day by standing up

9 | Stretch exercises every week - stretch o'clock while positive gossiping

10 | Holmenkollen 9th May - Team running competition

11 | After Work - outdoor walks up mountains (Vardasen, Skaugumasen, Kolsastoppen) and

Semsvannet

12 | HIIT-training session at work every Tuesday 1545-1615

13 | Bike to Work 2020 - https://www.sykletiljobben.no/ - all activities counts 60 days

14 | Counting steps/calories competition - sales force and Asker

15 | Walking meetings, standing meetings and meetings outside

16 | Cross-country ski trip from Sem after work

17 | Jogging after work - Semsvannet - 2 times before summer and 2 times after summer
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