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Om Mental Trivsel pa Menuen

Baggrund

Denne rapport er udarbejdet pa baggrund af projektet Mental
Trivsel pa Menuen. Projektet har til formal at indsamle, analysere
og udbrede de metoder og initiativer, som er med til at gge den
generelle arbejdsgleede og mentale trivsel i restaurations-
branchen.

Mental Trivsel pa Menuen er et samarbejde mellem Norion
Consult, Food Organisation of Denmark og HORESTA. Det er
stgttet og muliggjort af Velliv Foreningen. Projektet er
gennemfart henover ni maneder fra oktober 2023 til juli 2024.

© Mental Trivsel pd Menuen 2024

7> NORION

CONSULT

Projektorganisering

er en non—proﬂt organisation,
der arbejder for at fremme dansk gastronomi og stette
morgendagens madtalenter. Food har fungeret som primeer
projektejer med ansvar for koordinering mellem projektets
partnere og Velliv Foreningen samt for rekruttering af
restauranter, kvalificering af analyseresultater og kommunikation.

er en brancheorganisation for hotel-, restaurant- og
turisterhvervet med 2.200 medlemmer. HORESTA har staet for
projektet kvantitative analyse, rekruttering af restauranter,
kvalificering af analyseresultater og kommunikation.

er et konsulenthus, der yder virksomheder,
organisationer =~ og  myndigheder bistand inden  for
beeredygtighed; herunder ogsa social baeredygtighed. Norion
har staet for den kvalitative analyse samt facilitering af
udviklingslaboratorie, formgivning af leverancer og praesentation
af resultater.

er en demokratisk drevet forening, der
uddeler overskuddet fra ejerskabet af Velliv og egne
investeringer, i form af statte til projekter, der styrker den mentale
sundhed i arbejdslivet. Velliv Foreningen har stottet projektet
gkonomisk.



Sammenfatning

Restaurationsbranchen er kendt for et hastigt tempo og hgje
ambitioner. Mange restauranter arbejder aktivt og strategisk med
at @ge arbejdsgleede og velveere, sa medarbejderne kan trives og
vil blive leenge i branchen. De gode erfaringer er dog hverken
systematiseret eller udbredt. Formalet med projektet ‘Mental
Trivsel pa Menuen’ har derfor dels veret at indsamle og
analysere praksis og erfaringer blandt restauranter som lykkes
godt med at skabe arbejdspladser med hgj trivsel, dels at bruge
disse praksiseksempler som inspirationskilde for andre ved at
udbrede dem i et format som opleves meningsfuldt i praksis for
branchen.

Projektet har indbefattet kortleegning af studier fra Norden,
ekspertinterviews med 12 fremtreedende eksperter pa feltet, en
kvantitativ trivselsundersggelse som er besvaret af over 1.280
medarbejdere pa 156 restauranter samt antropologiske feltbeseg
i 10 restauranter, hvor der er interviewet 35 medarbejdere. Der er
desuden afholdt et udviklingslaboratorie med 30 brancheaktarer.

Derigennem har denne undersggelse identificeret 45
praksiseksempler, som kan inspirere til at sikre mental trivsel i
restaurationsbranchen. Tiltagene er analyseret og kategoriseret i
5 vigtige kategorier: Work-life-balance, Respektfuld adfzerd,
Den gode arbejdsdag, Den dygtige leder og Gode
arbejdsrelationer.

Det har veeret centralt for denne undersagelse, at den nye viden
er funderet i praksis. Restaurationsbranchen oplever sig selv som
unik med nogle specifikke arbejdsrammer og -vilkar, som
adskiller sig fra andre brancher. Derfor kan generel viden og
anbefalinger om arbejdsmiljg og mental trivsel fra fx
myndigheder eller forskningsinstitutioner opleves som mindre
relevante eller ikke relatérbare for de enkelte restauranter.
Branchen @nsker handlingsorienterede greb og Ilasninger, der er
udviklet specifikt til deres kontekst. Et fokus pa eksisterende,
velfungerende praksisser sikrer for det forste, at tiltag allerede er
afprevet, og har vist sig brugbare. For det andet kan eksempler
pa konkrete arbejdsgange og veerktgjer veere lettere at
overszette, tilpasse og implementere end teoretiske og mere
abstrakte anbefalinger.

‘Mental Trivsel pd Menuen’ har oplevet stor opbakning pa tvaers
af branchen, og der har veeret stor interesse blandt savel
restauranter som forskere og organisationer i at fa indblik i
resultaterne og deltage i samtalerne om de gode eksempler og
tiltag fra branchen. Det har veeret projektets styrke, at fokus har
veeret pa de positive historier og inspirerende erfaringer.
Derudover har projektet haft et solidt afseet med en partnerkreds,
som kender branchen indgaende og har et bredt netvaerk
gennem iseer FOOD'’s netveerk og HORESTAs medlemsskare og
outreach. Keempe tak til alle de restauranter og akterer, der har
bidraget til projektet! )



Resultater

Undersggelsen er omsat til et katalog som rummer 45 handlings-
orienterede ‘best practice’-eksempler, som det er vores hab, at
restaurationsbranchen vil lzere af og handle pa i indsatsen med at
sikre mental trivsel i restaurationsbranchen.

Send vagtplan i

Best practice: Sddan
far vi mental trivsel disse

t alle
& ferie

Jeg seatter mig virkelig meget

Om Mental Trivsel pA Menuen h ermed kan
B B

Ger er bade leder

Idéer og inspiration til at styrke trivsel
og arbejdsgleede i din restaurant

Kataloget findes bagerst i denne rapport, og er ogsa offentligt
tilgeengelig via HORESTAs hjemmeside via dette link.

Foruden kataloget har undersggelsen resulteret i en kort
opsummering med “10 gode bud” og en omfattende kvantitativ
trivselsanalyse, som vi bringer resultaterne fra i denne rapport.

Resultaterne er lgbende blevet formidlet via pressemeddelelser,
sociale medier, nyhedsbreve og netveerksmader. Derudover er

projektets samlede leverancer og indsigter blevet praesenteret pa
Madens Folkemgde 2024.

Hvad sker der herfra?

Fremadrettet vil projektets partnere forszette arbejdet med at
afsege yderligere initiativer, som kan understgtte forankring og
udbredelse af projektets findings.

HORESTA har efter offentliggerelsen delt de 10 gode bud med
bade HORESTA repraesentantskab, bestyrelse og people and
culture netveerk. HORESTA er ligesa ved at afsesge muligheden
for tilskud til afholdelse af en starre arbejdsmiljgkonference for
op til 100 virksomhedsrepraesentanter fra branchen, hvor
analysens resultater vil veere et beerende element. Ligesa er
analysen og dens resultater markedsfert i HORESTA nyhedsbrev
med ca. 2000 modtagere.

| forleengelse af projektet arbejder FOOD for at udbrede,
formidle og forankre undersggelsens resultater blandt landets
restauranter og spisesteder, sa endnu flere kan fa gavn af de
redskaber og initiativer, der er med til at skabe oget
arbejdsglaede og mental trivsel i hverdagen.


https://www.horesta.dk/dit-personale/medarbejder-tilfredshed/mental-trivsel-paa-menuen/

Scope: en divers restaurationsbranche

| projektets indledende fase har vi
defineret malgruppen naermere.
Professionelle kgkkener er nemlig
en meget bred betegnelse som
rummer alt fra sma pizzarier og
caféer, til store koncept-keeder og
Michelin-restauranter.

Vi har afgreenset malgruppen til
spisesteder med menukort og
bordservering. Dermed har i
eksempelvis undtaget kokkener,
der  udelukkende  producerer
catering eller take-away, samt
kaffebarer, der ikke producerer
mad. Indenfor malgruppen af
spisesteder med menukort og
bordservering ser vi bade en divers
fordeling af  virksomhedstyper,
forskellige restaurationstyper og
forskellige medarbejdere. Selvom vi
spaender bredt har vi vurderet, at
der stadig er meget at laere pa
tveers.

Virksomhedstyper

Selvstaendige
restauranter

Kaeder med forskellige
spisesteder

Kaeder med et feelles
koncept

Uorganiseret /
Organiseret

Restaurationstyper

Casual dining restaurant

Fine dining restaurant

Family style restaurant

Fast casual restaurant
Bistro

Café med menukort

Udfordringer pa tveers af branchen

Medarbejdere

Ufagleert / Fagleert

Fritidsjob / Profession

Ung / AEldre
Dansk / Udenlandsk

Elev Udleert




Undersogelsesdesign

Vi har sammensat et undersggelsesdesign bestaende af
dataindsamling via fem forskellige metoder, der hver iseer har
bidraget til at opbygge vores viden i projektet undervejs og i
sidste ende til projektets slutprodukt; et katalog over best
practices. De fem metoder ses illustreret i hgjre side, og vil blive
beskrevet yderligere pa de felgende sider.

Norion har staet for metodedesign, dataindsamling, analyse og
formgivning af projektets resultater med undtagelse af den
kvantitative BHW-analyse, som HORESTA har foretaget.
Undersggelsen er gennemfert med lgbende kvalificering fra
FOOD og HORESTA, som ogsd har staet for rekruttering af
restauranter.

Undersggelsesspargsmal
Vi har ladet os guide af falgende spargsmal:

- Hvad forudseetter god mental trivsel og hvilke konkrete tiltag
virker ift. at @ge mental trivsel i restauranter?

- Hvad er restauranter i DK med hgj trivsel lykkedes med?
- Hvilken effekt har god mental trivsel pa bundlinjen?

- | hvilket format og gennem hvilke kanaler skal restauranterne
opdage/modtage inspiration til at seette mental trivsel pa
menuen for at @ge chancen for, at de opdager og anvender
denne viden?

Viden om udfordringer og
eksisterende tiltag og

kampagner; kvalificering _

af behovet for nye
lgsninger

Ny status for mental
trivseli branchen -
Udveelgelses-

parameter for _|
restauranter til
feltbesgg

Ny viden om, hvad

dervirker i praksis =

Kvalificering og
videreudvikling af Best _
Practices

Ny viden om, hvad

dervirker i praksis =

LITTERATURSTUDIE:
KORTLAGNING AF
EKSISTERENDE
VIDEN FRA NORDEN

12 EKSPERT-
INTERVIEWS

BHW-ANALYSE
1150+
RESTAURANTER

5 FELTBES@G OG
~17 INTERVIEWS
MED MED-
ARBEJDERE (runde 1)

UDVIKLINGS-
LABORATORIE
M. 30 BRANCHE-
AKT@RER

=

5 FELTBES@G OG
~17 INTERVIEWS
MED MED-

ARBEJDERE (runde 2)



Metoder

Vi har brugt felgende metoder til at skabe det ngdvendige
vidensgrundlag for projektet. Sammenszetningen af kvalitative og
kvantitative metoder sikrer viden i bredden og i dybden.

Litteraturstudie

Med litteraturstudiet har vi kortlagt eksisterende undersggelser
og tiltag vedrgrende mental trivsel og psykisk arbejdsmiljo i
restaurationsbranchen. Det har dels givet os indsigt i, hvilke
udfordringer og vilkar, der eksisterer i branchen, dels indsigt i,
hvilke redskaber og tiltag, der allerede findes. Litteraturstudiet
viste iseer, at der findes kampagner og samtaleveerktgjer til at
seette ind mod kreenkelser og sexisme, mens der ikke findes
mange udviklede redskaber, kampagner og veerktgjer til andre
trivselsfremmende tiltag malrettet restaurationsbranchen. Pa
baggrund af vores litteraturstudie har vi udarbejdet
interviewguide til ekspertinterviewene og skabt grundlag for
vores analyse og kategorisering af Best Practices.

12 ekspertinterviews

Vi har udvalgt og interviewet 12 eksperter. De er szerligt udvalgt,
fordi de har ekspertise i mental trivsel og psykisk arbejdsmiljz i
branchen, eller fordi de har seerligt kendskab til branchen
gennem praksiserfaring med at hgjne trivsel.

Vi har brugt ekspertinterviewene til dels at skabe uddybende og
nuanceret viden om udfordringer i branchen, dels viden om
virksomme tiltag, indsatser eller kampagner, som de har
kendskab til. Pa baggrund af ekspertinterviewene har vi
udarbejdet felt- og interviewguides til vores feltbesgg. Det har
givet os et informeret grundlag for samtale og observation i
restauranterne.

BHW

BHW star for Better Hospitality Workplace og er et survey-
baseret veerktgj udviklet af HORESTA, der gennem en reekke
sporgsmal kortleegger mental trivsel blandt medarbejdere i
restaurationsbranchen. Der er inviteret over 3.000 medarbejdere
og 42 pct. har svaret. Der indgar dermed besvarelser for over
1.280 respondenter fordelt pad 156 enheder. Restauranter der
bade har haft en hgj score pa "social kapital” og pa
"ledelseskvalitet”, som er de to overordnede nggletal i analysen,
mens ogsa resultaterne omkring det psykiske arbejdsmiljg har
veeret en medvirkende faktor i forhold til at blive udvalgt til
feltbeseg. Det har gennem hele projektet veeret hensigten af
fokusere pa de restauranter hvor medarbejdere trives, og
dermed forsgge at indkapsle de faktorer, der er medvirkende til
et godt arbejdsmilje. Resultaterne fra BHW-analysen praesenteres
seerskilt i denne rapport.



10 feltbesag

Vi har gennemfert 10 feltbeseg pa restauranter, der performer
godt i forhold til mental trivsel. De 10 restauranter repraesenterer
meget forskellige typer; der er bade besggt sma og store steder,
i byer og pa landet, kaeder og solo-virksomheder, Michelin-
restauranter og casual dining. Der er bred geografisk
repraesentation med restauranter i Jylland, pa Fyn og Sjeelland.

Vi har observeret interaktioner og arbejdsgange, set pa
opleeringsprocedurer, tjeklister og vagtplanssystemer og talt om,
hvad der ger arbejdspladsen til et szerligt rart sted at arbejde. |
forbindelse med besggene har vi interviewet 35 medarbejdere
og ledere i kekken og restaurant, dvs. 3-4 medarbejdere hvert
sted. Interviewene og analysen er blevet gennemfart med fuld
anonymitet for at sikre fortrolighed og eerlighed.

Gennem feltbesggene og interviewene har vi dokumenteret en
lang reekke "best practices”, der faktisk virker og er afprevet i
praksis. Disse er derefter analyseret, kvalificeret og prioriteret af
projektets partnergruppe. Dette har fert til 45 udvalgte best
practices, som findes i kataloget bagerst i denne rapport.

Udviklingslaboratorium

Halvvejs gennem vores feltbesgg har vi afholdt et
udviklingslaboratorium for branchen. Her har vi sammen med
repreesentanter fra bade HR-afdelinger, forskningsinstitutter,

kokke-uddannelserne og restauranter faet kvalificeret de
udfordringer og Best Practices, vi har identificeret. Sammen med
aktererne udviklede vi videre pa gode tiltag og initiativer med
afseet i deres erfaringer og viden. Derudover bidrog deltagerne
med idéer og input til, hvordan Best Practices bedst kan
formidles til branchen. 30 repreesentanter fra branchen deltog og
udviklede lgsninger i faciliterede grupper inden for
trivselskategorier identificeret gennem projektet. Kategorierne
praesenteres pa naeste side.




Fem kategorier for best practice

Tiltagene fra praksis er analyseret og kategoriseret ud fra fem
kategorier beskrevet til hgjre og visualiseret nedenfor. Disse fem
kategorier er blevet den guidende struktur for Best Practice-
kataloget, idet de 45 identificerede gode praksiseksempler er
inddelt efter dem. Det har ikke veeret intentionen at sikre lige
mange praksiseksempler under hver kategori, men derimod at
identificere nogle tematikker, der strukturerer arbejdet med
trivselsfremmende tiltag, og som er genkendelige for
medarbejderne i restauranterne.

Det har veeret en klar intention at sikre, at kategorierne og
indsigterne fra praksis ikke blev for akademisk, da branchen
eftersparger let afkodelige veerktgjer, som de hurtigt kan fa
overblik over og vurdere relevansen af midt i en travl hverdag.

RespektFfuld

Work-life-balance adfaerd

Den gode
arbejdsdag

Work-life balance handler om at skabe god balance mellem
arbejde og fritid — ogsa selvom man ofte arbejder, nar de fleste
andre holder fri.

Respektfuld adfaerd handler om at bade ledelse, kollegaer og
gaester skal udvise respekt for hinanden og undga kreenkelser og
hard tone.

Den gode arbejdsdag handler om systemer og strukturer som
ger, at man er kleedt pa til at udfere sine opgaver godt.

Den dygtige leder handler om de kompetencer, veerktejer og
tilgange, en leder kan bruge for at skabe et godt arbejdsmilja.

handler om savel samarbejde som
socialt tilhgrsforhold og er centrale for mental trivsel pa jobbet.

Den dygtige leder



Indsigter

Vi har som nzevnt ladet os guide af fire undersggelsesspargsmal i
analysen. P4 de felgende sider opsummerer vi vores svar pa
disse spargsmal med afseet i empirien.

Undersogelsessporgsmal 1: Hvad forudsaetter god mental
trivsel og hvilke konkrete tiltag virker ift. at oge mental
trivsel i restauranter?

Nar vi ser pa tveers af vores litteraturstudie, ekspertinterviews og
feltbeseg, bliver det meget tydeligt, at en grundleeggende
forudseetning for mental trivsel i restaurationsbranchen er en
bevidst og neervaerende ledelse, der tager aktivt stilling til trivsel.
Samtlige eksperter, vi har talt med, har fremhzevet ledelse som
det vigtigste indsatsomrade i branchen; og de ledere, vi har
interviewet i forbindelse med vores feltbesgg, har ligeledes
fremheaevet, at de har taget aktivt stilling til, hvordan de vil veere
en god leder. Som en ejer og restaurantchef forteeller: Vi ger os
umage for, at vi skal have det godt”. For manges
vedkommende handler det om at gere noget andet, end de selv
har oplevet pa deres vej gennem branchen:

“Jeg har ogsa selv vaeret en del af problemet - eller i hvert
fald levet i det uden at stille speorgsmal. Men nu har jeg
indenfor de seneste 10-15 ar oplevet, at folk - og jeg selv - er
begyndt at stille spergsmal; Hvorfor skal jeg rabe, bare fordi
min chef gjorde?” (Ejer)

Ved at tage aktivt stilling, har lederne forholdt sig til, hvad der er
med til at skabe et godt og trygt arbejdsliv for deres
medarbejdere og for dem selv; et arbejdsliv, man faktisk kan
trives i helt frem til pensionsalderen. De anser work-life balance
som afgerende og sikrer, at medarbejderne holder fri. Dertil er
det kendetegnende, at de har forholdt sig til deres medarbejdere
individuelt — de har teenkt over, hvad der har betydning for de
ansattes arbejdsliv og under hvilke forudseetninger, de hver iseer
lzerer og praesterer bedst.

Med det afseet, har de som ledere truffet aktive valg om
rammerne for arbejdsdagen og arbejdslivet, understattet gode
arbejdsrelationer og sikret respektfuld adfserd. Alt sammen ud fra
et gnske om at skabe en forretning, der er baeredygtig pa lang
sigt, bade menneskeligt og skonomisk.

Der er rigtig mange tiltag, man kan gennemfare og understatte
som leder, hvis man aktivt vil fremme medarbejdernes trivsel.
Men det er ogsa tydeligt, at mange har manglet inspiration og
gode eksempler pa, hvad der faktisk virker i netop denne
branche. Som vores litteraturstudie fra ind- og udland viste, er
det vanskeligt at finde konkrete eksempler pa tiltag og veerktgjer
malrettet restaurationsbranchen, med undtagelse af kampagner
og veerktgjer som skal modvirke sexchikane og kreenkelser samt
nogle kurser hos eksempelvis brancheforeningerne. Dette var

ligeledes billedet fra vores ekspertinterviews, der overordnet set
9



understregede vigtigheden af fx god ledelse og trygge relationer
pa arbejdspladsen, men ikke resulterede i mange eksempler pa
konkrete, handlingsrettede tiltag, man kan gere som leder i
branchen.

Ledere savel som medarbejdere har derfor taget imod med stor
interesse, nar vi i forbindelse med vores feltbesag og
udviklingslaboratorie har kunnet forteelle om, hvad der virker for
andre i praksis. Ligeledes har de interviewede eksperter
efterspurgt at kunne bruge vores materiale ved projektafslutning.

Vi har i vores katalog fremhaevet 45 konkrete tiltag, der virker i
forhold til at @ge den mentale trivsel. Mange af tiltagene virker
maske ‘banale’, som fx at holde felles personalemgder og
spisepauser, at lave og sende vagtplaner ud i god tid, tilpasse
vagtplanen de enkelte medarbejderes behov, sikre god oplaering,
tage stilling til alkoholpolitik og -kultur og seette tydelige greenser
overfor hard tone og mobning. Men i en branche, der er praeget
af et hurtigt arbejdstempo og mangel pa arbejdskraft kombineret
med hgje faglige, kulinariske ambitioner, s& er det netop disse
lidt "banale’ praksisser, der er i risiko for at blive ofret til fordel for
at levere store madoplevelser. Derudover er branchen preeget af
mange ledere, der aldrig har faet ledelsestreening eller -
uddannelse og som derfor ikke nadvendigvis selv har
forudseetningerne for at finde pa sadanne ‘banale’ tiltag,
medmindre de selv er stedt pd dem i praksis hos en af de
restauranter, de har veaeret pa.

Udover de "banale’ tiltag, der seetter rammerne for god mental

trivsel, sa er netop uddannelse af ledere i branchen blevet
fremhaevet mange gange; bade ‘de kommende ledere’ pa
gastronom- og tjeneruddannelserne, og de ledere og
kokkenchefer, der allerede star med ansvaret ude i
restaurationerne. De ledere, der har modtaget ledelses-
uddannelse eller —kurser, fremheever alle, at det har gjort en stor
positiv forskel for deres kommunikationsevner, selvindsigt og
forstaelse for de ansatte.

Undersogelsessporgsmal 2: Hvad er restauranter i DK med
hgj trivsel lykkedes med?

De 45 best practices er eksempler pa succesfulde tiltag, som
forskellige restauranter med hgj trivsel anvender med succes. Ser
man pa tveers af disse restauranter, sa er der nogle karakteristika,
der kendetegner deres arbejdskultur. Disse beskrives nedenfor.

En kultur, hvor man interesserer sig for hinanden som hele
mennesker

De restauranter, der er lykkedes med at skabe hgj trivsel, er ogsa
lykkedes med at skabe en seerlig virksomhedskultur, hvor
medarbejdere og ledere interesserer sig for hinanden som hele
mennesker — og vaerner om hinandens fritid og liv. Det viser vores
kvalitative analyse. Ved at udvise interesse for hinandens fritid,
viser man ogsa, at det er vigtigt, at man holder fri, restituerer og
har et liv ved siden af arbejdet. Det giver mere energiske

medarbejdere og bedre samarbejde. 0



En kultur, hvor man ikke behgver tonse for at fa succes

De restauranter vi har besggt, har i hgj grad taget et opger med
"tonsermentaliteten”; de vil ikke risikere, at deres medarbejdere
breender ud, fer de fylder 30 ar eller skifter branche - og de vil
ikke vise deres elever, at man skal “tonse” og ga pa kompromis
med sine relationer til familie og venner for at fa succes i
restaurationsbranchen. Derfor bliver der sat greenser for, hvor
meget man ma arbejde i treek, og der stilles krav til, at man skal
holde fri — sa ens sociale liv ikke kun er pa restauranten. Dette
understottes ogsd af alkoholpolitikker, der rammeseetter
festkulturen og fremmer sundere socialt samveer.

En kultur, hvor det er okay at sige fra og szette granser

Ved at tage tydelig afstand fra kreenkende adfeerd, hard tone og
mobning allerede i jobsamtalen, under oplering og i
medarbejderhandbogen - og selvfalgelig  gennemfare
sanktioner, hvis det alligevel forekommer - har ledelsen pa de
steder, vi har besagt, skabt nogle rammer for, at medarbejderne
ogsa selv kan sige fra. Der er nogle klare retningslinjer, de kan
lzene sig op ad. Dertil understotter opmaeerksomheden pa
kreenkende adfzerd, at medarbejdere kan stotte og hjeelpe
hinanden, hvis der opstar situationer med gaester, der opfarer sig
darligt eller graenseoverskridende. Ved at tale om problemerne
for de sker, og ved at have gode procedurer, hvis de alligevel
forekommer, skaber man et tryggere og rarere arbejdsmilja.

Overordnet er restauranter med hgj trivsel lykkedes med at skabe
attraktive arbejdspladser med positiv samarbejdskultur, gode
rammer for fritid og stettende ledelse, hvilket til gengeeld giver
restauranten et godt ry blandt potentielle nye medarbejdere og
far ansatte til at blive pa arbejdspladsen i leengere tid.

Undersogelsessporgsmal 3: Hvilken effekt har god mental
sundhed pa bundlinjen?

Vi har ikke haft til formal at foretage skonomiske analyser i dette
projekt, og kan derfor heller ikke praesentere kvantitativ data, der
kan besvare dette spgrgsmal repraesentativt. Nar vi alligevel har
inkorporeret et bundlinje-spargsmal, er det fordi, der er stor
interesse for mere viden om, hvordan trivsel og god skonomi
heenger sammen i branchen. Seerligt blandt de restauranter,
eksperter og akterer, der gnsker at motivere flere i branchen til at
sette mental trivsel pd menuen, er bundlinje-spgrgsmalet
relevant og interessant. Derfor har vi spurgt de steder, der lykkes
med mental trivsel, hvad det betyder for deres bundlinje.

Restaurationsbranchen  er  generelt presset @konomisk.
Révarepriserne er steget meget de seneste ar, men priserne for
at spise ude er ikke fulgt med.

Hvis man samtidig gerne vil give sine medarbejdere en ordentlig
lon og gode arbejdstider, og altid sikre medarbejdere nok pa en
vagt, sa er det sveert at skabe god gkonomi som restaurater. Det
har vi hert flere gange i vores interviews.
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Men vi har ogsa faet at vide, at det bestemt kan svare sig at
fokusere pa medarbejdernes trivsel. Det har en positiv effekt pa
medarbejderomsaetningen, pa kvaliteten i arbejdet og pa
stemningen i kekkenet — ting der alle kan maerkes hos gaesterne
og ses pa bundlinjen.

“Vi investerer mange penge i vores medarbejderes udvikling
og trivsel, serligt i vores ledere. Det er en udgift, men
investeringen kan virkelig godt betale sig!” (Ejer)

Generelt fremhaeves tre aspekter ved hgj trivsel, der kan maerkes
pa bundlinjen:

Medarbejderomsatning: Det er kendetegnende for de
virksomheder, vi har besggt, at de er gode til at holde pa deres
medarbejdere. Der er generelt feerre opsigelser og
medarbejderne bliver leengere i den samme virksomhed. Hvilket
ellers er atypisk i restaurationsbranchen, som er kendetegnet ved
en meget hgj medarbejderomszetning. Selv de keede-
restauranter, vi har besggt, der har mange ungarbejdere og
deltidsansatte, formar at holde pa deres medarbejdere meget
leengere end normalt, fordi de skaber et godt og trygt
arbejdsmiljg, som man gerne vil blive i, sa leenge man kan.
Derudover har restauranter med ry for at have godt arbejdsmilje
nemt ved at rekruttere elever og medarbejdere, hvilket ellers er
en udfordring i branchen. Den lave medarbejderomsaetning kan
man meaerke pa bundlinjen, fordi man sparer mange penge pa
opleering og rekrutteringsprocesser.

Kvalitet: Veloplagte og veludhvilede medarbejdere yder et
bedre stykke arbejde og laver feerre fejl. Derfor kan det ogsa
svare sig gkonomisk at fokusere pd god vagtplanleegning og
arbejdstider, der sikrer mulighed for restitution for
medarbejderne. Ligeledes giver det derfor mening at begreense
alkohol i forbindelse med fyraften og understatte en kultur, hvor
det er okay at holde fri, nar man har fri. Samtidig har steder med
godt ry som naevnt langt nemmere ved at tiltreekke og fastholde
hajt kvalificeret arbejdskraft, hvilket igen hajner kvaliteten af det
arbejde og den service, medarbejderen udferer.

Stemning: Geester kan ofte godt meerke stemningen hos og
mellem medarbejderne, nar de treeder ind i en restaurant — og
dette har stor betydning for den madoplevelse, de far, og om de
har lyst til at komme igen. Derfor er god trivsel, god tone og
gode relationer mellem medarbejderne vigtig — ogsa for
gkonomien. Som en leder forteeller: “Gaesterne kan maerke os.
Det smitter af, at det er altoverskyggende, at vi har det godt”.

Undersogelsessporgsmal 4: | hvilket format og gennem
hvilke kanaler skal restauranterne opdage/modtage
inspiration til at seette mental trivsel pa menuen for at oge
chancen for, at de opdager og anvender denne viden?

Det har veeret centralt i projektet at afsege, hvordan resultater og
inspiration bedst nar ud til praksis. Projektet er et analyseprojekt
snarere end en kampagne, og der har saledes ikke veeret afsat
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midler til en sterre udbredelsesindsats inden for projektperioden.
Derimod har formalet snarere har veeret at skabe grundlaget for
fremtidig udbredelse og skalering, ligesom spergsmalet om,
hvordan implementering bedst opnas blandt malgruppen af
restaurant-ejere og medarbejdere har veeret guidende for selve
udformningen af inspirationskataloget.

Idéer til at na ud til malgruppen har szerligt veeret i fokus pa vores
udviklingslaboratorie og hos de restauranter, vi har besggt,
seerligt i den sidste projektfase, hvor resultaterne begyndte at
tage form. @nsker og behov ift. formater og kanaler gennemgas
herunder.

Hands-on, nemt implementérbart og positivt vinklet

Overordnet forteeller brancheakterer, at det vigtigt, at veerktgjer
er hands-on og nemme at implementere i praksis. De feerreste
ledere i restaurationsbranchen har tid til at lsese lange rapporter
eller dykke ned i akademiske analyser. Derfor har vi tidligt i
projektet haft som malszaetning at formidle best practices i et let
tilgeengeligt format uden overflodig metatekst. Ved test af
kataloget syntes aktarerne, det fungerede virkelig godt, at man
kunne se, at det var erfaringer fra andre i branchen, som virker i
praksis. Derudover er det igen og igen blevet understreget af
aktgrerne, at det er forfriskende og nedvendigt med den positive
vinkel pa trivsel i branchen, som dette projekt har haft, snarere
end darlige historier og problemer. Det er motiverende, at det
handler om at inspirere hinanden med idéer og lgsninger og tale

branchen op snarere end at haenge nogen ud eller gentage
forteellinger om udfordringer og sveere vilkar, forteeller de.

Mulighed for at plukke i, hvad der er relevant hos en selv

lkke alle tiltag vil virke alle steder; nogle steder er et tiltag maske
overflgdigt, fordi man ger noget andet, der virker godt, eller
ogsa passer tiltaget fra en stor keede ikke til ens eget lille
spisested. Eller maske har man behov for at starte med de
lavtheengende frugter, for man tager fat pa store forandringer.
Der kan veere mange grunde til at til- eller fraveelge blandt
forskellige idéer. Derfor var det et gnske blandt aktgrerne, at
resultaterne skulle formidlet i et format, der gjorde det nemt at fa
hurtigt overblik og kunne veelge og vrage. Dette onske er
grunden til, at vi har udformet hvert tiltag som sin egen adskilte
overskrift med et sigende citat og en kort beskrivende tekst,
saledes at det er nemt at bladre igennem og kun laese dét, der er
relevant for en selv.

En bred malgruppe

Det er bade en udfordring og en mulighed, at malgruppen er
meget bred. Der skal forskellige greb i spil. Fx er der stor forskel
pa at veere en selvsteendig restaurantejer og pa at veere del af en
stgrre kaede, hvor der er ansat HR-medarbejdere, som kan
viderebringe relevant information fra fx netveerk under Horesta.
Det er nemmere at na de restauranter, der har administrativt

personale ansat, og som er organiseret i en
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brancheorganisation. Derudover har disse stgrre akterer ofte
kreefter og lyst til at ga foran og fa de mindre med, hvorfor det
kan veere relevant at fokusere pa disse. Det blev ogsa
understreget, at det har veerdi, hvis materiale kan komme ud og
leve pa skolerne, sd man allerede her kan tale med eleverne om,
hvilke tiltag der kan understatte god mental trivsel — og hvad de
selv kan vaere opmaerksomme pa i forhold til egen trivsel, nar de
skal i leere. Det vil styrke fremtidens ledere i branchen.

Forskellige formater til forskellige kontekster

Et gennemgdende input var, at det vil veere gavnligt med
forskellige formater; en rapport til baggrundsleesning om
projektets metoder og tilgang, et katalog med de samlede idéer
og nogle endnu lettere formater, der er hurtige at fa overblik
over. En af forslagene var at udarbejde en kondenseret version af
kataloget med 10 bud pa en side, der kan haenges op i diverse
personalerum og minde om, hvordan man kan veerne om den
gode mentale trivsel. Kataloget er derfor som naevnt blevet
kondenseret i plakat-/flyerform med ”10 gode bud”.

Nogle akterer efterspurgte fysiske formater, der kan sendes ud til
restauranterne, mens andre foretrak online versioner samt
formidling gennem kampagner; SoMe, podcasts, konferencer, TV,
medier osv.

Kommunikationskanaler

Nar vi spurgte ledere og medarbejdere i restauranterne, hvordan

de selv ville opdage eksempelvis et inspirationskatalog om
trivsel, madte vi i farste omgang typisk udbredt tavshed og en
kommentar om at “det er sgu et godt spargsmal”. Som naevnt er
branchen preeget af travlhed, og det kan veere vanskeligt at
treenge igennem med nyheden om et inspirationsmateriale
uanset hvor brugbart det ellers matte veere.

Alligevel har projektet med afseet i akterernes input identificeret
en raekke kanaler, der tilsammen kan sikre udbredelse i branchen.

Katalog og plakat kan seerligt formidles via projektgruppen,
herunder isser FOOD og HORESTA. Dette sikres gennem en
branchekonference, nyhedsbreve, hjemmesider, SoMe, oplaeg,
festivaler og netveerksmgder. Desuden er det relevant at foretage
malrettet formidling til @vrige brancheorganisationer og
fagforeninger samt gastronom- og tjeneruddannelserne.

Andre forslag til kommunikationskanaler
* Podcasts

» Branchefzllesskaberne for arbejdsmilja (BTA)

* Integration i undervisning om arbejdsmilje pa skolerne
* Postomdeling

+ Kampagne med positivt fokus, hvor spydspidser fra branchen involveres og deler via
egne SoMe-platforme

* Malrettet kommunikation til de opleeringsansvarlige via 3F

* Integration i vagtplans-app: flere sterre kaeder har apps til intern kommunikation og
vagtplanlaegning. Her kan kataloget integreres i app’en

* Medieindsats malrettet TV og dagblade

+ Nationalt topmeade for restauraterer 14
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KORT OM UNDERS@GELSEN

* Denne analyse er udarbejdet pa baggrund af HORESTAs Trivselsvaerktgj — Better
Hospitality Workplace og indeholder datagrundlaget fra de restauranter som indgar i

projektet “Mental Trivsel pa menuen”. Projektet er stgttet af Velliv Foreningen.

* Besvarelserne er indsamlet i perioden 15. november 2023 til 24. juni 2024.

* Analysen er baseret pa 1.280 besvarelser fra 156 restaurantenheder og den samlede

svarprocenten er 42.

* Gengivelse af denne rapport eller dele heraf er ifglge dansk lov om ophavsret ikke

tilladt uden skriftlig tilladelse fra HORESTA



SADAN LASER DU RAPPORTEN

Der er ud fra medarbejdernes besvarelser beregnet en score mellem 0 og 100. Som udgangspunkt
betragtes en hgj score som positiv, men for fglgende omrader anses en lav score som positiv:
Arbejdsmaengde
Arbejdstempo og
Stress
For det psykiske arbejdsmiljg vedr. kraenkende handlinger - mobning, seksuel chikane, trusler om
vold, fysisk vold og diskriminering/forskelsbehandling er scoren andelen, der har vaeret udsat for en

kraenkende handling, og en lav score anses derfor som positiv.

Pa spgrgsmalene generelt er der sammenlignet med resultater fra lignende undersggelser udfgrt af
det Nationale Forskningscenter for Arbejdsmiljg (NFA) - NOA-L, 2023 og Arbejdsmiljg og helbred,
2016, alle brancher. Pa spgrgsmalene omkring kraeenkende handlinger har vi valgt at sammenligne

resultaterne med tallene (NOA-L), 2023 — Restauranter og barer.
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SOCIAL KAPITAL OG LEDELSESKVALITET

MENTAL TRIVSEL PA MENUEN - RESTAURANTER

Social kapital og ledelseskvalitet er ifglge forskning de to
faktorer, som har stgrst indflydelse pa trivsel og arbejdsmiljg.
De har vaeret udslagsgivende i forhold til udveelgelse at
restauranter til feltbesgg. Hgj social kapital er kendetegnet ved
at arbejdsmiljget er baseret pa tillid og retfeerdighed, mens hgj
ledelseskvalitet har positiv indflydelse pa trivsel, produktivitet
og kvalitet i arbejdet. Bemaerk, at social kapital og
ledelseskvalitet kun giver et overordnet billede. For at kunne
77,0 arbejde malrettet med trivsel pa arbejdspladsen, er det
70,3 71,6 ngdvendigt ogsa at inddrage gvrige faktorer.
Social kapital er en score som beregnes ud fra spgrgsmal om
tillid* og retfeerdighed — scoren giver en pejling af om der er
psykologisk tryghed i virksomheden. Scoren skal vaere sa hgj
som muligt. De ansatte pa de adspurgte virksomheder
vurderer samlet set at deres sociale kapital ligger pa 77,0,
mens ledelseskvaliteten er 71,6 pa en skala fra 0-100, hvor 100
er bedst.
For sp@grgsmalene omkring ledelseskvalitet er scoren ogsa
hgjere end det generelle arbejdsmarked.

62,4

Social kapital* Ledelseskvalitet*

H Mental trivsel NFA

Kilder: Mental trivsel — Better Hospitality Workplace, HORESTA (N=1.280). NFA — Arbejdstilsynet, National overvagning af Lenmodtagernes Arbejdsmiljg (NOA-L), alle brancher
2023, (N=20.235-21.069)

*2 spgrgsmal om tillid (indgar i social kapital) og 2 sp@rgsmal om naermeste leder er data fra tidligere NFA undersggelse ”Arbejdsmiljp og helbred, alle brancher 2016” benyttet,
da sparesmalsformuleringer har 2endret sig. (N=30.590-36.453)
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ARBEJDSMANGDE OG ARBEJDSTEMPO

MENTAL TRIVSEL PA MENUEN - RESTAURANTER

79,1

Pa spgrgsmalene om arbejdstempo og
arbejdsmaengde skal vaerdien vaere sa
lav som mulig.

Det er oftere ngdvendigt at holde et

62,1
58,5 57,9
hgjt arbejdstempo for de adspurgte i
47,3 restaurantbranchen end for det
42,5 generelle arbejdsmarked, mens
niveauet for uventede arbejdsopgaver
324 er som det generelle arbejdsmarked.
De adspurgte ansatte ma oftere
arbejde over, og ma sta til radighed
udenfor arbejdstid end det er tilfaeldet
for arbejdsmarkedet generelt.

Hgjt arbejdstempo* Uventede arbejdsopgaver  Tid til arbejdsopgaver* Overarbejde Sta til radighed

Arbejdstempo Arbejdsmangde

B Mental trivsel pa menuen NFA

Kilder: Mental trivsel — Better Hospitality Workplace, HORESTA (N=1.280). NFA — Arbejdstilsynet, National overvagning af Lenmodtagernes Arbejdsmiljg (NOA-L), alle brancher
2023 (N=20.261-20.362)

* Pa spgrgsmal om hgjt arbejdstempo og tid til arbejdsopgaver er data fra tidligere NFA undersggelse ”Arbejdsmiljp og helbred, alle brancher 2016” benyttet, da
sparesmalsformuleringer har 2endret sieg. (N=30.210)



UDVIKLINGSMULIGHEDER OG KVALITET
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Interessante arbejdsopgaver/ udvikling af Mulighed for at leere nyt Tilfredsstillende kvalitet
kompetencer

Udviklingsmuligheder Kvalitet

B Mental trivsel pa menuen NFA

Pa sp@grgsmalene om
udviklingsmuligheder og om man kan
levere sit arbejde i en tilfredsstillende
kvalitet skal scoren vaere sa hgj som
muligt.

Udviklingsmulighederne er pa niveau
med arbejdsmarkedet.

Pa spgrgsmalet om at medarbejderne
far mulighed for at lave deres arbejde i
en kvalitet som de er tilfredse med, er
et parameter som bidrager vaesentligt
til trivsel/tilfredshed. Vaerdien pa 77,9
ligger markant over arbejdsmarkedet.

Kilder: Mental trivsel — Better Hospitality Workplace, HORESTA (N=1.280). NFA — Arbejdstilsynet, National overvagning af Leanmodtagernes Arbejdsmiljg (NOA-L), alle brancher

2023 (N=20.927-21.075)



INDFLYDELSE | ARBEJDET
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Indflydelse pa hvordan opgaver lgses Indflydelse pa hvornar opgaver Igses Indflydelse pa beslutninger

B Mental trivsel pa menuen NFA

Pa spgrgsmalene om indflydelse i
arbejdet skal scoren vaere sa hgj som
muligt.

Pa alle tre parametre omkring
indflydelse i arbejdet ligger
projektdeltagerne under det generelle
arbejdsmarked — et billede som er
generelt for restaurantbranchen, hvor
der kan argumenteres at de
strukturelle arbejdsformer i brancher
vanskeligggr det at have indflydelse pa
hvornar opgaverne Igses.

Kilder: Mental trivsel — Better Hospitality Workplace, HORESTA (N=1.280). NFA — Arbejdstilsynet, National overvagning af Leanmodtagernes Arbejdsmiljg (NOA-L), alle brancher

2023 (N=21.075-21.084)



100

90

80

70

60

50

40

30

20

10

HELBRED OG VELBEFINDENDE

MENTAL TRIVSEL PA MENUEN - RESTAURANTER

Pa spgrgsmalet om eget helbred skal scoren
vaere sa hgj som muligt. De adspurgte i
projektet vurderer generelt at deres helbred
59,5 er bedre end arbejdsmarkedet — hvilket nok
ogsa er naturligt med mange unge ansatte.

68,1

Spgrgsmalsscoren for stress skal vaere sa lav
som muligt. Spgrgsmalet er uddybet i
projektets spgrgeskema, saledes at det
papeges at det er den laengerevarende
stress, som udggr en helbredsmaessig — her
ligger scoren for de adspurgte i projektet lidt
over det generelle arbejdsmarked og
medarbejderne er derfor mere stressede.

35,0

Helbred Stress

B Mental trivsel pa menuen NFA

Kilder: Mental trivsel — Better Hospitality Workplace, HORESTA (N=1.280). NFA — Arbejdstilsynet, National overvagning af Leanmodtagernes Arbejdsmiljg (NOA-L), alle brancher
2023 (N=18.693-19.378)



ARBEJDSMILI®
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100
90
80 75,8 77,0 Pa spgrgsmalene om arbejdsmiljg skal scoren
71,0 71,9 718 72,0 68.2 veere s3 hgj som muligt.

s 65,5 : Pa tre ud af de fire parametre der her méles

0 pa; vejledning til sikkert arbejde, ledelses
opmuntring til sikkert arbejde, og sikkert

50 arbejde nar der er travlt, ligger
virksomhederne i projektet bedre end det

40 generelle arbejdsmarked. Spgrgsmalet om
hvorvidt medarbejderne bliver involveret i

30 beslutningerne ligger lavere — der er dog
a&ndret i spgrgsmalsskalaen hos NFA, hvor der

20 svares pa en 5 punkts skala og ikke en 4

o punkts skala som i projektet (BHW).

0
Vejledning til sikkert arbejde Ledelsen opmuntrer til sikkert Sikkert arbejdet selvom der er Medarbejderinvolvering
arbejde stram tidsplan

B Mental trivsel pa menuen NFA

Kilder: Mental trivsel — Better Hospitality Workplace, HORESTA (N=1.280). NFA — Arbejdstilsynet, National overvagning af Leanmodtagernes Arbejdsmiljg (NOA-L), alle brancher
2023 (N=15.227-21.014)



PSYKISK ARBEJDSMILI@ — KRENKENDE HANDLINGER
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NFA Restauranter og barer B Mental trivsel pa menuen

Det psykiske arbejdsmiljg er undersggt blandt
projektdeltagerne og her skal scoren helst veere
sa lav som muligt.

Tallene viser at de ansatte i restaurantbranchen
er udsatte pa de psykiske parametre vedr.
kraenkende handlinger. Sammenligningen her er
NFAs tal for restauranter og barer, som er mere
sammenlignelige end alle brancher.

Kilder: Mental trivsel — Better Hospitality Workplace, HORESTA (N=1.280). NFA — Arbejdstilsynet, National overvagning af Leanmodtagernes Arbejdsmiljg (NOA-L), restauranter og

barer 2023 (N=327-329)



Idéer og inspiration til at styrke trivsel
og arbejdsgleede i din restaurant




Om Mental Trivsel pa Menuen

Baggrund

Dette inspirationskatalog er udarbejdet pa baggrund af
projektet Mental Trivsel pa Menuen. Projektet har til
formal at analysere og fremheve de metoder og
initiativer, som er med til at @ge den generelle
arbejdsgleede og mentale trivsel i restaurationsbranchen.

Mental Trivsel pa Menuen er et samarbejde mellem
Norion Consult, Food Organisation of Denmark og
HORESTA. Det er stottet og muliggjort af Velliv
Foreningen.

Tekst, analyse og layout: Norion Consult
© Mental Trivsel pd Menuen 2024

) NORION

ONSULT

HORESTA

Sadan har vi gjort

Som baggrund for inspirationskataloget har vi lavet en kortleegning af
virksomme trivselstiltag i Norden, foretaget ekspertinterviews med
forskere og brancheaktarer, lavet en bred kvantitativ BHW trivsels-
undersggelse* blandt mere end 150 restauranter og afholdt et
udviklingslaboratorie med 30 akterer fra branchen. Farst og fremmest
bygger dette katalog dog pa indsigter direkte fra praksis; vi har lavet
antropologiske feltbesag pa 10 restauranter pa tveers af Danmark, der
udmaerker sig ved at have hgj trivsel. Restauranterne er udvalgt pa
baggrund af at have scoret hgjt pa trivselsparametre i den kvantitative
BHW-undersagelse. Enkelte af de besagte restauranter har ikke udfyldt
trivselsundersggelsen i projektperioden, men er bredt anerkendt i
branchen for deres hgje trivsel og lave medarbejderomsaetning.

De 10 restauranter repreesenterer meget forskellige typer; der er bade
besggt sma og store steder, i byer og pa landet, keeder og solo-
virksomheder, michelin-restauranter og casual dining. Pa restauranterne
har vi lavet observationer og interviewet ejere, restaurant- og
kakkenchefer, kokke, assistenter, tjenere og aflgsere. Alt sammen med
fokus pa hvilke metoder, veerktgjer og tiltag, restauranterne anvender
for at sikre, at deres arbejdsplads er et rart sted at veere. Disse best
practices er samlet i dette katalog.

Tusind tak til alle de brancheaktgrer og medarbejdere, der har bidraget
til projektet!

*BHW star for Better Hospitality Workplace og er et veerktgj udviklet af HORESTA



Best practice: Sadan
far vi mental trivsel
pa menuen

Vi har samlet 45 eksempler fra praksis,
som kan inspirere til at sikre mental
trivsel. Idéerne er inddelt i fem
kategorier: ~ Work-life-balance,  gode
arbejdsrelationer, den gode arbejdsdag,
respektfuld adfeerd og den dygtige leder.

Respektfuld adfaerd

Den gode arbejdsdag

Gode arbejdsrelationer

Den dygtige leder



Send vagtplan i
god tid

Vagtplan kan sendes ud for 3 maneder ad
gangen, sa ansatte kan planleegge deres
fritid. Det skaber balance mellem arbejde
og privatliv.

Vagtplaner i god tid giver
forudsigelighed, sa
medarbejderne kan
planlaegge deres liv derefter.
Fx en ferie til Berlin med

keeresten. Det er rart for alle.
- Ejer

Jeg seetter mig virkelig meget
ind i folks interesser. Man
skal vide, hvornar det er
vigtigt for folk, at de far fri. Sa
hvis nogen har en fast dag
om ugen, de gerne vil spille
badminton, sa prioriterer vi

det.
- Kekkenchef

Lav vagtplan med
individuelle
hensyn

Vagtplan kan laves under hensyntagen til
medarbejdernes individuelle ansker, behov
og praeferencer. Dette sikrer bedre
fastholdelse og trivsel.

Work-life-balance

Sorg for, at alle
holder fri & ferie

Nogle medarbejdere er meget
arbejdsomme og vil gerne knokle hardt.
Det er vigtigt at sikre, at selv disse
medarbejdere tager ferie og fridage for at
beskytte deres helbred og reducere
risikoen for udbreendthed. Dermed kan
man ogsa sikre, at idealet for nye
medarbejdere ikke bliver, at man knokler
igennem og aldrig har brug for at holde fri.

Man behgver ikke vente til
man far bern, for man
trapper ned. Man har ogsa
brug for det tidligere. Der er
kokkeelever, der faktisk ikke
ved, hvad de skal bruge
fritiden til... Men sa
opfordrer vi dem til at finde
pa noget.

- Kakkenchef



Varn om ansattes
fritid

Forventningen om at veere tilgeengelig
uden for arbejdstiden kan veere
stressende. Det er derfor hensigtsmeessigt
at begreense kontakt til medarbejdere, nar
de har fri, og understrege over for iseer nye
og potentielt usikre medarbejdere, at de
gerne ma sige nej til ekstra vagter.

Jeg harer ikke fra mit arbejde
i min fritid. De respekterer,
nar jeg har fri. Det saetter jeg
meget stor pris pa. Jeg har fri,
nar jeg har fri.

- Tjener

Work-life-balance

Alt kommunikation foregar pa
vores vagtplansapp. Her er
der bade kanaler for
vagtbytte i de forskellige
afdelinger, ‘nyt fra ledelsen’
og hyggelige, mere fjollede
samtaler mellem kolleger. Sa
kan man selv styre, hvad man

folger med i.
- Restaurantchef

Kommuniker via
jeres eksisterende
vagtplansapp

Meget arbejdsrelateret kommunikation
foregar via Messenger- eller WhatsApp-
grupper. Det kan dog vzere rart, at man
som medarbejder har mulighed for at
lukke ned, nar man har fri. Brug derfor
gerne vagtplansapps indrettet til formalet
— og muligger kommunikation til og
mellem medarbejdere her.

Begraens tonser-
mentalitet

Ledere kan seette klare og udtalte greenser
for, hvor mange timer medarbejderne ma
arbejde i treek. Ved at skabe en kultur, hvor
pauser og fritid overholdes, @ges bade
produktivitet og mental sundhed.

Jeg tager nogle beslutninger
pa de unges vegne. De vil
gerne bare arbejde mega
mange timer i treek, men sa
siger jeg, at de skal holde fri,
hvis de ikke vil til kiropraktor

hver uge, nar de bliver 40.
- Ejer

Work-life-balance




Tag aktiv stilling
til alkoholpolitik

Arbejdspladsen kan melde klart ud,
hvordan kulturen og retningslinjerne er
angaende alkohol under og i forleengelse
af arbejde. Stillingtagen er i sig selv en
god made at bryde med selvfalgeligheder
og antagelser.

‘ ‘ Vi har sagt nej til alkohol
efter arbejde undtagen
lordag. Vivil ikke have en
drukkultur. Man bliver treet

hele tiden, og det er ikke
sundt. Man yder ikke sit
bedste. Og sa far man ikke
lavet de ting, man gerne vil
ved siden af arbejde, fordi
man har brug for at sove.

- Kakkenchef

)

Gode arbejdsrelationer

‘ Det er fedt at lade ansvaret
for at skabe fede sma tiltag
pa en vagt ga pa omgang. Sa
er der fokus pa det, og
nogen har kasketten pa og
kan sige “Hey, jeg har lavet
kaffe, lad os lige seette 0s
ned et gjeblik og tage 5

,J,

minutter!
- HR medarbejder ’ ,

Udpeg skiftende
trivsels-
ambassadorer

Medarbejdere kan pa skift fa udneaevnt
rollen som trivsels-ambassadaer, der
understotter god stemning pa vagten og
sarger for sma tiltag sasom feelles
kaffepause, snacks, quiz eller flles
kamprab.

Tilbyd traenings-
abonnement

Et treenings-abonnement til
medarbejderne er et personalegode, der
styrker sunde vaner og skaber mulighed
for socialt samveer.

‘ Jeg betaler for traening for
dem alle sammen; det er
vigtigt. Og sa kan vi faktisk
treene sammen, fordi vi har
friom formiddagen. Da jeg
var eley, var det ol, der
fyldte mellem arbejde — sa
folte jeg aldrig, jeg havde fri.

99

Gode arbejdsrelationer



Lad kun
personlige jokes
leve én dag

For at sikre, at ingen oplever mobning
eller at drillerier tager overhand, kan man
have som pejlemaerke, at man ikke lader

en personlig joke kere i mere end én dag.

Folk ma ikke veere efter
hinanden. Hvis vi driller
med noget en dag, sa skal
det ikke veere det samme
dagen efter — det er vigtigt,
at vi ikke karer det for lagt

d.
fJK@kkenchef , ,

‘ ‘ Vi taler peent til hinanden
og haever ikke stemmen.
Folk er kleedt pa til at
italesaette det, hvis de
oplever, at andre ikke lever
op til det. Alle ma sige fra og
byde ind. Ogsa eleverne.
Bare det, at vi siger det hgjt,
hjeelper! Det er en
forpligtigelse. Jeg sarger
ogsa for at sige fra.

99

Hold fokus pa den
gode tone

Kleed medarbejderne pa til at kunne sige
fra overfor en hard tone, nar de mader
den. Det er desuden vigtigt, at ledelsen
selv gar foran som det gode eksempel.
Den gode tone starter ved chefen!

Gode arbejdsrelationer

Arrangér fzlles
aktiviteter for
fellesskabet

Nar man ser hinanden i andre kontekster
end arbejdsrutinerne og har et godt
feellesskab i medarbejdergruppen, sa er
man mere tilbgjelig til at tale paent til og
om hinanden. Teambuilding og sociale
aktiviteter opbygger gode relationer.

‘ ‘ Faelles arrangementer er
vigtige. Vi er to, der har ansvar
for at arrangere aktiviteter. De
neeste tre maneder har vi fx
bowling, padel turnering,
rundbold i parken og slat-fest.
Det er vigtigt, at der er
aktiviteter uden alkohol.
Aktivitetsbeskrivelser haenger
fremme med tilmeldingslister i

personalerummet.
- Tiener , ’



Tag trivsel op pa Spil hinanden
f&"esmﬁder “ Vi har flad struktur; alle QOde

bydes op til dans! Der er

Regelmaessige check-ins med starre involvering. Alle skal Understat en holdmentalitet og spil

medarbejdere viser en naervaerende byde ind tit menuen, og alle hinanden gode. Gegr det tydeligt, hvordan
ledelse, styrker tilliden og bidrager til skal have mullghed for at kekken, gulv og opvask alle er vigtige
hurtigt at kunne identificere potentielle veere kreative og prove ting spillere i at skabe en god oplevelse for
udfordringer. afﬂ geesterne. Sig det hgijt, og ger det til et

- Eler ,, mantra, at alle er vigtige.

‘ ‘ Vi sporger ind pa

feellesmader hver uge til, ‘ ‘ Vi har en god dynamik, og

hvordan folk ha'r qet. Deter der er god energi. Vi spiller
eZaSt pu;kt. Vivil ger nff L. hinanden mega gode!
viae, om X er ovenpa erter d k Det betyder, at hvis en gaest
forkolelse, eller om alle er La reatIVItet & er utilfrc}e/ds med madef er
ok efter det-og-det skete. f d b k f I d = det vigtigt, at vi som tj

, jenere
Nogle gange tager sddan et e e a C y e pa patager os at vende
made 10 minutter, og andre

gange enti tvars situationen til noget
ange en time. ,,

positivt, frem for at blive
sure pa kokkenet.
Det kan skabe medejerskab og - Tiener og veertinde
arbejdsglaede, hvis alle kan byde ind med ,’
idéer og give feedback pa tveers af roller.

- Ejer

Gode arbejdsrelationer Gode arbejdsrelationer



Bryd med “"dem-
0g-os”'-
grupperinger

Nar medarbejdere ser sig selv som ét hold
pa tveers af titler og arbejdsstationer, kan
det veere med til at @ge den gensidige
sympati, respekt, hjeelpsomhed og
forbedre samarbejdet.

‘ ‘ Jeg karte tidligere to hold i
kakkenet, men det skabte en
‘dem og os-energi’. Nu har vi
ét hold, hvor folk blandes og

kender hinanden.
- Kgkkenchef

)

‘ Vierien lille ubad sammen,
og der er ikke plads til spidse
albuer. Det far man at vide
allerede ved samtalen.

- Kgkkenchef , ’

Italesaet kultur og
vaerdier - allerede i

jobsamtalen

Klar formidling af kultur og veerdigrundlag
fra starten er med til at sikre en god og
respektfuld tone. Det gor det ogsa
nemmere at henvende sig senere, hvis
noget ikke stemmer overens med det, man
har faet at vide. Sa ved man ogsa3, at
afvigelser bliver taget serigst.

Respektfuld adfaerd

Gor det muligt at
melde kraenkelser

ind

Alle skal vide, hvordan de skal handtere og

indberette kreenkelser. Kendskab til
arbejdspladsens procedurer ved
kreenkelser ager trygheden og tilliden.
—Seerligt, hvis man kan veere anonym.

¢

Hos os kan man ga til
tillidsrepreesentanten, hvis
man oplever en
greenseoverskridende kollega.
Alternativt har vi pa
keedeniveau en whistle-
blowerordning, hvor man kan
melde ind anonymt. Den er
blevet brugt for nyligi en
anden restaurant — og det fik
konsekvenser. Det er vigtigt,
at begge muligheder findes,
sa dereren tryg kanal! ’ ’
- Restaurantchef



Snak om
kraenkelser, for de
sker

Det er en god idé at bruge
personalemgder som anledning til at tale
om, hvordan man ville handtere
kreenkelser med udgangspunkt i fiktive
cases. Fiktive cases frem for egne
eksempler og anekdoter ger det nemmere
at tage dialogen om kraenkelser, fordi det
er mindre sarbart.

‘ ‘ Hvis folk skal turde fortaelle,
at noget er galt, kreever det,
at de oplever et trygt
arbejdsrum, hvor de
forventer, at de bliver taget
serigst. Det kan sikres ved at
tage dialogen op, for det gar
alt.
2-gEkspert i kreenkelser ’ ’

Respektfuld adfaerd

‘ ‘ Man kan godt opdrage pa
gaester. Gaester kan gores
opmaerksomme pa, at de
skal tale ordentligt til
personalet. For eksempel pa
hjemmeside, menukort,
eller skilt; ”vi forventer, at du

som geest....”
- Ekspert i kreenkelser , ,

Lav et
gaestekodeks

Giv information til geester om, at
diskrimination og sexisme overfor
personale ikke tolereres.
Forventningsafstemning minimerer risikoen
for ubehagelig adfeerd fra gaesten, og
bidrager samtidig til personalets
legitimitet til at sige fra.

Aftal handtering
af ubehagelige
gaester

Ger det tydeligt over for medarbejdere, at
de har ret til sige fra over for
greenseoverskridende gaester, og at de har
ledelsens opbakning til at handtere
situationen.

‘ ‘ Jeg blev sléetiraven af en
geest. Det var ubehageligt at
sige til min leder, fordi det
var ydmygende, men
omvendt vidste jeg, at min
leder ville gore noget. For
her har geesten aldrig ret —
ledelsen har vores ryg.

- Medarbejder ,,

RespektFuld adfaerd



Debrief sammen Giv falles
ved vagtens €€ ropavse xt 1647 som en briefing pa hver

o familiemiddag. Vi tager os
afs I Ut n I n g god tid og spiser ordentlig Va gt

mad. Og de farste 20 min.

En kort opsamling pa dagens arbejde ma der ikke veore telefoner Ved at lave en feelles briefing ved vagtens
giver mulighed for at runde godt af pa bordet. Det styrker start, skabes et overblik over dagens
sammen, fgr man tager hjem. Debrief feellesskabet. opgaver, samtidig med at man styrker
giver ogsa mulighed for handtering af - Eler , , feellesskabet og tuner medarbejderne ind
eventuelle udfordrende eller darlige pa hinanden.

oplevelser i feellesskab.

‘ ‘ Under briefingen gennemgés

‘ ‘ Til debrief kan man forklare, .
aftenens bookinger,

blede op og skabe d f f f I I ' '
sammenhold. Nar In ﬁl" aSt R211eS f‘jllatéonef til geester,

adrenalinen spiller, er det d atter, ener mm.

dér, vi er bedst, men vi kan p'ma Og pause Medarbejderne haenger

ogs4 risikere, at tonen bliver ZfSlsppet OVlef kokken-

hard. Nar vi rund t f . o 1. ordene og lytter.

s:frnmeir \Iilar;lguzrf;al)ive:ta Et sundt og ordentligt maltid, som der er Indimellem flyder

fortzelle ’hvad der er ghet afsat god tid til at nyde, sikrer bade feelles venskabelige dril og fzelles

godt og,skidt S5 energi til dagens arbejde og styrker grin. Briefingen afsluttes
opsummerer.jeg og tager medarbejderrelationerne. med et fzelles "HAPPY DAY!”
ansvaret p4 mig. ’ , eII:’tcTtrfuigt af et hajt klap. , ’
- Restaurantchef - Feltnote

Den gode arbejdsdag



Tydeligger
opgaver og rolle-
fordeling for vagt

Hvis medarbejderne allerede inden en
vagt ved, hvad de mader ind til og hvad
der forventes af dem, kan de forberede sig
mentalt pa dagens arbejdsopgaver.

‘ ‘ [Min leder] bruger
vagtplansystemet til at give

folk roller pa deres
specifikke vagter. Sé skal vi
ikke sta og veere i tvivl. Det
finder god ro, det har ret god
indflydelse og modvirker

forvirring og frustration.
- Kgkkenmedarbejder , ,

Den gode arbejdsdag

‘ ‘ Vi har en liste over, hvad der
skal gares pa hele
gulvsiden. Det er en liste, jeg
selv har lavet, for at alle kan
vide, hvad der skal ske dag
for dag. Sa kan man kigge pa
den ude i vores tjenergang.
J)

- Restaurantchef

Haeng en
opgaveliste op

En synlig opgave- eller procedureliste
klzeder alle pa til, hvad de skal. Det kan fx
veere en liste over rengarings- eller
lukkeprocedurer.

Muligger
kompetence-
udvikling

Tilbyd arbejdsopgaver, opleeringsforlab
eller kurser, sa medarbejdere kan udvikle
og forbedre deres kompetencer. Det giver
engagerede og motiverede medarbejdere!

‘ ‘ Det giver sindssygt meget, at
jeg har faet lov til at uddanne
mig imens! Jeg har ikke bare
“arbejdet for at fa penge” -
jeg har ogsa faet noget pa
papir! Og jeg bruger det hver
dag i mit arbejde. , ,

-Tiener og veertinde

Den gode arbejdsdag




Uddel

ansvarsomrader

Engager og motiver medarbejdere ved at
uddele ansvarsomrader. Nar forst et ansvar
er uddelt, er det vigtigt at efterleve den
tillidserkleering og lade dem lgfte ansvaret
selvsteendigt og uden lgbende kontrol.

‘ ‘ Nar vi farst har givet
medarbejdere ansvar for et
omréade, gar vi ikke og kigger
dem over skulderen og
overruler deres beslutninger.
Har vi givet dem ansvar, skal
de ogsa have lov til at leve
op til det.

e ))

‘ ‘ Det er en god idé at kunne
melde tilbage pa hver vagt,
hvordan det er gaet. Sa har
ledelsen et udgangspunkt
for at snakke om
arbejdsmiljoet.
- Eksperti arbejdsmiljg ’ ,

Muligger
feedback pa hver
\£:Te ]

Pa starre steder kan man have et
vagtplanssystem, hvor man bliver spurgt
om, hvordan vagten har veeret, idet man
stempler ud. Besvarelsen er anonym og
rapporteres til ledergruppen pa fast basis.

Den gode arbejdsdag

Hold faste
personalemgder

Jaevnlige personalemgder rammesaetter
muligheden for dialog pa tveers af
arbejdsomrader og giver medarbejdere
mulighed for at dele tanker, erfaringer, lzse
udfordringer sammen og dermed styrke
samarbejdet. Ledelsen far en faling med,
hvad der rgrer sig, og der er mulighed for
at give feelles beskeder og tage spergsmal
i oplabet.

‘ P& vores feellesmader
informeres om ting pa tvaers
af roller og ansvarsomrader.
Her er der ogsé mulighed for
at bringe noget pa banen,
hvis man har noget pa hjerte.

»



Sammenseaet
realistiske
menukort

Lav en menu, der passer sammen med
kakkenets ressourcer. For store,
komplicerede menukort ger, at personalet
skal arbejde ekstra meget pa at huske
samt mestre alle retter, og forberedelse
bliver sveerere.

‘ ‘ Ofte er menukort alt for
store til personalet.
Forskellige menuer til
frokost og aften, og a la
carte heenger ikke sammen,
hvis man har et lille kekken.
(...) Simplere menukort
forbedrer arbejdstiden i
kokkenet og giver ogsa
mindre madspild. , ,

- Kok og medejer

Den gode arbejdsdag

‘ ‘ Vi far lov til at veere ved
forskellige stationer, og gror
aldrig fast ved én opgave. Sa
ved vi ogsa hvad hinanden
laver og forstar hvorfor noget
f.eks. tager lang tid.

- Kok ’,

Rokér mellem
arbejdsstationer

Lad gerne medarbejdere skifte
arbejdsstationer. Det giver gget
fleksibilitet, mindsker sarbarhed ved fraveer
og ger arbejdet mere spaendende, fordi
det ikke bliver ensformigt. Bredt kendskab
fremmer derudover forstaelsen for andres
opgaver og styrker samarbejdet.

Udtaenk samme
ret i forskellige
formater

Den samme ret i forskellige udgaver ger
arbejdet for kakkenet nemmere og mindre
stressende end at have separate menuer
for dagens maltider.

‘ ‘ Hvis man serverer frokost og
aften, kan man servere tatar
pa rugbrad til frokost, og
tatar med spradt brad on
the side til aften. Det
forbedrer arbejdstiden i
kokkenet og giver ogsa
mindre madspild.

- Kok og medejer , ,

Den gode arbejdsdag




Lav og brug
medarbejder-
handbog

En medarbejderhandbog, der anvendes
aktivt, styrker oplaeringen. Det viser og
leerer derudover nye medarbejdere, at der
er taget stilling til tonen og maden, der
samarbejdes pa. Og sa er det godt at alle
ved, hvor de kan leese op pa procedurer
angaende fx ferie og sygdom.

‘ Vi sender vores
medarbejderhandbog og
personalepolitik ved
jobstart, og sa er den fysisk
tilstede i restauranten.
Personalepolitikken bliver
ogsa fremvist ved hver MUS
—sa bliver det ikke sadan en
stovet ting, som ingen ved

hvad er eller bruges til.
- Ejer , ,

‘ God kultur er en pyramide.
Det skal starte et sted og
glide nedad. Som leder er
du ansvarlig for
menneskene, som er
ansvarlige for deres ting.
Hvis de har det godt, sa har
du det godt. Hvis de har det
skidt, sa kerer det ikke. Du
ma vise det overskud. , ,

- Restaurantchef

Var det gode
eksempel, der far
andre til at lykkes

Den dygtige leder gar foran og skaber
positive rammer, som medarbejderne kan
trives i. Medarbejderne vil som oftest falge
lederens eksempel; derfor skaber det en
positiv arbejdskultur, nar lederen udviser
overskud og behandler alle godt.

Den dygtige leder

Mal pa
medarbejder-
omsatning

“Du far, hvad du maler”, lyder et gammelt
ordsprog. Ligesom man kan szaette mal for
indtjening, kan man ogsa male pa
fastholdelse og medarbejder-omsaetning.
Iszer hos keeder kan det veere meningsfuldt
at gere fastholdelse af medarbejdere til et
saerskilt fokusomrade, da ambitizse mal for
lav medarbejderomsaetning skaber fokus
pa, hvilke trivselstiltag man kan gere for at
sikre, at medarbejderne gnsker at blive
lzenge i virksomheden.

‘ ‘ Vi maler pa medarbejder-
omseetningshastighed som
en del af vores fokus pa
social baeredygtighed pa
tveers af keeden.
J)

- Restaurantchef



Involvér dig i dine
medarbejdere

En god leder ser sine medarbejdere som
hele mennesker og interesserer sig for
deres liv uden for arbejdets rammer.

‘ ‘ Mine ansatte kan ogsa sige
til mig, hvis de ikke har det
alt for fedt privat. Fx ”min
keereste synes, at jeg
kommer for sent hjem hele
tiden efter arbejde”. Jeg vil
hellere have, de siger det,
for sa kan vi finde en
losning sammen, inden de
siger op og starteri et
kantinejob. Det er ogsa
fordi, jeg er interesseret og
spargerind. Jeg er ikke en
chef der ”flyver heroppe”

[laver tegn over hovedet]. , ,
- Ejer

Den dygtige leder

‘ ‘ Man kan meerke, at ledelsen
er tilstede, ogsa fysisk. Nar
vi er pa gulvet sammen i
kokkenet eller i restauranten
far man en fornemmelse af,
atvieren del af det
sammen. Det giver
arbejdsgleede.

_ Kekkenchef ’ ,

Vaer synlig og
tilstede som leder

Nar ledelsen er tilstede fysisk, har de
sterre feling med deres medarbejderne.
En leder, der er tilgeengelig og deltager i
arbejdsopgaver med medarbejderne,
skaber en steerkere teamforstaelse, da man
lzfter samlet i flok.

Tag aktivt del i
konfliktlesning

Hvis der opstar konflikter mellem
medarbejdere, kan lederen tage ansvar for
at forsta og lase konflikten i dialog med de
involverede.

¢

Hvis to har en konflikt, sa
har jeg taget en snak med
dem pa individuel hand
forst. Sa bliver det ikke et
skeenderi, hvor jeg skal
sidde og maegle. Bagefter
har jeg sat dem ned
sammen og provet at
komme med rad og talt det
igennem. Og i korte
perioder maske splittet
dem, sa de lige har et

pusterum fra hinanden
- Restaurantchef , ,

Den dygtige leder



Laer elever om
ledelse

Ved at kleede elever pa til fremtidige

ledelsesopgaver, @ges deres motivation for

arbejdet og arbejdspladsen.

€¢

Nu har vi over tid fundet ud
af hvilke opgaver, der hgrer
til at veere leder. Vivil gore
eleverne til de bedst mulige
kokke. Derfor seetter jeg
dem indihele
virksomheden. Senest var
min aeldste elev ansvarlig
for personalemade med
dagsorden, referat og
madeledelse. Seet folk fri,

sa de foler sig involverede!
- Ejer

))

‘ ‘ Det vigtigste for mig var at ga
ind til det her lederjob med
helt vildt meget selvindsigt -
hvad er jeg darlig til? Jeg ville
rekruttere et team, der kunne
udfylde alle de huller.

- Leder , ,

Vaer opmaerksom
pa team-
sammensatning

En god teamsammensaetning ber ikke kun
baseres pa fagligheder, men ogsa
personligheder. Det er vigtigt at have blik
for de sociale dynamikker for at
sammensaette det mest optimale team.

Den dygtige leder

Tag

lederuddannelse

Den dygtige leder dygtigger sig hele
tiden! Lederuddannelse med fokus pa fx
personlighed, kulturforskelle og
samarbejde @ger bade forstaelse for
medarbejdere og deres trivsel, og skaber i
sidste ende en mere profitabel restaurant.

€¢

Investering i medarbejdere
er en god business case. Vi
kan se, at efter vi har
investeret i leder-
uddannelse, har vi en
mindre medarbejder-
omseetning. Men fordi
maltal for performance er
meget kortsigtede, og ikke
fokuserer pa medarbejder-
omseaetning, prioriteres det

mange steder ikke.
- Leder , ’



Afhold introdag
om virksomheds-
kulturen

| storre keeder kan alle nye medarbejdere
sendes pa introdag om virksomhedens
kultur, veerdier, historie og arbejdsgange.
Pa den made sikrer man feelles forstaelse
for virksomheden og for den virksomheds-
kultur, man er en del af.

‘ ‘ Jeg var til et made pa tveers
af flere [af koncernens]
restauranter, hvor vi blev
informeret om restaurantens
kultur, veerdier og hvad der
forventes af os.

- Medarbejder , ,

Den dygtige leder

‘ ‘ ‘Vis, forklar, treen, gentag’—
det er et lille mantra, jeg har
leert pé kursus, og det virker!
Det hjeelper mig med ikke at
tage noget for givet, nar jeg
leerer nye op i kekkenet.

- Kgkkenansvarlig

)

Varn om den
gode oplaering

Det er vigtigt med god oplzering, sa nye
medarbejdere bade seettes ind i
virksomhedens procedurer og opleeres i
maden, man arbejder pa. Undga at tage
noget for givet, og lad de nye
medarbejdere bade observere og trene,
for de star med ansvaret selv.

Inddrag
medarbejderne i
beslutninger

Lad dine medarbejdere komme til orde,
nar der skal treeffes beslutninger om nye
tiltag. Ofte har de veerdifulde input fra
praksis, og de vil tage starre ansvar og
ejerskab, nar det nye tiltag skal
implementeres, fordi de er investerede
heri fra start.

‘ ‘ Involver medarbejderne sa
meget, at de foler, det er
deres restaurant, og sa de
tager ansvar. Nar man far
noget, vil man ogsa gerne
give noget igen — det gaelder
ogsa ansvar.

-Restaurantchef , ,

Den dygtige leder



God Forngjelse med at
oge den mentale trivsel!

Vil du vide mere om projektet eller have
hjeelp til at @ge trivslen hos jer, sa reek ud
til en af projektpartnerne via
nedenstaende links.

NORION Consult

Norion.dk

FOOD
Organisation of Denmark

Thefoodproject.dk

HORESTA

Horesta.dk



Norion.dk
Thefoodproject.dk
Horesta.dk

