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Forord

Denne hovedopgave fglger gennemfgrslen af en arbejdspladsvurdering (APV) i Nordjyllands
trafikselskab (NT), som netop nu er undervejs. Hovedopgaven szetter APV'ens resultater i
relation til motivationsteorien og ser pa hvad den teori kan fortaelle om motivationen i NT.
Hovedopgaven henvender sig fgrst og fremmest til HDO-2 studiet og mine medstuderende,

men vil ogsa blive tilgaengelig for NT's medarbejdere og ledere.

Titlen "APV = motivationsteori" kommer af at jeg gnsker at vise at APV'en kan bruges
sammen med andre ledelses vaerktgjer og teorier, sa at APV'en ikke fremstar som et isoleret
vaerktgj. Arbejdstilsynet (AT) fremhaever bla. en umiddelbar fordel ved der er gennemfert
en APV er: gget arbejdsglaede (trivsel), motivation og produktivitet (effektivitet). Disse tre
fordele findes der motivationsteorier som har analyseret samspillet og relationerne af,

hvilket ggr det interessant at se en APV i motivationsteoriens lys.

Det kan dog veere sveert at finde tiden til en APV proces, i en travl hverdag med mange
tveergaende projekter, deadlines og drift eller i hele taget se ideen i en APV. Men her
kommer undertitlen til sin rette, for med den rette tilgang og holdning til en APV, kan den
vaere en metode til at skabe mere veerdi, igennem bedre trivsel, motivation og @get

arbejdsindsats i NT.

Denne hovedopgave er blevet gjort mulig med hjzlp fra flere personer. Her vil jeg give et
stort tak til min vejleder og min studiesekretaer, som i en travl og sveer tid for mig og min
familie, har hjulpet mig med at fa fod pa denne hoved opgave. Jeg vil ogsa takke NT's HR
afdeling og min egen afdelingschef for interviews og hjeelp til at finde den relevante empiri
samt medarbejderne i afdelingen @konomi, Kontrakter og IT for deres deltagelse i bla. min
Social Kapital undersggelse. Jeg vil ogsa gerne takke min hustru og sgn for deres
tadlmodighed og stgtte igennem hele min HDO studie, som nu afsluttes med denne

hovedopgave.

Til sidst vil jeg sende en tanke til Anne Marie Laursen, som var ekstern lektor og mit fgrste
m@de med en af HDO-Il mange interessante undervisere. Hun var en vigtig inspirationskilde
til bla. emnet motivationsteorier, allerede fra starten af mit studie. - Udgdeligheden ligger i
de minder og tanker vi efterlader os nar vi forlader denne verden. Tak for studie minderne

og de mange tanker du satte i gang.



Resume

NT's APV proces der startede i december 2012 vil blive gennemgaet og analyseret i denne
hovedopgave. Fokus vil ligge pd om APV verktgjet far den rette opmaerksomhed og om
APV'en tilfgrer den forventede veerdi til NT i form at bedre trivsel, motivation og @get

effektivitet.

De tre begreber trivsel, motivation og effektivitet er emner motivationsteorien blandt andet
beskaeftiger sig med og jeg vil derfor gennemga den kort i denne hovedopgave.

Motivationsteorierne vil efterfglgende blive brugt i min analyse af NT's APV proces.

Ved at se pa resultatet af APV'en, dialogmgdet og den udarbejdede handlingsplan for
afdelingen IT og projekter, vil der komme en vurdering af APV'en som den er nu og om det
er det rigtige vaerktgj for NT eller om der findes andre muligheder ved at bruge/supplere

med en social kapital undersggelse.



1. Indledning

e Hvorfor skal en virksomhed bruge tid og energi pa en arbejdspladsvurdering (APV)?

Det umiddelbare svar kunne vaere at det er et lovkrav. Men en APV bgr ikke bare vaere en
forpligtelse eller noget man bare skal have pa plads for at opfylde et lovkrav. Problemer i
arbejdsmiljget forsvinder sjaeldent af sig selv og her kommer en APV til sit rette. En APV kan
medvirke til at kortlaegge om der er problemer med arbejdsmiljget i en virksomhed og hvad
disse problemer eventuelt er, hvordan man lgser problemerne, hvem der har ansvaret for at
det bliver Igst og hvornar der skal fglges op pa dette. En APV bliver dog tit betragtet som
noget der kun lige vedrgrer medarbejdernes arbejdsliv, men det stikker dybere end som sa.
Giver man en APV den rette opmaerksomhed vil den vaere et steerkt ledelsesveerktgj, der kan
skabe veerdi for bade medarbejdere og ledelsen i organisationen. Denne veerdi kunne vere i

form af bedre trivsel, motivation og effektivitet.

Set med virksomhedens og ledelsens gjne er en APV et element i det systematiske og
effektive arbejdsmiljgarbejde, hvor relationen imellem mulighederne for at skabe en sund og
overskudsgivende virksomhed og det at drive en virksomhed pa en ansvarlig og miljgbevist
made bliver mere og mere italesat i samfundet i dag. Der er ikke leengere kun fokus pa
produktivitet og gkonomi, men ogsa miljget har en afggrende betydning for virksomheders
beslutningsproces i dag, hvilket blandt andet ogsa kan ses ud fra NT's forretningsplan for

2011 - 2014.

Vi er alle blevet mere bevidste omkring hvordan vi pavirker vores miljg eller bliver pavirket af
det og det er ikke kun set ud fra vores dagligvareforbrug, at vores adfeerd er eendret. Man er
ogsa blevet mere kritiske overfor hvor og under hvilke forhold man vil arbejde. Hvilket ggr
det vanskeligere for virksomheder at tiltraekke og fastholde en god, stabil og veluddannet
arbejdskraft, hvis der ikke er styr pa arbejdsmiljget. Dgren svinger selvfglgelig begge veje og
har man styr pa sit arbejdsmiljg og forstar at tilbyde et godt arbejdsmiljg med gode
udviklingsmuligheder for sin ansatte, sa vil det tiltreekke dygtige, stabile og engagerede

medarbejdere samt fremme den overordnede lyst til at ga pa arbejde.

NT rykker ogsa naermere pa sine kunder og bus entreprengrer, hvor NT's miljg- og
arbejdsforhold far en stigende betydning for hvordan de ser og opfatter NT som virksomhed

og plads i samfundet. NT's arbejdsmiljg og evne for at skabe et godt arbejdsmiljg kan derfor



fa en afggrende indvirkning pa NT's virksomhedsdrift og gkonomiske forhold samt dens

fokus i samfundet.

Det er vigtigt for en moderne virksomhed at udvikle holdninger til arbejdsmiljget og
arbejdsmiljgarbejdet i virksomheden og derigennem skabe en naturlig integration i
virksomhedens gvrige drift. Derfor kan arbejdsmiljp ikke isoleres fra @gvrige ledelses mal i
virksomheden og bgr derfor vaere en del af den gvrige planleegnings og udviklingsaktivitet

for en virksomhed.

2. Baggrund

| en analyse dukker der tit ting op som ikke umiddelbart har relevans for den problem
formulering man er i gang med at besvare, men som ville vaere vigtige i et andet perspektiv.
Mit projekt 1 sa pa den store organisations andring der blev gennemfgrt i 2011 og hvordan
den passede sammen med den strategi der var lagt for NT, i dens forretningsplan for 2011 -
2014. Jeg sa ogsa i dette projekt pa hvordan organisationen kunne understgtte det nye
vaerdikaede syn fra topledelsen, vha. organisationens nye struktur og dens understgttelse af
de processer, der skulle understgtte dette veerdikeede syn. | Projekt 2 sa jeg pa hvordan
medarbejdernes kompetencer var fulgt med i de mange forandringer der er sket i NT samt
om medarbejderne i @konomi, kontrakter og IT havde de kompetencer der skulle til for at
kunne opfylde deres mal i forhold til NT's lagte forretningsplan. Til projekt 2 blev der ogsa
lavet en Social kapital undersggelse for afdelingen @konomi, kontrakter og IT, for at se

hvordan afdelingens arbejdsliv var pavirket af disse a&ndringer.

Begge projekter tog udgangspunkt i Galbraith's star model, hvor jeg lagde vaegt pa at hans
udvidede model ogsa sa pa hvordan organisations design pavirker adfaerd igennem,
motivation og information, som sa pavirker arbejdsindsatsen og kulturen. Jeg fik dog ikke set
pa denne udvidede sammenhang i mine tidligere projekter. Sa i forbindelse med at NT
startede deres APV proces i samme tid som jeg afleverede mit projekt 2, sa jeg det som en
oplagt mulighed for at fglge denne proces i min hovedopgave. Igennem APV'en sa jeg nemlig
muligheden for at se pa hvordan medarbejdernes motivation og trivsel var pavirket i NT og

hvordan det pavirker deres arbejdsindsats.



3. Problemstilling

Nordjyllands trafikselskab (NT) har gennemgdet flere store forandringer siden
nedlaeggelserne af Amt'erne og skabelsen af de nye regioner i 2007. Her gik NT fra at vaere
en del af Nordjyllands Amt's administration, til en selvstaendigt offentlig virksomhed, som nu
havde kommunerne i Nordjylland samt Region Nordjylland som interessenter og ejere. |
forbindelse med denne nye ejer struktur, fik NT ogsa en ny administrerende direktgr i 2007.
NT gennemgik herefter en organisatorisk forandring som er blevet tilpasset frem til midten
af 2012 og som blev beskrevet i mit HDO-II projekt 1. Kort fortalt blev NT under ledelse af
den nye administrerende direktgr, forandret fra at veere opbygget som en produkt

orienteret organisation til en funktionel organisation (fig. 1).

. Direktion —
2010 Direktar 201 ‘ ‘ HRE N
BEKTRA | [ntem
\ Service /
| \re/
| ] [ 1
Bronomi & Kunder & Trafik og Salg og Fkonomi,
planlagning specialkersel radgivning Kunder kontrakter og IT

Figur 1: NT organisationsstruktur 2010 og NT organisationsstruktur 2011

En af hoved arsagerne til denne organisationsaendring var, at NT's produkt Behov styret
Kollektiv Trafik (BeKTra) voksede hurtigt og bedre ville kunne videreudvikles under egen
ledelse. Udskillelsen af BeKTra til den nye virksomhed Flexdanmark i 2011, bet@gd naesten en
halvering af NT's ansatte. Forud var der fra topledelsen og ledelsesgruppen set pa hvilke
funktioner der skulle flytte med over i Flexdanmark og hvilke der skulle blive i NT regi. Denne
proces skete i hemmelighed og stort set uden involvering af andre medarbejdere i NT end
ledelsen selv. Organisationsforandring blev yderligere vanskeliggjort ved at den adm.
direktgr valgte at sgge nye udfordringer i en ny stilling i 2011, kort tid efter at den nye
organisationsplan var blevet praesenteret og umiddelbart effektueret. Dette efterlod NT
midt i en forandrings proces, uden den mand som havde varet den store initiativtager til

denne forandring.

| samme tidsperiode, som organisationsforandringen forlgb, var NT i gang med at blive en
virksomhed hvor alle dens produkter blev erstattet af elektroniske medier. NT satsede ikke
leengere pa billetter, klippekort og rejseplaner i papir, men i stedet pa SMS billetter,

elektroniske klippekort, Rejsekortet og digitale web baserede realtids rejseplaner samt flere



elektroniske stoppestedsskilte. Disse nye elektroniske medier fgrte nye systemer til NT og
kraevede, at mange af de interne administrative IT systemer skulle tilpasses eller helt
udskiftes sa de kunne understgtte de nye funktioner. Specielt Rejsekortet fgrte mange nye
systemer og funktioner med sig, samtidigt med at NT i hgjere grad forpligtede, at optraede i

overensstemmelse med de retningslinjer der blev sat i Rejsekort samarbejdet.

Dertil er NT ligesom andre offentlige virksomheder blevet bedt om at skaere ned i de
administrative omkostninger samtidigt med at man har bedt om at fa mere service for
samme penge og tid. | den forbindelse har man set pa de umiddelbare besparelser i de
daglige administrative udgifter, sa som papir-, printer-, postforbrug samt anden g@vrig intern
forbrugs udgifter. Men der er dog ogsa sat fokus pa processerne i de interne funktioner og

hvilke besparelser eller gget service man kan finde ved at ggre dem mere effektive.

Alle disse andringer vil pa en eller anden made pavirke medarbejdernes arbejdsmiljg og
trivsel i NT og dermed ogsa pavirke medarbejdernes daglige arbejdsindsats. En
arbejdsindsats som netop skal give mere veerdi til NT's ejere og kunder. Til at lave en
vurdering af dette findes der forskellige veerktgjer og en af disse er en arbejdsplads
vurdering (APV). | NT startede man en APV i december 2012 og det er ud fra denne
vurdering denne opgave tager sit udgangspunkt. Den forrige APV blev startet i 2009 og med
alle de @&ndringer der er gennemfgrt siden 2009 til nu, sa bgr APV resultaterne vaere noget

der har alles fokus i NT.

3.1 Problemformulering
1. Tilfgrer den nuveerende APV og trivsels proces i NT, vaerdi til NT's medarbejdere og
leder gruppen, i form af kortleegning af hvordan bedre trivsel, motivation og
effektivitet kan opnas?

a. Kan motivationsteorien supplere med forstaelsen til arbejdsindsatsen i
forhold til arbejdsmiljget, set ud fra relationerne imellem trivsel, motivation
og effektivitet?

b. Er gruppen IT og projekter pa den rette kurs i forhold til APV processen og
gruppens arbejdsmiljg?

c. Er APV'en som den er nu, det rette veerktgj for NT ud fra sin nuvaerende og

fremtidige forretnings metoder?

10



3.2 Afgraensning

Jeg vil forholde mig til empiri som er fremkommet frem til den 1. juli i min analyse. NT's APV
proces vil blive analyseret i tre niveauer pga af det empiri der ligger til grunde for analysen.
Analysen over hvordan NT's APV er blevet udfzerdiget og dens indhold i forhold til lovkrav vil
ske set ud fra et perspektiv for hele NT. Analysen over resultatet for psykisk arbejdsmiljg vil
ske ud fra et resultat for hele afdeling @konomi, kontrakter og IT, men resultat vil kun blive

behandlet pa gruppe niveau, ud fra dialogmgdet med gruppe IT og projekter.

Nar man ser pa begrebet motivation, er begreber som engagement og medarbejder loyalitet
nzerliggende relationer at forholde sig til. Jeg afgreenser mig fra at se pa disse to begreber,
da analysen ikke vil se pa medarbejderens relation til organisationen eller motivation i
forhold til hgjtspecialiserede medarbejdere. Det ligger uden for hvad denne hovedopgave vil
behandle i forhold til NT's APV proces og psykologisk arbejdsmiljgs effekt pa trivsel,

motivation og effektivitet.

3.3 Relevans - Forventninger til resultatet af hovedopgaven

Min forventninger til resultatet af hovedopgaven er at NT lever op til de stillede krav der er i
forbindelsen med at gennemfgre en APV processen. Men jeg forventer at se at nar de fgrste
faser er overstaet og grupperne igen er overladt til sig selv, sa vil APV processen bliver
prioriteret ned i forhold til den daglige drift. Dermed vil hele organisationen ga glip af

APV'ens mulighed for tilfgrsel af gget arbejdsglaede, motivation og produktivitet

De mange @eandringer NT har veeret igennem f.eks. med henblik pa NT's
organisationseendring og skiftet til elektroniske billetter, skaber en forventning om, at APV

vil bekraefte min formodninger om faldende trivslen i NT jf. tidligere APV.

Det er ogsa et gnske, fra min afdelingschef, at udarbejdelsen af hovedopgaven og det den
frembringer, senere skal danne grundlag til et oplysningsforedrag, som jeg skal holde for

NT's ledergruppe.
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4. Metode anvendelse

Jeg har valgt at bruge Enderud undersggelses

proces, der opstilles ud fra fire grund FraRlerisrmuEring/
/ spargsmal \
elementer, som har en raxkke koblinger t
Analyse
imellem hinanden (Fig. 2). Disse koblinger Teori 1 Empiri/data
. . Tolkning
bestar af diverse former for analyse, tolkning \ | /
Konklusioner/
og syntese. En model som understgtter denne o

diagnOSticerende under5¢ge|5e som jeg skal til Figur 2: Enderuds vidensproduktionsprocessens

hovedelementer og arbejdsgang
at lave og som skaber en sammenhang

. . . Kilde: Den skinbarlige virkelighed s. 25
imellem problem-formulering og konklusion,

ved at sikre at empirien analyseres i forhold til teorien.’

Projektets empiri er baseret pa kvalitative data, som bla. stammer fra interview med NT's HR
repraesentant der har staet for APV 2012 processen og chefen for afdelingen @konomi,
kontrakter og IT. Der er ogsa kvalitative data fra resultatet af APV 2012 spgrgeskema, dialog
mgde referat og handlingsplan. HR vil yderligere levere informationer til dette projekt, i det

omfang de findes og ma udleveres.

4.1 Min rolle i projektet
Jeg er en del af gruppen IT og projekter som udggr 1/3 af afdelingen @konomi, Kontrakter og

IT. Det er som deltager i denne APV proces at jeg fgrst og fremmest vil fglge og analysere
denne proces, men jeg vil ogsa treede ud og reflektere/analysere pa de begivenheder der
kommer frem i denne APV proces. Sa jeg vil have to roller i denne hovedopgave. Den ene er
rollen som alm. medarbejder der forsgger at holde mig oven vande i en travl hverdag, med
mange hurtigt skiftende opgaver samt flere langtraekkende og tunge projekter. Den anden
rolle er konsulent rollen som skal analysere status quo for gruppen og komme med bud pa

hvordan APV kan bruges konstruktivt af gruppen.

TIb Andersen, Den skinbarlige virkelighed s. 25
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5. Teori

| dette kapitel vil jeg praesentere og diskutere teorier til min hovedopgave. Fgrst vil jeg tage
fat i begrebet motivation samt begrebet arbejdsindsats og efterfglgende vil jeg gennemga en
raeekke behovsteorier. Jeg vil bruge behovsteorierne til at forklare den nuvaerende situation i
afdelingen samt forklare hvordan forskellige faktorer kan pavirke motivation i den ene eller
den anden retning. Der er en del behovsteorier at valge imellem og jeg vil opdele dem i to
hovedgrupper, som det bl.a. sker i bogen Organisational behaviour af Marc Buelens mfl. og i
Henrik Holt Larsens bog HRM License to work, hvilket er, Content motivation theories samt
Process motivation theories. Jeg vil i min analyse bruge den danske overszettelse af disse
termer som Henrik Holt Larsen brugte i sin bog HRM License to work hvilket er,

Indholdsteorier samt Procesorienterede teorier.

5.1 Definition af motivation

Det er med begrebet Motivation i mine tanker, som jeg vil lave min efterfglgende analyse og
det er ogsa motivation som er det fgrste NT's APV spgrgeskema spgrger ind til. Motivation
kommer af det latinske ord movere som betyder at flytte men der ligger mere end bare latin
bag dette begreb. | Henrik Holt Larsens bog HRM License to work, fremhaver han Flemming

Ibsen og Jens Finn Christensens sammenfatning af begrebet motivation:

e Motivation er "de faktorer, der udlgser, retningsbestemmer og

fastholder/understgtter menneskers aktiviteter, herunder arbejde i bred forstand."
Ud fra dette kan fglgende tre hovedspgrgsmal, besvares af begrebet motivation:

o Hvilke kreefter i mennesket og i menneskenes omgivelser driver dem til en bestemt
adfaerd, hvad er "driveren" og hvad udlgser "driveren", nar det geelder menneskelig
aktivitet?

o Hvilke kreefter dirigerer og kanaliserer menneskers adfaerd i en bestemt retning eller
imod bestemte mal?

o Hvilke kraefter i mennesket eller i dets omgivelser bestemmer, at personen fastholder

eller forstaerker intensiteten i sin adfaerd eller sendrer sin adfaerd i en anden retning.?

Sammenfatningen af motivation samt disse tre hovedspgrgsmal vedrgrende motivation, vil

jeg have i mine tanker nar jeg efterfglgende udvaelger mine teorier til analysen i min

2 Henrik Holt Larsen, HRM License to work s. 125 13



hovedopgave. De efterfglgende beskrevne behovsteorier vedrgrende motivation, giver hver
iseer deres egne forklaringer pa hvilke krzefter, der er driver samt hvad der dirigerer,

fastholder, forstaerker eller éendrer adfeerd i en bestemt retning.

5.2 Definition af arbejdsindsats

Nar man ser pa begrebet motivation i arbejdslivet, sker det tit i forbindelse med tanken om
en made at forbedre en medarbejders arbejdsindsats. Men arbejdsindsatsen afhanger jf.
Marc Buelens, Knud Sinding og Christian Waldstrgm 3, ikke kun af motivation alene. Som det
kan ses i fig. 3 her under, sa afhanger arbejdsindsats (Work performance) ogsa af individets

kapacitet til at yde (Capacity to perform) og muligheder (Opportunity).

Mativation

|

Work performance

LRI Opportunity

to perform

Figur 3: Determinants of work

Kilde: Marc Buelens mfl, Organisational Behaviour s. 207

Begrebet kapacitet til at yde daekker over evner, alder, helbred, faerdigheder og grad af
uddannelse, som den individuelle person har. Dette begreb ligger ogsa taet op af begrebet
kompetence som Odd Nordhaugs definerer fglgende: kundskaber, feerdigheder og evner.
Odd Nordhaugs definition af kompetence begrebet blev behandlet og argumenteret i mit
HDO-II projekt 2 og jeg vil derfor kun kort ga ind i hans definition her. Definitionen af de tre

elementer i kompetence:

e Kundskaber dekker over informationer som er mere eller mindre organiseret hos

individet og kommer normalt fra studier ol.

3 Marc Buelens mfl,Organisational Behaviour s, 206
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e Fardigheder dakker over individets kapacitet til at handle pa bestemte mader og
udfgre konkrete opgaver og kommer af praktiske erfaringer.

e Evner dakker over hvor god individet er til at bruge sine kundskaber og faerdigheder
samt at tilegne sig nye kundskaber og feerdigheder. Det er Odd Nordhaugs definition
af kompetence som jeg vil have i mine tanker nar jeg teenker pa faktorer omring

kapacitet til at yde. 4

Begrebet muligheder daekker over vaerktgj, udstyr, materialer, arbejdsforhold, leder
opfgrsel, organisationens politikker, regler og procedurer, tid og betaling. Dette begreb
falder f.eks. ind under det Hertbergs vil kalde hygiejnefaktor og som er en del af hans "two-
factor" teori . Hertsbergs "two factor" teori vil blive beskrevet senere under afsnittet om

indholdsteorier i dette kapitel.

Figur 3 viser at motivation i sig selv ikke er nok til at skabe en bedre arbejdsindsats. Man skal
ogsa som leder og/eller medarbejder skabe de rette muligheder og man skal have de rigtige
evner for at kunne Igse arbejdsopgaven. Figuren visualiserer derfor godt de overordnede
faktorer der pavirker en given arbejdsindsats og understgtter ogsa den sammenfatning og
de tre hovedspgrgsmal omkring motivation, som blev beskrevet i kapitel 5.1. Figuren giver
mig ogsa mulighed for at inddrage teorier samt resultater fra mine tidligere projekter, som
f.eks. kompetence sikring. Derfor er dette ogsa en figur som jeg vil have i mine tanker i min

efterfglgende analyse.

5.3 Indholdsteorier

Indholdsteorier forspger at forklare de ting der rent faktisk motiverer mennesker i deres
arbejde. Der laegges veegt pa de mal som man higer efter og fokuserer pa, ud fra de faktorer
der sker inden i en person og som dirigerer, forsteerker eller stopper en adfeerd. Med andre
ord sa stiller indholdsteorien spgrgsmal til hvad der motiverer mennesker, for at kunne

kortleegge deres behov, og hvilke mal der vil daekke dette behov.

5.3.1 Maslows behovshierarki

Abraham Maslows behovshierarki som blev prasenteret tilbage i 1943, er nok den mest
kendte af alle behovsteorierne. Pa trods af at den er fremkommet pa grundlag af
observationer af nogle fa neurotiske individer, er denne teori endt med at blive brugt til at
forklare det fulde spektrum af et menneskes behov. Maslow fremlagde fem hovedbehov for

4 0dd Nordhaug, Strategisk kompetanse ledelse s. 33 15



motivation, som han rangerede i denne raekkefglge: fysiologisk behov, tryghed og sikkerhed,
socialt tilhgrsforhold, status og til sidst selvrealisering. Maslow argumenterede for at disse
fem kategorier er fast rangeret i dette hierarki og at man trinvist bevaeger sig op at dette
hierarki. Nar et behov er daekket aktiveres behovet for det naeste efterfglgende behov og
sadan fortsaetter man en behovsgruppe adgangen til man ender ved selvrealisering. Teorien
siger ogsa at nar fgrst et behov er daekket, sa har det ikke lzengere en effekt pa adfaerd. En
fordel for denne teori er at den er baseret udelukkende pa menneskelige adfaerd og
observationer. > Tabel 1 giver en beskrivelse af hvert behovsgruppe, hvor Maslow kaldte de
tre fgrste lag underskudsbehov og de sidste lag for vaekst eller overskudsbehov. Egne

kommentarer til niveauerne i tabel 1 er sat i parentes.

Fysiologisk behov dakker behov som skal til for at opretholde liv s& som kost, sgvn, logi og
seksuelle drifter.

Tryghed og sikkerhed | deekker behov som skal til for at skabe sikkerhed i ens fysiske og emotionelle
miljg sa som bo i sikre omgivelser, medicinske muligheder, jobsikkerhed og
finansielle muligheder. (I arbejdslivet kan dette f.eks. vaere et sikkert
arbejdsmiljg, pensionsordninger og fastansaettelse).

Socialt tilhgrsforhold | daekker behov som kunne modtage og give accept, venskab, feellesskab og
kaerlighed fra og til andre. (I arbejdslivet kan dette f.eks. vaere relationer
imellem kollegaer og gruppe sammenhold).

Status Dette behov er delt op i to brede kategorier. Den ene er intern selvagtelse og
inkluderer indre gnsker som magt, praestation og uafthangighed. Den anden
er ekstern selvagtelse som omdgmme, prestige, agtelse og opmaerksomhed
fra andre og plads i samfundet. Begge behovs grupper fgrer til hgjere
selvagtelse. (I arbejdslivet kan dette f.eks. vaere jobs med hgj status og
anerkendelse fra andre omkring udfgrslen af arbejdsopgaver).

Selvrealisering Dette er toppen af hierarkiet og referer til gnsket om at realisere og opna sit
fulde potentiale. Dette niveau indeholder behov som sandhed, retfaerdighed,
visdom, forstaelse mm. (I arbejdslivet kan dette f.eks. veere at fa de
arbejdsopgaver der udfordrer ens fulde potentiale og evner).

Tabel 1: Beskrivelse af Maslows fem hovedgrupper af behov

Kilde: Marc Buelens mfl, Organisational Behaviour s. 211.

Maslows behovs hierarki benaevnes ogsa tit som en behovspyramide og mange forskellige
visuelle udgaver findes af denne. Jeg er selv faldet for den danske tegner Claus Deleuran's
visualisering af Maslows behovspyramide og som kan opleves i figur 4, jeg har selv tilfgrt

niveauernes betegnelser til denne illustration.

5 Marc Buelens mfl, Organisational Behaviour s. 210
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Selvrealisering

Status

Socialt tilhersforhold

Tryghed og sikkerhed
%‘ 1Y S
%L-\’.‘:":‘ 4 {'§ /‘-r Fysnologlske behov

W;‘. SN \$/.~\‘

Illustration af Claus Deleurans, Behovspyramlden fra T'Ifaaldlghedemes spil.

Figur 4: Maslows Behovspyramiden illustreret af Claus Deleuran

Kritik punkter omkring denne teori er at teorien savner forklaringer til dynamikken i
koblingen af et udaekket behov og en aktuel adfzerd. Igangsaettes f.eks. en type af adfaerd af
et bestemt behov i en 1:1 relation? Er der en fast adfeerd til hvert behov? Hvad betyder det
at et behov er opfyldt og hvordan ved et individ at det er opfyldt? Yderligere kritik punkter
er, at modellen dbenbart stadigvaek kan bruges sa laenge efter den er blevet skabt pa trods af
den videnskabelige og teknologiske udvikling samt at modellen problemfrit kan ga pa tveers

af landgraenser og kulturer. ©

5.3.2 Alderfers ERG teori

Ved at gennemarbejde og raffinere Maslow's arbejde udviklede Clayton Alderfer en ny og
vigtig behovsteori omkring motivation. Alderfers ERG teori reducerede de fem dimensioner
til tre da der var dimensioner der overlappede. De tre bogstaver i ERG star for det fgrste
bogstav i hver dimension. E star for Existence og er de to behov Maslov referer til som
fysiologiske behov og tryghed og sikkerhed. Dette niveau daekker sa de basale materielle
eksistens behov. R star for Relatedness og er det Maslow referer til som sociale behov samt
eksterne status behov. Dette niveau deekker behovet for opretholdelse af signifikante
forhold. Det sidste bogstav G star for Growth og er det Maslows referer til som intern

selvagtelse samt selvrealisering.

5 Henrik Holt Larsen, HRM License to work s. 126
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Styrken i Alderfers ERG teori er at den modsat Maslows teori godt kan have flere behov
aktive pa samme tid. Dette betyder at teorien giver mulighed for at man kan vaere motiveret
af bade penge og selvrealisering pa samme tid. Hvor Maslows hierarki modellen fastszetter
at nar forst et behov er daekket sa kan det ikke motivere et individ pa et senere tidspunkt,
idet motivationen nu er bundet op pa en hgjere behovsgruppe i hierarkiet. Alderfer
forklarede at de forskellige behovsgrupper skulle ses som at vaere i en vedvarende
bevaegelse og at man kunne springe frem og tilbage imellem dem. Dette er ogsa anderledes
til Maslows teori, hvor man holdt sig pa et trin af gang og ikke kunne springe nogle af trinene
over. En anden og stor forskel pa de to modeller er Alderfer's begreb frustration - regression
hypotese. Her beskriver Alderfer at mangel pa mulighed for at opna et hgjere ordnet behov
vil gge behovet for at et lavere behov er bedre daekket, for derved at skabe kompensation.
Dette er ikke noget Maslows model anerkender. ERG modellen giver ogsa rum til at der er
forskel pa mennesker og at der er forskellige faktorer der pavirker ngdvendigheden af de

forskellige behov, dette kan f.eks. vaere kulturforhold, sociale status, uddannelse mm.’

Alderfers model er meget bedre til at forklare motivation i arbejdslivet og tilbyder stgrre
fleksibilitet end Maslow og det er derfor forundrende at Maslows model tit er den der bliver

taget op nar det er man vil forklare en motivationsmaessig situation. 8

5.3.3 Herzbergs two-factor teori

Herzbergs two-factor teori er en job berigelses teori omkring motivation og ser motivation i
forhold til social indflydelse. Hans teori er baseret pa interviews med 203 revisorer og
ingenigrer. Malet var at finde faktorer som var ansvarlige for tilfredshed og utilfredshed i
jobbet. Dette fgrte til en opdeling i to hovedgrupper af faktorer som er motivationsfaktorer
og hygiejnefaktorer. Han fandt at tilfredshed tit var forbundet med muligheden for at
praestere, modtage udfordringer, fa ansvar og anerkendelse og mulighed for at avancere i
jobbet. Dette var faktorer som han lagde ind under begrebet motivationsfaktorer idet de var
forbundet til en hgj og god arbejdsindsats. Han lavede hypotesen at motivationsfaktorer
kan fa en person til at ga fra et niveau af ikke tilfredshed til tilfredshed. Dette betgd jf.
Herzbergs teori at arbejdsgivere kunne motivere ansatte i deres job med hjlp af disse
motivationsfaktorer. Han fandt i sin forskning at utilfredshed primzert blev forbundet med
faktorer som var forbundet med retningslinjer for arbejde og arbejdsmiljg. Dette var faktorer

som firma politikker og administration, teknisk overvagning, Ign, forholdet til sin supervisor

7 Marc Buelens mfl, Organisational Behaviour s. 214
8 Henrik Holt Larsen, HRM License to work s. 127 18



og arbejdsforhold der oftest blev nsevnt. Disse faktorer som involverede ydre aspekter
kaldte han for hygiejnefaktorer. Han fremsatte yderligere at dette ikke var faktorer der
skabte motivation. Udgangspunktet, jf. Herzberg, er at sa laenge der ikke opstar klager pa
grund af disse faktorer sa var der ingen job utilfredshed. Ngglen til at forsta Herzbergs teori
er at tilfredshed ikke er det modsatte af utilfredshed. Dette betyder at det modsatte for
tilfredshed er ingen tilfredshed og det modsatte for utilfredshed er ingen utilfredshed. Dette
kan bedre illustreres med hjeaelp af figur 5, hvor man ser at de to hovedfaktorers "nulpunkt"
mgdes i midten. Dette nulpunkt vil kunne repraesentere et job uden udfordringer og med
lille mulighed for at avancere og hvor Ign, arbejdsmiljg osv. opfattes passende for den

ansatte i dette job.

Motivationsfaktorer

Overvagning
Arbejdsmilje
Regler og politikker
Goder

Praestation

T Udfordringer
I Ansvar U
} Anerkende_lse _ t
. ‘Selvstaendlge beslutninger Lav ;
e |
d f
5 . T
2 Lav 3
d Hygiejnefaktorer S
Lan h
e
d

Figur 5: Herzberg's Motivationsfaktor - Hygiejnefaktor model

Kilde: Marc Buelens mfl, Organisational Behaviour s. 221

Ud fra dette advarer Herzberg arbejdsgivere om at der skal mere til at motivere ansatte i dag

end bare god lgn og et godt arbejdsmiljg. °

Et kritik punkt til Herzbergs teori er at den dikterer at hygiejnefaktorer ikke kan vaere
motiverende, hvilket en undersggelse henvendt imod zeldre ingenigrer og lavet af Fortune
Magazine ellers viste. Her viste det sig at jobsikkerhed, goder og Ign havde en stor andel for

opfyldelsen af job tilfredshed. °

Jeg kan godt fglge denne observation, men man kan sa ogsa spgrge om resultatet var sadan

fordi de adspurgte (aldre ingenigrer), var naet til et punkt i deres arbejdsliv hvor man ikke

9 Marc Buelens mfl, Organisational Behaviour s. 220-222
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sggte udfordringer ol. og derfor havde den form for belgnning ingen speciel veerdi for dem,
men hvor imod hygiejnefaktorer havde faet en st@grre personlig veaerdi for dem. Hvilket kan

fere det malte resultat fra Fortune Magzine tilbage til Herzbergs "nulpunkt" antagelse.

5.3.4 McClelland's behovsteori

McClelland's er mest kendt for sin forskning i individets behov for praestation, men har ogsa
set pa behovet for magt og behovet for relationer. Praestations teorier forslar at motivation
og arbejdsindsats varierer i forhold til styrken i ens behov for at praestere. McClellands
forskning paviste i en undersggelse at der var en positiv korrelation imellem en
arbejdsindsats og de adspurgtes preestationsbehov. Hans forskning paviste ogsa at dette
kunne overfgres til et samfund i sin helhed. Resultater viste at et lands niveau af udvikling
var positivt forbundet til samfundets overordnede motivation for praestation. Behovet for at

praestere er defineret af fglgende gnsker:

e at gennemfgre noget sveert

e at mestre, manipulere eller organisere fysiske objekter, mennesker eller ideer
e at ggre det sa hurtigt og sa uafhaengigt som muligt

e at overkomme forhindringer og opna en hgj standard

e at excellere sig selv

e atrivalisere eller passere andre

o at forgge selvagtelse ved succesfuld udfoldelse af talent

Denne definition viser at preestationsbehovet overlapper Maslow's hgjre rangerende behov
som status og selvrealisering. Personer med hgj praestationsbehov fortraekker at arbejde
med arbejdsopgaver med en moderat svaerhedsgrad. De fortrakker en situation hvor deres
egen indsats skyldes dem selv og ikke nogle andre faktorer, sd som held. De fortraekker ogsa
mere tilbagemeldinger pa deres resultater end personer med lav preaestationsbehov.
McClelland foreslar at ud fra disse karaktertreek sa er personer med et hgjt

praestationsbehov, mere tilbgjelig med at blive succesfulde entreprengrer. "

McClelland kommer ogsa med forslag til hvilke slags stillinger personer med hgjt behov for
tilhgrsforhold samt forslag til stillinger for personer med hgjt behov for magt. Personer med
hgjt behov for tilhgrsforhold gnsker at bruge meget tid pa at vedligeholde sociale relationer

og foretraekker venskab og gensidighed frem for konkurrence. Personer som er hgje i dette

" Marc Buelens mfl, Organisational Behaviour s. 214-218
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behov er ikke de mest effektive ansatte eller ledere, da de har sveert med at traeffe
beslutninger i frygt over at falde i unade. Personer med hgjt behov for magt, sgger efter
status, prestige og indflydelse. Den negative side af dette behov er at de har en vind eller tab
mentalitet og spger mere imod indflydelse og prestige end effektivitet. Der er dog ogsa
mulighed for en positiv effekt af personer med hgjt behov for magt, hvis de har en positiv
orientering til at varetage gruppe mal og hjalper ansatte med at opna fglelsen af
kompetence. McClelland forslar at top ledere skal have et hgjt behov for magt og et lavt
behov for tilhgrsforhold. Han forslar ogsa at personer med hgjt preestationsbehov ikke er

sarligt velegnede til top leder stillinger.

5.3.5 McGregor X/Y teori

McGregor definerede to menneskesyn, kaldet teori X og teori Y, som er fundamentalt
forskellige. Ledelses metoden er vidt forskellig baseret ud fra om en leder har det ene eller
andet menneskesyn. Teori X antager, at mennesker generelt er forholdsvis dovne, ikke
gnsker at arbejde eller patage sig ansvar, er uambitigse og tryghedssggende. Dette skaber
behov for en hierarkisk struktur med klare ledelsesbefgjelser, hvor ledelse med hgj
overvagning og kontrol sgrger for at medarbejderne yder en god arbejdsindsats, selv om
dette i bund og grund er imod medarbejdernes natur. Nar en medarbejder udviser teori X
adfeerd, skyldes det at denne medarbejdere har veeret udsat for teori X ledelse og har
tilpasset sig denne form for vaerdi syn. Sa teori X adfaerd betyder ikke at medarbejderens
naturlige udgangspunkt er at veere modvillig til at arbejde eller spge udfordringer i jobbet.
Teori Y antager modsat at mennesker har lyst til at arbejde, patage sig ansvar og vokse med
opgaven. Her skal ledelsen vaere sadan at medarbejders lyst og evner far frit spil, et miljg
hvor de i hgj grad leder sig selv. Her tager ledelse udgangspunkt i at udnytte en
medarbejders potentiale og stimulere udvikling af ansvarlige medarbejdere. Medarbejdere

der i hgj selvledelse og naturlig trang til at lave en god arbejdsindsats. ™

Motivation skabes ved at ledelse og jobsituationen giver medarbejderen mulighed for pa
samme tid at bidrage til organisatoriske mal og personlige mal. Dette er en teori der er let at
overskue samt svaert at vaere uenig i ud fra dens humanistiske grundsyn. Den illustrerer ogsa
selvopfyldende profeti ved at den ledelse man udstraler er det menneske adfaerd man far.
Dette bekraefter sa ogsa selve ledelses metoden, om det sa er Y eller X menneske syn man
har som leder, sa er det den slags medarbejder man far. ™

2 Marc Buelens mfl, Organisational Behaviour s. 218
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5.3.6 Hackman og Oldham job karakteristik model

Hackman og Oldham's job karakteristik model inddrager job relevante faktorer i deres
motivationsteori. Dette er en anden tilgang modsat andre indholdsteorier, som kun/primaert
betoner kendetegn ved personen. Deres teori forsgger at forklare hvordan arbejde kan
tilretteleegges saledes at det er medarbejderens interne motivation der traekker. Intern
motivation opstar nar en medarbejdere bliver personligt involveret i sin arbejdsopgave, pa
grund at de positive interne fglelser man far ved at yde en god arbejdsindsats, modsat at det
er eksterne faktorer der motiverer. Eksterne faktorer kan her f.eks. veere Ign eller
komplimenter fra ens chef. Disse positive fglelser skaber sa en selvforstaerkende cyklus af

motivation. ®

Centralle . Afg.;&remlje
Job-karakteristika psykologiske tilstande Effekt og resultat
Job variation I Oplevelse af et I Hgj indre
COpgave identitet meningsfyldt arbejde arbejdsmotivation
Opgaves betydning
Hoj kvalitet i
praestation (vaskst)
Grad af selv- Oplevelse af ansvar
sta=ndighed for resultatet Hgj jobtilfredshed
Tilbagemelding I Kendskab til effekt og I Lavt sygefravaer og
resultat af arbejdet personomsaatnings-
hastighed

1. Viden og feerdigheder
2. Udviklingsbehovs styrke
3.'Kontekst' tilfredshed

Figur 6: Hackman og Oldham job karakteristik model

Kilde: Marc Buelens mfl, Organisational Behaviour s. 227

Modellen i figur 6 har haft stor betydning i arbejdet med jobudvikling og teambaserede
Ipnsystemer, i modellen tages udgangspunkt i de fem centrale job karakteristikker som der
kan vaere ved en givet arbejdsopgave. Disse bliver sa udtrykt i de tre psykologiske tilstande
hos personen. Safremt disse tre faktorer opleves positivt af personen, sa vil det medvirke
stor motivation, tilfredshed, hgj effektivitet og lavt fraveaer/personaleomsaetning. Modellen

er blevet godt testet igennem i en raekke arbejdssituationer og den er interessant fordi den
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som naevnt tager udgangs punkt i karakteristikker ved jobbet. Motivation, tilfredshed og
arbejdsindsats bliver i denne teori forbundet med en arsags-/virkningsforhold i en givet
jobsituation. Denne proces forlgber dog forskelligt fra person til person pa samme made

som mennesker reagerer forskelligt pa samme arbejdsmiljg mm. '®

5.3.7 Sammenfatning pa indholdsteorier

Indholdsteorierne tager udgangspunkt i at menneskets adfeerd er styret af behov, hvor
behov dermed bliver driveren som lbsen og Christensen omtaler i deres definition af
motivation. Der fokuseres pa behovsstyring samt hvilke faktorer der spiller ind pa
menneskers motivation og ikke pa proces styring. Teorierne tager ogsa ofte udgangspunkt i
et simpelt universelt perspektiv, med fa faktorer til at forklare meget generelle
menneskelige adfaerdsmgnstre og har derfor sveert med at forklare afvigelser fra normen
eller dynamikken imellem et udakket behov og aktuel adfeerd. Men dette er ogsa styrken i
disse klassiske modeller, som de fleste har hgrt om i en eller anden kontekst igennem ens
skolegang, uddannelse eller arbejdsliv. De er lette at ga til og kan opstilles i let forstaelige

modeller eller figurer og de har ikke mistet deres forklaringsvaerdi igennem tidens Igb. "7

5.4 Procesorienterede teorier

Procesorienterede teorier forsgger at forklare den faktiske proces til selve motivationen.
Forskellen til indholdsteorier er derfor at proces teorier giver individuelle en kognitiv
beslutningsrolle i at veelge deres mal og maden til at opna dem. Disse teorier ser pa hvordan
individuelles behov stimuleres, dirigeres, vedligeholdes og stoppes. Med andre ord sa stiller

proces teorien spgrgsmal til hvordan mennesker bliver motiveret.

5.4.1 Malsaetningsteori

Malsaetningsteorien er en teori med stor relevans for arbejdslivet. Teorien forklarer at et mal
i sig selv kan veere motivations skabende, men der er en raekke forudsatninger for, at et mal
kan motivere. Det har vist sig at sveerhedsgraden i et mal er en af disse forudsaetninger, sa jo
sveerere et mal er at opna jo bedre bliver arbejdsindsatsen. Her er dog tale om sveere men
realistiske mal og ikke umulige mal. Der skal ogsa veere tale om konkrete mal, hvad skal
gores hvornar og hvilken indsats forventes. Diffuse mal eller "bare ggr dit bedste" vil ikke
motivere. Lgbende tilbagemeldinger pa resultater af en given indsats er ogsa en vigtig
forudszetning for at der skabes motivation, sa man kan se om man er pa ret kurs eller skal

korrigere ens arbejdsindsats omrader. Figur 7 viser malsatningsteoriens relation imellem

6 Henrik Holt Larsen, HRM License to work s. 129-130
7 Henrik Holt Larsen, HRM License to work s. 125-130, 135 23



malets svaerhedsgrad og en medarbejders arbejdsindsats. Arbejdsindsatsen stiger, nar der
gives sveerere mal, modsat lette og moderate mal (sektion A). Arbejdsindsatsen nar sa sit

toppunkt (sektion B) og falder igen nar sveerhedsgraden gar fra udfordrende til umulig
(sektion C). ®

. B
Haj ?
A \
(73]
T LC
[75] 1
2 \
‘% Middel 4
g=1 \
2 i
- 1
< "1‘
Lav i

Let Moderat Ufordrende  Umulig
Malets svaerhedsgrad

Figur 7: Relationen imellem Malets svaerhedsgrad og Arbejdsindsats

Kilde: Marc Buelens mfl, Organisational Behaviour s. 256

Foruden de tre fgrnavnte forudsaetninger er der ogsa andre faktorer der indvirker i
malsaetningsteorien, f.eks. engagement og accept, individets selvtillid og evner, opgavens
karakter (simpel eller kompleks) og sa spiller kultur og normer ogsa ind. Teorien er blevet
grundigt gennemtestete og resultaterne understgtter i hgj grad teorien. Den forelagte

forskning viser ogsa at malsaetningerne skal veere SMART, som er et akronym for Specific,

Measureable, Attainable, Result oriented og Time bound. "

Anne Marie Laursen, HDO, Cand.merc.org, opstillede SMART i en dansk overszttelse som

kort og godt beskriver hvert punkt. Denne oversattelse er vist her under i tabel 2 og hun

tilfgjede et E, sa akronymet nu blev SMARTE.

= Specifikke (brug prascise termer og kvantificering)
M = Malbare (hvordan kan fremdrift og effekt males?)
= Acceptable (realistiske mal der kan indfries og accepteres)
= Resultatorienterede (skal understotte hejere mal)
= Tidsbegraensede (hvornar forventes malet indfriet?)
Engagerende (vedkommende og udfordrende mal)

Tabel 2: SMARTE malszetninger

Kilde: Motivation og Engagement, Anne Marie Laursen(2011)

8 Marc Buelens mfl, Organisational Behaviour s. 254-257
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Set fra et ledelsesmaessigt synspunkt sa gaelder det at hjelpe en medarbejder med at satte
udfordrende, men opnaelige mal, der engagerer medarbejderen. Man skal sgrge for vaere
specifik i malsaetningen og dens effekt skal kunne males Igbende og man skal styrke
personens tro pa at det kan indfries. Det satte mal skal veere vigtigt og understgtte hgjere
mal f.eks. i virksomhedens strategi og malet skal vaere tidsbegraenset. Malsaetningsteori er
derfor vigtigt at bruge sammen med medarbejderudviklingssamtale (MUS) og

gruppesamtaler. 2°

5.4.2 Retferdighedsteori

Retfeerdighedsteorien tager udgangspunkt i at mennesker er motiveret til at vaere i balance
med deres kognitive overbevisninger og deres adfaerd. Oplever man inkonsistens sa skabes

der en kognitiv dissonans eller psykologisk ubehag som motiverer en til at rette op pa dette.

21

Der er tre elementer der er vigtige at tage i betragtning nar denne model skal bruges i

arbejdslivet:

e Det er vigtigt at man forstar det centrale ved retfaerdighedsteorien som er
kendskabet til de nggle komponenter som udveksles imellem individet og
organisationen, som defineres som input og outcomes. En medarbejdere forventer
en retfeerdig ydelse (outcome) i forhold til det de giver jobbet.

e Det er medarbejderen der styrer denne opfattelse af lighed og dette sker ved at
sammenligne deres input og outcome med andre i lighende stilling f.eks. kollegaer.

e Teorien fokuserer pa hvad mennesker motiveres til at ggre nar de fgler at denne
ulighed opstar. Medarbejdere der fgler de er i en ulighed vil forsgge at udligne denne

ulighed.

En medarbejderes input kan f.eks. veere uddannelse, erfaring, evner og indsats, hvor
eksempler pa outcome kan vaere Ign, goder og anerkendelse. Disse outcome varierer meget
i forhold til ens organisation og ens stilling. ?* Ibsen og Christensen sammenfatter
retfaerdighedsteorien vedrgrende lgn og motivation pa fglgende made (output skal her

forstas som det samme som definitionen outcome):

20 Henrik Holt Larsen, HRM License to work s.131
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Motivationsaspektet kommer ind i teorien pa den made, at oplevet ulighed eller
uretfaerdighed vil skabe en form for spaending i personen. Spandingens st@rrelse er
afheengig af den oplevede uretfaerdighed og vil motivere personen til at mindske den. Den
oplevede uretfeerdighed vil motivere personen til at foretage handlinger, der kan skabe
stgrre lighed. Metoderne til at reducere ulighederne kan besta i at andre inputs, a&ndre
outputs, bevismaessigt fordreje vurderingen af inputs og outputs, @ndre de inputs og
outputs og/eller personer, der sammenlignes med, eller simpelthen forlade virksomheden
eller organisationen. Hvilket metode individet vealger , vil ifglge Adams afhzenge af
ulighedens karakter. Han hzevder dog, at de ansatte typisk vil forsgge at maksimere hgjt
vurderede outputs og minimere besverlige, arbejdskraevende inputs for at genskabe

ligheden. 2

Et eksempel kunne vaere en medarbejder der ikke fgler at hans Ign passer til den indsats han
leegger i stillingen samt hvad andre kollegaer med lignende uddannelse i lignende stillinger
far. Dette ville motivere medarbejderen til at @ndre pa sin arbejdsindsats. Er fglelsen at
Ignnen er for lav sa ville medarbejderen forsgge at udligne dette ved f.eks. at holde lengere
pauser, nedsaette arbejdstempoet eller seenke kvaliteten i ens arbejde. Er fglelsen at Ignnen
er for hgj, sa ville medarbejderen forsgge at udligne dette ved f.eks. at bede om en mindre
Ign, legge flere ubetalte interesse timer i jobbet eller haeve kvaliteten i ens arbejde. Men en
medarbejder kunne ogsa andre pa sin selvopfattelse for at finde balance ved f.eks. at finde

forskel fra kollegaer og en selv, som kunne vare: anciennitet, ansvarsniveau i arbejde mm.

Retfaerdighedsteorien skiller sig ud ved at inddrage sammenspillet imellem personen og
dens sociale referenceramme, ved at se pa forhold i inputs og output (outcome), mader
inputs og outputs sendres samt at der er tale om objektive og subjektive opfattelser. Det
interessante er her at det er uligeveegten og fglelsen af uretferdighed der skaber

motivationen. 24

5.4.3 Vrooms forventningsteori

Victor Vroom tolkning af motivation er kort beskrevet beslutningen om hvor hgj en indsats

skal der szettes i en specifik opgave. Dette valg er baseret pa tre relationer af forventninger.

e Fogrst, motivation er pavirket af et individs forventning til at en bestemt grad af

arbejdsindsats vil producere den foranliggende arbejdspraestation. Hvad kan en

23/24 Henrik Holt Larsen, HRM License to work s.132
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person opna fra sin organisation og hvor hgj en indsats ma denne person yde for at
fa det forventede resultat.

e Motivation er ogsa pavirket af en persons forstaelse af muligheder for at fa
forskellige outcomes som et resultat af at yde et vis indsats niveau som vil resultere i
nogle fordele.

e Individer er motiverede sa leenge der er tale om en attraktiv belgnning. Kun hvis den
opfattede veerdi af resultatet er hgjere end det opfattede veerdi af omkostningerne

(eller ydelse) vil ydelsen blive udfgrt. 2

Belgnning kommer i to former som er indre belgnning og ydre belgnning. Indre belgnninger
er oplevelsen af gleede, tilfredsstillelse og mal opfyldelse. Ydre belgnninger er f.eks. Ign,
status, anerkendelse fra andre, osv. Motivationen skabes derfor ved at udfgre en
arbejdsindsats, som med stor sandsynlighed leder til et resultat, som udlgser former af indre
og ydre belgnninger og som vedkommende vaerdsatter. Alle tre ovennavnte relationer skal

vaere opfyldt, for at skabe motivation i positiv retning.

Forventningsteorien skaber forstaelsen af samspillet imellem indsats, praestation, belgnning
og den oplevede attraktivitet af belgnningen samt hvor let det gar galt hvis samspillet
imellem de tre relationer fejler. Hvilket sker hvis indsats ikke leder til praestation, praestation
ikke leder til belgnning og/eller belgnning ikke er vaerdsat. Teorien forudseetter dog at
mennesker ikke handler irrationelt, spontant eller dumt (dvs i modstrid med egne

interesser). 26

5.4.4 Porter og Lawlers udvidede forventnings model

Porter og Lawler lavede en udvidet version af Vrooms forventningsmodel, som indeholdte
de samme tre kausale relationer i midten af deres figur som vist i figur 8. Hvis man som
medarbejdere g@r en indsats, sa vil medarbejderens vurdering af, om arbejdsindsatsen fgrer
til en tilfredsstillende arbejdspraestation (relationen mellem pkt. 3 og 6) pavirkes dels af
medarbejderens evner og karakter (pkt. 4), dels af medarbejderens opfattelse af den rolle,
medarbejderen spiller i relation til arbejdssituationen (pkt. 5). Den arbejdspreaestation, der
kommer ud af det (pkt. 6), udmgnter sig i indre og ydre belgnning (pkt. 7a og 7b). Det er som
naevnt tidligere vigtigt at veere opmaerksom pa forskellen mellem de to belgnninger, men de

bidrager i feellesskab til medarbejderens tilfredshed (pkt. 9). Baseret pa hvilken vaerdi den

25 Marc Buelens mfl, Organisational Behaviour s. 242-243
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opnaede belgnning har for medarbejderen , har medarbejderen laert noget om samspillet
mellem indsats og tilfredshed. Medarbejderen er "blevet klogere", og derfor gar der en
feedback slgjfe fra pkt. 9 til pkt. 1. Medarbejderen er ogsa blevet klogere pa et andet punkt,
nemlig hvorvidt arbejdspraestation leder til belgnning og det giver en tilsvarende feedback

slgjfe til pkt. 2. %7
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Figur 8: Porter og Lawlers motivationsmodel

Kilde: Henrik Holt Larsen, HRM License to work s. 134

Lad os tage et eksempel fra NT's IT afdeling. En IT medarbejder ggr en stor indsats
vedrgrende Rejsekortet (pkt. 3). Afhaengigt af om medarbejderen er en del af et godt team,
og man har de rette veerktgj og ressourcer, udmgnter medarbejdernes indsats sig rent
faktisk i et godt resultat (pkt. 6). Medarbejderen fgler det fx. personligt tilfredsstillende, at
medarbejderen her til formiddag var med til at sikre en stabil drift af Rejsekortet i hele
Kundecenteret og Nordjylland (pkt. 7a) og man nyder stor anerkendelse hos NT's ledelse,
kunder center, kunder, pressen ol. (pkt. 7b). Dette skaber et positivt tilbagelgb til pkt. 3. Hvis
medarbejderen omvendt oplever at medarbejderens gode indsats ikke lykkes, fordi fx.
teamet fungerer darligt, eller vaerktgj ikke fungerede, eller der manglede ressourcer, ja sa

begar man fejl og pludselig er medarbejderen genstand for kritik. Medarbejderen oplever
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stor utilfredshed, og enten bliver medarbejderens indsats fremover meget halvhjertet, eller

ogsa spger medarbejderen vaek for at finde et sted med mere motiverende arbejdsforhold.

Porter og Lawlers model giver et solidt bud pa arbejdsmotivation. Med en nuanceret
forstaelse af samspillet mellem indsats, praestation og belgnning, hvor der er plads til
individuelle forskelle, erfaringsdannelse og feedback. Det subjektive aspekt af ikke mindst
belgnning rummes i teoriens forstaelse, hvor den ggr forskellen klar og tydelig mellem, men
ogsa sammenhang mellem, indre og ydre belgnninger. Dertil kommer at teorien ikke
havder at motivation leder til effektivitet, men at effektivitet tvaertimod er arsag til

motivation, fordi den udlgser (oplevet) attraktiv belgnning. 2

5.4.5 Sammenfatning pa procesorienterede teorier

Proces teorierne bringer tankerne bag motivationsteorierne taettere pa relationerne med
arbejdslivet. Ibsen og Christensen ser ogsa forventningsteorien som en teori der kan bruges
sammen med andre teoretiske bud pa arbejdsmotivation. De udtaler for eksempel fglgende

omkring forventningsteorien:

e Modellens procesorienterede tankegang giver efter vores mening et troveerdigt
billede af, hvordan den enkelte Ipnmodtagere teenker og prioriterer i arbejdslivet.
Den procesorienterede motivationsteori rummer bade Herzbergs indre og ydre
motivationsfaktorer, og den har ogsa rgdder tilbage i de behovsorienterede teorier,
fordi personens drivkraft stadigvaek er behovstilfredsstillelse ud fra en vurdering af,
hvilke forhold i arbejdslivet og pa arbejdspladsen personen prioriterer hgjst.
Forventningsteorien er derfor et godt udgangspunkt for diskussionen om, hvilke
faktorer - de ydre og de indre - der er den afggrende "driver" for de ansatte, nar de

skal traeffes valg om prioriteringer i arbejdslivet. 2°

5.5 Teori afklaring / diskussion

Min hverdag som IT medarbejder bestar meget af, at analysere og vurdere forskellige kendte
og afpregvede IT systemlgsninger af forskellig grader af kompleksitet for at sikre den
fremtidige drift. Ud fra mine kompetencer og en blandning af mulige Igsningsmetoder,
finder jeg keernen af det som jeg kan bruge og som regel bestar Igsningen gerne af en
blanding af flere Igsningsmodeller. P4 den made finder jeg netop den Igsning der virker i den

IT organisation som jeg nu er en del af. | mit HDO studie sa jeg samme muligheder for at
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arbejde med studiets veerktgjer og modeller vi Igbende blev praesenteret for. Her er
motivationsteorierne en del af disse veerktgjer og modeller, hvori jeg ogsa ser denne

mulighed.

Nar jeg ser tilbage pa de opsummerede teorier, ser jeg ogsa det Henrik Holt Larsen 3°
beskriver, nemlig at begrebet motivation er et meget bredt og dybt begreb. Netop fordi
motivationsbegrebet er sa bredt og dybt, sa kan alle de gennemgaede teorier retfaerdigggres

ud fra hver deres indgangsvinkel.

Personligt ser jeg Maslow fortaller os om individets basale natur nar det kommer til
afdeekning af behov og hvordan et dakket behovskategori vil avle et nyt hgjreliggende
behov. Alderfer forteeller om det moderne individ, der ser muligheden for at fa dakket
forskellige behov pa en og samme tid samt individets natur at fgle frustration nar et behov
ikke kan indfries og dermed finde balance ved, at vil have endnu mere af et andet behov
daekket. Jeg ser individets natur i at kunne vurdere forskellen i denne balance ved, at
klassificere hvad der er motivationsfaktorer og hygiejnefaktorer samt vaegtning af disse
faktorer, jf. Hertsberg. Hackman's og Oldham's made at fgre dette ind i job relevante
omgivelser, men fokus pa at ggre selve arbejdsopgaven spandende at tage, vha. de indre
fglelsesmaessige behov og forventninger. Jeg ser McClellands tanker om at vi er forskellige
og derfor vaelger forskellige mader at fa deekket vores behov og forventninger samt at dette
gor os egnet til forskellige opgaver i samfundet. McGregory fortzller os hvordan samfundet
kan tgjle alt dette eller slippes det fri ved at man udsatter individet for ledelse med det ene
eller det andet menneskesyn og menneskers evne til at tilpasse sig de forhold man nu lever
under. Jeg ser kort fortalt den komplekse individuelle natur i det rationelt teenkende individ,
som vi kalder et menneske og menneskets evne til at indordne og udfolde sin menneskelige

natur og drivkraft.

| de fgrnaevnte behov og adfaerdsmegnstre ser jeg, at den procesorienterede teori forsgger,
at fa samlet et naturligt flow for det rationelt handlende menneske. Jeg ser
indholdsteorierne som byggestenene til procesteorierne og procesteorierne som modeller
der binder udvalgte indholdsteorier sammen til, at forklare hvordan et menneskes
individuelle behov i arbejdslivet, kan pavirkes i den ene eller den anden retning af forskellige

faktorer. Det er ogsa de procesorienterede teorier der bedst kan bruges sammen med min
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empiri, ved at kunne forklare hvorfor medarbejdere i gruppen Projekter og IT har den
adfeerd og arbejdsindsats, som empirien nu afdakker. Hvilket jo skyldes, som naevnt
tidligere, at procesteorierne bringer tankerne bag motivationsteorierne taettere pa

relationerne med arbejdslivet.

Jeg ser malsaetningsteorien som et strategisk ledelses vaerktgj for at opfylde specifikke mal,
som kan bidrage til at realisere mal satninger fra virksomhedens lagte forretningsplan.
Dette betyder dog at en virksomhed skal have godt styr pa sin mission, vision og strategi
samt at man har kunnet nedbryde de vigtige hovedmal som strategien skal opfylde, til
underliggende SMARTE delmal. Malsaetningsteorien vil ogsa vaere en god model for at

motivere personer med et hgjt praestationsbehov jf. McClellands behovsteori.

Retfaerdighedsteori ser jeg som et vaerktgj, der bla. kan bruges i forbindelse med
vaerdibaseret ledelse, hvor man vil skabe et falles vaerdigrundlag for organisationen. Den
veaerdibaserede ledelse kan f.eks. skabe fglelsen af et personligt ansvar for, at Igse en
bestemt opgave, i organisationen. Der skabes sa en ubalance, der motiverer medarbejderne
i retning til at yde mere for at kunne fgle, at de ogsa byder ind til organisationens veerdier.
Retfaerdighedsteorien rummer ogsa adfaerd der minder lidt om Alderfers frustrations

begreb.

Det er dog forventningsteorien og specielt Porter og Lawlers udvidede forventnings model,
jeg ser som det rette veerktgj til den foranliggende analyse og til det empiri jeg har at
arbejde med. | Porter og Lawlers model kan jeg se faktorer og relationer der falder sammen
med det som Det Nationale Forskningscenter for Arbejdsmiljg, i gennem sin forskning i
psykisk arbejdsmiljs, har peget pa som nogle generelle dimensioner i det psykiske

arbejdsmiljg, som det er helt centralt at forholde sig til:

e Krav i arbejdet. Tempo, arbejdsmeaengde, deadlines, fglelsesmaessige krav, sociale
krav.

e Indflydelse i arbejdet. Indflydelse pa arbejdsstedets indretning, arbejdets udfgrelse,
hvem man samarbejder med, etc.

e Mening i arbejdet. Sammenhaengen med den @vrige produktion, formalet
virksomhedens indsats.

e Social stgtte. Stgtte, hjeelp og feedback fra ledere og kolleger pa de rette tidspunkter.

e Forudsigelighed. Informationer om relevante planer og begivenheder for at undga
usikkerhed og uvished blandt de ansatte.
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e Belgnning i arbejdet. Belgnning, der svarer til indsatsen. Der kan vaere tale om Ign,
karriere-forlgb eller almindelig anerkendelse og paskgnnelse. 3!

Porter og Lawlers udvidede forventnings model laegger sig ogsa meget op af min egen made
at arbejde med IT Igsning modeller, som jeg forklarede tidligere. Idet at Porter og Lawlers
udvidede forventnings model, netop tager det "bedste" fra teorier jeg bla. har navnt i mit
teori kapitel og seetter det sammen i deres egen model. F.eks. sa kan Herzbergs to begreber
motivationsfaktorer og hygiejnefaktorer, minde om indre og ydre belgnninger i den
udvidede forventningsmodel, Retfeerdighedsteorien er bla. omfattet af pkt. 8 i fig. 8, men
kan ogsa ses i hele modellens proces. Sa jeg tilslutter mig Ibsen og Christensen vurdering af
forventningsteorien giver et troveaerdigt billede af, hvordan den enkelte Ipnmodtagere

teenker og prioriterer i arbejdslivet.

6. APViNT

| dette kapitel vil jeg se pa hvordan APV'en er endt i sin nuvaerende udformning i NT. Kapitlet
tager udgangspunkt i et interview med den HR reprasentant som har haft ansvaret for den
nuveerende APV proces samt afdelingschefen for @konomi, kontrakter og IT. Kapitlet
afsluttes med en kort gennemgang af HR's status rapport for den APV undersggelse som blev

startet i december 2012 i NT.

6.1 Interview med HR reprasentant

De fglgende afsnit vil vaere en sammenfatning af det interview jeg lavede med Birthe L. Bach
den 1/3 2013, som tog udgangspunkt i NT's APV proces. Her havde gruppen IT og Projekter
ikke gennemfgrt deres dialogmede endnu og resultat for APV for afdelingen @konomi,

kontrakter og IT var ikke frigivet endnu.

Birthe fortaeller at APV kgrer hvert tredje ar i NT og 2012 modellen ligner meget den der var i
2009. Nar det kom til APV undersggelsen i 2009 sa gnskede man den gang, at APV skulle
veere mere end bare et langt spgrgeskema. Man gnskede at APV skulle abne op for en
dialog, sa man kunne grave dybere i en problemstilling. Man afsggte derfor dengang
markedet for andre modeller. APV er selvfglgelig et lov krav, men NT's ledelse har ogsa
interesse i at finde ud af hvordan trivslen er i NT. Her er APV et oplagt vaerktgj til at beskrive

dette og et vaerktgj som HR finder interessant at arbejde med. 32

3'Tage Sgndergard Kristensen, NFA webside, Fra kortlaegning til handling. Hvad virker? (2005)
32 Interview HR reprasentant (lydfil), 00:30 min inde i interview 32



APV processen starter med at HR laver et oplaeg. Dette praesenteres sa for NT's MED gruppe,
der tager oplaegget under videre behandling. Her tager hele MED fat i oplaegget eller de
nedsaetter en mindre arbejdsgruppe, hvor man gennemgar de spgrgsmal man gerne vil stille
tii medarbejderne. Det er ogsa MED der udspecificerer de fysiske og psykiske
arbejdsomrader i APVen. Det endelige resultat af MED's efterbehandling praesenteres for

ledergruppen, som sa giver deres input til spgrgeskemaet vedr. APV processen. 2

Den fgrste APV i NT blev lavet i 2007, men den var ikke dialog baseret og bestod kun af et
spoprgeskema. Dialog modellen blev fgrst introduceret i 2009, som ogsa er udgangspunktet
for 2012, da man havde vurderet at denne model havde fungeret rigtigt godt.
Handlingsplanerne fra 2009 undersggelsen blev ogsa brugt som grundlag for udarbejdelsen

af 2012 undersggelsen, sa at man vil kunne se om man havde flyttet sig i forhold til 2009. 3*

Nar man ser tilbage pa opfglgningen af de handlingsplaner der blev lavet for 2009 APV'en, sa
blev disse i sin tid fulgt op pa af den HR repraesentant der havde ansvar for APV
undersggelsen dengang. Der var nogle status mgder samt et fast punkt pa ledermgderne,
hvor der blev meldt tilbage pa hvordan det skred frem. Men dette er ikke blevet gjort

kontinuerligt de sidste efterfglgende ar, men maske noget man skulle til at ggre igen. 3°

Frekvens af en APV skal holdes op imod at det er en kompleks proces og en afvejning af
tingene der skal laves. Der skal veere tid til at arbejde med tingene sa medarbejderne ikke
synes at den ene undersggelse overtager den anden og at der ikke bliver arbejdet med de
ting man snakker man vil arbejde med. Dertil har NT ogsa en meget grundig MUS
(Medarbejderudviklingssamtale) proces, hvor der er lang forberedelse til og som har en lang
efterbehandlings tid, i forhold til kompetence udvikling og efterbehandling. Her bliver der
ogsa set pa medarbejdernes relationer i forhold til dennes arbejdsliv og dennes leder og hvor
der i den sidste MUS ogsa var en leder evaluering. Dette skal der ogsa laves handlingsplaner
over og felges op pa, sa der kommer et maetningspunkt pa et tidspunkt, for hvor mange

gange folk orker at forholde sig til sin egen situation. 3¢

Ansvaret for at der bliver fulgt op pa APVen ligger i princippet hos lederne, men HR er der for
at huske dem pa dette. Det er HR's opgave at lave et system der kan bruges af lederne pa
deres teammgder. Her har man pt. brugt 2009 undersggelsen til at fglge op pa, men skal

fremover ogsa se pa de handlingsplaner som man laver nu. Det man kikker pa i en

33 Interview HR repraesentant (lydfil), 01:50 min inde i interview
34 Interview HR repraesentant (lydfil), 03:25 min inde i interview 33
35 Interview HR repraesentant (lydfil), 04:15 min inde i interview
36 Interview HR reprasentant (lydfil), 05:00 min inde i interview



trivselsundersggelse er ikke noget man flytter pa over natten. Det er ting vedrgrende
kulturen og hvordan man ser pa hinanden som skal forandres og dette kan man ikke skabe
resultater pa, pa kort sigt. Det er en lang proces sa i stedet for at lave en ny APV, er det

bedre at veere vedholdende pa opfglgning af de handlingsplaner der er lavet. 3’

Det er en fordel at APV er blevet et elektronisk vaerktgj, da stort set alle i NT sidder foran en
PC til hverdag. Men der har vaeret en udfordring her i 2012 i kundecenter pa grund af det
ggede arbejdspres. Det har gjort det sveert at finde 10 minutter til at se pa APVen. Desvaerre
lykkedes det ikke at skabe den tankegang , at det var ok at tage ti minutter til at lave denne

APV. Det skulle have veeret formidlet bedre ud at det var OK at tage tiden til APVen. 38

| januar blev resultatet af APV spgrgeskemaet trukket ud af systemet og preesenteret for
ledelsesgruppen, som har skimtet den igennem og diskuteret hvordan de skal gribe
resultatet an. Leder gruppen har efterfglgende givet opgaven, at udfaerdige nogle oplaeg til
dialogmgder til HR. Dette skulle laves snarest muligt sa at folk stadigvaek kunne huske hvad
de havde svaret og hvorfor de havde svaret sadan. | samme tidsforlgb blev der afholdt et
ekstraordinaert MED mgde, hvor HR's skitse vedrgrende den videre APV procesforlgb skulle
godkendes. Efterfglgende er der sa taget hul pa dialogmgderne i de enkelte afdelinger, hvor
man har set bade pa de fysiske og psykiske arbejdsmiljg. Her arbejder arbejdsmiljg
repraesentanterne primaert med det fysiske aspekt, hvor de har udarbejdet et skema som de
ansatte skal forholde sig til fgr dialogmgdet. Dette er sa det fgrste der ses pa i dialogmgdet,
hvilket ikke er noget HR er involveret i. Efterfglgende gar man i gang med at se pa de
spgrgsmal der har veeret i APV og resultaterne af disse. Lederen har sa ansvaret for at
dokumenter og udfaerdige en handlingsplan ud fra det der kommer frem under dialogmgdet.
Denne handlingsplan sendes sa ud til alle i afdelingen som derefter skal give deres accept, at
det er dette man vil arbejde ud efter i fremtiden. Det hele afleveres sa efterfglgende til HR
som skriver det hele sammen og som ogsa ser tilbage pa hvordan resultaterne var i 2009

underspgelsen. 3°

Efter dialogmedet er afholdt, er der ikke flere dialogm@der omkring APV. Den udarbejdede
handlingsplan fra dialogmgdet skal veere omdrejningspunktet omkring APV som et punkt til
teammgderne. Her fglger man op pa om man rent faktisk ggr det man har aftalt. Det er HR's

opgave at sikre at dette er et punkt pa teammgder i fremtiden. HR kan godt veere mere

37 Interview HR repraesentant (lydfil), 06:05 min inde i interview
38 Interview HR repraesentant (lydfil), 07:40 min inde i interview 34
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stringent end man har gjort tidligere, hvor HR beder om nogle tilbage meldinger. Men meget
er jo sveert at omsaette til malinger, da det jo tit er en adfeerd der skal @ndres. Sa HR skal
forst og fremmest sikre at APV er et punkt i teammgder uden at HR behgver at deltage i
disse mgder. Sa ledere og medarbejdere skal forholde sig til de nedskrevne punkter og se om
man flytter sig og se pa hvad det er man ggr anderledes. Der er ikke et veerktgj til denne del
af processen, hvor det handler om at se hinanden i gjnene og se om man lever op til det man

har aftalt og kan vinge det af som Igst. 4°

Det er en mulighed for at undersggelsen falder til jorden nar det er sa lang en proces. Det
kunne veaere rart med en forkromet plan til hvordan man far bidt sig fast og far det til at
lykkes. Men folk kan jo ogsa blive kgrt traet, sa det skal ggres med made. HR ved ogsa at
realiteten er at lederne har meget travlt og det har medarbejderne ogsa, men derfor skal
man ikke negligere at trivsel sikres. Udgangspunktet for den sidste APV er at NT har et
rimeligt fornuftigt trivselsniveau i NT. NT ligger over gennemsnit af hvad vi forventede, sa

man skal ogsa se pa ressourceforbrug i forhold til gevinsten. '

6.2 Interview med afdelingsleder for @konomi, kontrakter og IT

Interviewet med, afdelingsledere for @konomi, kontrakter og IT, Jesper J. Nielsen blev lavet
den 4/3 2013 og tog udgangspunkt i NT's APV proces. De efterfglgende afsnit vil vaere en
sammenfatning af dette interview. Her havde gruppen IT og Projekter ikke gennemfgrt deres
dialogmgde endnu og resultat for APV for afdelingen @konomi, kontrakter og IT var ikke

frigivet endnu.

Jesper fortzller at han synes APV processen op til nu har kgrt OK. APV bliver jo tit betragtet
som et ngdvendigt onde, hvilket han finder aergerlig, men han synes at HR afdelingen har
veeret gode til at presse pa og fa taget de beslutninger der skal til. Hvilket han ser som noget
vigtigt i en periode hvor der Igbes efter en masse bolde der haenger i luften. Der er nogen,
der tager dette proces ansvar til sig og det har HR styret godt. Ledergruppen har sa haft
mulighed for at se pa nogle af spgrgsmalene der er lavet og komme med kommentarer pa
disse til HR. Efterfglgende har det veeret muligt at drgfte resultaterne i ledergruppen og i
MED gruppen, for at se hvor man skulle lzegge hovedvagten i processen. Sammen med HR
har han sa kikket pa de ting der er relevant for hans afdeling, team og grupper. Overordnet

set finder han at processen har kgrt godt og man kan sa diskutere om tidsperspektivet har

40 Interview HR repraesentant (lydfil), 13:45 min inde i interview
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veeret godt eller skidt. Der har dog veeret en god og staerk forankring i HR og en insisterende

om at komme ud over stepperne, hvilket han mener har vaeret ngdvendig. 2

Direktionens tilgang til APV har veeret ligesom han egen, at det er vigtigt at den bliver lavet
og at man far spurgt om de rigtige ting, sa man tager hul pa de rigtige elementer. Der har
vaeret opbakning til processen og denne er blevet tydeliggjort pa ledermgderne. Man har
aftalt hvornar dette skulle skydes af sted og det er der blevet holdt fast i. Ud fra det kan man
sige at direktionen har stgttet op omkring dette. Der har ogsa veaeret fuld svarprocent i hans
afdeling, med masser af kommentarer i APV'en. Man kan sa debattere om der er opbakning
nar man kommer i gang med processen og har det vaeret det rigtige at have et fuldt resultat
for hele afdelingen og sa derefter tage diskussionerne i de mindre grupper? Han finder det
var ngdvendigt at tage diskussionen i de mindre grupper for at fa fokus pa de typer
arbejdsopgaver man nu sidder med i grupperne. S3 han har gjort det ud fra et

arbejdsfaellesskab frem for det oprindelige geografiske feellesskab. 43

Det har veeret vigtigt at APV undersggelsen, at stille spgrgsmal ind til leder og det psykiske
arbejdsmiljg, hvilket ikke var en del af den tidligere leder evaluering. Han ser det som et
veerktgj til at ggre medarbejdere opmaerksomme pa deres eget ansvar, hvor der bliver lagt
vaegt pa gode kollegaer og lederskab. Man viste at det ikke kun er lederens ansvar, men ogsa
medarbejdernes ansvar at sgrge for god trivsel. Sa ud fra det perspektiv synes han at APV er
et godt ledelses vaerktgj. Ud fra et personligt synspunkt, sa har APV'en ikke viderebragt ny
informationer som han ikke havde fra lederevalueringen. | forhold til IT afdelingen, hvor
denne evaluering var lavet pa gruppens teamleder, (IT og Projekter var den gang en del af en
stab der hed HR, IT og intern service), blev der set pa hvad man skulle huske pa i forbindelse

med lederskiftet. 44

Der er en proces vaerdi i en APV som det er sveert at saette op i succes kriterier, men veerdien
for ham er at diskussionen forekommer eller mere vaesentligt, at han kommer fra mgderne
med fglelsen at man har diskuteret ting vi ikke tidligere har diskuteret pa de Igbende
teammegder. At der er bragt nogle nye perspektiver ind i det "kollega-skab" der skal vaere
imellem medarbejdere, og for ham er noget af det vigtigste. Han har vaeret igennem en APV
engang tidligere i NT, hvor der blev lavet handlingsplaner, men det blev mere til nogle

holdningspunkter end til noget man decideret skulle tage hand om. Det skyldes maske at der

43 Interview afdelingsleder (lydfil), 02:25 min inde i interview
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ikke tidligere i APV undersggelserne har veaeret kritiske problemer imellem medarbejderne.
Det er klart at hvis denne APV viser noget og medarbejderne er villige til pa de mgder man
har, at kaste sig ud i denne snak omkring, at man ikke har det szerligt godt med ens kollega,
at der er nogle der tgr melde dette ud. Far man sa efterfglgende anerkendelse for at melde
dette ud, sa bliver dette rigtigt positivt. Men hans umiddelbare succes kriterier vil vaere at
man far kikket pa "kollega-skabet" pa en anden made end det sker til de alm. teammgder.
Det er derfor vigtigt for ham at HR hjalper med at holde fokus pa dette under mgdet. Det er
nemlig vigtigt at man diskuterer det der er vigtigt for en og ens hverdag og ikke hvordan man
tror de andres hverdag er. Selv om det ogsa er vigtigt at vi tager debatten om hvordan vi

pavirker kvaliteten i andres hverdage. *°

APV'en vil blive fulgt op af en handlingsplan, der stammer fra de noter han tager under
forlgbet af dialogmgdet. Han vil lave handlingsplanen ud fra de ting man er blevet enige om
eller har forsggt at na til enighed om, er de vigtigste ting at have fokus pa. Denne
handlingsplan skal han sa sende rundt til gruppen og der skal veere enighed med det der star
skrevet handlingsplanen. Er man meget uenige i det der er blevet sat op, s ma man tage en
session mere, for at fa fokus pa hvad det sa var man mente. Det er sa op til ham
efterfglgende at Igfte APV pinden under gruppemgderne og det er sadan her man ser at
processen skal forlgbe. Men det er jo sveert at sige, det kommer jo meget an pa hvad der
kommer frem. Er der nogle ting man ikke har set eller ikke har haft fornemmelse af, som
kraever en dybere proces, sa skal processen ga den vej. Men det er ikke ham der vil fgre
processen den vej, det er medarbejderne der skal ggre dette, safremt de mener der er et
behov for dette. Skulle det handle rent omkring hvad han selv skal ggére bedre, sa er det det
der skal tages hand om. Men det er i hgj grad vigtigt at medarbejderne ser at der bliver gjort
noget, i forbindelse med handlingsplanen og sa er det vigtigt at man far evalueret
handlingsplanens punkter efter et ars eller halvt arstid. Her skal man se pa det man var

blevet enige om skulle have fokus og hvor godt det er gaet og hvad man ikke synes gar godt.

46

Med den store gennemstrgmning af projekter i IT afdelingen og i hele NT, s& mener han at
der generelt er en udfordring i, at APV'en kan blive kvalt af disse projekter i NT. Han tror at
det er vigtigt at APV'en bliver en aspekt af noget vi laver, i stedet for at det ender med at

man bare far udfaerdiget en handlingsplan og sa tgrre sveden af panden og sige sa har man

45 Interview afdelingsleder (lydfil), 05:30 min inde i interview
46 Interview afdelingsleder (lydfil), 07:50 min inde i interview
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da naet det. Han finder det vigtigt, at det der kommer frem, har rod i hverdagen. Dette
kunne f.eks. vaere i forhold til det 24/7 fokus der er i IT afdelingen eller det at fa drejet drift
organisationen i den retning som topledelsen gnsker og som de ser lever op til NT's visioner.
Han ser at APV'en bliver en del af dette ledelses fokus, ogsa selv om medarbejderen ikke
altid vil kunne fglge dette fokus i APV processen, sa vil det altid vaere indlejret i ham. Det vil
vaere noget han vil bruge som opfglgningspunkter, for at kunne se hvor man er ndet med et
bestemt punkt i forhold til arbejdsrelaterede omrader og at det jo netop var et punkt
gruppen selv har haft fat i. Derfor tror han at hvis APVen bliver et selvsteendigt projekt af
varierende grad, sa risikerer den at blive kvalt. Det kunne dog ske at der fremkommer noget
i APV'en der er sa vigtigt at APV'ens vaesentlige niveau overstiger nogle af de andre
projekter. S3 ma man szette noget andet til side og prioritere APV'en. Habet er at det ikke vil
blive tilfeeldet, men det kan han desveerre ikke helt vide. APV resultatet har for ham ikke
veeret overvejende darligt, men heller ikke det modsatte, sa der er elementer der vil vaere
vigtige at arbejde videre med og mange af disse er elementer der skal arbejdes med
Igbende. Han ser det derfor som vigtigt at APV'en bliver sat i forbindelse med hverdagen og
de arbejdsopgaver vi har, sa APV'en ikke bare ender med at skulle opfylde et lovmaessigt

krav. 4

Han gar ikke ind til dialogmgderne med ideen om at han skal have det pakket ind i ligegyldig
proces. Det er dog uden tvivl, at i forhold til IT delen er relationerne vigtige med henblik pa
hvordan vi vil organiserer os fremadrettet. Her vil han have et andet perspektiv med i sine
egen tanker omkring, rammer, raderum og relationer, som han vil forsgge at fremlaegge. Der
er elementer hvor det er vigtigt at de far sig en plads og her er relationer en af tingene og
derfor kan APV'ens komme til at spille en rolle der. Han tror desuden at APV resultatet
kommer til at fortaelle en historie om, at man synes der er knaphed omkring ressourcerne og

at han som leder ikke lytter godt nok til dette og det skal efterfglgende handteres. #®

6.3 NT's APV rapport NTtrivsel 2012/13

Den 7/6 2013 sendte HR afdelingen, via e-mail, en APV rapport ud til alle ansatte i NT, som
var en status for hele APV processen og dens resultater frem til den dato. Dette var en
rapport der sa hele processen samlet set og gav derfor en falles vurdering af hvordan
resultatet pt. er i hele NT. Informationerne i de efterfglgende afsnit i dette underkapitel
stammer fra APV rapporten NTtrivsel 2012/13.

47 Interview afdelingsleder (lydfil), 09:55 min inde i interview
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Med temaet “det gode medarbejderskab” holder man fokus pa den anerkendende tilgang i
arbejdet med trivsel. Medarbejdernes bud pa dette fremgar af handlingsplanerne fra de
enkelte dialogmgder, men herunder praesenteres en sammenskrivning af de vaesentligste
pointer for hele NT. De er formuleret som udsagn i forhold til hvad der karakteriserer det

gode medarbejderskab hos NT:

e Jeger aben, imgdekommende og rlig

e Jeg bidrager til godt humgr og god stemning

e Jeg udviser tillid og respekt for vores forskelligheder

e Jeg drager omsorg overfor mine kolleger

o Jeg tager konflikterne i oplgbet og gar direkte til den, der kan vaere med til at Igse
konflikten

o Jegerloyal overfor NT og mine kolleger

e Jeg star for en positiv omgangstone

e Jeg ser mine kolleger og min leder i gjnene ved udfordringer

e Jeg udviser respekt overfor mit eget arbejde og overfor andre og deres arbejdsfelt

e Jeg tager ansvar for, at arbejdet bliver udfgrt, ikke mindst nar der er travlt

e Jeg bruger mine kolleger og vi lgfter i flok

e Jegtager mig tid til at hjelpe og st@tte en kollega

e Jeger anerkendende i min tilgang til kolleger og leder

e Jeg giver konstruktiv feedback og motiverer til udvikling

e Jeg afklarer opgaver og ansvar med min leder

e Jeg orienterer min leder Igbende

o Jeg melder klart ud til min leder omkring udfordring og opgaver

e Jeg er opmaerksom pa at se sammenhangene i opgavelgsningen ift. andre afdelinger
og informerer de relevante

o Jegertilgengelig

Dette er sdledes NTs medarbejders udsagn, som er udtryk for hvad de ser kendetegner god
adfeerd og dermed trivsel pa vores faelles arbejdsplads. Omvendt skabes der utilfredshed,
safremt udsagnene ikke efterleves i dagligdagen. Med udgangspunkt i, at der er enighed om,
at dette er de forhold, der er vigtige, sa vil HR lave en "branding" af udsagnene i Igbet af

efteraret 2013. Dette har til formal at understgtte arbejdet med de teamspecifikke

handlingsplaner og dermed understgtte udviklingen af en endnu bedre trivsel hos NT.

Rapporten fremhavede ogsa de tvaergaende udviklingspunkter som man havde fundet ud
fra resultatet af det psykiske arbejdsmiljgsp@rgeskema, der blev kgrt i dec. 2012. De er som
folger:

e Min leder giver mig regelmaessig feedback pa min arbejdsindsats
e Vier gode til at give hinanden tilbagemelding
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e Jeg kan selv pavirke arbejdsmangden
e Jeg kan selv pavirke arbejdstempoet

Disse tveergaende udviklingspunkter blev praesenteret pa samtlige dialogmgder, hvor

medarbejderne blev bedt om at komme med deres vurdering af, om en lav score pa

udsagnet gav anledning til darlig trivsel og saledes en vurdering af punktets vaegt ift.

medarbejdernes opfattelse af egen trivsel. Tabel 3 viser det samlede resultater fra

spgrgeskemaundersggelsen for NT som helhed i forhold til de 4 temaer og de tveergaende

fokuspunkter for NT er markeret i gul:

e Udsagn om dit arbejde

e Udsagn om samarbejdet i teamet og i afdelingen
e Udsagn om din naermeste leder

e Udsagn om NT som arbejdsplads

Score Spergsmal Kategori
4,2 Jeghar et meningsfuldt arbejde Udsagn om dit arbejde
Nar jeg har behov for det, kan jeg fa hje=lp og stette fra mine Udsagn om samarbejdet | teamet og |
4,2 kolleger afd.
Vi har en positiv omgangstone Udsagn om samarbejdet | teamet og |
4,2 afd.
4,1 legfdler mig motiveret i dagligdagen - NY Udsagn om dit arbejde
Jeg har tilstrezkkelig viden og feerdigheder til at udfore mit Udsagn om dit arbejde
4,1 arbejde
41 legkan selv besternme maden jeg udfdgrer mit arbejde pa Udsagn om dit arbejde
Vi respekterer hinandens forskelligheder som kolleger Udsagn om samarbejdet | teamet og |
11 afd.
41 leger stolt af at vesre ansat | NT Udsagn om NT som arbejdsplads
Nar jeg har behov for det, er min leder villig til at hj=lpe og Udsagn om din nermeste leder
4,0 stgtie mig
4,0 Vi har en positiv dialog Udsagn om NT som arbejdsplads
3,7 Det modtages positivt, nar jeg kommer med nye ideer Udsagn om NT som arbejdsplads
3,6 leghar positiv energi, nar jeg gar fra arbejde Udsagn om dit arbejde
Vi er gode til at klare konflikter kollegerne imellem Udsagn om samarbejdet | teamet og |
3,5 afd.
3,4 Vi er gode til at snakke pa tveers af afdelinger og teams Udsagn om NT som arbejdsplads
3,2 Min arbejdsmeengde er passende - NY Udsagn om dit arbejde
3,2 legkan selv pavirke arbejdstempoet Udsagn om dit arbejde
Min leder hjelper med til at udvikle mig gennem dialog om Udsagn om din nermeste leder
3,2 forbedringsmuligheder — NY fra ledereval. (3,2)
Min leder er god til at stille opgaver og koordinere Udsagn om dit arbejde
3,1 medarbejderressourcerne i afdelingen - NY fra ledereval.(3,2)
3,1 Vi er gode til at give hinanden tilbagemelding Udsagn om NT som arbejdsplads
3,0 legkan selv pavirke arbejdsmangden Udsagn om dit arbejde
Min leder giver mig regelmaessig feedback pa min Udsagn om din n=rmeste leder
3,0 arbejdsindsats — MY fra lederevaluering (3,1)

Tabel 3: NT's gennemsnitlige score for NTtrivsel 2012/13

Kilde: APV rapport NTtrivsel 2012/13

Der er jf. HR tale om ganske tilfredsstillende gennemsnitlig score, idet en score over 3,2 anses for

ganske fin.
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7. Analyse

7.1 NT's APV NTtrivsel 2012/2013

Jeg vil i dette underkapitel se pa hvordan NT's APV proces er tilpasset og opfylder de krav
som AT stiller omkring denne proces. Der vil blive set pa NT's valg af metoder og de vil blive
vurderet ud fra deres styrker og svagheder. Jeg vil ogsa se pa det produkt der kommer ud af

NT's APV proces, som kan vaere med til at vise om NT's APV er vaerdi skabende eller ej.

7.1.1 APV processen (kilde NTtrivsel 2012/13)

Dette er NT's tredje APV proces, 2012 processen tog udgangspunkt i samme metode som

blev brugt i 2009 og metoden bestar af fglgende delelementer:

1. APV spgrgeskema underspgelse som oplaeg til dialogmgdet
2. Dialogmgder om det psykiske arbejdsmiljg i de enkelte teams med handlingsplaner

3. En selvsteendig fysisk APV med handlingsplan

| foraret 2012 blev spgrgeskemaundersggelsens indhold fastlagt pa et mgde i NT's
Arbejdsmiljgorganisation (AMO) ogsa i NT kaldet Arbejdsmiljgudvalg og efterfglgende
drgftet pa et MED-mgde i juni 2012. Det efterfglgende forlgb kan ses i tabel 4.

18.06.12 Oplaeg til NTtrivsel 2012 med pa MED. Godkendelse af indhold og proces.

03.12.12-07.12.12 Spergeskemaundersggelsen NTtrivsel officiel svarperiode

11.12.12 Spgrgeskemaundersggelsen NTtrivsel endelig frist

16.01.13 Ledergruppen forelaegges rapporterne fra spgrgeskemaundersggelsen pa
samlet og afdelingsniveau v/NBS, BB

23.01.13 MED-temamgde om NTtrivsel, hvor samtlige rapporter foreleegges ex.
personlige kommentarer v/NBS, GMP, HBS, BB

01.02.13-24.05.13 Teamdialogmgder:

Afdelingsrapport pa psykisk APV praesenteres mhp. drgftelse og handlingsplan
skabes pa mgdet v/Chef og BB

(Afdelingsrapporten ex. kommentarer udsendes 1 uge fgr)

Samtidig udsendes spgrgsmal og vejledning omkring fysisk APV mhp. drgftelse
og handlingsplan skabes pa mgdet v/HBS

Teammgde -01.06.13 Handlingsplaner for psykisk APV udarbejdes af leder og godkendes af
medarbejderne i teamet -> Leveres til HR v/BB

01.06.13-10.06.13 Psykisk APV: BB udarbejder samlet rapport med handlingsplaner omkring
det psykiske arbejdsmiljg

Fysisk APV: HBS udarbejder samlet rapport med handlingsplaner omkring det
fysiske arbejdsmiljg

14.06.13 MED praesenteres for samlet APV-rapport m. handlingsplaner

20.06.13 Ledelsesgruppen praesenteres for samlet APV-rapport m. handlingsplaner
Tabel 4: Tids- og procesplan NTtrivsel 2012/13

Kilde: APV-rapport NTtrivsel 2012/13
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Sp@rgeskemaet tog udgangspunkt i det psykiske arbejdsmiljg og blev tilbudt alle ansatte
uanset timetal og det var frivilligt om man ville deltage i denne anonyme undersggelse. Der

blev sendt 73 invitationer ud og 59 valgte at besvare spgrgeskemaet, hvilket gav en svar

procent pa 81. Svar fordelingen for hver afdeling kan ses ud fra tabel 5. herunder.

Besvarelses-
procent

Ledelsesgruppen 100%
Trafik og Radgivning 82%
HR og Intern Service 100%
@konaomi, Kontrakter og IT 100%
Salg og Kunder 57%

Tabel 5: APV svar fordeling NTtrivsel 2012/13

Kilde: APV-rapport NTtrivsel 2012/13

Nar det kommer til selve APV processen, sa stiller Arbejdstilsynet (AT) en masse information
omkring APV frit tilgeengeligt pa deres hjemme side www.at.dk. Her findes der f.eks. APV-
tjeklister og arbejdsmiljgvejviser der er branche opdelte, information om lovkrav omkring
APV, spgrgsmal og svar sider og meget mere. Siden har ogsa general vejledning til
gennemfgrslen af en APV. Denne vejledning kaldes D.1.1 Arbejdspladsvurdering og heri
beskriver AT selv APV'en som et veerktgj til at arbejde systematisk med en virksomheds

arbejdsmiljg. De umiddelbare fordele ved at gennemfgre en APV er:

e Faerre omkostninger som fglge af ulykker og erhvervsbetingede lidelser
e Mindre sygefraveer

e Mindre udskiftning blandt medarbejderne

e (dget arbejdsglaede, motivation og produktivitet. *°

AT leegger yderligere meget op til at man finder de metoder og redskaber der passer bedst til
ens virksomheds gennemfgrsel af en APV. AT leegger desuden veaegt pa at virksomheden skal

sikre at APV'en indeholder de fem elementer som er APV'ens fem faser:

e |dentifikation og kortlaegning af virksomhedens samlede arbejdsmiljg

e Beskrivelse og vurdering af virksomhedens arbejdsmiljgproblemer

e Inddragelse af virksomhedens sygefraveer

e Prioritering af lgsninger pa virksomhedens arbejdsmiljgproblemer og udarbejdelse af
handlingsplan

e Retningslinjer for opfelgning pa handlingsplanen. *°

49 arbejdstilsynet.dk, D1.1 Arbejdspladsvurdering.pdf, s. 4
50 arbejdstilsynet.dk, D1.1 Arbejdspladsvurdering.pdf, s. 6 42



Loven siger, at alle virksomheder med ansatte har pligt til at lave en skriftlig APV. Det er
arbejdsgiveren der har ansvaret for at en APV gennemfgres jf. de krav der stilles og
medarbejderne skal inddrages i denne proces. Man bestemmer selv, hvordan man vil lave
APV'en. APV'en skal laves af arbejdsgiveren, og arbejdsmiljgorganisationen skal inddrages.
Hvis der ikke er krav om en arbejdsmiljgorganisation, skal medarbejderne veere med i
arbejdet. Alle ansatte, uanset anszettelses vilkar, i en virksomhed er omfattet af kravet om
en APV. EN APV skal revideres mindst hvert tredje ar. Dertil skal den revideres, hvis der sker
endringer i arbejdet, arbejdsmetoder eller arbejdsprocesser, og disse andringer har
betydning for arbejdsmiljget. APV'en skal ikke sendes til Arbejdstilsynet, APV er
virksomhedens eget arbejdsredskab. Arbejdspladsvurderingen skal derfor blive i
virksomheden - og veare til radighed for Arbejdstilsynet, virksomhedens ledelse,

arbejdsledere og gvrige medarbejdere.

7.1.2 Spgrgeskemametoden
Det Nationale Forskningscenter for Arbejdsmiljg (NFA) har udarbejdet 3 forskellige

spgrgeskemaer om psykisk arbejdsmiljg. Den korte udgave er til fri afbenyttelse for
virksomheder. Skemaet indeholder 40 spgrgsmal, der dakker 23 forskellige dimensioner,
som vil blive forklaret senere i denne analyse. Denne udgave kan f.eks. bruges til at
kortleegge det psykiske arbejdsmiljg i forbindelsen med en APV. Den mellemlange udgave er
udviklet til brug for arbejdsmiljg professionelle, konsulenter, HR-afdelinger, organisationer
m.v. Skemaet indeholder 87 spgrgsmal, der daekker 28 forskellige dimensioner. Denne
udgave indeholder ogsa spgrgsmal om kgn, alder (i ti-ars aldersgrupper), job og afdeling.
Den tredje og sidste udgave, er den lange udgave til forskere, som ikke er relevant for denne

analyse. 52

De efterfglgende afsnit i dette underkapitel, stammer fra Spgrgeskemametoden tilpasset

APV om psykisk arbejdsmiljg, AT 2009, fra punktet om sp@grgeskemametoden.

Spergeskemaundersggelse er generelt bedst egnet til en virksomhed med mindst 20 ansatte,
da den opererer med gennemsnitsveerdier og det enkelte svar kommer til at spille en stor
rolle i mindre grupper. Hvis man vil overveje at anvende NFA’s spgrgeskema skal man bl.a.

gore sig felgende klart:

51 http://arbejdstilsynet.dk/da/arbejdspladsvurdering/tema%200m%20arbejdspladsvurdering.aspx

52 http://www.arbejdsmiljoforskning.dk/da/publikationer/spoergeskemaer/psykisk-arbejdsmiljoe 43



e Szt aldrig en undersggelse af det psykiske arbejdsmiljp i gang, hvis det ikke er
hensigten at tage resultaterne alvorligt og handle pa dem efterfglgende.

e Det er frivilligt at deltage i en kortleegning af det psykiske arbejdsmiljp, men en
svarprocent pa mindre end 60 % er utilfredsstillende og er maske i sig selv et tegn pa
darligt arbejdsmiljg.

o De personer, som deltager i en kortlaegning, har ret til at kende resultaterne.

e En kortlaegning af det psykiske arbejdsmiljg skal ikke betragtes som en dom eller en

karakterbog. Der er tale om et udgangspunkt for dialog og udvikling. >3

Sporgeskemametoden har fokus pa kortlaegning og ikke pa de efterfglgende faser i en
arbejdspladsvurdering (APV). Spgrgeskemaet er udviklet i 1990’erne af sociolog og dr. med.
Tage Sendergard Kristensen som led i at videnskabeligggre indsatsen for et bedre psykisk
arbejdsmiljg. Den kom som svar pa kritik af at det psykiske arbejdsmiljgs konsekvenser i
hgjere grad skyldtes forhold i individet selv eller i familie og fritidslivet.
Videnskabeligggrelsen var med til at skabe legitimitet omkring det psykiske arbejdsmilj@. Der
var tale om videnskabeligt dokumenterede forhold pa arbejdspladsen, som havde betydning

for den somatiske og psykiske sundhed.

Efterfplgende er metoden indholdsmaessigt og padagogisk videreudviklet. Dvs. i dag findes
et analyse og preesentationsprogram, der relativt let kan preaesentere
spgrgeskemaresultaterne i en ret omfattende og paedagogisk udformet rapport. De enkelte
psykiske arbejdsmiljgfaktorer praesenteres f.eks. i et sgjlediagram. Metodens styrke er, at
den grundigt kortlaegger de mange forskellige psykiske arbejdsmiljgfaktorer, som man i dag
forskningsmaessigt ved har betydning for det psykiske arbejdsmiljg. | en APV-sammenhaeng
er dens svaghed, at den ikke i sig selv indeholder de efterfglgende APV-faser. Tabel 6 viser

kort styrker og svarheder ved spgrgeskemametoden.

53 Spgrgeskemametoden tilpasset APV om psykisk arbejdsmiljg, AT 2009
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Spargeskemametoden Styrker

- NFA’s spgrgeskema omfatter alle kendte relevante omrader af det psykiske
arbejdsmiljg

- Anonymiteten beskytter den enkelte og ggr det muligt at kortlaegge mere fglsomme
omrader som mobning eller konflikter

- Alle far mulighed for at ytre sig om det psykiske arbejdsmiljg

- Med hgj svarprocent giver spgrgeskemaer et repraesentativt billede

- Undersggelsen kan gentages og give indblik i udvikling

Sporgeskemametoden Svagheder
- Resultaterne kan vaere svaere at forsta og tolke
- Spegrgeskemaresultater er ikke handlingsanvisende
- Anonymitet kan komme til at virke som et skjold og 'nem’ kritik
- Tilpasning kan vaere ngdvendig for at sikre meningsfuldhed, men er
ressourcekraevende
- Nogle har sveert ved at laese og forsta spgrgeskemaet
- Den giver et gjebliksbillede, som hurtigt kan a&ndre sig

Tabel 6: Styrker og svagheder ved spgrgeskemametoden

Kilde: Spgrgeskemametoden tilpasset APV om psykisk arbejdsmiljg, AT 2009

7.1.3 Dialogmgdemetoden
Det efterfglgende underkapitel, stammer fra Dialogm@demetoden tilpasset APV om psykisk

arbejdsmiljg, AT 2009, fra punktet om dialogmg@gdemetoden.

Dialogmgdet er en af flere dialogmetoder, der kan anvendes til APV og psykisk arbejdsmiljg.
Dialogmgdet er udviklet af arbejdsmiljgprofessionelle i midten af 1990’erne som modvaegt
til de mere ekspertorienterede metoder sasom spgrgeskemaundersggelse og observation af
det psykiske arbejdsmiljg. Idéen var at udvikle en metode som engagerede og motiverede
deltagerne — bade under dialogen og i det efterfglgende arbejde med at forbedre

arbejdsmiljget.

Dialogmgdet er kendetegnet ved, at medarbejderne i et dbent forum definerer og szetter
ord pa det psykiske arbejdsmiljp ud fra kendskab og praktisk erfaring fra hverdagen. | en
struktureret form afdaekker og beskriver medarbejderne pa ét mgde deres oplevelse af det
psykiske arbejdsmiljg, foretager en prioritering og giver deres input til Igsningsforslag. Pa
dialogmgdet behandles kun de emner, som deltagerne bringer op. Styrker og svagheder for

dialogmpdemetoden er kort beskrevet i tabel 7.
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Dialogmgdemetoden Styrker
arbejdsmiljg, som kommer til udtryk

- Giver feelles og nuanceret billede af arbejdspladsens psykiske arbejdsmiljg
- Identificerer Igsninger, som umiddelbart kan szettes i vaerk

- Erlgsningsorienterede

- En anerkendende tilgang giver energi til at se muligheder og lgsninger

Dialogmgdemetoden Svagheder

- Der eringen garanti for at alle relevante problemstillinger bliver kortlagt, exempelvis
"blinde pletter’

- Tendens til overfladisk vurderings- og lgsningsfase, hvis man ikke afseetter nok tid og
har den tilstraekkelige faglige indsigt

- Giver ikke mulighed for at sammenligne resultater fra ar til ar

- Her og nu situationer kan fylde i kortlaegning — og fa afggrende betydning i prioritering

- lkke egnede til at behandle kraenkende adfaerd

- Svaghederne kan modificeres af god mgdeledelse, fx af en mgdeleder med faglig og
procesmaessig viden og Erfaring

- Giver engagement, fordi det er medarbejdernes egne ord og opfattelser af det psykiske

- Alle kommer til orde og far lyttet til kollegers synspunkter om det psykiske arbejdsmiljg

Tabel 7: Styrker og svagheder ved dialogmgdemetoden

Kilde: Dialogmgdemetoden tilpasset APV om psykisk arbejdsmiljg, AT 2009

Dialogmgdet er ikke fuldt deekkende for et APV forlgb, og skal derfor suppleres med
yderligere aktiviteter og processer. Et APV forlgb bestdende udelukket af dialogmgde
metoden skal bestd af tre tidsmaessigt adskilte dele: Dialogmgdet, hvor medarbejderne er
hovedaktgrer, analyse og vurderingsfasen, hvor en mindre gruppe med faglige og
beslutningsmaessige kompetencer bearbejder resultaterne samt en status og handlingsdel,

der fx kan forega pa 2-4 efterfglgende personalemgder.

7.1.5 Fysisk APV spgrgeskema (kilde NTtrivsel 2012 /13)

Den fysiske APV blev gennemfgrt ved gruppedregftelser i hvert enkelt team sammen med
arbejdsmiljgrepraesentanten. Forud for mgderne blev der sendt et spgrgeskema ud til
deltagerne, sa medarbejderne havde mulighed for at teenke over evt. problemer og evt.

Igsninger pa problemerne inden mgdet.

Sporgeskemaet er lavet af arbejdsmiljgrepraesentanterne og den indeholder 34 spgrgsmal,
fordelt pd fem hoved emner. Spgrgeskemaet for den fysiske APV fremgar af bilag 1, som
overordnet bestar af de fglgende hovedemner: Indeklima, Belysning, St@j, Ergonomiske

forhold samt Andre forhold.
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Arbejdsmiljgreprasentanten har staet for gennemfgrelsen af denne del af dialogmgdet.
Herunder har arbejdsmiljgrepraesentanten stillet spgrgsmalene, lavet en opsamling og
efterfglgende udarbejdet en samlet skriftlig handlingsplan. Denne handlingsplan har veeret
drgftet i Arbejdsmiljpudvalget, Ledelsesgruppen og i MED. Handlingsplanen for den fysiske
APV fremgar af APV rapport NTtrivsel, men hovedpointerne fra denne plan fremgar af det

felgende afsnit.

Med udgangspunkt i de fysiske handlingsplaner fra de enkelte dialogmgder kan man dele
handlingerne op i forhold, som medarbejderne og lederne umiddelbart selv kan tage vare pa

og handlinger, som det er ngdvendigt at Igfte i folk og dermed i arbejdsmiljgudvalgsregi.

Handlinger derumiddelbart skal realiseres @konomi
Oprydning iht. renggring Medarbejdere -
- Container bestilles hvert halve ar til affald

Ryd op i forbindelse m. ugentlig rengering —planen rundsendes af AMO  Medarbejdere

Madaffald i kekkenskraldespanden ikke egen papirkurv Medarbejdere -
Faste udluftnings tider Medarbejdere -
Tag din kekkentjans —lav evt. oversigt over, hvem der har dagen i Medarbejdere -
teamet

Byt pladser internt i lokalet, hvis der er forskellige behov for lys/luft Medarbejdere -

Brugsal afskarmningen og lamellerne aktivt for at undga megen varme  Medarbejdere -
—rul for om eftermiddagen, nar du gar hjem, saledes at morgensolen
ikke far lokalerne varmet op.

Wis hensyn — snak ikke ungdigt og hejt ved arbejdende kolleger Medarbejdere
Brug ergoterapeut-vejledning omkring arbejdsstilling — AMO etablerer Medarbejdere
kontakt til ergoterapeut, der kan komme pa besdg for vejledning.

Arbejdsmiljpudvalgets ansvarsomrader @konomi inkl. moms

- lkke prioriteret reekkefglge —kraever prioritering
Wentilation — stueetagen (Skgn) AMO 100.000-1.000.000
Wentilation — 3. sal. (Sken) AMOD 200.000-500.000
Mye gulvteepper (Tilbud) AMO 216.250
Maling af lokaler (Tilbud) AMO 100.000
Mye let vaegge (Tilbud) AMO 55.000
Mye gaspatroner i butikkens 4 stole (ogsa hvis nye stole) (Tilbud) AMO 3.260
Mye kontorstole i butikken (Tilbud) AMOD 20.000
Aflast skab,/reol (Tilbud) AMO 5730
Alurampe (Skon) AMD 2.000
Mousetrappere —udskiftninger (Tilbud) AMOD 11.150
Afskazrmning — 1 stofuasg til skrivebord (Sken) AMO 3.000
1 arlig hovedrengaring (Sken) AMOD 20.000
Solafskermning — eftersyn (Skan) AMO 3.000
Statisk elektricitet - vejledning udsendes AMOD -
Plan for rengaring - rundsendes AMO -
Dieselos ved garagebesgg AMO,Palle -

Tabel 8: Fysisk APV resultats hovedpointer fra handlingsplanen

Kilde: APV rapport NTtrivsel 2012/13

Opdelingen i de to kategorier er sket ved, at handlingsplanerne er blevet bearbejdet af

arbejdsmiljgudvalget og de har angivet, hvem der er hovedansvarlige — henholdsvis
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arbejdsmiljgudvalget eller den relevante leder. Summerer man dette op, kan

handlingsplanerne samlet set opstilles som i tabel 8 her over.

7.1.6 PsyKkisk APV spgrgeskema (kilde NTtrivsel 2012 /13)

Den psykiske arbejdsmiljg spgrgeskema undersggelse blev gennemfgrt i december 2012. Det
var en mindre og anonym spgrgeskemaundersggelse omkring det psykiske arbejdsmiljg og
formalet var at tage temperaturen ude i de enkelte afdelinger. Formalet med
spgrgeskemaundersggelsen var ogsa, at fa et dialogudgangspunkt for de efterfglgende

dialogmgder i de enkelte teams.

Den psykiske APV spgrgeskema undersggelse blev tilbudt alle “ansatte” uanset timetal og
det var frivilligt, om man ville deltage. Undersggelsen foregik pa NT's web-baseret veerktgj
Totalsmart, som ogsa er det vaerktgj man bruger til f.eks. medarbejdersamtaler. Der blev
sendt invitation via mail til 73 og der kom svar fra 59, altsa en besvarelse pa 81 %. Dette
omfatter bade fastansatte og aflgsere. Fordeling af svar pa de 5 afdelinger ses i tabel 9 her

under:

Besvarelses-
procent
Ledelsesgruppen 100%
Trafik og Radgivning 92%
HR og Intern Service 100%
Bkonomi, Kontrakter og IT 100%
Salg og Kunder 57%

Tabel 9: Besvarelses procent

Kilde: NTtrivsel 2012/13

Ser vi pa spgrgsmalene i undersggelsen, blev disse struktureret ud fra fglgende temaer og
underspgrgsmal:

e Udsagn om dit arbejde
o Jeg fgler mig motiveret i dagligdagen
Jeg har et meningsfuldt arbejde
Jeg har tilstraekkelig viden og faerdigheder til at udfgre mit arbejde
Jeg kan selv bestemme maden jeg udfgrer mit arbejde pa
Min arbejdsmangde er passende
Jeg kan selv pavirke arbejdsmaengden
Min leder er god til at stille opgaver og koordinere medarbejderressourcerne i
afdelingen
Jeg kan selv pavirke arbejdstempoet
o Jeg har positiv energi, nar jeg gar fra arbejde
o Gerne kommentarer vedr. dit arbejde

O O O O O ©O

o
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e Udsagn om samarbejdet i teamet og i afdelingen

o Vier gode til at klare konflikter kollegerne imellem

o Nar jeg har behov for det, kan jeg fa hjazlp og stgtte fra mine kolleger

o Virespekterer hinandens forskelligheder som kolleger

o Vi har en positivomgangstone

o Gerne kommentarer vedr. samarbejde

e Udsagn om din naermeste leder

o Min leder giver mig regelmaessig feedback pa min arbejdsindsats

o Min leder hjzelper med til at udvikle mig gennem dialog om
forbedringsmuligheder

o Nar jeg har behov for det, er min leder villig til at hjeelpe og stgtte mig

o Gerne kommentarer vedr. din naermeste leder

e Udsagn om NT som arbejdsplads

o Vier gode til at snakke pa tveers af afdelinger og teams

o Vier gode til at give hianden tilbagemelding

o Vihar en positiv dialog

o Det modtages positivt, nar jeg kommer med nye ideer

o Jeger stolt af at veere ansat | NT

o Gerne kommentarer vedr. NT som arbejdsplads

e Spgrgsmal om arbejdmiljg

o Oplever du mobning eller chikane?

o Har du fysiske eller psykiske symptomer som fglge af dit arbejde
(muskelspaendinger, hovedpine, sveder, koncentrationsbesvaer,
selvbebrejdelser)?

o Erderforhold I NT, der pavirker dit sygefravaer?

o Hvad kan NT ggre for at mindske dit sygefravaer

o Gerne kommentarer til arbejdsmiljg

e NTtrivsel overordnet

o Naevn en ting, som du gerne vil have a&ndret | dit arbejdsliv. Prioriter op til 3
ting, som du finder vigtigst at fa eendret

o Naevn en ting, du gerne vil fastholde | dit arbejdsliv. Prioriter op til 3 ting, som
du finder vigtigst at fastholde

Udsagnene er som det fremgar udformet efter en anerkendende tilgang, hvorved man far
kortlagt, hvor de positive vardier ligger og hvor udviklingsomraderne ligger. Selve
formulering af spgrgsmalene er sket i Arbejdsmiljgudvalget i samarbejde med HR. Disse er
efterfglgende drgftet pa MED-mgder. Man har g@gnsket at der skulle veere relativt fa
spprgsmal i denne spgrgeskema undersggelse samt at det skulle veeret tvunget at svare pa
alle spgrgsmalene for at kunne afslutte sin besvarelse. Man valgte ogsa en spgrgemetode,
der kraever en stillingtagen, sa svarmuligheden “ved ikke” ikke var en mulighed. Af tabel 10

kan man se de svarmuligheder og den point veerdi, de enkelte svarmuligheder giver:
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Helt enig
Enig
Hverken/eller
Uenig

Helt uenig

— | ML = Lm

Tabel 10: Svarmuligheders vardi

Kilde: NTtrivsel 2012/13

Sporgeskemaet er opbygget sadan at man skal sikre den hgjst mulige score pa hvert
spgrgsmal. En hgj score er udtryk for, at medarbejderen i hgj grad oplever, at det
pagealdende forhold ggr sig geeldende hos NT og ma formodes at bidrage til god trivsel pa

arbejdspladsen.

Undersggelsen er anonym pa personniveau og rapporter er saledes kun trukket ud pa
afdelingsniveau. Herunder er alle kommentarer ligeledes blot grupperet pa afdelingsniveau.
Rapporterne pa afdelingsniveau, dog eksklusiv kommentarer, er tilgeengelige for MED.
Ledelsesgruppen og HR har haft adgang til bade rapporterne samt kommentarerne hertil.
Den enkelte medarbejder har haft adgang til den samlede NT rapport samt egen
afdelingsrapport, men alt sammen eksklusiv kommentarer af hensyn til at sikre fortsat

anonymitet kollegerne imellem.

Udover besvarelserne af de enkelte udsagn, er der i hgj grad givet mulighed for, at
medarbejderne har kunnet knytte kommentarer til besvarelserne. Hvilket medarbejderne
har benyttet sig af, idet der er knyttet 40 tekstkommentarer til de fire temaer. Foruden de
fire temaer er der ogsa en raekke spgrgsmal, som relaterer direkte til den enkelte

medarbejderes personlige trivsel. Denne relation ser ud fra de fem spgrgsmal her under:

e Oplever du mobning eller chikane?

e Har du fysiske eller psykiske symptomer som fglge af dit arbejde (muskelspaendinger,
hovedpine, sveder, koncentrationsbesveer, selvbebrejdelser)?

e Erder forhold | NT, der pavirker dit sygefravaer?

e Hvad kan NT ggre for at mindske dit sygefravaer

e Gerne kommentarer til arbejdsmiljg

Disse fem spgrgsmal havde ingen score men var tekst baseret. Langt den stgrste del af

medarbejderne svarer klart nej til, at de skulle opleve mobning eller chikane. Ganske fa
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angiver, at der er ind i mellem bliver talt negativt om kolleger. Denne adfaerd er ikke i
overensstemmelse med de principper, som medarbejderne selv opstiller som veaerende
vaesentlige for at sikre en god trivsel hos NT. Deraf fglger, at alle bgr arbejde aktivt for at

daemme op omkring en sadan adfzerd og selv vaere rollemodel i samspillet med kollegerne.

Halvdelen af medarbejderne oplever ikke, at de har fysiske eller psykiske symptomer som
folge af arbejdet. P4 den anden side er der saledes en del medarbejdere, der angiver
udfordringer med f.eks. hovedpine og muskelspaendinger i nakke/skuldre. Som det fremgar
af den fysiske handlingsplan praesenteret pa side 46 i tabel 8, tages der hand om bl.a.
arbejdsstillingerne ved at kontakte en fysioterapeut eller ergoterapeut, som kan vejlede de
enkelte medarbejdere i korrekte arbejdsstillinger. Enkelte medarbejdere angiver ligeledes
stress symptomer i forhold til, at de sover darligt, er anspaendte og/eller har
koncentrationsproblemer. Under teamdialogmgderne er medarbejderne blevet kraftigt
opfordret til at tage en snak med deres naermeste leder omkring disse stress symptomer,

idet det er afggrende at tage hand om sadan en problemstilling.

Medarbejderne er af den klare overbevisning, at der ikke er forhold hos NT, der pavirker
deres sygefraveer. Mange angiver supplerende, at deres sygefravaer er ganske lavt. Dette
betyder derfor at der ikke kommer yderligere bud pa, hvad der skulle kunne nedbringe

sygefraveeret. Enkelte skriver dog, at arbejdspresset kunne reduceres med fordel.

| forhold til de supplerende kommentarer gnsker medarbejderne generelt en raekke
forbedringer i forhold til det fysiske arbejdsmiljg, som ogsa fremgar af handlingsplanen for

det fysiske arbejdsmiljg side 46 i tabel 8.

Med henblik pa at fa en angivelse af, hvilken vaegt medarbejderne tillaegger de forskellige
besvarelser i spgrgeskemaundersggelsen, er de blevet spurgt ind til en prioritering af, hvilke
3 ting, som de finder vigtigst at fa sendret i deres arbejdsliv hos NT. Medarbejdernes
vurderinger listes her kort: Reduceret arbejdsmaengde, Opgaveprioritering, Undga negativ
stemning, Sikre effektiv drift, Bedre koordinering mellem afdelinger, Holdand samt

Feedback.

Ser man pa de kommentarer, der er angivet ift., hvad medarbejderne gnsker, at der fortsat

skal karakterisere arbejdspladsen NT, sa er fglgende forhold de vaesentligste: Frihed under
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ansvar/selvstaendighed, Selv planlaegge arbejdsdag og indhold, Alsidige, speendende og
meningsfyldte opgaver, Selv definere Igsningen af opgaverne, Stor indflydelse pa eget
arbejde, Dynamisk organisation, Fleksibilitet og mulighed for at arbejde hjemme, Sparringen
med kolleger, Personlig og faglig rummelighed, Udviklingsmulighederne i jobbet, De gode

kolleger samt Den gode stemning i afd./huset.

7.1.7 Delkonklusion af NT's APV NTtrivsel 2012/2013

NT har fat i den lange ende af tankerne bag APV processen, set ud fra hvad analysen hidtil
har kunnet bringe frem i lyset. Overordnet sa har NT en god besvarelses procent pa 81%,
hvor kravet for, at en APV undersggelse kan bruges er 60%. Her falder en afdeling i NT under
de 60%, hvilket ggr at undersggelsen ikke er szerlig repraesentativ for at kunne bruges
ordentligt, i den afdeling. NT's APV proces bevaeger sig godt igennem Arbejdstilsynets fem
faser for APV og dette sker med fuld understgttelse af Arbejdsmiljgorganisationen, MED-
gruppen, Ledergruppen og NT's medarbejdere. NT's arbejdsmiljg bliver identificeret og
kortlagt, beskrevet og vurderet, sygefraveer inddrages, der prioriteres i resultaterne og
handlingsplaner laves og opfglgning leegges ind i eksisterede rutiner. Ved at bruge bade
spgrgeskemametoden og dialogm@demetoden, far NT ogsa ekstra meget ud af sit arbejde
med APV'en, ved at samle styrkerne fra begge disse metoder og derved gg@gre deres

svagheder mindre betydelige i NT's situation.

NT bryder ogsa med den traditionelle tilgang til APV, der med et overskyggende fokus pa
arbejdsmiljgproblemer, kan fgre til modville i processen blandt arbejdspladsens
medarbejdere. Ved at NT udfgrer APV’en ud fra en anerkendende tilgang, resultere i at der
vil opsta en naturlig stimulering og motivation til at udvikle arbejdsmiljget og skabe positive
forandringer med betydning for arbejdspladsens trivsel i et fremadrettet perspektiv. Den
anerkendende tilgang understgtter de dialog baserede teknikker ved at man snakker gnsker

frem for problemer og dette kan det fgre til en mere forpligtende og engageret dialog.

Pa trods af at NT har valgt en anerkendende tilgang til APV, sa skal NT passe pa med at skaere
for mange spgrgsmal vaek og dermed miste det fulde perspektiv af det psykiske arbejdsmiljg
man forsgger at afdaekke. For at sikre det fulde perspektiv er der opstillet en raekke vigtige
elementer, som generelt har betydning for det psykiske arbejdsmiljg. Disse elementer kaldes

de 6 guldkorn, som er: Indflydelse, Mening, Forudsigelighed, Social stgtte, Belgnning og Krav
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og er opstillet af Tage S. Kristensen professor ved NFA. Dertil vil det veere en god ide, at
sammenligne NT's spgrgeskema med spgrgeskemaer fra det Nationale Forskningscenter for
Arbejdsmiljp (NFA), der indeholder staerkt validerede spgrgsmal og dimensioner omkring
psykisk arbejdsmiljg. NFA har f.eks. 40 spm. i deres korte psykiske arbejdsmiljg spgrgeskema
mod NT's 30 spm. De flere spgrgsmal giver mulighed for en stgrre variation af spgrgsmal
fordelt pa flere dimensioner. NT kompenserer selvfglgelig med muligheden for, at kunne
knytte en tekst kommentar til hvert af de fire hovedemne. Men hvis man har knap tid ville
man sikkert springe dette over, det har dog ikke virket til at veere sadan for en stor andel i
NT, i 2012 undersggelsen. Dertil ggr denne form for information det sveert at sammenligne

APV resultater fra ar til ar.

7.2 Dialogmgde i gruppen IT og projekter
Dette underkapitel vil se pa processen og resultatet af dialogmgdet for gruppen IT og
Projekter, for at se om denne metode kan veere med til at vise om NT's APV er vardi

skabende eller ej.

Det blev besluttet og godkendt af MED gruppen at dialogmgdet for @konomi, Kontrakter og
IT skulle holdes i de relevante arbejdsgrupper. Dette betgd at dialogm@det nu kun ville have
fokus pa de otte ansatte der er i IT og Projekter frem for alle 18 ansatte i afdelingen. Her skal
det forklares at de tre grupper ikke til dagligt er samlet i de samme kontor omrader, men i

hver deres afsnit af NT's kontor omrade pa 3 sal. i J.F. Kennedy Arkaden.

For dialogmgdet blev der udsendt en dagsorden til dialogmgdet, hvor resultatet fra
spgrgeskema for afdelingen @konomi, kontrakter og IT blev praesenteret for fgrste gang for
gruppen. | dagsorden blev der ogsa opfordret til at man forberedte sig pa nogle spgrgsmal,

der var opsat specielt til afdelingen.

Dialogmg@det var f@grste gang sat til den 7. marts 2013 og alle fra gruppen mgdte op til dette
m@de. Det kom dog hurtigt frem at man havde booket en dag hvor tre af de ansatte ikke
kunne deltage i hele APV dialogmgdet pga. andre mgder, der var booket fgr APV
dialogmgdet og som ikke gik at aflyse. Her var den fzlles holdning fra medarbejderne i
gruppen at dette ikke gik an og at der skulle findes en ny dato som passede alle. En ny dato
blev hurtigt fundet af afdelingslederen. Man naede pa dette mgde at komme igennem den

fysiske del af APV'en, som arbejdsmiljgrepraesentanten havde ansvaret for. Her blev der set
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pa indeklima, belysning, stgj, ergonomiske forhold samt evt. andre forhold til det fysiske

arbejdsmiljg.

7.2.1 Referat af dialogmgde i gruppen IT og projekter

Bilag 2, kort ref. af dialogmade i IT og projekter ligger til grund for empiri omkring hvad der
blev arbejdet med under dialogm@gdet. Den 29. april 2013 samledes hele gruppen igen til
APV dialog mg@gde og denne gang var alle tilstede under hele mgdet. Mg@det bestod af HR
repraesentant, afdelingsleder, fire projektledere og fire drift medarbejdere. HR reprasentant
fungerede som facilitator pa mgdet og afdelingschef havde ansvaret for at tage noter til

handlingsplanen under mgdet.

HR repreesentanten startede mgdet med en NTtrivsel powerpoint praesentation, hvor man

lagde ud med at forklare malet, hvorfor og hvordan.

e Malet: vi skal skabe den bedst mulige arbejdsplads med den bedst mulige trivsel,
blev gennemgaet sammen med forklaring af

e hvorfor: fordi vi alle har fortjent at trives pa vores fzelles arbejdsplads

e hvordan: Via godt lederskab og godt medarbejderskab!

Efterfglgende blev reglerne for dialogmgdet gennemgaet, som var:

e Vilytter til hinanden

e Viafbryder ikke

e Viforholder os konstruktivt til hinanden

e Alle kommer til orde

e Vitaler for os selv—"jeg” og ikke "vi”

e HR repraesentant er garant for, at reglerne fglges og vi kommer ud med et godt input
til en handlingsplan

Afdelingschefens og HR repraesentantens opgaver under dialogmgdet blev gennemgaet og
forklaret. Her blev det f.eks. fortalt at afdelingschefen skulle skrive en samlet psykisk
arbejdsmiljg handlingsplan, som fgrst skal godkendes af medarbejderne i gruppen fgr den

sendes videre til HR. Herefter italesatte gruppen hvad man forstod ved godt

medarbejderskab, som endte med disse 8 udsagn:

e Bidrage til godt humer nar vi kommer pa arbejde (sjovt).

e Tydelighed om adfaerden er humor/humgr eller om det er brok eller en sarkastisk
bemaerkning. Det er OK (husk at sige fra), hvis det pa dagen er svaer at handtere.

e Kan bruge hinanden til at lzesse af for de darlige oplevelser (ventil).

54



e Hjaelpe til forstaelse for forretningen - inddragelse af hinanden (information) -
Forstdelse for hinandens opgave - udvise den fra projekt til drift - aben
kommunikation herom.

e Tidlig information vedr. projekter til drift (forventning til hinanden).

e Kan afhjzlpe hinanden med presset ... selv tilbuddet kan vaere godt at give luft (dog
virker vi generelt for presset i tiden).

e Respekt for selvledelse.

Sa kom tiden til at der skulle tages fat i spgrgeskemaet for det psykiske arbejdsmiljg i
afdelingen @konomi, Kontrakter og IT. Her startede man, i gruppen ud med kritik af at
spprgerammens talmateriale stadigvaek var for hele afdelingen og ikke kun for gruppe IT og
projekter. Dette blev noteret og man gik videre i analysen af resultatet, hvor man kunne se
at pa trods af at NT's havde faet et fint resultat, sa var der et mindre fald i score pa samtlige
af NT's spgrgsmal i forhold til 2009 undersggelsen. Afdelingen @konomi, Kontrakter og IT, |3

yderligere lidt lavere pa samtlige punkter og nogle punkter 1a endda en del lavere. Hele 6

spprgsmal havde faet en meget lav score og 1a noget under de 3,2. Disse spgrgsmal er:

e Min arbejdsmangde er passende 2,9 (NT 3,2)
e Jeg kan selv pavirke arbejdsmangden 2,4 (NT 3,0)
e Min leder er god til at stille opgaver og koordinere medarbejderressourcerne i
afdelingen 2,8 (NT 3,1)
e Min leder giver mig regelmaessig feedback pa min arbejdsindsats 2,8 (NT 3,0)
e Min leder hjelper mig med til at udvikle mig gennem dialog om forbedringer 2,9 (NT
3,2)
e Vier gode til at give hinanden tilbage meldinger 2,8 (NT 3,1)
HR havde ud fra fokuspunkterne trukket nogle kommentarer ud fra afdelingens besvarelser,
for at have noget at starte dialog ud fra. Der var dog ingen af disse kommentarer som nogen
i gruppen kunne kende fra sin egen hverdag eller ville vedkende var fra dem. Igen blev
diskussionen omkring talmateriale ol bragt op igen. Man kommer til den enighed om at

talmaterialet og kommentarer ikke kan fungere som en direkte hjeelp til dialogmgdet og man

blev enig om at man i stedet skulle fortszette i fri snak ud fra de fire (seks) fokus punkter.

Man starter ud med at tale om ting der virker godt og som nezerer det gode medarbejder-
skab, hvor man kommer vidt omkring, f.eks. at man hjalper hinanden med at tage
telefonen, at man snakker godt indbyrdes ogsa med den gode form for sort humor osv. Det

kommer dog ogsa hurtigt frem at der er tre i gruppen som har dalende eller helt fraveerende
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motivation i deres arbejdsdag. Dette var noget man ikke kunne se ud fra det psykiske

arbejdsmiljg talmateriale. Arsag til dette gives fglgende:

e Forto skyldes dette i hgjere grad den sendrede ledelses form ved den

administrerende direktgr.

©)

Har fadet mindre handle frihed, bade pa igangveerende Rejsekort opgaver og
nye opgaver. Alt skal stort set op og vendes i topledelsen.
@konomiske rammer er indskraeenkede og man har ikke selv det overordnede
ansvar for gkonomi, da dette er flyttet over i gkonomi gruppen.
Stigende arbejdsbyrde i forbindelse med drift samt at der stadigvaek kommer
nye projekter til i Rejsekort regi.

» Far let Flex op over de 50 tilladte timer.
Den ene af de to udtrykte ogsa utilfredshed ved at hans stillingsbeskrivelse
stadigvaek ikke var lavet som lovet samt at han jo nu gik fra 42 timer til 37
uden at det eendrede pa hans arbejdsmaengde.
For den tredje, skyldes motivationsfravaer manglende
fremtids/udviklingsudsigter i jobbet samt fglelse af at udfgrte arbejdsopgaver
ikke far den forventede fokus fra leder eller organisationen. Det er bare noget
der skal laves.

= QOpgaver bliver givet og udfgrt, men ingen feedback eller efterfglgende

proces pa slutproduktet. Svaert med at se formalet i dette.
= Far god feedback fra Rejsekort projektleder og Rejsekort, pa de

opgaver der udfgres for dem, sa noget feedback far man.

| forbindelse med snakken omkring IT projektopgaver gnskede IT drift medarbejderne

tidligere information omkring systemer der er pa vej i drift og ansvar skal overtages. | den

forbindelse gnskedes ogsa bedre opkvalificering, sa nye opgaver var lettere af Igfte, frem for

at blive en byrde. Driften papeger ogsa at det kan veere sveert at fa lederens tid og

opmarksomhed, dette er dog ikke noget projektlederne oplever. Her fglger driften op med

at det nok skyldes at projektledere har en naturlig sparring med afdelingslederen pga deres

projekter og feelles mgder med afdelingslederen. Kompetencer har hellere ikke fulgt med de

mange nye opgaver og udvikling i eksisterede. Dette har skabt kompetence gaps.
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Alle i gruppen melder at arbejdsmaengden virker for hgj for tiden. Projektledere har svaert
med at komme af med deres projekter og ender med at blive drift ansvarlige pa disse
projekter. En arsag til stigning i arbejdsmeaengden er digitalisering af gamle manuelle eller
mekaniske systemer, sa leegger disse opgaver over op IT driften hvor de fgr har veeret
placeret i andre afdelinger. Man har generelt sveert med at se en ende pa denne

arbejdsbyrde og gnsker en bedre prioritering ved opgave overlevering.

Gruppen finder det meget positivt at afdelingslederen kommer rundt og siger hej nar han
megder ind pa kontoret. | den dialog kommer man ind pa det problematiske i at man far en
del adhoc opgaver nar man gar rundt i huset, som forventes Igst med det samme og som
man fgler det er sveert at sige fra til. Dette kan tage et uhensigtsmaessigt fokus i en ellers
travl og prioriteret arbejdsdag. Man skal selvfglgelig hjeelpe til med at holde den daglige drift

for alle systemer i luften, men det bliver let en seedvane at man bare springer kgen over.

Det kom ogsa frem at det er blevet svaerere at svare pa sager af gkonomisk betydning, som
skyldes opstramningen i gkonomien og procedurer det har fgrt med. Der er dog tit ingen
tvivi om at en beslutning skal tages for at komme videre, men man mangler
beslutningskraften og ma vente pa at leder far tid til at tage beslutningen. Der mangler
feedback fra bade ledere og kollegaer, sa man ved om man laver en god indsats og den
rigtige indsats. Virker som om fokus pa drift far andre arbejdsopgaver til at ga i glemme

bogen.

De fleste af gruppen ser ogsa at ledere er meget involveret i mange ting i NT og sidder ofte i
mgder ol pga dette. Ud fra det er gruppen bekymret for at afdelingsleder selv drukner i

opgaver, sa giver mindre tid til at veere ledere for gruppen.

Tiden gik hurtigt og dialogm@det blev sluttet af med nogle gnsker til hvad gruppen gnsker at

fasthold i arbejdslivet. Dette endte med denne lange liste:

e Nye og nuvaerende opgaver. Gode kollegerne. Frihed under ansvar. Fleksibilitet i
arbejdstiden. Afvekslende og udfordrende opgaver. Spandende job. Faglige udfordringer.
Medbestemmelse i jobbet. Udviklingsmulighederne. Positiv omgangstone. Selv prioritere og
planlzegge opgaverne. Arbejde selvstaendigt. Tillid til at man udfgrer arbejdet godt. Godt

samarbejde pa tvaers. Sparring med kollegerne.
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7.2.2 Handlingsplanen for gruppen IT og projekter

Det er vigtigt at problembeskrivelser i handleplanen ikke er uklare, da dette vil give mulighed
for uklare forslag til Igsningsindsatser. Pointen med APV systematiske kortlaegning er at
skabe et klart udgangspunkt for en malrettet I@snings indsats. Der blev udarbejdet et udkast
til en handlingsplan for gruppen IT og projekter af afdelingslederen. Dette udkast blev sendt
ud den 28/6 og venter stadigveek pa at blive behandlet og godkendt af gruppen IT og
projekter. Dette skyldes bla. forskudt sommerferie i IT og projekt gruppen, projekt-,
klarggrings- og drift opgaver der skulle klares fgr ferien og manglende mulighed for at finde
tid til et teammgde. Det er vigtigt at medarbejdere og ledere ser dette udleeg godt igennem
og far lavet sa klar en problembeskrivelser som muligt samt en klar beskrivelse af Igsningen,
sa energien i at Igse det aktuelle psykiske arbejdsmiljg problem, bliver kanaliseret i den rette

retning hos alle i gruppen.

Handlingsplanen er opdelt i emne, Igsning/aftale, ansvar og Deadline/evaluering. Tabel 11
viser et udsnit af bilag 3 APV handlingsplan - IT, som giver en visuel forstaelse af IT og

projekters APV handlingsplans opsaetning.

APV handlingsplan - IT

"Deadline”
Nr. |Emne Lasning/Aftaler Ansvar Evaluering

Forsat fokus fra PL i at
informere og involvere,
gerne gennem kick Off om

Viden om projekter i tide - projekter for at viden om Projektleder og
Motivation og opgaver der fejer fremtidige opgaver kommer Projektejer
1|andre wzk hurtigt opmerksomhed

Felles opmerksomhed omkring
ledelsestid i driften.
Projekter krzver tTit mange
Ledelsestid til den enkelte i iss=r beslutninger, mens driften

drifren. Fan wvirke som en sterre krever fokus pd hej
mulighed for projektfolk at fa performance og opfelgning
opmErksomheden gennem andre lsbende herpd. Arbejde videre med
2|dialoger driftsmil i 24/7. Jesper og Lars

Tabel 11: APV handlingsplan for IT og projekter

En kort begrebsforklaring til tabel 11 fglger her. Emne beskriver den psykiske arbejdsmiljg
faktor som man vil have i fokus. Lgsning/Aftaler er den Igsning/aftaler man indbyrdes er enig
om af man vil forfglge. Ansvar er tovholder for at dette bliver realiseret. Deadline/evaluering
beskriver nar en psykisk arbejdsmiljp opgave skal veere Igst eller evalueret, for at se om der

sker fremdrift.
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7.2.3 Delkonklusion af Dialogmgde i gruppen IT og projekter

Det lykkedes til sidst at fa samlet hele gruppen til et dialogmg@de og der var nu gaet lidt over
fire maneder, siden spgrgeskemaet omkring den psykiske arbejdsmiljg blev udfyldt. Pa trods
af at talmaterialet for hele afdelingen ikke var sa repraesentativt for gruppe IT og projekter,
gav spgrgeskemaet alligevel en god mulighed for, at snakke ud fra nogle af de spgrgsmal og
dimensioner den indeholdt samt de fire fokus punkter for hele NT. Det viste sig at
dialogmgdet kunne frembringe en del ny viden omkring gruppen IT og projekter. Viden som
ikke umiddelbart var til at se ud fra spgrgeskemaet, hvilket kan ligge i
spgrgeskemametodens svaghed med, at den giver et gjebliksbillede, som hurtigt kan andre
sig eller at man ikke har spurgt om de rette ting eller rette made i sp@grgeskemaet.
Dialogmgdet gav ogsa mulighed for at have fokus pa ting man normalt ikke har tiden til at
adressere omkring vores faelles arbejdsmiljg og der igennem finde et faelles nuanceret
billede af arbejdspladsens psykiske arbejdsmiljp. Dialogmgdet sgrgede ogsa for at den
naestsidste fase for APV'en kunne komme pa plads, vha. en prioritering og udarbejdelse af en
handlingsplan. Denne handlingsplan skal sa til sidst indeholde en opfglgningsplan for hver af

de listede emner i handlingsplanen.

7.3 Motivationsteorien i APV processen

Overordnet set kan man ud fra resultatet af psykisk arbejdsmiljg 2012, se at scoren faldet for
samtlige spgrgsmal, i forhold til resultatet for 2009. | selve afdelingen @konomi, Kontrakter
og IT, er faldet endnu mere markant pa flere spgrgsmal, hvor 6 spgrgsmals score far tillagt
en seerlig fokus. Jeg skrev under kapitlet relevans at jeg forventede et darligere resultat, men
jeg havde faktisk forventet et der var darligere, end det nu er. Med alle de pavirkninger der
har veaeret i NT, bade organisatorisk, ledelsesmaessigt og teknologisk, sa er NT's arbejdsmiljg
@&ndret meget pa kort tid. Sa hvad er det der ggr at trivslen ikke er faldet drastisk? Det er her
jeg ser motivationsteorierne komme i spil og det er det jeg vil arbejde med i dette under

kapitel.

7.3.1 Indholdsteorierne og APV

Indholdsteorierne kan bruges allerede i den f@rste fase af APV processen, som er
identifikation og kortlaegnings fasen. Det er i denne proces man skal finde ud af om der rent
faktisk er arbejdsmiljg problemer, f.eks. vha. spgrgeskema mm. | den proces kunne det vaere

interessant at kortlaegge hvilke behov der er bergrt af disse arbejdsmilj@ problemer og
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hvilken mal der vil deekke dette behov. Man kunne f.eks. tage udgangspunkt i spgrgsmal fra
det psykiske arbejdsmilj@ spgrgeskema og kortlaegge dem. Jeg tager udgangspunkt i to APV
spogrgsmal, der begge havde faet fokus som udviklingsomrade, for at illustrere min tanke. De
to spgrgsmal kortlaegger jeg sa ud fra Maslovs behovshierarki teori, som det kan ses her

under.

e 1. Min leder giver mig regelmaessig feedback pa min arbejdsindsats
= (ekstern selvagtelse)

e 2. Min leder hjelper med at udvikle mig igennem dialog om forbedringsmuligheder
= (Selvrealisering)

Begge disse behov er placeret i det Maslow kalder vaekstbehovslaget. Jeg har pa denne
made forsggt at skabe en sammenhang imellem det stillede spgrgsmal og behov. Pa den
made har jeg en bedre ide om hvilken slags motivation de to spgrgsmal pavirker. Ud fra
denne viden kan jeg sa veelge en ledelses metode der kan hjaelpe med at stimulere denne

slags motivation.

Herzberg Maslow Alderfer McClelland
Motivations- Selvrealisering Growth (vaekst) Preestationsbehov
faktorer Status(selvagtelse) Magt behov
Hygiejne- Socialt tilhgrsforhold Relatedness (sleegtskab) Tilhgrsforhold
faktorer Tryghed og sikkerhed Existence (eksistens)

Fysiologisk behov

Tabel 12: Sammenligning af Herzberg's model med behovsteorier

Kilde: Marc Buelens mfl, Organisational Behaviour s. 222

| tabel 12 sammenlignes Herzberg's model med andre behovsteorier og ud fra den kan jeg
ogsa klassificere de to fgrnaevnte spm. 1 og 2 som Motivations faktorer jf. Herzberg's two
factor teori. Denne form for kortlaegning kan sa bruges senere i forlgbet til at forsta hvad der

skal til for at Igse et beskrevet problem som er noteret i handlingsplanen.

Nar det kommer til indholdsteorierne sa er det vigtigt ud fra mit synspunkt at man bruger
dem ud fra et samlet syn, fremfor kun at bruge en teori til at forklare en relation. Dette
skyldes at motivations begrebet er sa bredt og derfor giver god plads til at komme med
mange bud for det samme begreb, men set ud fra forskellige faktorer og relationer. Det er
forstaelsen for hver indholdsteori samlet set der vil hjelpe en med at forsta og kortleegge
behov som en medarbejder har i en given arbejdssituation, i det arbejdsmiljg han er en del

af.
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7.3.1.1 Hypotese vedr. McGregor Y/X teori
Jeg ser pa McGregor's X/Y teori for at finde en forklaring til, at min forventning omkring et
betydeligt fald i gennemsnittet for resultaterne for spgrgsmalene i APV'en for 2012, ikke helt

gik i opfyldelse.

| mit HDO-2 projekt 1 "NT's organisation i en foranderlig verden" fik jeg konkluderet at NT's
organisation kunne defineres ud fra Mintzbergs Maskinbureaukrati, hvilket er meget typisk
for offentlige virksomhed. Det er en model der beskriver virksomheder der har en masse
overordnede vilkar som den skal arbejde under ifm. lovkrav der er unikke for det offentlige,
og skaber et stort behov for kontrol og overvagning. Modellen forklarer ogsa en
forkeerlighed for "top-down" ledelse og det er her min relation til McGregor's teori kommer

ind.

Min hypotese er at en god del af NT's medarbejdere udviser det McGregor kalder X adfeerd
og derfor ikke er sa rebelske nar de bliver sat til at deltage i en APV undersggelse, lavet af
det system der har skabt/givet dem dette X adfeerdsmgnster. Hypotese er baseret ud fra at
mange af de ansatte i NT har veeret i organisationen i over 10 - 15 ar og der har faktisk veeret
en del 25 ars jubilarer i NT her de sidste par ar. Set ud fra at NT's drift startede i midten af
1982, sa viser det at NT har medarbejdere der har arbejdet i NT lige fra opstarten af
virksomheden. Den gammeldags ledelse, var "top-down" ledelse: man fik nogle opgaver fra
Amt'et, topledelsen fordelte opgaverne ud i afdelingerne og afdelingslederne sikrede sig at
man leverede resultatet til punkt og prikke, for det var det NT blev malt pa. Ledelses stilen
var i en hierarkisk struktur med klare ledelsesbefgjelser, hvor ledelsen igennem hgj
overvagning og kontrol sikrede sig at medarbejderne ydede en god arbejdsindsats. Denne
ledelses stil passer godt med McGregor's X antagelse overfor medarbejderne. Ud fra
McGregor's teori vil denne antagelse over for medarbejderne, med tiden fa dem til at patage

sig denne antagelse og udvise X adfaerd.

Derfor kan det taenkes, at den utilfredshed jeg hgrer og meerker i min naturlige bevaegelse
rundt i husets mange grupper og afkroge af virksomheden, (i min opgave for at hjelpe med
IT opgaver og IT problemer), ikke afspejles i organisationens APV proces. Medarbejderne er
fanget i X adfeerden og ledelsen hjzelper ikke rigtigt til med at zendre denne antagelse, da der

stadigvaek er stor fokus pa at levere den forlangte drift.
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7.3.2 Procesorienterede teorier og APV

Procesorienterede teorier kan bruges i den fjerde og femte fase. Jeg ser nemlig de
procesorienterede teorier som hjalpemidler til at forstd sammenhanget imellem det
beskrevne problem i handlingsplanen og Igsningsforslaget af det problem. Dvs. hvad skal

man som leder vaere opmaerksom pa for at problemet bliver Igst.

7.3.2.1 Mdlsaetningsteorien

Jeg tager udgangspunkt i et psykisk arbejdsmiljp problem, som er blevet beskrevet i
handlingsplanen for gruppen IT og projekter, for at illustrere denne tanke. Emnet er Klarhed
med prioriteringsniveau fra leder ved opgave stilling. Jeg vil seette dette emne sammen med
malsaetningsteorien, selv om der kun er tale om opgaver og ikke mal. Det er fordi en IT
opgave kan godt veere sa kompleks, at den har karakter som et mal. Malsaetningsteorien
siger at et mal kan vaere motiverende i sig selv, men at der, som naevnt tidligere i min teori
gennemgang, er nogle krav for dette. Et passende eksempel kunne vaere IT opgaven vedr.
udskiftning af NT's backup system, der kgrte i NT fra slutningen af 2012 og over fgrste
kvartal 2013. Opgaven gik kort forklaret ud pa at NT skulle flytte sine server systemer over
fra et eksisterede backup system til et nyt backup system. Det overliggende og vigtige mal
for opgaven var, at sikre en bedre 24/7 drift, for vores kunder og leverandgrer. Der var tale
om en svaer men opnaelig og spaendende opgave. Der blev sat nogle konkrete og malbare
mal for at kunne gennemfgre opgaven. Opgaven havde ogsa klare gkonomiske betingelser
der kraevede at man fik forskellige dele af opgaven Igst til nogle faste tidspunkter og man
kunne Igbende fglge og male opgavens fremdrift. Sa her var der tale om en givet opgave der
opfyldte SMART malsaetningen og der igennem motiverede den medarbejder der fik
opgaven til at yde en hgj arbejdsindsat igennem hele forlgbet. Sa leenge SMART
forudsaetningerne bliver opfyldt i opgaven, kan jeg se den brugt over for bade store og sma
opgaver. Sa malsatningsteorien, her under SMART, ville kunne veere en mulig supplerende
Ipsning for emnet Klarhed med prioriteringsniveau fra leder ved opgave stilling, set ud fra mit

synspunkt.

7.3.2.2 Forventningsteorien

Dette er forventningsteorien som jeg ser har den mest alsidige brugbarhed over for de
listede emner for at forklare hvordan en evt. Igsning kan skabe bedre trivsel, motivation og

effektivitet og der igennem skabe en hgjere arbejdsindsats. Det er specielt Porter og Lawlers
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udvidede motivationsmodel som jeg ser som dette multiveerktgj og det er den jeg vil teste af
pa et emne fra handlingsplanen nu. Emnet jeg vil tage fra APV handleplanen er Feedback -
hvad mener vi egentligt? Samspillet imellem trivsel, motivation og effektivitet, ser Porter og
Lawlers anderledes pa og opstiller reekkefglgen saledes: effektivitet - motivation - trivsel, det
er altsa vigtigt at huske at det er effektivitet der skaber motivation og ikke trivsel i denne

model.

Lederen har faet en ny udviklingsopgave . Ud fra denne udviklingsopgave valger han den
rette medarbejder. Medarbejderen vurderer nu den ngdvendige arbejdsindsats i forhold til
sin rolle i opgaven samt sine evner. Der bliver lagt den rette energi i opgaven og
medarbejderen er tilfreds med sin egen made at Igse udfordringen, men modtager dog
ingen feedback pa den Igste opgave. Medarbejderen bliver utilfreds over dette, som han
havde forventet ville ske og laerer at feedback ikke er noget man skal forvente og vil frem
over vaere klar over dette nar en ny opgave modtages og det er ud fra dette medarbejderen

vil seette sin naeste arbejdsindsatsniveau.

Eksemplet viser at den manglende feedback fra ledere vil pavirke arbejdsindsatsen for den
naeste opgave som medarbejderen far af lignende karakter samt at Porter og Lawlers model
kan forklare medarbejderens beslutnings proces og hvad det er der pavirker medarbejderen

til at levere den arbejdsindsats han nu leverer.

7.4 APV Styrker/svagheder og alternativer.

En APV skal som udgangspunkt fungere som et veerktgj til at arbejde med en virksomheds
arbejdsmiljg og er en made at saette dette arbejde i et system. Det er et velafprgvet veerktgj,
der er lavet ud fra forskning igennem Det Nationale Forskningscenter for Arbejdsmiljg (NFA)
i 2004 til 2005 og omfattede 3517 Ignmodtagere i alderen 20 til 60 ar. Forskningen
resulterede i tre spgrgeskemamodeller, som i daglig tale kaldes "tredaekkeren". De tre
udgaver er lavet til tre forskellige malgrupper, som ogsa er forklaret tidligere i min analyse

og derfor kun kort listes her:

e Det korte spgrgeskema til virksomheder.
e Det mellemlange spgrgeskema til arbejdsmiljgprofessionelle.

e Det lange spgrgeskema til forskere.
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Styrken i en APV ligger ogsa i det engagement der bliver lagt i den og at dette er forankret i
hele linjeorganisationen. NFA har i den forbindelse lavet en liste med "Blgde retningslinjer"
som en virksomhed anbefales at overveje, inden man gar i gang, denne liste kan ses i bilag 4.
APV'ens styrker og svagheder ligger ogsa bundet op imod hvilken APV model man valger at
afholde. Der er som udgangspunkt to modeller: psykisk arbejdsmiljg spgrgeskemamodellen

og dialogmgdemodellen, som er beskrevet tidligere i min analyse.

7.4.1 Alternativer

| det at APV er et lov krav er der ikke s3 mange andre mulige alternativer at vaelge i stedet
for, men der er alternativer til at supplere APV'ens kortleegning af virksomhedens
arbejdsmiljg. NFA's 3 spgrgeskemaer er i sig selv tre alternativer, som alle kortleegger
individuelle aspekter af det psykiske arbejdsmiljg. Dette kan suppleres med f.eks en Social
Kapital undersggelse der kortlaegger det psykiske arbejdsmiljg i organisatoriske aspekter,
vha. elementerne der i daglig tale kaldes "De 3 diamanter", som er: Tillid, Retfaerdighed og

Samarbejdsevne.

Nar man betragter en organisation som helhed, taler man om tre typer af social kapital, der

modsvarer tre typer af relationer:

* Samlende social kapital: relationerne internt i den enkelte enhed eller faggruppe.

* Brobyggende social kapital: relationerne pa tvaers af enheder eller faggrupper.

* Forbindende social kapital: relationerne mellem organisationens forskellige niveauer
— fx medarbejdere, afdelingsledere og topchefer.

Det afggrende er, at disse tre typer af social kapital i en virksomhed er i en passende
balance. Er det fx kun den samlende sociale kapital, der er staerk, risikerer man en
organisation med mange sma "kongedgmmer”, der hverken samarbejder med andre eller

respekterer ledelsens beslutninger.

Ud fra NT's topledelses fokus pa, at NT's veerdikaede skal afspejles i NT's organisatoriske
samarbejde med NT's interne og eksterne interessenter, (beskrevet i mit HDO-2 projekt 1),
ser jeg Social Kapital som et vigtigt supplement til NT's arbejde med arbejdsmiljget, da
Social kapital vil supplere APV'ens "6 guldkorn", med sine "3 diamanter". Derved skabes en
forstaelse for virksomhedens arbejdsmiljg, ud fra kortlaegning af det individuelle aspekt vha.

APV og det organisatoriske aspekt vha. Social kapital.
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8. Konklusion

De senere drs omfattende forskning i psykisk arbejdsmilijg har dokumenteret, at ddrligt
psykisk arbejdsmilig har en raekke negative skadevirkninger pd de ansattes helbred og
velbefindende. Omvendt har et godt psykisk arbejdsmiljg ikke blot som konsekvens, at man
reducerer sygdom og ddrlig trivsel. Som en slags tillaegsgevinst far man ogsd hgjere
motivation, hgjere produktivitet og lavere personaleomsaetning. Disse sammenhaenge er
efterhanden alment accepterede, hvilket helt naturligt rejser det naeste spgrgsmal: Hvordan
forbedrer vi det psykiske arbejdsmiljg? Hvad virker, og hvad virker ikke? Sadan skriver Tage S.
Kristensen professor ved NFA, i sit notat "Indsatser til forbedring af det psykologiske
arbejdsmiljg - hvad virker?" og er et meget passende opleeg der afspejler min analyse til

denne konklusion.

Det er en stor opgave at ga i gang med en APV og det kraever fuldt engagement fra
medarbejdere, ledere samt topledelsen. Min analyse har belyst at der har vaeret et godt
engagement i APV processen lige siden den blev sat i gang af NT's arbejdsmiljporganisation.
Her har HR afdelingen vaeret en vigtig spiller til at holde dette fokus oppe blandt alle
deltagere i denne proces. NT er en offentlig virksomhed og med sine stzaerke forankringer til
Mintzberg's styringssystem Maskinbureaukrati, kommer det ikke bag pa en, at NT er gode til
at opfylde de lovmaessige krav der seettes af Arbejdstilsynet (AT) for gennemfgrsel af en APV
eller at APV processen har en hgj grad af specialisering (arbejdsdeling), standardisering og
formalisering af APV'ens arbejdsopgaver. NT er allerede kommet godt igennem de fgrste 3
faser af APV'en og som beskrevet i min analyse har alle medarbejdere, ledergruppen,
topledelsen, MED-gruppe og Arbejdsmiljgorganisationen vaeret godt ind over disse faser.
APV'ens Fysiske arbejdsmiljg og psykiske arbejdsmiljg spgrgeskema, er godt gennemarbejdet
og opfylder de krav som AT har opstillet. APV'en er yderligere blevet godt forankret i alle
medarbejderne og lederne i NT ved, at der bade har veeret et fysisk og psykisk arbejdsmiljg
spgrgeskema og en dialog baseret efterbehandling af APV'en.

* Svaret pa spgrgsmal 1 i problemformuleringen er derfor et ja med tilfgjelsen af et

"men". Den nuvaerende APV og trivsels proces i NT har i de fgrste tre faser tilfgrt
veerdi til bade medarbejdere og ledergruppen i form af, at fa kortlagt hvordan man i
gruppen far en bedre trivsel, motivation og effektivitet, jf. den foranliggende analyse
i denne hovedopgave. Men for at dette ja kan forblive et JA, sa er det vigtigt at de

sidste to faser af APV'en har det samme engagement fra alle i NT's organisation og
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her bliver det spandende, at se hvordan det nu gar ude i grupperne nar HR traekker

sig tilbage og lader grupperne arbejde videre med de sidste to faser for sig selv.
Nar man taler om APV, sa bliver arbejdsgleede (trivsel), motivation og produktivitet
(effektivitet) naevnt som noget en APV kan fgre med sig. Men APV er ikke en motivations
teori eller motivations vaerktgj, men et veerktgj til at skabe et godt arbejdsmiljg for alle i en
organisation. Det er det gode arbejdsmiljg der kan fgre disse tre effekter med sig, men
motivationsteorierne kan hjelpe med at forstd relationerne imellem motivation og
arbejdsmiljget og sa skal man huske pa at der skal mere end motivation til at skabe gget
arbejdsindsats (effektivitet). Igennem min analyse viste jeg hvordan indholdsteorierne
hjeelper med at kortlaegge vores behov og satte det i relation til spgrgsmal fra APV'ens
psykiske arbejdsmilj@. Jeg viste ogsa i analysen hvordan de procesorienterede teorier kunne
hjeelpe med at forklare hvordan disse arbejdsmiljg pavirkninger spillede ind i en persons
arbejdsindsats. Analysen viste ogsa at APV'en og Porter & Lawlers udvidede
motivationsmodel, understgtter hinanden nar man ser pa rakkefglgen af arsags-
/virkningsrelationen er vendt om, i forhold til den klassiske opfattelse. De siger nemlig begge
at hvis en medarbejder placeres i en arbejdssituation, hvor de har mulighed for at veere

effektive, s vil det fgre til motivation og trivsel (Effektivitet = Motivation = Trivsel).

* Svaret pa spgrgsmalet 1a i min problemformulering er derfor ja. Ved at forsta hvad
motivationsbegrebet betyder og med kendskab til indholdsteorierne samt de
procesorienterede teorier omkring motivation, sa vil man skabe en bedre forstaelse
af relationerne imellem arbejdsmiljg og motivation. F.eks. ved at definere de faktorer
der udlgser, retningsbestemmer og fastholder/understgtter medarbejderens
aktiviteter (arbejdsindsats).

| gruppen IT og projekter har alle udfyldt det fysiske arbejdsmiljp spgrgeskema samt
besvaret det psykiske arbejdsmiljg sp@rgeskema. Alle deltog aktivt i dialog mgdet som endda
frembragte ydereligere information omkring arbejdsmiljpet som spgrgeskemaerne ikke
havde faet frem i lyset. Der er ogsa udarbejdet det fgrste udkast til en handlingsplan ud fra
de emner der blev sat som fokuspunkter for gruppen. Min analyse har vist at der har veeret
et godt engagement fra bade medarbejdere og ledere i gruppen samt at disse har arbejdet

aktivt for at alle kunne blive hgrt og deltage i bla. dialogmgdet. Dette har fgrt vigtige

informationer frem i lyset som kunne veaere gaet tabt, f.eks. vigende/manglende motivation

66



ved tre af medarbejderne og i talesaettelsen af lederens manglende tid til ledelse pga.

pavirkninger fra det psykiske arbejdsmiljg.

* Svaret pa spgrgsmalet 1b i min problemformulering er derfor ja, gruppen IT og
projekter er pa rette kurs i forhold til APV processen og kortleegning af gruppens
arbejdsmiljg. Det er dog vigtigt at dette engagement ogsa er der efter denne lange
pause fra arbejdet med APV processen pga. af ferie og at dette ikke bliver
overskygget af kommende hgjt prioriterede drift og projekt opgaver. Bliver
arbejdsmiljg problemerne ikke Igst, kan det betyde at man mister gode
medarbejdere pga. et darligt arbejdsmiljg.

NT har gjort en stor indsats for at udfeerdige et godt materiale til at gennemfgre en APV i
hele organisationen. Det er tydeligt at se ud fra min analyse og den maengde af empiri denne
proces har frembragt. Der har vaeret fokus fra ledelsen pa at fa dette gennemfgrt og gjort
det til en positiv og motiverende proces. Der er ingen tvivl i at der er lagt meget arbejde i
denne proces fra, arbejdsmiljg organisationen, MED-gruppen og HR afdelingen, for at ggre
dette til en veerdifuld ledelsesvaerktgj for ledere og bestemt ogsa medarbejdere som ogsa
baerer et stort ansvar for at denne ledelsesopgave bliver en succes. APV processen minder
meget om APV undersggelsen fra 2009 med nogle fa a&ndringer som: at man nu havde
mulighed for at skrive tekst kommentar til hvert emne i det psykiske arbejdsmiljg spgrge
skema samt at man havde tilpasset form af dialogmgdet bedre i forhold til processen og

dens empiri. Men NT's verden har sendret sig meget og NT er blevet en del af samfundet og

ikke kun noget der levere en ydelse til samfundet.

* Svaret pa spgrgsmalet 1c i min problemformulering er bade ja og nej. Ja fordi APV
processen er godt gennemarbejdet og gennemtaenkt i organisationen. Ja fordi den
skaber gode muligheder for at arbejde med arbejdsmiljget for bade medarbejderne
og ledelsen samt ikke at glemme at den opfylder kravene fra arbejdsmiljg-
lovgivningen og kravene fra AT. Men nej fordi APV ikke har zendret sig i forhold til
den nye made NT agerer med sin omverden. Det er ikke laengere kun NT's indre
organisation som pavirker arbejdsmiljpet men ogsa NT's omverden. Derfor vil det
give vaerdi at tage Social kapital delen med i NT's fremtidige APV processer, sa
samfundets pavirkninger at NT's arbejdsmiljg ogsa kan kortlaegges.
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9. Perspektivering

APV processen er ikke overstaet endnu og der er derfor mulighed for at alt det gode arbejde
og energi der nu er lagt i denne APV proces gar tabt. Prioritering af drift og projekter
opgaver i NT er et tilbagevendende fokus fra min side. Set ud fra at halvdelen af de seks
fokus punkter, der var opstillet for afdelingen @konomi, kontrakter og IT, omhandler
arbejdsmangden og koordinering af ressourcer til arbejdsopgaver, sa er der igen

begrundelse for at have dette fokus med i denne hovedopgave.

Arbejdsmaengden og ekstra ressourcer til at Igfte den, er i manges tanker i NT og der er set
lappelgsninger rundt i NT for at dulme dette arbejdsmiljg problem, f.eks. ved at lave
midlertidige ansaettelser der hvor opgaverne er faldet meget bag ud. Jeg ser i disse lappe

Igsninger umiddelbart tre darlige sideeffekter:

1) oplevelsen af uretfaerdighed hos de ansatte der ikke far denne lappel@sning, kan
yderligere gge den negativ oplevelse overfor arbejdsmangden og pavirke
arbejdsindsatsen yderligere og fgre til yderligere fald i trivsel og motivation.

2) Arbejdsmiljgproblemet bliver ikke Igst og er der stadigvaek nar den midlertidige
anszettelse er over.

3) Man far ikke kortlagt den reelle arsag til hvorfor opgaverne ikke kan nas.

Det er derfor vigtigt at man forholder sig til hvilken type af belastning der er tale om:

e Belastning, man umiddelbart kan ga i gang med at sendre?
e Belastning, der udspringer af den gverste ledelses beslutninger?
e Belastninger, der ikke kan sendres, idet de heenger sammen med arbejdets karakter.

Det er ogsa vigtigt at den rigtige prioritering af arbejdsmiljg indsatsen sker og at der er vilje,
ressourcer og motivation til at ggre noget ved det. Her er det ogsa en fordel ikke at gabe
over for meget, men sgrge for at der er tale om opnaelige mal, frem for en masse mal der

gor prioriteringen vanskelig og lgsningerne uopnaeligt.

Der kan ogsa veere helt andre arsager til oplevelsen af arbejdsmaengden er negativ ladet,
som bringer mig ind pa et andet tilbagevendende fokus fra mig. Selve
organisationseendringen skete fra dag til dag, hvor medarbejderne fik nye afdelingschefer,
der fik ledelsesansvaret overleveret samme dag organisationsaendringen blev prasenteret.
Selv flytningen af personale rundt i NT til deres nye afdelinger, skete fgrst godt 5 maneder
senere og at NT pludseligt sa ogsa stod uden adm. direktgr gjorde at arbejdet med

forandringsprocessen i forhold til denne organisationsaendring fgrst skete godt 7 maneder
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efter praesentationen og effektueringen af organisationseendringen. Der har ikke vaeret
prioritet eller fokus pa forandringsledelse, der kunne forankre den nye organisationsplan. Sa
jeg ser mulighed for at den nye organisationsstruktur fungere langt fra sa optimalt som den
burde og at NT ud over den formelle organisations struktur stadigvaek er en steerk uformel
organisationsstruktur der bunder i den gamle organisation. Jeg skal hellere ikke her glemme
min hypotese omkring McGregors X/Y teori, hvor en fejlet eller ikke eksisterende
forandringsledelse ikke har aendret pa medarbejdernes tilleerte X adfaerd, som bunder i den

gamle ledelses stil fra den gamle organisation og ledelse.

Hvorfor er APV'ens resultat sa ikke darlig? Oplever jeg noget som ikke er der, pa grund af
min egen travle arbejdsdag i NT? For det er et godt resultat NT har opnaet eller som HR
beskriver det, et ganske fint resultat, da kun fa score ligger under 3.2. | min afgraensning
fravalgte jeg at se pa begrebet engagement og medarbejder loyalitet og netop disse to
begreber kan maske forklare, hvorfor NT stadigveek far sa fin en score. Et udsagn hvor NT har
en rigtigt hgj score er nemlig udsagnet: Jeg er stolt af at vaere ansat i NT. Hvilket beskriver et
hejt engageret og loyalt medarbejderstab og som maske er arsagen til at resultatet er sa

godt.

Der er stadigvaek meget i NT's organisation der kan vaere interessant at saette under en lup,
men noget skal ende for at give plads til en ny begyndelse. S3 jeg afslutter denne

hovedopgave med et gammelt citat fra King Olaf Trygvisson's saga.

No harvest is had without the seed first being sown.
(King Olaf Trygvisson's Saga. ¢.8)

69



Litteratur

TIb Andersen, Den skinbarlige virkelighed s. 25

2 Henrik Holt Larsen, HRM License to work s. 125

3 Marc Buelens mfl,Organisational Behaviour s, 206

4 0dd Nordhaug, Strategisk kompetanse ledelse s. 33

5 Marc Buelens mfl, Organisational Behaviour s. 210

6 Henrik Holt Larsen, HRM License to work s. 126

7 Marc Buelens mfl, Organisational Behaviour s. 214

8 Henrik Holt Larsen, HRM License to work s. 127

9 Marc Buelens mfl, Organisational Behaviour s. 220-222

1 Marc Buelens mfl, Organisational Behaviour s. 220-222

™ Marc Buelens mfl, Organisational Behaviour s. 214-218

2 Marc Buelens mfl, Organisational Behaviour s. 218

13/14 Henrik Holt Larsen, HRM License to work s. 128-129

> Marc Buelens mfl, Organisational Behaviour s. 226-227

8 Henrik Holt Larsen, HRM License to work s. 129-130

7 Henrik Holt Larsen, HRM License to work s. 125-130, 135

8 Marc Buelens mfl, Organisational Behaviour s. 254-257

9 Marc Buelens mfl, Organisational Behaviour s. 256-257

20 Henrik Holt Larsen, HRM License to work s.131

21 Marc Buelens mfl, Organisational Behaviour s. 248

22 Marc Buelens mfl, Organisational Behaviour s. 249

2324 Henrik Holt Larsen, HRM License to work s.132

2> Marc Buelens mfl, Organisational Behaviour s. 242-243

26 Henrik Holt Larsen, HRM License to work s.133

27 Henrik Holt Larsen, HRM License to work s.134

28/29 Heanrik Holt Larsen, HRM License to work s.135

30 Henrik Holt Larsen, HRM License to work s.136

31Tage Sgndergard Kristensen, NFA webside, Fra kortlaegning til handling. Hvad virker? (2005)
32 Interview HR repraesentant (lydfil), 00:30 min inde i interview
33 Interview HR repraesentant (lydfil), 01:50 min inde i interview
34 Interview HR repraesentant (lydfil), 03:25 min inde i interview
35 Interview HR repraesentant (lydfil), 04:15 min inde i interview
3¢ Interview HR repraesentant (lydfil), 05:00 min inde i interview
37 Interview HR repraesentant (lydfil), 06:05 min inde i interview
38 |Interview HR repraesentant (lydfil), 07:40 min inde i interview
39 Interview HR repraesentant (lydfil), 09:35 min inde i interview
40 Interview HR repraesentant (lydfil), 13:45 min inde i interview
4 Interview HR repraesentant (lydfil), 16:30 min inde i interview
42 Interview afdelingsleder (lydfil), 00:25 min inde i interview

*3 Interview afdelingsleder (lydfil), 02:25 min inde i interview

4 Interview afdelingsleder (lydfil), 04:05 min inde i interview

45 Interview afdelingsleder (lydfil), 05:30 min inde i interview

46 |Interview afdelingsleder (lydfil), 07:50 min inde i interview

47 Interview afdelingsleder (lydfil), 09:55 min inde i interview

48 Interview afdelingsleder (lydfil), 13:10 min inde i interview

49 arbejdstilsynet.dk, D1.1 Arbejdspladsvurdering.pdf, s. 4

50 arbejdstilsynet.dk, D1.1 Arbejdspladsvurdering.pdf, s. 6

51 http://arbejdstilsynet.dk/da/arbejdspladsvurdering/tema%200m%20arbejdspladsvurdering.aspx
52 http://www.arbejdsmiljoforskning.dk/da/publikationer/spoergeskemaer/psykisk-arbejdsmiljoe
53 Spgrgeskemametoden tilpasset APV om psykisk arbejdsmiljg, AT 2009

70



Bilags oversigt

Bilag 1
Bilag 2
Bilag 3
Bilag 4

Dagsorden til dialogmgde - @konomi, kontrakter og IT
Kort referat af dialogmgdet den 29 april 2013

APV - handlingsplan - IT

Blgde Retningslinjer

71



Bilag 1 Dagsorden til dialogmgde - @konomi, kontrakter og IT
NTtrivsel 2012

NTtrivsel 2012

- NT’s arbejdspladsvurdering (APV)

Dagsorden

1. Fysisk APV v/Helene

a. Inden modet gennemleeses sporgsmalene.

b. Du behover ikke udfylde skemaet, men blot forholde dig til
punkterne. Pa de punkter, hvor du eventuelt mener, der er
udfordringer, bedes du overveje lgsningsforslag.

c. Helene (arbejdsmiljgrepraesentant) sorger for at samle alle jeres
input sammen i et samlet skema.

d. Arbejdsmiljggruppen sarger for at lave en samlet handlingsplan for
hele NT, hvor alle behov og @nsker bliver vurderet og prioriteret ift.
indsatser.

2. Psyskisk APV

a. Inden modet gennemlaeses "NTtrivsel for afdelingen”, "Forberedelse
til psykisk APV - afdelingen” samt "Spergeramme — afdelingen”.

b. Du bedes forholde dig til materialet og komme med input til, hvordan
vi kan sikre en endnu bedre trivsel i teamet/afdelingen.

c. Birthe fungerer som facilitator pa modet.

d. Afdelingschefen tager noter til en handlingsplan pa modet.
Efterfolgende skriver afdelingschefen en handlingsplan for teamet,
som sendes til godkendelse hos det relevante team. Den endelige
udgave sendes til HR.

e. Birthe skriver handlingsplanerne fra de enkelte teams sammen til ét

samlet veerk.
f. Den samlede handlingsplan praesenteres for Ledelsesgruppen og
MED.
Vises ©
HR
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Dagsorden til dialogmgde - @konomi, kontrakter og IT

Bilag 1

73

NTtrivsel 2012 - Fysisk APV

Rydder du op, sa rengeringen kan komme
til?

Er rengeringen tilfredsstillende?

Er temperaturen behagelig?

Er det muligt at undga generende varme,
kulde eller traek?

Oplever du, at ventilationsanlaeg er
velfungerende?

Kan du skeerme af for solen, hvis den
generer?

Luftes der jeevnligt ud pa kontoret?

Er kontormaskiner sasom kopimaskiner og
meget aktive printere placeret i vel-
ventilerede rum uden faste arbejds-
pladser?

Er du generet af statisk elektricitet?
Andet om indeklima?

Er der tilgang af dagslys?

Er arbejdsrummet tilstraskkeligt belyst?
Kan arbejdet udferes uden generende
reflekser og bleending?

Andet om belysning:




Dagsorden til dialogmgde - @konomi, kontrakter og IT

Bilag 1

NTtrivsel 2012 - Fysisk APV

Er du generet af stoj eller lyde?
Andet om stoj:

Varierer du dine arbejdsstillinger?

Har du kendskab til arbejdsudstyrets
(skeerm, tastatur, stol, bord mv.)
indstillingsmuligheder — og benyttes de?
Kan arbejdsstolens saede og ryglaen
indstilles til dig og dine arbejdsopgaver?
Er arbejdsbord og arbejdsstol indstillet i
forhold til hinanden, sa dine underarme er
stottet?

Er tastatur og mus placeret, sa dine
underarme er stottet?

Er der plads til skeerm, tastatur,
mus/pegeredskab, dokumenter/-
konceptholder pa bordet?

Er skeermen placeret i en hejde, sa du ser
lidt skrat nedad?

Er skaermen placeret i en synsafstand pa
50-70 cm?

Er skaermbilledet fri for fimmer?

Kan du undga bleending pa din skaarm?
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Dagsorden til dialogmgde - @konomi, kontrakter og IT

Bilag 1

NTtrivsel 2012 - Fysisk APV

Er der plads nok ved dit arbejdsbord, sa
du let kan skubbe stolen tilbage og rejse
dig?

Star der kasser, rod eller andet i vejen for
dit arbejde?

Andet om ergonomi:

Er instruktion og oplaering i arbejdet
tilstraekkelig?

Hvilke farlige handlinger og situationer har
du observeret?

Forebygges ulykker og naerved-ulykker?

Hvis du arbejder med faremaerkede
produkter, har du da adgang til arbejds-
pladsbrugsanvisninger for disse samt
nedvendige varnemidler som fx
handsker?

Andre forhold:
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Bilag 1

Dagsorden til dialogmgde - @konomi, kontrakter og IT

NI

NTtrivsel 2012

Gkonomi, kontrakter og IT - samlet

Udsendte skemaer: 18
Antal besvarede skemaer: 18
Svarprocent: 100%
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Bilag 1 Dagsorden til dialogmgde - @konomi, kontrakter og IT

NI

Indholdsfortegnelse
Side
Overordnede resultater - NTtrivsel 1. del 3
NTtrivsel 1. del
1. Udsagn om dit arbejde 4
2. Udsagn om samarbejdet i teamet og i afdelingen 5
3. Udsagn om din nzermeste leder 6
4. Udsagn om NT som arbejdsplads 7
NTtrivsel 2. del
1. Spergsmal om arbejdmiljg 8
2. NTtrivsel overordnet 11
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Dagsorden til dialogmgde - @konomi, kontrakter og IT

Bilag 1

Overordnede resultater

NTtrivsel 1. del

50

45

4.0

35

3,0

25

2,0

1,5

1,0

05

Udsagn
om dit
arbejde

Udsagn om

samarbejdet

iteametogi
afdelingen

Bl Gennemsnit

Udsagn
om din
narmeste
leder

Udsagn om
NT som
arbejdsplads
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Bilag 1 Dagsorden til dialogmgde - @konomi, kontrakter og IT

NTtrivsel 1. del M

1. Udsagn om dit arbejde

50

45

404

3.5

3.0

25

20

15

10

0,5

0,0-

BN Gennemsnit
o Svarfordeling i % ‘
Helt | Uenig | Hverken/ | Enig | Helt | Gns.
uenig eller enig

1. Jeg foler mig motiveret i dagligdagen : 0 6 28 39 | 28 | 39
2. Jeg har et meningsfuldt arbejde 6 6 6 44 | 39 | 4,1
3. Jeg har tilstreekkelig viden og faerdigheder til at udfare 0 6 6 61 28 | 4.1
mit arbejde o=
4, Jeg kan selv bestemme maden jeg udferer mit arbejde 0 6 11 61 22 | 40
pa
5. Min arbejdsmeengde er passende 6 89 [ 22 [ 28 6 29
6. Jeg kan selv pavirke arbejdsmeengden 22 38 22 22 0 2,4
7. Min leder er god til at stille opgaver og koordinere 17 22 28 33 0 2,8
medarbejderressourcerne i atdelingen ,
8. Jeg kan selv pavirke arbejdstempoet 6 33 17 44 0 3,0
9. Jeg har positiv energi, nar eg gar fra arbejde 6 \ 11 28 44 11 3,4
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Bilag 1 Dagsorden til dialogmgde - @konomi, kontrakter og IT

NTtrivsel 1. del M

2. Udsagn om samarbejdet i teamet og i afdelingen

50

45
40
35
30
25
20
151
1.0
05
0,0
El Gennemsnit
- Svér?or—deli[\g i %
Helt | Uenig | Hverken/ | Enig | Helt | Gns.
B uanig | eller enig
10. Vi er gode til at klare konflikter kollegerne imellem 6 17 39 28 11 3,2
11. Nér jeg har behov for det, kan jeg fa hjeelp og stotte fra o | 0 17 50 | 33 | 4,2
mine kolleger -
12. Vi respekterer hinandens forskelligheder som kolleger 0 17 6 67 2 fi o e e
13. VI har en positiv omgangstone 0 § I 17 61 17 | 3,9
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Bilag 1 Dagsorden til dialogmgde - @konomi, kontrakter og IT

NTtrivsel 1. del M

3. Udsagn om din naermeste leder

50

45

40

35

30/

25

20

1,5

i

1,01

05

00’

1.
Bl Gennemsnit
B Svarfordeling i % )
Helt | Uenig | Hverken/ [ Enig | Helt | Gns.
- B uenig eller enjg

|14. Min leder giver mig regelmeessig feedback pa min 17 22 33 22 6 2,8
arbejdsindsats A 7 |
15. Min leder hjeelper med til at udvikle mig gennem dialog 11 17 39 33 0 2,9
om forbedringsmuligheder )
16. Nar jeg har behov for det, er min leder villig til at hjeelpe | 0 6 17 61 17 | 39
og stotte mig 5
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Bilag 1 Dagsorden til dialogmgde - @konomi, kontrakter og IT

NTtrivsel 1. del M

4. Udsagn om NT som arbejdsplads

50
45
40
35
30
25
20
15
10
051
0,0-
18. 18. e 21.
N Gennemsnit
o Svarfordeling i % i
Helt | Uenig | Hverken/ | Enig | Helt | Gns.
uenig eller enig
17. Vi er gode til at snakke pé tveers af afdelinger og teams 6: [ 6 44 39 6 3.3
18. Vi er gode til at give hinarden tilbagemeldinger 6 33 39 17 6 2,8
19. Vi har en positiv dialogL 6 0 11 ! 78 6 3,8
20. Det modtages positivt, ndr jeg kommer med nye ideer 6 6 17 61 11 3,7
21. Jeger sto!t af at vaere ansat i NT 6 0 17 56 [ 22 | 3,9
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Bilag 1 Dagsorden til dialogmgde - @konomi, kontrakter og IT
NTtrivsel 2012

NTtrivsel 2012

- NT’s arbejdspladsvurdering (APV)

Inden dialogmgdet ma du gerne forberede dig pa nedenstaende punkter og spgrgsmal,
vedrgrende det psykiske arbejdsmilj@.

Overvej felgende:
Nar du har en rigtig god dag, hvor du oplever, at det hele karer og du trives godt, hvilke
forhold har sa betydning for det? Fx dine arbejdsopgaver, samarbejdet med dine nsermeste
kolleger, kolleger i andre afdelinger eller ledelse mv.

Nar du har en mindre god eller darlig dag, hvor du fx bliver frustreret og det slet ikke karer
som det skal, hvilke forhold har sa betydning for det? Fx dine arbejdsopgaver, samarbejdet
med dine narmeste kolleger, kolleger i andre afdelinger eller ledelse mv.

Hvis du skal pege pa de to mest centrale forhold til at styrke din trivsel i hverdagen, hvad vil
det sa vaere?

Kortleegningen af det psykiske arbejdsmilje viser nogle styrker og nogle udviklingsomrader, som
ogsa fremgar af "Spergeramme — @konomi, kontrakter og IT"

Dit teams styrker:
* Som NT pa tveers — se grenne markeringer for afdelingen

*  Nar jeg har behov for det, kan jeg fa hjaelp og stette fra mine kolleger — teamets topscore:
420©

Udviklingsomrader pa tveers af hele NT:
* Min leder giver mig regelmaessig feedback pa min arbejdsindsats
* Jeg kan selv pavirke arbejdsmaengden
= Vi er gode til at give hinanden tilbbagemelding
* Jeg kan selv pavirke arbejdstempoet

Udviklingsomrader for dit team:
= Min arbejdsmangde er passende
Jeg kan selv pavirke arbejdsmasngden
Min leder er god til at stille opgaver og koordinere medarbejderressourceme i afdelingen
Min leder giver mig regelmaessig feedback pa min arbejdsindsats
Min leder hjeelper med at udvikle mig gennem dialog om forbedringsmuligheder
Vi er gode til at give hinanden tilbbagemeldinger

* % ® * *

Du bedes overveje, hvordan du kan bidrag til en positiv udvikling.
Vel madt til et kontruktivt mede!

HR
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Bilag 1 Dagsorden til dialogmgde - @konomi, kontrakter og IT

Spgrgeramme - @konomi, kontrakter og IT

Afdeling/team: Leder: Dial de d.:
|Q)konomi, kontrakter og IT JIN
Pkonomi,
Sporgsmal kontrakter
INT samlet |og IT 2009|HR kommentar JAftaler
Grgn=hgjere
|Red=lavere end
Udsagn om dit arbejde INT genn.snit
Jeg feler mig motiveret i dagligdagen 4,1 3,9|-
Jeg har et meningsfuldt arbejde 4,2] 4,1 4,
Jeg har tilstraekkelig viden og fardigheder til at udfgre mit
arbejde 4,1 4,1 4,
Jeg kan selv bestemme maden jeg udfgrer mit arbejde pa

Min arbejdsmaengde er passende

Jeg kan selv pavirke arbejdsmasngden

Min leder er god til at stille opgaver og koordinere
medarbejderressourceme i afdelingen

Jeg kan selv pavirke arbejdstempoet
Jeg har positiv energi, nar jeg gar fra arbejde 3,6 3,4 4,2
Udsagn om samarbejdet i teamet og i afdelingen
Vi er gode til at klare konflikter kollegerne imellem 3,5 3,2 4,1
Nar jeg har behov for det, kan jeg fa hjaelp og stgtte fra mine
kolleger 4,2 4,2 4,6|
Vi respekterer hinandens forskelligheder som kolleger 4,1 3,7, 4,5
Vi har en positiv omgangstone 4,2 3,9 4,7
Udsagn om din narmeste leder
Min leder giver mig regelmaessig feedback pa min arbejdsindsats 3,0 3,1
Min leder hjeelper med til at udvikle mig gennem dialog om
forbedringsmuligheder 3,2 3,2
Nar jeg har behov for det, er min leder villig til at hjzlpe og
stgtte mig 4,0| 3,9 4,4
Udsagn om NT som arbejdsplads
Vi er gode til at snakke pa tveers af afdelinger og teams 34 3,3 3,7
Vi er gode til at give hinanden tilbagemelding 3,1 3,7
Vi har en positiv dialog 4,0 3,8 4,
Det modtages positivt, nar jeg kommer med nye ideer 3,7 3.7 4,0
Jeg er stolt af at vaere ansat i NT 4,1 3,9 4,2
Svarskala:

En score pa 4,0 og derover er markeret med gront. 5 Helt enig HR kommentarer - plus/minus 0,5
En score pa 2,9 og derunder er markeret med rgdt. 4 Enig

3 Hverken/eller

2 Uenig

1 Helt uenig
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Bilag 2

Kort referat af dialogmgdet den 29 april 2013

1. Fysisk APV v/sikkerheds reprasentant

e Dette punkt blev klaret og afsluttet den 7. marts

2. Psykisk APV

e HRrepraesentant fungerer som facilitator pa mgdet

o Afdelingschef tager noter til en handlingsplan under mgdet.

3. Introduktion v/HR reprasentant

o HR Repraesentant starter mgde med NTtrivsel powerpoint prasentation

o

o

Gennemgar Malet, Hvorfor og Hvordan vedr. APV
= Viskal skabe den bedst mulige arbejdsplads med den bedst mulige
trivsel
= Fordivialle har fortjent at trives pa vores felles arbejdsplads
= Via godt lederskab og godt medarbejderskab!

Med dialogm@det har vi chancen for at ggre alle dele endnu bedre.

e Regler for mgde gennemgas.

o

o

Vi lytter til hinanden

Vi afbryder ikke

Vi forholder os konstruktivt til hinanden

Alle kommer til orde

Vi taler for os selv —"jeg” og ikke "vi”

HR repraesentant er garant for, at reglerne fglges og vi kommer ud med et

godt input til en handlingsplan

e Hvem g@r hvad?

o

o

Sikkerhedsrepraesentant — skriver jeres input fra fysisk APV ned i samlet
handlingsplan

Afdelingschef — skriver jeres faelles aftaler omkring psykisk APV ned i samlet
handlingsplan, som hun sender i hgring inden Birthe far den.

HR repraesentant — skriver en samlet psykisk handlingsplan for hele NT

e Hvad er godt medarbejderskab? (Projekter og IT)
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o Bidrage til humgr vi kommer til arbejde (sjovt).

o Tydelighed om adfaerden er humor / humgr - er det brok eller en sarkastisk

bemaerkning der er OK (husk at sige fra) - hvis det pa dagen er sveer...

o Kan bruge hinanden til at leesse af for de darlige oplevelser (ventil).

o Hjelpe til forstaelse for forretningen - inddragelse af hinanden (information) -

Forstdelse for hinandens opgave - udvise den fra projekt til drift - aben
kommunikation herom.
o Tidlig information vedr. projekter til drift (forventning til hinanden).

o Tidlig information vedr. projekter til drift (forventning til hinanden).

o Kan afhjaelpe hinanden med presset ... selv tilbuddet kan vaere godt at give

luft (dog virker vi generelt for presset i tiden).

o Respekt for selvledelse.

4. Spgrgerammen for psykisk APV

Der kommer kritik fra hele gruppen omkring at spgrgerammen stadigvaek har

talmateriale for hele afdelingen @konomi, kontrakter og IT og ikke kun for gruppen IT

og projekter. Da det talmateriale ikke ngdvendigvis er retvisende for gruppen.

Kritikpunkt noteres og punkterne fra spgrgerammen gennemgas

o 6 pkt. fra spgrgerammer ligger under gennemsnit for NT, som samtidigt ogsa

er de udviklingsomrader HR har valgt for gruppen.
= Min arbejdsmangde er passende 2,9 (NT 3,2)
= Jeg kan selv pavirke arbejdsmaengden 2,4 (NT 3,0)
= Min leder er god til at stille opgaver og koordinere

medarbejderressourcerne i afdelingen 2,8 (NT 3,1)

=  Min leder giver mig regelmaessig feedback pa min arbejdsindsats 2,8

(NT 3,0)

=  Min leder hjzlper mig med til at udvikle mig gennem dialog om

forbedringer 2,9 (NT 3,2)
= Vier gode til at give hinanden tilbage meldinger 2,8 (NT 3,1)
o Kommentar fra spgrgerammen fra de fire hoved temaer.

= Dit arbejde - kommentarer
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e Konstant arbejdspres uden udsigt til tilfgrsel af ressourcer —en
udfordring for motivationen.
e Mangler lidt ledelsesmaessig engagement.
o Arbejdspresset er konstant for stort, fglelse af magteslgshed.
En del medarbejdere er gaet ned med stress.
= Samarbejde i teamet og i afdelingen — kommentarer
e Enhver er sig selv naermest — ikke sa imgdekommende.
o |kke alle i afdelingen opfattes som ligestillede, herunder heller
ikke ift. arbejdsopgaver og deres lgsning.
e Man mgder ikke hinanden i afdelingen med en positiv
indgangsvinkel og tro p3, at man har noget at byde ind med.
* Naermeste leder —kommentarer
e Karakteristisk af leder: Fgler sig overset, meget lyttende, flyvsk
— altid pa vej videre, meget fravaerende fra afdelingen, ikke
nem at komme i kontakt med, sjeldent tid til at hjeelpe, ingen
dialog, bedste leder hos NT.
= NT som arbejdsplads - kommentarer
o Nogle snakker man bedre med end andre.
e Godt arbejdsmiljg
Ingen i gruppen kan nikke genkendende til de listede kommentarer, men kan godt
genkende noget i de seks valgt udviklingsomrader.
o Gruppen finder ikke tal og kommentarer relevante som udgangspunkt for
dialogmgdet, de ma stamme fra nogen fra resten af afdelingen.
o Der er enighed om at man ikke skal arbejde videre med sp@grgeramme og
kommentarer fra denne. Men i stedet tage en bordet rundt ud fra ens (Jeg)

syn pa de fire hoved temaer.

5. Fortsat dialog mgde uden fokus pa spgrgerammen.

Alle melder at de synes der er en god medarbejderskab i gruppen.
o Man er gode til at tage telefoner for hinanden.

o Man er god til at spgrge om man har tid til at hjaelp.
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o Snakker godt indbyrdes, ogsa med den sorte form for humor og ironi afdeling
nu har.

o Man forsgger at hjaelpe hinanden nar det breender pa, pa trods af at ens
kompetencer sjeldent er delt ud over flere ansatte.

Manglende motivation
o Tre melder at deres motivation er dalende/fravaerende i deres arbejdsdag
* For to skyldes dette i hgjere grad den aendrede ledelses form ved den
administrerende direktgr.

e Har faet mindre handle frihed, bade pa i gang veerende
Rejsekort opgaver og nye opgaver. Alt skal stort set op og
vendes i topledelsen.

e (Pkonomisk rammer er indskraanket og man har ikke selv det
overordnede ansvar for gkonomi, da dette er flyttet over i
gkonomi gruppen.

e Stigende arbejdsbyrde i forbindelse med drift samt at der
stadigvaek kommer nye projekter til i Rejsekort regi.

o Far let Flex op over de 50 tilladte timer.

e Ene af de to udtrykte ogsa utilfredshed ved at hans
stillingsbeskrivelse stadigveek ikke var lavet som lovet samt at
han jo nu gik fra 42 timer til 37 uden at det @ndrede pa hans
arbejdsmaengde.

= For den sidste, skyldes motivation fraveer manglende
fremtids/udviklingsudsigter i jobbet samt fglelse af at udfgrte
arbejdsopgaver ikke far fokus, det er bare noget der skal laves.

e Opgaver bliver givet og udfgrt, men ingen feedback eller
efterfglgende proces pa slutproduktet.

e Far god feedback fra Rejsekort projektleder og Rejsekort, pa de
opgaver der udfgres for dem.

Driften gnsker viden om projekter der skal leegges i driften i god tid.
o Der skal veere rettidig opkvalificering af drift medarbejdere, sa nye opgaver

kan Igftes uden at de bliver en byrde.
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Driften kan have svaert med at fa tid fra leder ud over opgave overleveringer.

o Projektledere (PL) ser ikke dette problem, men drift fglger op med at det
maske skyldes at PL i forvejen af deres naturlige sparring med leder omkring
projekter ogsa finder tid til personligt relaterede sager i deres jeevnlige
kontakt med leder til div. mgder.

Kompetencer mangler i forhold til de mange nye opgaver og udviklingen i
eksisterende og nye IT systemer.

o Systemer er blevet meget mere komplekse, uden at der har fulgt omskoling
med.

o Sterre krav til oppe tider i driften.

Den hgje arbejdsmaengde er et stort problem for stort set alle i gruppen.

o PL har sveert med at komme af med de projekter de har, bliver ved med at
vaere "drift" ansvarlig.

o Mange opgaver er endt i IT afdeling som fgr har lagt i andre afdelinger pga. af
digitalisering af bla. billetter og billetsystemer.

o Har sveert med at se at der kommer en ende pa denne arbejdsbyrde.

o Bedre prioritering ved opgavestilling, sa8 man ved hvilke opgaver man skal
bruge tiden pa.

Man finder det positivt i gruppen af afdelingsledere kommer rundt og siger hej nar
han mgder ind pa kontoret.

o Skaber ogsd mulighed for at knytte sma hurtige men ngdvendige
informationer pa stedet.

Det er svaert at bevaege sig rundt i NT uden at der kommer adhoc opgaver, nu man er
i omradet.

o Skaber opgaver der gnskes set pa med det samme og som traeder uden om de
ellers prioriterede opgaver.

o Tager tid og fokus i en travl hverdag.

o Hjeaelper pa den daglige drift og medarbejderskab, men skaber ogsa en
forventning til at man altid kan fanges og give 100% opmaerksomhed til adhoc
opgaven.

Det er blevet sveert at sig ja eller nej til sager der har gkonomisk betydning.
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o Skyldes den opstramning der har vaeret pa gkonomien og alt skal nseermest
godkendes uanset stgrrelse.

o Titer deringen tvivlom at en beslutning vedr. en gkonomisk omkostning skal
tages, men man mangler beslutningskraften og bliver lige ngd til at vende det
med en leder.

e Mangler tilbagemeldinger bade fra leder og kollegaer.
o Sveert at vide om man laver en god indsats eller den rigtige indsats.
o Arbejdsopgaver virker til at ga i glemmebogen pga drift presser pa.
e Afdelingsleder er meget involveret i mange forskellige opgaver i huset.
o Sidder ofte i mgder pga. dette.
o Gruppe bekymret for at afdelingsleder selv drukner i opgaver.

o Giver mindre tid til at vaere en ledere for gruppe.

6. @nsker at fastholde i arbejdslivet

e Nye og nuvaerende opgaver. Gode kollegerne. Frihed under ansvar. Fleksibilitet i
arbejdstiden. Afvekslende og udfordrende opgaver. Spaendende job. Faglige udfordringer.
Medbestemmelse i jobbet. Udviklingsmulighederne. Positiv omgangstone. Selv prioritere og
planleegge opgaverne. Arbejde selvstaendigt. Tillid til at man udfgrer arbejdet godt. Godt
samarbejde pa tvaers. Sparring med kollegerne.

7. Andet/Evt

e Der var intet yderligere til dette sidste punkt, da dialogm@det havde kgrt i en fri proces.
e Mgdet haeves, med melding af afdelingsleder snarest muligt udsender et forslag til
handlingsplan, der skal godkendes af alle i gruppen.
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Bilag 3

APV - handlingsplan - IT

"Deadline"
Nr. |Emne Lgsning/Aftaler Ansvar Evaluering
Forsat fokus fra PL i at
informere og involvere,
gerne gennem kick Off om
Viden om projekter i tide - projekter for at viden om Projektleder og
Motivation og opgaver der fejer fremtidige opgaver kommer Projektejer
l|landre wvak hurtigt opmaerksomhed
Faelles opmarksomhed omkring
ledelsestid i driften.
Projekter kraver tit mange
Ledelsestid til den enkelte i isar |beslutninger, mens driften
driften. Kan virke som en storre krever fokus pa hej
mulighed for projektfolk at fa performance og opfelgning
opmer ksomheden gennem andre lebende |herpa. Arbejde videre med
2|dialoger driftsmal i 24/7. Jesper og Lars
Systemer er blevet langt mere Bruge vores 24/7 platform,
komplekse og kraver mere viden og den viden om
hvordan kan vi sikre os, at vores understettende systemer, til
kompetenceniveau kan felge med - og |at afklare om vores
skal vi vurdere uddannelse i den indkebsfunktion af IT kraver
tanke (pavirker det vores mere af os, og hvad det
3|"indkebslesning") kraever Jesper + teamet
Arbejdsmengde // motivation (Lys Lad os holde en &ben dialog
for enden af tunnellen) - flere om dette, og have falles
oplever vigende motivation. har vi fokus pad motivation. Arbejde
sd darlige muligheder for at felge kontinuerligt med
med pt. som ger, at vi leverer prioritering og ressoruce
darligere kvalitet end vi kunne. omallokering. Hjalpe
Stdr ressourcer og behov mal med hinanden med at give god
4|hinanden. mulighed for prioritering. Alle
Vi skal badde i afgivelse og
modtagelse af opgaver, Bade leder og
sperge nysgerrigt ind til mellem
Klarhed med prioriteringsniveau fra |forstdelse, og ogsa om der projektleder /
5|leder ved opgavestillelsen // reelt er en opgave medarbejder
Positivt at leder kommer
rundt. Jesper vil gerne
Synlighed fra ledelse (positivt geres opmerksom pa hvis jeg |Leder og
6|punkt) falder af pd den ... afdeling
Den forbrugte tid pa gature
legser problemer, men giver
nogle gange ogsad opgaver. I
hvor hej grad leser vi
opgaver af denne ad hoc
karakter - skaber det et
@get pres og
prioriteringsudfordringer.
Opgavestillelse fra kolleger i Vi skal ogsd turde at sige
huset pd vores gang rundt // eller nej til opgaver, men pad en
7|gennem projekter god made Alle
Foler vi os trygge ved hvad
vi kan sige ja eller nej
til. Vi skal arbejde med en
uddelegering af
beslutningskompetencen for
okonomi. Lad os holde den
snak aben, for skonomi er
oftest et til og fravalg, og
Kompetence til beslutningstagning - |en falles holdning og accept
8 af disse kan vi tage i teams |Alle
Ledelsen begr arbejde med
betydningen af feedback ..
Kolleger imellem tage dialog
ind imellem om det vi ger
Feedback - hvad mener vi godt, og hvor vi kan bruge Leder (m.
9legentligt? konstruktiv feedback ledelse)
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Bilag 3 APV - handlingsplan - IT

Hvordan skaber jesper mere
luft til ledelse og hvilke
forventninger kan vi have
til lederen. Ledergruppe
arbejde med klare
forventninger - i fallesskab
og individuelt. Felge op pa
seminar for 1% ar siden, der
hedder forventninger til

10| Jesper - mere luft til ledelse chef pd programmet. Ledergruppe
Vi vil gerne give hinanden endnu
ll[mere af os selv!! Alle

Godt medarbejderskab:

- Bidrage til humer vi kommer til arbejde (sjovt)

- Tydelighed om adf@rden er humor / humer eller om det er brok eller en sarkastisk bemerkning
det er OK (husk at sige fra) - hvis det pa dagen er svart.

- Kan bruge hinanden til at l@sse af for de darlige oplevelser (ventil)

- Hj®lpe til forstaelse for forretningen - inddragelse af hinanden (information)

- Forstdelse for hinandens opgave - udvise den fra projekt til drift - aben kommunikation herom

- Tidlig information vedr. projekter til drift (forventning til hinanden)

- Kan afhj®lpe hinanden med presset ... selv tilbuddet kan vare godt at give luft
(dog virker vi generelt for presset i tiden)

- Respekt for selvledelse

Andre noter

Team opdeling af resultater i fremtiden enskverdig
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Bilag 4 Blpde Retningslinjer

”Blode retningslinier”
for brugen af
AMIs sporgeskemaer om psykisk arbejdsmiljo

Hvis en virksomhed overvejer at anvende AMI’s korte eller mellemlange skema om psykisk
arbejdsmilje, anbefales det at overveje folgende punkter, inden man gar i gang:

Seet aldrig en undersogelse af det psykiske arbejdsmiljo i gang, hvis det ikke er hensig-
ten at tage resultaterne alvorligt og handle pa dem bagefter.

Det er frivilligt at deltage i en kortleegning af det psykiske arbejdsmiljo, men en svar-
procent pa mindre end 60% er utilfredsstillende og er maske i sig selv et tegn pa dar-
ligt arbejdsmiljo.

Deltagelse er anonymt. Hvis der udregnes gennemsnit for grupper pa under 15 person-
er, bor de implicerede give deres udtrykkelige samtykke.

De personer, som deltager i en Kortlaegning, har ret til at kende resultaterne.

Ansvarlige reprasentanter for ledelsen, mellemlederne og medarbejderne bor deltage i
forberedelsen til og opfelgningen af kortlegningen. Man ber ikke bruge “sidevogns-
udvalg™ med “ildsjzele™.

Det er vigtigt at skelne mellem vilkar, som er “en del af jobbet”, og belastninger, der
bor @ndres. Prov ikke at @endre pa noget, der ikke kan laves om, og lad vaere med at
acceptere forhold, som burde forbedres.

Der findes ingen standardlesninger pa de forskellige problemer. Det er vigtigt, at los-
ningerne udvikles af virksomheden og bliver en integreret del af den daglige arbejds-
gang med henblik pa at opna bedre produktivitet og kvalitet.

Det er en god ide at gentage Kkortlegningen efter 1-2 ar for at se, om de onskede
forbedringer har fundet sted.

Mange arbejdspladser har glaede af at gentage kortleegningen med faste mellemrum
som en del af bade "det udviklende arbejde™ og “den lerende organisation™.

10. En kortleegning af det psykiske arbejdsmiljo skal ikke betragtes som en dom eller en

karakterbog. Der er tale om et redskab for udvikling og dialog.

Disse retningslinier er udarbejdet i samarbejde med virksomheder og konsulenter

Se mere pa www.ami.dk/apss

2. rev, udg, Nov 2002,
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