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Forord

Denne rapport er forfattet af tre personer, men havde ikke veret mulig uden vigtige
bidrag fra en lang raekke andre personer og organisationer, som vi hermed gerne vil
anerkende og takke for deres medvirken.

Forst og fremmest en tak til alle dem, der har bidraget med at skaffe det materiale,
rapporten bygger pd — ved at hjelpe med at skaffe adgang til virksomheder, at give
interviews, at levere skriftligt materiale og at udfylde spergeskemaer.

Dernast en tak til en reekke personer, som har hjulpet os 1 lebet af forskningsproces-
sen:
- Tine Jorgensen, der deltog som forsker 1 projektets forste faser
- Per Langaa Jensen, der deltog som diskussionspartner bade ved formuleringen
af projektet og hen imod afslutningen
- Peter Nielsen, der bidrog med viden og synspunkter om analysemetoder
- Marion Berg Christensen og Pia Nermelle, der forst som studentermedhjalpere
og senere som videnskabelige assistenter hjalp med dataindsamling og -
bearbejdning. Marion har endvidere lavet grafiske illustrationer, checket tekst
og tabeller og lavet layout og opsatning af det faerdige manuskript
- Mette Reiche Serensen, der som projektsekreter havde hand i hanke med de fi-
nansielle og administrative aspekter af projektet.

Endelig vil vi takke Arbejdsmiljeforskningsfonden for den bevilling, der leverede ho-
vedparten af projektets finansiering. Resten blev betalt af Aalborg Universitet som en
del af vores ansattelsesforhold.

Vi har haft stort udbytte og forngjelse af samarbejdet med projektets gvrige bidragyde-
re, og vi haber med denne rapport at kunne levere noget brugbart tilbage.

Forfatterne,
oktober 2009



Resumé

Medea-projektet er gennemfort i arene 2007-2009 og har undersogt medarbejderdelta-
gelsens betydning for arbejdsmiljoets kvalitet. Undersogelsen har 1 princippet omfattet
alle de former for medarbejderdeltagelse, der kan forekomme pé arbejdspladsen, 1 ho-
vedtyper sdledes:

- Individuel og team-baseret direkte deltagelse (herunder den enkelte medarbej-
ders beslutningsautonomi 1 jobbet og deltagelse 1 gvrige beslutninger vedreren-
de job og virksomhed)

- Kollektiv direkte deltagelse (deltagelse i fora sdsom meder og udvalg, hvor alle
medarbejdere pa arbejdsplads- eller afdelingsniveau kan pavirke beslutninger)

- Repreesentativ deltagelse (hvor deltagelsen sker indirekte via valgte repreesen-
tanter).

Projektets fokus retter sig mod, hvordan arten og styrken af den praktiserede medar-
bejderdeltagelse pdvirker arbejdsmiljoets kvalitet. Undersogelsen er baseret pd case-
studier af 11 arbejdspladser, som har bidraget med interviews (ledelses- og medarbej-
derreprasentanter), besvarelse af et spergeskema (ansatte uden ledelsesbefgjelser) og
relevant skriftligt materiale sdsom arbejdspladsvurderinger og modereferater.

Arbejdspladserne er udvalgt inden for seks brancher: fodevareindustri, hoteller, ban-
ker, sygehuse, folkeskoler og IT, og bl.a. ud fra et tilstreebt princip om, at hver branche
skulle repraesenteres med sével en arbejdsplads med godt arbejdsmilje som én med
mindre godt arbejdsmilje. Dette lykkedes for fire branchers vedkommende, men ikke
med de to bankfilialer, der viste sig at have stort set lige godt arbejdsmilje, og ikke 1
IT-sektoren, hvor det kun var muligt at gere én virksomhed (med relativt godt ar-
bejdsmiljo) interesseret 1 at deltage i undersegelsen. Arbejdspladserne fremtreder i
undersggelsen 1 anonymiseret form, f.eks. som Skole X og Skole Y. X-
arbejdspladserne er dem, der 1 udgangspunktet antoges at have det bedste arbejdsmilje
blandt de to fra samme branche.

Medea-projektet har benyttet flere forskellige analysemetoder, og 1 det folgende be-
skrives projektets resultater sdidan som de er fremkommet ved disse analyser.

I casestudierne af de enkelte arbejdspladser er der lagt veegt pa at forsta de kvalitative
trek ved medarbejderdeltagelsen, dens sarlige karakteristika og den méde, hvorpd den
er integreret eller indlejret 1 arbejdspladsens organisationsstruktur og verdier. En del
af disse traek, specielt vedrorende den reprasentative deltagelse, afspejler traek ved
mere almene reguleringssystemer, is@r lovgivning og kollektive aftaler pd nationalt
niveau og brancheniveau. Casestudierne afdekker forskellige konfigurationer af delta-
gelsesformer og deres samspil med arbejdsmiljeet, og studierne viser, at de interview-
ede aktarer helt gennemgéiende opfatter deltagelse som positivt for arbejdsmiljoet.

De kvalitative casestudier leder frem til en typeopdeling af arbejdspladserne med hen-
syn til deres deltagelsesprofil. Kriterierne for denne opdeling er dels den made delta-
gelsen er konfigureret og indlejret 1 den organisatoriske kontekst pd den enkelte ar-
bejdsplads, dels 1 hvor hgj grad den afspejler to forskellige overordnede regulerings-
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principper, nemlig hhv. den partsbaserede model (med overenskomster, tillidsrepree-
sentanter, SU mv.) og HRM-modellen, hvor ansattelsesforholdet principielt reguleres
som en relation mellem ledelsen og den enkelte ansatte. Vi finder, at deltagelsesprofi-
len pé nogle arbejdspladser (Skole Y og de to fabrikker) svarer ganske godt til den tra-
ditionelle danske partsmodel. P4 andre arbejdspladser (hotellerne og IT-virksomheden)
er den primert et udtryk for HRM-modellen, mens vi 1 bankerne finder en blandet
parts-HRM-model. Endelig finder vi pa Skole X og de to sygehusenheder en deltagel-
sesprofil, som rummer sterke trek af en demokratisk model. Den er kendetegnet ved
at indeholde savel partsmodellens trek som en individ-orienteret tilgang, men bygger
derudover pd en falles forstaelse blandt ledelse og ansatte om, at arbejdspladsen sé
vidt muligt skal styres efter demokratiske principper. Det er pa disse arbejdspladser, at
medarbejderdeltagelsen er sterkest udviklet, og det er kun her, at den kollektive direk-
te deltagelse spiller en betydningsfuld rolle.

Ved sammenlignende analyser af de to arbejdspladser fra samme branche findes 1 de
fleste tilfelde, at arbejdspladsen med det bedste arbejdsmiljo ogsé er den, der har den
steerkeste deltagelse. Dette galder med hensyn til direkte deltagelse for skolerne, sy-
gehusenhederne og hotellerne, men ikke for fodevarefabrikkerne. Her rummer en ny-
ligt indfert lean- og team-organisering pa Fabrik Y formentlig forklaringen p4, at den-
ne virksomhed scorede hgjere pa deltagelse, men lavere pd arbejdsmiljo end Fabrik X.
Den nye organisering giver mere deltagelse, men er tilsyneladende upopuler blandt en
betydelig del af de ansatte. Vedrerende reprasentativ deltagelse er der ligeledes 1 tre af
de fire brancher tale om, at arbejdspladserne med det bedste arbejdsmiljo har den steer-
keste deltagelse. Her er det sygehusenhederne, der udger undtagelsen. De kvalitative
studier indikerer, at den sammenhang, der findes mellem deltagelse og arbejdsmilje-
kvalitet 1 de parvise sammenligninger, ikke er tilfeldig. Is@r de to skoler og de to ho-
teller adskiller sig indbyrdes 1 kraft af, at arbejdspladsen med det bedste arbejdsmilje
ikke blot har en mere intensiv og omfattende deltagelse end den anden, men ogsa ved,
at der er en hgj grad af konsensus om deltagelsen og opbakning til den bade hos ledel-
se og ansatte. Det er vores vurdering, at dette alt sammen har en positiv virkning pa
specielt det psykiske arbejdsmilje.

Ved sammenlignende analyser pa tveers af alle 11 arbejdspladser tegner der sig et ri-
meligt klart monster, siledes at arbejdspladser med et hgjt niveau af arbejdsmiljekvali-
tet ogsé har et hejt niveau af deltagelse, ligesom arbejdspladser med relativt lav ar-
bejdsmiljekvalitet tilsvarende har lav deltagelse. Monstret er dog ikke uden undtagel-
ser. Nar det drejer sig om direkte deltagelse, har IT X og Hotel Y med heje verdier for
arbejdsmiljeet kun middelhgje verdier for deltagelsen, og omvendt ligger Skole Y og
Sygehus X trods relativt heje vaerdier for deltagelse 1 den lave ende med hensyn til
arbejdsmiljekvalitet. Diskrepansen for Sygehus X forsvinder dog, hvis man udeluk-
kende betragter det psykiske arbejdsmilje. Med hensyn til reprasentativ deltagelse er
samvariansen mellem arbejdsmiljekvalitet og deltagelsesniveau noget svagere, men
dog fortsat synlig. Saledes er de arbejdsmiljgmaessigt to bedste arbejdspladser nr. 1 og
4 med hensyn til styrken af den reprasentative deltagelse, mens de to darligste er nr. 6
og 9. Sammenhangen sveaekkes 1 nogen grad af, at de reprasentative kanaler kun delvis
er til stede (der er bl.a. ikke valgt tillidsrepraesentanter) pa tre af de arbejdspladser,
som herer til 1 den bedre halvdel med hensyn til arbejdsmiljekvalitet. Det er disse ar-
bejdspladser, der tidligere er placeret som herende under HRM-modellen, og vi finder
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saledes, at denne model i1 undersogelsen klarer sig ganske godt hvad angér arbejdsmil-
jokvalitet, hvilket vi iser tilskriver dels ledelsens store opmarksomhed pa medarbej-
dernes trivsel, dels at der i to af tilfeldene er tale om relativt smé arbejdspladser. Dog
er det utvetydigt arbejdspladserne med den demokratiske styreform, der ligger hejst
bade med hensyn til deltagelse og arbejdsmiljekvalitet, 1 serdeleshed hvad angéar det
psykiske arbejdsmiljo

I de sammenlignende analyser inddrages ogsé en rekke andre variable end deltagelse,
der kan tenkes at influere pd arbejdsmiljeets kvalitet: social stette, anerkendelse, mu-
lighed for kvalitet 1 arbejdet samt potentielt belastende krav. Der argumenteres for, at
disse variable, i kombination med deltagelsesvariable, kan medvirke til en mere samlet
forstéelse af, hvad drsagerne er til de konstaterede forskelle 1 arbejdsmiljekvalitet ar-
bejdspladserne imellem.

Gennem korrelationsanalyser pa basis af de godt 500 spergeskemabesvarelser fra de
11 arbejdspladser findes en relativ steerk, og statistisk signifikant, korrelation mellem
oplevelse af indflydelse og deltagelse pa den ene side og oplevelsen af godt arbejds-
miljo pad den anden. Hvad angér den direkte deltagelse opnar korrelationerne mellem
malene for deltagelse og vurderingen af det samlede arbejdsmilje gamma-vardier pa
mellem 0,33 og 0,50 (hvor 1 indikerer fuld sammenhang, mens 0 er udtryk for, at der
ingen sammenhang er). Tilsvarende findes en ganske sterk negativ korrelation, -0,44,
mellem arbejdsmiljokvalitet og ensket om mere indflydelse. Arbejdsmiljokvalitet
hanger altsa bade sammen med graden af faktisk oplevet indflydelse og deltagelse, og
med medarbejdernes forestillinger om, hvor meget indflydelse de synes de bor have.

Noget svagere, men dog fortsat statistisk signifikante, korrelationer findes, nér vi ser
pa sammenhangen mellem oplevet indflydelse via reprasentanter og arbejdsmiljekva-
litet - gamma-vardierne er her henholdsvis 0,23 for TR, og 0,31 for bdde SU og
SR/Si0. Det er endvidere karakteristisk, at oplevelsen af savel direkte som repreesenta-
tiv deltagelse/indflydelse har en sterkere sammenhang med den samlede vurdering af
arbejdsmiljeet og vurderingen af det psykiske arbejdsmilje end med det fysiske ar-
bejdsmilje.

Endelig undersoges det ud fra data fra de arbejdspladser, hvor tilfredsheden med det
psykiske arbejdsmiljo er lavest, om der bag den generelle positive sammenhang mel-
lem deltagelse og arbejdsmiljekvalitet gemmer sig former for deltagelse, som indvir-
ker negativt pa arbejdsmiljeet. Der fokuseres her pd, om deltagelsen er transformeret 1
den forstand, at den traditionelt antagne betydning af deltagelse og indflydelse som
modvegt mod heje krav ikke lengere galder 1 kraft af, at deltagelsen er staerkt pro-
duktivitetsorienteret og indlejret 1 kontekster, hvor bl.a. performance-krav og -
malinger samt belonningsstrukturer modvirker, at den kan praktiseres pa en made, der
beskytter mod overbelastning. Der findes belag for tendenser til en sddan transforma-
tion bdde pa arbejdspladser, der henherer under HRM-modellen og under den partsba-
serede model, og ligeledes findes der pd nogle af arbejdspladserne belaeg for, at dette
har negative virkninger pa det psykiske arbejdsmilje. Ofte er der tale om, at der pd den
ene side er stor indflydelse pa selve arbejdets udferelse, men at indflydelsen pa krave-
ne og pa de standarder og metoder, der skal folges 1 arbejdet, ligger uden for ikke blot
medarbejdernes, men ogsd den lokale ledelses indflydelse.
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Rapporten afsluttes med nogle anbefalinger, der kan benyttes af aktorer, der ensker at
udvikle medarbejderdeltagelsen med henblik pa at forbedre arbejdsmiljoet. Bl.a. anbe-
fales det, at man tager udgangspunkt i en kortleegning af, om, hvordan og péd hvilke
omrader medarbejderne ensker mere indflydelse pd deres job og arbejdsplads, samt
hvilke barrierer, de ser i forhold til at kunne udfere arbejdet pad en made, der geor, at de
kan vere tilfredse med kvaliteten af det de producerer.
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Summary

The Medea project was carried out from the autumn of 2007 through 2009 for the pur-
pose of analyzing the importance of employee participation to the quality of the work
environment. All forms of employee participation at the workplace are included, the
main forms being:

- individual and team-based direct participation (this includes the decision-
making autonomy of the employee in relation to his or her job and participation
in other decisions concerning working conditions)

- collective direct participation (participation in meetings and committees where
all employees at workplace or department levels can influence decisions)

- representative participation (where participation is indirect via elected repre-
sentatives).

The project focuses on how the forms and the strength of employee participation affect
the quality of the work environment. The analysis is based on case studies of 11 work-
places which have contributed with interviews (management and employee representa-
tives), questionnaire responses (employees without managerial responsibilities) and
supplied relevant written material such as health and safety reports and minutes from
meetings.

The workplaces were chosen from six industries: food processing, hotels, banks, hos-
pitals, primary schools and IT companies. The intention was to include one workplace
characterised by a good work environment and one with a less good work environment
from each industry. This was accomplished in cases representing four of the six indus-
tries; but not in banking where the two workplaces both had a work environment of the
same quality, and not in the IT industry where only one company (with a relatively
good work environment) proved ready to participate in the study. The workplaces ap-
pear as anonymous in the report and are denominated workplace X and workplace Y,
respectively, in each industry. Initially, workplace X was supposed to have the better
work environment among the two from each industry.

The Medea project has applied various analytical methods, the results of which can be
summarised as follows:

In the case studies of the workplaces, special attention has been given to understanding
the qualitative characteristics of employee participation and the way in which it is in-
tegrated into or embedded in the organisational structure and values of the workplace.
Some of these characteristics, especially concerning representative participation, stem
from general systems of regulation such as legislation and collective agreements at
national and industry levels. The case studies reveal various configurations of partici-
pation and their interplay with the work environment, but a general conclusion from all
case studies is that the participants as a whole consider participation as having a posi-
tive effect on the work environment.

A typology of participation profiles is identified from case study material. The criteria
for identifying this typology are 1) the way participation is configured and embedded
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in the organisational context at the workplace and 2) the extent to which it is based on
either of two different principles of regulation. One regulation principle is a bipartite,
collective model - the IR model, including collective agreements, shop stewards, co-
operation committees etc.; the other is a unitarist model - the HRM model where the
employment relationship is basically regulated as a relationship between the individual
employee and management.

It 1s found that the participation profile of some workplaces (School Y and the food
processing factories) correspond very well to the traditional Danish bipartite model.
The participation profile of other workplaces (the hotels and the IT workplace) is more
representative of the HRM model, while the banks have a profile that contains ele-
ments of both the IR and the HRM models. At School X and the two hospital work-
places, the participation profile contains strong elements of a democratic model which
corresponds to the elements of the IR model and, to some extent, elements from the
HRM model. However, at these workplaces there is, furthermore, a common under-
standing among management and the employees that the workplace should be regu-
lated according to democratic principles. It is at these three workplaces that the par-
ticipation of the employees is most developed and it is only here that direct, collective
participation is practiced to any significant degree.

Comparing the two cases from the same industry we find, in most cases, that the
workplace with the best work environment is also the one where employee participa-
tion is relatively strongest. This is the case concerning direct participation at the
schools, the hospitals and the hotels, but not at the food processing factories. At the
latter, a newly introduced lean and team concept at Factory Y may be the explanation
why this workplace achieved a higher score in terms of participation than Factory X
but a lower score in terms of the quality of the work environment. The new production
concept leads to more participation, but seems to be unpopular among a significant
number of the employees. In three out of four industries, the workplaces with the
strongest representative participation also have the best quality of work environment.
These conclusions are based upon responses from the questionnaire and are supported
by the qualitative case studies.

A comparative analysis of all 11 workplaces shows a fairly distinct pattern, according
to which workplaces with a high quality work environment also have a high level of
participation, and workplaces with a relatively low quality work environment have a
low level of participation. This pattern, however, is not without exceptions. Concern-
ing direct participation, IT X and Hotel Y have high levels in the quality of the work
environment, but only average levels of participation. At the other end of the scale,
School Y and Hospital X have relatively low levels in terms of the quality of the work
environment, but high levels of participation. This deviation does not apply to Hospital
X if we do not include the physical work environment and only look at the psycho-
logical work environment in the analysis. There is a weaker association between the
quality of the work environment and participation via representative forms, but a posi-
tive correlation is visible. The two workplaces with the highest quality work environ-
ment are ranked as 1 and 4 in terms of the strength of representative participation,
while the two workplaces with the lowest quality work environment are numbers 6 and
9, respectively, regarding representative participation. The strength of the association
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1s somewhat weakened by the fact that the representative channels are only partly pre-
sent (there are no shop stewards) at three of the workplaces with the highest levels of
work environment quality. These are the workplaces which are categorised as belong-
ing to the HRM model. Thus, this model is found to be rather successful in terms of
securing a good work environment. Success can, first and foremost be attributed to the
fact that management is very concerned with the well-being of their employees, but it
is probably also related to the fact that two of these workplaces are relatively small. It
1s, however, unambiguously the workplaces with a democratic governance model that
have the highest levels of participation and the best quality work environments — espe-
cially concerning the psychological work environment.

In the comparative analyses, other variables than participation are included in the
search for factors influencing the quality of the work environment: social support
among colleagues, appreciation by management, possibilities of doing a qualitatively
good job, and potentially too high demands are factors that are taken into considera-
tion. Together with the variables on participation, these variables contribute to a more
coherent understanding of the differences in terms of the quality of the work environ-
ment among the various workplaces.

From correlation analyses based on more than 500 questionnaire respondents from the
11 workplaces, relatively strong and statistically significant correlations are found be-
tween participation/influence and a good work environment. The gamma values for
variables for direct participation and work environment quality are between 0.33 and
0.50. In addition, there is a relatively strong negative correlation, -0.44, between the
quality of the work environment and the wish for more influence. The quality of the
work environment is thus related to both the degree of actual, experienced influence
and to the degree of influence which the respondents believe to be ideal.

Slightly weaker but still significant correlations are found in the relationship between
influence via representatives and the quality of the work environment. Here, the
gamma values are 0.23 for influence through shop stewards and 0.31 for both co-
operation committees and health & safety representatives and committees. Further-
more, it is characteristic that the experience of both direct and representative participa-
tion/influence is more strongly associated with the assessment of the quality of the
work environment in general as well as with the psychological work environment,
rather than with the physical work environment.

Finally, we analyse data from those workplaces where the satisfaction with the psy-
chological work environment is relatively low to see whether any forms of participa-
tion possibly affect the work environment in a negative way. The focus here is on
whether the traditionally assumed capacity of participation/influence to compensate
for high work loads is no longer at hand because participation has been transformed
from building on a compromise between two parties with different interests to build on
a shared interest in improving productivity and company performance. If participation,
furthermore, is embedded in organisational contexts, where demands and employee
performance are regulated and controlled by management through standardised work
procedures or incentives the result may be that participation can no longer protect em-
ployees from work strain. Evidence can be found of such tendencies both at work-
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places compliant with the HRM model and at workplaces compliant with the IR
model. For some workplaces it 1s found that this has a negative impact on the psycho-
logical work environment. It is often the case that employees, on the one hand, have
significant influence on the actual execution of the job; but, on the other hand, have no
influence on the demands and the work standards and methods with which they must
comply.

The report is concluded with some recommendations which may be useful to the de-
velopment of employee participation in order to improve the quality of the work envi-
ronment. Among other suggestions, we recommend that employees are asked if, how
and where they wish to have more influence on their job and at their workplace, and
what barriers they see as obstacles to doing their job in a way that allows them to feel
satisfied with the quality of what they produce.
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Kap. 1:

Medea-projektets problemstillinger og realisering

Hermed foreligger resultaterne fra Medea-projektet. Medea er i denne sammenhang
ikke en grask tragedie, men et akronym for Medarbejderdeltagelsens betydning for
arbejdsmiljoets kvalitet — det tema, som er blevet undersegt gennem forskningsprojek-
tet.

Det er en almindelig antagelse, at medarbejdernes deltagelse og inddragelse i1 be-
slutninger pa arbejdspladsen er noget, som er godt bade for virksomhedens produktivi-
tet og for medarbejdernes trivsel. Gennem deltagelsen oges medarbejdernes interesse
for virksomheden og deres motivation og engagement i arbejdet. Omvendt kan mangel
pa deltagelse medfore en fremmedgjort holdning til arbejdet, som kan ytre sig i lige-
gyldighed, mangel pa omhu eller maske endda fjendtlighed. Denne indsigt i medarbe;j-
derdeltagelsens betydning for arbejdsadfeerd, produktivitet og trivsel er for sa vidt vel-
dokumenteret i forskningslitteraturen (se projektbeskrivelsen i bilag 1). Det er ogsa en
sadan indsigt, der har pavirket institutioner som bl.a. samarbejdsudvalgene pa danske
arbejdspladser. Eksempelvis leegger samarbejdsaftalen mellem DA og LO op til, at
samarbejdet skal age sdvel arbejdstilfredsheden og medarbejdernes trivsel og tryghed
som virksomhedernes konkurrencedygtighed, det sidste ikke mindst ved, at der anven-
des:

’ledelses-, samarbejds- og informationsformer, der tilskynder til, at flest
mulige medarbejdere inddrages i tilretteleeggelsen og organiseringen af det
daglige arbejde. Derved sikres de ansattes medvirken til ved deres viden,
indsigt og erfaring at bidrage til en udvikling af virksomheden (...)” (SU-
aftalen citeret efter Hasselbalch 2005).

Men hvis det er almindelig viden, at medarbejderdeltagelse er godt for bade virksom-
heden og de ansatte, hvorfor sé lave et forskningsprojekt om, hvordan medarbejderdel-
tagelsen indvirker pa arbejdsmiljeet? Forst og fremmest fordi meget tyder pa, at 1 hvert
fald dele af medarbejderdeltagelsen over de senere ar har @ndret karakter, saledes at
den snarere end at vere udtryk for en byttehandel med fordele for begge parter er ble-
vet til et ledelsesinstrument, der primert tjener produktivitets- og effektivitetsformal.
Dernast og sammenhangende hermed, fordi nyere forskningsresultater tyder pa, at
medarbejderdeltagelse under bestemte omstendigheder kan medvirke til at forringe
arbejdsmiljeet snarere end at forbedre det (Busck et al 2009). Eksempelvis viser en ny
norsk undersggelse, at ansatte, der arbejder 1 team, lider signifikant mere af stress, end
ansatte der ikke gor det (Kalleberg et al 2009). Vi er her pa relativt nyt terreen 1 forhold
til det ’klassiske samspil’ mellem medarbejderdeltagelse og arbejdsmilje. Arbejde 1
team er en form for medarbejderdeltagelse, der forst gennem de sidste par artier har
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vundet stor udbredelse, og ligeledes er det forst gennem de senere ar, at stress er duk-
ket op som et stort og voksende arbejdsmiljoproblem. Udbredelsen af sdvel nye former
for medarbejderdeltagelse som nye typer af arbejdsmiljoproblemer gor séledes projek-
tet relevant.

Begrebet medarbejderdeltagelse

I Medea-projektet har vi defineret medarbejderdeltagelse som alle de mader, hvorpa
ansatte deltager 1 beslutninger, der vedrerer deres arbejde og arbejdsplads, det vaere sig
direkte gennem den selvbestemmelse, man har i jobbet, den méde man kan pavirke sin
arbejdssituation pa gennem samtaler med ens leder eller i MU-samtalen, gennem fael-
les arbejdsplads- eller afdelingsmader eller indirekte gennem valgte reprasentanter og
de befojelser, disse har 1 henhold til overenskomster og lovgivning. Vi fokuserer bade
pa deltagelse i beslutninger, der direkte vedrerer arbejdsmiljeet, og evrige beslutnin-
ger, der relaterer sig til drift og udvikling pa arbejdspladsen, og hvor det er kendt vi-
den, at deltagelse/indflydelse pa egne arbejdsforhold er en vigtig dimension 1 det psy-
kiske arbejdsmilje.

Tabel 1.1: Former og niveauer for deltagelse (ikke udtommende — viser nogle former for
medarbejderdeltagelse, som ofte, men ikke nodvendigvis, er til stede)

Individuel 0g team- Kollektiv direkte Repraesentatlv-
baseret direkte deltaselse deltagelse (kollektiv,
deltagelse g indirekte)

Beslutninger pa
operationelt
niveau

Den enkeltes og/eller
teamets autonomi 1
jobbet.

Indflydelse pa egne
arbejdstider, ferie-
tidspunkter mv.
Kvalitetscirkler, dele
af MU-samtaler.

Deltagelse i oriente-
ringsmeder eller mo-
der om daglig drift pa
arbejdsplads- eller
afdelingsniveau.

Tillids- og sikkerheds-
reprasentanters age-
ren 1 forhold til pro-
blemer i den enkeltes

job eller ansattelses-
forhold.

Beslutninger pa
taktisk niveau

Indflydelse pé indkeb
af udstyr, videre-
uddannelse mv.

Dele af MU-samtaler.

Deltagelse i meder og
udvalg, hvor der ori-
enteres om, stilles
forslag til eller beslut-
tes endringer i f.eks.
bygninger, teknologi
eller arbejdsorganisa-
tion.

Droftelser og aftaler 1
SU om arbejds- og
personaleforhold; for-
handlinger om f.eks.
kriterier for lokal lon;
dreftelser i SiO om ny
teknologi.

Beslutninger pa
strategisk
niveau

Modtagelse af infor-
mation om strategiske
forhold.
Tilfredshedsmélinger
mv. som input til
strategiudvikling.

Deltagelse 1 meder,
der vedrarer virksom-
hedens mal, overle-
velse eller vaesentlige
@ndringer.

Deltagelse i de orga-
ner, der fastlegger
mal og rammebetin-
gelser (i private virk-
somheder bestyrel-
sen).

Medarbejderdeltagelse kan antage mange former, og méske forstds den bedst ud fra

sin modsatning, nemlig en tilstand hvor beslutningerne alene treffes af ledelsen. Del-
tagelsen kan have forskellig intensitet, omfang og styrke, jf. den uddybende beskrivel-
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se 1 kapitel 2. Hvad angar omfang, kan man skelne mellem, om deltagelsen retter sig
mod beslutninger pd hhv. det operationelle, taktiske eller strategiske niveau. Deltagel-
sen kan endvidere vare direkte og udeves enten af individet, teamet eller en storre kol-
lektiv forsamling pé arbejdspladsen, eller den kan vare indirekte, hvor det er repree-
sentanter, der udever den pd vegne af kollektivet. Tabel 1.1 giver et indtryk af forskel-
lige former og niveauer for deltagelse.

Medea-projektet — og tabel 1.1 — anlegger et arbejdspladsperspektiv. Der findes an-
dre former for deltagelse, der ligger over dette niveau, ikke mindst 1 form af kollektive
aftaler og overenskomster, eller gennem repraesentation 1 udvalg, der arbejder med at
pavirke arbejds- eller erhvervsretlig lovgivning og specifikt arbejdsmiljelovgivningen.
Disse former for deltagelse belyses kun sporadisk i projektet.

Deltagelse péd arbejdspladsniveau kan variere 1 intensitet: Fra at man blot bliver in-
formeret om ledelsesbeslutninger og -planer, over at man bliver hert, indgér 1 dreftel-
ser eller forhandlinger, og til at man som medarbejder(e) selv treeffer beslutningerne
(selvbestemmelse). Mens hering, droftelser, og 1 visse tilfelde forhandlinger, typisk
forekommer pé alle de tre beslutningsniveauer, er selvbestemmelsen typisk begraenset
til det operationelle niveau og er knyttet til den konkrete udferelse af arbejdet.

Deltagelse er nert beslegtet med indflydelse. Deltagelse giver mulighed for indfly-
delse, og fra et medarbejdersynspunkt er det netop indflydelsen, der gor deltagelsen
vedkommende og meningsfuld. Derfor bruger vi 1 projektet 1 hgj grad indflydelse som
parameter for deltagelsens styrke pd den enkelte arbejdsplads. Ligesom deltagelse op-
fattes indflydelse normalt som en positiv faktor 1 arbejdsmiljeet — en opfattelse, der
ogsa er blevet bekreftet af Robert Karaseks krav-kontrol model og den forskning, der
har underbygget denne (Karasek og Theorell 1990; Hvid 2009). Ogsa her er der imid-
lertid opstéet tvivl om en entydig sammenhang. Hvis medarbejderen ikke er i stand til
at bruge indflydelsen til (ogsd) at sikre, at arbejdet udferes péd en ikke-belastende méa-
de, men 1 stedet, under indtryk af strukturer og verdier pd virksomheden, ensidigt la-
der sin indflydelse vare et instrument for virksomhedens produktivitetskrav, sa er der
risiko for, at deltagelse/indflydelse faktisk bliver en negativ faktor 1 arbejdsmiljeet.

I forhold til antagelsen om, at medarbejderdeltagelse (og indflydelse) har skiftet ka-
rakter gennem de seneste artier, kan det vaere nyttigt kort at ridse den historiske udvik-
ling op. Med Septemberforliget 1 1899 anerkendte lenmodtagernes organisationer ar-
bejdsgivernes ret til at lede og fordele arbejdet, og det var en ret som arbejdsgiverne
hagede om 1 de kommende artier, bl.a. under indtryk af Frederick W. Taylors idéer om
ledelse og arbejdsorganisation. Lenmodtagernes deltagelse begraensede sig i vasentlig
grad til den kollektive deltagelse, de havde gennem deres faglige organisationer, og
som kun vedrerte nogle overordnede rammebetingelser for arbejdet, iser lon og ar-
bejdstid. Naturligvis foregik der medarbejderdeltagelse pd det uformelle plan pé ar-
bejdspladserne, iser pa mindre og handverkspregede virksomheder, hvor faglerte
arbejdere ofte havde stor autonomi, men den var netop uformel, og reelt var der tale
om, at arbejdet de fleste steder i langt hgjere grad blev udfert pd grundlag af ledelsens
detaljerede ordrer, opsyn og forskrifter, end det er tilfeeldet i dag. Efterhdnden vandt
lenmodtagerne gennem overenskomsterne ret til at veelge tillidsrepraesentanter, og med
den forste samarbejdsaftale mellem LO og DA 1 1947 anerkendte arbejdsgiverne det
formélstjenlige 1, at der foregar en organiseret dialog om arbejds- og personaleforhold
mellem de ansattes valgte representanter og ledelsen. En lignende organisationsform
blev udbredst til hele arbejdsmarkedet inden for arbejdsmiljgomradet med Arbejdsmil-
joloven af 1977. Dermed var medarbejderdeltagelse etableret som en lenmodtagerret-
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tighed. Denne form for deltagelse er kollektiv og reprasentativ og er indlejret 1 en in-
stitutionaliseret partsrelation, hvor samarbejde anses for at vare noget, der er nyttigt
og fordelagtigt for begge parter, fordi hver part gennem samarbejdet netop fremmer
egne interesser ved at tage hensyn til den andens parts interesser. Sa leenge denne logik
er styrende for medarbejderdeltagelsen, mé de arbejdsmiljomaessige konsekvenser for-
ventes at vere positive.

Siden begyndelsen af 1980’erne har vi dernast veret vidne til en arbejdsgiverinitie-
ret udvidelse af medarbejderdeltagelsen (Hyman og Mason 1995), primert inspireret
af japanske ledelsesmetoder og amerikanske idéer om Human Ressource Management:
team-arbejde, kvalitetscirkler, skabelse af ’empowerment’ og ’committment’ er faeno-
mener og begreber, der horer hjemme her. Rationalet er oget nytte, effektivitet og pro-
duktivitet hos medarbejderne, og det er individet og den direkte deltagelse, der settes i
hojsadet. En radikal form er det, der undertiden betegnes som selvledelse: medarbej-
deren skal satte sig ind 1 og internalisere virksomhedens verdier og mél og selv finde
ud af og vaere ansvarlig for, hvordan hun bedst fremmer disse verdier og mél gennem
sit arbejde.

En humanistisk orienteret form for direkte deltagelse er *det udviklende arbejde’, et
koncept der insisterer pa, at *frisattelsen’ af individet ikke blot skal tjene produktivi-
tetshensyn, men pé balanceret vis s sandelig ogsd hensynet til menneskelig trivsel og
udvikling. Hele lanceringen af det udviklende arbejde som et konkurrerende koncept i
forhold til management-litteraturens anvisninger, forst af det svenske metalarbejder-
forbund og senere af LO 1 de skandinaviske lande, kan tages som udtryk for en be-
vidsthed 1 fagbevagelsen om, at den noget-for-noget tankegang, der traditionelt pree-
gede den repraesentative medarbejderdeltagelse, ikke lengere var til stede i de direkte
deltagelsesformer, der udelukkende var udtenkt som ledelsesinstrumenter og ud fra en
produktivitetslogik. Det postuleres ofte, at de nye, direkte deltagelsesformer ogsé
fremmer de ansattes trivsel, bl.a. fordi arbejdet bliver mere udfordrende og alsidigt,
men det er faktisk noget, vi mangler systematisk viden om. I hvert fald findes der nu
undersegelser, som tyder pa det modsatte, og hvor mekanismen synes at vare, at de
nye deltagelsesformer er tet vevet sammen med delegering og individualisering af
ansvar, ggede krav og intensivering af arbejdet, og derfor oger ikke mindst de psykiske
belastninger (Busck et al. 2009, Hvid 2009). Der er ogsa indicier, der tyder pa, at de
arbejdsmiljemaessige virkninger af de nye deltagelsesformer er polariserende: nogle
trives med dem, mens andre belastes af dem i en grad, der forer til langtidssygemel-
dinger og maske endda udstedning fra arbejdsmarkedet.

Projektets formal og hypoteser

Med udgangspunkt i de begreber og forestillinger, der kort er presenteret ovenfor, har
det vaeret Medea-projektets formal at udforske sammenhaengen mellem pa den ene
side medarbejderdeltagelse 1 alle dens mangfoldige former og pd den anden side ar-
bejdsmiljeets kvalitet. Onsket har vaeret at belyse, hvilken rolle medarbejderdeltagel-
sen spiller for arbejdsmiljeet, bade nér deltagelsen analyseres i konkrete kontekster,
som de tager sig ud pé forskellige arbejdspladser, og ndr den analyseres pd mere ag-
gregerede niveauer ved hjelp af sammenligninger mellem arbejdspladser og data fra et
starre antal arbejdspladser.

Overordnet har projektet vaeret styret af to hypoteser om sammenhaengen mellem
medarbejderdeltagelse og arbejdsmilje. Hovedhypotesen bygger pa den ’klassiske’
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litteratur om medarbejderdeltagelse og siger, at deltagelse indvirker positivt pa ar-
bejdsmiljeet. Den sekundare hypotese, derimod, tager hojde for de nyere tendenser og
havder, at deltagelse under visse former og i visse organisatoriske kontekster kan ind-
virke negativt pd arbejdsmiljeet. Hovedhypotesen er blevet testet pa kvantitativt mate-
riale 1 form af spargeskemabesvarelser, mens den sekundere hypotese primart er sogt
testet pa grundlag af kvalitative fund samt serligt relevante dele af spergeskemamate-
rialet — dette netop fordi den orienterer sig mod specifikke organisatoriske kontekster.
Ud over de to hypoteser har folgende forskningsspergsmal varet styrende for pro-
jektet:
- Hvad karakteriserer medarbejderdeltagelsen 1 virksomheder med hhv. et godt
og et mindre godt arbejdsmiljo?
- Hvilken sammenhang er der mellem medarbejderdeltagelsen 1 dens forskellige
grader og former og arbejdsmiljoets kvalitet?
- Hvilke mekanismer formidler konkret sammenhangen mellem deltagelse og
arbejdsmilja?

Projektets udformning og realisering

Medea-projektet blev planlagt som multipelt casestudie, der skulle omfatte 12 arbejds-
pladser fra seks forskellige brancher:

- Fodevareindustri

- Hoteller

- Banker

- IT

- Folkeskoler

- Sygehuse

De to arbejdspladser 1 hver branche skulle udvelges ud fra tre kriterier:
- Relativ ensartethed med hensyn til arbejdsprocesser og -produkter.
- En arbejdsplads med relativt hejt og én med relativt lavt sygefraver.
- Tilstrekkeligt store til at have reprasentative institutioner (TR, SU, SR, Si0).

Det andet kriterium sigtede mod, med sygefraver som indikator, i hver branche at fin-
de en arbejdsplads med relativt godt arbejdsmiljo og en anden med relativt dérligt ar-
bejdsmilje. Dette var enskeligt som grundlag for at kunne besvare forskningsspergs-
malet: Hvad karakteriserer medarbejderdeltagelsen pé arbejdspladser med hhv. godt og
mindre godt arbejdsmiljo?

Reelt lykkedes det at fa dette kriterium opfyldt tilfredsstillende for fire branchers
vedkommende, nemlig fedevareindustri, sygehuse, folkeskoler og hoteller, pad hotel-
omradet var der dog kun forskel, hvad angér det psykiske arbejdsmilje. I de to under-
sogte bankafdelinger var der ingen na&vnevardig forskel pd arbejdsmiljekvaliteten, og
1 IT-branchen havde vi kun held med at gore én virksomhed interesseret i1 at deltage 1
undersogelsen. Problemerne med at finde et arbejdsmiljomessigt set umage par 1 hver
branche skyldtes bl.a., at temmelig mange virksomheder sagde nej tak til at deltage,
herunder is@r virksomheder der kunne formodes at have et mindre godt arbejdsmilje.
For gvrigt viste sygefravarskriteriet sig pa sygehusomradet at veere en misvisende in-
dikator pd arbejdsmiljekvalitet. Faktisk viste den sygehusafdeling, som blev udvalgt
pga. sit heoje sygefraver, sig at have det bedste arbejdsmilje blandt alle projektets ar-
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bejdspladser. Forklaringen pa, at sygefraveer her var en darlig indikator, var iser, at
personalet pd afdelingen har strenge instrukser om ikke at mede pa arbejde, hvis de
kan udgere en smitterisiko.

Samlet lykkedes det at fa 11 arbejdspladser engageret i1 at deltage i undersegelsen,
og det finder vi alt 1 alt meget tilfredsstillende. Sammenlignet med de oprindelige hen-
sigter har udvalget af arbejdspladser betydet at:

- De individuelle casestudier har kunnet gennemfores som planlagt, dog kun 11 i
stedet for 12.

- De parvise sammenligninger af arbejdspladser inden for brancherne har kunnet
gennemfores for fem af de seks brancher, men for banksektorens vedkommende
er analysemulighederne blevet lidt ’kedelige’ pga. den manglende kontrast i
arbejdsmiljekvalitet mellem de to arbejdspladser.

- Sammenligninger pd tvaers af de 11 case-arbejdspladser og analyser pa grundlag
af det samlede datamateriale har kunnet gennemfores som planlagt.

De data, projektet bygger pd, omfatter:

- Interviews pé de enkelte arbejdspladser med ledelses- og medarbejderreprasen-
tanter. I alt blev der foretaget 35 interviews med 45 personer (se bilag 3 med li-
ste over interviewede).

- Spergeskemabesvarelser fra medarbejderne pé de 11 arbejdspladser — sporge-
skemaet tilgik kernegrupperne af ansatte, ikke ansatte med lederfunktioner eller
ansatte med atypisk jobindhold 1 forhold til arbejdspladsens kerneopgave.

- Skriftligt materiale stillet til radighed af virksomheden, typisk: Arbejdsplads-
vurderingen (APV), referater fra SU-meder og meder i sikkerhedsgruppe
og/eller -udvalg, dokumenter til belysning af arbejdsorganisation, arbejdstidsre-
gulering, arbejdsmilje- og personalepolitik; i visse tilfeelde endvidere interne til-
fredshedsundersagelser.

- Sekundzrdata, iser i form af data om arbejdsmiljo, medarbejderdeltagelse og
offentlig og overenskomstmeessig regulering i de brancher, der indgér i projek-
tet.

Projektet blev pabegyndt i september 2007, og i den forste fase blev der primert ar-
bejdet med at udvikle teori- og metodegrundlaget, samtidig med at der blev taget kon-
takt til virksomheder, som vi fandt egnede til at deltage i projektet. Der blev ogsa ud-
formet et spargeskema og en spergeguide til styring af interviewene.

Mens de fleste aftaler med arbejdspladser, der ville deltage 1 projektet, kom pa plads
1 labet af det forste halve &r, viste der sig vanskeligheder 1 is@r to af brancherne. Dels
pd sygehusomradet, hvor afslag fra foresldede afdelinger og dernzst en langvarig
strejke kom pa tveers 1 forhold til at fa indgéet endelige aftaler, og dels 1 IT-sektoren,
hvor en virksomhed, som havde ytret interesse, sprang fra, og hvor adskillige andre
virksomheder takkede nej. | efteraret 2008 matte vi sa stille os tilfreds med kun at have
én IT-arbejdsplads med i underseggelsen.

P& denne baggrund kunne dataindsamlingen foregd nogenlunde som planlagt, men
dog med visse forsinkelser. Data fra de fleste deltagende virksomheder var pé plads
inden sommerferien 2008, og i november 2008 kom de sidste ind. Det m4 dermed kon-
stateres, at materialet til undersegelsen blev indsamlet 1 en periode med hejkonjunktur
og generel mangel pa arbejdskraft. Kun i bankerne var der begyndende tegn pa, at en

20



krise var pa vej, men tiden var endnu ikke kommet til de afskedigelser, der senere
fulgte.

Derefter kunne vi 1 labet af efteraret 2008 begynde at analysere pd materialet. I for-
ste omgang blev der udarbejdet beskrivelser og analyser af de enkelte arbejdspladser
samt sammenlignende analyser af de to arbejdspladser i hver branche. I lobet af foraret
2009 blev der derefter gennemfort komparative analyser af samtlige 11 arbejdspladser
samt korrelationsanalyser med udgangspunkt i det samlede datasat fra spergeskema-
erne. I efteraret 2009 er analyserne sé blevet redigeret, og arbejdet har koncentreret
sig om udgivelsen af denne rapport.

Ovenstdende beskriver 1 grove trek forlobet med at {4 adgang til arbejdspladser til
undersoggelsen og at indsamle empiri. Sidelebende hermed har vi arbejdet med at prae-
sentere projektet 1 akademiske sammenhange. Ved IREC- konferencen 1 Greenwich 1i
Juni 2008 stillede vi op med et paper, der redegjorde for projektets teoretiske grundlag
og antagelser. Det er siden blevet bearbejdet og i en dansk version publiceret 1 Tids-
skrift for Arbejdsliv, nr. 1, 2009. En engelsksproget version er blevet antaget til publi-
cering 1 Economic and Industrial Democracy. Vi fik ogsa optaget papers pd IREC-
konferencen 1 Istanbul 1 juli 2009 og IIRA’s verdenskongres i Sydney august 2009.
Her prasenterede vi hovedresultater fra projektet. Publicering af en viderebearbejdet
version af disse papers 1 et anerkendt tidsskrift er planlagt. Herudover er det hensigten
at udarbejde to yderligere tidsskriftsartikler fra projektet, nemlig en om relationen mel-
lem direkte deltagelse og arbejdsmiljo, og en der fokuserer pa den reprasentative del-
tagelses betydning.

Ligeledes har vi gennem projektperioden vedligeholdt og udbygget et samarbejde
med new zealandske forskere, der arbejder pa et projekt, som delvist er identisk med
Medea-projektet. Faelles workshops blev atholdt i september 2008 og juni 2009, og et
feelles paper blev fremlagt ved en konference 1 Rom i september 2008. Det er hensig-
ten at arbejde videre med tvaernationale, komparative studier, som skal resultere 1 ar-
tikler, for i hvert fald fire af de brancher, der indgér 1 Medea-projektet.

Projektets begraensninger

Det er vores opfattelse, at projekt i det store og hele har néet sit mal. Uden her at ga
nermere ind pa projektets resultater mener vi at kunne sige, at det med Medea-
projektet er lykkedes at give et badde detaljeret og velunderbygget bud pa relationen
mellem medarbejderdeltagelse og arbejdsmilje pd en buket af danske arbejdspladser,
og dermed ogsé at formidle en mere generel indsigt i denne sammenhang. Netop bu-
ketten af casestudier viser, at medarbejderdeltagelse — trods visse ensartede trek der
har at gare med den ’danske model” — tager sig meget forskelligt ud fra arbejdsplads til
arbejdsplads. Medarbejderdeltagelsen er indlejret kontekster, der, som folge af forskel-
le 1 arbejdets karakter, de reguleringsmaessige rammer og fag- og professionskulturer,
er forskellig fra branche til branche, og den er indlejret 1 en organisatorisk og kulturel
kontekst, der er specifik for den enkelte arbejdsplads. Trods enkelte arbejdspladser, der
ikke passer sa godt ind i mensteret, er der et menster, nemlig en positiv sammenhaeng
mellem deltagelse og arbejdsmiljekvalitet. Mensteret fremkommer ved sammenlignin-
ger af arbejdspladserne, men ogsa ved korrelationsanalyser pa alle spergeskemabesva-
relserne, hvor der findes statistisk signifikante sammenhange mellem en raekke delta-
gelsesvariable pa den ene side og oplevet arbejdsmiljekvalitet pd den anden.
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Datamaterialet og vores analyser peger sdledes ganske tydeligt pa en bekraftelse af
projektets hovedhypotese, nemlig at medarbejderdeltagelse indvirker positivt pd ar-
bejdsmiljeet. Hvad angar den sekundaere hypotese — at medarbejderdeltagelse 1 speci-
fikke kontekster kan indvirke negativt pa arbejdsmiljoet — er Medeas svar noget min-
dre sikkert. Vi kan nemlig ikke bare sige, at ndr hovedhypotesen er bekreeftet, si er
samtidig den sekundere hypotese atkraftet, for hovedhypotesen har kunnet testes pa
materialet fra samtlige 11 arbejdspladser og det kvantitative datamateriale generelt,
hvorimod den sekundere hypotese med sin sggen efter specifikke undtagelser til ho-
vedtendensen, kun har kunnet testes og bekraftes ved fund af netop sddanne undtagel-
ser. Nar det er begraenset, hvad vi har fundet af eksempler og indicier pa typer af med-
arbejderdeltagelse med en negativ indvirkning pa arbejdsmiljeet, kan det skyldes to
ting. Det kan dels skyldes, at det hovedsageligt er arbejdspladser med relativt godt ar-
bejdsmilje, vi har med 1 undersggelsen, jf. vurderingen heraf i kapitel 9, og dels at vi
ikke effektivt har kunnet opfange eventuelle negative virkninger med de metoder, pro-
jektet har benyttet sig af.

Spergsmélet er, hvor godt de anvendte metoder har varet 1 stand til at indfri projek-
tets erklerede mél om at skaffe viden om, “hvordan forskellige former og grader af
deltagelse pavirker arbejdsmiljoets kvalitet” (jf. projektbeskrivelsen, bilag 1). Mélin-
ger af medarbejderdeltagelsen blev i projektet langt hen operationaliseret til vurderin-
ger (iser pa grundlag af de kvalitative data) af den indflydelse, medarbejderne har, og
malinger (pd grundlag af de kvantificerbare spergeskemaresultater) af den indflydelse,
de selv oplever at have pé forskellige aspekter af deres arbejdsliv. Og det er i1 kraft af
disse vurderings- og mélemetoder, at vi overordnet kan konkludere, at der er en positiv
sammenhang mellem medarbejderdeltagelse og godt arbejdsmilje. Vi lever dermed op
til mélet om viden om, hvad forskellige grader af deltagelse/indflydelse betyder for
arbejdsmiljeet. Men hvad med de forskellige former for deltagelse?

Her ma vi nok indremme, at vores opdeling i
- direkte, individuel og teambaseret deltagelse
- direkte, kollektiv deltagelse
- reprasentativ deltagelse og forskellige underformer heraf

ikke har vaeret en tilstrekkeligt nuanceret opdeling til, at projektet kan udtale sig pree-
cist om de mere konkrete former for deltagelse, og den rolle de spiller for arbejdsmil-
joet. Opdelingen har veret udmaerket til at belyse de mere overordnede forskelle i del-
tagelsesformer, iser mellem individuelle, kollektive og reprasentative, men den op-
fanger ikke effekter af de helt konkrete deltagelsesformer, sdsom team-arbejde, MU-
samtaler mv. eller de styringssystemer med performance-mél og -mélinger de indgar i.
Dermed har vi ikke robuste data, der kan sige noget sikkert om de arbejdsmiljomeessi-
ge konsekvenser af sidanne konkrete deltagelsesformer. Data er begranset til de op-
lysninger og vurderinger, vi fik fra ledelses- og medarbejderreprasentanter gennem
interviewene, og her er det vel kun naturligt, at der, pa arbejdspladser praget af kon-
sensus mellem ledelses- og medarbejderreprasentanter, ikke fremkom vasentlige kri-
tikpunkter mod de ledelses- og deltagelsesformer, der blev praktiseret. Havde vi haft
ressourcer til ogsd at foretage interviews med menige medarbejdere, og havde vi mere
direkte fokuseret pa konkrete deltagelsesformer, ville vi i hgjere grad have haft materi-
ale til besvarelse af den sekundere hypotese.
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Tager vi team-arbejde som eksempel, sa var det noget, der mere eller mindre forma-
liseret blev praktiseret pd alle de deltagende arbejdspladser. Men med den konkrete
udformning Medea- projektet fik, blev der ikke genereret data, der tillader os at drage
mere generelle konklusioner om team-arbejdes betydning for arbejdsmiljeet. Det ville
inden for et case-baseret studie som minimum kraeve spergeskema- og/eller interview-
baserede data fra de menige medarbejdere og helst et longitudinalt design med under-
sogelser for og efter indferelsen af teamarbejde, eller det ville, som 1 den tidligere
naevnte norske undersogelse (Kalleberg et al 2009), kraeve at man 1 stor skala sammen-
ligner data for team-arbejdende og ikke team-arbejdende ansatte med tilnermelsesvis
identiske arbejdsomréder.

Generelt mé vi konstatere, at projektets sekundaere hypotese kun i begrenset om-
fang har kunnet belyses af de data, Medea-projektet har genereret. Der er, som papeget
i kapitel 11, indicier pé, at direkte deltagelsesformer nogle steder har lgsrevet sig fra en
balanceret hensyntagen til bade produktivitet, trivsel og sundhed og ensidigt praktise-
res pa produktivitetens premisser, men der er kun meget fa sikre eksempler pd en pé-
viselig negativ effekt pa arbejdsmiljeet. Dette kan, foruden de metodemassige be-
grensninger 1 Medea-projektet, heenge sammen med den tidligere n@vnte konstatering
af, at det viste sig vanskeligt at fa arbejdspladser med mindre godt arbejdsmilje til at
deltage 1 undersogelsen. P4 denne baggrund vil vi, 1 stedet for at afskrive den sekunda-
re hypotese som irrelevant, opfordre til yderligere udforskning af denne hypotese.

Denne rapports opbygning

Efter denne indledning praesenteres 1 kapitel 2 projektets grundlag, dets teori, design
og metode.

Kapitel 3-8 fremlaegger resultaterne af de enkelte casestudier, opdelt pd de seks
brancher. Det er 1 disse kapitler, at de mest detaljerede beskrivelser og analyser af
medarbejderdeltagelsen og dens betydning for arbejdsmiljeet findes. Der er lagt vaegt
pa en narrativ beskrivelse, der seger at indfange den stemning og de forstaelser, der
rader pa den enkelte arbejdsplads, ligesom medarbejderdeltagelsens placering og ind-
lejring 1 forhold til ledelses- og organisationsstruktur og barende vardier soges af-
daekket. Hvert kapitel rummer ogsé en kort introduktion til branchen og dens arbejds-
milje, og for kapitel 3-7°s vedkommende en sammenlignende analyse af de to under-
sogte arbejdspladser 1 branchen. Det centrale spergsmal er her, om den arbejdsplads,
der har det bedste arbejdsmiljo, ogsé er den, der har den staerkeste medarbejderdelta-
gelse.

I kapitel 9 foretages der analyser af sammenhangen mellem deltagelse og arbejds-
miljo pd grundlag af data fra alle 11 arbejdspladser. Dels sammenlignes arbejdsplad-
serne systematisk ud fra deres verdier for medarbejderdeltagelse og arbejdsmiljekvali-
tet. Vardierne er beregnet ud fra spergeskemabesvarelserne. Dels foretages der korre-
lationsanalyser mellem de variable, der siger noget om deltagelse, og de variable, der
siger noget om arbejdsmiljeets kvalitet. Kapitlet rummer dermed projektets mere gene-
relle resultater vedrerende deltagelse og arbejdsmilje.

Kapitel 10 fortseetter med de samme typer analyser som 1 kapitel 9, men nu med fo-
kus pd andre forhold, der pdvirker arbejdsmiljeet, bl.a. krav, social stette og anerken-
delse. Der foretages ligeledes analyser af betydningen af ken, alder og anciennitet.
Kapitlet soger at na frem til en integreret forstaelse af, hvordan deltagelse 1 et samspil
med andre faktorer influerer pa arbejdsmiljekvaliteten.
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I kapitel 11 fokuseres der pd mulige negative konsekvenser af bestemte konfigurati-
oner af deltagelse. Der soges efter former for deltagelse, der er udformet pd mader el-
ler integreret i den organisatoriske kontekst pd mdder, der kan true arbejdsmiljoets
kvalitet.

Endelig sammenfatter kapitel 12 projektets konklusioner og kommer med anbefa-
linger til, hvordan medarbejderdeltagelsen kan udformes, sd den kan spille en positiv
rolle i arbejdsmiljoet.

Laesevejledning

Rapporten er temmelig omfattende, og mange laesere vil nok betakke sig for at laese
den fra A til Z.

Den er imidlertid opbygget saddan, at de enkelte kapitler kan lases, uden at man
nedvendigvis laeser de gvrige. En delvis undtagelse er kapitel 10, som i nogen grad
videreforer temaer, der tages op 1 kapitel 9. I kapitlerne 3-7 kan man i stedet for at lase
alle de detaljerede casestudier fa et mere koncentreret billede ved at laese de afsnit, der
er sidst 1 kapitlerne, hvor der foretages en sammenligning af de to arbejdspladser fra
branchen.
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Kap. 2:

Teori, design og metode

Dette kapitel indeholder en kort beskrivelse af Medea-projektets teoretiske grundlag
samt en redegorelse for projektets design, datagrundlag, dataindsamlingsmetoder og
analysemetoder.

Teori

Medea-projektet er generelt inspireret af teori og forskningslitteratur om medarbejder-
deltagelse (workers’/employee participation) og mere specifikt af Robert Karasek’s
krav-kontrol model (Karasek og Theorell 1990). Litteraturen om medarbejderdeltagel-
se interesserer sig for medarbejderdeltagelsens opstden og begrundelse, dens forskelli-
ge former og dens konsekvenser for is@r virksomhedernes produktivitet og medarbe;j-
dernes trivsel og arbejdsmiljo, hvorimod Karasek’s model mere snavert fokuserer pa
den betydning, de ansattes kontrol eller indflydelse har for arbejdsmiljoet.

Medarbejderdeltagelse handler om arbejdstagernes deltagelse 1 og indflydelse pa de
beslutninger, der tages i1 virksomheden péd forskellige niveauer. Begrebet er dermed
beslaegtet, men ikke identisk med Karasek’s kontrolbegreb. Mens det sidstnevnte dre-
jer sig om de ansattes muligheder for at bestemme selv og bruge deres kompetencer i
den umiddelbare arbejdssituation, er begrebet medarbejderdeltagelse i flere henseender
mere omfattende. Den indflydelse, der kan opnas gennem deltagelse, er ikke nedven-
digvis knyttet til den enkeltes job og den umiddelbare arbejdssituation, men kan ogsé
opnas f.eks. gennem meder pé afdelings- eller virksomhedsniveau eller gennem valgte
repraesentanter. Samtidig er begreberne dog teet beslegtede. Dette kommer bl.a. til ud-
tryk 1 Michael Poole’s Workers’ Participation in Industry (1978), hvor arbejderes
mangel pa kontrol over deres arbejdsliv og den magteslashed og fremmedgerelse, der
folger heraf, ses som det problem, deltagelse kan vare med til at lgse. Et enske om at
humanisere og demokratisere arbejdslivet er saledes falles for den tidlige forskning i
medarbejderdeltagelse (industrial democracy; workers’ participation) og den forsk-
ning, som Karasek’s model lagde grundstenen til. Derfor mener vi, at forskningen 1
medarbejderdeltagelse — ud over at frembringe resultater pa egne preemisser — ogsa kan
give nye bidrag til den diskussion, der allerede er i gang om krav-kontrol modellens
gyldighed i forhold til nutidens arbejdsmarked og dets arbejdsmiljeproblemer (se f.eks.
Serensen et al. 2007; Busck et al. 2009; Hvid 2009).

Begrebet medarbejderdeltagelse er den samlede betegnelse for en raekke beslegtede
fenomener, som undertiden ben@vnes ved andre begreber sdsom: medindflydelse,
medbestemmelse, demokrati pa arbejdspladsen, medarbejderinvolvering, medarbejder-
inddragelse, ’empowerment’ (jf. Jorgensen & Warring 2003, 9). Begrebets indhold
kommer méske tydeligst frem ved at se det som modstilling til den grundfigur, der be-
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tegnes arbejdsgiverens (magt og) ret til at lede og fordele arbejdet. Medarbejderdelta-
gelse indeberer, at arbejdsgiveren — tvunget eller frivilligt — afgiver beslutnings- og
ledelseskompetence til de ansatte eller deres reprasentanter. Det kan ske 1 form af, at
beslutninger principielt traeffes i faellesskab af parterne (f.eks. lon og arbejdstid aftalt 1
kollektive overenskomster), er underlagt regler om, at de ansattes skal heores og tages
med pé rdd (f.eks. 1 samarbejdsudvalget eller pd afdelingsmeder), eller at arbejdsgive-
ren simpelthen overlader det til de ansatte selv at beslutte (delegering af beslutnings-
kompetence, selvstyrende grupper, selvledelse). Det falder alt sammen ind under be-
grebet medarbejderdeltagelse og indebarer medarbejderindflydelse, eller 1 det mindste
potentiel indflydelse.

Der skelnes i den internationale litteratur mellem indirekte eller repreesentativ del-
tagelse, hvor indflydelsen varetages af valgte repraesentanter (i hovedsagen tillids- og
sikkerhedsreprasentanter og medarbejdervalgte bestyrelsesreprasentanter), og direkte
deltagelse, nér arbejdstagerne individuelt (i form af autonomi i jobbet og delegering af
ledelsesansvar), i grupper (selvstyrende eller medstyrende team) eller pa faelles moder
selv beslutter eller tager del 1 beslutninger (Poole 1978; Knudsen 1995; Markey et al
2001). Typisk er den repraesentative deltagelse reguleret af lovgivning og/eller kollek-
tive aftaler, mens den direkte deltagelse som oftest er reguleret alene af den enkelte
arbejdsgiver — dog eventuelt pa baggrund af dreftelser 1 f.eks. samarbejdsudvalget.

Indforelsen af ordninger, der indebarer medarbejderdeltagelse, blev af Ramsay
(1977) iser tilskrevet arbejderbevegelsen. Han paviste nogle historiske cyklusser gel-
dende for flere vesteuropaiske lande, hvor uro og offensive krav fra arbejdspladserne
forte til en institutionalisering af medarbejderdeltagelse. Denne opfattelse blev taget op
til kritisk revision af Poole et al. (2001), der péd baggrund af udviklingen siden omkring
1980 fandt, at cyklus-teorien ikke lengere er gyldig. I stedet formulerede de teorien
om ’favourable conjunctures’, hvor det 1 stigende grad er virksomhedernes strategier,
der er afgerende for udviklingen. Noget tilsvarende blev konstateret af Hyman & Ma-
son (1995), der viste, at udviklingen mod mere reprasentativ deltagelse (employee
participation) var standset, 1 Storbritannien ligefrem rullet tilbage, mens arbejdsgiver-
initierede former for direkte deltagelse (employee involvement) var blomstret op. Ogsa
Marchington (2005) understreger denne tendens.

I den omfattende internationale forskning er der tradition for at forsta deltagelsen pa
grundlag af forskellige rationaler, som i forskellige historiske kontekster har veret me-
re eller mindre dominerende. De udtrykkes 1 hovedformerne ved et demokratisk eller
humanistisk rationale over et social-integrativt rationale til et effektivitets- eller nytte-
rationale (Hyman & Mason 1995; Knudsen 1995; Heller et al 1998; Markey et al
2001). Den reprasentative deltagelse, som 1 det vaesentlige baserer sig pa fagfore-
ningsindflydelse eller lovgivning, knytter sig til en historisk institutionel reformistisk
tendens og dermed demokratiseringsrationalet (og 1 det omfang lovgivning blev indfort
ogsa til integrationsrationalet), mens den direkte deltagelse, som overvejende er ar-
bejdsgiverinitieret, primert er orienteret mod nytte- og effektivitetsrationalet og er ba-
seret p4 managementlitteraturens opskrifter pd, hvordan arbejdet bedst kan effektivise-
res. Dog har direkte deltagelse ogsé vearet drevet af forestillinger om humanisering af
arbejdslivet, fra human relations skolen 1 1930’erne, over de skandinaviske samar-
bejdsforsag 1 1960-70’erne, til de skandinaviske fagbevegelsers strategier for det ud-
viklende arbejde 1 1990’erne (Nielsen 2001). Ligeledes ser man ofte, at bestemte ord-
ninger for medarbejderdeltagelse soger legitimitet 1 flere rationaler, jf. sdledes denne
formulering, der indleder samarbejdsaftalen mellem DA og LO:
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”Hovedorganisationerne er enige om, at en stadig forbedring af virksomhe-
dernes konkurrencedygtighed samt de ansattes arbejdstilfredshed er en for-
udscetning for virksomhedernes fortsatte udvikling og for starre trivsel og
tryghed for medarbejderne” (SU-aftalen mellem DA og LO, 2005, citeret
efter Hasselbalch 2005).

Her afbalanceres et effektivitetsrationale med et humanistisk rationale ud fra en anta-
gelse om, at samarbejde gennem medindflydelse kan fungere som et plus-sum spil
med fordele for sdvel virksomhed som for de ansatte.

Medarbejderdeltagelse kan videre karakteriseres i forhold til dens intensitet, dvs. de
befojelser som er tillagt medarbejderne, og dens omfang, dvs. den type af beslutninger
1 virksomheden, som deltagelsen omfatter, og som f.eks. kan udtrykkes ved, om der er
tale om beslutninger pa operationelt, taktisk eller strategisk niveau. Intensitets- og om-
fangsdimensionerne sammenfatter séledes flere af de kategorier, som litteraturen ty-
pisk opererer med, f.eks. Marchington (2005), der taler om ’degree’, ’scope’ og ’level’
for deltagelse 1 beslutninger og ligeledes om deltagelsens dybde og bredde, som alle-
rede Pateman (1970) opererede med. Medarbejderdeltagelsens styrke i en given virk-
somhed eller et givent land fds som den kombinerede effekt af deltagelsens intensitet
og omfang.

Typisk er den direkte deltagelse knyttet til og mest intensiv pd det operationelle ni-
veau, dvs. 1 beslutninger der vedrerer den daglige drift og den konkrete udferelse og
tilretteleeggelse af arbejdet, hvor deltagelsen kan tage form af selvbestemmelse eller
selvledelse, men hvor den samtidig dog er indrammet af ledelsesbeslutninger taget pa
det taktiske og strategiske niveau. Der kan ogsé vere en vis direkte deltagelse og ind-
flydelse 1 forhold til det taktiske niveau, f.eks. angdende anskaffelse af ny teknologi
eller beslutninger vedrerende videreuddannelse, hvorimod direkte deltagelse 1 forhold
til de strategiske beslutninger kun forekommer sjeldent og da i svage former, eksem-
pelvis ved at ledelsen indhenter medarbejdernes synspunkter gennem et sporgeskema.

Indirekte eller repreesentativ deltagelse er til gengaeld mest rettet mod det taktiske
og strategiske niveau. Pa det taktiske niveau kan der vare tale om, at aspekter ved ar-
bejds- og personaleforhold, lensystemer og arbejdsmiljepolitikker, f.eks. i1 forhold til
stress, droftes og eventuelt aftales 1 feellesskab. I Danmark er de typiske kanaler for
medarbejderdeltagelse her tillidsrepreesentanter, samarbejdsudvalg og sikkerhedsorga-
nisationen. I bl.a. Tyskland og Skandinavien kan indflydelse pd det strategiske niveau
opnas gennem reprasentation 1 bestyrelsen, og maske mere uformelt ved at tillidsre-
praesentanter og samarbejdsudvalg inddrages eller sporges til rdds. Beslutninger pa
dette niveau omfatter virksomhedens ejerforhold, vaesentlige udvidelser eller ind-
skrenkninger af aktiviteter og beskaftigelse, og indforelse af &ndrede ledelsesformer,
som kan have stor betydning for arbejdsmiljoet.

Nér det drejer sig om medarbejderdeltagelsens betydning for arbejdsmiljeet, har vi
ikke kun interesseret os for deltagelsens intensitet og omfang, eller samlet set dens
styrke, men ogsd de rationaler, der praeger den. Er det rationaler, der sigter pa demo-
kratisering og humanisering, eller er effektivitetsrationalet dominerende? Eller mere
konkret: Hvordan er balancen mellem disse rationaler pad den enkelte arbejdsplads?
Hvordan er deltagelsen indlejret 1 virksomhedens ledelses- og organisationsstrukturer
og dens vardier? I den forbindelse kan man videre sporge, om de former for deltagel-
se, der udspringer af HRM-tankegangen og veardibaseret ledelse, adskiller sig, ikke
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blot fra den reprasentative deltagelse, men ogsa fra traditionelle typer af direkte delta-
gelse. Under veardibaseret ledelse uddelegeres der til selvledelse, og der ligger en for-
ventning om, at medarbejderen fuldt ud skal vare virksomhedens mand/kvinde, altsa
internalisere virksomhedens mélsatninger og verdier og handle refleksivt i forhold
hertil. Dermed har vi en anden slags deltagelse end den, der er knyttet til traditionelle
former for selvbestemmelse 1 jobbet, og ogsa en anden slags deltagelse end den, der
baserer sig pa et noget-for-noget princip, som det f.eks. kommer til udtryk i citatet
oven for fra Samarbejdsaftalen. Disse forandringer i1 det samlede deltagelsesbillede har
vi andetsteds formuleret som ’deltagelsens transformation’ (Busck et al. 2009).

Overordnet set finder participationsforskningen, at ud over effektivitetsforogelse,
der bl.a. opnds gennem ’commitment’, sterre ansvarsfolelse og undgdelse af konflikter
1 forbindelse med forandringer, bidrager medarbejderdeltagelsen ogsa gennem motiva-
tion og engagement til hejere arbejdstilfredshed (Wilpert 1998; Heller 1998). Der er
dog ogsa resultater, der ikke bekrefter denne hovedtendens. Deltagelse kan opleves
som frustrerende, hvis ledelsen forvalter den pa en ’inautentisk’ eller manipulerende
made (Heller 1998). Strauss (1998) identificerer en raekke kontekstvariable, der hhv.
fremmer og modvirker en succesfuld praktisering af medarbejderdeltagelse. To centra-
le variable er graden af tillid mellem ledelse og medarbejdere og parternes oplevelse af
fordele ved deltagelsen. I det nyligt afsluttede danske VIPS-projekt om psykosocialt
arbejdsmilje fremhaves det ligeledes, at tillid er en afgerende variabel for et godt ar-
bejdsmiljo (Serensen et al 2008).

Den forskning, der er udfert ud fra Karasek’s krav-kontrol model, viser ogsd over-
ordnet en positiv sammenhang mellem de ansattes indflydelse (kontrol) og deres triv-
sel og sundhed (Hvid 2009). Ud fra teorigrundlaget forventede vi siledes at finde en
positiv sammenhang mellem deltagelse og arbejdsmilje i Medea-undersogelsen, men,
ud fra transformationstesen, ogsa at der 1 visse organisatoriske kontekster kunne fore-
komme en negativ sammenhang.

Undersggelsesdesign

Medea-projektet er udformet som et multipelt casestudie (Yin 2003), hvor de under-
sogte enheder er 11 arbejdspladser. Vegten i det enkelte casestudie ligger pa at afdack-
ke serlige kendetegn ved den enkelte arbejdsplads af betydning for sammenhaengen
mellem medarbejderdeltagelse og arbejdsmiljekvalitet og at forstd handlinger og rela-
tioner pa arbejdspladsen, ud fra sével arbejdspladsens egne sociale strukturer og veer-
dier som den videre kontekst, der udgeres af bl.a. ledelsesniveauer over arbejdspladsen
og regulering via lovgivning og kollektive overenskomster. Casestudierne af de enkel-
te arbejdspladser har sigtet pd at afdekke, hvordan medarbejderdeltagelsen er udfor-
met og fungerer pa den enkelte arbejdsplads, hvordan den er koblet til arbejdspladsens
ledelses- og organisationsforhold, og hvordan den indvirker pé arbejdsmiljoet.
Begrundelsen for at velge et relativt stort antal cases var de muligheder dette abne-
de for at udvikle analyser baseret pd komparation, bade mellem de enkelte arbejds-
pladser og mellem de brancher, der indgér i undersggelsen. Ved sammenligninger treae-
der forskelle og ligheder frem, og det bliver nemmere at vurdere, om det, man finder
pa den enkelte arbejdsplads, er udtryk for noget helt unikt eller er noget, man ogsa fin-
der mere generelt. Dermed mindskes risikoen for, at de fund, der geres 1 det enkelte
casestudie, er meget atypiske. Pa den anden side mé det pointeres, at de 11 arbejds-
pladser ikke udger noget reprasentativt udsnit af danske arbejdspladser. Dels er ud-
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valget for lille til at udfylde et sddant formal, og dels er udvalget af brancher ikke re-
praesentativt for den samlede erhvervsstruktur.

De seks ’brancher’, der er med i1 undersegelsen — fodevareindustri, hoteller, banker,
folkeskoler, sygehuse og IT — er udvalgt 1 samarbejde med forskere pa et new zea-
landsk sesterprojekt. Kriterierne for udvealgelsen var 1) at brancherne skulle vare re-
prasenteret med betydelig vegt 1 begge lande, og 2) at de matte formodes at vokse
eller i det mindste bevare deres betydning for begge landes ekonomier i1 fremtiden.
Samlet repreesenterer brancherne et bredt udsnit af arbejdsmarkedet, og bade ufagleer-
te, faglerte og ansatte med mellemlange og lange uddannelser er omfattet af underso-
gelsen.

Derfor mener vi ogsa, at de resultater vi opndr pa baggrund af data fra de 11 ar-
bejdspladser, og fra 1 alt 510 respondenter, der besvarede spergeskemaet, er temmelig
robuste og generaliserbare. Vi ser ingen grund til at antage, at de sammenhange, vi
finder, ikke ogsa kunne findes péd andre arbejdspladser, om end vi mé fastholde, at de
eksakte kvantitative verdier korrelationerne opnér i Medea-projektet naturligvis kun er
dekkende for de 11 udvalgte arbejdspladser.

Det var oprindeligt hensigten at udvalge to arbejdspladser 1 hver branche ud fra fol-
gende kriterier:

1) De skulle vaere relativt ens med hensyn til processer og produkter

2) De skulle vere store nok til at vere berettiget til et SU og en sikkerhedsorgani-
sation

3) De skulle vare markant forskellige med hensyn til arbejdsmiljokvalitet.

Mens det lykkedes at opfylde de to forste kriterier, viste det sig vanskeligere med det
tredje. Vi antog her, at lavt sygefraver kunne tjene som indikator pa godt arbejdsmilje,
mens hgjt fravaer kunne tages som udtryk for det modsatte (Lund et al. 2003). Vi gik
dernast 1 gang med en segeproces for at fa et arbejdsmiljomaessigt umage par af ar-
bejdspladser i hver branche. Resultatet blev som folger:
- Pa folkeskoleomradet fik vi via en kommunal skoleforvaltning adgang til to
skoler, hvor der var tydelig forskel i bade 1 sygefravaer og arbejdsmiljekvalitet
- Det samme gjaldt for de to fedevarevirksomheder, som sagde ja til at deltage,
efter at vi havde taget kontakt til deres ledelser
- I hotelbranchen lavede vi aftaler med to hoteller, hvor der var betydelige for-
skelle 1 sygefravaer, men — viste det sig — ikke 1 arbejdsmiljekvalitet; dog var
der en rimelig tydelig forskel med hensyn til psykisk arbejdsmiljo
- 1 banksektoren aftalte vi med en bank, at to af dens filialer skulle deltage. Der
var ikke store forskelle 1 sygefraveret, men ledelsen forventede, at den ene filial
pga. en nylig fusionsproces havde vesentligt dirligere arbejdsmiljo end den an-
den — dette viste sig dog ikke at veere tilfeldet
- P4 sygehusomrédet fik vi via regionens arbejdsmiljoudvalg adgang til to syge-
husenheder, hvor fravaret var klart forskelligt. Det viste sig dog, at der her var
en omvendt' sammenhang mellem fraver og arbejdsmiljokvalitet. Det skyldtes
isaer, at man 1 enheden med hgjt sygefravaer har en streng politik om, at folk ik-
ke skal mede pa arbejde, hvis de pd nogen méde udger en smitterisiko.
- Endelig lykkedes det pa IT-omradet kun at fa én virksomhed med i1 undersogel-
sen. Den havde lavt sygefravar og relativt godt arbejdsmilje.
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Med andre ord blev vores udvalg af arbejdspladser séddan, at det kun i tre (fire nar det
galder psykisk arbejdsmiljo) af de seks brancher var muligt at foretage en direkte sam-
menligning ud fra forskningsspergsmalet: hvad karakteriser medarbejderdeltagelsen 1
virksomheder med hhv. et godt og et mindre godt arbejdsmilje?

Men det var dog fortsat muligt at undersoge hele udvalget af arbejdspladser ud fra
dette spergsmal, ligesom udvalget har givet mulighed for at belyse de to evrige forsk-
ningssporgsmal:

- Hvilken sammenhang er der mellem medarbejderdeltagelsen 1 dens forskellige
grader og former og arbejdsmiljeets kvalitet? Og
- Hvilke mekanismer formidler konkret denne sammenhaeng?

Alt 1 alt mé vi sige, at vi udmarket har kunnet gennemfere undersogelsen med de 11
arbejdspladser, som gik med i undersogelsen, men at det pa den anden side er @rger-
ligt, at sa f4 virksomheder med mindre godt arbejdsmiljo var parat til at deltage. Dels
gav det svagere indbyrdes kontraster blandt de udvalgte arbejdspladser, end vi havde
onsket, og dels er det arbejdspladser med problemer 1 arbejdsmiljeet, der har mest at
leere af en undersogelse som denne. I stedet for seks ’darlige’ og seks *gode’ arbejds-
pladser endte vi op med to, der i hvert fald relativt set er ’dérlige’, og ni, som vi mé
karakterisere som gode eller temmelig gode arbejdsmiljomessigt set. Vi mé saledes
formode, at der er en overreprasentation af arbejdspladser med godt arbejdsmiljo 1
vores udvalg af arbejdspladser, jf. ogsd vurderingen heraf i kapitel 9.

I forbindelse med tilretteleeggelsen af undersegelsen var det en praemis, at savel del-
tagende virksomheder som personer, der blev interviewet eller besvarede sporgeske-
maet, blev lovet anonymitet. Vi har bestrabt os péd at overholde dette lafte i de frem-
stillinger, vi giver af projektet og dets resultater.

Dataindsamlingsmetoder

Der er anvendt tre forskellige metoder til indsamling af data: Interviews, sporgeskema
og skriftligt materiale stillet til radighed af virksomhederne.

Interviews er anvendt med henblik pa at skaffe bdde informationer om og holdnin-
ger til projektets problemstilling fra negleakterer pd arbejdspladserne. I alle tilfeelde er
den gverste leder og en sikkerhedsreprasentant blevet interviewet. Pé de otte arbejds-
pladser, der havde én eller flere tillidsreprasentanter, blev ogsé en TR interviewet. Pa
hotellerne og fedevarevirksomhederne blev én eller flere mellemledere interviewet. P&
IT-virksomheden, som var uden TR, blev SU-n@stformanden interviewet, og for ban-
kernes vedkommende blev sdvel en HR-chef som en arbejdsmiljereprasentant fra
koncernens regionale niveau interviewet. Der er 1 alt 35 interviews med 45 personer
(se bilag 3). I gennemsnit varede det enkelte interview mellem en og halvanden time.
Interviewene var semi-strukturerede, idet de fandt sted pa grundlag af en spergeguide
(se bilag 2), men rummede ogsa plads til, at de interviewede selv kunne praege samta-
len. Spergeguiden sigtede primart pd at afdekke om og 1 hvor hej grad, der foregik
medarbejderdeltagelse pa en lang reekke forskellige omrader, strekkende sig fra selve
arbejdsudferelsen til spergsmal af strategisk karakter, samt péd at kortlaegge, hvordan
indsatsen for at overvage og forbedre arbejdsmiljeet var organiseret. Sikkerhedsreprae-
sentanter blev primaert bedt om at forholde sig til arbejdsmiljedelen og den deltagelse,
der sker gennem sikkerhedsorganisationen. Forud for interviewene var guiden blevet
afprovet gennem et proveinterview med en lokal tillidsrepraesentant.
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Interviewene blev optaget elektronisk og blev efterfolgende transskriberet og kon-
denseret ud fra forskellige temaer knyttet til projektets problemstilling.

Sporgeskemaet (se bilag 4) blev udformet med henblik pa primert at méle de ansat-
tes egen vurdering af deres grad af deltagelse og deres arbejdsmilje. En del af spergs-
malene er ldnt fra NFA’s tredekkerskema til analyser af det psykiske arbejdsmilje,
mens andre blev konstrueret specifikt til denne undersogelse. Inden den endelige ud-
formning blev spergeskemaet testet med hensyn til forstielighed og relevans.

Den konkrete gennemforelse af sporgeskemaundersogelserne blev aftalt med ledel-
serne pd de enkelte arbejdspladser. Pa syv af arbejdspladserne foregik udsendelse og
besvarelse elektronisk. Her udsendte lederen en mail til de medarbejdere, der skulle
deltage 1 undersogelsen, med henvisning til et link til spergeskemaet, der var genereret
via Rambells Survey Xact. En rykker blev udsendt ca. 14 dage senere. Spergeskemaet
var ledsaget af en introduktionsskrivelse, der bl.a. oplyste, at alle spergsmal skulle be-
svares, for at besvarelsen kunne anses for gyldig. Dette var begrundet i, at det rent tek-
nisk ikke kan afgeres, om en person, der er standset midt i en besvarelse, pa et senere
tidspunkt har valgt igen at klikke sig ind pa spergeskemaet og udfylde det. Af denne
grund blev de f& besvarelser, hvor alle spergsmal ikke var udfyldt, fjernet fra dataset-
tet.

Pé fire arbejdspladser, nemlig de to hoteller og de to fedevarevirksomheder, udfyld-
te medarbejderne spergeskemaet i papirformat. Her lavede ledelsen, i et tilfelde med
TR’s hjelp, efter aftale med os en procedure for uddeling og indsamling af skemaerne.
I alle tilfeelde betonede vi, at medarbejderne skulle sikres anonymitet. Blandt disse
besvarelser forekommer der enkelte, hvor ét eller flere spergsmal ikke er besvaret.

At give ledelsen pa arbejdspladserne en s central rolle 1 forbindelse med besvarel-
sen af spergeskemaerne, specielt hvor et papirformat blev brugt, indebar en abenlys
risiko for, at ledelsen pa den ene eller anden méde kunne pavirke resultatet. Vi har dog
ingen grund til at tro, at det har varet tilfeldet, idet alle de involverede ledere efter
vores opfattelse var interesseret 1, at alle medarbejderne besvarede spergeskemaet og
afgav oprigtige svar.

Spergeskemaet blev rettet mod de medarbejdere, der udferer kerneydelserne pa de
pageldende arbejdspladser. Dvs. at ansatte, som har ledelsesfunktioner, eller som ud-
forer *hjelpefunktioner’, ikke er omfattet. Vel vidende at dette principielt bryder med
arbejdspladsen som analyseenhed og strengt taget 1 stedet fokuserer pd de domineren-
de jobgrupper, valgte vi dette dels for at koncentrere opmarksomheden og analyserne
om dem, der leverer kerneydelserne, og dels for at sikre os mod brud p& anonymiteten
1 forhold til jobgrupper, som pa arbejdspladserne kun er reprasenteret med én eller
ganske fa personer. Et for os uensket bortfald var laegerne 1 undersegelsen af de to sy-
gehusenheder — det skyldtes, at legerne 1 den ene afdeling ikke enskede at deltage.
Trods de navnte afgrensninger har langt hovedparten af de menige medarbejdere pa
alle arbejdspladser haft mulighed for at besvare spergeskemaet (se oversigten 1 tabel
2.1).

Svarprocenten ligger pa 10 af arbejdspladserne pa over 50, mens den pa en enkelt
arbejdsplads er nede pa 33. Samlet finder vi svarprocenterne tilfredsstillende, og vi har
ikke oplysninger, der indikerer, at ikke-repondenter ville have svaret systematisk an-
derledes end respondenter. Tabel 2.1 viser foruden de jobgrupper, som er omfattet af
undersogelsen, ogsé antallet af respondenter samt svarprocenterne.
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Tabel 2.1: Deltagere og svarprocenter i sporgeskemaundersogelsen

Branche resp%rriiaeln ter Svarprocent Omfattede jobgrupper

Fabrik X 66 33 Timelonnede 1 produktionen

Fabrik Y 53 68 (pa fabrik X ogsé distribution)

Hotel X 23 58 Personale 1 kekken, restaurant og

Hotel Y 23 62 reception (pd hotel Y ogsd rengering)

Bank X 33 73 Bankassistenter

Bank Y 21 78

IT X 109 66 'IT-ud.Viklere, hovedsageligt
ingeniorer

glﬁgi: § 41‘(1) ;; Folkeskolelarere

Sygehus X 93 62 Sygeplejersker og sosu-assistenter

Sygehus Y 37 51 (pa sygehus X ogsi legesekretarer)

Spergeskemabesvarelserne blev kodet og lagret 1 SPSS-programmet. Besvarelserne af
de enkelte sporgsmél var i udgangspunktet opdelt pa fem trin (f.eks. ’altid’, ’ofte’,
sommetider’, ’sjeldent’, ’aldrig’). Af hensyn til overskueligheden i frekvenstabeller
blev de omkodet til tre trin, sdledes at de to ’positive’ og de to 'negative’ besvarelser
blev sldet sammen. Dog er det den oprindelige svarfordeling pé fem kategorier, der er
anvendt ved korrelationsanalyser.

Der er for hver enkelt arbejdsplads udregnet middelveardier for besvarelserne af de
enkelte spergsmal for at fi et samlet billede af det niveau en given variabel befinder
sig pa pa arbejdspladsen. Dette er sket ved at transformere de fem udfald, besvarelser-
ne kunne have, til veerdier pa en skala fra 0 til 40, jf. tabel 2.2. Der er ogsa i nogle til-
felde udregnet omvendte middelverdier, f.eks. for besvarelserne péd spergsmaélet om
stress. Verdien er da en relativ indikator for fraver af stress.

Tabel 2.2: Transformation af svarmuligheder fra sporgeskema til veerdier pd skala fra 0-40

Svarmuligheder Verdi pé skala
’altid’/’hele tiden’/’meget godt’/i meget hoj grad’ 40
’ofte’/’en stor del af tiden’/’godt’/’i hej grad’ 30
’sommetider’/’en del af tiden’/’nogenlunde’/’delvis’ 20
’sjeldent’/’1idt af tiden’/’darligt’/’1 ringe grad’ 10
“aldrig’/’slet ikke’/’meget darligt’/’1 meget ringe grad’ 0

Endelig er der udviklet nogle indeks, der sammenvejer besvarelserne pé flere beslaeg-

tede sporgsmal (efter at der forud var konstateret en hej grad af ensartethed i1 besvarel-

serne af de spergsmal, der integreres i det enkelte indeks):

- Indeks for direkte indflydelse som fzlles udtryk for indflydelse pa hhv. arbejdets
tilretteleeggelse, arbejdsmeangde og arbejdstempo

- Indeks for indirekte indflydelse som udtryk for indflydelse via hhv. tillidsrepree-
sentant, sikkerhedsreprasentant og SU

- Indeks for velbefindende som udtryk for relativt fraveer af stress, udmattethed og
problemer 1 balancen arbejde-privatliv.

Indeksene tjener forst og fremmest det formél at reducere antallet af variable, hvorved
resultater kan praesenteres 1 en mere koncentreret og overskuelig form.
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Den tredje dataindsamlingsmetode, der blev benyttet, var skriftligt materiale fra de
studerede arbejdspladser. Noget af dette var anvendeligt som data, der direkte belyste
projektets problemstilling, is@r arbejdspladsvurderinger, sygefraversstatistik, eventu-
elle lokalaftaler og referater fra meder 1 SU og 1 sikkerhedsorganisationen. Andet tjen-
te mere til at skaffe baggrundsinformationer om arbejdspladsen, herunder organisati-
onsdiagrammer, personalepolitiske retningslinjer, arbejdstidsbestemmelser og konkre-
te politikker 1 forhold til eksempelvis arbejdsmiljo og stress. Det skriftlige materiale
har 1 nogle tilfelde givet vaerdifulde oplysninger, som enten 1a ud over eller konkret
dokumenterede de oplysninger, vi fik gennem interviewene.

Samlet har anvendelsen af en flerhed af dataindsamlingsmetoder, og den metodiske
triangulering dette har muliggjort, eget undersggelsens validitet. Data fra de forskelli-
ge kilder har kunnet supplere hinanden, og 1 enkelte tilfelde har vi kunnet konstatere,
at de billeder af arbejdspladsen, som negleaktererne, ledere og valgte medarbejder-
reprasentanter, fremstillede 1 interviewene, ikke altid svarede til de opfattelser, de me-
nige medarbejder gav udtryk for 1 deres besvarelser af sporgeskemaet. Sddanne diskre-
panser er papeget og nogle gange diskuteret 1 de kvalitative analyser, mens det 1 de
kvantitative analyser af gode grunde kun er de menige medarbejderes opfattelser, der
kommer frem.

Analysemodel

Projektet bygger pa en analytisk model, som skelner mellem afhengige variable, dvs.
variable der belyser arbejdsmiljoets kvalitet, og uafhengige variable, som er variable,
der formodes at influere pa arbejdsmiljeets kvalitet. De uafthangige variable er opdelt i
tre undergrupper: 1) deltagelsesvariable, 2) ovrige variable, der formodes at péavirke
arbejdsmiljeet, og 3) baggrundsvariable. Modellen ligger til grund for praesentation og
analyser af spergeskemadata og i nogen grad ogsé de kvalitative analyser. Tabel 2.3
giver en oversigt over de variable, der er repraesenteret 1 spargeskemaet.
Spergeskemaet méler arbejdsmiljokvalitet gennem seks variable, jf. tabellens hejre
kolonne. I de fleste analyser anvendes dog for overskuelighedens skyld kun respon-
denternes vurdering af deres samlede arbejdsmilje som mal for arbejdsmiljeets kvali-
tet. Medarbejderdeltagelsen méles gennem 1 alt ti spergsmal, hvoraf syv vedrerer di-
rekte deltagelse, mens tre gar pd reprasentativ deltagelse. Medarbejderdeltagelse ma-
les primart som oplevet indflydelse, dels direkte indflydelse og dels indflydelse via de
valgte repraesentanter. Desuden indgar modtagelse af information (en forudsatning for
deltagelse), leringsmuligheder (et aspekt ved deltagelse) og faelles bestraebelse 1 for-
hold til krav (indikator péd kollektiv deltagelse) som deltagelsesvariable. Og endelig
males der pa, om respondenterne synes, at indflydelsen er tilstraekkelig (indikator pa
‘underskud’ af indflydelse). Ovrige variable er medtaget for at belyse, 1 hvor hej grad
andre faktorer end deltagelse spiller ind péd arbejdsmiljeet. Der er her udvalgt et be-
grenset antal variable, som alle er kendt fra arbejdsmiljeforskningen som betydnings-
fulde for arbejdsmiljeet. En undtagelse er variablen ’krav, der belaster forholdet til
kolleger’, der sigter pd at méle, om arbejdet og deltagelsen er organiseret pa en sddan
made, at de sociale relationer pa arbejdspladsen belastes. Endelig giver baggrundsva-
riablene mulighed for at belyse betydningen af kon, alder, anciennitet og branche.
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Tabel 2.3: Analysemodel

Uafhaengige variable
(variable, der indvirker pa arbejds-
miljoets kvalitet)

Afhaengige variable
(variable, der méler arbejdsmiljoets kva-
litet ("outcome’))

A) Deltagelsesvariable

Direkte deltagelse:
Indflydelse pé arbejdsmangde
Indflydelse pé arbejdstempo

Samlet vurdering af arbejdsmilje
Vurdering af det psykiske arbejdsmiljo
Vurdering af det fysiske arbejdsmiljo

Indflydelse pé arbejdstilretteleggelse Stress

(disse tre ogsa samlet i indeks for direkte | Udkerthed

indflydelse) Manglende energi til privatlivet
Information fra ledelsen (ogsa samlet som indeks — med omvend-
Laeringsmuligheder te veerdier fis et mal for velbefindende)
Felles bestrebelser for at sikre passende

krav

@nske om mere indflydelse

Reprasentativ deltagelse:

Indflydelse via TR

Indflydelse via SU

Indflydelse vi SR/SiO

(disse tre ogsa samlet i indeks for repre-
sentativ indflydelse)

B) Ovrige variable:

Muligheder for kvalitet i arbejdet

Stoette fra kolleger

Anerkendelse fra ledelsen

Krav, herunder:

- For meget at lave

- Flere arbejdstimer end ansat til

- Folelsesmassige belastninger

- Kirav, der belaster forholdet til kolle-
ger

C) Baggrundsvariable:
Kon, alder, anciennitet, branche

Det er naturligvis en teoretisk konstruktion at antage, at de uathangige variable pavir-
ker de athengige snarere end omvendt. Der ligger heri ogsa en antagelse om kausalitet
— at f.eks. hoj indflydelse er drsag til godt arbejdsmilje. Det er logisk at opfatte sam-
menhangen pd denne made, idet indflydelse er en ressource, som medarbejderne i va-
rierende grad oplever at have (noget relativt konkret), mens arbejdsmiljekvalitet drejer
sig om, hvordan medarbejderen har det (en relativ abstrakt vurdering). I begge tilfelde
sporger vi imidlertid ind til de subjektive oplevelser, hvorfor man kan tenke sig, at der
er mere overgribende mekanismer pa spil, sdledes at hvis man oplever at have et godt
arbejdsmiljg, ja, sd smitter det af pd vurderingen af de gvrige variable, og man oplever
eksempelvis ogsd at have hgj indflydelse. Eller det kan tenkes, at alle de svar, en be-
stemt person afgiver, er preget af en bestemt grundstemning, som kan vare depressiv
eller glad-optimistisk, og som preger vedkommendes besvarelser af alle spergsmal. Vi
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tillader os dog, 1 forlengelse af modellen, at tolke en positiv sammenheng mellem
oplevet indflydelse og oplevet arbejdsmiljokvalitet som noget, der 1 en vis udstraekning
afspejler en arsags-virknings-sammenhang fra indflydelse til arbejdsmilje. Dette fore-
kommer plausibelt bdde ud fra tidligere forskning, eksempelvis den der baserer sig pa
Karaseks krav-kontrol model (Karasek og Theorell 1990), og ud fra de kvalitative dele
af den her foreliggende undersogelse. Omsat til praktiske termer betyder det, at en ud-
vikling af medarbejderdeltagelsen kan tjene som et instrument til at forbedre arbejds-
miljoet.

Analysemetoder

Ogsé 1 analyserne og prasentationen af datamaterialet er der anvendt flere forskellige
metoder. For det forste er der det enkelte casestudie. Dette omfatter en beskrivelse af
arbejdsmilje og medarbejderdeltagelse pa arbejdspladsen og en analyse af, hvordan
medarbejderdeltagelsen indvirker pé arbejdsmiljeet. Beskrivelser og analyser bygger i
hej grad pd interviewene og relevante skriftlige kilder, men prasenterer ogsa de vig-
tigste af sporgeskemabesvarelserne. Medarbejderdeltagelse og arbejdsmilje pd ar-
bejdspladsen fortolkes inden for rammerne af en kontekst, der bade udgeres af ledel-
ses-, samarbejds- og organisationsforhold pd arbejdspladsen, herunder arbejdsorgani-
sationen, og af mere generelle rammevilkdr sdsom den lovgivnings- og overens-
komstmassige regulering af arbejdsforhold i branchen og s@rlige kendetegn ved bran-
chens arbejdsprocesser og arbejdsmilje. Pa dette analyseniveau nés i sagens natur kun
konklusioner, der vedrerer den enkelte arbejdsplads, men det er her, vi far en forstaelse
af, hvilke mekanismer der formidler en sammenhang mellem deltagelse og arbejds-
milje. Det er ligeledes pa baggrund af analyserne pa dette niveau, at vi er i stand til at
udvikle en typologi med forskellige deltagelsesprofiler. Disse beskriver principielle
strukturelle og vaerdimassige forskelle 1 den made, medarbejderdeltagelsen er integre-
ret 1 arbejdspladsernes ledelse og organisation.

Dernast er der foretaget sammenlignende analyser af medarbejderdeltagelse og ar-
bejdsmilje for de to arbejdspladser inden for hver branche. Hovedspergsmaélet er her:
I hvor hej grad kan forskelle 1 arbejdsmiljekvalitet forklares ud fra forskelle 1 medar-
bejderdeltagelsen? Efter at de kvalitative s@rtrek ved den enkelte arbejdsplads allere-
de er prasenteret 1 de enkelte casestudier, legges der her vagt pd en praesentation og
analyse af sporgeskemabesvarelserne og pa tolkning af ligheder og forskelle 1 lyset af
savel kvantitative som kvalitative data. Disse analyser er i forste reekke interessante for
de brancher, hvor der rent faktisk findes en klar forskel i arbejdsmiljokvalitet mellem
de to arbejdspladser, dvs. fedevareindustri, sygehuse og folkeskoler, men giver ogsa
mulighed for et samlet overblik over de forskellige variable, som virker ind pa ar-
bejdsmiljeets kvalitet, sdledes som de ansatte vurderer det.

P& et tredje analyseniveau foretages der sammenligninger blandt alle de 11 ar-
bejdspladser. Her anvendes primert spergeskemadata, men sdledes at variationer mel-
lem arbejdspladserne seges fortolket ud fra de kvalitative data. Naermere bestemt an-
vendes de middelvardier for de enkelte variable, som er beregnet for hver arbejdsplads
pa en skala fra 0 til 40. Forst rangordnes arbejdspladserne efter arbejdsmiljekvalitet.
Her valges respondenternes vurdering af deres samlede arbejdsmiljeo som gennemga-
ende mélestok, idet reekkefolgen blandt arbejdspladserne her stort set er den samme,
som hvis vi tager gennemsnittet af verdierne for de seks variable, hvorigennem spor-
geskemaet soger at male arbejdsmiljokvalitet (fysisk arbejdsmilje, psykisk arbejdsmil-

35



Jo, samlet arbejdsmiljo, stress, treethed, balance arbejdsliv-privatliv). Dernest sam-
menholdes verdierne — eller niveauerne — for arbejdsmiljekvalitet med verdierne for
andre variable, forst og fremmest de variable, der siger noget om deltagelse, men der-
naest ogsa andre variable, der formodes at have betydning for arbejdsmiljeets kvalitet.
Strukturen i disse analyser udspringer af den analysemodel, som er prasenteret oven-
for.

Pé dette analyseniveau bliver det sdledes muligt at konstatere, om der generelt ses
en sammenha@ng mellem arbejdspladsernes niveau af arbejdsmiljekvalitet og deres
niveau af medarbejderdeltagelse. Det ma imidlertid understreges, at begge niveauer er
malt pad grundlag af de ansattes subjektive oplevelser og erfaringer. Oplevelser er altid
relative 1 forhold til forventninger, og der er na@ppe tvivl om, at ansatte pa eksempelvis
hoteller har andre forventninger til deres arbejdsmiljo og grad af indflydelse end ek-
sempelvis lerere og sygeplejersker. Nar ansatte vurderer deres arbejdsmilje og den
indflydelse, de har péd deres arbejdsplads, sker det altid inden for en bestemt forvent-
ningshorisont, og denne vil 1 hgj grad vare praget af det ‘'normale’ inden for den bran-
che, hvor man arbejder. Derfor vil vi advare mod at tolke analyseresultaterne som ud-
tryk for 1 en eller anden forstand objektive forskelle mellem brancher med hensyn til
arbejdsmiljekvalitet, deltagelse mv., f.eks. at arbejdsmiljeet er bedre pa hoteller end 1
banker. Derimod mé de forskelle, der konstateres mellem to arbejdspladser fra samme
branche, formodes at afspejle reelle forskelle, som bade kan stamme fra forskelle i ar-
bejdsvilkér, herunder bl.a. indflydelsesmuligheder og krav, og det sociale klima, her-
under social stette og anerkendelse, pa arbejdspladsen.

P& et fjerde analyseniveau foretages der korrelationsanalyser, der statistisk belyser
styrken af de sammenhange, der findes mellem forskellige variable. Disse analyser
foretages primart pd samtlige spergeskemabesvarelser, fordi antallet af respondenter
(510) dermed er stort nok til, at der kan forventes resultater der er statistisk signifikan-
te. Dog foretages der ogsd 1 en vis udstrekning korrelationsanalyser pa branche- og
arbejdspladsniveau, og ogsé her opnds der i en del tilfelde signifikante resultater. I
forhold til projektets problemstilling er det centrale spergsmal, der testes 1 disse analy-
ser, om og 1 hvor hgj grad der er en sammenhang mellem at opleve indflydelse pé sin
arbejdsplads og at opleve at have et godt arbejdsmilje. Eller sagt mere precist: Er der
hos dem, der oplever hgj indflydelse pa deres arbejdsplads ogsé en tilbgjelighed til at
opleve arbejdsmiljeet som godt, og er der omvendt hos dem, der oplever lav indflydel-
se, en tendens til at opleve arbejdsmiljeet som mindre godt? Denne analyseform er
saledes 1 stand til at levere statistisk set robuste resultater angdende sammenhangen
mellem oplevet deltagelse og oplevet arbejdsmiljekvalitet.

De fire nevnte analysemetoder tenderer alle mod at tegne et billede af en positiv
sammenhang mellem medarbejderdeltagelse og arbejdsmiljokvalitet — overensstem-
mende med projektets hovedhypotese. For ogsa at belyse projektets sekundaere hypo-
tese (at deltagelse 1 visse organisatoriske kontekster indvirker negativt pa arbejdsmil-
joet) er der anvendt en femte analyseform, der kritisk afsoger savel kvalitative som
kvantitative data for udsagn om eller indikationer pa en sddan negativ sammenhang.
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Kap. 3:

Arbejdsmilje og deltagelse pa to fedevarefabrikker

Inden for fedevarebranchen er udvalgt to virksomheder med 100-200 timelennede
medarbejdere. Den ene er beliggende i en mindre by i Nordjylland, den anden i en
mindre by lige uden for en storre by 1 Midtjylland. Dette kapitel indeholder en kort
beskrivelse af arbejdsforhold og arbejdsmiljo 1 fedevarebranchen generelt, to casestu-
dier og en sammenligning af de to virksomheder. De to virksomheder fremstiller hhv.
brad og chokoladeartikler. Produktionen foregér i begge tilfeelde i hojt automatiserede
linjer med rutinepraegede overvdgnings- og vedligeholdelsesfunktioner, der dog kree-
ver et indgdende kendskab til maskineriet, samt tilstedende funktioner som tilfersel,
pakning, ekspedition, lagerarbejde og kersel.

Fodevarebranchen

Fade-, drikke- og tobaksvareindustrien beskaftigede 1 2008 66.000 lenmodtagere, her-
af flest maend (Danmarks Statistik, RASOFXX). Ca. 9000 arbejder pa deltid. Organi-
sationsgraden er pd begge sider hgj. Ufaglarte ansatte er overvejende medlem af 3F,
mens faglerte er medlem af NNF. Arbejdsgiverorganisationen er Dansk Industri med
underafdelingen FI (Fedevareindustrien). Bade 3F’s og NNF’s overenskomster med
DI er normallgnsoverenskomster. Timelennen ligger pa 110-120 kr. Begge overens-
komster indeholder bestemmelser om valg af tillidsrepraesentanter og deres rettigheder.
Branchen er endvidere omfattet af bestemmelserne 1 Samarbejdsaftalen mellem DA og
LO om oprettelse af samarbejdsudvalg samt lovgivningen om lenmodtagerreprasenta-
tion 1 aktieselskabsbestyrelser.

Arbejdsmiljg

Fraveret for egen sygdom 14 i 2007 for timelennede i fodevareindustrien pa 5,8 %
(DS: FRAO3). For hele den private sektor var gennemsnittet 5,2 % (DS: FRAOS).
Dansk Industris egen fravaersstatistik viser noget hgjere tal. Opgjort for hele naerings-
og nydelsesmiddelindustrien for 2006 var fravaeret ved egen sygdom: 6,9 % for maend
og 8,5 % for kvinder (gennemsnit 7,4 % ved to tredjedele mend).

Arbejdstilsynets vejviser nr. 40 (bred, tobak, chokolade og sukkervarer) angiver
som de storste arbejdsmiljeproblemer: Ulykker, hud og luftveje, loft, EGA og arbejds-
stillinger, psykisk arbejdsmilje og klima.

Det nationale arbejdsmiljecenters (NFA’s) kortlegning af arbejdsmiljeet pa basis af
NA-kohorten 1 2005 omfatter jobgruppen 'narings- og nydelsesmiddelarbejdere’, som
mest bestdr af ansatte 1 foede-, drikke- og tobaksvareindustrien. Kortleegningen viser, at
jobgruppen klart er udsat for sterre fysiske belastninger end lenmodtagerne gennem-
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snitligt. Det drejer sig om darlige arbejdsstillinger, EGA og tunge loft foruden stej og
klimatiske pavirkninger. Ogsa i det kemiske arbejdsmilje er gruppen signifikant mere
udsat end gennemsnittet. I forhold til pavirkninger i det psykosociale arbejdsmiljo er
jobgruppen ikke 1 s@rlig grad udsat for belastende krav, men den ligger ogsa klart un-
der gennemsnittet med hensyn til indflydelse, udviklingsmuligheder, variation og me-
ning 1 arbejdet. P4 ovrige malte parametre adskiller gruppen sig ikke vaesentligt fra
gennemsnittet.

Andelen af personer, der afgar med fortidspension fra branchen, er relativt hej for
iser mend, som har 51 % foreget risiko 1 forhold til gennemsnittet for alle branche-
grupper (kvinder 18 %) (NFA 2009).

I en analyse af fremdriften i arbejdsmiljearbejdet (Bach et al 2003) findes, at fode-
vareindustrien generelt treeder positivt frem. Arsagen tilskrives bl.a., at der er mange
store arbejdspladser, og at der er fokus pa sunde og sikre fedevarer. Specielt med hen-
syn til inddragelse af arbejdsmiljohensyn i planleegningen udmaerker branchen sig. Der
er imidlertid ogsé fortsat store arbejdsmiljeproblemer til stede, f.eks. inden for psykisk
arbejdsmilje, tunge loft og EGA (Bach et al 2003).

Fabrik X

Casestudiet er baseret pa folgende:

Interviews med:
- Direktor
- Driftsleder for produktion (driftsleder A)
- Diriftsleder for lager/ekspedition og distribution (driftsleder B)
- Tillidsreprasentant for produktion, medlem af samarbejdsudvalg, koncernsam-
arbejdsudvalg og bestyrelse (TR)
- Sikkerhedsreprasentant for produktion (SR)

En spergeskemaundersggelse blandt samtlige timelennede medarbejdere, med en
svarprocent pd 33, samt dokumenter fra virksomheden.

Produktionsforhold, ansatte og anseettelsesforhold

Virksomheden er en del af en dansk koncern, som igen ejes af en udenlandsk fedeva-
rekoncern med interesser 1 flere europaiske lande. Der fremstilles hovedsagelig frisk
brad til udbringning til detailhandel samme nat. Ca. en gang om ugen keres frostvarer.

Pa fabrikken er ansat 220 medarbejdere, heraf ca. 200 timelennede. Af disse arbej-
der ca. 120 1 bageri, pakkeri og vedligeholdelsesatdeling (smede), mens ca. 80 er be-
skeeftiget 1 ekspedition/lager og distribution (chaufferer). Virksomheden kerer 1 degn-
drift ugen igennem, efter en model kaldet 24-7, det vil sige med tre-skift 1 hverdagen
og to-skift over weekenden. Der er i bageriet ca. 20 timelennede medarbejdere pa ar-
bejde ad gangen og 1 ekspeditionen (lager, ekspedition og distribution) 10-14.

I bageriet bestar arbejdet 1 enten at vaere en del af et lille hold, der passer en automa-
tiseret produktionslinje, eller at vaeere med 1 den lidt sterre gruppe der pakker bredene. |
ekspeditionen er man enten en del af det hold, der ssmmensatter de rigtige varepakker
til kunderne og lasser bilerne, eller man er chauffor.
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Langt sterstedelen af de ansatte timelennede er mand, hvilket ifelge tillidsreprae-
sentanten haenger sammen med det harde fysiske arbejde. De fleste er 1 aldersgruppen
30-50 ér (20 % er yngre og 20 % @ldre). Der har, som det vil fremgé af det folgende,
veeret et vist gennemtraek 1 virksomheden. Alligevel har over 60 % af medarbejderne
vaeret ansat 1 mere end fem ar.

Med 4 undtagelser kommer produktionen hele sortimentet af bred igennem pé et
dogn, hvert af ugens degn. Udbringningen foregar ligeledes hver nat, undtagen sendag
nat. Direkteren fortaeller:

”Det er en meget, meget hurtig logistik, og det er noget af det, der er en
stressfaktor, for hvis vi gar ned, og vi mister timer, den produktion kan vi
altsa ikke indhente. Vi har jo ikke nogen ekstra kapacitet at tage af”.

Virksomheden er desuden athangig af daglige ravareleverancer, is&r af mel.

Af de ansatte 1 bageriet er ca. halvdelen faglarte bagere, men alle, eller nasten alle,
er organiseret i NNF (dog ikke smedene, som star i Dansk Metal), mens de ufaglerte
ansatte 1 ekspeditionen star 1 3F. Det skonnes, at lonniveauet ligger over gennemsnittet
for lokalomradet. P& fast nattevagt ligger lennen pa 350.000-400.000 om aret, uanset
hvilken afdeling man arbejder 1. Lennen reguleres efter koncernens normallens-
overenskomster med NNF og 3F. Dertil kommer endvidere foreliggende lokalaftaler.
Gennem disse féar virksomheden dekket sit behov for serlige arbejdstidsaftaler for at
kunne lave frisk brad kontinuert, som ikke folger hovedoverenskomsternes holddrifts-
aftaler, og medarbejderne far et lontilskud. Dette vedrerer dog samlet ikke mere end 3-
4 % af lonsummen. Der er ingen produktivitetsathaengige tilleg, og lennen er fast
timeleon. Gennem de seneste tre ar er der dog sket et lenlaft pa ca. 25 kr. 1 timen, “men
vi har ogsa keempet pissehdrdt for det”, siger tillidsmanden. I 2007 gik medarbejderne
faktisk 1 strejke 1 forbindelse med lokalforhandlingerne. Loftet er bl.a. sket som anci-
ennitetstilleg.

Arbejdsorganisation

Arbejdet er organiseret, sd der forudsattes et vist samarbejde mellem medarbejderne,
men er ikke defineret som team-arbejde. Ekspeditionen, der arbejder om natten, “fun-
gerer som én stor gruppe, der hjelper hinanden™ (driftsleder B). Ogséd pakkeri-delen
af bageriet fungerer som et team.

”Der moder seks mennesker ind, der skal betjene hele det her pakkeri, hvor der
kommer brad fra tre linjer”(driftsleder A). Bageriets tre linjer fungerer “’/idt som teams
af to medarbejdere, hvor hver enkelt endda har defineret sin position fra start af, man
har simpelthen et arbejdsomrade” (driftsleder A).

Skift i produktionsstrategi og ledelsesstil

Den nuverende leder har pd undersogelsestidspunktet kun varet direktor 1 godt et &r.
Men der kan konstateres en vesentlig forandring i produktionsmalsetning, ledelsesfi-
losofi, samarbejdsklima og medarbejderengagement i den korte tid. Som det maske
mest afgerende, er der sket et skifte fra som hovedmal at have produktivitet (flest mu-
lige bred ud af deren) til at have kvalitet (ordentlige bred ud af deren, og dermed farre

39



reklamationer) som hovedmal, samtidig med indferelsen af en helt ny investeringsstra-
tegi 1 forhold til maskineriet. Hvor det tidligere handlede om at spare penge, ikke
mindst pa vedligeholdelse af anlaegget, handler det nu om at {4 linjerne til at kere op-
timalt med faerrest mulige stop. Dette oplever sével ledelsen pé flere niveauer som
medarbejderne som helt afgerende for medarbejdernes motivation og lyst til at blive pa
virksomheden.

”Det munder ud i, at det bliver til et ordentligt stykke arbejde, og at medar-
bejderne kan se, at der bliver investeret i fabrikken igen. Det er jo deres ar-
bejdsplads, og deres fremtid, og sa stiger motivationen. Og sd er det altsd
nemmere at fa folk til at gore et eller andet”,

siger driftsleder A, og B siger:

“Altsd, det er meget simpelt. Hvis man forlanger, at folk skal grave huller
med kneekkede skovle, ikke, sa mister de motivationen, fordi du far jo ikke
gravet ret meget. Og det er jo sddan set det, der skete herovre, at det udstyr
man gik og arbejdede med, det var simpelthen..., alarmerne de hylede jo
hele tiden. Sa det var stressende og treels”.

Adspurgt om dette forhold har haft betydning for arbejdsmiljeet lyder svaret sam-
stemmende fra driftslederne:

>Ja, rigtig meget. Vi havde jo en keempe udskiftning af folk, fordi det var
ikke til at holde ud at veere her. Og nye folk vi fik ind teenkte "hvad er det
her for et gedemarked?’ Lobe rundt en hel nat, fra alarm til alarm, det er jo
nogle store linjer, man passer, sa man kommer til at lobe meget”.

Ogsd TR fremhaver dette forhold:

”For halvandet til to ar siden, da korte det ikke ret godt. Men sd, siden X
[direktoren] kom, er der blevet rettet gevaldigt op pd tingene... det giver jo
altsa en tilfredsstillelse, at det korer, og nar man kommer ned bag vognene
[til de feerdige bred], og tingene ser ud, som de skal..., og hvis de ikke gor,
sd ved vi, at det ikke bliver pakket. Forhen da blev alt pakket. Det var lige
meget, hvordan det sa ud. Og sd mister man jo ogsd lysten til at gore en
indsats for at tingene skal se ordentlige ud, ikke?”

Samtidig med en ny kvalitets- og investeringsstrategi medferte den nye ledelse ogsa et
bedre samarbejdsklima. Direktoren legger selv vaegt pa en dben, dialogisk ledelses-
form:

”Jeg vil gerne tingene sddan, at man er med i det. Men det er bare pisse-
vanskeligt. Det er nemt at ga ud at sige ’sadan her er det, kcere venner!’.
Det er faktisk den nemmeste mdde at lede pad. Det tager leengere tid, nar al-
le skal hores, men jeg tror ogsd pd, at det bliver siddende... Pd den anden
mdde kan det godt veere, det gar hurtigt, men det er sd ikke noget, der bliver
siddende. Nar man vender ryggen til, sda fungerer tingene anderledes”.
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Driftscheferne bekrafter @ndringen 1 ledelsesstil. De foler sig selv mere 1 overens-
stemmelse med den og tillegger den — naest efter @ndringen 1 produktionsmalsaetning
— stor betydning for samarbejds- og arbejdsklima:

TR siger: ”Den tidligere chef lyttede, men der skete ikke noget... tingene
blev jo ikke lavet, selv om man bad om det... han holdt os ligesom veek, in-
formerede os ikke. Nu er det lige for, vi fdar alt for megen information...
Folk oplever, at det er en god arbejdsplads... Klimaet her er blevet meget
bedre inden for det sidste halvandet ar”, og SR: “Ja, altsd for, han fejede
bare folk af bordet, hvis de sagde noget, og neermest stod og grinede hanligt
og sddan noget, ikke. Den nye direktor kommer og siger godmorgen til alle
sammen, og hvordan gar det og sddan noget, ikke. Allerede der bliver ar-
bejdsmiljoet jo bedre”.

I den nye direktors tid er det lykkedes at vende udviklingen markant, siledes at pro-

duktiviteten (ifelge samme) fra at have ligget lavt nu er 1 top, og fravaeret har veret
faldende.

Arbejdsmilja
Fraveaeret for egen sygdom var i 2006 5,2 %, 2007 4,9 % og 1. halvar 2008 4,8 %.
Fabrikken er kendetegnet ved de typiske arbejdsmiljeproblemer for industribagerier
(I-BAR 2002):
- Fysisk anstrengende arbejde med tunge loft og uhensigtsmassige arbejdsstillin-
ger 1 nogen grad forbundet med glatte gulve
- Ensidigt gentaget arbejde, isar i ekspeditionen
- Stej. I bageriet ligger stojniveauet visse steder lige pa graensen af det tilladelige,
og mange steder er pdbudt herevarn
- Ubekvemme arbejdstider. Ansatte har sagt op, fordi de ikke kunne holde ud at
arbejde om aftenen eller i weekenden
- Stev, iser i form af melstov, der kan give melallergi og forarsage at bage-
re/bageriarbejdere ma holde op 1 faget
- Ulykker

Det er imidlertid ogsa tydeligt, at der bliver arbejdet temmelig systematisk og malrettet
pé at nedbringe problemerne. Der arbejdes lovmassigt med tredrige APV’er, som fo-
rekommer rimeligt omfattende, og der foregér et nogenlunde systematisk arbejde med
runderinger, indberetning af nye problemer (bl.a. 1 en teknisk database) og opfelgning
pa eksisterende. Der registreres jevnligt mindre alvorlige ulykker, og er de forbundet
med sikkerhedssvigt eller uhensigtsmassig indretning af maskineri mv., gribes tilsyne-
ladende hurtigt ind. Sterre problemkomplekser som stej, stov og EGA arbejdes der
med 1 projekter. Stgjproblemet synes at have fundet en tilfredsstillende lgsning i form
af formstebte, lydfiltrerende herevern til alle medarbejdere, der ensker det. Stevpro-
blemet bliver delvist lost ved bistand fra teknisk afdeling, mens der arbejdes videre pa
mere gennemgribende lgsninger. I visse tilfelde udskydes mere tekniske losninger
pga. manglende gkonomi, idet storre investeringer skal godkendes pa koncernniveau.
Tunge loft og EGA-problemer, i is@r ekspeditionen, har ikke fundet nogen losning
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bortset fra nogen jobrotation. Automatisering, som andre steder har afskaffet proble-
mer, er tilstraebt, men det er tilsyneladende vanskeligt at finde en brugbar lesning. Fle-
re konsulentfirmaer har vaeret pd opgaven. Medarbejderne, som kender til robotlgsnin-
ger fra lignende virksomheder, har dog ifelge TR lidt sveert ved at forstd det.

Tidligere anvendtes BST jevnligt, og 1 dag kebes der assistance fra en specialiseret
konsulentvirksomhed. Bl.a. arbejdes der med ekstern bistand pé et projekt, der “om-
handler spild af menneskelige ressourcer” (direkter) og omfatter “spild, APV, sikker-
hed og arbejdsmiljo” med fokus pa "adfeerd og motivation”. Fysioterapi/massage er et
stdende tilbud til de ansatte.

52 % af de ansatte karakteriserer deres fysiske arbejdsmilje som meget godt/godt,
mens 36 % svarer nogenlunde, og 12 % finder det darligt/meget dérligt.

Psykisk arbejdsmilja
Ledelsen er optaget af, hvad der skaber oplevelsen af en god arbejdsplads, der far folk

til at komme og til at blive, selv om selve begrebet psykisk arbejdsmilje volder nogle
problemer.

”Det er jo blevet rigtig, rigtig sveert at veere leder, fordi du skal kunne, du
skal tage forbehold for det her psykiske arbejdsmiljo. Altsd, du skal veere
psykolog, du skal veere peedagog, du skal veere, osv., osv.... I APV en, ek-
sempelvis, stdr der, at du skal kortlegge dit psykiske arbejdsmiljo. Kan du
forteelle mig, hvordan man gor det? For der er ingen psykologer, der kan,
nemlig. Det er sadan noget... Jo, jo, men det er jo ligesom at tage en prut
op i hdanden” (direktoren).

Han navner videre, at for at arbejde med det, m& han have nogle “samarbejdspartne-
re” og fortsetter med at forklare, hvorledes de bl.a. 1 sikkerhedsudvalget har dreftet
konkrete samarbejdsproblemer.

En ledelse, der bade prioriterer virksomhedens rationelle drift, med et kvalitetspro-
dukt for gje, og de ansattes trivsel, spiller godt sammen med nordjysk mentalitet. Ifol-
ge direktoren “kerer man sig heroppe pd en helt anden mdde om produktet, end man
gor i [et andet af koncernens produktionssteder]”. At man tidligere blev tvunget til at
pakke bred, hvis kvalitet man ikke fandt i orden, var steerkt demotiverende. I dag lyder
det: "Medarbejderne i pakkeriet vil veere de bedste. Det at undgd pakkefejl [dvs. kun-
dereklamationer] er i den grad motiverende” (driftsleder B). Driftsleder A beskriver
den tidligere situation saledes:

”En masse medarbejdere, der havde veret her under to dr og ikke havde
noget tilhorsforhold, sagde: 'Ved I hvad, det gider vi fandeme ikke sta i det
her. Farvel!” Og det er klart, folk bider da ogsda mere af hinanden, nar tin-
gene korer darligt. Raben og skrigen og alarmer og loben rundt og knokkel,
og der kommer noget lort ud af det alligevel til sidst, og man far ikke lavet
et ordentligt stykke arbejde i lobet af en dag!”

TR svarer pa et spergsmal om, hvad der er vigtigt for det psykiske arbejdsmilje:
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”Jamen altsd, det er alfa og omega, at arbejdspladsen fungerer, for at man
har motivationen for at lave et ordentligt produkt... og gleede ved at komme
pa arbejde.”

P& den anden side er der forhold forbundet med den konkrete produktionsform og ar-
bejdsorganisation, som belaster medarbejderne: De skave arbejdstider, natarbejde,
tilneermelsesvis alenearbejde, tempopres, nar der er tekniske problemer pa linjerne.

”Hvis der var flere penge, kunne man da sagtens lave rammerne bedre, det
ville ogsd give et bedre psykisk arbejdsmiljo, og fa stresstersklen ned via
bedre overvagning og systemer, der bedre kunne styre sig selv, og man
kunne maske ogsd fd tid til en kop kaffe ekstra... Det er da ogsd et problem
med arbejdstiderne, det er der ikke tvivl om, og det far nogle medarbejdere
til at stoppe, fordi familieliv og sd en aftenvagt her i 14 dage, det passer ik-
ke sammen, og man ser ingen mennesker i en uge ad gangen” (driftsleder
A).

Alligevel opfatter de ansatte ikke det psykiske arbejdsmiljo som darligt. Kun f& pro-
cent foler, at arbejdet tager energi fra privatlivet, 21 % en del af tiden, mens 71 % kun
oplever det lidt af tiden/aldrig. Nogenlunde samme fordeling findes pé spergsmalet
om, hvor tit man feler sig udkert, og endnu farre oplever stress (se de faktiske pro-
centtal under den sammenlignende analyse sidst 1 kapitlet). Samlet finder 55 % det
psykiske arbejdsmilje meget godt/godt, 38 % finder det nogenlunde, mens kun 8 %
finder det dérligt/meget dérligt. P4 spergsmalet om hvorvidt man har mere at lave 1
jobbet, end man kan overkomme, svarer kun 9 % altid/ofte, 30 % siger sommetider, og
58 % svarer sjeldent/aldrig.

Krydstabulering af spergsmdlet om uoverkommelig arbejdsmangde med sporgsma-
let om kvaliteten af det psykiske arbejdsmiljo viser et delvist sammenfald mellem de
personer, der oplever en uoverkommelig arbejdsmangde og dem, der betegner det
psykiske arbejdsmilje som ringe. Der er flere blandt de ansatte 1 bageriet, der oplever
det psykiske arbejdsmilje som mindre godt end blandt de ansatte 1 ekspeditionen.

Mobning eksisterer, men tilsyneladende kun 1 en god tone, som venskabeligt drille-
ri. Hele 53 % finder, de 1 meget hoj/hej grad fér stette af kollegerne, hvis de har pro-
blemer pa arbejdet, 35 % delvist og kun 11 % 1 ringe/meget ringe grad. TR udtaler:

“Altsd, i hvert fald i bageriet har vi en rigtig god tone, fordi at hvis der er
en, der ikke treekker det samme lees, sd skal vi jo ogsa nok lige forteelle ved-
kommende det. Altsd, pa en peen made. Det er ikke sdadan, vi stdar og skriger
af hinanden, det kunne vi aldrig finde pd.”

P& spargsmaélet om de oplever, at deres arbejde bliver paskennet og anerkendt af ledel-
sen, svarer 39 % af medarbejderne i meget hej/hegj grad, 39 % delvist og 21 % 1 rin-
ge/meget ringe grad.

Som det tredje element 1 tilvejebringelsen af et godt arbejdsklima (udover den tek-
niske satsning og den gode, dialogiske omgangsform) skal nevnes den store bevidst-
hed omkring sociale relationer, bade mellem medarbejdere og ledelse og mellem med-
arbejderne indbyrdes. Der tages en raekke initiativer til sociale og velfaerdsorienterede
arrangementer. Helseklub, frugtordning, fester, sportsbegivenheder og bowlingaftener.
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Desuden anspores der til og gives tilskud til arrangementer, som medarbejderne selv
tager initiativ til. En driftsleder omtaler det ligefrem som sociale bindinger”, som
forklares ved:

”Det kalder jeg det, fordi at man ligesom binder sig til arbejdspladsen, ndr
man har nogle sociale relationer... Vil man for den femmer mere i timen,
som naboen far, give afkald pad det fantastiske feellesskab man har, hvis der
er sddan et, og det fantastiske gode psykiske arbejdsmiljo? Det tror jeg ik-
ke. Det mener jeg med social binding” (driftsleder A).

Pé sporgsmaélet om, hvordan de samlet vil karakterisere deres arbejdsmilje, svarer 59
% meget godt/godt, 36 % nogenlunde og kun 5 % déarligt/meget darligt. Det er interes-
sant, at procentandelen, der finder det samlede arbejdsmiljo meget godt/godt, er storre
end de andele, der finder hhv. det fysiske og det psykiske arbejdsmilje meget
godt/godt. Det tyder pa, at de ansatte ved vurderingen af det samlede arbejdsmilje
medtenker flere forhold, end hvad de umiddelbart forstdr ved fysisk og psykisk ar-
bejdsmilje. Vi ser det som et samlet udtryk for arbejdstilfredsheden eller trivselen.

Medarbejderdeltagelse

Individuel og teambaseret direkte deltagelse

Der eksisterer ikke en klar teamstruktur pa virksomheden. De steder (pakkeri og eks-
pedition), hvor arbejdet naturligt foregér 1 grupper, kan man godt tale om, at der er
delegeret kompetence til hele gruppen, men det er vanskeligt at skelne mellem, hvad
der er individuel, og hvad der er gruppebaseret deltagelse.

Umiddelbart synes medarbejderne ikke at have megen indflydelse pa arbejdets ud-
forelse, hverken pad mangden, rekkefolgen, tempoet eller indholdet. Der skal bages,
pakkes og distribueres en bestemt mangde af en bestemt slags bred, som bages efter
bestemte recepter. Produktionslinjerne er 1 hej grad automatiserede, og oveni fastleg-
ger hygiejnekrav og -regler bestemte procedurer (virksomheden er certificeret efter
ISO 2201). Medarbejderne medvirker alene til udarbejdelse af disse regler pa instruk-
tionsniveau.

Et flertal pd 52 % af medarbejderne foler, at de sjeldent/aldrig har indflydelse pa
beslutninger om, hvor meget de skal lave, 24 % gor det sommetider, mens 21 % foler,
at de altid/ofte har det. SR siger: Vi folger maskinerne, vi kan ikke gore det anderle-
des.”

I forhold til tempoet siger direktoren, at det er kvaliteten, der afgor tempoet i bund
og grund”, hvilket bekraftes af medarbejderne. Kvalitetsmélsatningen og det forhold,
at bagerne undervejs 1 produktionsprocessen traeffer en reekke kvalificerede valg om
temperatur, fugtighed, opholdstider mv., ger, at medarbejderne oplever en kontrol 1
forhold til arbejdstempoet. 55 % oplever sdledes her altid/ofte at have stor indflydelse,
26 % sommetider og 17 % sjeldent/aldrig.

Svaret pd, om man har stor indflydelse pa tilretteleeggelsen af sit arbejde, spreder
sig lidt mere, men den sterste gruppe, 39 %, foler dog, at det har de altid/ofte, 26 %
sommetider, mens 32 % mener, at de sjeldent/aldrig har det. Hele 74 % foler, at de 1
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meget hoj/hgj grad har mulighed for at udfere deres arbejde, sa kvaliteten er i orden,
24 9% foler det delvist, mens kun 2 % svarer 1 ringe/meget ringe grad.
Kvalitetskontrollen er 1 hgj grad uddelegeret til medarbejderne:

”Bagerne tager selv en kontrol efter ovnen og siger, jamen er det her i or-
den? Og pakkeriet laver sd den nceste kvalitetskontrol, hvor de vurderer, om
de produkter nu lever op til de standarder, som vi er blevet enige om. Nogle
gange sd er vi selvfolgelig ogsd inde og tage den diskussion om, hvorndr et
brod er for morkt, men de tager beslutningen. Det gor de ogsd i og med, at
der jo ingen leder er pa andet end i 20 % af tiden. Og sd er man selvfolgelig
nadt til at sorge for, at det er nogle forholdsvis selvstendige hold og nogle
selvsteendige mennesker, eller at de i hvert fald far de redskaber, de skal
bruge til at treeffe beslutningerne” (driftsleder A).

Direktoren kalder arbejdsgrupperne for:

“selvstyrende, som f.eks. selv finder ud af, hvorndar man kan ga ud og tage
en kop kaffe”, men opfatter det egentlig som “almindelig god arbejdsmo-
ral.”

Driftslederen for ekspeditionen udtrykker medarbejderindflydelsen pa arbejdets udfo-
relse séledes:

”Inden for afgrensede omrdader bestemmer de egentlig selv. Vi prover at
gore det sd frit som muligt, men vi har selvfolgelig en deadline, der skal
overholdes, og nogle meengder der skal ekspederes og kares. Snakker vi di-
stribution, sa har vi nogle tidspunkter, vi skal overholde ved nogle bestemte
kunder. Ruten er forudbestemt, men kan de se, de kan na nogle flere kunder
og komme hjem en halv time for, sd finder de selv ud af det. Det gcelder for
alle i ekspeditionen, at har de tid til en ekstra kop kaffe, sa tager de den, og
bliver de f.eks. en time feerdige for tiden, sd gar de en time for hjem med

2

lon”.

Naér det drejer sig om fordeling af arbejdet og arbejdstidens placering, er indflydelsen
ringe. Ledelsen har et enske om, om ikke multi- s& flerfunktionelle medarbejdere, men
realiteten er, at det er vanskeligt at skifte mellem arbejdsfunktionerne, da det kraever
en tid med oplering, og det foreckommer der ikke at vere ressourcer til. Produktions-
rytmen kraver, at vagterne pa de skave arbejdstider besattes, og det er ikke noget, de
ansatte selv kan valge. Medarbejderne oplever dog, at der er en stor fleksibilitet hos
ledelsen, nar det drejer sig om at bytte vagter 1 konkrete tilfeelde eller tage hensyn til
helbredsproblemer 1 forbindelse med at arbejde pa skave tider. Det samme med over-
arbejde. Det er ikke noget medarbejderne oplever, de presses til. Det finder sted i en
vis udstrekning, iser ved sygdom, men aflgserne rekrutteres blandt medarbejdere,
som ikke har noget imod det. @nsker om andre arbejdstider eller arbejdsopgaver
kommer frem ved de arlige MU-samtaler. Direktoren fastholder MUS, men synes sam-
tidig, at det:
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“egentlig er lidt gammeldags... i bund og grund, kunne vi ikke bare vere
bedre til at tale sammen i hverdagen?”

I sporgsmalet om bemanding synes der at vare fundet en balance mellem ledelsens
onske om produktivitet og medarbejdernes enske om at undgé for stor belastning. TR
fortaeller:

”Hvis tingene de korer, sa er vi rigeligt med folk, kom der flere til, ville de
bare sta og kede sig. Men man kan godt risikere, at man har otte timer, og
ndr man er ndet til de seks, sd onsker man det hele langt veek. Men de er jo
blevet bedre til at lave tingene, og nogle gange, sd siger vi, at vi er fandeme
kommet let til pengene i dag.”

Ledelsen efterkommer medarbejderes enske om uddannelse, for sd vidt det er job-
relevant og kan komme virksomheden til gode. Man sa gerne en bredere deltagelse i
kurser om mikrobiologi mv., der er relevant for bagerarbejde og hygiejne, og man har
involveret enkelte medarbejdere 1 udviklingen af kurser.

Principielt er der abenhed over for involvering af medarbejdere i projekter omkring
ny teknologi, men det sker ikke systematisk. TR og SR kan som eksempel kun navne
udviklingen af nye herevaern, som var et projekt, de selv pressede pa for. Ifelge ledel-
sen er medarbejdernes konkrete viden om produktionen meget vigtig for dem og nav-
ner eksempler pa konsultation, og pa at medarbejderne selv foreslar ting og sager, men
erkender selv, at det burde seattes mere 1 system. Fra bdde A- og B-siden fremhaves
det, at der generelt er interesse fra medarbejderside 1 at blive inddraget mere, selv om
der ogsa findes en gruppe af medarbejdere, der ikke er interesseret. I den kvantitative
undersogelse svarer 21 % ja 1 meget hoj/hej grad pa spergsmalet, om der er mulighed
for at leere nyt gennem arbejdet, 42 % svarer delvist og 36 % 1 ringe/meget ringe grad.

Pé sporgsmaélet om man synes, man burde have storre indflydelse pd arbejdsplad-
sen, svarer 30 % ja 1 meget hoj/hgj grad, 49 % svarer delvist, og 21 % svarer 1 rin-
ge/meget ringe grad. Der findes altsé et vist underskud pa indflydelse.

Direktorens holdning til deltagelse er interessant. Han er klart positiv bade over for
direkte og indirekte deltagelse, selv om han nok foretreekker den uformelle, direkte, og
det bunder 1 en grundleggende overbevisning om, at det er det mest funktionelle og
effektive.

”Man kan godt bare melde beslutninger ud, men ndr man vender ryggen til,
jamen sa fungerer tingene anderledes. Jeg har gode erfaringer med at
snakke om tingene, ndr vi sd er enige, jamen sd er det, det vi gor. Sd funge-
rer det... I stedet for alene at gd efter mdl, sd vil jeg faktisk hellere basere
det pa, at vi bliver bedre til at lave aftaler og sd holde de aftaler.”

Kollektiv, direkte deltagelse

Ved storre omlagninger tager ledelsen initiativ til indkaldelse af personalemede for
alle eller en del af medarbejderne. Det fandt f.eks. sted for chauffergruppen, da der
kom nye regler om kere- hviletider, som beted storre @ndringer 1 vagtskemaer.
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Repraesentativ deltagelse

Det repraesentative samarbejde er velorganiseret. Der er fire tillidsreprasentanter og en
medarbejderklub, 1 hvis bestyrelse sikkerhedsreprasentanter ogsd indgédr. Af sikker-
hedsreprasentanter er der fem. Virksomhedens tekniske chef virker som sikkerhedsle-
der. Samarbejdsudvalgs- og sikkerhedsudvalgsmeder holdes delvis samlet fire gange
om aret. Forst indledes med SiU-mede, sa spises fzlles frokost, hvorefter der aftholdes
felles made. Der sluttes af med et rent SU-mede. A-sidens reprasentanter er gennem-
giende. Ifolge de to interviewede driftsledere er det med den nuvaerende direktor “ble-
vet legalt, at TR og SR bruger tid pd deres opgaver”. Pa den anden side oplever TR at
vare for bundet af sit daglige arbejde til at kunne fungere tilfredsstillende for kolle-
gerne.

Virksomheden er bdde med hensyn til TR og SR godt daekket ind i forhold til ar-
bejdsomrader og personalegrupper. Den eneste sarlige gruppe (bortset fra de fa med-
arbejdere 1 administrationen), der ikke har egen TR, er smedene i vedligeholdelsen,
men der virker en talsmandsordning. Ledelsen s& gerne farre valgte reprasentanter,
men synes tilfreds ved samarbejdet og leegger veegt pa, at deren altid er dben for en
snak. TR’s rolle er klart vigtig 1 forbindelse med overenskomstmassige sporgsmal,
is@r lonforhandlinger, men synes ikke sarlig stor i1 forbindelse med spergsmél om le-
delse og fordeling af arbejdet i ovrigt, arbejdsorganisation, bemanding mv., der har
betydning for det psykiske arbejdsmilje. Der bliver godt nok informeret, der foregér
dialog, og konkrete personale- eller samarbejdsproblemer bliver lost i samrdd, men
indflydelsen pé ledelsens beslutninger er begrenset, i serdeleshed nar det drejer sig
om beslutninger pé taktisk eller strategisk niveau, produktivitetsmél, overordnet plan-
leegning og arbejdsorganisation mv. TR oplever at have for lidt tid til at engagere sig i
og lase opgaver og foler sig for bundet af sit daglige arbejde, hvor han skal sperge om
lov for at blive frigjort. Ideen med at holde SU og SiU-meder i et forlab opleves som
ledelsens tanke og giver mindre tid til, at kollegerne indbyrdes kan snakke. P& den an-
den side oplever TR ikke, at folk i1 s&rlig stor udstreekning kommer til ham for at fa
taget sager op.

Ledelsen legger stor vaegt pd, at SU- og SiU-mederne har udviklet sig fra at vere
tilbageskuende og indeholdt en masse brokkeri til at vaere fremadrettede og dermed et
sted, hvor man kan diskutere nye tiltag i1 feellesskab, herunder f.eks. fravarspolitik og
sundhedskampagne. Direktoren ser en fordel i at mederne overlapper, nar det drejer
sig om det psykiske arbejdsmiljo. Af referaterne fremgar iser information om koncer-
nens og virksomhedens gkonomi og driftsforhold samt sundhedsemner. Ifalge TR bli-
ver der ogsd informeret om nye tiltag og projekter, og han oplever bdde SU og SiU
som steder, hvor man har indflydelse. TR deltager i koncern-SU, hvor der ogsd bliver
informeret om gkonomiske forhold og f.eks. er blevet dreftet sundheds- og rygepolitik.
Han beklager, at antallet af meder er skaret ned fra to til et om aret. TR sidder endvi-
dere 1 a/s-bestyrelsen og modtager her vigtig information.

SR bekrefter at SiU-mederne er blevet mindre tilbageskuende og forklarer det med,
at det 1 dag 1 hgjere grad er muligt at tage ting op 1 hverdagen og fa dem lost:

”Men det er ikke mere end et halvt dr siden, at jeg sagde pd sikkerhedsmo-
det, nu synes jeg simpelthen at det korer ad h til her, og vi gider ikke blive
ved at finde os i det. Og derefter sd er det blevet synligt bedre. Ja, enten Ar-
bejdstilsynet eller sd tager I jer sammen. Og det horte de sa efter.”
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Af SiU-referaterne fremgér, at der finder systematisk opfolgning af APV’erne sted i de
enkelte afdelinger, ligesom ulykker bliver kortlagt og forebyggelse diskuteret. SR me-
ner imidlertid ikke, at han bliver inddraget tilstreekkeligt 1 forbindelse med indkeb af
nyt maskineri:

”Ja, altsd, nar de kober nye maskiner, sd siger de, jamen i uge 43 kommer
den der maskine til bageriet’. Men jeg skulle jo allerede have veeret med in-
den. Det star jo i loven. Jamen det korer jo bare, som det har gjort de sidste
100 dr, ikke. De bestilte, hvad der var penge til. For der er sikkert nok en,
der var mere stojvenlig.”

SR savner storre indflydelse pd tilretteleeggelse af produktionen og mener medarbe;j-
derne kunne bidrage med viden om mere rationel og arbejdsmiljevenlig tilretteleggel-
se af arbejdet.

Medarbejdernes oplevelse af indflydelse pa arbejdsforholdene gennem de reprasen-
tative systemer er ret begraenset. Kun 17 % oplever 1 meget hegj/hej grad at have ind-
flydelse via TR, 42 % delvist og 42 % i ringe grad/slet ikke. Oplevelsen af indflydelse
via SR og SiU er en lille smule starre: 20 %, 40 % og 40 %. Samarbejdsudvalget er
der ringest vurdering af. Kun 9 % synes, de 1 meget hgj/hej grad har indflydelse via
det, 39 % delvist og 52 % 1 ringe grad/slet ikke

Deltagelse og arbejdsmilja

Direktorens svar pd spergsmalet om, hvordan han sadan helt generelt synes, det gar
med arbejdsmiljoet er karakteristisk:

“Jamen set fra mit sted, sd gdar det godt. Jeg synes, det er meget uformelt,
det kan jeg godt lide. Jeg fornemmer, at folk kan fa sig til at komme og sige
tingene. Det kan jeg godt lide. Jeg kan godt lide, nar man stiller sig kritisk
over for det, vi stdr for, det vi arbejder med, at de scetter sporgsmdlstegn og
bringer tingene i spil”.

Medarbejderne synes, 1 forbindelse med den dialogiske omgangsform og et vist selv-
styre 1 forbindelse med den umiddelbare arbejdsudferelse, ogsa at opleve at have ind-
flydelse, om end et flertal ensker mere indflydelse. Til trods for skave arbejdstider,
maskinstyret, fysisk anstrengende og ensformigt arbejde oplever medarbejderne 1 det
daglige at have sd megen kontrol over arbejdet, at det gennemgaende ikke opleves som
belastende. “Jamen indflydelse, det giver altid tilfredshed”, siger SR. Direktoren og
ledergruppen med ham, der informerer og lytter og hellere leder gennem diskussion og
aftaler end gennem direktiver — uden derved at miste deres kontrol over produktionens
resultater — kalder det “albuerum”, og giver, inden for visse rammer, de medarbejdere
eller grupper af medarbejdere, som er til det, plads til at passe sig selv og for enkeltes
vedkommende vokse 1 opgaven.

Det er snarere gennem denne direkte end gennem den reprasentative deltagelse,
medarbejderne oplever indflydelse og et frirum 1 arbejdet, selv om der synes at foregd
et godt samspil mellem direkte og reprasentativ deltagelse. De reprasentative organer
forekommer vigtige 1 forhold til at lase problemer og s&tte rammer for personalepoli-
tik og samarbejde, men de har begrenset betydning 1 taktiske og strategiske sporgsmal.
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Det er ikke derigennem, medarbejderne foler, de har mest indflydelse pé deres arbejds-
forhold.

Det forekommer 1 s@rdeleshed at vaere oplevelsen af, at det er muligt at lave et or-
dentligt stykke arbejde i kraft af den nye ledelses satsning pé kvalitet, der giver med-
arbejderne oplevelsen af et tilfredsstillende arbejdsmilje til trods for belastende fakto-
rer. Heri ligger bade et element af indflydelse, idet medarbejderne oplever, at deres
indsats 1 produktionen er afgerende for resultatet, og et element af mening. En til tider
stresset arbejdsform kan kompenseres af, at man foler, man har bidraget til et godt
produkt.

Det er vores vurdering, at medarbejderdeltagelse, forstaet som indflydelse pa eget
arbejde, kun delvist forklarer det forhold, at medarbejderne i virksomhed X gennem-
gaende ikke oplever et fysisk anstrengende og ikke meget varieret arbejde med ube-
kvemme arbejdstider som belastende, samt at fravaeret er relativt lavt og gennemtrak-
ket reduceret. Der er et vist mal af selvstyre i den umiddelbare arbejdsudferelse, og
dermed klart indflydelse pa det operationelle niveau, men udover i personalepolitiske
sporgsmal ingen deltagelse 1 beslutninger pé taktisk eller strategisk niveau, som kunne
veere af betydning for det fysiske og psykiske arbejdsmilje.

Oplevelsen af en vel-ledet virksomhed, af at blive behandlet ordentligt og respekt-
fuldt af ledelsen og 1 seerdeleshed at have mulighed for at lave et ordentligt stykke ar-
bejde, et godt produkt, synes 1 hej grad at spille ind. Men man skal ogsa vare opmaerk-
som pa samspillet mellem de andre faktorer og indflydelsen. Nar oplevelsen af ar-
bejdspres er s& forholdsvist beskeden trods mengdekrav og deadlines, haenger det ogsa
sammen med kvalitetsmalsatningen, som indirekte giver medarbejderne indflydelse i
arbejdet i kraft af deres kompetencer 1 produktionen og direkte modvirker tempopres.
Medvirkende til at skabe trivsel er ogsa en dialogisk omgangstone med ledelsen, gode
samarbejdsforhold og ledelsens bidrag til skabelsen af gode sociale relationer og
kammeratskab pa arbejdspladsen.

Fabrik Y

Fabrikken beskaftiger 95 timelonnede i produktionen med tilherende service og lager-
funktioner. Dertil er knyttet en funktionargruppe pé ca. 20 og en ledergruppe pa otte.
Spergeskemaundersegelsen omfattede alle grupper i produktionen, péd nar lagerfolk og
smede, men 1 denne analyse er alene timelonnede medtaget. Timelennede, eksklusiv
smede og lagerfolk, udger i alt ca. 82. Der foreligger besvarelser fra 53, og svarpro-
centen er saledes 68.

Casestudiet er foruden spergeskemaundersggelsen og dokumenter fra virksomheden
baseret pé interviews med:
- Produktionsdirekteren (direkter)
- En produktionschef
- Tillidsrepraesentanten for hovedparten af medarbejderne, medlem af samar-
bejdsudvalg og virksomhedens bestyrelse (TR)
- En sikkerhedsreprasentant for ansatte 1 produktionen (SR)
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Produktionsforhold, ansatte og anseettelsesforhold

Virksomheden bestar udover Fabrik Y, som ligger i en mindre by lidt uden for en stor-
re jysk by, af en fabrik 1 Polen, der overvejende laver manuelt fremstillede produkter,
og en fabrik 1 Sverige, der laver specialprodukter. Virksomheden er delvis integreret i
en storre fodevarekoncern, men er overvejende familieejet og drives selvstendigt. Fa-
brik Y fremstiller chokoladevarer og slikprodukter med sukkerovertrak til dagligvare-
handlen.

Alle timelgnnede er ufaglerte (i forhold til deres nuvarende ansattelse) og organi-
seret 1 NNF. Lonnen er fast timelon og reguleres ligesom arbejdstider mv. efter DI-
NNF-overenskomsten. Arbejdet foregar 1 tre-holdsskift over de fem hverdage, mens
der keres en mindre produktion i weekenden. Der er lige mange mend og kvinder 1
den undersogte gruppe, forholdsvist f& medarbejdere er under 30 ér, flest 30-50-4rige,
men en tredjedel er over 50. Over halvdelen har varet ansat 1 over fem ar og 22 % 1 2-
5 éar.

Produktionen foregar i hejt automatiserede proces-linjer samt et delvist automatise-
ret pakkeri og tilferselsfunktioner. Den er certificeret efter et levnedsmiddelorienteret
kvalitetsstyringssystem.

Virksomheden bestdr foruden produktionen af en salgs- og marketingsafdeling og
forskellige administrative funktioner. Den gverste ledelse bestar af en administrerende
direkter, en ekonomidirektor og produktionsdirekteren, som har et vidtgdende ansvar
for produktionen.

Medarbejderne arbejder pa fast dag-, aften-, nat- eller weekendhold, som man for-
lods ansattes til. Det fremgér af den kollektive aftale, at weekendpersonalet ikke sam-
tidigt ma have fast arbejde pd dag-, aften- eller nathold gennem ugen. Efter onske, og
nar der bliver plads til det, kan man komme péd dagholdet. Overarbejde er forholdsvist
begraenset. Ved sygdom traekker man pa weekend-personalet eller vikarbureauer.

Arbejdet bestar enten 1 overvagning, lettere vedligeholdelse og til- og frafersel ved
proceslinjerne eller i pakkefunktioner tilknyttet de enkelte proceslinjer.

Arbejdsorganisation

Produktionsarbejdet er organiseret i “'medstyrende’ teams fra fem op til 12-14 medar-
bejdere omkring proceslinjer og pakke- samt tilferselsfunktioner. Denne organisation
har pd undersogelsestidspunktet vaeret under indkering i ca. et halvt ar. Inden da var
produktionen mere traditionelt, hierarkisk organiseret med et lag af arbejdsledere, som
nu er afskaffet. Produktionsdirekteren, som har varet ansat 1 godt et ir, har bragt nye
tanker om arbejdsorganisation og ledelse med sig, og han er ansat til at implementere
dem. Samtidig med direktorskiftet er ledergruppen fornyet, yngre folk med samme
opfattelser som direkteren er kommet til.

”Der er sadan set to overskrifter pd vores forandringsproces. Den ene er
teamorganisering og det at arbejde med at leegge det ud i vores teams, fd en
storre ansvarlighed, en storre dynamik, og den anden det er lean. Team er
mdden vi organiserer pd og arbejder pd overfor hinanden, og er pd, og lean
det er metoden, det er veerktojet” (direktoren).

Pé en netop atholdt temadag eller ’kick-off” made for medarbejderne forteller direkto-
ren, at han gjorde:
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“meget ud af vore veerdier, for nar du begynder at arbejde med teams, sd
begynder du ogsa at snakke veerdibaseret ledelse, og appellerer meget til
hvorfor vi har de her veerdier, hvad bruger man veerdier til. Vores strategi-
ske malscetning er det vi arbejder med, hvor vi har sagt, at en af dem er at
tiltreekke, udvikle og fastholde dygtige medarbejdere og ledere. Ellers var
det sadan mere forretningsmal... Jeg har lovet vores bestyrelse, at vi kan
have 15 % produktivitetsforagelse om dret, og vi er allerede godt pa vej.”

Tanken med de *medstyrende teams’ udtrykker direktoren sdledes:

”De fleste af os har provet at veere en del af et hold, enten pd arbejde eller i
privatlivet, hvor man kan meerke den her med, "hold da op, vi kan skabe me-
re, end jeg kunne som enkeltperson’. Vi har egentligt sat det som mal pa
driftssiden, at folkene selv er i stand til at kore den daglige drift, uden at vi
som ledere er involveret, en eller anden form for selvkorende system. Selv-
folgelig skal vi veere her, men vi skal mere arbejde med udfordringer i dag-
ligdagen, med lidt mere leengerevarende ting... Vores opgave er at fa nok
ud af dem, at fa dem udviklet... Medarbejderne er opdelt i mindre teams
med hver deres produktionstal i forhold til forbrugte mandetimer, sd de kan
se deres mdl. Mdlene fremgdr af resultattavlen, og deres opgaver ligger i en
rollebeskrivelse... Ledelsesformen bliver mere dialogbaseret med en ram-
meaftale for hvert team. Teamtavlen bruger vi til en gang om ugen at snak-
ke om, hvem der har ansvaret for hvad, hvilke aktiviteter vi har i gang og
vores resultater, og hvad har der veeret af sygefraveer osv. Og sa har vi vo-
res lean-tavle, det er mere dag til dag” (direktoren).

I teamstrukturen indgér ogsd en mere netveerksagtig opdeling af virksomheden i stedet
for den traditionelle, samt en nedbrydning af faggrenser sa f.eks. operatererne selv
kan stille maskinerne om.

”Nu, nar vi snakker fremdrift og projekter, sa arbejder vi med koordineren-
de grupper. I ledergruppen, som er flad, er der en plankoordinator. Han er
ansvarlig for gruppen af plankoordinatorer, som der er en af i hvert team,
og for at fa dem opbygget kompetencemcessigt. Man begynder altsa at ar-
bejde meget sidevceerts i stedet for op og ned. Hvordan det vil virke, ved jeg
endnu ikke rigtig, men der er i hvert fald meget signaleffekt i at sige, vi ar-
bejder med en flad organisation her og i grupper. Deres primcere funktion
er at lave chokolade, men de har en sekundcer funktion, der betyder, at de
f-eks. er ansvarlige for at arbejde med planilegning. Vi scetter nogle rammer
som ledelse, i stedet for regelstyring. 'Den linje skal kore sadan og sddan,
den linje skal sta stille, vil I planlcegge jeres ressourcer i forhold til det?’
Du skubber faktisk en potentiel konflikt i forbindelse med planlcegningen
ned i organisationen” (direktoren).

Der, hvor ledelsen is@r forventer, at den nye organisation vil give resultater, er ved at

udvide medarbejdernes engagement fra den enkelte arbejdsfunktion og produktion til
det samlede procesflow, skabe samarbejde pé tvaers, effektivisere og rydde op. Produk-
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tionsapparatet er blevet, og bliver fortsat, labende vedligeholdt. Der kraves ikke sarli-
ge tekniske investeringer.

Arbejdsmilja
Fravearet for egen sygdom 14 pd knap 7 % for ferste del af 2008 og hele 2007.

De fysiske arbejdsmiljeproblemer forekommer overskuelige. Der er tale om visse
arbejdspladser med tunge loft, ergonomiske og klimamassige problemer. Stoj og stov-
problemer synes ogsd kun at forekomme 1 mindre omfang. Glatte gulve (af hensyn til
hygiejnekrav) er et mere generelt problem, men ulykker forekommer begrenset. Ifolge
TR hejst en hvert tredje ar. Meget manuelt arbejde med pakning og lignende er afskaf-
fet 1 kraft af automatisering og udflagning af arbejdskrafttungt arbejde til virksomhe-
den 1 Polen. I folge direktoren forekommer der fortsat EGA 1 mindre omfang i forbin-
delse med pakning, som han lebende forventer at forbedre gennem yderligere automa-
tisering. Ifolge TR forekommer der ikke mere EGA. APV udferes regelmaessigt, og
den er efter SR’s mening rimeligt omfattende.

42 % af medarbejderne karakteriserer deres fysiske arbejdsmiljo som meget
godt/godt, 45 % som nogenlunde og 13 % som dérligt/meget darligt.

Fraveerspolitik

Den nye ledelse var i starten meget optaget af fraversproblemet og indferte, efter drof-
telse 1 SU, fraveers- eller ’sundhedssamtaler’, nar den enkeltes fraveer 1a over 5 %.
Samtalerne var ifelge direkteren ment som stette til den enkeltes eventuelle sygdoms-
problemer:

”Jeg tager ikke stilling til, om deres sygdom er rigtig eller forkert, jeg siger
bare, at jeg ikke har rad til at have dem”.

TR deltog, nér samtalerne blev ’kritiske’, men navner, at de nu er ophert.

Psykisk arbejdsmiljo

Psykiske arbejdsmiljeproblemer forekommer og omtales i flere dimensioner péd virk-
somheden. Som det mest patrengende problem, der ogsa skennes at vere drsag til fra-
var og opher, iser tidligere, nevner SR og TR mobning indbyrdes mellem medarbe;j-
derne, oftest kvinderne, som der nu er feerre af 1 kraft af automatisering. Mobningen er
ifolge TR og SR ogsé knyttet til generationsforskelle mellem medarbejdergrupper, der
ogsa til dels er geografisk bestemte. Mange af de @ldre kvinder kommer fra smabyer
ude pa landet, mens de yngre kommer fra narliggende bysamfund.

”De nye blev mobbet af de gamle... de er ligesom ulve, jager i flok nogle
gange og udser sig et nemt offer, og ikke kun nye i indkorselstiden, ogsd
nogle som, bdde fagligt og pa andre mdder, kan mere end de pageeldende.”
(TR).

Tidligere arbejdsledere og chefer forsegte at lase det med harde metoder, men det var
ikke gavnligt ifalge TR og SR, som ofte selv blev indblandet i konflikter. SR har bl.a.
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oplevet at blive brugt som ledelsens forlengede arm, nér der skulle gennemtrumfes
upopul@re beslutninger, som f.eks. at skifte om pé rekkefolgen 1 produkter pd béndet.
Problemerne har veret diskuteret i bdde SU og SiU og er i dag mindre, iser 1 kraft af
udskiftning bade blandt lederne og medarbejderne. Flere unge, bedre uddannede er
kommet ind med mindre tilbgjelighed til mobning.

Forandringsprocessen med ny ledelsesstil og medstyrende teams skaber problemer,
bade indbyrdes mellem medarbejderne og hos den enkelte. Ledelsen samt TR og SR er
imidlertid meget opmarksomme over for de menneskelige reaktioner pa forandrings-
processen. Ledelsen, som abent taler om at “aktivere medarbejderressourcerne” har et
klart mal om at fi mere arbejde og produktion ud af medarbejderne gennem storre en-
gagement og fleksibilitet, men mener, at den dermed samtidigt fremmer arbejdsglee-
den, ved at den enkelte far mere ansvar for og indflydelse pé arbejdet. Men den er ogsa
opmarksom pa de risici for modstand og vrangyvillighed, som kan felge med. Direkto-
ren taler om:

”A-mennesker og B-mennesker, nogle der kommer hurtigt med, og nogle,
der har sveert ved at komme i gang med processen her.” Produktionschefen
udtaler: >Jeg er helt overbevist om, at der kommer nogle trivselsproblemer.
Det gor der allerede nu, fordi den made fabrikken har veeret bygget op var,
at produktionschefen var den altfavnende person. Og det har vi lavet om

o 9

pd.

TR og SR, som grundleggende bifalder de nye organisations- og ledelsesformer, er
opmarksomme pd det samme. De navner en rekke eksempler pd, at man tidligere i
forbindelse med jobrotation har haft store problemer med mange kolleger, som enske-
de at passe den samme plads, som de altid havde gjort. De mener dog, at problemerne
kan overvindes og synes at have tillid til ledelsens omhyggelighed med at forklare de
nye strukturer og arbejdsgange for medarbejderne. TR forteller om reaktionen pé te-
madagen:

”Og sa kommer den forste og siger, jeg er faktisk rced for at fd for stor ind-
flydelse pa arbejdet’, altsd, alt ansvaret bliver lagt over pa én. Og den nce-
Ste siger sd, ' jamen jeg er faktisk bange for at fa for lidt’. Det er jo modsat-
rettet. Hvis man kigger pd, hvem der siger det, sd er det lige preecis to gene-
rationer. Den gamle generation siger, ‘ahh det kan veere vi far lagt sa me-
get ansvar pd os at uhhh’... hvor modsat, den unge generation siger, 'kom
vi skal ha’ mere og mere, vi kan ikke fa nok’. Det er det, der er problemet”.

SR bifalder. TR fortsetter med at nevne, at der maske er en 10-12 stykker af de om-
kring 70 1 produktionen:

”som ikke er medspillere, som jeg vil kalde becenkevarmere, eller dem der
skal sendes i bad med det samme”.

TR taler ogsd generelt om en kultur, hvor man er mest tryg ved det, man kender, og

forventer ogséd fremover en vis frustration blandt medarbejderne over det nye.
Spergeskemabesvarelserne vidner om problemer med det psykiske arbejdsmilje.

Over halvdelen af medarbejderne oplever altid/ofte eller en del af tiden at blive udkert
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af arbejdet, samt at arbejdet gar ud over privatlivet. Lidt faerre oplever stress i arbejdet
(se de faktiske procenttal 1 den sammenlignende analyse bagerst 1 kapitlet). Selv om
tallene ikke direkte kan sammenlignes med NFA’s opgerelse af de psykiske arbejds-
miljeproblemer for nerings- og nydelsesmiddelarbejdere (NFA 2005), da spergsmale-
ne ikke har varet enslydende, synes svarene fra virksomhed Y at indikere et tungere
belastningsniveau end generelt for branchen.

Samlet finder 30 % det psykiske arbejdsmilje meget godt/godt, 62 % finder det no-
genlunde og 8 % darligt/meget darligt. Rigtig mange, 68 % af medarbejderne, svarer,
at de altid/ofte har mere at lave 1 jobbet, end de kan overkomme, 26 % svarer somme-
tider og 6 % aldrig/n@sten aldrig. Tilsvarende svarer 41 %, at de altid/ofte arbejder
flere timer, end de er ansat til, 39 % sommetider og 20 % aldrig/nasten aldrig. Dette
svar harmonerer ikke med det oplyste om, at overarbejdet er begrenset. Man kan imid-
lertid ikke umiddelbart se omfanget af overarbejde som udtryk for en belastning, da
der tilsyneladende blandt de ansatte er et enske om overarbejde.

Krydstabulering viser overraskende nok ikke et sterkt sammenfald mellem de per-
soner, der oplever en uoverkommelig arbejdsmangde og dem, der oplever et utilfreds-
stillende psykisk arbejdsmilje.

Ledelsen virker overbevist om, at den har gang i et plus-sum spil, men at det kraever
et arbejde og en form for medarbejderpleje, der ikke umiddelbart ligger i1 lean-
modellen. Produktionschefen forklarer sin ”humanistiske udgave af lean’:

”Jeg har en personlig indfaldsvinkel til lean med, at produktionsforogelsen
skal komme ud fra mennesker, og ikke ved at bombardere dem med mdle-
veerktajer osv., sd vi kommer til at arbejde meget med mennesket, og det
skulle gerne medfore et gladere arbejdsmiljo, og en storre glede ved at tage
beslutninger, og gennem det vil produktivitetsogningen komme helt automa-
tisk, sa det bliver den humanistiske tilgang til det frem for ekspertdelen, og
det skal udmonte sig i, at de friheder, der er under lean, dem skal de sgu lce-
re at tage, for nar vi skifter ledelsesstil, sa bliver der jo nogle usikkerheds-
faktorer, vi som ledelse ogsa skal veere gode til at afdcekke. Det nytter jo ik-
ke noget, at Jytte, som stdar nede ved bdandet, bliver sd usikker, at hun leg-
ger sig syg. Og det er i det stilskifte, vi er i nu, der er det jo en at de vigtig-
ste parametre. Vi kan jo ikke bare give alting frit og sa ikke selv samle op
pd det som ledelse. Det er vi meget bevidste om.”

Direktoren navner, at 1 stedet for fagligt dygtige personer, har man satset pa nye lede-
re, der er sterke pd den menneskelige side, til at kommunikere mv. Produktionschefen
siger, at hvis det ikke var sddan, gad han ikke vere pa virksomheden. Direktoren er
overbevist om, at de nye toner er ved at vise sig i en lavere fravarsprocent, selv om det
ikke er sldet igennem endnu 1 fraversstatistikken. TR mener heller ikke, at virkninger-
ne kan ses endnu, men vil ikke afvise, at det kommer til det. Ogsa han ser den nye mo-
del som et plus-sum spil, der i sidste ende vil give de ansatte "mere frihed”.

Efter direktorens opfattelse er det snarere, nér tingene ikke kerer, at medarbejderne
bliver pressede og stressede, og ikke noget der ligger i lean:

”Kan vi fd linjen til at kore hele tiden, sd har vi en meget mere afslappende

arbejdsdag, plus at vi fdar noget ud hele tiden, sd ved at jagte afvigelser,
tidsafvigelser, kvalitetsafvigelser, sa far vi mere overskud til hverdagen”.
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I forhold til et scenario hvor medarbejderne gar ind pé ledelsens praemisser, tager an-
svar og legger mere energi 1 arbejdet, men hvor ledelsen sd maske finder pé at skrue
kravene op, svarer TR:

”De kan da godt stramme kravene, men sd ved du ogsd godt, sa bakker man
jo. Altsa, enten sa er man medspiller, eller ogsa er man modspiller, og det
de leegger op til nu, det er, at de er medspillere... og hvis man er medspil-
ler, jamen sd er det jo sdadan set ligegyldigt, for hvis de siger, 'l den her
mdned har vi en ordretilgang, der hedder 100 tons, og de skal bare vere
produceret, nar maneden er omme’, og alle kunder far leveret alt 100 % til
tiden. Nar vi sa gor det, sd har vi jo opfyldt de her ting, der jo reelt ligger i
lean, og det med teams. Sd har vi gjort det, vi skal. Sd kan de jo sadan set
veere ligeglad med, at vi holder fire fredage fri.”

Pé spargsméilet om hvorvidt medarbejderne oplever, at deres arbejde bliver paskennet
og anerkendt af ledelsen, svarer 43 % 1 meget hgj grad/hej grad, 43 % svarer delvist og
14 % 1 ringe /meget ringe grad. Svarene pa, hvordan medarbejderne vurderer det sam-
lede arbejdsmilje, viser, at kun 28 % finder det meget godt/godt, 66 % nogenlunde og
6 % darligt/meget darligt. Ligesom tilfeldet var med virksomhed X, ligger vurderin-
gen af det samlede arbejdsmilje ikke som et gennemsnit af vurderingen af hhv. det
fysiske og det psykiske arbejdsmilje. Her er det blot omvendt, det samlede arbejdsmil-
jo vurderes som ringere end bade det fysiske og psykiske set s@rskilt. Der er altsa fak-
torer 1 den samlede vurdering, som pévirker arbejdstilfredsheden eller trivselen nega-
tivt.

Medarbejderdeltagelse

Individuel og teambaseret direkte deltagelse

Med den teambaserede arbejdsorganisation, som har fungeret et halvt ars tid og stadig,
sammen med lean-principperne, er under udvikling, er der sket en klar styrkelse af den
teambaserede deltagelse. Med en &ben, ‘menneskelig’ ledelsesform, med chefer der
gerne géar rundt og snakker med medarbejderne, og med mulighed for individuelt at
onske sig flyttet til f.eks. daghold eller {4 overarbejde, kan man nok tale om individuel
deltagelse, men nér det handler om indflydelse i arbejdet, pa arbejdsopgaverne og per-
sonlig udvikling, sa er det igennem teamet, mulighederne foreligger. Ledelsens planer
om medarbejderinvolvering er vidtgdende og er langt fra alle fort ud i praksis endnu,
men ledelsesform og stil er lagt om, og der er givet nogle kraftige signaler om, hvad
det vil indebere.

I forhold til arbejdsmengden er indflydelsen begranset. Over to tredjedele af med-
arbejderne foler som nevnt, at de altid/ofte har mere at lave, end de kan overkomme,
og under en fjerdedel mener, at de altid/ofte har indflydelse pd beslutninger om, hvor
meget de skal lave, 30 % svarer sommetider, mens 47 % svarer sjeldent/aldrig.

Fordelingen af arbejdet er der ogsé begranset indflydelse pd. TR forteller:
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”Produktionen ligger fast, og sa er der lavet dagsedler, hvor man indplace-
rer folk. Der er sd nogle noglepersoner, som faktisk er placeret pad forhdnd,
og sd er der forskellige andre opgaver. Der er en bunke, der er Ilcert op i
den ene maskine, og en bunke der er lcert op i den anden”.

TR ser det som en fordel, at flere bliver lert op, sa de kan overlappe hinanden, men
forteller, ligesom SR, at der er meget modstand mod at blive flyttet rundt pa og tage
nyt ansvar. SR’s svar pa om den enkelte har indflydelse pa, hvilken maskine hun eller
han skal arbejde ved, er: ”jo, de kan bare melde sig syge.” Hun n@vner eksempler pa,
at medarbejdere, der mod deres enske bliver flyttet til en anden maskine, godt kan fin-
de pa at blive hjemme dagen efter.

I forhold til flytning af arbejdstider oplever produktionschefen, at medarbejderne
har en stor indbyrdes hjelpsomhed og fleksibilitet. Han er helt 8ben over for, at de byt-
ter vagter indbyrdes.

Arbejdsmangde og -tempo er styret af maltal efter en *Toyotamodel’, hvor output,
kvalitet, spild mv. spiller ind:

”Jamen, selvfolgelig bliver vi malt, det er logik for born. De vil ogsa godt
vide, hvorfor vi nogle gange korer langsommere. Det gor vi nogle gange i
forbindelse med nogle tunge produktioner pd min linje... De kommer ikke
og rdber og skriger: 'Hvorfor er I gdet ned i fart?’ Det ved de udmcerket
godt, for det har vi fortalt dem, og der er ikke nogen, der siger, at det ma I
ikke, for det hjcelper ikke, at vi korer los, og det gar i spild, som sa skal
samles op” (TR).

Han ser séledes, allerede som det korer nu, et sddant selvstyre 1 produktionsgrupperne,
at de har stor indflydelse pa arbejdet og fortsatter: ”Tempoet, det styrer vi selv”, som
forklares saledes:

”Vi har en plan, der skal folges, og sd kan du sige, at du ikke har ret stor
indflydelse pd din hverdag, for du bestemmer jo ikke selv, hvad du starter
pd om morgenen. Nej, men de tre folk der starter linjen op, de kender deres
arbejdsopgaver, og sd er der ellers ikke nogen, der blander sig i deres
hverdag, hvis de bare ndr at fd lavet det, de skal. Der er et madltal, men ty-
pisk, hvis det karer godt uden store problemer med maskinen, sda er vi man-
ge gange feerdige for tid. Undskyld, jeg sporger, men er det ikke indflydelse
pd sin hverdag? Vi bestemmer selv, hvorndr vi gar til pause. Vi har selvfol-
gelig aftalt, hvor lange vores pauser er, men det er ikke sadan, at de stdar
med stempelur og klok ind og ud. Der er ingen diskussion, og det er, fordi
de kan se, at vi bruger tiden godt. Hvis det sker, vi dykker pa madlene, skyl-
des det typisk nedbrud. Men selv ved storre nedbrud, jamen, inden dagen er
omme, sd har vi sgu ogsd hentet det. Hvis det ikke er indflydelse, sd ved jeg
ikke, hvad det er” (TR).

Foreholdt TR’s holdning svarer direktoren:
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”TR er jo en af vores rigtig gode chokolademceend. Han ved alt om chokola-
de. Sa der er ingen tvivl om, at han her en fornemmelse af, jamen det er
mig, der styrer det. Det er fint”.

Samlet set udtrykker TR, at der maske ikke er meget indflydelse 1 forhold til arbejds-
kravene, men at der i arbejdsudferelsen og -tilretteleggelsen alligevel opleves en fri-
hed. Hans overordnede vurdering “Jeg synes, vi har meget indflydelse, sadan pa vores
arbejde generelf’, stemmer dog ikke helt overens med medarbejdernes tilkendegivel-
ser. Godt nok svarer 49 %, at de altid/ofte har stor indflydelse pi tilretteleggelsen af
deres arbejde, 25 % sommetider og 26 % sjaldent/aldrig, men pa spergsmélet om de
har stor indflydelse pa beslutninger om arbejdstempoet, svarer kun 28 % altid/ofte, 49
% sommetider og 23 % sjeldent/aldrig.

Produktionschefen giver et eksempel pd, at mere fleksibel planlegning af arbejdet
med inddragelse af medarbejdernes forslag til, hvordan de forskellige produktsorti-
menter kunne afvikles pd weekend-holdet, bade har gavnet produktiviteten og nedsat
mangden af overarbejde.

Alligevel vidner medarbejdernes onske om at fé sterre indflydelse pé arbejdsplad-
sen om, at der for indevarende er begraensninger i deltagelsen. 60 % af medarbejderne
synes 1 meget hegj grad/hegj grad, at de burde have sterre indflydelse, 25 % delvist og 15
% 1 ringe/meget ringe grad. @nsket om mere indflydelse er spredt blandt alle grupper
af medarbejdere i forhold til alder og ansattelsestid. For de yngre/nyere medarbejdere
kan det vere udtryk for mere vil have mere’, for de &ldre medarbejdere onsket om at
have mere at skulle have sagt 1 forhold til at holde fast ved den traditionelle arbejdsor-
ganisation.

Nér kun 23 % af medarbejderne svarer ja i meget hoj/hgj grad til, at de far stotte af
kollegerne, hvis de har problemer pé arbejde (54 % delvist og 23 % 1 ringe/meget ringe
grad), vidner det ogsd om mangel pad sammenhold og/eller spendinger fordrsaget af
mobning eller usikkerhed i forbindelse med forandringsprocessen. Selv om arbejds-
kravene generelt opleves som hgje, og noget man ikke har megen indflydelse pa, fin-
des der heller ikke 1 storre omfang faelles bestraebelser mellem kollegerne for at sikre,
at arbejdskravene er passende. 33 % svarer ja 1 meget hoj grad/hej grad, 48 % svarer
delvist og 19 % 1 ringe/meget ringe grad.

Omkring kvaliteten af arbejdet svarer kun en tredjedel, at de 1 meget hej grad/hej
grad kan udfere et arbejde, hvor kvaliteten er 1 orden, og knap halvdelen delvist. Le-
delsen erkender, at kvaliteten ikke har hgjeste prioritet 1 gjeblikket og er klar over, at
det 1 nogen grad frustrerer medarbejderne. Ledelsen finder medarbejderne grundlaeg-
gende kvalitetsbevidste og er omhyggelig med at forklare sig, hvis de nogle gange
presser pa for at f4 en produktion faerdig, selv om det kan risikere at ga ud over kvali-
teten.

Der foregér en vis inddragelse af ansatte 1 forbindelse med produktudvikling, f.eks.
bliver enkelte medarbejdere inddraget 1 forbedring af recepterne til fremstilling af
overtrek 1 et samarbejde med udviklingsafdelingen. Ogsé ved indferelse af ny teknik
samler man medarbejderforslag op og nedsatter projektgrupper, medarbejdere deltager
1. Uddannelse foregér mest som sidemandsoplering, men der atholdes ogsd ’in-house’
kurser 1 f.eks. hygiejne. Ledelsen forventer dog, at man i forbindelse med fuld imple-
mentering af de nye principper skal have medarbejdere med koordinator-funktioner af
sted pa seminarer eller kurser 1 vedligeholdelsesarbejde. Pa spergsméilet om mulighe-
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den for at leere nyt gennem arbejdet svarer 53 % ja, 1 meget hgj grad/hgj grad, 30 %
svarer delvist og 17 % 1 ringe/meget ringe grad.

Kollektiv direkte deltagelse

Af og til indkalder ledelsen til samlede medarbejdermeder. Det netop afholdte strategi-
seminar eller ’kick-off dag’, der indeholdt gruppearbejde, var et af slagsen.

Repreesentativ deltagelse

Der er velordnede samarbejdsforhold pa virksomheden. TR er garvet med laengere tids
ansattelse bag sig og nyder ogsé respekt fra ledelsen 1 kraft af sin indsigt i produktio-
nen. Han har al den tid, han ensker sig til TR-arbejdet, og sidder, foruden i SU, ogsa 1
virksomhedens bestyrelse. SU holder made fire gange om aret, og TR finder informa-
tionsniveauet godt. Der er fem sikkerhedsreprasentanter, tre NNF’ere, en smed og en
3F’er fra lageret, men syv sikkerhedsgrupper 1 forskellige afdelinger. SiU medes lige-
ledes fire gange arligt.

De reprasentative organer fungerer, og de har spillet en vis rolle 1 forbindelse med
indferelsen af den nye teamstruktur og ledelsesform. Samarbejdsudvalget er blevet
holdt informeret, og nogle spergsmél er blevet vendt. TR er involveret 1 nogle af de
problemer, som forandringerne medferer, men bruger ogsa meget tid pa personlige
problemer:

”Det er tit noget pa et individuelt plan. Folk de sporger ind til lovgivningen
om, hvordan hvis de kommer til skade, eller hvis der er noget derhjemme,
altsa familie og sadan noget. (...) Der er ogsd sket et skred. Den enkelte
kollega er i dag mere selvsteendig og vil helst selv lose problemet med sin
arbejdsleder og forst blande TR ind, hvis det ikke nytter”.

Produktionschefen mener, at de ansatte ikke sd meget bruger TR, men en direkte kon-
takt til ham 1 forbindelse med problemer og siger: Jeg opfatter det egentligt som en
positiv tilgang til noget problemlosning i stedet for.”

TR sidder endvidere 1 A/S bestyrelsen og mener, at medarbejderreprasentanterne
har haft veesentlig indflydelse 1 forbindelse med en overtagelse af en mindre, ny virk-
somhed 1 Sverige. Det var dem, der gjorde opmarksom pa nogle betydelige ekonomi-
ske risici 1 kontrakt-udkastet, hvilket fik ledelsen til at genforhandle og opné betydeligt
bedre vilkdr. TR finder endvidere, at han kan bidrage i forbindelse med diskussioner
om udlicitering eller udflagning, og han synes at have vaesentlige argumenter 1 kraft af;,
at lenandelen udger en forsvindende lille del af produktionsomkostningerne. Han op-
lever sin rolle som forandret fra at vogte overenskomst og len til at vere medspiller
med ledelsen, og han ser i hgj grad virksomhedens og medarbejdernes interesser som
sammenfaldende.

Medarbejderne oplever i nogen grad indflydelse pa arbejdsforholdene via deres TR.
26 % svarer 1 meget hgj grad/hegj grad, 40 % delvist og 34 % i ringe grad/slet ikke. I
forhold til SU er det kun 4 %, der oplever 1 meget hgj grad/hej grad at have indflydel-
se, 30 % delvist og 66 % i ringe grad/slet ikke.

TR oplever til gengeld, at SU fungerer udmaerket. Ledelsen er blevet god til at in-
formere, og han feler, at han gennem deltagelsen 1 SU har varet velinformeret om
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team og lean-processen fra starten. Som eksempler pa sager, der har vaeret oppe i SU,
nevner han sundhedssamtaler, rygepolitik og alkoholpolitik. Nogle af sagerne bliver
der nedsat underudvalg om for at na frem til aftaler.

TR har en klar holdning til, at han selv og SU skal holde sig fra arbejdsmiljeemner:

”Skidt og kanel skal skilles. Der er selvfolgelig nogle omrader, hvor man
lapper ind over hinanden, men man skal helst holde det sda adskilt som mu-
ligt, og det er bedst, at det er rene sikkerhedsfolk, der tager sig af det.”

Han erkender dog at have maéttet tage sig af nogle af de varste mobbeproblemer.

Pé sikkerhedsomradet er arbejdet ogsa velorganiseret, og virksomheden tilkalder as-
sistance 1 fornedent omfang. SR feler desuden, at sikkerhedsreprasentanterne bliver
inddraget 1 forbindelse med nye maskiner og pakkeanordninger. Problemer med dérli-
ge arbejdspladser bliver taget op og last gennem SiU. Direktoren opfatter det som, at
sikkerhedsreprasentanterne har veret drivende 1 arbejdet med at lave APV’en. ”De
skriver den faktisk selv ind i computeren.”

Spergsmal om psykisk arbejdsmiljg, f.eks. 1 forbindelse med indferelse af teams og
lean, synes ikke at have veret behandlet i Si0. Medarbejderne har andre kanaler til at
fa bedre arbejds- og sikkerhedsforhold, og ret fa synes, de har nogen videre indflydelse
gennem SR eller SiU. 65 % svarer 1 ringe grad/slet ikke, mens 28 % siger delvist og
kun 8 % i1 meget hoj/hej grad.

Deltagelse og arbejdsmilja

Virksomheden befinder sig i en ret omfattende forandringsproces, der abenbart skaber
spendinger og usikkerhed blandt mange ansatte, sammen med oplevelsen af nye mu-
ligheder for andre. Den nye ledelse er sterkt praeget af en "humanistisk® HRM-tilgang,
og den melder dbent ud med ensket om at inddrage de ansatte mere i planlagningen og
forbedringen af produktionen og dens resultater. En klar invitation til mere deltagelse,
selvfolgelig med forbedring af produktionsresultaterne for gje, men efter ledelsens op-
fattelse til lige sé stor gavn for arbejdsglede og personlig udvikling for de ansatte. Der
ligger en skjult ressource hos de ansatte, som skal nyttiggeres. Bade team-
organiseringen og lean-verktegjerne bliver set som midler hertil. Ledelsen er klar over,
at det ikke er en gnidningsfri overgang og taler om tre grupper af ansatte, som skal
med i processen:

”Entusiasterne, tvivlerne, som entusiasterne kan treekke med, og modstan-
derne, som mdske udgor 10-15 %, og vejen er at prove at aftale nogle ram-
mer og scette nogle mal og udfordre dem lidt.”

Det er et noget blandet billede, som spergeskemabesvarelserne viser af medarbejder-
nes oplevelse af indflydelse og arbejdstilfredshed:

- Hgje, delvis belastende arbejdskrav, de ikke har megen indflydelse pa — bortset
fra pd tilretteleggelsen af arbejdet, som formentlig viser hen til den umiddelba-
re arbejdsudferelse

- Etret udbredt enske om mere indflydelse
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- Oplevelsen af begranset social stette og sammenhold sammen med begranset
indflydelse gennem de reprasentative organer

Dette viser, sammen med den ganske negative vurdering af det samlede arbejdsmilje,
hen til, at ledelsens budskab eller de reelle positive effekter af omorganiseringen ikke
synes at vere sliet rigtigt igennem, 1 hvert fald ikke endnu. Det kan dog ogsa tolkes
sadan, at holdningen blandt personalet er meget opdelt, sddan at en part finder udvik-
lingen positiv, en anden negativ.

TR tilherer dbenbart den forste part, formentlig dels 1 kraft af sine personlige erfa-
ringer fra produktionen, dels i kraft af en overbevisning om, at hele personalegruppen
(eller de fleste i den) vil komme til at nyde godt af de nye principper, som, han mener,
1 sidste ende giver de ansatte mere “frihed”. SR, som ogsd er gammel 1 garde, er mere
optaget af brudlinjerne, og den modstand hun ser blandt kollegerne. TR kan siges at
have indflydelse pa virksomhedens dispositioner pa strategisk niveau, men det synes
ikke at have betydning for arbejdsmiljoet.

Krydstabulering af alder og ansattelsestid med karakteristikken af det samlede ar-
bejdsmilje viser at yngre medarbejdere og medarbejdere, som har varet ansat i kortere
tid, har en mere positiv vurdering af arbejdsmiljeet. Det bekraefter TR og SR’s beskri-
velse af to holdninger blandt medarbejderne til den nye arbejdsorganisation, som knyt-
ter sig til forskellige generationer af medarbejdere, og som igen i nogen grad knytter
sig til et forskelligt rekrutteringsopland og uddannelsesniveau.

Pé spargsmalet om, hvorvidt arbejdsforholdet pa virksomheden kan ses som et byt-
teforhold, hvor medarbejderne yder noget til virksomheden, men far lige s& meget igen
til egen fordel, svarer TR klart ja. Direktoren derimod svarer med et bade-og:

”Det ene er, at det handler om nogle resultater. Har vi gode resultater, sa
har vi ogsa en arbejdsplads i morgen. Det er min oplevelse, at det er gdet
meget mere op for folk pa gulvet, at det er nadvendigt. Jeg tror ogsd, det er
gdet op for dem, at ved at tage lidt mere initiativ, sd fdar de ogsd mulighed
for at bidrage mere og mere, og fd et storre ansvar. Men jeg er ikke sa naiv,
at jeg vil sige, at det er et feelles projekt alene, men det er heller ikke bare
sadan bytte-bytte. Det ligger et sted imellem. Vi har nogle, der kommer og
siger, 'jeg kommer kun, fordi jeg skal tjene nogle penge’. Men det er feerre.”

De fysiske arbejdsmiljeproblemer synes at blive klaret nogenlunde tilfredsstillende
gennem sikkerhedsarbejdet og de ansattes mulighed for at ga direkte til ledelsen med
problemer, mens de psykiske problemer, som opleves, ikke synes at blive handteret,
endsige lost 1 hverken SiO- eller SU-regi. Deres arsager og lesningsmuligheder ligger 1
hej grad 1 forbindelse med den direkte deltagelse, idet ledelsens fokus pé involvering
og medansvar for driften bade skaber problemer og forbedringsmuligheder for medar-
bejderne.

Samlet set peger spergeskemabesvarelserne pé, at medarbejderne péd fabrik Y bade
oplever et ikke helt tilfredsstillende arbejdsmilje og utilstrekkelig indflydelse. Méske
savner de ikke indflydelse 1 forhold til den umiddelbare arbejdsudferelse, men snarere
1 forhold til arbejdsmangden og dermed ogsa tempoet. Desuden kan svarene ses som
udtryk for folelsen af at vaere sat uden for beslutninger angdende planlegning og orga-
nisering af arbejdet. Medvirkende til begge forhold kan ogsd vare, at medarbejderne
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ikke 1 sa@rlig hej grad oplever at kunne udfere et kvalitetsmaessigt tilfredsstillende
stykke arbejde.

Det er vores vurdering, at der pa undersggelsestidspunktet bestar et spaendingsfor-
hold mellem de nye ledelses- og organisationsformer og oplevelsen af arbejdstilfreds-
hed. Ledelsens tilbud om eget deltagelse — som samtidig medforer et krav om sterre
fleksibilitet og ansvar — kan kun siges delvist at imedekomme de ansattes enske om
selv at kunne bestemme, og derved sikre sig tilfredsstillende arbejdsforhold. Samtidig
skaber eller udvider det formentlig en foreliggende klgft indbyrdes blandt de ansatte 1
forhold til ensket om fleksibilitet og kompetenceudvikling.

Pa strategisk og taktisk niveau er medarbejderdeltagelsen meget begranset. Pa ope-
rationelt niveau er der ikke megen indflydelse pa arbejdsmangden, men nogen pa
hvordan arbejdet udferes. Denne indflydelse synes at vare 1 stigning i forbindelse med
den pagédende forandringsproces, men er ogsa med til at polarisere. Samtidig med nog-
le hindfaste produktivitetskrav hersker en dialogisk og humanistisk ledelsesform og en
opmerksomhed over for de menneskelige problemer, forandringsprocessen medforer,
men det er uklart, om harmonien kan opretholdes uden at B- eller C-holdet “’sendes i
bad for tid”.

Sammenligning af de to fabrikker

De to fedevareproducerende virksomheder er p4 mange mader ens. De er begge pro-
ces-virksomheder med kun en smule storre vagt pa faglert arbejdskraft 1 den ene. Til
gengald er der flere funktionzrer blandt produktionsmedarbejderne 1 den anden. Deres
produktionsmdde er ret ens med 3-5 automatiserede linjer, der skal bemandes 1 dogn-
drift, og tilsluttede funktioner. I begge tilfeelde er der kommet nye ledelser til med stor
abenhed over for involvering af ansatte og dialogisk ledelsesform, samtidig med en vis
respekt over for de traditionelle repraesentative organer. Begge virksomheder er gen-
nemorganiserede og respekterer arbejdsmiljolovgivningen. 1 begge har flertallet af
medarbejderne veret ansat 1 mere end fem ér.

Alligevel er der klare forskelle 1 de ansattes oplevelse af arbejdsmiljo og deltagelse,
som datamaterialet neden for viser.

Arbejdsmiljg

Tabel 3.1: Vurdering af fysisk arbejdsmiljo

Meget godt/ Nogenlunde Darh%t/. Total n

godt meget darligt
Fabrik X 52 36 12 100 66
Fabrik Y 42 45 13 100 53

Tabel 3.2: Vurdering af psykisk arbejdsmiljo

Meget godt/ Nogenlunde Darh%t/. Total n

godt meget darligt
Fabrik X 55 38 8 100 66
Fabrik Y 30 62 8 100 53
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Tabel 3.3: Vurdering af arbejdsmiljoet samlet

Meget godt/ Nogenlunde Darh%t/. Total n

godt meget darligt
Fabrik X 59 36 5 100 66
Fabrik Y 28 66 6 100 53

Fabrik X skiller sig klart ud med et bedre arbejdsmilje efter de ansattes vurdering. Der
kan ikke ses storre forskelle pa deres sikkerhedsarbejde og anerkendelse af, at ar-
bejdsmiljeregler skal folges, og berettigede klager fra de ansatte folges op. Forskellen
er iser tydelig med hensyn til oplevelsen af psykisk velbefindende, som det fremgér af

nedenstaende tabeller.

Tabel 3.4: Hvor tit har du folt dig stresset?

Hele tiden/en En del af Lidt af tiden/
stor del af . pa intet tids- Total n
. tiden
tiden punkt
Fabrik X 2 20 79 100 65
Fabrik Y 10 27 64 100 52
Tabel 3.5: Hvor tit har du folt dig udkort?
Hele tiden/en En del af Lidt af tiden/
stor del af . pa intet tids- Total n
) tiden
tiden punkt
Fabrik X 9 23 67 100 64
Fabrik Y 12 46 42 100 52

Tabel 3.6: Tager arbejdet sa meget af din energi at det gdr ud over privatlivet?

Hele tiden/en En del af Lidt af tiden/
stor del af . pa intet tids- Total n
: tiden
tiden punkt
Fabrik X 6 22 72 100 65
Fabrik Y 27 35 39 100 52
Deltagelse

P4 indflydelsesdimensionen er forskellen pd de to virksomheder ikke stor, selv om
vaegten ligger forskelligt pd de forskellige parametre. Det mest overraskende er, at
trods den megen snak og planlegning af uddelegering af ansvar og indflydelse pa Fa-
brik Y, er det begraenset, hvor meget de ansatte oplever at have indflydelsen, bortset
fra pa tilretteleggelsen af arbejdet, hvilket vi primert tolker som oplevelsen af indfly-

delse pa den konkrete arbejdsudferelse.

Tabel 3.7: Har du stor indflydelse pa tilretteleeggelsen af dit arbejde?

Sjeldent/
Altid/ofte | Sommetider | naesten aldrig/ Total n
aldrig
Fabrik X 41 27 33 100 64
Fabrik Y 49 25 26 100 53

62




Tabel 3.8: Har du stor indflydelse pa beslutninger om, hvor meget du skal lave?

Sjeeldent/
Altid/ofte | Sommetider | nesten aldrig/ Total n
aldrig
Fabrik X 22 25 53 100 64
Fabrik Y 23 30 47 100 53
Tabel 3.9: Har du stor indflydelse pa beslutninger om dit arbejdstempo?
Sjeeldent/
Altid/ofte | Sommetider | neasten aldrig/ Total n
aldrig
Fabrik X 56 27 17 100 64
Fabrik Y 28 49 23 100 53

Pé ingen af virksomhederne har medarbejderne stor indflydelse pa arbejdsmengden,
men ndr Fabrik X’s medarbejdere angiver en langt sterre indflydelse pé tempoet, skal
det ses 1 sammenhang med en stor forskel i oplevelsen af arbejdspresset, som det
fremgér nedenfor (tabel 3.14), samt den anderledes vagt pa kvalitet i produktionen pa
Fabrik X (tabel 3.17).

Som tabel 3.10 nedenfor viser, vurderes muligheden for at lere nyt 1 arbejdet klart
mere positivt pd Fabrik Y end pa Fabrik X. Vi ser det ikke som udtryk for, at det er
mere spendende at lave chokolade end bred, men snarere at en storre gruppe medar-
bejdere oplever forandringsprocessen 1 virksomheden positivt og tager imod ledelsens
udfordring om sterre engagement og kompetenceudvikling. Noget af forklaringen kan
ogsa ligge 1, at en del medarbejdere i Fabrik X er beskaftiget med ekspedition, lager
og udbringning, hvor leringsmulighederne ma skennes at vaere begransede.

Tabel 3.10: Har du mulighed for at lcere noget nyt gennem dit arbejde?

I meget hej/ Delvist I rl‘nge/meget Total n

hej grad ringe grad
Fabrik X 21 42 36 100 66
Fabrik Y 53 30 17 100 53

Medvirkende til ringere indflydelse pd Fabrik Y kan vare, at oplevelsen af uforudsige-
lighed er starre. Der er séledes en klart mere negativ oplevelse af at veere godt infor-
meret om forandringer pa denne fabrik, jf. nedenstdende tabel:

Tabel 3.11: Far du information om f.eks. vigtige beslutninger, cendringer og
fremtidsplaner i god tid?

I meget hej/ Delvist I rl‘nge/meget Total n

hej grad ringe grad
Fabrik X 29 47 24 100 66
Fabrik Y 13 42 45 100 53

Om oplevelsen af indflydelse gennem de valgte reprasentanter er der ikke sd meget
andet at sige end, at den i1 begge tilfzlde, til trods for at alle formelle lovgivningsmaes-
sige og overenskomstmassige krav er overholdt, og at der er tale om skolede, velfor-
mulerede repreesentanter, er lav. Det afspejler (som vi ved fra den kvalitative analyse),
at vi har at gere med en type organisationer, hvis ledelser hylder og fremmer en dben
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direkte deltagelsesform, og pa uformel made inviterer medarbejderne til at fa indfly-
delse og tage ansvar. Der er mange mader, bdde individuelt og 1 teams, at blive hort pa
end gennem de reprasentative kanaler, samtidig med at den reprasentative deltagelse 1
forhold til fysisk og psykisk arbejdsmiljo synes at have begraenset betydning.

Tabel 3.12: Har du indflydelse pa arbejdsforholdene via tillidsrepreesentant (TR),
samarbejdsudvalg (SU) og sikkerhedsrepreesentant (SR)?

I meget hoj/ . I ringe grad/ | Ej rele-

h;ajggradJ Delvist slegt ilﬁ(ﬁ: JVant Total "

TR Fabrik X 18 43 33 6 100 63
Fabrik Y 27 40 27 6 100 52

SU Fabr@k X 10 40 42 8 100 62
Fabrik Y 4 31 60 6 100 52

SR Fabr@k X 21 41 29 10 100 63
Fabrik Y 8 27 52 14 100 52

Der er dog et markant sterre underskud pd indflydelse 1 Fabrik Y, hvis medarbejdere,
jf. tabel 3.12, 1 meget hgjere grad end Fabrik X’s medarbejdere onsker mere indflydel-
se. Det kan ses som medarbejdernes krav om at fa ledelsens ord gjort til virkelighed,
eller som udtryk for manglende indflydelsesmuligheder pad mere overordnet planlaeg-
ning og organisering af produktionen.

Tabel 3.13: Synes du, at du burde have starre indflydelse pd din arbejdsplads?

I meget hej/ Delvist I r{nge/meget Total n

hoj grad ringe grad
Fabrik X 30 49 21 100 66
Fabrik Y 60 25 15 100 53

Krav, social stgtte og anerkendelse

Foruden indflydelse kan krav, social stette og anerkendelse have betydning for ar-

bejdsmiljeets kvalitet.

Tabel 3.14: Har du mere at lave i jobbet, end du kan overkomme?

Sjeldent/
Altid/ofte | Sommetider | nasten aldrig/ Total n
aldrig
Fabrik X 9 31 59 100 64
Fabrik Y 69 26 6 100 53
Tabel 3.15: Arbejder du flere timer, end du er ansat til?
Sjeeldent/
Altid/ofte | Sommetider | nasten aldrig/ Total n
aldrig
Fabrik X 13 45 42 100 64
Fabrik Y 40 39 21 100 52

Kravene i Fabrik Y opleves markant hgjere end i Fabrik X. Dette gaelder bade oplevel-
sen af at have mere at lave, end man kan overkomme, og overarbejde. At man arbejder
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flere timer, end man er ansat til, er ikke nedvendigvis udtryk for et pres. Overarbejde
kan jo veare frivilligt. Men fra den kvalitative undersegelse ved vi, at medarbejderne
pa Fabrik Y til tider blev presset til at kere en produktion ferdig, mens overarbejde
stort set kun forekom frivilligt pd Fabrik X.

Tabel 3.16: Bringer dit arbejde dig i folelsesmeessigt belastende situationer?

Sjeeldent/
Altid/ofte | Sommetider | nasten aldrig/ Total n
aldrig
Fabrik X 2 27 72 100 64
Fabrik Y 21 42 38 100 53

Det er pafaldende, at langt flere medarbejdere pa Fabrik Y end pad X oplever arbejdet
folelsesmaessigt belastende. Det kan na&ppe haenge sammen med forskellen pé at passe
en chokolademaskine og en bradmaskine. Det er snarere knyttet til arbejdets organisa-
tion, som nedenstdende spergsmaél leder ind til, og hvor der ogsa er forskel pd besva-
relserne fra de to virksomheder.

Tabel 3.17: Er der krav i dit arbejde, som gar ud over forholdet til kollegerne?

I meget hej/ Delvist I rl‘nge/meget Total n

hej grad ringe grad
Fabrik X 2 25 74 100 64
Fabrik Y 11 25 64 100 53

Oplevelsen af, at man har mulighed for at lave et kvalitativt godt stykke arbejde, kan
spille en vasentlig rolle for oplevelsen af et godt arbejdsmilje. Her er der en meget
stor forskel péd de to virksomheder, som kan medvirke til at forklare forskellen 1 ople-
velsen af arbejdsmiljeet. Der er en klar ssmmenhang mellem oplevelsen af storre ar-
bejdspres pa Fabrik Y, og oplevelsen af at kvaliteten ikke er i orden.

Tabel 3.18: Har du mulighed for at udfore dit arbejde, sa kvaliteten er i orden?

I meget hej/ Delvist I rl‘nge/meget Total n

hej grad ringe grad
Fabrik X 74 24 2 100 66
Fabrik Y 33 46 21 100 52

Nér medarbejderne pa Fabrik Y oplever en meget mere uoverkommelig arbejdsbyrde
end medarbejderne pa Fabrik X, kan det ogsa hange sammen med, at virksomhedens
medarbejdere er klart dérligere til at stotte hinanden, som det fremgar af tabel 3.19.

Tabel 3.19: Far du statte fra kollegerne, hvis du har problemer pad arbejde?

I meget hej/ Delvist I rl‘nge/meget Total n

hej grad ringe grad
Fabrik X 54 35 11 100 65
Fabrik Y 23 54 23 100 52

Men den ringere indbyrdes kollegialitet pd Fabrik Y kan ogsa forklares ved forekom-
sten af en splittelse blandt medarbejderne pa virksomheden, hvis klima er tydeligt me-
re praeget af mobning og, for en gruppe af medarbejderes vedkommende, usikkerhed
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over for de forandringer, ledelsen er 1 feerd med at ivaerksatte 1 arbejdsorganisation og
ledelse.

Tabel 3.20: Findes der mellem kollegerne feelles bestreebelser for at sikre, at
arbejdskravene er passende?

I meget hej/ Delvist I r{nge/meget Total n

hgj grad ringe grad
Fabrik X 29 52 19 100 65
Fabrik Y 32 48 19 100 52

Nér oplevelsen af hgje arbejdskrav er s dominerende, og mange foler, det gir ud over
privatlivet, kunne man forvente en hgjere grad indbyrdes solidaritet og falles handlen
over for ledelsens krav pa Fabrik Y, end tilfzldet er. Vi fandt i den kvalitative under-
sogelse mange udtryk for modsatninger blandt medarbejderne pa Fabrik Y, dels 1 kraft
af historiske skel 1 rekrutteringsgrundlaget, dels 1 kraft af en polarisering 1 forbindelse
med den pagéende forandringsproces.

Til gengeld er der ikke videre forskel pa oplevelsen af, om ens arbejde bliver aner-
kendt af ledelsen, hvor medarbejderne 1 begge tilfaelde helder til det positive. Vi har 1
begge tilfelde at gore med ledelser, som leegger vaegt pa et dbent og uformelt forhold
til medarbejderne og interesserer sig for deres trivsel. Der er ogsa i begge tilfzlde tale
om virksomheder, som er athengige af kvalificeret og motiveret arbejdskraft til at fi et
fintfolende maskineri til at fungere optimalt. Fabrik Y ligger lidt hejere, hvad der kan
haenge sammen med, at der er ferre medarbejdere, som udferer mindre kvalificeret
arbejde (som lagerarbejde og distribution).

Tabel 3.21: Bliver dit arbejde anerkendt og paskonnet af ledelsen?

I meget hej/ Delvist I rl‘nge/meget Total n

hej grad ringe grad
Fabrik X 40 39 22 100 65
Fabrik Y 43 43 14 100 51

Konklusion

Ud fra spergeskemabesvarelserne kan vi konstatere, at arbejdsmiljeets kvalitet opleves
markant bedre pd Fabrik X end Fabrik Y. Det geelder endda oplevelsen af det fysiske
arbejdsmilje, skent analysen viser en storre forekomst af fysiske belastninger og ulyk-
ker pa Fabrik X. P& grundlag af den kvalitative undersogelse kan vi endvidere se en
klart mere positiv effekt af nye ledelsesformer pa fravaersprocent og mindre gennem-
treek pa Fabrik X end pd Y.

Vi skulle saledes pé grundlag af projektets hovedhypotese forvente en klart hajere
grad af medarbejderdeltagelse og -indflydelse pd Fabrik X end pa Fabrik Y. Det finder
vi imidlertid ikke. Bédde de kvalitative og kvantitative data peger pa, at deltagelse og
indflydelse ligger pd nogenlunde samme niveau pa de to virksomheder, og det galder
bade den direkte og reprasentative deltagelse. Indflydelsen er i begge tilfelde i det
store og hele begrenset til det operationelle niveau. Begge virksomheder har inden for
relativt kort tid faet nye ledelser, der legger vagt pa fladere strukturer og mere frie,
uformelle omgangsformer og gerne lytter og tager diskussioner med de ansatte enkelt-
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vis, 1 grupper, samlet eller 1 samarbejdsorganer om nye tiltag, hvilket samlet opleves
positivt af de ansatte.

Hermed ikke vere sagt, at deltagelsen ikke spiller nogen rolle for arbejdsmiljoets
kvalitet. Der er rimelig stor indflydelse péd arbejdets tilretteleeggelse, som, jo taettere
man kommer pé selve arbejdsudferelsen, nermer sig selvbestemmelse. Isar den kvali-
tative analyse peger pd, at der gennem de forskellige indflydelseskanaler for medar-
bejderne foregér en proces, som pa begge virksomheder er med til at forbedre ar-
bejdsmiljeet og lase konkrete arbejdsmiljeproblemer. Men vi kan ikke forklare for-
skellen 1 arbejdsmiljekvalitet mellem de to virksomheder ud fra forskelle 1 niveauet i
deltagelse og indflydelse. Andre faktorer spiller ind.

Det kan konstateres, at Fabrik Y markant adskiller sig i forhold til Fabrik X ved:

- Sterre kvantitative, folelsesmassige og ’asociale’ krav

- Ringere muligheder for at udfere arbejdet kvalitativt godt

- Mindre stotte fra kolleger

- Mindre grad af solidarisk handlen

Det mé formodes, at denne forskel treekker arbejdsmiljeet 1 negativ retning pa Fabrik
Y. I hvor hej grad virksomhedens lave score pd disse variable kan tilskrives remini-
scenser af den traditionelle arbejdsorganisation baseret pa stram ledelseskontrol og
arbejdsdeling, eller snarere modstand mod/usikkerhed over for de igangverende radi-
kale forandringer i arbejdsorganisationen, er vanskeligt at afgere. Men det er verd at
bemarke, at selvom det nye team-lean regime laegger op til en hgj grad af direkte ind-
flydelse til de ansatte, s& synes dette ikke at imadekomme de ansattes ensker om ind-
flydelse.

Pé begge virksomheder er der bade i ledelsen og blandt medarbejderreprasentanter
en opfattelse af A-medarbejdere, der gerne engagerer sig, tager ansvar og er med pa
udvikling og forandring, hvilket af tillidsreprasentanterne ses som noget, der bade in-
dividuelt og kollektivt giver gevinst, og B-medarbejdere “som henger hjernen pa kna-
gen, ndr de gar pd arbejde”. Hvor der imidlertid pa Fabrik X ogsa synes at vare plads
til denne gruppe folk, er der pa Fabrik Y nok en atmosfare, der kan give ansatte, der
foler sig 1 denne kategori, fornemmelsen af at vere tilovers. Medarbejderdeltagelse er
vigtigt, bade for virksomhedernes drift og udvikling og for medarbejdernes oplevelse
af et tilfredsstillende arbejde, men jo mere direkte den bliver, jo mere handler det om,
for den enkelte, at vaere pd det rigtige hold, dvs. besidde evner og potentiale, som virk-
somheden ikke kan undvare.
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Kap. 4:

Arbejdsmilje og deltagelse pa to hoteller

Inden for hotelbranchen har vi undersegt to hoteller, som begge er dele af storre kon-
cerner eller hotelkaeder. Det ene hotel er beliggende 1 naturskenne omgivelser ca. 30
km fra en sterre provinsby, medens det andet ligger 1 udkanten af denne by. Hotellerne
er nogenlunde lige store og er af nogenlunde samme kvalitetskategori.

Hotelbranchen

Hotel- og restaurationsbranchen omfatter omkring 16.000 virksomheder, hvoraf ca.
1.100 er hoteller. Alt 1 alt beskaftiger branchen knap 90.000 personer, hvoraf hoved-
parten er kvinder, og der er en relativ stor andel af unge. Ca. 45 % har kun grundsko-
leuddannelse og knap 25 % en erhvervsuddannelse (Danmarks Statistik). Branchen er,
sammen med detailhandelen, en af de brancher med mest atypisk beskaftigelse og stor
personaleomsatning: P4 arbejdsmarkedet som helhed er personaleomsatningen ca. 30
% om éaret, medens den er 50 % inden for hotel- og restauration (CASA 2002). Regu-
leringen af anseattelsesforholdene er kun 1 mindre grad, skensmeessigt 50 %, praeget af
kollektive overenskomster. Typisk er det de sterre virksomheder, der har kollektive
aftaler.

Overenskomstforhold

Den veasentligste overenskomst inden for omrédet er mellem 3F (tidligere RBF) og
Horesta. Den opererer for tiden (2008) med en timelen for faglerte gastronomer (kok-
ke) pa 118 kr., ufaglerte 107 kr., fastlonnede tjenere pa 133 kr. og provisionslennede
117 kr. Provisionslennen for tjenere er pa 13,1 % af oms@tningen, som deles mellem
tjenerne. Minimallennen indebarer ret til lonforhandling 1 henhold til en lofteparagraf.

Arbejdstiden opgeres ofte 1 turnusperioder — mindst fire uger med en vagtplan. Den
ugentlige gennemsnitlige effektive arbejdstid skal udgere 37 timer. Desuden er turnus-
ordninger og vagtplaner reguleret 1 overenskomsten, men disse kan modificeres gen-
nem lokale aftaler.

Der er en halv times ubetalt spisepause hver arbejdsdag. Overarbejde kan hgjest be-
ordres 1 32 timer 1 en fire ugers turnus. Arbejdsgiveren ma ikke laegge overarbejde ind
1 vagtplanerne. Tilleg for overarbejde er 50 % om dagen for de forste to timer, herefter
100 %, og efter kl. 24.00 altid 100 % 1 tilleg. Overarbejde skal som udgangspunkt af-
spadseres, men det kan udbetales efter aftale.

Man kan bruge en lokalaftale til at fravige en raekke af overenskomstens bestem-
melser, hvis man f.eks. ensker kortere eller laengere turnusperioder, mere fleksibilitet
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ved arbejdsomréder, fridage, mv. En lokalaftale kan opsiges med tre méneders varsel
til en maneds udgang.

Medarbejderdeltagelse

Samarbejdet (pd overenskomstdaekkede arbejdspladser) er reguleret gennem Hovedaf-
talen, overenskomsterne og samarbejdsaftalen mellem DA og LO (Horesta er medlem
af DA) og omfatter séledes de normale regler om TR og samarbejdsudvalg (SU).

Arbejdsmilje

Hotel- og restaurationsbranchen er traditionelt en branche med relativt store arbejds-
miljeproblemer. Dadeligheden inden for branchen herer til blandt de hejeste. Saledes
er det sdkaldte SMR-indeks for ikke-fagleert hotel- og restaurationspersonale (maend)
pa 182, for faglerte 181, medens gennemsnittet for hele arbejdsmarkedet ligger pa 100
(CASA 2002).

De fysiske arbejdsmiljeproblemer skyldes ofte hdrdt fysisk arbejde, der resulterer i
nedslidning af led, arbejde 1 usunde omgivelser, der bl.a. medferer en overgennemsnit-
lig kraeftrisiko samt skiftende og ikke-normale arbejdstider, der kan medfere hjerte-
kar-sygdomme mv. De psykiske problemer skyldes oftest stress og travlhed, men in-
den for branchen kan personalet ogséd vaere udsat for vold og trusler om vold (Arbejds-
tilsynet 2008).

For tjenerne er forholdet til gaesterne en helt central relation. Arbejdet som tjener:

“kreever haj grad af servicemindedhed, stor opmcerksomhed, menneske-
kundskab, indlevelsesevne og konflikthandtering samt feerdigheder, der og-
sd ligger ud over det faglige fx beherskelse af fremmedsprog. Det er ogsa
derfra, hvor der kan komme trusler og vold. Forholdet til geester og faglig-

heden i forhold til dem er ofte en faktor, som fremhceves som veesentlig for
tilfredsheden med faget” (CASA 2002:37).

Forholdet mellem kollegerne har stor betydning for arbejdsmiljeet i hotel- og restaura-
tionsbranchen. Den klassiske konflikt bestar mellem kokke og tjenere:

”Idet der i madet mellem disse sker et sammenstod mellem produktionslo-
gikken (i kokkenet) og servicelogikken (i restauranten)” (CASA 2002:38).

Arbejdstilsynets rapport fra 2006 afdekker, at virksomhederne 1 branchen er relativt
aktive i den forbyggende arbejdsmiljeindsats (Arbejdstilsynet 2006).
Branchens sygefraver var i 2006 pa lidt over 4 %.

Hotel X

Materialet til denne case bestdr af kildemateriale 1 form af personale- og fraversstati-
stik, en trivselsundersogelse fra 2007, APV, organisationsplaner, personalepolitik og
uddannelsespolitik etc. stillet til rddighed af virksomheden, seks interviews pa basis af
en interviewguide af 1-1% times varighed med hhv. direkter, afdelingsledere og sous-
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chefer, samt SR, der ogsa er medarbejderreprasentant i koncernens samarbejdsudvalg,
og et spergeskema til virksomhedens ansatte hvor svarprocenten var 58.

Virksomheden og de ansatte

Hotel X er del af Hotel X-koncernen, som har 10 hoteller, spa- og konferencecentre 1
Danmark 1 2008. Koncernen har varet stabilt ekspanderende igennem de senere ar og
har fortsat planer om udvidelser, hovedsageligt i Skandinavien.

Hotel X ligger i naturskenne omgivelser ca. 30 km uden for en storre by. Hotellet
har ca. 45 ansatte fordelt pa reception, salg, planleegning og konference, kakken, re-
staurant og teknik og milje. Rengering er outsourcet.

Hotel X-koncernen er medlem af Horesta og er dermed dakket af kollektive over-
enskomster, som danner grundlaget for lenniveauet og evrige arbejdsforhold pa virk-
somheden. Der findes sikkerhedsudvalg pé hotellet, men ikke samarbejdsudvalg som
kun findes i koncernen. Medarbejdersiden har ikke nogen TR, men medarbejderreprae-
sentanten 1 sikkerhedsudvalget er ogsd medlem af koncern-SU og fungerer 1 ovrigt
som en uformel talsmand for personalet.

P& hotellet findes der en relativt stor kerne af medarbejdere med stabil ansattelse.
En tredjedel har veret ansat 1 over fem ar (i kekkenet har fire ud af 12 ansatte veret
ansat i over 10 ar), og en lidt sterre gruppe har varet ansat under et ar. Aldersmaessigt
er halvdelen under 30 ér, og 17 % er over 50 ar. De ansatte, der er fagforeningsmed-
lemmer, er hovedsageligt medlemmer af ikke-LO-forbund (Kristelig Fagforening).

Virksomheden har siden slutningen af 1990’erne haft ansat aktiverede, som for ti-
den udger fem personer.

Arbejdet er 1 realiteten organiseret 1 teams, idet de enkelte afdelinger i1 praksis fun-
gerer ved, at ledelsen planlegger og uddelegerer arbejdsopgaverne, medens de ansatte
tilretteleegger og justerer de konkrete funktioner. Der er daghold og aftenhold.

Personaleforhold klares 1 den daglige kontakt mellem afdelingslederen og den an-
satte. Der atholdes en arlig MU-samtale. I gvrigt tilbydes en raekke personalegoder, og
der findes en aktiv personaleforening.

Arbejdsmilja

Arbejdsmiljeproblemer i kekkenet kan handle om at gé og sta, tunge loft, stej og stres-
sede perioder. Igennem nogen tid har der varet ensker om at forbedre ventilationen og
stgjforholdene i1 kekkenet. Receptionsarbejde (og konferenceafdelingen) er ikke fysisk
belastende, men kan vere praeget af travlhed i perioder. I APV’en er der bemerknin-
ger om en raekke forhold til forbedring af den generelle funktionalitet (belysning, over-
sigtstavler, bedre indretning etc.). Tjenerarbejdet indeholder en raekke stressfaktorer og
kan 1 gvrigt vaere fysisk belastende. I APV’en gores der f.eks. opmarksom pa, at rulle-
bordene fungerer dérligt, og kasseapparatet er for langsomt.

I maj 2008 afholdtes et seminar om stress og travlhed.

Det psykiske arbejdsmilje, jf. Trivselsundersggelsen fra 2007, vurderes til at vaere
udmerket, og det adskiller sig ikke vaesentligt fra koncernen som helhed. Pa et enkelt
punkt kan der peges pé et problem: Samarbejdet mellem de enkelte afdelinger kunne
vaere bedre. Dette forhold er der blevet taget et aktivt skridt for at {4 last.

Bortset fra et par ikke-arbejdsrelaterede langtidssygemeldinger, er sygefravearet re-
lativt lavt, ca. 2 %. Sygefravaret skyldes, sa vidt vi kan vurdere, ikke arbejdsmiljefak-
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torer, men det lave fravaer skyldes 1 hegj grad andre forhold, herunder arbejdets organi-
sering, hvor den enkeltes sygefraver vil vare til ulempe for kollegerne, som skal over-
tage den syges plads. Det er ledelsens opfattelse, at dette atholder de ansatte fra at
melde sig syge undtagen i akutte og alvorlige tilfelde, og dette bekreftes af medarbe;j-
derne: Hvis en kollega er syg, ofrer man gerne en fridag for at passe hans arbejde, og
hvis man selv er syg:

”Ja, sd gdr man pd arbejde, ndr man er syg. Jeg har lige haft en tur, [hvor]
jeg lignede noget, katten lige havde trukket ind.”

I koncernens sygefravarspolitik laegges der veegt pa, at sygefravaeret er:

“en feelles udfordring, som arbejdsplads og medarbejder skal lose i feelles-
skab (...) Sygdomsramte medarbejdere skal kunne veere trygge ved at veere
fraveerende fra arbejdspladsen i fornodent omfang”, og “vi vil heller ikke
anbefale, at syge medarbejdere kommer pa arbejde i loyalitet overfor ar-
bejdspladsen, og derfor smitter andre.”

Efter 12 sygefravaersdage i lobet af et halvt ar, skal den n&rmeste chef atholde en sam-
tale med vedkommende. Formalet er:

“At finde ud af, om der er noget, [Hotel X] kan gore, som gor, at medarbej-
derens sygefraveersdage mindskes. Samtalen md ikke have karakter af en
advarsel”.

Til trods for disse retningslinjer, er det klart, at den enkelte ansatte bestraber sig pa at
undgé sygefravaer. Dette ma tilskrives arbejdets organisering og den hgje grad af an-
svarsfolelse over for arbejdspladsen og kollegerne.

Omkring 10 % af de ansatte angiver, at de altid eller ofte har mere at lave, end de
kan overkomme, og at de arbejder flere timer, end de er ansat til. Kun 4 % angiver, at
de hele tiden eller en stor del af tiden foler sig stressede, 4 % af de ansatte foler sig
udkert hele tiden, en stor del eller en del af tiden, og 9 % foler, at arbejdet tager sa me-
get energi, at det hele tiden eller en stor del af tiden gar ud over privatlivet.

Disse relativt positive udmeldinger om kravene i arbejdet medferer en relativt stor
tilfredshed med arbejdsmiljoet. Bdde det psykiske og fysiske arbejdsmilje vurderes
som godt. Kun ganske fa personer mener, at det er dérligt. Kun 9 % karakteriserer det
fysiske arbejdsmiljo som dérligt eller meget darligt, mens 57 % mener, det er meget
godt eller godt, og 35 % mener det er nogenlunde. Der er ingen medarbejdere, der me-
ner, at det psykiske arbejdsmiljo er dérligt eller meget dérligt, idet 78 % mener, at det
er meget godt eller godt, og 22 % mener, det er nogenlunde.

De ansattes samlede vurdering af arbejdsmiljeet er da ogsd meget positiv, idet ingen
mener, det er darligt eller meget darligt, og 70 % mener, det er meget godt eller godt,
og 30 % at det er nogenlunde.

Medarbejderdeltagelse

Ledelsen varetages af direkteren og de fem afdelingschefer. Da der ikke er noget SU,
foregar al samarbejde og medarbejderindflydelse uformelt og direkte mellem ledelse
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og medarbejder. I kraft af overenskomstdaekning (og Hovedaftalen og SU-aftalen) er
en samarbejdsstruktur baseret pa indirekte deltagelse gennem en TR og samarbejdsor-
ganer (en IR-model) mulig, men virksomheden er et typisk eksempel pa en HR-
praksis, hvor det er personalearbejdet og ledelsens relationer til den enkelte medarbe;j-
der, der praktiseres. Det lovbefalede sikkerhedsarbejde 1 SiU og gennem APV fungerer
og anvendes aktivt til forbedring af det fysiske og psykiske arbejdsmilje.

En afdelingsleder formulerer det séledes:

Vi er jo nok alle sammen, i hvert fald pa [Hotel X], meget enige om, at ved
at have en fornuftig indgangsvinkel til hvordan vi behandler vores medar-
bejdere, den made mener vi ogsd, at vi bedst kan holde pd dem, og den ma-
de vi bedst kan sorge for [at de har det godt], fordi vi er jo afhengige af, at
de har lyst til at yde deres bedste. Vi har jo ikke rdd til, at der kommer en
og scetter sig ved et samleband i dag og bare siger, ’jeg gider ikke lave en
skid, om sa der kommer 50 % ud med fejl i den anden ende, jeg er fuldstcen-
dig kold i raven’, det har vi jo ikke rdd til, sd vi er nodt til at levere den
skabelon, der gor, at de har lyst til at preestere, ndr de er her, fordi de er
altsa mennesker i den anden ende, og der kommer reaktionen altsd med det
samme, hvis der sker en fejl, og derfor er vi nadt til at levere den lon og de
arbejdsrammer og det arbejdsmiljo, der gor, at folk, de kan preestere.”

Individuel og team-baseret direkte deltagelse

Pé det operationelle niveau er arbejdsrutiner udformet og nedskrevet af ledelsen, men
derudover er det den enkelte eller teamet (afdelingen), der selv serger for at fa arbejdet
til at glide. De ansatte mener da ogsd, at de har stor indflydelse pa arbejdets tilrette-
leeggelse og udferelse. 75 % mener, at de altid eller ofte har stor indflydelse pé beslut-
ninger om arbejdstempo, 60 % at de altid eller ofte har stor indflydelse pa beslutninger
om, hvor meget der skal laves, og 70 % mener, at de altid eller ofte har stor indflydelse
pa tilretteleeggelsen af arbejdet. Kokkenet er mere hierarkisk end receptionen, idet der 1
sidstnaevnte er lidt storre frihedsgrader for den enkelte. I kokkenet er det daglige arbe;j-
de 1 nogen grad uddelegeret til souscheferne, som tager beslutninger om arbejdets
konkrete tilretteleggelse.

Restauranten adskiller sig lidt fra de evrige afdelinger angdende bemandingen. Tje-
nerne er provisionslennede, og nér der indkaldes reservetjenere, gar lonudgifterne fra
tjenernes provision. Resultatet er, at tempoet ofte er meget hejt, fordi tjenerne har en
interesse 1 at holde bemandingen nede. For at sikre en acceptabel service skrider afde-
lingslederen ind imellem ind og bestemmer, at der skal tilfores en ekstra tjener. Bade
ledelse og ansatte har séledes en interesse 1 at holde bemandingen nede for at fremme
indtjeningen, men ogsé en interesse 1 en rimelig bemanding: ledelsen for at holde ser-
viceniveauet, og de ansatte for ikke at {4 for travlt.

En ansat fra restauranten beskriver indflydelsen ved, at restaurantchefen:

“kan godt lave nogle fordelinger pd de rigtige tunge opgaver, men i hver-
dagen der er det noget, vi selv planlcegger, alle har meget stor indflydelse,
fordi det er mange mennesker igennem huset. Vi er forholdsvis fd uddanne-
de, der arbejder med det, det er vi. Og lige sadan planlegning er vi jo ogsad
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inde over nu, han [restaurantchefen] er rejst pd ferie, og der er det jo sd
mig, der gadr ind og overtager planlegningen.”

Den kontinuerlige kontakt mellem afdelingsleder og ansatte medforer, at der er en lo-
bende dialog, hvor der — set fra de ansattes synspunkt — hele tiden udeves indflydelse
pa arbejdets tilretteleggelse. Dertil kommer den lidt mere planlagte eller tilrettelagte
dialog gennem medarbejdersamtaler (MUS), som atholdes en gang arligt mellem ar-
bejdsleder og de ansatte, samt afdelingsmeder, hvor arbejdsgange og rutiner tages op
med henblik pa justeringer. Medarbejdersamtalerne kan ogsa berere arbejdets organi-
sering og tilretteleeggelse, men med udgangspunkt i den enkelte ansattes funktioner og
arbejdsforhold. En afdelingsleder formulerer det séledes:

”Jeg opfatter det som om, det [MU-samtalen] er medarbejdernes mulighed
for at have min fulde opmceerksomhed, og medarbejderne kan sige alt.. hvad
der kan veere af personlige ting i forhold til andre kolleger, i forhold til
medarbejdernes onske om evt. udvikling, mere ansvar, sd jeg mener, det er
medarbejderne, der kan komme med, ja, det er jo meget skematisk, men hvis
man borer lidt i det, kan man jo komme til at snakke om mange ting”.

Der er ikke noget massivt krav om at fi sterre indflydelse pa arbejdspladsen: 23 %
mener, at de 1 meget hoj grad eller i hgj grad ber have sterre indflydelse, medens 32 %
mener, at de 1 ringe grad eller 1 meget ringe grad ber have sterre indflydelse. Som en
medarbejder udtrykker det:

”Det... jeg synes vi har den indflydelse som.. Ja, jeg synes, vi har en god
indflydelse pd hverdagen. De ting vi gdr og laver”.

Direkte kollektiv deltagelse

I lgbet af aret afholdes der 2-3 personalemeder. Her informeres medarbejderne om
hotellets gkonomi og udvikling, og de har muligheder for at fremkomme med syns-
punkter og idéer. I interviewene gives der eksempler pa, hvordan medarbejdernes idéer
1 enkelte tilfeelde har faet betydning for hotellets indretning og aktiviteter. En afde-
lingsleder fortaller, at medarbejderne pd disse meder “fryder sig”, hvis forretningen
har kert godt, og er "treette af det”, hvis den har kert darligt, men tilfojer:

”Men der er ikke nogen af dem, der kommer og siger: 'Ved du hvad, nu gik
det fandeme ikke sa godt den her mdned, jeg har teenkt, at hvis vi nu gor sd-
dan og sadan, sd er jeg sikker pa, at vi i nceste maned... . Det er ikke nogen
tanker, de gor sig.”

Pé afdelingsniveau holdes der ogsd regelmaessigt moder, hvor medarbejderne informe-
res og inddrages 1 beslutninger. I receptionen foregar det én gang om méneden. I kok-
kenet er der et made pr. kvartal. Her diskuteres og fastleegges bl.a. indholdet i frokost-
buffeten. I kekkenet er der ogsa et dagligt minimede i forbindelse med, at morgenhol-
det aflases af eftermiddagsholdet.
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I starten af aret holdes et sakaldt ’Kick off” mede for hele virksomheden, hvor der
orienteres og redegores for planerne for det kommende ar, ligesom aktuelle problemer
og tiltag tages op.

Indirekte deltagelse via repraesentanter

Der er meget delte meninger om de indirekte indflydelseskanaler, TR, SU og sikker-
hedsudvalget. Formelt set er der ingen TR 1 virksomheden — en medarbejder fungerer
som en slags uformel talsmand og er medlem af koncern-SU - og det er da ogsd den
indflydelseskanal, der scorer lavest (15 % mener, at de 1 meget hej grad eller 1 hej grad
har indflydelse gennem TR, medens 60 % enten ikke finder spergsmélet relevant eller
mener, at de kun 1 ringe grad eller slet ikke har indflydelse gennem TR).

Der atholdes arligt 3-4 mader i sikkerhedsudvalget, som bestar af direkteren, den
tekniske chef og en medarbejderreprasentant. Arbejdet er 1 hgj grad centreret om udar-
bejdelse og implementering af APV’en. Forud for mederne gar sikkerhedsreprasen-
tanten rundt og sperger blandt de ansatte, om de oplever nogle problemer, der skal ta-
ges op. Sikkerhedsreprasentanten oplyser, at langt de fleste af de problemer, der blev
peget pd 1 den foregdende APV, er blevet lost, mens et par sterre ting, der vedrerer
hotellets indretning og stgj 1 kekkenet, endnu ikke er blevet lost.

Den afslappede holdning til den indirekte deltagelse og reprasentation kan ogsa ses
af, at den medarbejder, der er medlem af koncern-SU ogsa er souschef 1 en af afdelin-
gerne.

Pa det strategiske og taktiske niveau er der nok en del deltagelse i afdelingsmader
og koncern-SU, men medarbejderindflydelsen er meget begrenset, specielt 1 koncern-
SU. Hverken ledelse eller medarbejdere mener, at der er noget behov for formalisering
af deltagelse og indflydelse pa Hotel X gennem formelle reguleringer. Medarbejdernes
repraesentant 1 koncern-SU giver udtryk for, at det, der foregar i SU, nermest er en
gensidig orientering og information, men medarbejderne giver alligevel udtryk for at
have indflydelse gennem SU, idet en tredjedel synes, at de i meget hej grad eller i hgj
grad har indflydelse pa arbejdsforholdene gennem SU (31 %). Den tilsvarende andel,
nar det geelder sikkerhedsudvalget/sikkerhedsrepraesentanten, er 36 %.

Deltagelse og arbejdsmilja

Medarbejderdeltagelsen udfolder sig neesten udelukkende pa det operationelle niveau
gennem direkte deltagelse i1 arbejdets udferelse. Den indirekte indflydelse er meget
begraenset, da der ikke er noget SU pa virksomheden, og deltagelsen i koncern-SU er
formodentlig ikke serlig betydningsfuld, hvorfor indflydelsen pd det strategiske og
taktiske niveau er yderst begraenset.

Den relativt store indflydelse bade individuelt og gennem teamsamarbejdet pé ar-
bejdets konkrete tilretteleeggelse har en positiv indvirkning pa den ansvarlighed, som
medarbejderne foler bade over for virksomheden og over for kollegerne. Medarbejder-
ne opfatter det ogsd som et stort gode, at der tages vidtgdende individuelle hensyn 1
tilretteleeggelsen af vagtplaner mv., og at de selv kan aftale afvigelser. Der er gode mu-
ligheder for en direkte relation mellem medarbejderne og bade afdelingsledelse og di-
rektoren, og dette har stor betydning for et godt arbejdsmilje.

Den manglende indflydelse pa strategiske og taktiske spergsmal vurderes ikke af
medarbejderne som en mangel, men snarere som en selvfolgelighed. Retningslinjer og
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rammer afstukket bade fra koncernen og den lokale topledelse bliver accepteret af
medarbejderne, som dog 1 nogen grad ensker mere indflydelse pd deres arbejdsplads.

Hotel Y

Materialet til denne case bestér af kildemateriale i form af personale- og fraversstati-
stik, APV, organisationsplan, personalepolitik, miljepolitik og uddannelsespolitik etc.
stillet til radighed af virksomheden, fem interviews pa basis af en interviewguide af 1-
1 7 times varighed med direktor, to afdelingsledere og to medarbejderrepraesentanter
samt et sporgeskema til virksomhedens ansatte, hvor svarprocenten var 62.

Virksomheden og de ansatte

Hotel Y ligger i en storre by i Danmark og er del af en ekspanderende hotelkaede med
op mod 150 hoteller i Nordeuropa og omkring 6.000 ansatte. Kaden opererer midt i
markedet og seger lobende at standardisere produktet. Den er da ogsa relativt centrali-
stisk styret med standardiserede krav til de produkter, hotellerne leverer, bl.a. en hejt
profileret miljeansvarlighed, socialt ansvar og en markant vardiprofil bygget op af
dimensionerne gkonomiske, gkologiske og etiske vardier.

Den store vaegt pa styring fra koncernniveauet gar igen 1 relationerne péd arbejds-
pladsen.

Der er ca. 40 ansatte pa Hotel Y, hvoraf en del er deltidsansatte; de er fordelt pa re-
ception (inkl. salg og konference), kekken, restaurant og rengering. Dette svarer til 25-
30 fuldtidsstillinger 1 lgbet af aret. Ansattelsesforholdene reguleres overordnet af
overenskomsten mellem Horesta og hovedsageligt 3F.

Der findes ikke TR pé arbejdspladsen, men direkteren forhandler og har efter eget
udsagn en god kontakt til den lokale fagforening. SU findes ikke, men der er et sikker-
hedsudvalg, hvor medarbejderreprasentanten er en tjener. SU findes pa koncernni-
veau, men ingen medarbejdere fra Hotel Y var medlem her. De ansatte er organiseret
enten 1 3F eller en anden faglig organisation — eller slet ikke.

Der findes ikke pracise opgerelser over personaleomsatningen. En relativt lille del
af personalet — omkring en femtedel — har varet ansat i over fem ar, medens 70 % har
vaeret ansat under to ar (jf. spergeskemaet), altsa en relativt stor personaleomsatning.
Det er direktorens vurdering, at personaleomsatningen er blevet en smule reduceret 1
de seneste 4r.

Arbejdet er organiseret inden for de respektive afdelinger og forleber efter faste ru-
tiner, som er fastlagt af ledelsen.

Koncernen gor en del ud af uddannelse og udvikling af medarbejderne, og den loka-
le ledelse er meget engageret i dette.

Arbejdsmilja

Der gores en stor indsats for at fastholde et godt arbejdsmilje. APV og det gvrige mil-
joarbejde folger de normale retningslinjer, og eftersom koncernen bestraber sig pa at
markedsfere sig som miljebevidst — den er bl.a. Svanemerket — smitter det ogsa af pa
arbejdsmiljeet. Da direktoren for Hotel Y ogsé er overordnet ansvarlig for miljearbe;j-
det i koncernen, har dette ogsa effekt pa det lokale miljearbejde og arbejdsmiljeet. Pa
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arbejdspladsen er der en miljeansvarlig (teknikeren), som stetter sig til en lokal grup-
pe, som medarbejderne kan melde sig til.

De fysiske risici er de samme som andre steder 1 branchen med de sartraek, der fol-
ger 1 de enkelte afdelinger og funktioner. Inden for rengering og klargering af verel-
serne er tempoet konstant relativt hojt, og det fysisk belastende arbejde kan vare hérdt,
sa der gores en del ud af, at alle medarbejdere far et kursus 1 ergonomi.

Sygefraveret har vi ikke kunnet fa precise tal pd over en lengere periode, men det
er blevet oplyst, at det ligger 1 underkanten af gennemsnittet for koncernen, og ledel-
sen vurderer, at bortset fra et enkelt tilfeelde ar tilbage, er det ikke arbejdspladsrelateret
(fysisk arbejdsmiljo). Angivelsen af sygefravaeret for 2007, som vi har faet udleveret,
er dog relativt hojt, nemlig lige under 10 %. Ledelsen oplyser, at dette skyldes nogle
serlige omstendigheder.

13 % af de ansatte mener, at de altid eller ofte har mere at lave, end de kan over-
komme, og en tredjedel arbejder altid eller ofte flere timer, end de er ansat til. Folelsen
af stress er da ogsa relativt hej, idet 17 % foler sig stresset hele tiden eller en stor del af
tiden, medens 65 % foler sig stresset lidt af tiden eller pa intet tidspunkt. Nogenlunde
samme fordeling gor sig geldende for at fole sig udkert og med hensyn til pavirknin-
gen af privatlivet. De generelle vurderinger af arbejdsmiljoet er ret positive, idet om-
kring to tredjedele synes, at bade det fysiske og psykiske arbejdsmiljo er godt eller
meget godt (det psykiske arbejdsmilje vurderes mere positivt end det fysiske). Travl-
hed og merarbejde synes ikke at medfere, at de ansatte ikke synes, at arbejdet kan ud-
fores sé kvaliteten er i orden. Ingen peger pé dette som et storre problem.

Medarbejderdeltagelse

I korte treek er arbejdsrutiner og beslutningskompetence fastlagt ud fra koncernens
strategier, og den lokale ledelse skal leve op til de verdier og resultatkrav, der fastlaeg-
ges centralt. Dette smitter ogséd af i dagligdagen, hvor der er faste rutiner i arbejdets
organisering. Som en medarbejder udtrykker det: ”Det karer jo meget med koncepter,
fordi det er en keede. Arbejdsmeessigt sadan”. Nar koncernen tilstraeber et standardise-
ret produkt, bliver frihedsgraderne 1 arbejdets tilretteleggelse reduceret. Det handler
blot om at fa arbejdet til at glide.

Generelt er medarbejdernes indflydelse begraenset til det operationelle niveau gen-
nem direkte deltagelse, medens indirekte deltagelse gennem reprasentanter er begran-
set. Dette skyldes en klar prioritering af en HR-profil, som synes at have fundet et ba-
lanceret leje, hvor der ikke lukkes op for de mere markante tiltag. Formodentlig skyl-
des dette en darlig erfaring for ar tilbage med sékaldte ’trivselscoaches’, hvor en med-
arbejder blev uddannet til at tage sig af psykiske eller trivselsmassige problemer
blandt personalet, men efter ledelsens mening brugte al for megen tid pa opgaven. Nu
er det — ifolge direktoren — den enkelte afdelingsleder, der skal tage sig af den slags
problemer. Ligeledes har ledelsen darlige erfaringer med samarbejdet med en tillidsre-
presentant, som man havde tidligere.

Individuel og team-baseret direkte deltagelse

Den vasentligste medarbejderdeltagelse finder sted pd det operationelle niveau, hvor
medarbejderne inddrages i tilretteleeggelsen af arbejdet pd afdelingsniveau. Der afhol-
des ugentlige eller ad hoc meder mellem afdelingslederne, som informeres om ugens
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aftaler og planer, og lederne informerer sa medarbejderne, og der aftales vagtplaner
etc. Medarbejdernes dispositionsfrihed bevaeger sig pa de konkrete aftaler med kolle-
ger om at nd det hele, f.eks. i form af at rengeringspersonalet hjelper hinanden, hvis
der er mindre at lave — f4 gaster — pa den fast tildelte gang. Dette gores som regel,
uden at lederen blander sig. I kekkenet er frihedsgraderne ogsé til stede 1 selve udfo-
relsen. En medarbejder fortaeller saledes, at:

“Hvis de bestiller en rejemad, sa er det ikke, fordi den som kokkenchefen
laver, det er den rigtige. Hvis geesten fdar en rejemad (...) det er ikke sikkert,
den er pyntet ens. Vi har hver vores mdde at gore tingene pd, og det mad vi
gerne.”

I restauranten, hvor lennen er provisionsbaseret, er det ogsa lederen, der bestemmer,
hvor meget personale der skal vere, og politikken er her, at der ikke skal vere for
travlt, hvilket de ansatte synes er en god ting, men det gér sa ud over indtjeningen.

De frihedsgrader der er, er afpasset efter arbejdsopgaverne. F.eks. afpasses pauser
og rygning efter gesternes behov. Den enkelte medarbejder holder ikke pa rettigheder,
men er meget fleksibel, hvilket medferer, at vedkommende s& ogsa fér lov til selv at
afpasse sine aktiviteter efter behovene. Denne identifikation og ansvarsfolelse med
virksomheden finder ogsa 1 stigende grad sted pd tvers af afdelingerne, hvor man
hjelper hinanden i en presset situation. Direkte adspurgt er det noget, ledelsen gerne
vil have, men de ansatte gor det ikke mindst af personlige og kollegiale hensyn:

”Du har nogle glade kolleger, og det betyder jo meget. Og sd gar du hjem
fra arbejdet og er glad, i stedet for at gd hjem fra arbejdet og sige ’sadan
en mogdag!’ Sa gdar du hjem fra arbejdet og er glad, fordi du har haft en
god afslutning. Og sa gider du ogsd std op og gd pd arbejde igen, ikke.
Fordi du ved, du kommer ud til housekeeping, du kommer ud til receptioni-
sten, og du kender dem alle sammen, du ved, hvad de hedder, nogle af dem,
ved du ogsd, har born, nogle af dem, ved du ogsd, har en hund, og hvor de
bor henne. Det er jo ikke alle arbejdspladser, hvor man kender hinanden
andet end ved navn og funktion. Jeg synes, vi kender hinanden godt herude.
Og det betyder meget, og selvfolgelig hjcelper man, hvor man kan. Du far
hjcelpen tilbage. Ikke mdske med det samme eller en time efter, men en an-
den dag” (medarbejderreprasentant).

Omkring en tredjedel af de ansatte mener, at de altid eller ofte har stor indflydelse pa
beslutninger om arbejdstempoet, og pa hvor meget der skal laves, medens op imod
halvdelen af de ansatte mener, at de sjeldent eller aldrig/nasten aldrig har denne ind-
flydelse. Til sammenligning mener halvdelen af de ansatte, at de altid eller ofte har
stor indflydelse pé tilretteleeggelsen af arbejdet. Mangden af arbejde er altsd mere
uden for medarbejdernes indflydelse, end tilretteleeggelsen er.

De ansatte har i1 det hele taget et ret positivt syn pa arbejdet: Halvdelen mener, at de
leerer noget nyt gennem deres arbejde, og kun 10 % mener, at de ikke laerer noget nyt.
Afdelingslederne holder drlige medarbejdersamtaler, hvor der ogsé dreftes eventuel
kursusdeltagelse.
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Direkte kollektiv deltagelse

Der afholdes personalemeder to gange om aret, hvor medarbejderne bliver informeret
om den aktuelle udvikling pd hotellet og har mulighed for at ytre sig med idéer og
synspunkter. Ligeledes holdes der meder i de enkelte afdelinger, i kekkenet séledes 3-
4 gange om éaret.

Pé hotellet er der nedsat en miljegruppe og en helsegruppe. I begge udvalg sidder
der menige medarbejdere.

Indirekte deltagelse via repraesentanter

Sikkerhedsudvalget holder fire meder om éaret. Opfolgning pA APV’en, som er udar-
bejdet med bistand fra et konsulentfirma, er fast punkt pa dagsordenen. Forud for me-
derne er sikkerhedsreprasentanten rundt hos de ansatte for at sperge, om der er noget,
de onsker taget op. Sikkerhedsreprasentanten finder, at det undertiden kan vere sveert
at komme igennem med forbedringsforslag, is@r ndr der er tale om storre investerin-
ger, der kraever koncernens godkendelse. F.eks. drejer det sig om have-sanke borde til
kokkenet, hvor de nuvarende borde efter reprasentantens opfattelse er ansvarlige for,
at en kok, som er meget hgj, er langtidssygemeldt med ondt 1 ryggen.

Sammenlignet med de relativt positive vurderinger af den direkte indflydelse pa ar-
bejdets konkrete tilretteleggelse og 1 nogen grad ogséd arbejdets omfang, bliver den
indirekte indflydelse gennem TR eller SU og sikkerhedsudvalg vurderet ret lavt. Dette
skyldes naturligvis, at der ikke er nogen TR eller SU pé arbejdspladsen — der var fak-
tisk en TR for f& &r siden, men samarbejdet mellem vedkommende og ledelsen funge-
rede ikke. Selvom der er et sikkerhedsudvalg, er det ogsd en relativt lille andel af de
ansatte (ca. en femtedel), der synes, at de 1 meget hoj grad eller 1 hgj grad har indfly-
delse gennem sikkerhedsinstitutionen.

Den relativt lille indflydelse gennem indirekte deltagelse medforer ikke, at de ansat-
te 1 stor udstrekning synes, at de ber have sterre indflydelse pa arbejdspladsen. Kun
godt og vel 10 % synes 1 meget hgj grad eller 1 hgj grad, at de ber have mere indflydel-
se.

Deltagelse og arbejdsmilja

P& denne arbejdsplads er der et relativt godt arbejdsmiljo kombineret med stort set in-
gen indflydelse pa strategiske og taktiske forhold, men nogen indflydelse pé arbejdets
konkrete tilretteleggelse. De ansatte er tilfredse med forholdene, og der er ikke et ud-
bredt enske om mere indflydelse blandt de ansatte.

Sammenlignet med andre arbejdspladser inden for branchen er Hotel Y et sted, hvor
der er ordnede og reelle forhold, idet der tales dbent om tingene. Lovgivning og kol-
lektive aftaler overholdes, ledelsen bestemmer 1 store traek alt, hvad der skal foregd, og
kun pé detaljerne har de ansatte en vis indflydelse. Dette sammenholdt med, at der er
en lebende dialog mellem ledelse og ansatte i det daglige — bdde med hensyn til tople-
delse og afdelingsledelse — resulterer i en relativt hej grad af identifikation og ansvars-
folelse blandt de ansatte over for virksomheden. 56 % af de ansatte mener, at deres
arbejde bliver anerkendt og paskennet af ledelsen 1 meget hgj eller i hegj grad. Og de
gode og velordnede forhold er ligeledes medvirkende til, at der er relativt gode relatio-
ner mellem kollegerne (ogsé pé tvars af afdelingerne), selvom kravene i1 arbejdet er
store, og vilje til at hjelpe hinanden med at fa arbejdet til at glide.
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Adspurgt om medinddragelse af medarbejderne i beslutningsprocesserne pavirker
arbejdsmiljeet, svarer direktoren, at selvfolgelig gor den det:

”For hvis ikke man gjorde det, sa ville man konstant fa nogle medarbejdere,
der valgte at kigge efter nye udfordringer, hvor de maske fik lov at have lidt
mere at sige. Men jeg tror sa samtidigt med, at medarbejderne har brug for
nogle greenser, hvor de ligesom skal arbejde indenfor og sige, jamen det er
de og de her ting, der geelder’. Og en gang imellem, nej, sd kan man ikke fa
det, som man gerne vil, fordi vi har nogle feelles mal, vi skal arbejde ud fra.

29

Og:’ det onske, du har der, det stemmer ikke overens med de feelles mal .

Sammenligning af de to hoteller

De to hoteller, der deltager i undersggelsen har flere ligheder end forskelle. De er beg-
ge to dele af en storre koncern, der er nogenlunde lige mange ansatte, de placerer sig
nogenlunde 1 midten af turistklassen, og de fysiske forhold er af nogenlunde samme
standard. Forskellene er mindre, men det ene hotel er 1 udkanten af en storre provins-
by, og det andet i landlige omgivelser, og der er markante forskelle i styringen af kon-
cernernes koncepter: Hotel X har sterre frihedsgrader end Hotel Y.

Respondenterne har en lidt forskellig profil pa de to hoteller. Kensmeessigt udger
mand 44 % pd Hotel X, men kun 35 % pd Hotel Y. P4 Hotel X udger personer under
30 &r 52 % af respondenterne, 30-50-arige 30 %, og personer over 50 ar udger 17 %.
Péa Hotel Y er 57 % under 30 ar, 44 % 30-50 ar, og ingen er over 50 ar. P4 Hotel X er
rengeringspersonale ikke med 1 underseggelsen (rengering er outsourcet), teknik- og
servicepersonale er med ved Hotel X, men ikke Hotel Y, og kekkenpersonalet er rela-
tivt overreprasenteret ved Hotel X, mens ansatte i receptionen er overreprasenteret i
Hotel Y.

Ancienniteten blandt respondenterne er hgjere ved Hotel X end Hotel Y. Ved Hotel
X har 30 % veret ansat under et ar, mens dette er tilfeeldet for 39 % af respondenterne
ved Hotel Y. 35 % har veret ansat over fem ar ved Hotel X, mens 17 % har varet an-
sat over fem ar ved Hotel Y.

Arbejdsmiljg

Arbejdsmiljeet far stort set den samme karakteristik 1 de to virksomheder: Det er over-
vejende godt. 70 % af de ansatte 1 de to virksomheder mener, at arbejdsmiljoet ud fra
en samlet vurdering er meget godt eller godt. I begge virksomheder far det psykiske
arbejdsmilje en smule hgjere karakter end det fysiske. P4 Hotel Y far det fysiske ar-
bejdsmiljo en lidt bedre bedemmelse end pd Hotel X, medens det er omvendt med
hensyn til det psykiske arbejdsmilje.

Tabel 4.1: Vurdering af fysisk arbejdsmiljo

Meget god Nogenlunde Darh%t/. Total n

godt meget darligt
Hotel X 57 35 9 100 23
Hotel Y 61 34 4 100 23
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Tabel 4.2: Vurdering af psykisk arbejdsmiljo

Meget godt/ Nogenlunde Darhgt/. Total n

godt meget darligt
Hotel X 78 22 0 100 23
Hotel Y 70 26 4 100 23

Tabel 4.3: Vurdering af arbejdsmiljo samlet

Meget godt/ Nogenlunde Darhgt/. Total n

godt meget darligt
Hotel X 70 30 0 100 23
Hotel Y 70 26 4 100 23

Den relativt mere negative vurdering af det psykiske arbejdsmilje p&d Hotel Y viser sig
ogsd ved en lidt hejere grad af folelse af stress, udkerthed og konsekvenser for privat-
livet. P4 Hotel X er de ansattes vurdering, at de i mindre grad oplever disse folger af
belastninger.

Tabel 4.4: Hvor tit har du folt dig stresset?

Hele tiden/en En del af Lidt af tiden/
stor del af . pa intet tids- Total n
. tiden
tiden punkt
Hotel X 4 22 74 100 23
Hotel Y 17 17 65 99 23
Tabel 4.5: Hvor tit har du folt dig udkort?
Hele tiden/en En del af Lidt af tiden/
stor del af . pa intet tids- Total n
. tiden
tiden punkt
Hotel X 4 48 48 100 23
Hotel Y 22 17 61 100 23

Tabel 4.6: Tager arbejdet sa meget af din energi, at det gdr ud over privatlivet?

Hele tiden/en En del af Lidt af tiden/
stor del af . pa intet tids- Total n
. tiden
tiden punkt
Hotel X 9 26 65 100 23
Hotel Y 22 17 61 100 23

Deltagelse

Indflydelsen pa arbejdets udferelse adskiller sig en del pa de to arbejdspladser. De an-
satte pd Hotel X mener 1 langt hejere grad end de ansatte pd Hotel Y at have indflydel-
se pa mengden af arbejdet, idet nasten to tredjedele af de ansatte pa Hotel X angiver
altid eller ofte at have indflydelse pa mangden af arbejde, medens kun en tredjedel af
de ansatte pd Hotel Y mener at have indflydelse pa dette. Nogenlunde den samme for-
skel mellem de to virksomheder gor sig geldende med hensyn til indflydelse pa ar-
bejdstempoet, mens forskellen ikke er sa stor angdende indflydelse pa tilretteleggelsen
af arbejdet — men der er dog stadig forskel.
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Tabel 4.7: Har du stor indflydelse pa tilretteleeggelsen af dit arbejde

Sjeeldent/
Altid/ofte | Sommetider | nesten aldrig/ Total n
aldrig
Hotel X 70 4 26 100 23
Hotel Y 52 22 26 100 23

Tabel 4.8: Har du stor indflydelse pa beslutninger om, hvor meget du skal lave?

Sjeeldent/
Altid/ofte | Sommetider | nasten aldrig/ Total n
aldrig
Hotel X 61 22 17 100 23
Hotel Y 30 26 43 99 23
Tabel 4.9: Har du stor indflydelse pa beslutninger om dit arbejdstempo?
Sjeeldent/
Altid/ofte | Sommetider | nesten aldrig/ Total n
aldrig
Hotel X 74 9 17 100 23
Hotel Y 34 13 52 99 23

Mulighederne for at leere noget nyt gennem arbejdet er relativt storre pa Hotel X end

pa Hotel Y.
Tabel 4.10: Har du mulighed for at lcere noget nyt gennem dit arbejde?
I meget hej/ Delvist I rl‘nge/meget Total a
hej grad ringe grad
Hotel X 65 30 4 99 23
Hotel Y 52 35 13 100 23

Der er ingen nevneverdig forskel mellem de to hoteller vedrerende informationsfunk-
tionen. Der er relativt flere positive besvarelser pa Hotel X, men her er der faktisk ogsa

flere kritiske.

Tabel 4.11: Far du pa din arbejdsplads information om vigtige beslutninger om
f.eks. cendringer og fremtidsplaner i god tid?

I meget hej/ Delvist I r{nge/meget Total n

hgj grad ringe grad
Hotel X 48 35 17 100 23
Hotel Y 43 48 9 100 23

Nogenlunde samme forskel mellem de to virksomheder gor sig geldende ved indirekte
indflydelse gennem tillidsrepreesentanter og 1 SU og SiU. De ansatte pd Hotel X mener
at have storre indflydelse, end de ansatte pd Hotel Y mener. Dette kan vare sammen-
hangende med, at den uformelle medarbejderreprasentant pd Hotel X er reprasenteret

1 koncern-SU.
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Tabel 4.12: Har du indflydelse pa arbejdsforholdene via tillidsrepreesentant (TR),

samarbejdsudvalg (SU) og sikkerhedsrepreesentant (SR)?
I meget hoj/ . I ringe grad/ | Ej rele-

hﬁjg gradJ Delvist sle% il;gke JVant Total "

TR Hotel X 15 25 30 30 100 20
Hotel Y 9 18 23 50 100 22

SU Hotel X 32 23 32 14 101 22
Hotel Y 14 29 19 38 100 21

SR Hotel X 36 32 27 5 100 22
Hotel Y 22 35 22 22 101 23

Til trods for at de ansatte pd Hotel Y mener — ud fra en samlet betragtning — at de har
mindre bade direkte og indirekte indflydelse pa deres arbejdsforhold, synes de ikke i
hgjere grad end de ansatte pa Hotel X, at de burde have mere indflydelse. Det modsat-
te gor sig faktisk geldende.

Tabel 4.13: Synes du, at du burde have storre indflydelse pd din arbejdsplads?

I meget hej/ Delvist I r{nge/meget Total n

hgj grad ringe grad
Hotel X 23 46 32 101 21
Hotel Y 13 39 48 100 23

Krav, social stgtte og anerkendelse

Det relativt dérligere psykiske arbejdsmiljo og den relativt sterkere oplevelse af psyki-
ske belastninger pd Hotel Y svarer kun i nogen grad til sterre krav med hensyn til ar-
bejdets intensitet, udstrekning, folelsesmassig belastning og belastning af de sociale
relationer mellem kollegerne. De ansatte pd Hotel Y har tydeligvis mere overarbejde
og oplever ogsa 1 lidt hejere grad end de ansatte péd Hotel X, at arbejdet kan fore til, at
det gar ud over forholdet til kollegerne. Ligeledes er de folelsesmassige belastninger
en anelse storre blandt de ansatte pa Hotel Y, og det ser ud til, at de lidt mere markant
oplevede belastninger pa Hotel Y kan haenge sammen med en oplevelse af, at det gar
ud over arbejdets kvalitet.

Tabel 4.14: Har du mere at lave i dit job end du kan overkomme?

Sjeldent/
Altid/ofte | Sommetider | naesten aldrig/ Total n
aldrig
Hotel X 13 52 25 100 23
Hotel Y 13 44 44 101 23
Tabel 4.15: Arbejder du flere timer end du er ansat til?
Sjeldent/
Altid/ofte | Sommetider | nasten aldrig/ Total n
aldrig
Hotel X 9 55 36 100 22
Hotel Y 35 44 22 101 23
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Tabel 4.16: Bringer dit arbejde dig i folelsesmcessigt belastende situationer?

Sjeeldent/
Altid/ofte | Sommetider | nesten aldrig/ Total n
aldrig
Hotel X 4 30 65 99 23
Hotel Y 4 44 52 100 23

Tabel 4.17: Synes du, at du har mulighed for at udfore arbejdet, sd kvaliteten

er i orden?
I meget hej/ Delvist I r{nge/meget Total n
hgj grad ringe grad
Hotel X 70 26 4 100 23
Hotel Y 57 44 0 101 23
Tabel 4.18: Er der krav i dit arbejde, som gar ud over forholdet til kollegerne?
I meget hej/ Delvist I r{nge/meget Total n
hoj grad ringe grad
Hotel X 0 26 74 100 23
Hotel Y 9 14 77 100 22

Selvom det psykiske arbejdsmiljo er en smule ringere og belastningerne en smule ho-
jere pd Hotel Y end péa Hotel X, og selvom kravene kan gé ud over forholdet til kolle-
gerne, er der tydeligvis en sterkere oplevelse af at kunne fa stotte fra kollegerne pé

Hotel Y.

Tabel 4.19: Hvis du har et problem pd dit arbejde, far du sa stotte fra kollegerne?

I meget hej/ Delvist I rl‘nge/meget Total a

hej grad ringe grad
Hotel X 52 39 9 100 23
Hotel Y 83 13 4 100 23

Der findes 1 hgjere grad pd Hotel Y end pa Hotel X falles bestrebelser blandt kolle-
gerne for at sikre, at arbejdskravene er passende, og de ansatte oplever ogsa pa hotel Y

en relativt hgjere grad af anerkendelse og paskennelse.

Tabel 4.20: Findes der mellem kollegerne feelles bestreebelser pa at sikre, at
arbejdskravene er passende?

I meget hej/ Delvist I r{nge/meget Total n

hgj grad ringe grad
Hotel X 23 46 32 101 22
Hotel Y 39 35 17 100 23

Tabel 4.21: Bliver dit arbejde anerkendt og pdaskonnet af ledelsen?

I meget hej/ Delvist I r{nge/meget Total n

hgj grad ringe grad
Hotel X 48 35 17 100 23
Hotel Y 59 23 18 100 22
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Konklusion

Der kan ikke ud fra en sammenligning mellem disse to virksomheder, udledes noget
essentielt om relationen mellem arbejdsmiljeet og de ansattes deltagelse 1 beslutnings-
processer om virksomhedens strategiske, taktiske eller operationelle aktiviteter. Maske
kunne materialet tyde p4, at et godt psykisk arbejdsmiljo har en vis sammenhang med
indflydelsen pé arbejdsforholdene. Sammenhangen kunne vare, bade at det er indfly-
delsen, der pavirker det psykiske arbejdsmilje eller omvendt. Enten kan de ansatte ved
at have indflydelse pa deres arbejdes omfang og tilretteleggelse synes, at de psykisk
har det godt, eller ogsa kan det vere gode ledelsesmassige og kollegiale relationer, der
far de ansatte til at synes, at de har indflydelse pa arbejdet. Under alle omstendigheder
er det pd Hotel X, at vi finder badde den hgjeste grad af deltagelse og det bedste psyki-
ske arbejdsmiljo blandt de to virksomheder.

Men forskellen mellem de to virksomheder kan ogsd udspringe af, at Hotel Y’s for-
retningskoncept er betydeligt mere ensliggjort og standardiseret end Hotel X’s. En
storre del af arbejdets betingelser og indhold 1 Hotel Y er fastlagt gennem koncernbe-
slutninger, medens der er lidt sterre frihedsgrader i Hotel X, hvilket far de ansatte til at
fole en storre medbestemmelse.

Endelig kunne forskellene skyldes en forskellig fordeling af respondenterne pa ar-
bejdsfunktioner — f.eks. er der ikke rengeringspersonale med blandt respondenterne pa
Hotel X — men forskellen skyldes ikke dette.

I grove trek er det tilfredshed med indflydelse og med arbejdsmilje, der springer i
gjnene. Det skyldes formentlig, at begge virksomheder er gode arbejdspladser, hvor
ledelsen lytter til de ansatte og er optaget af at skabe en god arbejdsplads. Men det kan
ogsa skyldes, at den fremherskende samarbejdskultur ikke giver plads til medarbejde-
re, der har en mere kritisk indstilling. Af interviewene fra begge virksomheder fremgar
det, at man har provet at have medarbejdere, som ’ikke passede ind’, og som enten
selv forsvandt igen, blev fyret, eller ikke fik deres ansattelse forlenget efter en prove-
periode. Pa disse to virksomheder trives de medarbejdere bedst, der passer deres arbej-
de og ikke hanger sig i formelle reglers overholdelse, og 1 evrigt er tilfredse med den
relativt hoje grad af autonomi i1 udferelsen af deres arbejde. Medindflydelse og pavirk-
ning af de mere strukturelle betingelser er der ikke interesse for.

Sygefraveret er noget hojere pd Hotel Y end pa Hotel X, og det samme gelder per-
sonaleomsatningen (men oplysningerne om sygefravaret er usikre). Dette kunne han-
ge sammen med generelt hgjere krav og en generelt lidt lavere grad af indflydelse pa
Hotel Y. Videre kunne det skyldes opfattelsen af anerkendelse fra ledelsen, men folel-
sen af anerkendelse er faktisk lidt steerkere blandt ansatte pd Hotel Y end pd Hotel X,
ligesom den kollegiale stotte er hojere pd Hotel Y. Disse ’sociale faktorer’ kan antages
at trekke bade sygefraver og personaleomsatning ned, men pd Hotel Y er der sa i
hvert fald andre faktorer, der trekker disse variable lidt op — f.eks. det lidt darligere
psykiske arbejdsmilje og de lidt hejere krav i arbejdet.

84



Kap. 5:

Arbejdsmiljo og deltagelse i to banker

De to banker, vi har udvalgt, er dele af den samme koncern. Den ene ligger i en storre
provinsby og har ca. 45 ansatte, medens den anden har ca. 25 medarbejdere og er i en
noget mindre by. Som dele af den samme koncern er begge filialer meget ens med
hensyn til de retningslinjer og strategier, der er lagt for arbejdets tilretteleggelse og
personalerelationerne.

Banksektoren

Siden starten af 1990’erne har beskaftigelsen inden for banker og sparekasser ligget
nogenlunde stabilt pa knap 50.000 personer fordelt pa ca. 150 virksomheder med knap
2.000 filialer. Godt og vel halvdelen af de ansatte er kvinder (53 %) og blandt dem,
arbejder ca. 30 % pa deltid (5 % for mend). Gennemsnitsalderen for en bankansat er
42-43 ar, hvilket er en anelse hgjere end pa det gvrige arbejdsmarked, hvor den er ca.
40 ar. To tredjedele af de ansatte har en gymnasie- eller handelsskoleeksamen, knap 10
% har ingen uddannelse ud over folkeskolen, og knap 30 % har en kortere eller videre-
gdende uddannelse. Hovedparten har en egentlig bankuddannelse.

Personaleomsetningen i banker og sparekasser er relativt lav, ca. 11 % om aret,
sammenlignet med det ovrige arbejdsmarked, hvor den er ca. 30 %.

Finanssektoren er naesten lige sé reguleret af kollektive overenskomster som den of-
fentlige sektor. 95 % af alle virksomheder var medlem af en arbejdsgiverforening 1
2007 (85 % 1 1997) (det er kun smé pengeinstitutter, der stir uden for), og lige knap 80
% af de ansatte var medlem af en faglig organisation 1 2007 (90 % 1 1997). De ansatte,
herunder 1 ovrigt ogsa lederne, er naesten udelukkende organiseret i Finansforbundet
(FA Statistik 2008).

Personale- og overenskomstforhold

Den kollektive aftale (Standardoverenskomsten, STOK’) mellem Finanssektorens
Arbejdsgiverforening (FA) og Finansforbundet (FF) indeholder meget detaljerede reg-
ler for arbejdstid, len, pension, og diverse uddannelses- og sociale ordninger. Arbejds-
tiden folger det ovrige arbejdsmarked, men kan fraviges gennem sarlige aftaler og
inden for visse graenser. F.eks. kan den ugentlige arbejdstid variere mellem 35 og 39
timer fordelt pa fire eller fem af dagene, men den gennemsnitlige ugentlige arbejdstid
skal vaere 37 timer over en periode pa fire uger. Endvidere findes der en aftale om lor-
dagsarbejde. Lonnen er reguleret gennem en fastsat lonramme og med en 12-érig lon-
trinsskala. Dertil kan forhandles forskellige personlige tilleeg. Den gennemsnitlige lon 1

85



“front office’ var 1 2007 ca. 33.000 kr. og i ’back office’ ca. 35.000 kr. manedligt (FA
Statistik 2008).

Deltagelse

Finanssektoren er i det hele taget praeget af kollektive reguleringer og et udbygget
samarbejdssystem mellem FA og FF med egen hovedaftale, samarbejdsaftale mv. Det
er imidlertid ofte svart at fi valgt tillidsrepresentanter, hvilket sandsynligvis skyldes,
at de har en meget begraenset funktion pa den enkelte arbejdsplads. Endvidere har sek-
toren en lang tradition 1 gode personalerelationer mellem ledelse og ansatte — kun af-
brudt af perioder med omfattende fyringer, hvor relationerne bliver mere anspandte.

Arbejdsmiljg

Arbejdsmiljeproblemer i finanssektoren er nasten udelukkende praeget af det psykiske
arbejdsmilje. Det fysiske arbejdsmiljo spiller naturligvis ogsa en rolle, og det handler
mest om kontorernes indretning og ergonomi 1 kontormiljeet med emner som indekli-
ma 1 form af dérlig luftkvalitet og varme, generende stoj i storrumskontorer og ensidigt
belastende computerarbejde.

Finanssektoren har en meget hoj udbredelse af sundhedsfremmeordninger som
f.eks. sund kantinemad og motionsrum for de ansatte. I 2005 havde saledes 70 % af
branchens virksomheder sddanne ordninger, hvor gennemsnittet for alle virksomheder
var 54 % (FA Magasinet april 2007).

Det psykiske arbejdsmilje har i de senere ar veret en del 1 fokus inden for finans-
sektoren. Branchen fremhever selv dette fokus som varende en hovedarsag til, at det
psykiske arbejdsmilje tilsyneladende er relativt godt. Branchen er topscorer pé en raek-
ke variable, bl.a. ssmmen med dele af den offentlige sektor (FA 2005). Sammenlignet
med andre brancher inden for FTF bliver der dog inden for bank- og forsikringsomra-
det stillet relativt heje kvantitative krav i1 arbejdet, og de ansatte mener i lidt hgjere
grad end 1 de andre brancher, at de har kontrol eller indflydelse pa beslutningerne om,
hvordan deres arbejde skal udfores, ligesom:

746 % mod 23 % i FTF som helhed oplyser, at de har stor eller meget stor
indflydelse pd tempo og tilretteleeggelse” (FA 2007).

De samme positive vurderinger kommer frem 1 Finansforbundets undersogelser af det
psykiske arbejdsmilje 1 2005, men der tegner sig ogsa et billede af relativt store belast-
ninger. Saledes angav 30 % af medlemmerne, at de folte sig virkeligt meget, meget
eller noget stressede, 40 % at de havde graenselost arbejde i en eller anden udstraek-
ning, og 13 % havde arbejdsuger pa over 45 timer (Finansforbundet 2006).
Arbejdsmiljeet er reguleret — udover lovgivningen — af aftaler om sikkerhedsorgani-
sationen og arbejdsmiljo og samarbejdsstrukturen mellem FA og FF. I koncernen, som
Bank X og Bank Y er dele af, er der siden 2006 blevet etableret et forseg omfattende
et begrenset antal filialer med en speciel arbejdsmiljeorganisering. Denne organise-
ring gor 1 princippet den lokale ledelse til den helt afgerende akter i arbejdsmiljo-
sporgsmal, idet den eksisterende arbejdsmiljoorganisation nedlaegges, og ledelsen, i
stedet for at statte sig til arbejdsmiljegrupperne, far vejledning fra en professionel ar-
bejdsmiljekonsulent. I realiteten bliver den kollektive samarbejdsstruktur 1 miljearbe;j-
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det forladt, og arbejdsmiljespergsmal bliver et anliggende mellem den lokale ledelse
og den ansatte.

Sygefravearet 1 banksektoren har igennem de seneste 10 dr ligget pd mellem 2 og 3
%. 12007 var fravaeret pga. egen sygdom pa 3,1 % (FA Statistik 2008).

Bank X

Datamaterialet til dette casestudie bestar af kildemateriale, som er stillet til rddighed af
ledelsen, og omfatter en generel beskrivelse af virksomheden, personale- og fravaers-
statistik, organisationsplaner, personalepolitik, uddannelsespolitik etc. Endvidere ind-
gér fem interviews med hhv. to direkterer, en HR-partner og to medarbejderreprasen-
tanter samt et internetbaseret sporgeskema til samtlige medarbejdere med en svarpro-
cent pd 73. Dataindhentningen fandt sted lige inden, finanskrisen for alvor slog igen-
nem.

Virksomheden og de ansatte

Banken (som er en filial, men af hensyn til undersegelsens evrige terminologi kaldes
en bank) er del af en storre finansiel koncern, der beskaftiger ca. 23.000 1 13 lande
inden for forskellige finansielle former. I den danske del af koncernen er der ca.
13.000 ansatte, heraf ca. 7000 i filialnettet. Organisationsprocenten er i koncernen 80
(8512003). I Bank X var der pa undersogelsestidspunktet 45 ansatte. Banken ligger i
en storre dansk provinsby og omfatter geografisk to afdelinger, som indgér i underso-
gelsen. Banken er for nyligt blevet sammenlagt af to tidligere selvstendige banker.

Som del af en stor koncern, hvor der er et kollektivt aftalebaseret system af over-
enskomster og samarbejdsrelationer, og hvor der satses pd felles og centralt fastlagte
principper for serviceniveau og -profil, er teknologi, de arbejdsorganisatoriske forhold
og personalerelationerne 1 meget hgj grad fastlagt gennem kollektive aftaler og kon-
cernens strategier om forretningskoncepter og standarder. Det er sdledes kun beslut-
ninger om den konkrete udformning, tilpasning og praktiske tilretteleeggelse, der fore-
tages af den lokale ledelse.

De ansatte i Bank X er fordelt pa tre afdelinger (heraf to afdelinger pd samme loka-
litet) med 1 alt syv teams, hvoraf et bestar af erhvervsradgivere, to af servicerddgivere
og fire af privatradgivere, som alle, med kun et par undtagelser, er bankuddannede.
Disse teams er en forholdsvis ny beslutning pé koncernniveau og er netop blevet im-
plementeret 1 filialen, hvor de er blevet sammensat af ledelsen ud fra funktionelle og
personlige hensyn efter DISC-modellen. Arbejdet bestér i at betjene kunder og udfere
forskelligt administrativt arbejde.

Baggrunden for organiseringen af arbejdet i teams er for det forste at fremme den
funktionelle fleksibilitet, saledes at de ansatte kan dackke hinanden ind funktionsmees-
sigt, selvom teamene faktisk er sammensat, sd vidt muligt, med specialister inden for
forskellige omrader. For det andet at lasne lidt op pd det ofte meget staerke forhold
mellem radgiveren og en specifik kunde, hvilket kan gere organisationen sarbar. Ende-
lig indeberer det, at hver raddgiver nu ikke lengere har en personlig kundeportefolje,
men at portefoljen er knyttet til hele teamet. Dette medferer ogsa en vis mulighed for
en bedre fordeling af arbejdet mellem medarbejderne, hvorved der kan undgéas ekstre-
me belastninger af den enkelte.
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Teamene er i princippet uden en teamleder, altsd en helt flad struktur, og refererer
direkte til ledelsen, der som regel deltager i de daglige teammeder, hvorved ledelsen
har meget taet kontakt med de ansatte og pd denne méade forer en lobende dialog om
alt, hvad der rorer sig.

Standarden for den enkelte rddgiver er et kundemeade hver dag, men hvis nogen har
tre eller fire, aftales det 1 teamene, séledes at andre teammedlemmer overtager nogle af
de administrative opgaver eller gvrige kontakter. Kunderadgivningen udferes i hgj
grad selvstendigt af medarbejderen, som dog har bestemte grenser for, hvor meget der
eksempelvis kan ydes 1 lan.

Ud over den lgbende dialog med ledelsen om prioriteringer i arbejdet, bliver arbej-
det kontrolleret gennem resultatmélinger, hvori der indgér kontrol af kreditydelse, op-
fyldelse af produktionsmal, 1 form af kunde- og medarbejdertilfredshedsmalinger, re-
visionskontrol og en sdkaldt engagementsgruppekontrol (som er en intern procedure).

Afskedigelser, ansettelser, forfremmelser og forflytninger er rene ledelsesbeslut-
ninger, men TR bliver informeret.

Som stette til den lokale ledelse, og delvist medansvarlig, indgar der i koncernens
regionsniveau en sdkaldt HR-partner, der tager sig af alle vasentlige personalesager.
HR-partneren beskriver selv sin funktion saledes: "Det er anscettelser, udvikling, af-
skedigelser og implementering af politikker, f.eks. stresspolitikken”, der er hans ar-
bejdsomrade, og han har: “det overordnede ansvar for, at de politikker vi har, de bli-
ver efterlevet pa den enkelte plads.” Videre har han ansvaret for at koordinere rekrutte-
ring af nye medarbejdere samt rokering af medarbejderne mellem filialerne.

HR-konsulenten mener, at banken har et godt internt uddannelsessystem:

”Hvor der er en lang reekke forskellige uddannelser, der er, nar vi ser pd en
radgiver, sa kan de gd ind at se, jamen skadesforsikringer, jamen hvilke
kurser ligger der dér, pension, hvad ligger der dér og bolig hvad ligger der
der. Sa der kan de egentlig gd ind at veelge pd paletten og sige, det er lige
preecis det kursus, jeg har behov for”.

Hvis der er behov for kurser eller uddannelse, der ikke findes som etableret tilbud, kan
dette ogsa settes i veerk. Disse kurser kan f.eks. vere fremmedsprog eller et lederkur-
sus for specielle grupper af ansatte.

Personaleomsetningen er meget lav. To tredjedele af medarbejderne har varet ansat
over fem &r, en fjerdedel i 2-5 ér, 10 % 1-2 &r og ingen under et &r. Mange har veret
ansat over 20 &r, og to 1 over 40 ar. Dette afspejles ogsd 1 alderssammenseatningen,
hvor der er en relativt stor del af @&ldre medarbejdere, hvilket ledelsen er opmarksom
pa er en skavhed.

Aflenningen er aftalt 1 den kollektive overenskomst, hvor der kan gives et individu-
elt tilleeg pa op til 25 %, hovedsageligt baseret pd produktivitet. Dette tilleg aftales
mellem ledelse og den enkelte ansatte, altsd uden medvirken af en tillidsreprasentant.

Arbejdsmilja

Bank X har, lige som de fleste andre pengeinstitutter, meget fa fysiske arbejdsmiljo-
problemer. Nar en medarbejder har serlige krav til ergonomien eller andet, bliver det
afhjulpet s hurtigt som muligt, og ved de to andre ind imellem forekommende fysiske
arbejdsmiljeproblemer, ventilation og belysning, bliver problemerne ogsa klaret. 1
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APV’en fra 2007 er der ingen vasentlige bemarkninger. I APV’en indgar en survey
blandt de ansatte, og den viser en udbredt tilfredshed med de fysiske forhold — bortset
fra at ca. halvdelen af medarbejderne ikke finder, at rengeringen er tilstreekkelig.

Resultaterne fra APV’en svarer nogenlunde til resultaterne fra vores undersogelse,
hvor 79 % karakteriserer det fysiske arbejdsmilje som meget godt eller godt, 15 %
mener det er nogenlunde, og 6 % mener, det er darligt eller meget darligt. Det tilfreds-
stillende fysiske arbejdsmilje understreges ogsa i interviewet med arbejdsmiljereprae-
sentanten, som ikke kan navne nogen problemer.

Det fremgar af koncernens materiale, at det psykiske arbejdsmiljo har stor bevagen-
hed 1 koncernen og i den enkelte afdeling, og det handler forst og fremmest om stress,
men de psykiske folgevirkninger af reverier spiller ogsé en rolle — Bank X har dog
ikke haft nogen reverier 1 mange &r.

I APV’en fra 2007 fylder det psykiske arbejdsmiljo betydeligt mere end det fysiske.
Det fremgar, at der ikke er seksuel chikane, ingen trusler om vold, ingen vold, mens en
enkelt medarbejder dog har veret udsat for mobning. Omkring 80 % af de ansatte har
inden for de seneste 4 uger pa intet tidspunkt eller lidt af tiden folt sig stresset, folel-
sesmaessigt udmattet, udkert, irritabel eller sovet déarligt om natten, sa generelt er der et
udbredt velbefindende blandt de ansatte. Det er ogsd omkring 80 % af de ansatte, der
er tilfredse med klimaet blandt kolleger, det sociale samver, udviklingsmuligheder,
arbejdspresset, arbejdskravene og forholdet til ledelsen.

I vore interviews med ledelse og medarbejdere fremstilles det psykiske arbejdsmilje
som tilfredsstillende, og vurderingen er, at overgangen til teams ikke har medfert al-
vorlige problemer for arbejdsmiljoet. Det fremgér ogsa af interviewene, at hvis der er
nogle problemer af en eller anden art, bliver de taget op og last pé tilfredsstillende vis.
Som en tillidsreprasentant udtrykker det:

“Men jeg synes, at det psykiske arbejdsmiljo er okay. Vi har hver iscer mu-
lighed for at udtrykke, hvis vi synes anderledes, helt sikkert, det er tilladt for
enhver. Jeg synes ikke.. altsa, vi har selvfolgelig oplevet noget stress lige
som alle, neesten alle andre virksomheder har. Men jeg synes ikke, vi har
haft sd meget af det”.

HR-konsulenten oplyser, at en medarbejder med stress far en samtale med en psykolog
inden for 24 timer.

Godt og vel en fjerdedel af de ansatte oplever et stort arbejdspres, idet de synes, at
de altid eller ofte har mere at lave, end de kan overkomme, og godt og vel en tredjedel
arbejder altid eller ofte flere timer, end de er ansat til. Denne relativt hgje kvantitative
mangde af arbejde medforer ikke en serlig hej grad af folelsesmaessig belastning —
kun 12 % angiver, at de altid eller ofte bliver bragt i folelsesmassigt belastende situa-
tioner — og medfoerer heller ikke, at kvaliteten af arbejdet opleves som forringet. Over
halvdelen af de ansatte synes, at de 1 meget hgj grad eller i1 hgj grad kan udfere deres
arbejde, sd kvaliteten er i orden, og ingen mener i ringe grad eller i meget ringe grad,
at dette er tilfeldet. Videre mener nasten fire femtedele af de ansatte, at de 1 meget hoj
grad eller 1 hoj grad har mulighed for at leere noget nyt gennem arbejdet, og ingen me-
ner, at dette er tilfeeldet i ringe eller i meget ringe grad.

Direktoren er modstander af en kontinuerlig stor arbejdsbelastning:
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“Altsd, min holdning er, at du skal ikke arbejde for meget. Altsd, du md
gerne arbejde, du skal veere flittig, du skal veere hardtarbejdende, det er min
filosofi. Men du md ikke sidde og arbejde til klokken seks hver aften, fordi
det gar ud over familielivet pda den lange bane. Og hvorfor sidde og arbejde
til klokken seks, hvis du har nogle andre, der kan hjelpe dig, sadan at du
kan komme hjem til klokken fem? Eller halv fem f.eks. Sa det er sddan set
min filosofi. (...) Vi har sa bare valgt at sige her i vores afdeling, og det er
sd der, hvor vi kommer ind, da har vi sa brugt vores ledelsesret til at sige, vi
har ikke brug for, at nogen arbejder 42 timer om ugen pd nuveerende tids-
punkt, fordi vi har ikke sa meget aktivitet, sd er det treels at have nogen til at
sidde at arbejde 42 timer, fordi vi far ikke noget for det. Den anden ting er,
vi vil faktisk ogsa gerne have de folk hjem til tiden, fordi vi ved jo godt,
hvem det er, der vil tage de 42 timer. Og sd nadr det sd bliver travlt, sa har
vi ikke rad til at undveere de folk. Og sa er der den sidste drsag til det, det
er at vores resultater i hele den omstrukturering, vi har lavet lige nu, de er
ikke gode nok. Ndr vi ligger i toppen, og vores resultater er gode nok, og
det hele det fungerer godt, sd vil jeg sige til dem, at sa bestemmer de selv,
hvordan de vil bruge de 42 timer.”

Tillidsrepreesentanten bekraefter direktorens udsagn om, at en masse overarbejde ikke
ligefrem bliver stottet af ledelsen:

”Det har i hvert fald aldrig veeret sddan, at man er blevet set super positivt
pd [af ledelsen], fordi man har arbejdet over. (...) Det har altid veeret ens
eget frie valg. Det vil jeg helt sikkert sige, selvom jeg er tillidsmand og sd-
dan noget (...) der er aldrig nogen, der har forlangt, at man skulle arbejde
over. Det har altid veeret tilladeligt, og ogsa et langt stykke hen ad vejen til-
radeligt, at man ligesom har sagt, jamen jeg har simpelthen bare for me-
get’, hen til chefen med det, og sige "hvad gor jeg lige ved det?’”

Ca. 10 % af de ansatte foler sig hele tiden eller en stor del af tiden udkert og stresset.
Resten synes, at det er tilfeldet en del af tiden eller lidt af tiden. Disse moderate udtryk
for konsekvenser af belastninger 1 arbejdet viser sig ogsd ved, at kun 60 % mener, at
det psykiske arbejdsmiljo er meget godt eller godt, en tredjedel mener, det er nogen-
lunde, mens 6 % mener, at det er darligt eller meget darligt.

Kravene 1 arbejdet gar ikke ud over forholdet til kollegerne. Ingen mener, at dette er
tilfeeldet 1 meget hoj grad eller 1 hgj grad, 30 % mener, at det delvist er tilfeldet, og 70
% at det 1 ringe eller 1 meget ringe grad er tilfeldet. Det samme positive indtryk viser
sig ved, at kun en enkelt medarbejder mener, at der mangler stotte fra kollegerne.

33 % af de ansatte mener, at deres arbejde 1 meget hoj grad eller 1 hgj grad bliver
paskennet af ledelsen, 55 % mener det delvist bliver piskennet, og 12 % at det i ringe
eller meget ringe grad bliver paskennet.

Den samlede vurdering af arbejdsmiljeet ligger et sted imellem vurderingen af det
fysiske og det psykiske, altsa et sted mellem positiv og moderat, idet 74 % finder det
samlede arbejdsmilje meget godt eller godt, og 26 % synes, det er nogenlunde. Ingen
synes, det er darligt eller meget darligt. Dertil kommer, at det er et klart indtryk, at bé-
de koncernen og den lokale ledelse er meget fokuseret pa arbejdsmiljeet, og det er og-
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sa indtrykket, at de ansatte foler sig rimeligt trygge med hensyn til, at eventuelle ar-
bejdsmiljeproblemer bliver sagt klaret af ledelsen.

Sygefraveret 1 2006 og 2007 var 1 filialen pé ca. 1,6 %, altsé et stykke under gen-
nemsnittet for branchen, som 14 pad omkring 3 %.

Medarbejderdeltagelse

Det strategiske og til dels ogsa det taktiske niveau i ledelsen af virksomheden ligger
nasten udelukkende péd koncernniveau og de regionale stottefunktioner. Her afstikkes
retningslinjer for produktionskrav, teknologi og personaleforholdene. P4 det lokale
niveau drejer det sig om at omsatte disse reguleringer i praksis. Rammerne for perso-
nalerelationerne er lagt med de landsdekkende overenskomster, hvoraf der er en speci-
fik overenskomst for virksomheden (VOK), og samarbejdsrelationerne er aftalt.

Pé baggrund af denne udfoldes relationerne mellem ledelse og ansatte pa arbejds-
pladsen, og der findes séledes TR, arbejdsmiljereprasentant og samarbejdsudvalg.
Lokalt findes der dog ikke et sikkerhedsudvalg, jf. omtalen af den ny sikkerhedsorga-
nisation ovenfor. Det er ledelsen, der er den direkte aktor 1 arbejdsmiljespergsmal.

Individuel og team-baseret direkte deltagelse

Den enkelte ansatte agerer séledes inden for nogle rammer, der bliver fastsat gennem
lovgivningen, de kollektive aftaler, koncernstrategier og den lokale ledelses retnings-
linjer. Inden for dette rdderum er det i hgj grad den enkelte radgiver, der udever sine
skensbefojelser, men med indferelsen af teamorganiseringen foregar en del af disse
endvidere 1 en dialog med teamet. Det er dog den enkelte radgiver, der inden for ram-
merne skenner om kredit og rddgivning. Direktoren beskriver disse relationer sdledes:

”[ en bank, da har du jo en masse forretningsgange, som du er nodt til at
holde, vi har nogle produktionsting, som skal kore efter snorlige linjer, for-
di det er dokumenter, det er juridiske dokumenter, sa jeg vil sige, der er
nogle arbejdsprocesser, dem kan du ikke have indflydelse pa. Men hvordan
du tilretteleegger dine aktiviteter, da arbejder vi i teams, det er noget, vi er i
gang med at indfore, vi har veeret i et stykke tid, og nu scetter vi ekstra turbo
pd det. Og det betyder, at teamet sidder hver morgen, og selv laver deres
planlegning, planlegningsskemaer, hvilke aktiviteter skal vi scette gang i”.

Og videre om skensbefojelserne:

”Det er efter lovgivningen, da er vi simpelthen nodt til, da har vi selvfolge-
lig nogle bevillingsfunktioner, jo storre belob, lige pludselig, altsd medar-
bejderne de har en bevillingsbefajelse, sd har jeg en, der er noget storre,
sddan at vi sikrer os, at hvis det er store belob, sd er der flere ajne, der kig-
ger pd sagen. Hvis de er meget store, jamen sd skal vi hos kreditafdelingen,
og det skal man have sddan et bevillingshierarki.”

Direktoren skenner, at de ansatte selv handterer 80 % af deres bevillinger.

Pé spergsmalet om hvorvidt den enkelte medarbejder har indflydelse pé, hvor meget
han skal prestere, svarer direktoren:
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”Du bestemmer selv, altsa vi har nogle herinde, de elsker jo at arbejde, sa
de kan godt finde pad at tage noget mere ind, sddan at de ogsa kan sidde her
lidt leengere..., hvor de mdske burde overdrage det til nogle andre, sd de
har jo, de har jo selv indflydelse pd det. Vi har en dialog i de her teams,
hvor vi snakker om, hvad vi mener, de bor nd, og inden for det vi mener, de
bor nd, der inden for, da kan de selv bestemme”.

TR vurderer, at teamstrukturen eventuelt kunne taenkes at indskraenke den enkeltes
befojelser, fordi arbejdet hele tiden skal koordineres med teamkollegerne, men HR-
konsulenten papeger, at teamorganiseringen:

“er jo i den grad noget, der ager medarbejdernes mulighed for at ove ind-
flydelse pa sin egen arbejdssituation og veere med til at organisere tingene.
Det ser jeg som et kcempe skridt frem mod storre indflydelse pa, hvad der
sker i ens egen situation”.

Direkteren mener, at teamene “har frihed under ansvar”. Teams er godt, men man skal
fokusere pé hele afdelingen, nér f.eks. ferie og andet fravaer aftales, men 1 det daglige
leegger:

“de selv deres planer, de finder selv ud af, hvornar de holder fri, og de kan
ogsa til en vis grad selv bestemme deres arbejdstider. I den nye overens-
komst (...) md man arbejde op til 42 timer om ugen, og sd mda man spare
fem timer op om ugen til en jobbank, altsa til en timebank som man sda kan
veelge at sige, jamen nu vil jeg tage pd orlov. (...) Men sd leenge vi har nog-
le ting, nogle udfordringer vi skal arbejde med, sd skal vi derop at ligge
forst, nar vi ligger deroppe, sd er der endnu mere frihed under ansvar” (di-
rektoren).

Den tette foling, som ledelsen har med medarbejdernes og teamenes arbejde, bliver
brugt til en konstant og lebende justering, bade af arbejdsmaengden og af indholdet i
arbejdet. Direktaren siger saledes:

”Det er mange gange, da skal vi jo scette os ned som ledelse og sige, jamen
er der sd nogle ting, vi skal lade veere med at lave i den periode, og holde
dem veek fra medarbejderne. Vi kunne ogsd godt finde pa at sige til medar-
bejderne:’ vi skal simpelthen have noget mere tempo pd, og det giver noget
mere aktivitet i butikken, sd vil vi gerne diskutere med jer, om ikke vi skal
arbejde over to timer, to gange om ugen de nceste tre uger. For at fa styr pd
det her.’ Eller ogsd, hvis vi har haft stort arbejdspres, at vi laver noget soli-
darisk overarbejde. (...) De skal veere her alle sammen og hjelpe med at
rydde op i de der pukler.”

Justeringen af radgivernes adferd fa filialniveau er superviserende og dialogbaseret.

Direktoren beskriver adfaerden i forbindelse med rddgivningen og justeringer af skons-
befojelserne saledes:
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”Jamen sa gdr vi ud og diskuterer det med dem, hvis vi fdar nogle rapporter,
nu far vi dem pa hver team nu, sa dvs. vi sncevrer ind til, at her sidder otte
mennesker, og sd fdr vi sd, og de far ogsa sadan en kundetilfredshedsrap-
port. Hvis den kundetilfredshedsrapport den ligger i bunden, sd kan vi, sa
stdar der jo nogle ting inde i den der kundetilfredshedsrapport, hvad er det
kunderne, de siger om jer, ndr de kommer herinde. Sa sidder vi jo og disku-
terer det med dem, jamen hvad kan vi sd gore ved det, for at gore det ander-
ledes. Nu ser de ganske fornuftige ud, men der er nogle punkter i ajeblikket,
hvor vi, f.eks. vores kunders bonitet, kreditmeessigt, vi kan se i ojeblikket,
det gar ikke sa godt. Altsa, hvis man sddan samlet skulle give det, jeg har
ansvar for i gjeblikket en karakter, sa er det kun pad et sekstal, hvis vi korer
efter 13-skalaen lige i ajeblikket. Det er det, vi er ude at diskutere, vi ligger
ude og diskuterer med medarbejderne, fordi der er nogle ting, som vi ikke
arbejder godt nok med, og sa gar vi selvfolgelig ud og diskuterer det. Og da
synes de sd, vi er lidt hdrde i filten i ojeblikket, fordi vi strammer lidt op pa
den mdde, vi korer med vores rutiner pd, og vi er meget i kontrolfasen lige i
ajeblikket, hvor jeg jo helst vil have, at jeg ikke skulle bruge tid pa at kon-
trollere overhovedet. Sa det skulle gerne bare kore.”

Der er arlige medarbejdersamtaler mellem ledelsen og den ansatte:

”Og der fastleegger man sd for det kommende dr, hvad er det for nogle ting,
vi skal arbejde med pa det personlige plan, eller pa det faglige plan, og dvs.
da har vi nogle faglige kurser, og vi har nogle personlige udviklingskurser.
Sd vi leegger en plan for det, og jeg siger typisk, at vi skal sadan i snit have
vores medarbejdere pa kursus 1-2 gange om aret [af 2-4 dages varighed]”.

Direktoren forteeller, at de kun siger nej til kurser, hvis de er langt ude:

”Ja, men hvis vi mener, det er helt ude i hampen, sa gor vi ikke, men vi har nogle per-
sonlige udviklingskurser, hvor at det skal de have lov til, hvis det er det, de vil arbejde
med, og det synes jeg, personlig udvikling det kan veere med til at danne endnu storre
grobund for den faglige udvikling bagefter, sa.. Og jeg har en hernede, som kom og
sagde, jeg kunne teenke mig at komme pd det her kursus, det koster 10.000 kr. og det er
sd ude i byen, og det sagde vi sd ja til.”

Knap 40 % af de ansatte mener, at de altid eller ofte har stor indflydelse pa arbejds-
tempoet, og godt og vel 20 % mener, at de sjeldent eller aldrig/n@sten aldrig har ind-
flydelse pd dette. Beslutningerne om hvor meget der skal laves, har de ansatte lidt
mindre indflydelse pé, idet 36 % mener, at de altid eller ofte har indflydelse pa dette,
og 27 % mener, at dette sjeldent eller aldrig/nesten aldrig er tilfeeldet. Derimod mener
64 %, at de altid eller ofte har stor indflydelse pé tilretteleggelsen af arbejdet, og kun
15 % at de sjeldent eller aldrig/naesten aldrig har denne indflydelse.

Medarbejderne 1 Bank X har sdledes en moderat til hgj indflydelse pa deres arbejds-
forhold pa det operationelle niveau. Den enkelte medarbejder ligger 1 en konstant dia-
log med ledelsen og med teamet om fordeling af arbejdsopgaver og implementeringen
af de retningslinjer, der udstikkes fra koncernen. Teamets moder med ledelsen, som
finder sted dagligt, er ikke kun en kommunikation fra ledelse til medarbejder, men og-
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sa den anden vej. Her herer ledelsen om de ting der rer sig og far bemerkninger til
procedurer og retningslinjer.

Direkte kollektiv deltagelse

Der foregar en raekke falles aktiviteter 1 filialen, bl.a. sociale arrangementer. De store
koncernmassige events er arrangeret fra centralt hold, men lokalt foregir der en del
aktiviteter, som de ansatte tager initiativ til, og som bliver bakket op af ledelsen. Det
galder julefrokosten og forérs- og efterdrsfest. Dertil kommer, at de ansatte kan foresla
— ogsé ofte 1 en dialog med direktoren eller HR-partneren — nogle kurser eller semina-
rer om udvalgte emner.

Hovedindtrykket er, at denne indflydelsesform er af relativ lille betydning. Dette
skyldes formodentlig — som tillidsreprasentanten bemarker — at det kan vaere svert at
finde pa behov og forslag, som ikke allerede er dekket ind, enten af de kollektive afta-
ler, koncerninitiativer eller gennem ledelsens tette kontakt med de enkelte medarbe;j-
dere og teamene.

Indirekte deltagelse via repraesentanter

Den indirekte deltagelse finder sted gennem TR og den lokale arbejdsmiljerepraesen-
tant. De formelle fora, filialens samarbejdsudvalg og miljoudvalg har mede 3-4 gange
om aret.

Hverken tillidsreprasentanten eller arbejdsmiljerepraesentanten spiller negleroller 1
medarbejderrelationerne. Direktoren er meget omhyggelig med at orientere tillidsre-
praesentanten om de dispositioner han tager, f.eks. ansattelser og afskedigelser. Disse
orienteringer kan finde sted dagligt, men der kan ogsa gé tre uger imellem. Tillidsre-
praesentanten kommer ogsd med kommentarer og forslag til @ndringer eller sager,
men, som hun siger, hun har som sadan ingen indflydelse:

“Men altsd, der bliver Iyttet til, hvad jeg siger, helt sikkert. Jeg synes, jeg
har et fornuftigt samarbejde med vores ledelse (...) Han er god til at infor-
mere’.

Og direktarens version er na@sten samstemmende:

”Jeg gor meget det, at jeg kalder [tillidsreprasentanten] ind, og sd fortceller
jeg hende, hvordan jeg synes tingene skal veere, og sa kommer hun ogsa
med sit besyv. Og sd nogle gange, sd synes hun, jeg lytter, og andre gange,
sa lytter jeg ikke. Men jeg horer, hvad hun siger.”

Begge parter er meget bevidste om, at et godt og tillidsfuldt samarbejde er vigtigt. Di-
rektoren siger, at tillidsrepraesentanten og han “har en god dialog omkring de fleste
ting”, og tillidsreprasentanten siger, at det er “katastrofalt, hvis tillidsmand og ledelse
er i totterne pd hinanden”, nr man er sa tet pa hinanden i en relativt lille organisation.
HR-partneren udtrykker ogséd vigtigheden af dialogen mellem ledelsen og tillidsre-
presentanten, men ogsd at den grundlaeggende er baseret pd de formelle regler. Be-
slutningerne tages af ledelsen, men tillidsreprasentanten informeres og heres. F.eks. er
“tillidsrepreesentanten altid pa banen ved afskedigelser og advarsler”.
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Den indirekte deltagelse er saledes ikke af nogen stor betydning for indflydelsen pa
det operationelle niveau, dvs. de beslutninger, der tages pé filialniveau. Orientering og
dialog er negleord sammen med overholdelse af de formelle regler om samarbejde.

Det strategiske og det taktiske niveau er uden for de lokale medarbejderreprasen-
tanters rekkevidde og er overladt til det reprasentative system 1 koncernen. Her er det
fagforeningen og de pd landsplan valgte medlemmer af koncern-SU og arbejdsmilje-
udvalg, der deltager. HR-konsulenten forklarer:

”Hvert kvartal har vi et made med alle tillidsmceendene i regionen (...), hvor
jeg forteeller, hvad rorver der sig pd personalefronten, og vi far en dialog
om, hvad oplever de, der sker rundt omkring, og sd far vi en dialog omkring
det. Derudover har vi jo sa to omrddetillidsmeend valgt, og dem har vi sd
som regionsledelse et made med scerskilt. (...) Hvor regionsdirektor og pri-
vatdirektor og jeg deltager med omrddetillidsmeendene, hvor tillidsmeende-
ne selvfalgelig igen har mulighed for at komme ind med nogle af de ting, de
oplever ude omkring, men hvor vi ogsda har mulighed for at fd den sparring
med dem omkring beslutninger, vi gdr og roder med at scette i veerk. Altsd,
hvor vi kan fa den der sparring, face to face, sd vi lettere kan gore det, end
nar vi sidder i et stort forum. Og det er jo fordi, vi har sagt, vi lever op til
det tillidsmandsaftalen, den siger, at tillidsmanden er bindeleddet mellem
ledelsen og medarbejderne, og dermed ogsa aktivt skal inddrages i de be-
slutninger, de overvejelser den lokale ledelse foretager.”

P& koncernniveau spiller det reprasentative system en central rolle. HR-konsulenten
siger det séledes:

”Der bliver aldrig truffet beslutning pa det plan, uden at [fagforeningen] er
med ved bordet. Det gor der aldrig.”

De lokale tillidsreprasentanter far 1 nogen grad den samme relation til de strategiske
beslutninger, som den lokale ledelse har, nemlig en orientering om hvad der er beslut-
tet, og en vejledning om hvordan det skal implementeres.

”Men nar de sidder i hovedscedet, sa sidder [fagforeningen] ogsd med ved
det bord, og lige sadan her, nar de kommer ud lokalt, jamen sa bliver til-
lidsmeendene selvfolgelig kicedt pa til den der implementering, der forestdr,
sd at de er, via [fagforeningen], klcedt pa til at gd ind i sparring med med-
arbejderne omkring den” (HR-partneren).

Medarbejdernes vurdering af den indirekte indflydelse vidner maske lidt om, at den
virker lidt fjern 1 det daglige. Kun en tredjedel mener, at de 1 meget hoj grad eller 1 hgj
grad har indflydelse gennem tillidsreprasentanten, og nasten den samme andel, 27 %,
mener dette 1 ringe grad eller slet ikke. Indflydelsen gennem samarbejdsudvalget og
sikkerhedsudvalget far en smule lavere vurdering med hensyn til indflydelse.

Der er et vist enske om mere indflydelse. 15 % synes i meget hegj grad eller i hgj
grad, at de ber have sterre indflydelse pa deres arbejdsplads, 64 % synes det delvist, og
21 % synes det 1 ringe grad eller i meget ringe grad, at de ber have mere indflydelse.
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Deltagelse og arbejdsmilja

I Bank X foregér arbejdet efter de retningslinjer og under de betingelser, der er fastlagt
gennem koncernens strategiske og taktiske beslutninger. I disse beslutninger er medar-
bejderne repraesenteret af deres faglige organisation, som ca. 90 % af dem er medlem-
mer af, der deltager med ret til hering og information. Det er de i det store og hele til-
fredse med, og de opfatter dette som tingenes tilstand, som der ikke er nogen grund til
at lave om pa. Dette skyldes de relativt gode arbejdsforhold, der i vid udstraekning er
nedlagt 1 kollektive aftaler og udmentet 1 den lokale ledelses personalemanagement,
hvor en tat kontakt og aben dialog med de ansatte er reglen. Lokalt spiller tillidsre-
praesentanten en mindre rolle, men er der, hvis der skulle vare konflikter eller proble-
mer.

De ansatte er tilfredse med de relativt selvstendige arbejdsopgaver, som de udforer,
og ser det som en stor fordel, at de har visse frihedsgrader i deres egen og teamets til-
retteleeggelse af arbejdet. Hvis bare arbejdet bliver udfert, ma de selv i nogen grad di-
sponere over, hvordan og hvornér det udfores.

Bank X er et eksempel p4, at den direkte indflydelse pé tilretteleggelsen af arbe;j-
dets udferelse medvirker til en hej grad af tilfredshed med arbejdsmiljeet, hvilket sik-
kert ogsé er medvirkende til, at TR ikke spiller nogen betydende rolle péa arbejdsplad-
sen. Indflydelsen fungerer inden for rammerne af reguleringer, som deres faglige or-
ganisation er medvirkende til at fastsette. Bade lokalt og pa koncernniveau udfolder
samarbejdet og indflydelsen sig under konsensuelle former.

Bank Y

Datamaterialet bestar af kildemateriale, som er stillet til rddighed af ledelsen og omfat-
ter en generel beskrivelse af virksomheden, personale- og fraversstatistik, organisati-
onsplaner, personalepolitik, uddannelsespolitik etc. Endvidere indgar tre interviews
med hhv. direktoren og to medarbejderrepreesentanter samt et internetbaseret sporge-
skema til samtlige medarbejdere med en svarprocent pa 78. Dataindhentningen fandt
sted lige inden finanskrisen for alvor slog igennem.

Virksomheden og de ansatte

Bank Y ligger i en mindre dansk provinsby og er en fysisk sammenlagning af to alle-
rede fusionerede banker. Sammenlaegningen havde fundet sted mindre end et ar for
interviewtidspunktet. Filialen er del af en sterre koncern med ca. 13.000 ansatte 1 Dan-
mark, hvoraf 25 er ansat 1 Bank Y.

Som del af en stor koncern, hvor der er et kollektivt aftalebaseret system af over-
enskomster og samarbejdsrelationer, og hvor der satses pd felles og centralt fastlagte
principper for serviceniveau og -profil, er teknologi, de arbejdsorganisatoriske forhold
og personalerelationerne 1 meget hgj grad fastlagt gennem kollektive aftaler og kon-
cernens strategier. Det er saledes kun den konkrete udformning, tilpasning og prakti-
ske tilretteleeggelse, der finder sted lokalt.

Ud over sammenlaegningen mellem de to banker, er de organisatoriske forhold ogsé
praeget af, at koncernen for et ars tid siden besluttede, at arbejdet skal foregé i teams. |
Bank Y er der fire teams, to privatkundeteams, et erhvervsteam og et serviceteam, hver
med ca. seks medarbejdere. Organiseringen 1 teams var knapt feerdigimplementeret pa
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interviewtidspunktet. I princippet er der ingen rangorden mellem teamene, men er-
hvervsradgivere er bedre aflennet end privatradgivere.

Baggrunden for organiseringen af arbejdet 1 teams er bade at fremme den funktio-
nelle fleksibilitet, sdledes at de ansatte kan dekke hinanden ind funktionsmaessigt, men
ogsa at sikre at kunden lettere kan komme 1 kontakt med en medarbejder, der er spe-
cialist inden for et specifikt omrade, idet teamene er sammensat dels ud fra personlige
karaktertreek (DISC-modellen), men ogsé ud fra saerlige kompetencer. Videre for at
losne lidt op pa det ofte meget staerke forhold mellem radgiveren og en specifik kunde,
hvilket kan gere organisationen sarbar. Hver radgiver har derfor ikke leengere en per-
sonlig kundeportefolje, men portefoljen er knyttet til hele teamet, og det enkelte med-
lem af teamet kan i princippet kontakte alle kunderne i teamets fzlles portefolje.

Direktoren er ansvarlig for og indgér 1 erhvervsteamet, mens souschefen er ansvar-
lig for privatteamene. | teamene udformes en teamkontrakt, hvor der nedfeldes nogle
grundleggende vardier, ligesom den indeholder mere specifikke beskrivelser af, hvad
det enkelte teammedlem skal lave. Disse kontrakter skal godkendes af ledelsen.

En hel del af kontrollen med den enkelte medarbejders prestationer skal 1 princippet
overga til teamene.

”Vi leegger det mere ud til teamet, vi forsoger at lave selvstyrende teams,
men vi er stadigveek inde at se pd den enkelte, og sda har vi, kan man sige,
lavet nogle spilleregler, der siger, jamen i et team, da har vi en medarbej-
der, som godt kan sidde og putte sig lidt, hvor vi siger, ’er det tilfredsstil-
lende for jer andre teammedlemmer, at der sidder en og korer med fri
hammel?’, og der er vi kommet sd langt i vores teamproces, at de selv har
taget fat pa den, og siger ’'nej, det er fandeme ikke tilfredsstillende’. Og sd
er det dem, der tager snakken med den sidste, og siger "hvad er det, der skal
til, for du er oppe pa beatet, hvad kan vi gore for at hjeelpe dig?’ (...) Sd
man kan sige, vi har et begreb, der hedder hands off, hands on, vi er inde at
stotte og hjcelpe, ndr det er nodvendigt, og lige sd snart de kan gore det
selv, sd hands off igen” (direkteren).

Teamstrukturen forventes ikke at medfere mindre kontrol fra ledelsen. Hver uge bliver
eksempelvis samtlige kreditindstillinger gennemgéet af ledelsen, som justerer fremti-
dig adferd hos den ansatte, og kvalitets- og den mangdemassige produktionsméling
bliver méske nok i ferste omgang rettet mod teamet, men i sidste ende drejer det sig
om den enkelte medarbejders performance:

”Men [kvalitetsméalingen] fager stadigveek udgangspunkt i teamet, kan man
sige. Hvis teamet har moder nok to uger frem, som vi mdler dem pd, sd er
det okay, hvis der bliver genereret nok pa moderne i gennemsnit, sda er det
ogsd okay. Men vi kan se, hvis der er nogen, der ikke performer, og det er
sd der, jeg sagde, vi har aftalt den spilleregel, at vi vil ikke ind at snage i
den enkeltes kalender hver eneste dag, men det er legalt, hvis vi kan se en
eller anden trend, sa er det legalt at spille en ildkugle ind, som vi kalder
den, ind i teamet og sige, hvad er egentlig arsagerne. (...) Og sa tager vi
den dialog, er det noget systemmeessigt, der er problemet, eller er det, fordi
vedkommende ikke er god til at ringe ind, skal de have noget hjcelp. Sd man
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kan sige, selvom vi behandler dem som et team, sa slipper vi dem ikke indi-
viduelt, sadan at vi hele tiden har styr pd vores forretning” (direkteren).

Den meget detaljerede kontrol med den enkelte medarbejders prastationer opfattes
bade af ledelsen og de ansatte som en del af systemet, og den har ingen indflydelse pa
de almindelige sociale relationer mellem de ansatte og ledelsen. Dette forhold betegnes
som abent og tillidsfuldt af bade ledelse og medarbejderreprasentanter, som klart til-
kendegiver, at de ansatte bliver behandlet ordentligt og med respekt. En medarbejder-
reprasentant siger:

”Og vi er jo ogsd inde til sadan et kaffemade en gang imellem med sousche-
fen, en gang hver anden mdned eller sadan noget, hvor vi lige lober hoved-
tallene igennem for, hvad har man egentlig lavet. Sa der bliver fulgt op pd
det, men jeg vil sige det sadan, ndr det foregdr pa en ordentlig mdde, sa har
jeg ikke noget imod det, fordi det er deres job, og sd kan man sige, jamen
kan man ikke lide at veere her, sa ma man finde noget andet, fordi det er jo
en spceendende arbejdsplads!”

Direktoren har en klar holdning om, at medarbejderne skal motiveres med det gode i
stedet for learning by fear”. Og medarbejderreprasentanterne oplyser, at er der even-
tuelt nogle problemer med en leder, kan medarbejderne drefte det i fellesskab uden
lederens indblanding.

Bank Y har lige som andre banker en meget lille personaleomsatning. Nasten tre
fjerdele af medarbejderne har veret ansat i over fem &r og kun ganske f& (5 %) under
et &r. En meget stor del har varet ansat over 25 ar, men personaleomsatningen er dog
blevet foraget igennem de senere ér - specielt medferte sammenlagningen, at en del
ansatte fratrddte. Der var 1 gvrigt en klar aldersmaessig forskel pa de to sammenlagte
banker.

Banken har en meget omfattende uddannelsespolitik, og de ansatte kan stort set
komme pé de kurser, de ensker.

Aflenningen er aftalt i den kollektive overenskomst, hvor der kan gives et individu-
elt tilleeg pa op til 25 %, hovedsageligt baseret pa produktivitet. Det er ikke kutyme at
tale med kolleger om lennen, sd ingen ved, hvad kollegaen tjener, og da det individuel-
le tilleg aftales mellem ledelse og den enkelte ansatte, altsd uden medvirken af en til-
lidsrepraesentant, ved end ikke tillidsrepraesentanten, hvor store individuelle tilleeg der
rent faktisk bliver givet.

TR oplyser, at 100 % af medarbejderne er organiseret i Finansforbundet.

Arbejdsmilja
Det fysiske arbejdsmiljo er praeget af, at der 1 forbindelse med sammenlagningen blev
istandsat helt nye lokaler, og generelt er det fysiske arbejdsmiljo helt i top”, som di-
rektoren udtrykker det, men der har dog varet visse indkeringsproblemer med ventila-
tionsanlagget. Disse problemer var blevet lost pd interviewtidspunktet.

APV’en vidner da ogséd om gode fysiske forhold — faktisk scorer afdelingen klart
over gennemsnitligt pa netop luftkvaliteten!
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Vores sporgeskemaundersggelse viser, at 76 % af de ansatte finder, at det fysiske
arbejdsmilje er meget godt eller godt, 19 % at det er nogenlunde, og kun 5 % synes,
det er darligt eller meget darligt.

Det psykiske arbejdsmiljo har i hgj grad vaeret preget af sammenlaegningen. Alle
medarbejderne har skullet omstille sig til en @ndret kultur, men problemerne har veret
storst 1 den ene af de sammenlagte banker (den der skulle tilpasse sig forretningsmeto-
der og kultur i den dominerende organisation), men ledelsen udtrykker meget stor til-
fredshed med resultatet af processen. Selvom processen var belastende, udtrykker ogsa
medarbejderrepraesentanterne, at problemerne stort set er blevet lost, og at effekterne
af sammenslutningen efterhdnden er blevet bearbejdet. Overgangen til teamstrukturen
har 1 nogen udstrekning vaeret medvirkende til at {4 lost op for de eventuelle proble-
mer, der kunne vaere mellem kolleger fra forskellige organisationer, og efterhdnden har
kunderne ogsad vennet sig til de nye forretningsgange. I realiteten har fusionen veret
en lang proces, hvor strategier og principper langsomt er blevet koordineret og justeret
i de to organisationer, sa bade medarbejdere og kunder har faktisk langsomt veennet sig
til forandringerne. Dette har naturligvis ogsa dempet problemerne ved den endelige
fysiske sammenflytning.

En enkelt medarbejder er langtidssygemeldt (’stressramt’), men problemerne stam-
mer fra for sammenlagningen.

Af APV’en fra 2007 fremgar det, at der ikke er seksuel chikane, ingen trusler om
vold, ingen vold og ingen har vaeret udsat for mobning. Omkring 90 % af de ansatte
har inden for de seneste fire uger pé intet tidspunkt eller kun lidt af tiden folt sig stres-
set, folelsesmaessigt udmattet (88 %), udkert (79 %), irritabel (96 %) eller sovet darligt
om natten (91 %), sd generelt er der et udbredt velbefindende blandt de ansatte. 86 %
af de ansatte er tilfredse med klimaet blandt kolleger, 79 % med det sociale samveer,
78 % med udviklingsmuligheder, og godt og vel 80 % med arbejdspresset, arbejdskra-
vene og forholdet til ledelsen.

Selvom der har varet en vanskelig periode, er ledelse og medarbejderreprasentan-
ter enige om, at der er et godt psykisk arbejdsmilje 1 Bank Y. Medarbejderreprasen-
tanterne leegger veegt pa 1 deres vurdering, at det er den taette kontakt og den abne dia-
log til ledelsen, der er afgerende. 62 % af de ansatte mener, det psykiske arbejdsmilje
er meget godt eller godt, og resten mener det er nogenlunde. Der er altsd ingen (af dem
der har besvaret sporgeskemaet), der skiller sig ud med en negativ vurdering.

Medvirkende til det positive psykiske arbejdsmiljo er formodentlig, at arbejdspres-
set pa undersogelsestidspunktet ikke var sarlig stort. 24 % af de ansatte synes, at de
altid eller ofte har mere at lave, end de kan overkomme, 52 % at dette sommetider er
tilfeldet, og 24 % at det sjeldent eller aldrig/nasten aldrig er tilfeldet. 14 % arbejder
altid eller ofte flere timer, end de er ansat til, 43 % gor det sommetider, og 43 % arbej-
der sjeldent eller aldrig/nasten aldrig flere timer, end de er ansat til.

Selvom medarbejderreprasentanterne bemeerker, at der stilles store krav fra koncer-
nen og den regionale organisation, mener de ikke, at de ansatte bliver presset urimeligt
hérdt for tiden. Arbejdsmiljereprasentanten fremhaver saledes:

”Ledelsen siger jo ogsd, 'der er ingen, der skal ga hjem med darlig mave’.
Hvis man har for meget, sa skal man sige fra. Og det er jo i kraft af, at vi
nogle gange siger, nu kan vi altsd ikke mere, og sd finder de ud af, at nu md
vi gore noget.”
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Overarbejde er ikke almindeligt, for de ansatte “er gode til at made til tiden og gd
hjem til tiden”, siger medarbejderreprasentanterne samstemmende. Direktoren er ikke
tilhaenger af, at de ansatte arbejder over tiden, og overarbejde bliver ikke specielt be-
lonnet:

I dagligdagen har vi ikke det store problem, vi har, jeg vil sige, ncesten en
enkelt medarbejder, som ikke daojer med overarbejde, fordi det er en del af
hendes livsstil, altsd, hun vil gerne have styr pd tingene, dvs. hun sidder her
gerne, ndr andre er gdet hjem. Og jeg har haft fat i hende, og det er helt pd
frivillighedens basis, det er ikke et must, det er ikke en tvang, men vi har fo-
kus pd, at vi ikke onsker at sidde og have overarbejde, fordi mange gange
sd er det jo bare en ddrlig vane, der gor, at vi sidder her i tide og utide” (di-
rekteren).

Tillidsrepraesentanterne kan ogsé finde pa at ”puffe” en kollega hjem.

Disse udsagn bekraftes af spergeskemaundersegelsen. Kun 5 % af de ansatte foler
sig udkert hele tiden eller en stor del af tiden, 29 % en del af tiden og 67 % lidt af tiden
eller pa intet tidspunkt, og folelsen af stress er nogenlunde lige sd lidt udbredt, som
folelsen af udkerthed blandt de ansatte.

Kravene 1 arbejdet gar ikke ud over forholdet til kollegerne. Ingen mener, at dette er
tilfeeldet 1 meget hoj grad eller 1 hoj grad, 33 % mener, at det delvist er tilfeldet, og 67
% at det 1 ringe eller 1 meget ringe grad er tilfeeldet. Det samme positive indtryk viser
sig ved, at kun 5 % mener, at der mangler stotte fra kollegerne. En medarbejderrepra-
sentant udtaler siledes: Men jeg tror, hvis man har for meget, sd tror jeg, vi er gode
til at bede om hjeelp fra kollegerne,” og hvis en kollega beder om hjelp, ’sd legger
man ens eget til side”.

Arbejdet har ogsé kun i1 begraenset udstraekning en negativ effekt pa privatlivet. Kun
5 % mener, at arbejdet hele tiden eller en stor del af tiden tager s& meget energi, at det
gér ud over privatlivet, 38 % mener, det sker en del af tiden, 52 % lidt af tiden og 5 %
pa intet tidspunkt. Det forholdsvist lave arbejdspres medferer ogsa, at de ansatte 1
Bank Y 1 udstrakt grad har mulighed for at lave et ordentligt arbejde. 62 % mener, at
de 1 meget hoj grad eller i hgj grad kan udfere deres arbejde, s& kvaliteten er i orden,
og ingen mener, at dette er tilfeldet i ringe grad eller 1 meget ringe grad. Videre med-
forer arbejdet kun 1 ringe grad folelsesmaessige belastninger, og nasten tre fjerdedele
mener, at de 1 meget hoj grad eller 1 hgj grad kan lere noget nyt gennem deres arbejde,
resten mener, at dette delvist er tilfaeldet.

48 % af de ansatte mener, at deres arbejde 1 meget hgj grad eller 1 hgj grad bliver
paskennet af ledelsen, 43 % mener, det delvist bliver paskennet, og 10 % at det i ringe
eller meget ringe grad bliver paskennet.

Den samlede vurdering af arbejdsmiljoet er meget positiv, idet 71 % finder det sam-
lede arbejdsmiljo meget godt eller godt, og 29 % synes, det er nogenlunde. Ingen sy-
nes, det er dérligt eller meget darligt.

Sygefravaret 1 2007 var pa ca. 1 % og skyldtes til dels en ansat med stressproble-
mer - altsd et stykke under gennemsnittet for branchen, som 14 pa omkring 3 %.
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Medarbejderdeltagelse

Det strategiske og til dels ogsa det taktiske niveau i ledelsen af virksomheden ligger
naesten udelukkende pé koncernniveau og de regionale stottefunktioner. Her afstikkes
retningslinjer for produktionskrav, teknologi og personaleforholdene. P4 det lokale
niveau drejer det sig om at omsatte disse reguleringer 1 praksis. Rammerne for perso-
nalerelationerne er lagt med de landsdeekkende overenskomster, hvoraf der er en speci-
fik overenskomst for virksomheden (VOK), og samarbejdsrelationerne er aftalt.

Denne kollektive regulering er yderst veludviklet 1 banksektoren, og pa baggrund af
denne udfoldes relationerne mellem ledelse og ansatte pa arbejdspladsen. Der findes
saledes tillidsreprasentant, arbejdsmiljereprasentant og samarbejdsudvalg i Bank Y.

Individuel og team-baseret direkte deltagelse

Deltagelsen 1 Bank Y folger de samme generelle retningslinjer som 1 Bank X, men in-
den for de koncernmassigt fastlagte rammer og specificerede arbejdsprocedurer, den
kollektive aftale og den lokale ledelses kontrol og justeringer er der muligheder for, at
den enkelte medarbejder kan disponere. En tillidsrepraesentant siger: ”Jamen vi har jo
stort set medindflydelse pd, hvad vi laver. Ja, altsd stort set’. Denne medindflydelse
udfoldes i1 teamstrukturen. Servicerddgiverne er nok den gruppe, der har mindst direkte
indflydelse pé egen arbejdssituation.

Inden for det enkelte team aftales det mellem rddgiverne om arbejdsfordelingen og
prioritering mellem de enkelte opgaver. Man skiftes til at besvare mails og passe tele-
fonen, hvorved de andre kan arbejde med sagerne og holde mader. Disse planer laver
teamene selv for en méned ad gangen. Som direkteren siger:

”Det jo op til teamet at fordele arbejdsopgaverne, sd leenge de kan finde ud
af det, sa har du stor indflydelse. Altsd, alle, ndar vi nu snakker teams og
snakker spilleaftaler, spilleregler og teamkontrakter, det byder du ind med”.

Hver iser kommer frem med ensker om, hvad vedkommende gerne vil lave, og hvis
det passer sammen med de gvriges:

”Jamen sd kan vi jo godt lave en effektiv organisation den vej rundt, uden
sd at sige ‘jamen hallo du skal tvinges til et eller andet’. Sa man har stor
indflydelse pd, hvad man laver”.

Direkteren mener, at medarbejderne har stor indflydelse pé prioriteringen af egne op-
gaver og eventuelle funktionsskift. @nsker og behov kan blive fremlagt for ledelsen i
den drlige medarbejdersamtale eller mere konkret i en given situation. Men det er le-
delsen, der bestemmer, om det eksempelvis kan lade sig gore at skifte specialisering
inden for et team eller overga til et andet team. En tillidsreprasentant beskriver dette
saledes:

“Man kan vel give sine ansker til ledelsen, sd er det jo deres opgave at se,
om det kan passe sammen, sd de og de poster bliver besat, som de skal. Sa
muligheden er der, men det er jo ikke en, vi kan bare sige, ’jamen nu vil jeg
gerne veere pensionsrddgiver i morgen’, fordi der er nogle andre ting, der
skal ga op. Men da vi lavede de teams her, da blev de jo sat sammen ud fra
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ledelsens opfattelse af, hvem der passede godt sammen, og sa blev vi jo
spurgt om, om Vi synes, det var et godt team, man var kommet i. Og der blev
ikke flyttet rundt med noget. Der skulle veere en med bolig, og en med pen-
sion og en med investering i hvert team. Og det fik de sat godt sammen”.

De ansatte har sdledes en omfattende, dialogbaseret indflydelse pd, hvad de skal lave,
og hvordan arbejdsopgaverne prioriteres, og denne indflydelse foregér i hej grad gen-
nem samarbejdet med kollegerne 1 teamene. Men det er ledelsen, der har ansvar for, at
det hele passer sammen. Nar strukturerne og fordelingen af arbejdsopgaverne er fore-
taget, har den enkelte store befgjelser til at tage beslutninger om, hvad og hvordan der
skal laves lige her og nu. Og sa l&enge produktionsmélene og standarderne overholdes,
blander ledelsen sig i princippet ikke. ”Sa lenge du er en succes, sa bestemmer du
selv”, siger direkteren, og sé lenge den ansatte holder sig inden for de tildelte befojel-
ser, er der ingen, der blander sig.

57 % af de ansatte mener, at de altid eller ofte har indflydelse pa beslutninger om
deres arbejdstempo. 33 % synes, at de altid eller ofte har stor indflydelse pa, hvor me-
get de skal lave, 43 % at de sommetider har sddan en indflydelse, og 24 % at de sjl-
dent har. 57 % mener, at de altid eller ofte har stor indflydelse pa tilretteleggelsen af
deres arbejde, 38 % at de sommetider har, og 5 % at de sjeldent har stor indflydelse pa
tilretteleeggelsen af deres arbejde.

Mangden af arbejdet er sdledes det mest fremmedbestemte, medens arbejdstempoet
og den konkrete tilretteleeggelse 1 hgjere grad er op til den enkelte ansatte selv — sam-
men med teamet.

Direkte kollektiv deltagelse

Der holdes jevnligt sdkaldte afdelingsmeder, hvor der fremlaegges og diskuteres even-
tuelle @ndringer, og hvor der gores status om opndelse af produktionsmalene, ligesom
der er et ugentligt made, hvor der over kaffe og rundstykker bliver udvekslet nyheder
og kommenteret temaer bade fra ledelse og medarbejdere.

Denne indflydelsesform er dog af relativt lille betydning, hvilket primert skyldes
den daglige og tette kontakt mellem medarbejderne og ledelsen.

Indirekte deltagelse via repraesentanter

Den indirekte deltagelse finder sted gennem TR og arbejdsmiljereprasentanten, som
er medlem af hhv. samarbejdsudvalget og miljeudvalget. Disse udvalg refererer til re-
gionen og videre til koncernens formelle fora.

Tillidsreprasentantens vigtigste opgave i filialen er at blive inddraget i personsager,
hvor der er konflikt mellem ledelsen og en medarbejder. Hun betegner sig selv som en
mellemmand, som dels skal orientere kollegerne om ledelsens dispositioner og dels
formidle budskaber fra kollegerne til ledelsen.

En tredjedel af de ansatte mener, at de i meget hoj grad eller i hgj grad har indfly-
delse gennem deres tillidsreprasentant, 29 % at de delvist har, og 38 % at de 1 ringe
grad eller slet ikke har, eller mener sporgsmalet ikke er relevant. Indflydelsen gennem
sikkerhedsreprasentanten far en endnu lavere bedemmelse, og det samme fér de ansat-
tes vurdering af indflydelsen 1 samarbejdsudvalget.
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Deltagelse og arbejdsmilja

De ansatte i Bank Y mener, at de har pent stor indflydelse pa tilretteleeggelsen af deres
eget arbejde og arbejdstempo, mindre indflydelse pd mangden af arbejdet og en mere
begranset indflydelse gennem deres reprasentanter og repraesentationen 1 samarbejds-
og sikkerhedsudvalg.

De ansatte udtrykker en vis interesse for at fa mere indflydelse, end de allerede har:
24 % synes 1 meget hej grad eller 1 hgj grad, at de ber have mere indflydelse, 48 %
synes delvist, at de ber have mere indflydelse, og 29 % synes dette 1 ringe grad eller i
meget ringe grad.

Samtidig oplever de fleste et godt bade fysisk og psykisk arbejdsmilje 1 banken.

Indflydelsen er storst pd det operationelle niveau. De taktiske og det strategiske be-
slutninger er der relativt lidt interesse for blandt de ansatte, og de har tilsyneladende
ingen sterke ensker eller forventninger om at fa lavet om pa dette. Rammerne for ar-
bejdet bliver i hgj grad accepteret af de ansatte, og der er en klar forstielse for, at den
lokale ledelse far retningslinjer udefra, og at disse har en forretningsmaessig fornuft,
der ikke sattes sporgsméilstegn ved. En tillidsreprasentant siger sdledes:

”Der kommer ordrer dernede fra (omradet), og der kommer ordrer ovre fra
Kobenhavn af, og dem bajer man nakken for og siger, ’ja, sdadan gor vi™.

Sammenligning af de to banker

De to banker, der deltager i undersegelsen, er begge filialer 1 den samme koncern.
Overordnet er der séledes fuldstendig ens rammer for arbejdets udferelse. Samme tek-
nologi, arbejdsorganisation, personalestrategi, personalesammensatning etc. Forskel-
lene fremkommer séledes kun som folge af nogle ledelsesmaessige og personlige for-
hold, som ogsé kan relateres til den geografiske placering og arbejdspladsernes storrel-
se. Bank X er en smule storre end Bank Y. Sammenlaegningen ligger lidt leengere til-
bage 1 Bank X end 1 Bank Y.

Arbejdsmilja
De to banker adskiller sig ikke navnevardigt fra hinanden, hvad angdr de ansattes

vurderinger af arbejdsmiljeet. Det psykiske arbejdsmilje vurderes en smule bedre i
Bank Y end 1 Bank X.

Tabel 5.1: Vurdering af fysisk arbejdsmiljo

Meget godt/ Nogenlunde Darhgogt/. Total n

godt meget darligt
Bank X 79 15 6 100 33
Bank Y 76 19 5 100 21

Tabel 5.2: Vurdering af psykisk arbejdsmiljo

Meget godt/ Nogenlunde Darh%t/. Total n

godt meget darligt
Bank X 61 33 6 100 33
Bank Y 62 38 0 100 21
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Tabel 5.3: Vurdering af arbejdsmiljo samlet

Meget godt/ Nogenlunde Darhgt/. Total n

godt meget darligt
Bank X 74 26 0 100 33
Bank Y 71 29 0 100 21

Tabel 5.4: Hvor tit har du folt dig stresset?

Konsekvenserne af arbejdsbelastningerne opleves nogenlunde ens 1 de to banker. Der
er dog en vurdering af lidt hejere belastning 1 Bank X end 1 Bank Y.

Hele tiden/en En del af Lidt af tiden/
stor del af . pa intet tids- Total n
. tiden
tiden punkt
Bank X 9 39 52 100 33
Bank Y 5 43 52 100 21
Tabel 5.5: Hvor tit har du folt dig udkort?
Hele tiden/en En del af Lidt af tiden/
stor del af . pa intet tids- Total n
. tiden
tiden punkt
Bank X 9 42 49 100 33
Bank Y 5 29 66 100 21

Tabel 5.6: Tager arbejdet sd meget af din energi, at det gar ud over privatlivet?

Hele tiden/en En del af Lidt af tiden/
stor del af . pa intet tids- Total n
. tiden
tiden punkt
Bank X 3 46 52 100 33
Bank Y 5 38 57 100 21
Deltagelse

Egen indflydelse pa, hvorledes arbejdet udferes, adskiller sig ikke meget i de to ban-
ker. De ansatte 1 Bank X er mere polariserede end de ansatte i Bank Y med hensyn til
at opleve frihedsgrader i tilretteleeggelsen af arbejdet. Indflydelsen pd mangden af ar-
bejde, der skal laves, er nogenlunde ens, mens de ansatte i Bank Y 1 hgjere grad mener,
at de har indflydelse pa arbejdstempoet.

Tabel 5.7: Har du stor indflydelse pa tilretteleeggelsen af dit arbejde?

Sjeeldent/
Altid/ofte | Sommetider | nasten aldrig/ Total n
aldrig
Bank X 64 21 15 100 33
Bank Y 57 38 5 100 21
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Tabel 5.8: Har du stor indflydelse pa beslutninger om, hvor meget du skal lave?

Sjeeldent/
Altid/ofte | Sommetider | naesten aldrig/ Total n
aldrig
Bank X 36 36 27 100 33
Bank Y 33 43 24 100 21
Tabel 5.9: Har du stor indflydelse pa beslutninger om dit arbejdstempo?
Sjeeldent/
Altid/ofte | Sommetider | nasten aldrig/ Total n
aldrig
Bank X 39 39 21 100 33
Bank Y 57 24 19 100 21

Tabel 5.10: Har du mulighed for at lcere noget nyt gennem dit arbejde?

Mulighederne for at leere noget nyt gennem arbejdet er stort set ens 1 de to banker.

I meget hej/ Delvist I rl‘nge/meget Total n

hoj grad ringe grad
Bank X 79 21 0 100 33
Bank Y 71 29 0 100 21

Tabel 5.11: Far du pad din arbejdsplads information om vigtige beslutninger
om f.eks. cendringer og fremtidsplaner i god tid?

De ansatte i Bank X foler sig en smule bedre informeret, end det er tilfaeldet i Bank Y

I meget hej/ Delvist I rl‘nge/meget Total n

hej grad ringe grad
Bank X 30 52 18 100 33
Bank Y 24 48 29 100 21

Tabel 5.12: Har du indflydelse pa arbejdsforholdene via tillidsrepreesentant (TR),

Den indirekte indflydelse opleves en smule sterkere 1 Bank X end i Bank Y. Dette
gaelder bade indflydelsen gennem TR, samarbejdsudvalg og sikkerhedsreprasen-
tant/sikkerhedsudvalg.

samarbejdsudvalg (SU) og sikkerhedsreprcesentant (SR)?
[ meget hoj/ . I ringe grad/ | Ej rele-

h;z;jggradJ Delvist slegt ikgke JVant Total "

TR Bank X 33 39 27 0 100 33
Bank Y 33 29 24 14 100 21

SU Bank X 21 52 21 6 100 33
Bank Y 10 24 38 29 100 21

SR Bank X 27 46 24 3 100 33
Bank Y 19 33 33 14 100 21
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Ud fra en samlet betragtning har de ansatte i Bank X en lidt hejere grad af deltagelse
end deres kolleger i Bank Y, bade nér det gaelder direkte og indirekte deltagelse. Der
er da ogsé relativt flere ansatte 1 Bank Y, der ensker storre indflydelse, end de har nu.




Men der er faktisk ogsa flere i Bank Y, der ikke ensker storre indflydelse. Meningerne
er en anelse mere delt i Bank Y end 1 Bank X.

Tabel 5.13: Synes du, at du burde have storre indflydelse pd din arbejdsplads?

I meget hej/ Delvist I rl‘nge/meget Total n

hej grad ringe grad
Bank X 15 64 21 100 33
Bank Y 24 48 29 100 21

Krav, social stgtte og anerkendelse

De ansatte 1 Bank X har relativt mere at lave og arbejder mere over end de ansatte i
Bank Y, hvilket understotter de — relativt smé — forskelle 1 arbejdsmiljo og konsekven-
ser af arbejdsbelastninger, der er blevet fremhavet ovenfor. Der er imidlertid ingen
klare forskelle mellem de to banker med hensyn til vurderingen af folelsesmessige
belastninger og forholdet til kolleger.

Tabel 5.14: Har du mere at lave i dit job, end du kan overkomme?

Sjeeldent/
Altid/ofte | Sommetider | nasten aldrig/ Total n
aldrig
Bank X 27 69 3 100 33
Bank Y 24 52 24 100 21

Tabel 5.15: Arbejder du flere timer, end du er ansat til?

Sjeeldent/
Altid/ofte | Sommetider | nesten aldrig/ Total n
aldrig
Bank X 33 52 15 100 33
Bank Y 14 42 44 100 21

Tabel 5.16: Bringer dit arbejde dig i folelsesmeessigt belastende situationer?

Sjeeldent/
Altid/ofte | Sommetider | nasten aldrig/ Total n
aldrig
Bank X 12 46 43 100 33
Bank Y 5 62 33 100 21

Tabel 5.17: Er der krav i dit arbejde, som gdr ud over forholdet til kollegerne?

I meget hej/ Delvist I r{nge/meget Total n

hgj grad ringe grad
Bank X 0 30 70 100 33
Bank Y 0 33 67 100 21

Forskellen 1 oplevelsen af mulighederne for at udfere sit arbejde med en nogenlunde
kvalitet er heller ikke stor, men det kunne havdes, at sterkere oplevelse af stress og
travlhed blandt ansatte i Bank X kunne vare en medvirkende arsag til, at de ansatte der
ogsd havde en lidt mere negativ vurdering af deres muligheder for at lave et arbejde,
hvor kvaliteten var i orden.
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Tabel 5.18: Synes du, du har mulighed for at udfore arbejdet, sd kvaliteten er i orden?

I meget hej/ Delvist I r{nge/meget Total n

hgj grad ringe grad
Bank X 52 48 0 100 33
Bank Y 62 38 0 100 21

Selvom kravene og de psykiske belastninger er en smule storre 1 Bank X end 1 Bank Y,
er der dbenbart 1 Bank X en anelse mere opbakning at hente fra kollegerne. Det kan
maske skyldes, at medarbejderne der oftere kommer i den situation, at de mé bede om
stotte.

Tabel 5.19: Hvis du har et problem pa dit arbejde, far du sa stotte fra kollegerne?

I meget hej/ Delvist I rl‘nge/meget Total n

hej grad ringe grad
Bank X 61 36 3 100 33
Bank Y 48 48 5 100 21

Den hgjere grad af stotte fra kollegerne i Bank X modsvares ikke af en hgjere grad af
felles bestraebelser kollegerne imellem for at sikre, at arbejdskravene er passende. I
Bank X er den kollegiale praksis pa denne dimension en smule svagere end 1 Bank Y. I
Bank Y opleves ledelsen ogsd en smule mere pdskennende end 1 Bank X.

Tabel 5.20: Findes der mellem kollegerne feelles bestreebelser pa at sikre, at
arbejdskravene er passende?

I meget hej/ Delvist I rl‘nge/meget Total n

hej grad ringe grad
Bank X 9 76 15 100 33
Bank Y 38 48 14 100 21

Tabel 5.21: Bliver dit arbejde anerkendt og paskonnet af ledelsen?

I meget hej/ Delvist I rl‘nge/meget Total N

hej grad ringe grad
Bank X 33 55 12 100 33
Bank Y 47 43 10 100 21

Konklusion

Der er meget sma forskelle mellem de to banker, bdde hvad angér krav 1 arbejdet, ind-
flydelse og vurderingen af arbejdsmiljoet.

P& den baggrund kan det vare vanskeligt, ud fra denne sammenligning af de to
virksomheder, at drage nogen konklusion om relationen mellem medarbejderdeltagel-
sen og arbejdsmiljeets kvalitet. For begge bankers vedkommende er indflydelsen pa
egen arbejdssituation, hvad angér det rent operationelle niveau, relativt hgj, men den
foregar inden for de strategisk og taktisk afstukne rammer, som faktisk ikke i nogen
serlig udstreekning fastlegges pd den pageldende arbejdsplads, men besluttes lengere
oppe 1 organisationen, hvor tillids- og fagforeningsreprasentanter sidder med ved bor-
det. Og for begge bankers vedkommende er arbejdsmiljeet tilfredsstillende, og det er
indlysende, at flertallet af de ansatte 1 begge banker foler sig godt behandlet af deres
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arbejdsgiver — Bank Y 1 lidt hejere grad end Bank X. De bliver respekteret af ledelsen
og har et godt forhold til deres kolleger. Men det kan méske anses for problematisk, at
op mod 40 % af medarbejderne i en sddan vidensorganisation vurderer deres psykiske
arbejdsmilje som nogenlunde i stedet for godt.

Selvom tilfredsheden og oplevelsen af indflydelse er fremherskende, er der faktisk
ogsd en hel del af medarbejderne, der gerne ville have sterre indflydelse péd deres ar-
bejdsplads.
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Kap. 6:

Arbejdsmilje og deltagelse pa to sygehusenheder

Inden for sygehussektoren er udvalgt to enheder pé et regionssygehus med i alt 4.000
ansatte. Den ene er en afdeling med akut funktion og bade ambulatorier og sengeaf-
snit, med 210 ansatte pa fem afsnit. Undersogelsen omfatter plejepersonale og laegese-
kretaerer, 1 alt 150 medarbejdere. Den anden enhed er et storre, relativt selvstendigt
fungerende afsnit med ca. 80 medarbejdere under en storre sygehusafdeling. Her om-
fatter undersogelsen alene plejepersonalet, dvs. sygeplejersker, sygehjelpere og sosu-
assistenter (pd sygehuset samlet kaldet sygehjelpere). Af forskellige praktiske arsager
blev det fravalgt at 4 leegerne med 1 undersoggelsen.

Kapitlet indeholder forst en kort karakteristik af de tre undersaggte personalegrupper
1 den offentlige sygehussektor, sygeplejersker, sygehjelpere/social- og sundhedsassi-
stenter og leegesekretarer, samt lidt om deres arbejdsforhold, medbestemmelsesforhold
og generelle arbejdsmiljeforhold. Herefter folger to casestudier og en sammenstilling
af de to afdelinger 1 forhold til projektets problemstillinger.

Sygehussektoren

Sygehusene 1 Danmark drives af regionerne. Sektoren er gennem de senere ar blevet
konkurrenceudsat, og kravene til produktivitet, resultatorienteret performance, doku-
mentation mv. har varet stigende, ligesom styringen efter mil og benchmarking fra
Sundhedsministeriet og regionerne er tiltaget.

Sygeplejersker

Udger den storste faggruppe 1 sundhedsvaesenet. Blandt plejepersonalet er sygeplejer-
sken den hgjest uddannede person med autorisation fra sundhedsstyrelsen, hvilket in-
debarer selvstendigt ansvar for tilretteleeggelse og udferelse af plejen for et antal pati-
enter med hjlp fra en til to sygehjelpere eller sosu-assistenter, som hun har ret til at
lede. I 1999 var 97 % af sygeplejerskerne kvinder. Lidt over halvdelen af alle 60.000
sygeplejersker 1 2008 (DSR-Analyse 2008) arbejder pa sygehusene. Kravene til efter-
og videreuddannelse er systematiske og foregar i regionernes regi.

I den offentlige sektor er 96 % organiseret 1 Dansk Sygeplejerad (DSR), mens orga-
nisationsgraden er noget lavere i den private sektor (DSR.dk). Lennen i1 den offentlige
sektor er 1 gennemsnit 175 kr./timen, 1 den private 227 kr. Deltidsansettelse er udbredt
blandt sygeplejersker. 55 % arbejder sdledes mindre end fuld tid i deres hovedjob
(DSR-Analyse 2008). Den gennemsnitlige ugentlige arbejdstid er 32,5 time (Wethje &
Borg 2003-07). Men samtidig viser en undersggelse, at sygeplejersker arbejder lige sa
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meget som gennemsnittet af den danske befolkning 1 kraft af ekstraarbejde og bijob
som vikarer (DSR-analyse 2008).

Arbejdslesheden er minimal, men der er ca. 10.000 sygeplejersker uden for arbejds-
styrken. Manglen pa sygeplejersker blev opgjort til 2.400 1 2008. I 2015 er den bereg-
net til 6.900. 30 % af sygeplejerskerne har 1 hgj grad/meget hgj grad overvejet at skifte
til den private sektor eller til andet arbejde. Afgangen fra arbejdsmarkedet er stigende,
naesten 60 % af alle sygeplejersker er mellem 49 og 59 ar (DSR analyse 2008).

DSR har et overordentlig robust” (Ahrenkiel et al 2007) netvaerk af tillidsrepree-
sentanter, iser pa sygehusene. Rekrutteringskrisen spiller en stor rolle 1 tillidsrepree-
sentanternes arbejde, idet ubesatte stillinger laegger et storre arbejdspres pa de ansatte.
Ahrenkiel m.fl. (2007) ser arsager til fagets manglende attraktion i det overordnede
pres pa sygeplejerskernes faglighed, som folge af nye mider at styre sundhedssektoren
pa. Systemer og ledelseskoncepter, som angiveligt indferes med henblik pd at ekono-
misere med de menneskelige ressourcer mv. og haeve kvaliteten, medferer efter tillids-
reprasentanternes opfattelse aget kontrol med arbejdet og mindre tid til det sygepleje-
faglige arbejde. Strukturreform, ventetidsgaranti og andre @ndringer opleves som et
forceret, hovedlest forlab, man ikke kan na at forholde sig til, mens sygeplejen som
profession og praksis synes at sta stille. Der opleves mere et produktionsfokus end et
fagligt og kvalitetsmeessigt fokus.

Laegesekreteerer

Lagesekreteeruddannelsen er en 2-drig erhvervsuddannelse med 13 ugers teori og to
ugers fagprove. Pa sygehusene er der i dag pga. arbejdskraftmanglen ansat en del med
en anden form for kontoruddannelse. Der er mulighed for fire ugers efteruddannelse
samt en 2,5-arig videreuddannelse som sundhedskommunom. Laegesekreterforeningen
(DL) og Danske Regioner arbejder i faellesskab pé udvikling af en ny uddannelse med
storre kompetenceudvikling.

Lagesekretaerernes arbejde pa sygehusene bestar ifelge DL i folgende opgaver: Pa-
tientadministration, Kommunikation, Information, Personale-administration, Kvalitets-
sikring, IT, Ledelse & koordination, @konomi og DRG-registrering (Diagnose Relate-
rede Grupper, et centralt indfert rating-system, der tjener som dokumentation for ud-
fort arbejde og udleser midler fra regionen eller andre sygehuse).

Indferelsen af elektroniske patientjournaler (EPJ) medferer en vis forandring af la-
gesekreterernes arbejde, hvilket ses som en udfordring. Bertelsen (2005) fandt, at de-
res arbejde:

“udfylder et behov for en logistisk og infrastrukturel forretningsorden, som
er teet forbundet med den decentrale made, arbejdet er organiseret pd...
Leegesekretceren far et unikt kendskab til den faglige praksis inden for et
begreenset klinisk speciale, som gor hende i stand til at sammenkoble for-
skellige patientydelser pa den mest hensigtsmeessige made. Hun er den faste
og gennemgdende person pd en afdeling, hvor leeger og plejepersonale har
skiftende vagter” (Berthelsen 2005: 7-8).

Lagesekretererne er ifolge Bertelsen aktive 1 at designe indholdet 1 fremtidens job,
efterhdnden som EPJ kan erstatte eksisterende rutinearbejde. Kodeordet er kompeten-
ceudvikling (Bertelsen 2007).
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Dansk Lagesekretaerforening organiserer 12.500 leegesekreterer. DL s@tter den aktu-
elle mangel pa legesekretaerer til 500. Lagesekretergruppen er godt dekket ind med
hensyn til tillidsrepraesentanter. Pa landsplan findes 171, kun 19 potentielle pladser er
ubesatte (www.hk.dk/dl).

Sygehjeelpere
Denne gruppe omfatter dels de tidligere sygehjelpere, dels nyuddannede sosu-
assistenter.

Alle er organiseret i FOA-social og sundhed. Sosu-uddannelsen varer et ar og otte
maneder. Hovedforlebet er opdelt i mindst fire skoleperioder (i alt 32 uger) med prak-
tik indimellem. Der er oprettet en autorisationsordning for sygehjelpere, og pa hospi-
talerne er indfert krav om, at de far en sddan af hensyn til dokumentationskravet i for-
bindelse med patientsikkerhed. Sygehjelperne arbejder ligesom sygeplejerskerne 1 tre-
skift.

Medarbejderdeltagelse

Nasten alle sygehusets afdelinger er tilsluttet regionens MED-aftale, der refererer til
”Rammeaftalen om medindflydelse og medbestemmelse” pa nationalt niveau, som gi-
ver parterne mulighed for at aftale et énstrenget system, hvor samarbejds- og sikker-
hedsudvalg slds sammen i MED-udvalg. I aftalen fastslas retten til at veelge tillidsre-
praesentanter (TR). TR kan:

“over for institutionens ledelse fremlegge forslag, henstillinger og klager
fra medarbejdere samt optage forhandlinger om lokale sporgsmal” (§ 2).

Aftalen giver TR og andre valgte medarbejderreprasentanter ret til:

“at modtage information og drafte alle forhold af betydning for institutio-
nens arbejds- og personaleforhold” og at veere medbestemmende ved fast-

leeggelse af retningslinjer for tilretteleeggelsen af institutionens arbejds- og
personaleforhold” (§ 15).

Medbestemmelse kraever dog enighed mellem parterne — hvis enighed ikke kan opnés,
er det ledelsen, der alene bestemmer.

P& regionsniveau fungerer et "THoved MED-udvalg’ og péa sygehusniveau et ’Sektor
MED-udvalg’. Medarbejderne har her syv repraesentanter fordelt mellem organisatio-
nerne i forhold til medarbejder-sammensatningen pa sygehuset og tre sikkerhedsre-
praesentanter.

De ansattes hovedorganisationer, HK, FOA og DSR, har sammen med arbejdsgi-
versiden 1 Danske Regioner, badde som overenskomstparter og som brancheorganisati-
oner i forskelligt regi, et forholdsvist taet og kontinuerligt samarbejde om arbejdsmilje-
sporgsmal.
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Arbejdsmilje
Fraver for egen sygdom udgjorde for hele sundhedsvasenet 1 den offentlige sektor i
2006 5,5 %.

AMI’s PUMA-undersogelse fra 2001 viste, at “sygehuspersonale er markant mere
udbreendte end gennemsnittet af danskere i alle andre erhverv’. Lagesekreterer er
blandt de mest ramte. Sygehuspersonale har “markant darligere psykisk arbejdsmiljo
end landsgennemsnittet", oplever store krav 1 form af arbejdsmeangde og arbejdspres,
hoje folelsesmaessige krav, heje krav til hukommelse og tenkning og heje krav om at
skjule folelser. Indflydelsen péa eget arbejde findes generelt at vere lav, ligesom det
praeges af uforudsigelighed. ”Men undersogelsen viser samtidig, at sygehusansatte er
meget ressourcesterke”. Menneskelig kontakt, udvikling og lering, mening og varia-
tion i arbejdet vurderes positivt (AMI 2001). Af Bach (2001) fremgar, at sygehusansat-
te har storre forekomst af lenderygproblemer end gennemsnittet af lenmodtagere.

De kommunale parter har, som de forste i Danmark, implementeret den europaiske
partsaftale om stress. Det er sket i form af et protokollat til MED og SU-aftalens nye
bestemmelse om, at der pd arbejdspladserne skal fastleegges retningslinjer for identifi-
cering, handtering og forebyggelse af stress. Selvom der ikke er de store nydannelser i
forhold til den eksisterende lovgivning, legger initiativet op til en foreget indsats pa
arbejdspladserne med organisationernes bistand for at reducere og minimere stress.
F.eks. skal MED/SU i1 kommuner og regioner fastlegge retningslinjer for indsatsen
mod stress.

Sosu’er: 1 opgerelsen fra Det Nationale Forskningscenter for Arbejdsmiljo (NFA)
af det psykiske arbejdsmiljo for danske lenmodtagere (NFA 2005) adskiller gruppen af
sygehjelpere og sosu’er pa hospitaler sig markant fra landsgennemsnittet pd folgende
parametre: Storre folelsesmassige krav, mindre indflydelse, mindre belenning, mindre
mulighed for at tage hensyn til familie og mindre forudsigelighed. Modsat ligger de
klart bedre end gennemsnittet med hensyn til mening i1 arbejdet og social stette fra kol-
leger. Udover psykosociale belastninger er gruppen udsat for sterre ergonomiske be-
lastninger end erhverv generelt (Hasle og Langaa 2005).

Sygeplejerskernes arbejdsmiljo er relativt velbelyst gennem SATH-undersegelsen
(Wethje & Borg 2003-07). Her er det bl.a. fundet at:

- Det gennemsnitlige sygefraver er 9,8 sygedag pr. ar, hvilket er 36 % hgjere end
gennemsnittet for kvindelige lonmodtagere. Fravaret pavirkes af ubekvemme
arbejdstider, utilfredsstillende psykisk arbejdsmilje, rollekonflikter og heje
kvantitative krav. (DSR rapporterer i 2008 om et fraveer pa 12,8 dagsvark, DSR
Analyse)

- 42 % har intentioner om jobskifte, is@r pga. arbejdstiderne og ensket om storre
udviklingsmuligheder

- I det fysiske arbejdsmiljo er de sterste problemer darligt indeklima, passiv ryg-
ning og fysisk inaktivitet. En tredjedel har veret udsat for en arbejdsulykke, ty-
pisk stikskade

- 30 % har eller har haft en erhvervsbetinget lidelse, herunder ryglidelser og
handeksem

- En flerdedel mé altid/ofte springe frokostpausen over pga. arbejdspres

- 41 % har inden for det sidste ar veret udsat for trusler og/eller vold pa arbejds-
pladsen
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- 17 % har inden for de sidste fire uger varet stresset hele tiden/en stor del af ti-
den. Det er 5 % hgjere end for gennemsnittet af befolkningen (NAK). De som
oplever stress, oplever gennemgdende ogsd et utilfredsstillende psykisk ar-
bejdsmiljo

I NFA’s 2005-opgerelse af det psykiske arbejdsmiljo er sygeplejersker lidt mere end
gennemsnittet af lonmodtagere udsat for kvantitative krav, krav om hejt arbejdstempo,
krav der medferer arbejde-familie-konflikt og folelsesmaessige krav, mens de er min-
dre praget af stress og udbraendthed (hvilket altsd modsiger SATH-undersogelsens
fund, men datagrundlaget er dog langt sterre i SATH). P4 ressourcesiden har de min-
dre indflydelse end gennemsnittet, men mere variation, mening og udviklingsmulighe-
der 1 arbejdet samt social stette.

Leegesekretcerers psykiske arbejdsmiljo er ifolge NFA’s 2005-tal vasentligt mere
praeget af kvantitative krav og krav om hgjt arbejdstempo end gennemsnittet, og ogsa
noget mere praeget af hoje folelsesmassige krav, mobning samt af stress og udbrandt-
hed. Pé ressourcesiden har de betydelig mindre indflydelse og variation 1 arbejdet end
gennemsnittet, og noget faerre udviklingsmuligheder samt mindre forudsigelighed og
beleonning 1 arbejdet.

Sygehusenhed X

Enheden er en storre medicinsk afdeling med ambulatorier, laboratorium og sengeaft-
snit. Afdelingen behandler iser patienter med akutte, ofte livstruende problemer. Der
er tilknyttet en specialklinik og en forskningsenhed. Af de 210 ansatte er der 30 laege-
sekretaerer, 110 ikke ledende sygeplejersker og 10 sosu-assistenter. Disse 150 ansatte
har modtaget spergeskema, hvoraf 93 har svaret. Svarprocent: 62, heriblandt 68 syge-
plejersker, 19 legesekreterer og seks sosu’er.

Casestudiet er endvidere baseret pa interviews med:

- Oversygeplejerske, der ogsa er formand for afdelingens arbejdsmiljeudvalg

- Afdelingssygeplejerske, der leder et sengeafsnit med 31 senge og et ambulato-
rium

- Ledende sekretar

- TR for sygeplejerskerne (der ogséd svarer for sosu’erne, som p.t. ikke har nogen
TR) (TR1)

- TR for sekretererne, der samtidig er nastformand i MED-udvalget, fellesTR
for alle sekreterer pa sygehuset og 1 evrigt landsformand 1 Dansk Lagesekre-
terforening (TR2)

- Arbejdsmiljereprasentant for sekretererne (AMR)

70 % af de adspurgte ligger i aldersgruppen 30-50 ar, knap 20 % er @ldre. 62 % har
veeret ansat 1 over fem ar. Der var to mand blandt de adspurgte.

Organisation

Afdelingens ledelse har selvsteendigt budgetansvar og ansvar for at opfylde den plan-
lagte og budgetterede aktivitet i forhold til sygehusledelse og regionsrad. Ledelsen
bestér af oversygeplejerske og ledende overlege tilsammen og felger regionens ret-
ningslinjer. I ledelsesstrukturen refererer leegerne fagligt til den ledende overlege, men
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administrativt til den samlede afdelingsledelse. Plejepersonalet referer fagligt til over-
sygeplejersken og administrativt til den samlede afdelingsledelse. Under ledelsen fun-
gerer fire afdelingssygeplejersker, som hver leder et afsnit, og en ledende sekreter. I
de enkelte afsnit bestédr ledelsen af en afdelingssygeplejerske, eventuelt en souschef og
eventuelt en uddannelsesansvarlig sygeplejerske.

Personalepolitik og rekruttering

Fra det overste ledelsesniveau, regionen, foreligger en rekke politikker for ansattelser
og afskedigelser, arbejdsmiljg, fraver, trivsel mv., som er udarbejdet 1 regi af Hoved
MED-udvalget. De genfindes i udvidet form pa sygehusniveau og fastslar medarbe;j-
derdeltagelse i en rekke sporgsmédl. Regionens HR-afdeling fungerer som konsulent
for afdelingen og er behjelpelig i forbindelse med lonspergsmal samt ansattelser og (i
sjeldne tilfelde) afskedigelser. Sygehuset udferer specialiserede landsdelsfunktioner
for alle regionens sygehuse og fungerer som back-up, ndr mindre sygehuse lukker ned
1 sommerferieperioder med spidsbelastning péd afdelingen til folge i denne periode.

Pé afdelingen findes en aktiv seniorpolitik, som starter allerede for 40-arige, hvor
man kan velge ferre aften- og nattevagter og helt veelge nattevagter fra. Som 50-arig
kan man blive fast pd dagvagt. P4 baggrund af stigende fravaer pd sygehuset 1 2003
ivaerksattes et "velferdsprojekt” med et ’velfaerdsteam’, der fysisk ligger under terapi-
afdelingen. Formaélet er at tilbyde vejledning til medarbejdere med arbejdsrelaterede
smerter 1 kroppen eller ergonomisk vejledning til hele afdelinger. Arbejdsmiljereprae-
sentanten finder teamets indsats god og serigs. Ogsa massage, motionsrum, konditrae-
ning mv. koordineres gennem teamet. | teamets styring indgér medarbejderreprasen-
tanter. For nylig er vedtaget en ordning med frisk frugt et par gange om ugen.

Til trods for rekrutteringsproblemerne geldende for hele sygehuset, regionen og he-
le landet 1 forhold til stort set alle personalegrupper mangler afdelingen i kraft af sit ry
og attraktion aldrig ansegere, som oftest er interne. Afdelingen har ifelge alle inter-
viewede et godt ry som arbejdsplads. Oversygeplejersken kalder det “lidt af en mag-
netafdeling” og begrunder det med:

”Det er noget med bla blink og action, patienter med akutte problemer, som
ofte bliver helbredt. Patienterne udskrives herfra og er rigtig tilfredse, fordi
vi har reddet deres liv. Sd vi har en haj patienttilfredshed, men ogsa en hoj
medarbejdertilfredshed — i hvert fald pa nogle parametre”.

Attraktionen betyder videre, “at vores renommeé udadltil bliver, at det er et godt sted at
veere, fordi vi har fyldt normeringen op”. Der er sdledes tale om en god cirkel, idet
man kan udfylde normeringen, som igen betyder mere tilfredsstillende arbejdsforhold
for personalet.

Ikke desto mindre er rekruttering og fastholdelse et hgjt prioriteret emne for bade
ledelse og medarbejderrepraesentanter. Ledelsen atholder seminarer, hvor ’flaskehals-
problematikken’ bliver diskuteret, og der fastlegges indsatsomrader til forogelse af
afdelingens trivsel og attraktion. Legesekretermanglen er delvist athjulpet ved at an-
sette kontorassistenter, der som udgangspunkt ikke har den faglige specialviden. Det
leegger en lidt sterre arbejdsbyrde pa de uddannede.
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Ledelsesform

Afdeling X er blot en ud af mange afdelinger i en stor virksomhed, som igen er under-
lagt en politisk ledelse. Mange beslutninger og personalepolitiske rammer er lagt pa
overordnede niveauer. Alligevel er der ikke tvivl om, at oversygeplejersken — 1 hvert
fald 1 forhold til plejepersonale og sekreterer - sidder i en negleposition med betyd-
ning for arbejdsmiljekvaliteten. Afdelingen har sin egen méils@tningserklering, der
fremhaver en rekke forskellige kvalitetsmal og personaletrivsel.

I litteraturen og diskussionen om rekrutterings- og fastholdelsesproblemer i pleje-
sektoren spiller ledelseskvalitet en gennemgéende rolle. Det er ogsa et spergsmal, som
er hojt prioriteret 1 sygehusets politikker og 1 Sektor MED-udvalgets arbejde. Men det
er desuden et emne, som afdelingens oversygeplejerske og mellemledere er meget be-
vidste om. Oversygeplejersken er avanceret nedefra, hun har en diplomuddannelse 1
sygepleje og ledelse og har bygget en MPA ovenpd. Hun finder det vesentligt, at det
er fagfolk, der udger ledelsen, s& man kan argumentere opadtil ud fra den faglige ind-
sigt. Hun har imidlertid ogsa brug for den ekonomiske viden, og de kompetencer hun
har opnéet gennem sin uddannelse, bl.a. omkring personaleledelse:

”Hvis ikke vi har nogle redskaber i forhold til moderne faglig ledelse, sd
kunne det jo ende med et eller andet maskinbureaukrati, hvor der sidder en
produktionsleder i toppen, der siger, 'nu gor I, som jeg synes!’ Og det er ik-
ke den mdde, det vil lykkes pd for os”.

Pé spergsmalet om, hvad der for hende er god ledelse, svarer hun:

”Det er noget med at vide, hvad der rorer sig, veere synlig og veere til stede
sammen med sine medarbejdere. Men ogsa at man kan repreesentere med-
arbejdernes synspunkter og problemer. At man formar at forbinde omver-
denen og de behov, der nu ligger herude, med medarbejdernes. Far synlig-
gjort for dem, at det er den her vej, vi skal, og samtidig ser pd medarbej-
dernes krav, sd de far et tdleligt arbejdsmiljo. Men det er ogsd vigtigt at ha-
ve fokus pd, at jeg leder en flok fagprofessionelle, som selv gerne vil kon-
trollere og bestemme over deres arbejdsfelt, og det kan jeg sagtens give
dem lov til, med det faglige fundament og kendskab de har... Jeg har lcert i
drenes lob, at man nar utroligt langt, hvis man formdr at argumentere pd
patientens precemisser. For vi arbejder jo pd hele tiden at holde fokus pa, at
det er dem, det drejer sig om”.

Hun legger desuden stor vaegt pé at have dygtige mellemledere. Disse har lederuddan-
nelse og er “opdateret pa HR-strategier, f.eks. omkring medarbejderinvolvering”
(oversygeplejersken). Afdelingssygeplejersken anforer:

”Kunsten at veere leder er at finde det, den enkelte er god til, i stedet for at
scette dem til noget de ikke kan magte, som kun resulterer i frustrationer”.

Hun mener ogsa, at hun har en funktion 1 forhold til at sikre, at afdelingens vardi-
grundlag udmenter sig i: “at man hilser pa hinanden, tiltaler hinanden og omtaler pa-
tienterne”. Den ledende sekreter istemmer og ser ogséd en opgave 1 at forhindre sky!-
lerumssnak™ — " Er der problemer, skal de frem i lyset, i stedet for at negativiteten bre-
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der sig.” Begge ledere oplever problemer med leger, ”som nogle gange har en darlig
attitude over for pleje- og sekreteerpersonale”, og ser det som deres opgave at tackle
det.

Afdelingssygeplejersken forteller:

”Arbejdsmiljoet er jo rigtigt stort for mig. Bare sadan en ting som at sige
godmorgen til dem hver dag, og kigge pa dem, tage en snak med dem hver
iscer. Det er ikke dem alle sammen hver dag, men pa skift, over tid. Bare det
at have anerkendt dem for noget, de har gjort godt, rost dem, et eller andet,
synes jeg er en del af mit arbejde. Det at lytte til dem og medinddrage dem.
Og sd tenker jeg de rent formelle ting. APV som jo er et krav. Men jeg sy-
nes bestemt, der ligger meget i den mdde, man agerer som leder ogsd, men
ogsd at fa dem til selv at spille sammen, og selv fd dem til at bidrage med et
godt arbejdsmiljo.”

Den ledende sekretar er helt enig. Hun kan ikke se sekretererne fysisk, fordi de sidder
s adskilt, men hun forseger at komme rundt i hvert fald tre gange om ugen, og hun
sender en mail til alle hver morgen.

Alle de interviewede medarbejdere bekrafter denne meget anerkendende, engage-
rende og hensynsfulde ledelsesform. De to interviewede tillidsrepraesentanter synes
begge, at ledelsen spger at beskytte medarbejderne og er god til dialog.

Arbejdsorganisation

Plejepersonalets arbejde er 1 hej grad organiseret i teams sammensat af specialister,
dels som tvargdende teams med leger og legesekretarer i forhold til opgaver i ambu-
latorier mv., dels 1 forhold til de enkelte stuer pd rene sengeafsnit. I hvert afsnit funge-
rer en koordinerende sygeplejerske, som ikke er leder, men laver programmer og kal-
der patienter ind fra andre afdelinger og sygehuse.

Plejepersonalets arbejde foregar i tre-skift, men med klart sterst bemanding pa dag-
vagten. Der er en hgj grad af deltidsansatte: tre af de 10 sosu’er og omkring 20 % af
sygeplejerskerne. Et af sengeafsnittene er naesten 100 % bemandet med deltidsansatte.
Der anvendes kun i mindre omfang vikarer.

Lagesekretaerer arbejder naesten kun dag, og de har i gennemsnit en aftenvagt om
maneden. De sidder enkeltvis eller 1 sma grupper, fysisk adskilt fra hinanden pga.
pladsmangel. Alligevel er de organiseret i teams sat sammen af specialister, og de ar-
bejder i tvaergdende teams med laeger og plejepersonale. I teamet aflgser man hinanden
ved sygdom mv. — ikke fordi det er et krav, "men fordi det er mest tilfredsstillende for
at fa tingene til at fungere i dagligdagen” (AMR). Man serger endvidere for at kere
med rullende procedureplaner, sa arbejdet bliver mere varieret. Sekretererne skriver
mest for legerne, men ogsa for sygeplejerskerne, hvis der er behov. En central opgave
er “at veere bagstopper i forhold til at fa den rigtige DRG-veerdi pd det, vi nu laver her
i afdelingen” (ledende sekretaer).
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Videreuddannelse

Sygehuset har en politik for efteruddannelse af medarbejderne og en aktiv indsats
igennem regionens center for kompetenceudvikling. Alle, der har et gnske om det, kan
komme af sted. Man bliver ogséd opfordret til at soge. Sygepleje er et felt, der hele ti-
den er i bevaegelse, hvorfor man er forpligtiget til at holde sig ajour. Uddannelsen gen-
nemferes 1 moduler, hvor man deltager en dag om ugen over 10 gange. Forste gang
ved ansattelse, anden gang efter ca. et ar og tredje gang efter omkring 10 ars ansettel-
se.

Sekretaererne modtager undervisning, nar der kommer noget nyt, og sygdomsunder-
visning, sd de ved, hvad de har med at gare. Derudover kan de fé efteruddannelse som
kommunom. Uddannelse er en integreret del af afdelingens virke, hvor der i alle per-
sonalegrupper er praktikanter, og hvor der findes en uddannelsesansvarlig sygeplejer-
ske 1 hvert afsnit. Uddannelse spiller for alle grupper en vigtig rolle for lenfastsettel-
sen. Sygeplejerskerne opretholder selv en kompetencedatabase, der ogsé indeholder
personlige kompetencer.

Arbejdsmilja

Fraveaeret for egen sygdom udgjorde i 2007 og forste halvar i 2008 4 %. For hele syge-
huset 14 det pd 5 %. Arbejdsmiljearbejdet er velorganiseret og indgér 1 en struktur for
hele sygehuset med en central sikkerhedsleder. Det er besluttet centralt at revidere
APV’er arligt, og der foreligger klare retningslinjer for iverksattelse af handleplaner
pa forskellige niveauer alt efter kompetence.

De storste problemer 1 arbejdsmiljeet knytter sig til de fysiske rammer. Afdelingen
lider generelt af pladsproblemer, og mange arbejdspladser er praeget af pladsned. Da
der samtidig ofte sker fysiske eller tekniske @ndringer 1 kraft af nyt udstyr eller nye
procedurer, foregér der en uafladelig kamp for at sikre hensigtsmassige fysiske ar-
bejdsomgivelser. APV-arbejdet er praeget af rum for rum at konstatere fysiske mang-
ler, rod med ledninger og rengeringsproblemer samt afventen pa teknisk afdeling eller
beslutninger pd hgjere niveau. Legesekretererne er iser praeget af problemerne og er
placeret otte forskellige steder, adskilt fra hinanden og fra afdelingens kernearbejds-
omrade. Der er endnu ikke indfert EPJ, s& sekretererne sleber rundt péd store papir-
bunker, nar de skal erstatte hinanden ved sygdom og ved omrokeringer.

De darlige fysiske rammer spiller ind pé personalets oplevelse af ordentlige arbejds-
forhold. Dels er det ikke serlig attraktivt, ndr der er “slidte veegge, gammel maling,
slidte gardiner, mangel pd plads og pa computere, ja, sadan generel nedslidning” (af-
delingssygeplejersken), dels forringer det kvaliteten af arbejdet:

“nar f.eks. medicinrummet er sd trangt, at medicinen star pd gulvet, og risi-
koen for fejlmedicinering er alt for stor. Der mangler ogsa rum til livsstils-
samtaler, sd den md man tage pd gangen, hvor nyindlagte patienter ligger i
reekke” (TR1).

Helt galt bliver det, nar patienterne i spidsbelastningsperioder hober sig op pd gang-
arealerne.

Som yderligere et fysisk arbejdsmiljeproblem, som maske ikke har fiaet den op-
marksomhed, det skulle have, nevner TR1 indeklimaet, og det forhold, at man gér 1
kunstigt lys en hel arbejdsdag.
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Den storste del af de ansatte, 39 %, finder det fysiske arbejdsmiljo darligt/meget
darligt, 27 % finder det nogenlunde og 34 % meget godt/godt.

Psykisk arbejdsmiljg
I 2006 gennemfortes en tilfredshedsundersegelse for hele sygehuset. Medarbejdernes
arbejdsglaede 14 lidt under gennemsnittet for danske sygehuse (mélt ved en tilsvarende
undersogelse). Sygehuset fik 67 1 forhold til landsgennemsnittet pa 72 ud af 100 muli-
ge points. Det enkeltspergsmal, der iser trak ned, var om arbejdstilfredsheden stod
mal med den enkeltes motivation i jobbet. Afdeling X 1& i denne underseggelse med 71
points lidt bedre end sygehuset som helhed. Set i forhold til stillingskategori 14 lege-
sekretererne pd 67, sygeplejerskerne pa 68 og sygehjelpere/sosu-assistenter pa 71.
Der forekommer at vaere udbredt tilfredshed med ledelse og samarbejdsforhold
blandt personalet. TR1 fremhaver, at en god leder er en:

“der tager sig af medarbejdernes behov, lytter til dem og har en lederud-
dannelse. Hun skal turde treeffe beslutninger, veere dygtig til at sorge for at
fa tingene gjort, og at afdelingen far de nodvendige ressourcer og kempe
for det”.

Og hun synes at finde den nuvaerende ledelse 1 stand hertil. Ogsd sekreterernes TR
finder deres ledelse god. Begge TR er meget tilfredse med informationsniveauet og
ledelsens evne til at give udtryk for anerkendelse.

Af spergeskemaundersggelsen fremgar, at knap to tredjedele af medarbejderne sy-
nes, de 1 meget hoj grad/hgj grad fir information om vigtige beslutninger og @ndringer
1 god tid, en tredjedel svarer delvist, og ganske fé svarer 1 ringe/meget ringe grad. Hele
70 % foler, at deres arbejde 1 meget hoj/hej grad bliver anerkendt og paskennet af le-
delsen, 20 % delvist og 10 % i ringe/meget ringe grad.

Arbejdspresset opleves som periodevis meget stort. Oversygeplejersken erkender
nogle spidsbelastninger med “urimeligt mange patienter”, is@r i forbindelse med
sommerferier, hvor andre lokale hospitaler er lukket ned, og sygehuset ma tage over.
Man kan ogsa have en travl weekend:

”Og sd har man mdske ikke tid til at snakke med patienter og pdrorende,
som man ville have, hvis man havde en sygepleje-patient ratio, der var det
halve. Man kan diskutere, om det er en kvalitetsforringelse. Vi vil jo gerne
gore det 100 %, men der er nogle vilkar indimellem, der gor, at det er sveert
at styre beleegningen i en akutafdeling. (...) Der er nogle krav til, hvad vi
skal opfylde af aktivitet, og det afspejler sig lynhurtigt i vores ventelister,
hvis vi ikke nar de ting, vi skal” (oversygeplejerske).

P& personalesiden erkendes og accepteres disse rammer tilsyneladende. Der er et pres
fra oven, men for det forste har man en ledelse, der er god til at sikre, at ressourcerne
folger med, og som satter patienthensyn og kvalitet i arbejdsudferelsen hejt, og der-
med imedekommer personalets fagprofessionalitet, for det andet foreligger en raekke
modforholdsregler og strategier, som begge parter tilslutter sig og opretholder.

De interviewede ledere giver klart udtryk for, at kvaliteten settes over effektivi-
tetsmaessige og ekonomiske hensyn:

118



”Vi er ikke interesseret i at spare et par millioner i lonkroner ved at kore
bemandingen lidt ned, for det lonner sig ikke i den sidste ende. Det er bedre
at have fuld normering, sa folk har en fast arbejdsrytme og ikke altid bliver
kaldt ind til ekstra arbejde” (oversygeplejersken).

Afdelingssygeplejersken mener, at personalet generelt kan udfere arbejdet, sé kvalite-
ten er 1 orden:

”Men der kan veere for travit nogle gange, og det veerste er, ndar patienterne
ligger ude pa gangene. Det gor altsd noget ved personalet, at de skal std
ude bag en skcerm, de oplever det som ydmygende”.

Nesten tre fjerdedele af medarbejderne oplever, at de 1 meget hoj/hej grad har mulig-
hed for at udfere arbejdet, sa kvaliteten er i orden, og en fjerdedel synes, det delvist er
muligt. Legesekretererne oplever ifolge TR 1 lidt hejere grad, at tempoet/mangden af
arbejdet kan fore lidt flere fejl med sig, “uden at folk dog har det darligt over det”. Ses
der isoleret pd leegesekreterernes besvarelser, er der dog ingen storre forskel.

Som modtrak over for arbejdspresset fungerer en hegj grad af deltagelse og indfly-
delse pé flere niveauer og 1 alle mulige former, som det vil vi blive beskrevet 1 naste
afsnit. Der er desuden en udbredt grad af fleksibilitet 1 bade fordelingen af arbejdet og
fastleggelsen af arbejdstiden, hvor der tages hensyn til individuelle behov. Fleksibili-
teten gar begge veje, sd ingen af parterne oplever at sette noget til ved det. Det kom-
mer bl.a. til udtryk 1 forbindelse med deltidsarbejdet. Valget af deltid sker for bade
sekretaerers og plejepersonalets vedkommende primert pga. arbejdspresset, ifelge beg-
ge TR:

”Sa veelger man deltid for at undga stress. Det er ogsd derfor, at ansatte pa
sygehuset flytter afdelinger som aldrig for”.

Onsker om deltid imgdekommes stort set altid, ligesom ensker om andet arbejdssted,
og der ansettes nye, selv om de pa forhand siger, de kun vil vere pa deltid. Afdelings-
sygeplejersken finder faktisk deltidsansatte mere hensigtsmaessige 1 forhold til ar-
bejdsplanlegningen end fuldtidsansatte, men der er en overordnet politik om at have
sa mange fuldtidsstillinger som muligt.

Dertil kommer en indbyrdes solidaritet i forhold til arbejdspresset:

”Jeg synes faktisk, vi er gode til at hjeelpe og stotte hinanden og til at sige,
ved du hvad, nu skal du altsd have en fridag’, eller et eller andet og sige,
hvis der sa er sygdom fra afdelingen, og der skal ringes rundt, sa er vi altsa
ogsd med til at sige, 'ved du hvad, du ringer ikke til den og den’, fordi de
treenger virkelig til den her fridag” (TR1).

Pé spergsmalet om de har mere at lave 1 jobbet, end de kan overkomme, svarer knap
en tredjedel sjeldent/aldrig, halvdelen sommetider og 18 % altid/ofte. Her er der imid-
lertid en klar forskel til legesekretererne. Blandt dem svarer kun 11 % sjaeldent/aldrig,
42 % sommetider, mens nasten halvdelen svarer altid/ofte. I forhold til at arbejde flere
timer, end de er ansat til, svarer knap halvdelen sjeldent/aldrig, 33 % sommetider og
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18 % altid/ofte. Blandt leegesekretarerne er der lidt flere, der arbejder ekstra. Ifelge de
udferte interviews opleves der ikke at vaere noget pres for at tage overarbejde, men for
dem der har lyst, er muligheden der.

Den folelsesmaessige involvering er som forventet stor, men pé afdeling X er der
kun 11 %, der oplever altid/ofte at vaere bragt 1 folelsesmassigt belastende situationer,
56 % svarer sommetider og 33 % sjeldent/aldrig. Der er altsd et handlerum og nogle
vilkér til stede, der ikke gor involveringen belastende. Blandt leegesekretererne ople-
ver hovedparten det sjeldent/aldrig.

Andelen af de adspurgte, der foler sig stresset, udkert eller at arbejdet tager energi
fra privatlivet, er relativt lille. Mellem 5 og 10 % ger det altid/ofte, 27-34 % geor det en
del af tiden, og 60-63 % sjeldent/aldrig. Lagesekretererne isoleret set foler belastnin-
gerne en smule mere.

Nér det kommer til den sociale stette, er det en meget stor andel, 79 %, der oplever,
at de 1 meget hoj/hej grad far stette af kollegerne, hvis der er problemer pé arbejdet, 19
% delvist og 2 % i ringe/meget ringe grad. Tilsvarende er det overordentlig fa, der op-
lever krav 1 arbejdet, der gar ud over forholdet til kollegerne.

Den enkelte medarbejders behov for udvikling og mening 1 arbejdet forekommer 1
hej grad at veere mulig og prioriteret 1 afdeling X, hvilket ogsd kommer til udtryk i
sporgeskemabesvarelsen. 88 % oplever 1 meget hej/hej grad mulighed for at lere nyt
gennem arbejde, 11 % delvist og kun 1 % 1 ringe/meget ringe grad. Lagesekretererne
ligger her lidt lavere med to tredjedele 1 den ovre ende, og en tredjedel med svaret del-
vist.

Ved vurderingen af det psykiske arbejdsmilje som sédan finder 74 % det meget
godt/godt, 22 % nogenlunde og 4 % darligt/meget darligt.

Vurderingen af det samlede arbejdsmiljo

P& spergsmalet om, hvordan de samlet vil karakterisere deres arbejdsmilje, svarer 55
% af medarbejderne, at de finder det meget godt/godt, 36 % svarer nogenlunde og 10
% darligt/meget darligt. Det er saledes klart utilfredsheden med det fysiske arbejdsmil-
jo, der trekker ned.

Skent legesekretererne isoleret set oplever lidt sterre arbejdspres og foler sig en
smule mere belastet, er deres vurdering af bédde det psykiske og det samlede arbejds-
miljo klart mere positiv end plejepersonalets. 90 % finder det psykiske arbejdsmiljo
meget godt/godt, og 68 % finder det samlede arbejdsmilje meget godt/godt.

Medarbejderdeltagelse

Individuel og teambaseret deltagelse

Der forekommer at vaere en meget hej grad af indflydelse péd arbejdets udferelse og
tilrettelaeggelse for plejepersonalet. Spergsmal omkring arbejdstider, ensker om fri,
arbejdsfordeling, uddannelse eller flytning til andet arbejde tages op og klares enten
individuelt eller i teamene. Afdelingssygeplejersken siger:

”Det har rigtig stor betydning, at man far en arbejdsplan, som tilgodeser
ens eget. Om vi som ledelse kan lide det eller ej, om vi kalder det fritidsplan
eller arbejdstidsplan. Holdningen er, at man gdr pd arbejde, men har ogsd
sit privatliv, og det forsoger vi sd at tilgodese, for det kommer vi altsd
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lecengst med. Det veere sig anscettelsesbrok, modetider, dage i treek, vagttyper

2

osv. .

Sekretaererne er lidt mere begrensede i1 deres valg af opgaver og variationsmuligheder
1 kraft af ansattelsen af uuddannet arbejdskraft, som man ma overlade de opgaver til,
der ellers gav mulighed for afveksling, og fordi de jo skal skrive det, legerne kommer
med. Men rakkefolgen af opgaver og deres eget tempo bestemmer de selv, og de har
altid mulighed for at foreleegge ledelsen andre méder at udfere arbejdet pa.

For plejepersonalet planlegger afdelingssygeplejersken arbejdet for en 14 dages pe-
riode, men den ses “som et udgangspunkt” (TR), der er altid mulighed for individuelle
hensyn og ensker om forandring. Ved teamarbejde skal man blot serge for, at der kan
treede en med samme kompetence til, “men da det er et godt hold, som er lydhaore over
for hinanden, finder man altid en at bytte med” (TR). I teamet oplever man 1 hej grad
selv at kunne tilretteleegge arbejdet, kan traekke pd hinandens kompetencer og traffe
beslutninger i fellesskab, selv om det selvfolgelig foregir inden for de rammer, der er
fastlagt 1 forudlagte procedurer, “de evidensbaserede retningslinjer”, som oversygeple-
jersken kalder dem. Sygeplejerskerne tilpasser imidlertid selv med mellemrum stan-
darderne, hvis de opleves som uhensigtsmaessige. Lagerne skal godkende dem, og TR
oplever, at sygeplejerskernes kompetence respekteres.

”Der hvor vi sd har vores frirum, jamen det er jo, hvordan tager vi imod pa-
tienten, hvordan informerer vi patienten, og hvordan yder vi den sygepleje,
der nu er til den givne patient, fordi det er meget forskelligt, vi har mange
forskellige procedurer i lobet af en dag ogsd, som vi sd skal tage hand om,
og da har vi meget frie rammer” (TR).

AMR for legesekretarerne erkender, at man mister lidt personlig uafthangighed ved at
arbejde i teams, men synes det har fordele ved, at man hurtigt kan {4 hjelp af de andre
1 temaet, og at det ggede ansvar, der folger med, kun er sundt.

Medarbejdernes svar pd spergsmalene om indflydelse pa beslutninger om deres ar-
bejdsforhold afspejler den hgje grad af medbestemmelse og jobkontrol. 40 % synes, de
altid/ofte har stor indflydelse pa, hvor meget de skal lave, 36 % sommetider og 25 %
sjeldent/aldrig. Nar det drejer sig om arbejdstempoet, synes nasten halvdelen, at de
altid/ofte har stor indflydelse pa deres arbejdstempo, 37 % mener sommetider og 17 %
sjeldent/aldrig. Endelig synes s& meget som 69 %, at de altid/ofte har stor indflydelse
pa tilretteleeggelsen af deres arbejde, 26 % sommetider og kun 5 % sjeldent/aldrig.

Lagesekretaerernes svar afspejler deres mere athengige eller underordnede positi-
on. Blandt dem er det kun en tredjedel, der synes, de altid/ofte har stor indflydelse pi,
hvor meget de skal lave og nasten halvdelen, der synes, de sjeldent/aldrig har det. Der
er ogsd faerre, der svarer, at de altid/ofte har indflydelse pa arbejdstempoet. Pa selve
arbejdstilretteleggelsen er der imidlertid flere blandt dem, der altid/ofte oplever stor
indflydelse.

Kollektiv deltagelse

Ogsa 1 denne form er deltagelsen og indflydelsen hej. Plejepersonalet holder dagligt
“morgenkaffemoader”, og de holder “summemoder” 1 sengeafsnit en halv time over
middag hver fredag, hvor afdelingssygeplejersken informerer om nyt, evt. ogsa TR, og
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hvor man diskuterer s@rlige problemer 1 forhold til patienter mv. Sekretererne kan
ikke gore det samme pga. den fysiske adskillelse, men mades med den ledende sekre-
ter og deres TR en gang om maneden eller hver 14. dag. Afdelingssygeplejersken
navner, at man gerne starter dret med et personalemeode. Omdrejningspunktet var i ar
“den attraktive arbejdsplads”, hvor det bl.a. var de elendige fysiske rammer, man dis-
kuterede.

Som eksempel pa personalets kollektive medbestemmelse kan nevnes en beslutning
om at fastholde tre ugers sommerferie i trek, selv om det medferer stor travlhed i
sommerperioden, hvor andre af regionens sygehuse lukker, og regionssygehuset ma
tage over.

Det er almindeligt at nedsatte arbejds- eller projektgrupper bestaende af ad hoc
medarbejderreprasentanter 1 forbindelse med forskellige problemstillinger, f.eks. byg-
ningsindretningen og arbejdsmiljeproblemerne 1 den forbindelse, hvor de besoger
Skejby sygehus og kommer hjem og arbejder videre med en arkitekt og en apoteker for
at fa ryddet op i medicinen. Medarbejderne er endvidere garanteret reprasentation i
forbindelse med kravet om teknologivurdering, nar der sker storre teknologiske @n-
dringer eller fornyelser. AMR er sikker p4, at sygehusledelsen, belert af erfaringerne,
vil tage medarbejdere med pa rad, nar der skal bygges nyt sygehus.

Den kollektive deltagelses betydning understreges af medarbejdernes svar pé
spergsmalet om, der mellem kollegerne findes fzlles bestrebelser for at sikre, at ar-
bejdskravene er passende. Ca. to tredjedele svarer i meget hej/hej grad, en tredjedel
delvist og kun meget fa i ringe/meget ringe grad. Her ligger leegesekretererne isoleret
set dog noget lavere 1 vurderingen.

Interessant nok, er der alligevel s& meget som 20 %, der i meget hej/hgj grad og 33
% der delvist synes, de burde have storre indflydelse péa arbejdspladsen, mens 46 %
svarer 1 ringe/meget ringe grad. Man kan tolke det som udtryk for, at 'mere vil have
mere’ og en udbredt holdning blandt medarbejderne (og ledelsen) om, at jo mere per-
sonalet tages med pé rdd, jo gladere bliver de, og jo bedre bliver resultatet. Men et
mindre underskud pé indflydelse mé konstateres, hvilket, udover begranset indflydel-
se 1 forhold til arbejdspresset, nok iser handler om frustration i forhold til fortsat darli-
ge fysiske rammer. Blandt leegesekretererne er folelsen af at have tilstrekkelig indfly-
delse mere udbredt.

Repreesentativ deltagelse

Afdeling X har fortsat en tostrenget struktur for reprasentativ deltagelse. I samar-
bejdsudvalget er ledende overlege formand. Udvalget bestér af seks ledelsesreprasen-
tanter og fire medarbejderreprasentanter, desuden deltager tre arbejdsmiljereprasen-
tanter (tidligere sikkerhedsreprasentanter). Der aftholdes 10 ordinere meder arligt, og
der udarbejdes en arlig aktivitetskalender. Maderne ledes skiftevis af formand og nast-
formand. Dagsorden med bilag udarbejdes af de to 1 forening og udsendes til alle se-
nest en uge for samt sattes op péd opslagstavler. Nar der skal anszttes nye medarbejde-
re, deltager fire medarbejderreprasentanter udover TR. Arbejdsmiljearbejdet er velor-
ganiseret med arbejdsmiljegrupper svarende til sikkerhedsgrupper og -ansvarlige i alle
underafdelinger.

Der gik et godt stykke tid for oversygeplejersken 1 interviewet, og forst efter at vaere
adspurgt direkte efter at have fremhavet ledelsesformens fundament i1 dygtige mellem-
ledere, medarbejdertilfredshed og tillid til personalets professionalitet, ogsa fremhae-
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vede tillidsrepraesentanternes store betydning. Vi ser det ikke som nogen underkendel-
se af deres betydning, men som udtryk for den hgje grad af direkte deltagelse indivi-
duelt, 1 teams og kollektivt, og en HRM-orienteret holdning, hvor lederen patager sig
et direkte ansvar for medarbejderplejen, og hvor skabelsen af en attraktiv arbejdsplads
har overvaeldende strategisk betydning.

Medarbejderrepraesentanternes indflydelse, eller man kan roligt sige medbestem-
melse, er bdde pd strukturelt og diskursivt plan fastlagt og indgroet i afdeling X, hvor
f.eks. den interviewede afdelingssygeplejerske er tidligere tillidsrepraesentant, hvor
TR2 er fuldtidsfrikebt FTR og landsformand, og hvor en raekke ledere er valgt til re-
prasentative poster 1 forskellige af sygehusets organer. Medarbejderrepraesentanternes
indflydelse raekker fra det operationelle plan, hvor de hjelper med problemlgsning, til
det taktiske plan, hvor de har indflydelse pd at fa havet bemandingen, hvis arbejds-
presset bliver for stort. Deres deltagelse 1 bade arbejdsmiljoudvalget og samarbejdsud-
valget og muligheden for at fore sager til bunds videre op 1 organisationen giver dem
ogsa indflydelse pa taktisk niveau, og i hvert fald berering med det strategiske niveau.

TR1 er valgt ved kampvalg efter at have lert en reekke muligheder for lenforbed-
ring at kende og agiteret for dem. Hun bliver 1 hej grad brugt af medlemmerne 1 fag-
foreningsmaessige sporgsmal. Begge TR har indflydelse pa de lokale lentilleg, som
tildeles pa basis af den enkeltes kompetencedatabase og godkendte funktionsbeskrivel-
ser, som TR udarbejder. TR2 har indflydelse pd bemandingen med sekretarer, som
hun ikke altid synes, ledelsen er tilstrekkelig opmarksom pa. Hun slas desuden for, at
sekretererne far den samme procentvise godtgerelse som sygeplejerskerne ved over-
arbejde.

Oversygeplejersken forteller, at TR1 var sarlig synlig under forérets strejke 1 2008:

”Hvor hun jo havde en utrolig vigtig opgave, faktisk en ledelsesopgave, for
ndr der er strejke, sa treeder alle systemer ud af kraft, det var jo TR, der
havde ansvaret for vagtplaner mv.”.

Hun ser ogsa TR1 som:

“Et keempe, kcempe plus for afdelingen, for hun har jo veeret sygeplejerske
her i mange dr, kender afdelingen, og de behov, der er i den, meget bedre
end jeg gor, bade i forhold til hvad ledelsen onsker og forventer og i forhold
til, hvad personalet har af krav og onsker”.

Samarbejdsudvalget anses tilsyneladende af alle for en vigtig instans, der medierer
medarbejdernes indflydelse og samarbejde. Det er ikke s& meget velferdsspergsmal,
ryge- eller fravarspolitik mv. som diskuteres, det foregdr delvist 1 andre organer, men
sporgsmal af stor betydning for arbejdsforholdene og trivslen 1 afdelingen, der vendes
og besluttes. F.eks. har man 1 udvalget arbejdet med og vedtaget en ny ledelsesstruk-
tur, der indferte en matrix-organisation med mere vagt pa teams. Det er ogsa udval-
gets ansvar at evaluere ordningen.

I udvalget diskuteres ogsé problemer med for stort arbejdspres bl.a. pa initiativ af
oversygeplejersken, og der legges vagt pd medarbejdernes onsker om at have sam-
menhangende ferieuger. Det psykiske arbejdsmilje er séledes ogsa oppe at vende. Ar-
bejdsmiljerepraesentanterne har indflydelse her, men arbejder ogsd med sikkerheds-
sporgsmal sammen med den arbejdsmilje-ansvarlige leder i afsnittet i det daglige. I
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afsnittene holdes arbejdsmiljemeder fire gange om éret, hvor ogsa laegernes sikker-
hedsreprasentanter deltager, og hvor APV’en gennemgas. De trekker ogsd direkte pa
sikkerhedslederen, som kan inviteres med til mederne. AMR oplever at blive brugt af
kollegerne, som nok finder det nemmere at ga til hende end til lederen pa sadan en stor
arbejdsplads. Hun har den nedvendige tid til arbejdet. TR’s indflydelse er pd ingen
made begranset til samarbejdsudvalget. Man kan altid 1 patrengende sager gd direkte
til ledelsen. “Jeg gar altid til hovedet, direkte til den ledende overlege, hvis det er
nodvendigt” (TR2).

Medarbejdernes svar pa spergeskemaet afspejler ikke helt den rolle, som ledelse og
medarbejderrepraesentanter tildeler den reprasentative indflydelse. 28 % synes, de 1
meget hoj/hej grad har indflydelse pd arbejdsforholdene via TR, 47 % delvist og 25 %
1 ringe grad/slet ikke. Blandt leegesekretaererne er det s& meget som tre fjerdedele, der
svarer  delvist. Oplevelsen af indflydelse gennem  sikkerhedsrepraesen-
tant/sikkerhedsudvalg ligger pa tilsvarende niveau. I forhold til samarbejdsudvalget er
det endnu faerre (11 %), der synes, de 1 meget hej/hej grad har indflydelse, halvdelen
svarer delvist og 41 % 1 ringe grad/slet ikke.

Deltagelse og arbejdsmilja

Den hgje grad af deltagelse sdledes som den isa@r opleves i det daglige som individuel
og teambaseret indflydelse pa egne arbejdsforhold og arbejdstider, spiller uden tvivl en
vasentlig rolle for den heje grad af trivsel og tilfredshed med det psykiske arbejdsmil-
]9, som arbejdspladsen er praeget af. Ulemperne og utilfredsheden samler sig om det
fysiske arbejdsmiljo, ikke s& meget omkring risikoen for stikskader, infektion, glatte
gulve eller ergonomiske belastninger, hvor sikkerhedsprocedurer, ledelsesindsats
sammen med medarbejderdeltagelsen synes tilstreekkeligt til at forebygge problemer,
men omkring de bygningsmassige og installationsmassige rammer for arbejdet. Her
er der deltagelse, bade direkte og indirekte pa flere niveauer, men ikke staerk nok til at
gennemfore forandring i den store organisation, som igen er athengig af politiske be-
villinger. Tilfredsheden med det psykosociale arbejdsmilje er imidlertid forholdsvist sa
stor, at over halvdelen af medarbejderne finder det samlede arbejdsmiljg meget
godt/godt, og kun 10 % finder det ringe.

Den direkte deltagelse péa afdelingsniveau kan ses som en faelles modstrategi over
for et system, der uanset flotte politikker og formelle indflydelsesstrukturer medferer
et arbejdspres, som man ikke kan stille meget op over for. Den kommer sterkest til
udtryk 1 medbestemmelsen over egen arbejdstid, men ogsé i1 en hej grad af jobkontrol,
forstdet som medbestemmelse pd fordeling, tilretteleeggelse og udferelse af arbejdet,
individuelt eller i teams, mulighed for at arbejde pa et professionelt grundlag og store
udviklingsmuligheder 1 arbejdet. Den suppleres desuden af bade den kollektive og den
reprasentative medbestemmelse. I den forstand, som kompensatorisk strategi, kan den
ses som indflydelse pa taktisk niveau. I ovrige spergsmal pd taktisk niveau er deltagel-
sen koncentreret om den reprasentative form, selv om den ikke opleves som havende
den store betydning for arbejdsmiljeet 1 medarbejdernes gjne.

Den hgje deltagelse pé flere niveauer og i flere former mé skennes at vaere en vigtig
faktor, men stdr ikke alene som forklaring pa den relativt heje kvalitet af det psykiske
arbejdsmilje. Den fungerer sammen med og er en del af en samlet sum af faktorer, der
giver arbejdsglaede: En hgj ledelseskvalitet og en ledelse, der, foruden at verdsette
medarbejdernes professionalitet, 1 hgj grad ses som medarbejdernes reprasentanter,
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tager vidtgdende hensyn til individuelle behov og initiativer for at skabe en endnu ster-
re arbejdstilfredshed blandt medarbejderne. Derudover fungerer en sterk indbyrdes
stotte og solidaritet. Hvis deltagelse ikke blot forstds som jobkontrol med indflydelse
og udviklingsmuligheder i arbejdet, men ses i et videre perspektiv som udtryk eller
forudsatning for selvrealisering i et meningsfyldt, solidarisk og omsorgsfuldt milje, s
er deltagelse omdrejningspunktet for oplevelsen af et kvalitativt godt arbejdsmiljo 1
sygehusenhed X.

Sygehusenhed Y

Enheden er et relativt selvstendigt fungerende, storre afsnit med eget speciale under
en storre sygehusafdeling. Patientbehandlingen er bade af akut karakter og af mere
langvarigt plejende karakter. Arbejdet er meget omsorgskraevende og bestar delvist af
samtaler med pérerende. Plejepersonalet ekskl. ledere udger 1 alt 73 ansatte, heraf er
de fem sygehjelpere (to af disse er sosu’er). Der er kun en sekreter i1 afdelingen; hun
indgar ikke i undersegelsen. Spargeskemaet er besvaret af 37, dvs. en svarprocent pa
51.

Casestudiet bygger endvidere pa interviews med:

- Afdelingssygeplejersken, afsnittets leder

- TR for sygeplejerskerne, medlem af afdelingens MED-udvalg

- AMR for plejepersonalet, medlem af samme MED-udvalg, sygehusets Sektor

MED-udvalg og regionens Hoved MED-udvalg

73 % af de adspurgte ligger 1 aldersgruppen 30-50 ar. 37 % har veret ansat 1 over fem
ar, 22 % 1 under et &r, hvilket afspejler, at der for nylig har fundet nyansattelse af en
storre gruppe sted. Alle respondenter er kvinder.

Afdelingssygeplejersken har ledelsesansvar for plejepersonalet 1 afsnittet, som spre-
der sig over to etager. Der er en souschef, og pd hver af de to etager desuden en team-
koordinator uden ledelsesansvar. Afdelingen har ikke egentligt budgetansvar, men det
er en vaesentlig opgave for ledelsen at argumentere og slds for en god normering. Sam-
arbejdet med den overliggende afdeling fungerer godt, og ledelsen oplever stor fri-
hed/samklang med denne. Afdelingens speciale er bade internt og politisk hejt priorite-
ret, hvorfor det generelt lykkes at komme igennem med fagligt velbegrundede krav til
bemanding, og ressourcer 1 egvrigt, med henvisning til patienternes behov. Ledelsen
erkender, at man er “privilegeret” og “beskyttet” 1 forhold til andre afsnit/afdelinger pa
sygehuset. Dels 1 kraft af det sarlige speciale, der appellerer til sygeplejersker, dels i
kraft af et godt ry som arbejdssted lider afdelingen ikke af samme rekrutterings- og
fastholdelsesproblemer som andre af sygehusets afdelinger.

Man oplever ikke at vaere udsat for et produktivitetspres ovenfra. @nsker om at ac-
celerere behandlingen kan afvises af hensyn til patienterne. Afdelingssygeplejersken
henviser til oversygeplejersken, der til en regionspolitiker har sagt: ”En patient fra det-
te afsnit er klar til at blive udskrevet, nar patienten er klar til at blive udskrevet!”. Men
alligevel skal man vaere dygtig til at administrere de bevilgede midler og sikre norme-
ringen, da man normalt ligger over den planlagte belaegning, og man séledes er nadt til
at bruge flere ressourcer, som skal forsvares. Afsnittet er for nylig (marts 2008), efter
et enigt pres fra ledelse og medarbejdere, flyttet 1 helt nyindrettede lokaler, og de har
faet hen ved dobbelt sa meget plads som for.
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Arbejdsorganisation

I kraft af behandlingens akutte karakter mv. kan der 1 perioder vare langt flere patien-
ter, end afsnittet er normeret til bemandingsmeessigt, og samtidig skal der vere en rela-
tivt hej bemanding degnet rundt, hvilket medferer mange aften- og nattevagter for de
ansatte. For at kunne fungere under saddanne vilkér, uden pd den ene side at kere med
en stor, dyr overnormering 1 perioder, og pd den anden side ikke bebyrde de ansatte
med store krav om overarbejde pd ubekvemme arbejdstider, har man tidligere brugt
meget vikararbejde. Efter en ’arbejd-efter-reglerne’ aktion over et ars tid, organiseret
af sygeplejerskerne selv, lykkedes det at fa lavet en 'merarbejds-aftale’, som giver de
ansatte, der tager ekstraarbejde, naesten samme timelon som vikarbureauerne - sygehu-
sets forste aftale af den art. Da man samtidig er meget fleksibel i forhold til de ansattes
onske om deltid, har det skabt en langt sterre beredvillighed blandt sygeplejerskerne til
at tage de ekstra aften- og nattevagter. Det fungerer ved, at de ansatte pa forhand angi-
ver 1 en bestemt bog, at de er villige til ekstraarbejde.

For ledelsen betyder denne ordning, at der er skabt en buffer i forhold til store ar-
bejdsmengder, samtidig med at der kan opretholdes et godt forhold til personalet og et
bedre niveau af plejen, da det er folk, der er kendt med forholdene, som kommer ind.
Afdelingssygeplejersken kalder det “det bedste, der er sket afdelingen”. Det er dog
forbundet med megen planlaegning at fa det hele til at gd op. Afsnittet er for plejeper-
sonalets vedkommende normeret til 59 fuldtidsstillinger, men pt. er 73 ansat. Nar det
lykkes at keempe en ekstrabevilling hjem med henvisning til belaegningen, bruges ho-
vedparten pa at skabe nye faste stillinger, men et belgb sattes til side til betaling af
ekstraarbejdet.

Det er ca. halvdelen af plejepersonalet, der arbejder pa deltid, dvs. et sted mellem
25 og 32 timer. Man havde tidligere tre-skift og med en ret stor gruppe af folk, der
korte fast aften eller nat. Men det fandt afdelingssygeplejersken efter sin overtagelse af
ledelsen af flere grunde uhensigtsmassigt, og hun har derfor organiseret arbejdet 1 to-
skift, séledes at nasten alle enten korer dag-aften eller dag-nat. Det betyder ogsd, at
stort set alle indgér i1 det faglige og sociale samvar pd dagvagten, “’sd de kan indga i
feellesskabet” (afdelingssygeplejersken). Der er dog fortsat syv faste aftenvagter og tre
faste nattevagter.

I forbindelse med flytningen til de nye rammer blev arbejdet organiseret 1 fire te-
ams, hvilket ikke var helt uvant for personalet, der tidligere havde arbejdet i grupper.
Teamene tager udgangspunkt 1 de fire vagtstuer og styres bemandingsmaessigt af
teamkoordinatoren. Denne post forsggte man pa et tidspunkt at lade ga pé skift, men
det fungerede ikke. ”Der er jo lidt ledelsesmeessigt i det, og man skal have flair for
det” (afdelingssygeplejersken). Efter en indkeringsperiode kan man flytte fra det ene
team til det andet, hvis ens ’grundrul’, dvs. den 12 ugers vagtplan, man indgér 1, hvori
der indgér sa og s& mange natte- og weekend-vagter, passer ind. En vis fleksibilitet er
ogsd her nedvendig, da behandlingen ofte kraver, at de samme personaler folger pati-
enterne.

Ledelsesstil

Afdelingssygeplejersken, som har varet mange ar i1 afsnittet som sygeplejerske, men
ogsd varet ude i en arraekke, blev for 7-8 ar tilbage af kollegerne opfordret til at soge
jobbet som souschef. Efter siden at have varet konstitueret afsnitschef i1 en periode,
skrev kollegerne et brev til afdelingsledelsen og bad om at {4 hende som chef 1 stedet
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for den sygemeldte tidligere chef, hvis udemokratiske ledelsesstil man var grundigt
utilfreds med. Afdelingssygeplejersken leegger meget veegt pa at uddelegere beslutnin-
ger og opgaver, og hun imedekommer derved det enske om ansvar, som “folk rigtig
gerne vil” (afdelingssygeplejersken). AMR og TR bekrafter, at afdelingssygeplejer-
sken er god til at uddelegere ledelsesopgaver.

Afdelingssygeplejersken har selv en MPA og ger alt for at hendes medarbejdere vi-
dereuddanner sig. Er der ensker om uddannelse ud fra personlige interesser, som ikke
kan keres 1 sygehusets eller regionens eget regi og ikke betales, kan der gives frihed til
at folge f.eks. masteruddannelser.

Hun deler ikke helt den opfattelse, at plejepersonalets enske om deltid alene er be-
grundet 1 hensynet til at passe pa sig selv og undga stress mv. Uden pd nogen made at
give udtryk for, at det er noget odigst, mener hun, at det ogsa kan vare begrundet 1
okonomiske interesser: ’Det er jo de samme deltids-sygeplejersker, der er ansat i vi-
karbureauerne!” Men hun er helt indstillet pa at imedekomme onskerne og finder det
nedvendigt. Ved nyansattelser bliver der séledes taget hensyn til ansegernes enske om
arbejdstider.

Vi prover selvfalgelig at optimere med noget mere personale, sd der er fle-
re at tage af. Vagtbelastningen er ogsa blevet storre efter, at vi nu er pd to
etager. Vi har fdet flere folk, men kunne jo ikke anscette 30 pd en gang. Det
kreever meget af os alle. Det er vigtigt som leder at tage disse ting med i
planlegningen” (afdelingssygeplejersken).

P& sporgsmalet om de ansatte ikke kunne savne noget mere héndfast ledelse svarer
afdelingssygeplejersken: ’Nej, vi har lige holdt personalemode, det gor de ikke”. TR
finder ogséd niveauet passende og begrunder ensket om, at der er en vis ledelse med
udsagnet: “ellers flyder det jo, og nogle bliver jo alligevel selvbestaltede ledere.”
AMR supplerer:

”Der er jo to ting i det med ledelse. Hvis man nogenlunde foler, at man har
styr pd det og overblik, ja, sa har man ikke brug for sd meget ledelse. Men
hvis man foler, at ens hverdag er lidt uforudsigelig, og man ikke selv har
helt overblik over det, fordi man er kommet i nod, sd vil man have noget
mere. Sadan er det!”

Arbejdsmilja
Fravearet for egen sygdom udgjorde 8 % 1 2007 og 7 % 1 1. halvir 2008. Det er relativt

hejt, men har neppe nogen sammenhang med arbejdsmiljeet. AMR forklarer det ved
tre forhold:

1. Pga. afsnittets speciale skal den friholdes for enhver form for smitterisiko. Per-
sonalet skal absolut blive hjemme, hvis de er forkelede og lignende.

2. Gennemsnitsalderen 1 afsnittet er ret hgj, hvorfor en del af medarbejderne dejer
med skavanker, som folger alderen.

3. Der er en meget hensynsfuld holdning til folk med lidelser, som ger, at de ikke
kan klare en hel arbejdsdag. De kommer alligevel, men er sa sygemeldte noget
af dagen.
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Det helt klart storste arbejdsmiljeproblem 1 afsnittet er de ubekvemme arbejdstider. Da
patienterne kraever vedvarende behandling og opsyn, skal der besattes rigtig mange
aften-, nat- og weekendvagter.

”Hvis man vil soge job her, sd er man nadt til at gore op med sig selv, om
man vil indgd pa det niveau med vagter” (TR).

Den enkeltes arbejde bliver planlagt 12 uger frem, sa man péd forhand ved, hvornér der
gaelder hvilke arbejdstider, f.eks. er der normalt tre weekendvagter i perioden, og man
kan planlaegge sit eget liv derefter. Bade fordi det efterhdnden blev svert at finde folk,
der var villige til at arbejde ren aften eller nat, og fordi Arbejdsmedicinsk Klinik var
inde over og anbefalede modellen dag-aften og/eller dag-nat, gik man over til den mo-
del, s& de skave vagter bliver fordelt mellem alle, og sé (n@sten) alle har dagvagter.

Afdelingssygeplejersken kender til forskellige undersegelser af, hvordan det er
bedst at fordele skiftearbejde, men helder som det primare til at folge folks ensker,
som dels er begrundet i individuelle forskelle pd foretrukne degnrytmer og dels for-
skellige hensyn til privatlivet:

”Sygeplejersker er meget familicere mennesker, og de veegter deres familie
utroligt hajt, og derfor ser du ogsd sa mange deltidsansatte sygeplejersker,
og det er ofte ikke sygeplejersken, der far den store lon hjem, men manden,
og derfor veelger mange sygeplejersker at ga pa deltid”.

Merarbejds-aftalen har hjulpet rigtig meget pa arbejdsmiljeet.

”For den, blev der ringet efter dig tidligt og sent, ncesten pd hver eneste fri-
dag man havde, og specielt i weekenderne blev man ringet op for at sporge,
om man kunne tage en ekstravagt. Er der noget, der er dreebende, sa er det,
ndar man har fri, at man sd bliver ringet efter og bliver presset. Sda gar man
egentlig og har darlig samvittighed over, man har fri, fordi man ved, at de
andre, de knokler roven ud af bukserne herinde. Det er rigtig, rigtig hdrdt.
Og det er vi fri for nu” (TR).

Og AMR supplerer:

”Nu er vi neesten fredet, ja. Det giver en helt anden ro, og en helt anden ny-
delse af ens fridage. Det betyder rigtig, rigtig meget” (AMR).

AMR understreger, at det store enske om deltidsarbejde ikke blot skal ses som en
smart made at tjene mere pa. For aftalen var der ogsd mange deltidsansatte, og hun er
ikke 1 tvivl om, at det for mange ansatte er svaret pd den harde vagtbelastning og det
indimellem hgje arbejdstempo. Det er is@r dem med mindre bern, der gar ned 1 tid.
Der er ogséd nogle, der stopper helt og f.eks. gér ud 1 hjemmeplejen, hvor der ikke er
vagter.

”Noget af det der har veeret hardt ogsd, det er her efter indflytningsperioden
og sommeren over, der har der veeret rigtig mange aftenvagter, men efter-
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handen som de nye bliver opleert og tager over, og der er endda nogle, der
onsker aftenvagter, sd er der en forventning om at vagtbelastningen, altsa
de rigtig mange aftenvagter, falder over tid. Snart. Jamen sd gdr det nok
ogsd igen, regner man med. Det der med at vi fastholder, at vi kun skal ar-
bejde hver tredje weekend, det er guld veerd. Det kan vi simpelthen ikke
scelge ud af” (AMR).

Pa spargsmaélet om, hvad der efter hendes mening er arsag til god trivsel svarer AMR:
“jamen jeg tror da, det er, fordi vi har en rigtig god vagtplanilegger”. TR tilfojer:

“jeg synes ogsd, det er rigtig godt, at der er den fleksibilitet og bliver taget
de hensyn. Men det er jo ogsa noget med, at medarbejderne har det godt
med hinanden. En ting er de rent fysiske ting, vagtplan osv. men jeg synes
ogsd, der har veeret rigtig godt kollegialt sammenhold. Jeg kan meerke, det
har maske veeret lidt vel hdardt, at vi flyttede, og der er kommet rigtig mange
nye. Men det har vi mdske ogsad klaret, fordi at vi sa kender hinanden og
holder sammen og siger, sd md vi give den en ekstra skalle nu”.

Bade TR og AMR bekrefter lederens ord om at afsnittet 1 kraft af sit speciale er privi-
legeret i1 forhold til andre afdelinger pa sygehuset. Det markes 1 forhold til bevilling af
normering og ekstraarbejde, selv om:

”Det ikke er noget tag-selv bord. Vi har jo stadig rigtig mange vikarer inde,
specielt i forbindelse med at vi er flyttet. Vi havde nok som medarbejdere
onsket, at de nye, som skal til, allerede var blevet ansat sidste ar og blevet
opleert inden flytningen” (AMR).

I forhold til udskiftning af gammelt apparatur mv. foler de sig lige s omfattet af spa-
rekrav som andre afdelinger.

De fysiske rammer, som personalet selv har haft stor indflydelse pa indretningen af,
findes meget tilfredsstillende. Det afspejler sig i medarbejdernes svar pa spergsmélet
om, hvordan de vil karakterisere deres fysiske arbejdsmilje. 97 % svarer meget
godt/godt, 3 % nogenlunde. Der opleves ogsé tilfredshed med ’Velferdteamets’ ydel-
ser til hele sygehusets personale. Og selv om man synes det var lige *offentligt’ nok, at
der kun var rdd til en frugtordning halvdelen af ugen, ses ordningen dog som noget
positivt.

Kravene og tempoet i selve arbejdet opleves ikke som en stor belastning af de ansat-
te. Afdelingssygeplejersken beskriver det sddan, at nye fra andre afdelinger ofte ople-
ver tempoet som lavt, men det er kun indtil, de finder ud af, hvad arbejdet i kraft af det
serlige speciale egentlig omfatter:

”Der er samtaler og samtaler og lcering, men det skal man have aje for. Det
er et helt andet arbejde end pd en medicinsk afdeling. Men samtidig er be-
mandingen og hjcelpemidlerne nu blevet bedre gennem drene. Pd den anden
side kan det godt veere et psykisk pres, at man hele tiden er under observa-
tion [af parerende], og sd er det jo om liv og dod”.
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Kun 5 % oplever altid/ofte at have mere at lave 1 jobbet, end de kan overkomme, 38 %
sommetider og 57 % sjeldent/aldrig. At fole sig stresset, udkert eller at arbejdet tager
energi fra privatlivet er langt fra at vere et problem. Ingen foler det altid/ofte, 14-19 %
en del af tiden, og 81-87 % lidt af tiden/pa intet tidspunkt. Lidt flere foler, at arbejdet
bringer dem 1 folelsesmassigt belastende situationer: 16 % svarer altid/ofte, 70 %
sommetider og 14 % sjeldent/aldrig, men ingen oplever krav i arbejdet, som i meget
hej/hej grad gar ud over forholdet til kollegerne, og kun 8 % oplever det delvist.

Tilfredsheden med ledelsen og udfoldelsesmulighederne 1 arbejdet synes at vere
meget hgj. 68 % oplever, at de fir information om vigtige beslutninger og @ndringer 1
god tid, 30 % delvist og kun 3 % 1 ringe/meget ringe grad. 92 % foler, at de 1 meget
hej/hegj grad kan lere nyt gennem arbejdet, 8 % delvist. 84 % foler, de kan udfere ar-
bejdet, sa kvaliteten er i1 orden, 16 % delvist. 73 % oplever, at deres arbejde bliver an-
erkendt og paskennet af ledelsen, 24 % delvist og kun 3 % 1 ringe/meget ringe grad.
Endelig er der ogsa en meget stor del, 89 %, som foler, at de far stotte af kollegerne,
hvis de har problemer pé arbejde, 11 % svarer delvist.

Gennem interviewene fremtraeder der ogsé et indtryk af et staerkt, kollegialt feelles-
skab, som bade er i stand til at optraede solidarisk over for den overordnede, bevilgen-
de ledelse, give hinanden klap pa skulderen og ogsa yde til fellesskabet, sdledes at
arbejdet, og ikke mindst arbejdstiderne, bliver mere overkommelige for den enkelte.
Desuden fungerer et staerkt socialt kammeratskab mellem grupper af ansatte, ogsa
uden for arbejdstiden. Hvis en enkelt medarbejder har problemer i det sociale samveer,
maske foler sig mobbet, kan hun selvfolgelig ga til AMR, som navner, at de pé fael-
lesmoder har fastlagt nogle regler for god omgang med hinanden, men hun kan ogsa
tage direkte kontakt til sygehusets arbejdsmiljekontor, som gerne giver individuel bi-
stand.

I det samlede billede er der total tilslutning til karakteristikken af det psykiske ar-
bejdsmilje som meget godt/godt og til vurderingen af det samlede arbejdsmiljo som
meget godt/godt.

Medarbejderdeltagelse

Individuel og teambaseret deltagelse

Den enkeltes indflydelse pd egne arbejdsforhold kommer isar til udtryk gennem med-
bestemmelsen pa egen arbejdstid. De kan allerede som nyansatte vaelge deltid pd det
ene eller andet niveau, og ud fra forskellige hensyn, det vere sig aflastning fra ar-
bejdspresset, hensyn til privatlivet eller muligheden for at tjene en ekstra skilling (nog-
le sygeplejersker er ifolge afdelingssygeplejersken 1 stand til at arbejde “rigtig me-
get”). De kan velge at legge billet ind pa at tage ekstraarbejde, og de gor det under
spidsbelastninger som sommerferie og lignende, ikke bare ud fra personlige hensyn,
men ogsa af kollegiale hensyn. Den enkelte har ogsa stor indflydelse pé at fa flyttet
vagter, bade for lengere perioder og med kort varsel, hvor det mest foregir ved, at
man bytter vagter. Man kan ogsa fa lagt sit medetidspunkt individuelt.

Ogsé 1 forhold til arbejdsfordelingen tages der 1 vidt omfang individuelle hensyn,
blot skal kompetencer respekteres f.eks. ved flytning til andet team. Onsker medarbe;j-
dere at folge en patient til et andet omrade/et andet team, kan det ogsé lade sig gore.
Imedekommelsen af hensynet til den enkeltes arbejdstidsensker og ensker om arbejds-
sted foregar 1 et vist omfang inden for teamets rammer, og formidles af en kollega,
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teamkoordinatoren, mens varetagelsen af hensyn til den enkeltes uddannelsesensker og
den nedvendige frihed dertil, som respekteres, foregar hos afdelingssygeplejersken.

I forhold til arbejdets indhold, arbejdsudferelse og -tilretteleggelse er der ligeledes
stor frihed i respekt for den enkelte medarbejders erfaring, professionalitet og ansvar-
lighed.

Vi har stor handlefrihed i den mdde vi selv tilrettelcegger det pa, altsd kost
og sddan noget, det styrer vi jo ncesten selv, jo storre erfaring vi har, jo
storre handlefrihed har vi. Og det man binder sig for, det er, at man synlig-
gor for sin neeste, hvorfor man har taget den beslutning, man har, og gjort
det, man har, og hvis man kan begrunde det i ens plejehandlinger, og de
neeste sd kan se hvad planen er, jamen sd har man meget, meget stor hand-
lefrihed. Det har man ogsd i samspil med lcegerne, de stotter op om det me-
ste af det, altsa hvis der er noget fornuftigt over det, vi gor, jamen sd stotter
de op omkring det. Sd der har vi et rigtig, rigtig godt samarbejde” (AMR).

Handlefriheden foregér naturligvis inden for rammerne af fastlagte procedurer, men
disse stdr ogsé til @ndring, hvis man ud fra at se pa det med nye gjne har et bedre for-
slag. Det vil da typisk vaere noget, man tager op 1 sit team. Teamenes handlefrihed op-
leves som stor:

”Ndr vi arbejder i teamet, sd er vi jo ansvarlig for, hvad der foregdr, og
hvis der er noget, som vi ikke selv mener, vi har kompetencer til at tage os
af, jamen sd henvender vi os til lederen. Men ellers i det daglige, der karer
teamet selvsteendigt” (AMR).

Der er planlagt afholdelse af teamkonferencer et par gange om ugen, men pga. at flyt-
ningen ikke er helt overstaet endnu, fungerer de endnu ikke. I stedet tages diskussio-
nerne og forslagene om @ndring af procedurer eller input af erfaringer til leering op pa
personalemeader for hele afsnittet.

81 % af medarbejderne finder, at de altid/ofte har indflydelse pa beslutninger om til-
retteleeggelsen af deres arbejde, 16 % sommetider og 3 % sjeldent/aldrig. Mens halv-
delen finder, at de altid/ofte har stor indflydelse pa beslutninger om arbejdstempoet, en
fjerdedel sommetider, og en fjerdedel sjeldent/aldrig. Kun nédr det handler om arbejds-
kravene, er det et mindretal pa 32 %, som finder at de altid/ofte har stor indflydelse pa
beslutninger om, hvor meget de skal lave, 46 % svarer sommetider og 22 % sjal-
dent/aldrig.

Kollektiv deltagelse

Pa det fzlles plan synes der for det forste at vaere en hej grad af deltagelse i form af
personalemeder, som bdde foregar som faste interne meder, “onsdagskonferencer” for
hele afsnittet inkl. laeger, eller som eksternt atholdte konferencer, hvori der arrangeres
deltagelse pa skift, s& arbejdet samtidig kan passes. Pa disse meder kan en medarbej-
der pa egne vegne, pa teamets vegne eller f.eks. pa vegne af gruppen af ’erfarne syge-
plejersker’, som netop har gennemfort et kursusmodul sammen, tage spergsmal og
forslag til @ndrede procedurer 1 plejen eller afsnittets organisation, planlaegning og
indretning mv. op. Pa eksterne konferencer har f.eks. spergsmalet om arbejdsmiljeet i
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afsnittet veeret til feelles debat. Tidligere var der to faste arlige personalemeder om ar-
bejdsmiljeet, men da behovet synes mindre nu, holdes de ad hoc.

For det andet organiseres deltagelsen gennem en udbredt praksis med nedsattelse af
arbejdsgrupper bestaende af medarbejdere i forbindelse med storre omlagninger og
sporgsmal. Da beslutningen om flytning til ny og sterre fysiske rammer for afsnittet
var gaet igennem, nedsattes 12 arbejdsgrupper af medarbejdere for at forberede forslag
til indretning og organisering af afsnittet. Afdelingschefen, souschefen og de uddan-
nelsesansvarlige sygeplejersker fordelte sig imellem dem, men en af medarbejderne
blev udpeget som styrmand. Det fungerede efter afdelingssygeplejerskens opfattelse
“vildt godr”. Alt var til debat, lige fra omfanget af sociale arrangementer til ledelses-
strukturen. Pa den made lykkedes det at f4 45 ud af omkring 65 medarbejdere pa da-
varende tidspunkt engageret, og de besluttede selv, hvad de ville arbejde med.

Gruppernes forslag blev fremlagt og diskuteret pd personalemeder, hvor ogsa be-
slutningerne blev taget, f.eks. medarbejdernes enske om at fastholde afsnittet som en
helhed, selv om der egentlig var lagt op til to fordelt over de to etager. Der var ogsa
forslag, som ikke kom igennem, f.eks. om at have flere ledere, men gennem dialogen
ndede man frem til den nuvarende organisation. Legerne var indbudt til gruppearbe;j-
det, men deltog ikke.

”Sa da vi holdt feellesmade, var det jo fantastisk at se, hvilken helhed der
blev ud af det, at man kunne have 12 arbejdsgrupper til at sidde og arbejde,
og sd var der alligevel en helhed i det. Det var jo selvfolgelig ogsd mdlet,
men derfor var det jo ikke sikkert. Det var fantastisk, og det var ogsa fanta-
stisk at opleve, at personalet oplevede det pa samme mdde. De fik ligesom
lige pludselig en klar fornemmelse af, hvad er det nu, vi er i gang med, og
hvor er det, vi skal arbejde hen. Sd det var en rigtig, rigtig god proces. Og
det har jo givet noget ejerfornemmelser til det, vi er i gang med. Efterfol-
gende har vi selvfolgelig fulgt op pad det, man kan jo ikke bare flytte, og sige
'det er det’, sd derfor holdt vi det arbejdsmiljomade her i sommer, hvor vi
sd sagde, nu har vi veeret her i en to-tre maneder, nu treenger vi lige til at
finde ud af, hvor er vi, og er der nogle ting, vi skal have rettet op pd allere-
de nu, og valgte sd at koble det med en sommerfest” (afdelingssygeplejer-
sken).

Ogsa pa andre mader og fortlobende fungerer det med nedsettelse af arbejdsgrupper,
som gar pa tvers af teams. F.eks. eksisterer der en om, hvordan man behandler og ar-
bejder med dedsfald blandt patienterne. Afdelingssygeplejersken opfatter, efter vores
tolkning med rette, denne tradition for at uddelegere beslutningerne i et sdidant omfang
som “bhasisdemokratisk”. Ved ansattelser nedsattes et udvalg bestdende af 4-5 medar-
bejdere foruden TR.

Pé sporgsméilet om de synes, de burde have storre indflydelse pa arbejdspladsen,
svarer bemerkelsesvardigt {4 ja 1 meget hoj/hej grad, 43 % svarer delvist og 54 % i
ringe/meget ringe grad.

Den store betydning af de ansattes kollektive deltagelse viser sig endelig 1 svaret pé
spergsmalet om, der mellem kollegerne er felles bestrabelser for at sikre, at arbejds-
kravene er passende: 65 % svarer ja i meget hej/hgj grad, 30 % delvist, kun 5 % 1 rin-
ge/meget ringe grad. Svaret kan ogsa ses som udtryk for en felles holdning blandt
medarbejderne om, at der skal ydes individuelt til fellesskabet for at det hele kan fun-
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gere (villighed til at byde ekstraarbejde ind, bytte vagter, deltage 1 arbejdsgrupper
mv.).

Repreesentativ deltagelse

Basisdemokratiet fungerer godt sammen med tillidsrepreesentanternes funktion. Der er
en antydning af, at ledelsen tidligere fandt TR’s funktionsmade lidt for “firkanter”.
Man ma antage, at det handlede om at fastholde overenskomstmaessige bestemmelser,
som maske ikke altid stemte overens med afsnittets meget fleksible made at fungere pa
1 forhold til de krav 1 arbejdet, som afsnittet ikke selv er herre over. Men der er intet
forbehold over for TR’s funktioner 1 afsnittet og hele sygehusets funktion. TR navner
selv, at hun mest er inde over beslutninger, ndr de berorer fagforeningsmaessige
spergsmal.

Afdelingssygeplejersken og AMR foretager ’screeninger’ af hele afsnittet en gang
hvert halve ar, bdde for at fa athjulpet problemer umiddelbart og fa lavet opdateringer
til APV’en. AMR, som er gammel i garde og sidder med i udvalg hejt oppe i systemet,
fremhaeves som et stort aktiv af ledelsen. F.eks. deltog hun sammen med afdelingssy-
geplejersken 1 alle de byggemeder, der gik forud for etableringen af de nye fysiske
rammer. AMR navner, at det 1 hej grad var 1 kraft af hendes og kollegernes mangeari-
ge arbejde med APV er i afsnittet og samarbejdet med BST 1 den forbindelse, at regi-
onspolitikerne kunne overbevises om ngdvendigheden af nye rammer.

Det bliver 1 den forbindelse ogsa fremhavet, at afsnittets medarbejderdrevne indsats
1 forberedelsen af flytningen og den vision, der derved blev tydeliggjort, pavirkede
MED-udvalget og beslutningstagere i gvrigt, sdledes at man i dag sidder i nogle meget
hensigtsmassige rammer, som andre afsnit, der ogsa er flyttet 1 nyt, er helt misundeli-
ge pa.

Om MED-udvalgets funktion lyder det, at det har haft en tendens til mere at handle
om information end fzlles diskussion og beslutninger, men at det har hjulpet efter al
aktiviteten 1 forbindelse med flytningen:

”Sa har vores lokale MED-udvalg ligesom fdet ajnene op for, at man kan
bruge det til noget andet end bare at sidde og udveksle informationer”

(AMR).

Det klareste udtryk for bade den reprasentative og kollektive deltagelses betydning i
afsnittet foreligger med den ’arbejd-efter-reglerne’ aktion, der lagde grunden til den
nuvaerende merarbejds-aftale.

”Det der skete var, at samtlige medarbejdere sagde, 'vi gider ikke at arbej-
de ekstra’. Sa var vi jo nadt til at bruge vikarbureauer i op til et dr, indtil
den her aftale kom pd plads. Men det lykkedes faktisk for vores davcerende
tillidsrepreesentant at fa arbejdet den pd plads, og det var vi meget stolte
over. Jeg synes, det var kanon, at man kunne std sa meget sammen i sd stor
en afdeling, fordi der var altsa ogsa folk, der var afhcengige af at tage
ekstravagter pd det tidspunkt. Sa rent solidarisk lod vi veere med at gore
det, fordi nu skulle vi have den her aftale pda plads. Det siger mdske ogsd
lidt om afdelingen, og det sammenhold her er” (afdelingssygeplejersken).
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Pé spergsmalet, om medarbejderne synes, de har indflydelse pa arbejdsforholdene via
tillidsrepraesentanten, svarer 39 % ja 1 meget hgj/hej grad, 50 % delvist og 11 % 1 ringe
grad/slet ikke. Oplevelsen af indflydelse gennem samarbejdsudvalget er vasentligt
ringere, hvilket nok skal ses pd baggrund af, at afsnittet ikke har sit eget MED-udvalg,
samtidig med at det, den indgér 1, ikke har fungeret for godt. Kun 9 % synes, de 1 me-
get hoj/hej grad har indflydelse her, 56 % delvist og 34 % i ringe grad/slet ikke. I for-
hold til indflydelse via arbejdsmiljereprasentanten er det kun 23 %, der svarer, at de i
meget hoj/hgj grad har indflydelse, 60 % delvist og 17 % 1 ringe grad/slet ikke. Selv
om afsnittets AMR er erfaren og aktiv, ogsé hgjere oppe i systemet, vurderes indfly-
delsen pa arbejdsforholdene gennem hende eller AMR-institutionen altsd som varende
begranset.

Deltagelse og arbejdsmilja

Intensiv medarbejderdeltagelse og indflydelse pa arbejdets indhold og betingelser i
flere former og pa flere niveauer er en integreret del af afsnittets funktionsmade og
organisation, og 1 hej grad medvirkende til medarbejdernes oplevelse af et godt ar-
bejdsmilje. De fysiske forhold opleves som meget tilfredsstillende — ikke mindst fordi
de er blevet, som de er, i1 kraft af medarbejdernes egen aktivitet og felles indsats. Er
der noget 1 det fysiske arbejdsmilje, der ikke er helt i orden, tages det op umiddelbart,
enten af den enkelte, teamet eller med AMR’s indsigt og hjlp, og sd bliver det for-
bedret, uden diskussion. Der er stor respekt for medarbejderens viden og forslag, ogsa
blandt legerne.

Det psykiske arbejdsmiljo opleves ogsa netop 1 kraft af deltagelsen, og den tillid til
medarbejdernes ansvarlighed og professionalitet, som det er udtryk for, som meget
tilfredsstillende.

Det skal naturligvis ses 1 forhold til, at der er tale om en lille del af en stor organisa-
tion med en ledelse tet pa medarbejderne, som er udsprunget af medarbejderne selv,
kender deres behov og tydeligvis identificerer sig med dem. Men uanset en vis privile-
geret stilling er der stadig tale om et arbejdspres udefra, sdledes som det afspejler sig i
medarbejdernes folelse af en noget begrenset indflydelse pa arbejdsmangde og tem-
po. Alligevel er afsnittet igennem deltagelsen, eller rettere basisdemokratiet, eller fcel-
lesskabet”, som er det af ledelsen og medarbejderrepresentanterne anvendte udtryk, i
stand til at transformere presset til nogle meget tilfredsstillende lokale arbejdsvilkar.

I sygehusenhed Y ser vi en medarbejderdeltagelse pa et meget hejt intensitetsni-
veau, som bdde har direkte og indirekte komponenter og med stor vagt pd kollektiv
deltagelse. Det er 1 kraft af denne kollektive form, medarbejdernes indflydelse er nédet
leengst 1 forhold til deltagelsens raekkevidde, nemlig til spergsmél om aflenning, fysi-
ske rammer og enhedens ledelses- og organisationsform.

Deltagelsen 1 sygehusenhed Y kan ikke ses blot som et spergsméal om jobkontrol,
autonomi 1 arbejdsudferelsen og udviklingsmuligheder. Den er videre forbundet med
professionelt ansvar, anerkendelse og udstrakt ledelsesmaessig og kollegial hensynta-
gen til individuelle menneskelige behov. Man kan sige, at det er en forening af arbej-
dets krav med de menneskelige ressourcer og behov, der er udgangspunktet for ledelse
og fordeling af arbejdet i enhed Y.

Der er en grundleggende forudsatning for, at det kan lade sig gore, nemlig at afde-
lingen udferer et ogsa politisk meget anerkendt speciale, og samtidig dermed ogsa har
tiltrukket en gruppe medarbejdere, som er dybt motiverede i1 arbejdet og opfatter det
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som givende og meningsfuldt. Hertil skal dog tilfgjes, at afsnittets ledelse og medar-
bejdere forekommer at veere engagerede og méske netop derved de rette til, gennem
deres argumenter og virke, at sikre de fornedne ressourcer og muligheder for afsnittet
til at praktisere det eksisterende feellesskab”.

Sammenligning af de to sygehusenheder

Der er lidt forskel pa personalesammensatningen 1 de to undersggte enheder. I under-
sogelsen af Y indgér kun plejepersonale, mens den 1 X desuden omfatter laegesekretae-
rer. Aldersmassigt er personalegrupperne nasten identiske, og bortset fra en lidt sterre
gruppe af nybegyndere 1 Y er ancienniteten ogsd nesten den samme. Begge enheder er
kendt som velfungerende og attraktive for medarbejdere, men Y’s speciale har nok en
serlig tiltreekningskraft for mennesker med et ’pleje-gen’, mens arbejdet her samtidig
kan vare mere psykisk involverende. Y er en mindre enhed i sygehussystemet end X,
men fungerer alligevel relativt selvstendigt i1 kraft af sit speciale. Samarbejdet med
leeger og andre personalegrupper fungerer tilsyneladende godt begge steder med sam-
arbejde 1 teams og stor respekt fra laegernes side over for sygeplejerskernes professio-
nalitet, men samtidig med samme grad af begraenset involvering fra leegernes side 1
plejepersonalets kollegiale processer.

Med en fravarsprocent pa 7-8 ligger afdeling Y noget over afdeling X’s 4 %. Der er
imidlertid intet, der tyder p4, at det pa nogen made haenger sammen med utilfredsstil-
lende arbejdsforhold.

Ved sammenstilling af datamaterialet falder forskellen mellem de to enheders ar-
bejdsmiljekvalitet og deltagelsesvariable dog tydeligt ud.

Arbejdsmiljg

Tabel 6.1: Vurdering af fysisk arbejdsmiljo

Meget gody Nogenlunde Darhgt/' Total n
godt meget darligt
Enhed X 34 27 39 100 93
Enhed Y 97 3 0 100 37
Tabel 6.2: Vurdering af psykisk arbejdsmiljo
Meget gody Nogenlunde Darh%t/' Total n
godt meget darligt
Enhed X 74 22 4 100 93
Enhed Y 100 0 0 100 37
Tabel 6.3: Vurdering af arbejdsmiljoet samlet
Meget gody Nogenlunde Darhgt/' Total n
godt meget darligt
Enhed X 55 36 10 100 93
Enhed Y 100 0 0 100 37
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Vurderingen falder klart mere positivt ud 1 Y. Det er iser utilfredsheden med de fysi-

ske rammer, der treekker ned 1 X, men ogsé pé det psykiske arbejdsmiljo er der en klar
forskel.

Forskellen er liges tydelig, nar man ser pa den enkeltes oplevelse af psykiske belast-
ninger:

Tabel 6.4: Hvor tit har du folt dig stresset?

Hele tiden/en En del af Lidt af tiden/
stor del af . pa intet tids- Total n
. tiden
tiden punkt
Enhed X 5 34 60 100 93
Enhed Y 0 19 81 100 37
Tabel 6.5: Hvor tit har du folt dig udkort?
Hele tiden/en En del af Lidt af tiden/
stor del af tiden pa intet tids- Total n
tiden punkt
Enhed X 10 27 63 100 93
Enhed Y 0 14 87 100 37
Tabel 6.6: Tager arbejdet sa meget af din energi at det gdr ud over privatlivet?
Hele tiden/en En del af Lidt af tiden/
stor del af . pa intet tids- Total n
. tiden
tiden punkt
Enhed X 10 30 60 100 93
Enhed Y 0 19 81 100 37

Deltagelse

Bedomt ud fra medarbejdernes besvarelser pa de tre spergsmdl omkring direkte ind-
flydelse er billedet ikke helt klart. I Enhed Y oplever man mindre indflydelse pa ar-
bejdsmangden end i X, lidt mere pd tempoet og en del mere pa tilretteleggelsen af
arbejdet. Jo tattere pa arbejdsudferelsen, jo sterkere star medarbejderne 1 Y, kan man
sige, men det kan ogsd veare, at spergsmalene ikke har veret de mest velegnede til at
opfange den hgjere grad af deltagelsesintensitet, som vi isa@r pd det kollektive plan har
fundet 1 Enhed Y.

Tabel 6.7: Har du stor indflydelse pa tilretteleeggelsen af dit arbejde?

Sjeldent/
Altid/ofte | Sommetider | nasten aldrig/ Total n
aldrig
Enhed X 69 26 5 100 93
Enhed Y 81 16 3 100 37
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Tabel 6.8: Har du stor indflydelse pa beslutninger om, hvor meget du skal lave?

Sjeeldent/
Altid/ofte | Sommetider | neesten aldrig/ Total n
aldrig
Enhed X 40 36 25 100 93
Enhed Y 32 46 22 100 37
Tabel 6.9: Har du stor indflydelse pa beslutninger om dit arbejdstempo?
Sjeeldent/
Altid/ofte | Sommetider | nasten aldrig/ Total n
aldrig
Enhed X 46 37 17 100 93
Enhed Y 51 24 24 100 37

Pé spergsmaélet om at leere nyt gennem arbejdet falder Enhed Y en anelse bedre ud. Da
der tilsyneladende hersker den samme hgje prioritering af professionalitet og videre-
uddannelse 1 de to enheder, skal forskellen, foruden et mindre oplevet arbejdspres 1 Y
(tabel 6.14), formentlig henfores til, at undersegelsen 1 Enhed X omfattede legesekre-

tererne, hvis arbejde er mere rutinepraget og styret af andre.

Tabel 6.10: Har du mulighed for at lcere noget nyt gennem dit arbejde?

I meget hej/ Delvist I rl‘nge/meget Total n

hej grad ringe grad
Enhed X 88 11 1 100 93
Enhed Y 92 8 0 100 37

Med hensyn til omfanget af information falder Enhed Y lidt bedre ud end Enhed X.

Tabel 6.11: Far du information om f.eks. vigtige beslutninger, cendringer og

fremtidsplaner i god tid?

I meget hej/ Delvist I rl‘nge/meget Total n

hej grad ringe grad
Enhed X 61 34 4 100 93
Enhed Y 68 30 3 100 37

Tabel 6.12: Indflydelse pa arbejdsforholdene via tillidsrepreesentant (TR),

samarbejdsudvalg (SU) og sikkerhedsrepreesentant (SR)?
[ meget hej/ . I ringe grad/ | Ej rele-

h;z;jggradJ Delvist slegt ikgke JVant Total "

TR Enhed X 28 47 20 4 100 93
Enhed Y 38 49 11 3 100 37

SU Enhed X 11 48 37 4 100 93
Enhed Y 8 49 30 14 100 37

SR Enhed X 28 48 22 2 100 93
Enhed Y 22 57 16 5 100 37

Tillidsreprasentantens betydning star tillige noget klarere i medarbejdernes bevidsthed
1 Enhed Y end 1 X. Vi fandt ikke markante forskelle 1 deres funktion 1 den kvalitative
undersogelse, faktisk havde TR 1 Enhed X haft en vasentlig funktion som arbejdsplan-
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leegger i forbindelse med sygeplejestrejken i fordret 2008, som Enhed Y ikke deltog i.
Men vi finder det sandsynligt, at Y-personalets historiske erfaring med TR’s indsats i
den faelles aktion for at fa etableret merarbejds-aftalen spiller ind.

Forskellen i oplevelsen af deltagelse bliver mere markant, ndr vi ser pa *underskud-
det’ pé indflydelse.

Tabel 6.13: Synes du, at du burde have storre indflydelse pd din arbejdsplads?

I meget hej/ Delvist I rl‘nge/meget Total n

hej grad ringe grad
Enhed X 20 33 46 100 93
Enhed Y 3 43 54 100 37

Krav, social stgtte og anerkendelse

Nér vi sammenligner arbejdets krav pd de to arbejdspladser, er der en klar forskel i
oplevelsen af arbejdsmangden, som bade kan hange sammen med at legesekretarer-
ne, der indgdr 1 svarene fra X, oplever et storre arbejdspres end plejepersonalet, og

med at enhed Y, i kraft af sit speciale, er *beskyttet’ og tildelt flere ressourcer.

Tabel 6.14: Har du mere at lave i jobbet end du kan overkomme?

Sjeldent/
Altid/ofte | Sommetider | nasten aldrig/ Total n
aldrig
Enhed X 18 51 31 100 93
Enhed Y 5 38 57 100 37
Tabel 6.15: Arbejder du flere timer end du er ansat til?
Sjeldent/
Altid/ofte | Sommetider | nasten aldrig/ Total n
aldrig
Enhed X 48 33 18 100 93
Enhed Y 51 38 11 100 37

Man skal dog vere varsom med at tage tallene for over- eller ekstraarbejde som udtryk
for belastning. En stor del af personalet arbejder pa deltid og tager frivilligt ekstra ti-
mer. For Enhed Y’s vedkommende endog til en favorabel betaling.

Enhed Y ligger dog lidt hejere pa de folelsesmassige krav, hvilket formentlig for-
klares ved enhedens serlige speciale.

Tabel 6.16: Bringer dit arbejde dig i folelsesmcessigt belastende situationer?

Sjeeldent/
Altid/ofte | Sommetider | nesten aldrig/ Total n
aldrig
Enhed X 11 56 33 100 93
Enhed Y 16 70 14 100 37

Forskellen 1 det oplevede arbejdspres kan formentlig forklare, at kravene 1 Enhed X 1
hgjere grad opleves som ’asociale’.
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Tabel 6.17: Er der krav i dit arbejde, som gar ud over forholdet til kollegerne?

I meget hej/ Delvist I r{nge/meget Total n

hoj grad ringe grad
Enhed X 3 24 73 100 93
Enhed Y 0 8 92 100 37

Pé grundlag af case-analysen synes der ikke at veere vaesentlig forskel pa kravene til og
mulighederne for at udfere et kvalitativt godt stykke arbejde pa de to enheder. Nér En-
hed Y alligevel falder mere positivt ud 1 medarbejdernes vurdering, kan det henge
sammen med det hgjere arbejdspres, X er udsat for og Y’s lidt mere beskyttede positi-
on.

Tabel 6.18: Har du mulighed for at udfore dit arbejde, sa kvaliteten er i orden?

I meget hej/ Delvist I rl‘nge/meget Total n

hej grad ringe grad
Enhed X 72 26 2 100 93
Enhed Y 84 16 0 100 37

Der er ingen afgerende forskel pa de to enheder, nir der ses pa den sociale stette og
forekomsten af fzlles bestraebelser over for arbejdskravene. Den er i begge tilfelde
meget hoj.

Tabel 6.19: Far du stotte fra kollegerne, hvis du har problemer pd arbejde?

I meget hej/ Delvist I r{nge/meget Total n

hoj grad ringe grad
Enhed X 79 19 2 100 93
Enhed Y 89 11 0 100 37

Tabel 6.20: Findes der mellem kollegerne feelles bestreebelser for at sikre, at
arbejdskravene er passende?

I meget hej/ Delvist I rl‘nge/meget Total n

hej grad ringe grad
Enhed X 62 33 4 100 93
Enhed Y 65 30 5 100 37

De ansatte ved Enhed Y oplever 1 lidt hgjere grad end ansatte ved Enhed X anerken-
delse og péaskennelse fra ledelsen.

Tabel 6.21: Bliver dit arbejde anerkendt og pdaskonnet af ledelsen?

I meget hej/ Delvist I r{nge/meget Total n

hgj grad ringe grad
Enhed X 70 20 10 100 93
Enhed Y 73 24 3 100 37

Konklusion

I den samlede vurdering ma det konstateres, at vi har at gere med to relativt velfunge-
rende sygehusenheder 1 arbejdsmiljemessig forstand. Der er stort arbejdspres, degnet
rundt, begge steder, men bl.a. i kraft af gode ledelser, der tager hensyn til medarbej-
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dernes individuelle behov og konsekvent arbejder for bedre normering samt en hgj
grad af indbyrdes stotte og kollegialitet, opleves det psykiske arbejdsmiljo generelt
som mere end tilfredsstillende, og belastningerne foles mindre, end hvad man métte
forvente ud fra nationale tal.

Samlet ses en vasentlig forskel pd oplevelsen af arbejdsmiljoet. I den ene enhed har
de ringe fysiske rammer for arbejdet en dominerende betydning for medarbejdernes
oplevelse af det fysiske arbejdsmilje, hvilket spiller ind pa bedemmelsen af det samle-
de arbejdsmilje. Alligevel er der en forskel i1 oplevelsen af ogsé det psykiske arbejds-
miljo og psykiske belastninger de to enheder imellem, som ikke kan forklares ved for-
skelle 1 krav.

Noget af forklaringen pa denne forskel i oplevelsen af arbejdsmiljoets kvalitet kan
findes 1 Enhed Y’s privilegerede speciale og dermed oplevelsen af et mindre arbejds-
pres. Enhed Y har sdledes en bedre normering, men har pd den anden side flere aften-
og nattevagter, samtidig med at arbejdet er mere folelsesmassigt krevende. P4 bag-
grund af den samlede kvantitative og kvalitative undersggelse finder vi det derfor ri-
meligt at konkludere, at forskellen 1 medarbejderdeltagelsens intensitet, navnlig den
hejere grad af kollektivitet og faellesskab i Enhed Y, har betydning for at arbejdsmiljo-
kvaliteten ogsa opleves bedre her. I begge enheder, dog tydeligst i Y, er deltagelsen
praeget af, at ledelsen praktiserer en dben og demokratisk ledelsesstil 1 teet samarbejde
med de ansattes reprasentanter.
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Kap. 7:

Arbejdsmilje og deltagelse pa to folkeskoler

De to folkeskoler, der indgér i undersggelsen, er begge beliggende 1 en stor jysk kom-
mune. Casestudierne omfatter kun kernegruppen pa skolerne, lererne, ikke ovrigt per-
sonale. Inden casestudierne og den sammenlignende analyse af de to skoler prasente-
res, indledes der med en kort redegorelse for folkeskolens udvikling og for karakteri-
stiske trek ved medarbejderdeltagelsen og arbejdsmiljeet.

Folkeskoleomradet

Der findes godt 50.000 folkeskolelerere 1 Danmark. Langt hovedparten af dem er fag-
ligt organiseret i Danmarks Larerforening. Det reguleringsmassige grundlag for det
arbejde, som lererne udforer, er folkeskoleloven. Den gverste ledelse varetages af un-
dervisningsministeriet, mens ansvaret for driften af skolerne er udlagt til kommunerne.

@gede krav til folkeskolen og lzererne

Pé basis af @ndringer 1 lovgivningen er folkeskolen som arbejdsplads undergaet bety-
delige forandringer gennem de sidste to artier — forandringer som ogsa har pavirket
medarbejderdeltagelse og arbejdsmilje.

Ved en @ndring af loven 1 1990 indfertes skolebestyrelser, som har til opgave at fo-
re tilsyn med og dialog om skolernes virksomhed. En skolebestyrelse bestir af 5-7
foreldrereprasentanter, to medarbejderreprasentanter og to elevreprasentanter. Ved
samme lovaendring blev der flyttet kompetence fra lererforsamlingen til skolelederen,
idet leererrddet blev aflest af et radgivende paedagogisk rad.

Den nye folkeskolelov 1 1993 lagde op til nye undervisningsformer med bl.a. tveer-
fagligt arbejde og differentieret undervisning, idet loven bestemte, at undervisningen
skal tage udgangspunkt i den enkelte elev.

12003 indfertes bindende slutmél og trinmal i alle fag, dvs. nationale standarder for,
hvilket niveau der strebes efter, sdvel for den samlede skolegang som for det enkelte
klassetrin.

12006 fulgte indferelsen af nationale tests, som dog her 1 2009 fortsat ikke er blevet
implementeret, og — med virkning fra 2007 — skriftlige elevplaner i alle fag samt et
krav om, at den enkelte skole érligt skal rapportere udferligt om fagligt niveau, paeda-
gogik m.v. til kommunens skoleforvaltning i form af en sdkaldt kvalitetsrapport. Lige-
ledes blev der i 2006 @ndret i eksamensbestemmelserne, saledes at ogsa de mindre fag
skal benytte skriftlig eksamen ved proverne efter 9. og 10. klasse.

Iser forandringerne fra 2003 og 2006 har betydet, at rdderummet for den enkelte
leerer er blevet indsnavret. Kravene til undervisningens indhold, eksamener og elev-
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planer er blevet betydeligt mere detaljerede, ligesom der er tale om vasentligt foroge-
de dokumentationskrav. Ligeledes oplever larerne et stigende krav fra foraldrenes
side. De nye krav er ikke blevet ledsaget af tilsvarende foregede ressourcer. Samtidig
har leererhvervets status veret faldende, bl.a. som folge af negativ medieomtale 1 keol-
vandet pé internationale sammenligninger.

Medarbejderdeltagelse

Traditionelt har folkeskolelarere haft en hegj grad af direkte deltagelse og indflydelse
pa beslutninger vedrerende deres arbejde, bade kollektivt, gennem beslutninger truffet
af leererrddet (nu pedagogisk rad), og individuelt, gennem en udstrakt grad af autono-
mi 1 kerneydelsen, undervisning pa klassen. Samlet ma det vurderes, at reformerne i de
sidste to artier har begrenset lerernes direkte indflydelse, idet bindende overordnede
regelsat er blevet mere detaljerede, mens skoleleder og foreldrereprasentanter har
fiet storre befojelser pa den enkelte skole. Samtidig er der dog ogsa opstaet en vigtig
ny form for direkte deltagelse, som stort set alle lerere nu praktiserer, nemlig organi-
sering 1 team (BR U&F 2004). Team blev indfoert 1 forlengelse af 1993-loven og spe-
cielt med sigte pa indferelsen af differentieret undervisning og tvaerfagligt arbejde.
Team anvendes is@r 1 forbindelse med planlegning og evaluering af undervisning og
foreldrekontakt, mens langt det meste af selve undervisningen fortsat udferes af lae-
rerne enkeltvis. De fleste laerere opfatter teamorganiseringen som en fordel (Christian-
sen 2007).

Folkeskolelovens § 45 slar fast, at skolelederen skal lede i samarbejde med de an-
satte”. Dermed hentydes dels til lovens § 46, som bestemmer, at leererne skal radgive
skolelederen gennem padagogisk rdd, men dels ogsa til den reprasentative deltagelse,
der er fastlagt 1 overenskomstsystemet. Her er det centrale grundlag for den reprasen-
tative deltagelse pa den enkelte skole: ”Aftale om tillidsreprasentanter, samarbejde og
samarbejdsudvalg 1 kommuner” (KL og KTO 2008), senest fornyet af aftaleparterne
KL (Kommunernes Landsforening) og KTO (Kommunale Tjenestemand og Overens-
komstansatte) 1 juni 2008. (I den undersggte kommune har man ikke benyttet sig af
”Rammeaftalen om medindflydelse og medbestemmelse”, der giver parterne mulighed
for at aftale et enstrenget system, hvor samarbejds- og sikkerhedsudvalg slds sammen i
MED-udvalg). I aftalen fastslas retten til at veelge tillidsrepraesentanter (TR) og til del-
tagelse 1 beslutninger gennem samarbejdsudvalg (SU). TR kan “over for institutionens
ledelse fremlceegge forslag, henstillinger og klager fra medarbejdere samt optage for-
handlinger om lokale sporgsmdl” (§ 2). Retten til at forhandle lokalt, bl.a. om arbejds-
tid, er ogsa fastlagt i overenskomsten mellem KL og Danmarks Larerforening.

SU giver TR og andre valgte medarbejderreprasentanter ret til “at modtage infor-
mation og drofte alle forhold af betydning for institutionens arbejds- og personalefor-
hold” og at "veere medbestemmende ved fastleeggelse af retningslinjer for tilrettelceg-
gelsen af institutionens arbejds- og personaleforhold” (§ 15). Medbestemmelse krever
dog enighed mellem parterne — hvis enighed ikke kan opnas, er det ledelsen, der alene
bestemmer. SU eksisterer bade pa den enkelte skole og pd det kommunale skolefor-
valtningsniveau.

Den reprasentative deltagelse omfatter endvidere deltagelse i sikkerhedsarbejdet 1
henhold til arbejdsmiljeloven, med ret til at valge sikkerhedsrepraesentant og deltage 1
sikkerhedsudvalg. Her er der ligeledes tale om, at der findes udvalg bade pa de enkelte
skoler og p4 kommunalt niveau.
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Deltagelse praktiseres ligeledes gennem de to medarbejderreprasentanter i skolebe-
styrelsen samt — pa det overordnede niveau — gennem den kollektive overenskomst for
folkeskolerne, hvorigennem larerne har indflydelse pé bl.a. lon og arbejds- og arbejds-
tidsnormer.

Samlet méa det vurderes, at de nevnte institutionelle rammer giver leererne mulighed
for en hej grad af reprasentativ deltagelse.

Arbejdsmilje
Folkeskolelerernes arbejdsmilje er blevet kortlagt gennem en raekke undersogelser i
de senere ar. Den nyeste storre undersogelse er udarbejdet af Jorgen Meller Christian-
sen (2007) og konkluderer péd plussiden, at et stort flertal af leererne er tilfredse med
deres arbejde, finder det meningsfuldt, og er tilfredse med den stette, de far fra kolle-
ger. Naesten alle indgar 1 team, og godt tre ud af fire finder, at teamet fungerer godt.
Blandt de arbejdsmiljemaessige problemer, undersogelsen afdekker, kan iser frem-
haves folgende:
- Et flertal oplevede manglende muligheder for faglig udvikling og videreuddan-
nelse
- To tredjedele oplevede, at der ofte eller meget ofte forekommer forstyrrende af-
brydelser i arbejdet
- Khnap to tredjedele folte sig meget generet af stgj
- Et flertal havde oplevet vesentlige forandringer inden for det sidste &r, og et
flertal af disse opfattede forandringerne som negative
- Godt en tredjedel oplevede store eller meget store kvantitative krav 1 arbejdet,
og nasten tre ud af fire oplevede meget store beslutningskrav
- 11 % havde inden for det seneste ar varet udsat for fysisk vold, og samlet hav-
de en fjerdedel vaeret udsat for vold eller trusler om fysisk eller psykisk vold
- 5 % folte, at de inden for det seneste ir var blevet mobbet af kolleger eller leder
- 17 % folte meget eller virkelig meget stress.

Angéende stress konkluderer Christiansen (2007, 66), at de 17 % befinder sig 1 farezo-
nen ('rad zone’), og at tallet ligger klart over gennemsnittet (11 %) for FTF ere. Stress
forekommer isar hos lerere, der bade oplever store kvantitative krav og lille beslut-
ningskontrol. FTF’s stressundersogelse fra 2006 fandt, at 10-12.000 lerere inden for et
ar var sygemeldt 1 kortere eller leengere tid som folge af stress (BR U&F 2007). I den-
ne undersogelse fandtes der klare sammenhange mellem pa den ene side sygemelding
pga. stress, og pa den anden side oplevelsen af at have for meget at lave i1 jobbet og
oplevelsen af ikke at kunne udfere sit arbejde pa en kvalitativ god made (FTF 2006).

En anden undersogelse understatter disse resultater, men pegede ogsd pad manglende
anerkendelse som et problem (DLF-JP 2002). Selv om undersogelsen er foretaget for
indferelse af krav om skriftlige elevplaner og kvalitetsrapporter, og for den negative
medieomtale af skolerne 1 kelvandet pa den sdkaldte PISA-rapport, viser den, at mange
lerere bade savner anerkendelse og — pa linje med konklusionen ovenfor — muligheder
for at udfere deres arbejde pé en kvalitativ god made:

- Fire ud fem fandt ikke deres arbejde veerdsat af kommunen som arbejdsgiver”
og mente heller ikke, at larernes indsats “anerkendes i samfundet”; derimod
folte naesten fire ud af fem, at foreldrene vaerdsatte deres arbejde

- Nasten halvdelen oplevede, at deres arbejde hemmes af unadigt bureaukrati”
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- Og godt halvdelen savnede “sammenhceng mellem kravene til undervisningen
og den tid og de midler”, der tildeles lererne.

I NFA’s Nationale Arbejdsmiljekohortes (www.arbejdsmiljoforskning.dk) 2005 un-
dersogelse ligger folkeskolelaererne pd gennemsnittet for alle lenmodtagere, nar det
drejer sig om tilfredshed med arbejdet og de muligheder, arbejdet giver for at tage
hensyn til familielivet. Kvaliteten af larernes arbejdsmiljo ligger over gennemsnittet,
hvad angar bl.a. indflydelse, udviklingsmuligheder og kvaliteten af de sociale relatio-
ner, herunder social stette og ledelseskvalitet. Arbejdsmiljeet er ogsa klart bedre end
gennemsnittet, ndr det drejer sig om fysiske krav og kemiske pavirkninger. Til gen-
gald er lerernes arbejdsmilje darligere end gennemsnittet bl.a. med hensyn til stgj,
anerkendelse fra samfundets side og krav. Iser de folelsesmassige krav er hgje.

Samlet kan det konstateres, at folkeskolelerernes arbejdsmilje har mange positive
elementer, men ogsd kan vere relativt belastende, og at isar risikoen for stress og
stressrelaterede sygdomme er relativ hgj.

Skole X

Skolen ligger i en landsby og er del af en integreret institution, der omfatter bernehave,
skole og fritidsordning. Skolen omfatter kun 1. — 6. klasse. Pa skolen er der ansat 14
lerere og et tilsvarende antal peedagoger. Som tidligere navnt er det kun lerernes for-
hold, der belyses i1 denne undersggelse. Blandt de 10 lerere, der besvarede spergeske-
maet, var seks kvinder og fire mend; syv havde varet ansat i mere end fem &r, mens
tre havde varet ansat 1 2-5 4r.

De interviewede (skoleleder og tillidsrepraesentant (TR)), der samtidig fungerer som
hhv. ansvarlig for sikkerhedsarbejdet og sikkerhedsreprasentant, udtrykker begge stor
tilfredshed med den méade, skolen loser sine opgaver. De er opmarksomme pa de sti-
gende krav til lererarbejdet, der er blevet en realitet gennem de senere &r, men er —
trods skepsis over for den hgjere grad af detailstyring — optimistiske med hensyn til
skolens evne til at f4 kravene implementeret pa en fornuftig méde. Dog ser de ogsa en
risiko for, at detailstyringen pa leengere sigt kan fi negative konsekvenser for under-
visningen.

Ifolge de to interviewede har skolen ikke gennemgéet storre omstillinger eller for-
andringer i de senere ar. Der foregar en lebende paedagogisk udvikling, bl.a. i tilknyt-
ning til nye teknologiske muligheder. Sdledes har skolen for nylig taget elektroniske
tavler 1 anvendelse.

Savel skoleleder som TR har en sterk overbevisning om, at medarbejdernes trivsel
er en vigtig forudsatning for godt fagligt arbejde og et godt arbejdsmilje. Skolelederen
formulerer det sdledes:

”Det udspringer jo af en tro pd, at hvis medarbejderne har det godt, sda ud-
forer de ogsa et godt stykke arbejde’.

Arbejdsmilja
Skolen sigter pé, at den enkelte lerer ikke har mere end 25 undervisningslektioner pr
uge. Dertil kommer forberedelse, som ifelge den centralt fastsatte &rsnorm udger 375
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timer, samt gvrige opgaver, sdsom tilsyn med og oprydning i lokaler, pasning af bib-
lioteket, skole-hjem samtaler mv.

Tid til sddanne opgaver er aftalt mellem leder og TR 1 en sdkaldt akkordaftale. En
anden lokal aftale sikrer, at leererne vikarierer for hinanden i tilfeelde af sygdom. Dvs.
at midlerne til vikardekning er indregnet som en slags reserve i det ordinzre timebud-
get, hvorved larerne forpligter sig til at vare fleksible og trade til, hvis en kollega ik-
ke kan varetage sin undervisning.

Hovedparten af undervisningen foregar som klasseundervisning udfert af den enkel-
te leerer, mens to-lerer undervisning benyttes 1 mindre grad. Arbejdsmengden er ikke
ligeligt fordelt over aret. Dels betyder den lange sommerferie samt gvrige uger og da-
ge, hvor der ikke undervises, at en arbejdsuge er pa gennemsnitligt 43 timer, og dels er
der perioder, hvor der foruden undervisning bl.a. skal udarbejdes elevplaner og athol-
des skole-hjem samtaler.

Ifolge spergeskemaet oplever langt de fleste af lererne kun sjeldent eller sommeti-
der, at arbejdet er folelsesmassigt belastende, at de har vanskeligt ved at overkomme
arbejdet, og at de arbejder flere timer, end de er ansat til. To ud af de 10 respondenter
finder dog, at de ofte har mere at lave, end de kan overkomme.

Béde skoleleder og TR vurderer arbejdsmiljoet pa skolen som godt og praget af
kollegial stotte. I spergeskemaet vurderer ingen af de 10 respondenter arbejdsmiljoet
som darligt; syv finder det godt, en meget godt, mens to finder det nogenlunde. Gene-
relt oplever laererne ikke, at de foler sig 'udkert’ af arbejdet, eller at det gir ud over
privatlivet, og kun én oplever at vare stresset 1 en stor del af tiden.

De problemer, som er oplistet 1 den seneste APV, er is@r folgende:

- Darligt indeklima i IT-lokale

- For ringe rengeringsstandard

- Uro 1 undervisningen og "problembern’

- For stor arbejdsmaengde og tidspres 1 visse perioder
- Enkelte tilfelde af manglende kollegialitet

Dertil nevner skolelederen, at foreldre, der er kraevende og til tider udviser aggressiv
adferd, ogsé udger et problem.

Sygefraveeret 1a 1 2007 pa 3,6 % for hele institutionen og 4,4 % for lererne, og det
horte dermed til 1 den lave ende blandt kommunens skoler. Ifalge skoleleder og TR
forekommer der stort set ikke sygefravaer, som er forarsaget af problemer i arbejdsmil-
joet. Et alvorligt enkelttilfeelde for ca. halvandet &r siden stir dog stadig i frisk erin-
dring. En ung vikar blev overfaldet af en elev og blev sa staerkt pavirket psykisk heraf,
at hun efter en sygeperiode og psykologbehandling valgte at forlade faget.

Medarbejderdeltagelse

Pé skolen legges der stor vagt pa, at alle er med til at treffe de beslutninger, der har
betydning for arbejdsvilkdr og arbejdskvalitet. Der er tale om bdde direkte og repree-
sentativ deltagelse.

Individuel og team-baseret direkte deltagelse

Individuel direkte deltagelse praktiseres forst og fremmest 1 forhold til kerneopgaven,
undervisning pa klassen. Her har leererne stor autonomi med hensyn til, hvordan un-
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dervisningen afvikles, blot det sker inden for de rammer, som er fastlagt af lovgivnin-
gen, den kommunale skoleforvaltning og skolen selv. En del af den autonomi, der tra-
ditionelt har ligget hos den enkelte lerer, ligger nu 1 teamet.

Ogsé pa andre mader kan den enkelte lerer soge indflydelse pé sine arbejdsforhold,
sdledes gennem den arlige MU-samtale og gennem indgivelse af ensker 1 forbindelse
med den arlige fordeling af arbejdsopgaver og skemalagningen, samt gnsker 1 forhold
til videreuddannelse og anskaffelse af nye hjelpemidler. Ifelge skoleleder og TR er
der generelt gode muligheder for at enskerne opfyldes.

Undervisningsarbejdet er organiseret pa grundlag af et to-lererprincip, hvor to lere-
re udger et klasse-team og dekker sd mange som muligt af de fag, klassen har. Da der
ikke er s mange fag pa 1. — 6. klassetrin, er de to klasselerere i stand til at dekke
langt hovedparten af klassens undervisning.

En del af den autonomi, der tidligere 14 hos den enkelte larer, ligger nu i1 teamet.
Det er primart teamet, der byder ind med ensker til undervisningsopgaver i forbindel-
se med den arlige fagfordelingsrunde, og det er teamet, der stir for den koordinerende
planlegning af undervisningsforleb. Nar den arlige fagfordeling og skemalagning har
fundet sted, er teamet ifolge skolelederen “fuldstendigt selvstyrende omkring valg af
metoder og tid og sted’. Teamet kan flytte timer og @ndre skemaet, hvis de f.eks. vil
bruge en hel dag pa billedkunst. P4 den méde har teamet et storre rdderum, end den
enkelte leerer havde i den traditionelle organisering af undervisningen.

Den hgje grad af direkte deltagelse afspejles ogsé i spergeskemaet, hvor der blandt
de 10 respondenter er ni, som ’altid’ eller ’ofte’ oplever stor indflydelse pa arbejdets
tilretteleeggelse, mens hhv. fem og seks oplever stor indflydelse pd arbejdsmangden
og -tempoet.

Kollektiv direkte deltagelse

Denne form for deltagelse spiller en sarlig stor rolle pa skolen. Den er primeart institu-
tionaliseret gennem en beslutning om, at alle er til stede pd skolen mandag eftermid-
dag. Beslutningen tages op og konfirmeres arligt pa en padagogisk weekend, hvor alle
leerere deltager. Mandag eftermiddag afvikles det ugentlige lerermede/paedagogisk
rddsmede (der skelnes ikke sa skarpt), ligesom klasse-team og forskellige udvalg kan
holde mede. Det er en sterk vardi hos bdde skoleleder og TR, at alle spergsmal af
betydning for skolens arbejde og arbejdsmilje skal dreftes pd mandagsmederne, og at
det helst skal resultere 1 konsensusbeslutninger. Blandt de emner, der behandles, kan
navnes budgettet, udarbejdelse af kvalitetsrapport, anskaffelse og ibrugtagning af ny
teknologi og aktuelle ’sager’ i forhold til bestemte bern og foreldre. Ligeledes be-
handles initiativer, som mere direkte gar pd arbejdsmiljeet sisom APV’en og politik-
ker 1 forhold til mobning, stress og konflikthandtering.

En anden institution er paedagogisk weekend, som aftholdes én gang hvert forar, isaer
med henblik pa at planlegge arbejdet i det kommende skoledr. Forud har skolelederen
meldt ud, hvilke opgaver der er tale om, og hvor mange timer der er til radighed, og
skoleleder og TR har indgéet en akkordaftale. P4 weekenden byder klasse-team og de
enkelte lerere ind pa de forskellige opgaver, og 1 tilfelde, hvor flere ensker de samme
opgaver, sker der en forhandling. Ifelge skolelederen falder dermed 95 % af arbejds-
fordelingen péd plads. Resten afgeres efterfolgende af skolelederen pd baggrund af
samtaler med de involverede personer.
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Béde skoleleder og TR fremhaver denne basisdemokratiske styreform som fordel-
agtig: ”Der er tid og plads til at folk kan komme til orde”, siger TR og tilfejer, at sko-
lens ringe storrelse betyder meget for, at modellen kan praktiseres. Skoleleder frem-
haver, at det ugentlige mede betyder, at ledelsesbeslutninger kan traeffes pa et mere
gennemtenkt og kvalificeret grundlag.

Repreesentativ deltagelse

Den repraesentative deltagelse er bygget op omkring én person, nemlig TR, som ogsé
er valgt som lerernes sikkerhedsrepraesentant. Han og skolelederen har gennem 13 ar
opbygget et tet samarbejde, hvor TR ikke blot spiller rollen som medarbejdernes tale-
ror, men ogsd som sparringspartner for ledelsen. Meget af samarbejdet mellem TR og
skoleleder foregar uformelt gennem samtaler fra dag til dag og lebende droftelser af,
hvilke punkter der skal tages op pd mandagsmedet. For en stor del er deres rolle at fa-
cilitere de beslutninger, der traeffes pa lerermeadet. Heri indgar ogsé overvejelser over,
hvornér og hvordan en bestemt sag bedst s&ttes pd dagsordenen.

Til den mere formelle del af samarbejdet harer de allerede omtalte aftaler: Akkord-
aftalen, der fastsatter timenormer for forskellige arbejdsopgaver, og en aftale om flek-
sibel anvendelse af lererstaben til vikardekning. Dertil kommer en aftale om lokallen.
Sidstnaevnte aftale fastleegger kriterier, der sikrer at de lokale lenmidler fordeles lige-
ligt, idet aftalen ifelge skolelederen bygger pa en “tro pd, at vi lofter i feellesskab, og
sa skal alle ogsd have en bid af kagen”.

Pé institutionen findes et SU bestdende af tre ledelsesreprasentanter, tre medarbe;j-
derrepraesentanter og sekretaeren. TR opfatter ikke SU som et vigtigt organ, men mere
som et sted, hvor beslutninger truffet pé personalemeader kan fa det bld stempel: ”SU
er kun for at moades med dem, vi skal mades med, og vi bliver afkrcevet fire mader”. 1
SU-regi dreftes arligt budgettet, og der er bl.a. truffet beslutninger om retningslinjer
for deltagelse 1 efteruddannelse og vedtaget handlingsplaner 1 forhold til mobning,
stress og konflikthdndtering.

TR deltager sammen med skolelederen og pedellen i arbejdsmiljegruppen (sikker-
hedsgruppen). Ogsa dette organ betragtes som underordnet laerermedet. Den vigtigste
opgave er udarbejdelse af APV’en og den tilknyttede handlingsplan. APV’en udarbe;j-
des pé grundlag af spergeskemabesvarelser og diskussioner pd lerermeodet.

TR samt en reprasentant for peedagogerne deltager i institutionens bestyrelse. Ifolge
TR er der et godt samarbejde 1 bestyrelsen, og bestyrelsen spiller en konstruktiv rolle.
Gennem reprasentationen 1 bestyrelsen har lererne indflydelse pa ansattelser.

Samlet mé den repraesentative deltagelse karakteriseres som meget hoj og omfatter
alle spergsmal af betydning for skolens drift og udvikling; den er isar baseret pa et taet
og ofte uformelt samarbejde mellem TR og skolelederen.

I sporgeskemaet har de fleste lerere pd skolen valgt at krydse af ved ’delvist’ som
svar pa spergsmalene om, de oplever at have indflydelse via deres tillidsreprasentant,
sikkerhedsreprasentant og samarbejdsudvalget. Kun et mindretal finder, at disse kana-
ler 1 hoj grad giver indflydelse.

Deltagelse og arbejdsmilja

Béde skoleleder og TR er af den opfattelse, at den medarbejderdeltagelse, der praktise-
res pa skolen, har en positiv indvirkning pa arbejdsmiljeet. Skolelederen fremhaver, at
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den basisdemokratiske styreform er med til at udvikle ’en dyb ansvarlighed for at tin-
gene heenger sammen”, og at mandagsmederne sikrer et bedre beslutningsgrundlag, for
ellers “ser jeg jo ikke alle de problemstillinger, der kan opsta”. TR bemarker, at la-
rerne “gerne vil veere med til at bestemme”. Omvendt kraever denne model ogsa en hgj
grad af kollegialitet, og den er sarbar 1 forhold til personer, der ikke kan eller vil leve
op til normerne, jf. det n@vnte punkt i APV’en, hvor det patales, at der forekommer
tilfelde af manglende kollegialitet.

Ogsé den reprasentative deltagelse skennes at medvirke til et godt arbejdsmilje. De
barende verdier 1 det tette og tillidsfulde samarbejde mellem skoleleder og TR er, at
skolen skal fungere, opgaverne skal lgses, skolen skal vere en god arbejdsplads, der
tager hensyn til den enkelte larers ensker og behov, og skolen skal aktivt bearbejde
udefrakommende krav og bestemmelser og finde den bedste made at handtere dem pa.
Selv om bade skoleleder og TR oplever mangel pa ressourcer og ser nogle af de nye
krav, skolen er blevet palagt, som h&emmende for den optimale skoledrift, er deres be-
straebelser fokuseret pa at finde konstruktive lgsninger. Som et eksempel pa det sidst-
naevnte kan nevnes den made kravet om skriftlige elevplaner blev tacklet pa. Skolele-
deren beretter:

Vi havde to-tre uger, hvor det var helt legalt at skumle over det og vere
frustreret. Sd holdt vi en pedagogisk aften, hvor vi spiste noget godt mad og
brugte to en halv time pad at afklare, hvordan vi ville lose problemet. Og sd
sd vi en film bagefter, og sd havde vi introduceret elevplanerne”.

Selvom det ikke er pligtigt, insisterede lererne oven i kebet pa, at her skulle elevpla-
nerne ogsd omfatte sociale handleplaner”.

Det er vores vurdering, at Skole X, trods det reducerede raderum som folge af aget
detailstyring fra de overordnede ledelsesniveauer, har en meget hej grad af medarbej-
derdeltagelse bade med hensyn til direkte deltagelse, her specielt den kollektive, og
repreesentative deltagelse. Deltagelsen bygger pa demokratiske idealer, og den formér
pa pragmatisk vis at forene hensyn til de ansattes ensker og interesser med hensyn til
de opgaver, lererne skal lose 1 deres arbejde. Den heoje grad af deltagelse vurderes at
have en positiv indflydelse pé arbejdsmiljeet.

Skole Y

Skolen er beliggende i en mindre provinsby. Der er ansat knap 60 personer i lererstil-
linger (svarende til 52 fuldtidsstillinger); dertil kommer ovrigt personale. Blandt de 41
lerere, der besvarede spergeskemaet, var to ud af tre kvinder, og 33 (81 %) havde ve-
ret ansat 1 over fem ar, mens fire (10 %) havde veret pa skolen i mindre end et &r.

Skolen har undervisning fra bernehaveklasse til 9. klasse og opererer med en opde-
ling 1 tre afdelinger: indskolingen, mellemgruppen og overbygningen, som hver har en
afdelingsleder. Den overordnede ledelse varetages af skolelederen med ansvar savel
over for den lokale skolebestyrelse som den kommunale skoleforvaltning.

De tre interviewede (skoleleder, tillidsreprasentant (TR) og sikkerhedsreprasentant
(SR)) udtrykker alle, at skolen gennem de senere ar er blevet udsat for egede krav op-
pefra. Det drejer sig iser om kravene om skriftlige elevplaner, skriftlige eksamener pa
de mindre fag pa overbygningen samt en mere minutigs evaluering i form af den arlige
kvalitetsrapport til kommunen.
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Samtidig har skolen selv arbejdet med udvikling af undervisningens former og ind-
hold. Bl.a. er der siden 2005 indfert rullende skolestart, saledes at bern starter 1 skolen,
nar de fylder seks. Ud fra en vurdering af deres individuelle behov indplaceres de her 1
differentierede forleb, som omfatter elever og larere fra de tre forste klassetrin, og
dermed bryder med klasseundervisning som barende organisationsprincip. Et initiativ
til en tilsvarende fleksibilisering af undervisningen pa overbygningen leb ud 1 sandet,
da det blev nedvendigt at bruge ekstra krefter pd at implementere de nye eksamens-
krav. P& underseggelsestidspunktet (foraret 2008) var skolen i1 feerd med at forberede
indferelsen af en skolefritidsordning.

Som folge af kommunalreformen kom skolen fra 2007 ind under en ny og vesentlig
storre kommune. Ifelge TR resulterede dette i et lavere budget og et mindre fald i an-
tallet af leererstillinger. Nedgangen fandt sted 1 form af naturlig afgang.

Arbejdsmilja

Hovedparten af lerernes arbejde bestar af undervisning. Gennemsnitligt har en fuld-
tidsansat lerer 23-24 lektioner om ugen. Forberedelsestiden er givet med en &rsnorm
pa 375 timer. Den resterende tid bruges pa en rekke forskellige aktiviteter sdsom klas-
selererfunktionen, deltagelse i team-samarbejde, foreldresamtaler etc. Mens under-
visnings- og forberedelsesnormer er aftalt i den centrale overenskomst, er normeret tid
til de ovrige opgaver aftalt lokalt 1 en sékaldt akkordaftale. Til akkordaftalen er knyttet
en helhedsaftale, som sikrer en gensidig fleksibilitet 1 arbejdsudferelsen. Det barende
princip er, at den enkelte leerer godskrives for de timer, der er aftalt, snarere end dem,
der rent faktisk erlegges; til gengeld stdr man sa til rddighed for losningen af opgaver,
som ikke er aftalt forud, f.eks. vikardekning af en time, hvor en kollega er syg. Kun
ved “starre uforudsete opgaver” tildeles der ekstra tid, som eventuelt godskrives som
overtid.

Kernearbejdet, undervisning, udferes som regel af den enkelte laerer pé klassen; det
er stadigvek “den privatpraktiserende lcerer”, som TR udtrykker det. Samtidig er
planlegning af undervisningens indhold og tvarfaglige forleb i stigende grad blevet et
team-anliggende — noget som dreftes af klasse-team og fag-team. Team-samarbejdet
betyder ogsa, at der sker en fzlles tolkning af udviklingen i klassen og hos enkeltele-
ver, ligesom relationen til foreldrene er blevet mere kollektiv, og dermed ikke leengere
typisk er en relation mellem den enkelte lerer og foreldrene.

Der er et godt samarbejdsforhold mellem skoleleder og TR, og der synes ikke at
vaere storre konflikter 1 leererkorpset eller mellem lerere og foraeldre. Dog n&vnes der 1
interviewene eksempler pa savel, at bestemte lerere ikke kan arbejde sammen, som
konfliktfyldte relationer med foraldre. Sygefravaeret ligger pd et middelniveau sam-
menlignet med de evrige skoler 1 kommunen - 12007 var det 5,8 %.

Arbejdsmiljeet pd skolen opleves af de fleste som godt, men der er samtidig et be-
tydeligt mindretal, der oplever det som problematisk. Over en tredjedel oplever altid
eller ofte folelsesmaessige belastninger og at skulle arbejde mere, end man er ansat til,
mens hver sjette oplever altid eller ofte at have mere at lave, end de kan overkomme.
Blandt de 41, der besvarede sporgeskemaet, vurderer 23 (56 %) arbejdsmiljeet som
godt eller meget godt, 13 vurderer det som nogenlunde, mens fem finder det dérligt
eller meget darligt. Adspurgt separat om det fysiske og psykiske arbejdsmiljo er det
dog kun hhv. 41 og 46 %, der har en positiv vurdering. Temmelig mange, nemlig knap
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30 % oplever, at de ofte eller altid er stressede og udkerte, og at arbejdet gar ud over
privatlivet.

Skolelederen ser det som et problem, at “de udmeldinger, der kommer i de her dr,
er alt, alt for uklare og bliver cendret tit”. Som eksempel nevner han bl.a., at der ved-
rerende elevplanerne kom forskellige krav fra ministerium og kommune. Han ser det
som nedvendigt at sortere 1 kravene og “’scette nogle hegn op”.

De problemer med arbejdsmiljeet, som lererne oplever, er nermere beskrevet i sko-
lens APV fra 2007. APV’ en er meget detaljeret og rummer bl.a. en oplistning af fejl og
mangler 1 faglokalerne (et omréde, hvor skolen ogsé har vearet under pres fra Arbejds-
tilsynet). De vesentligste problemer synes dog klart at vedrere det psykiske arbejds-
miljo. Her n@vner APV’en bl.a. som problemer, at:

- ”Der hele tiden kommer nye tiltag og cendringer af eksisterende aftaler fra mi-

nisteriet og forvaltningen”

- "Arbejdsbyrden foles i perioder som uoverkommelig — elevplaner og -samtaler,

eksamen, nationale test m.v.”
- Stress og arbejdspres, vanskelige elever m.m.”

Til problemkataloget er fojet et lille notat om sygefraver:

”Sygefraveeret pa skolen viser for skoledret 2006/07 et ualmindeligt hojt sy-
gefraveer. Arsagen er seks langtidssygemeldte lcerere og en leder. Tre af
fraveerene relaterer sig til [ikke arbejdsrelateret, red.] sygdom, mens de sid-
ste fire fraveer helt eller delvist kan henfores til arbejdsrelateret stress. Tre
af fraveerene har resulteret i arbejdsophor, mens fire af de sygemeldte er i
arbejde igen”.

Vi vil nedenfor vende tilbage til denne periode med hejt sygefravaer og den rolle, som
medarbejderdeltagelsen har haft bade for problemernes opstaen og i forbindelse med
forebyggelse af lignende tilfelde 1 fremtiden.

Medarbejderdeltagelse

Bade skoleleder og TR betragter medarbejderdeltagelse, bade den direkte og den re-
presentative, som en naturlig del af skolens drift. De er dog ogsa begge af den opfat-
telse, at der er en vis splittelse i1 leererkorpset, hvor de @ldre larere har forventninger
om, at kollegiale dreftelser og beslutninger truffet 1 feellesskab skal spille en stor rolle,
mens de yngre i hgjere grad forventer, at ledelsen traeffer beslutningerne.

Individuel og team-baseret direkte deltagelse

Den individuelle direkte deltagelse bestar forst og fremmest i den beslutningskompe-
tence, handlefrihed og autonomi, som de ’privatpraktiserende’ leerere har i1 deres job.
Inden for de rammer, der er fastsat af ministerium og kommune, har den enkelte lerer
stor frihed til selv at forvalte undervisningen, herunder til at veelge undervisningsmate-
riale og -metoder og til at bestemme rekkefolgen i losningen af opgaverne. Autonomi-
en 1 jobbet er dog som allerede navnt blevet mindre 1 de senere r som folge af mere
detaljerede mal og eksamensregler samt kravet om skriftlige elevplaner.
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Larerne har ogséd uden for klassen mulighed for individuelt at deltage i beslutninger
om deres arbejdsforhold. Det kan ske gennem den arlige MU-samtale (som dog delvis
blev slojfet 1 det foregdende ar pga. stort arbejdspres for ledelsen); 1 forbindelse med
den arlige fagfordelingsrunde, hvor ensker til undervisning og andre opgaver kan ind-
gives; og gennem gnsker om efteruddannelse og IT-opkvalificeringskurser. Der er her
tale om, at man kan fremkomme med sine onsker, og ifelge TR tages der — sd vidt det
overhovedet skennes muligt af ledelsen — hensyn til de fremforte onsker.

Den individuelle deltagelse giver kun begranset indflydelse over arbejdsmangden,
som stort set kun kan reguleres ved at skrue op eller ned for forberedelsen. Dette er
dog vanskeligt 1 praksis, fordi mindre forberedelse vil bringe den enkelte lerer pa kol-
lisionskurs med egne opfattelser af, hvad der skal til for at levere god undervisning.
Ligeledes er der stort set ingen indflydelse pa timernes placering pé det skema, man
fér, da det af logistiske hensyn kun 1 ringe grad er muligt at tage individuelle hensyn.
Til gengald har lereren betydelig frihed til selv at veelge, hvornar forberedelsestiden
placeres, og hvornér der atholdes elev-/foreldresamtaler. Denne frihed forhindrer dog
ikke, at lererne ofte oplever spidsbelastningsperioder, hvor arbejdsmangden fore-
kommer belastende.

I spergeskemaet ses den direkte deltagelse afspejlet i1, at 75 % af laererne pa skolen
oplever, at de ofte eller altid har stor indflydelse pa tilretteleeggelsen af deres arbejde,
mens de tilsvarende tal, ndr det drejer om arbejdstempo og arbejdsmangde, ligger pé
hhv. 60 og 42 %.

Den team-baserede deltagelse modificerer og supplerer den individuelle. Der er i
akkordaftalen afsat timer til arbejde 1 savel klasse- som fag-team. Team-deltagelsen
krever samarbejde og kan af nogen opleves som en reduktion af den individuelle au-
tonomi, men hvis ellers samarbejdet fungerer, er det som regel med til at oge indfly-
delsen over arbejdet. Dels 1 forhold til klassen, hvor man i teamet har mulighed for at
drefte vanskeligheder sdvel som idéer til nye tiltag, og dels ogsé 1 forhold til ledelsen,
fordi visse ledelsesopgaver delegeres til teamet. Det sidste gaelder iser i1 indskolingen,
hvor de enkelte huse har befgjelser til selv at forvalte deres del af budgettet og til selv
lobende at planlegge og legge skema.

TR understreger, at organiseringen i team ogsa betyder, at der nu altid er to larere
til stede ved mader med foraeldre, hvilket opleves som en klar fordel 1 situationer, hvor
relationen mellem skole og foreldre er konfliktpraeget.

Kollektiv direkte deltagelse

Den kollektive eller kollegiale direkte deltagelse udspiller sig gennem meder 1 forskel-
lige fora. Der er dels fagudvalgsmeder, hvor faggruppen udever indflydelse pa f.eks.
udvelgelse af undervisningsmateriale og ensker til fagfordelingen, dels plenummeder,
enten pa afdelingsniveau eller for hele skolen. De sidstnavnte kan enten vaere meder i
paedagogisk rad eller leerermader.

Paedagogisk rdd, som drefter principper for undervisningen og er radgivende for
skolebestyrelsen, holder mede hver anden maned. Ifelge skolelederen er der over de
sidste par artier sket en reel kompetenceforskydning fra pedagogisk rdd (kollegialt
styre) til skoleledelsen, men radet spiller dog fortsat en vigtig rolle som det sted, hvor
bl.a. @ndringer i undervisningens struktur og former dreftes igennem.

Laerermoder drejer sig primart om arbejdsvilkdrene og afholdes, ndr ledelsen eller
skolelederen og TR i fzllesskab finder behov for det. Et arligt tilbagevendende lerer-
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mede holdes i forbindelse med fagfordelingen, og er en del af gvelsen med at fa kaba-
len til at gd op med hensyn til, hvem der skal lave hvad 1 det kommende skolear. Et
andet mode, som de interviewede fortalte om, drejede sig om de skriftlige elevplaner
og nermere om, hvordan der kunne skaffes tid til den nye opgave. Dette skete sidela-
bende med, at man 1 paedagogisk radd diskuterede de paedagogiske aspekter ved elev-
planerne.

Ifolge akkordaftalen for 2007/08 tildeles hver larer arligt 16 timer til deltagelse 1
paedagogisk rad, lerermeder og lignende, mens der er afsat 34 timer pr. lerer til bl.a.
udviklingsarbejde 1 fagudvalgene, planlegning af f.eks. temauger samt medarbejder-
samtale.

Repraesentativ deltagelse

Den indirekte, representative deltagelse foregar forst og fremmest gennem TR og SR
og de organer, de deltager i. Laerernes TR er reprasenteret 1 samarbejdsudvalget og
leegger her primeert sit arbejde 1 FU, som er det underudvalg, hvor lerernes arbejdsvil-
kar dreftes.

FU holder mode en gang om ugen og bestar af tre ledelsesreprasentanter og fem
medarbejderrepraesentanter, hvor det bl.a. sikres, at der er reprasentation fra hver af de
tre afdelinger. Blandt sterre emner, som behandles i FU, er budgettet, den arlige fag-
fordeling og den kvalitetsrapport, der hvert ar skal indleveres til kommunen. Ligeledes
har FU lagt megen energi 1 at diskutere stressforebyggelse pa baggrund af de tidligere
omtalte langtidssygemeldinger. Dette arbejde har bl.a. resulteret i udarbejdelsen af en
pjece om stress.

SR udger sammen med skolelederen og pedellen arbejdsmiljegruppen (AMG), der
modsvarer arbejdsmiljelovens krav om en sikkerhedsgruppe. AMG udger en gruppe
under den kommunale skoleforvaltnings sikkerhedsudvalg og holder 4-5 meder om
aret, men holdt ifelge SR dog en del flere 1 2007, fordi ’vi var inde omkring, der var
en hel del lcerere, der gik ned med stress”. AMG har derigennem, sammen med FU,
fiet etableret et beredskab mod stress. Der er nedsat et udvalg med skoleleder, TR, SR
samt et par yderligere medlemmer, hvis opgave det er at holde gje med, hvordan kol-
legerne har det. Derudover er AMG’s vigtigste funktion at udarbejde APV’en og over-
vage implementeringen af de problemlosninger, den angiver. SR har ogsa oplevet at
blive inddraget i forbindelse med fagfordelingen i tilfelde, hvor bestemte kolleger har
tilkendegivet, at de ikke kan arbejde sammen indbyrdes.

Et tredje organ for indirekte deltagelse er skolebestyrelsen, hvor medarbejderne har
to pladser og har valgt at give dem til lerernes TR og SR. Ifelge de interviewede er
bestyrelsen et sted, der hverken vasentligt begranser eller foreger de ansattes indfly-
delse. Dog giver denne kanal de ansattes reprasentanter indflydelse pa ansattelser,
idet de sammen med to foraldrerepraesentanter og skolelederen indstiller, hvem der
skal ansattes. I langt de fleste tilfaelde er der enighed 1 udvalget om, hvem man ensker
at ansatte.

Et vigtigt element 1 den reprasentative deltagelse er akkordaftalen, som forhandles
mellem skoleleder og TR. Her er der fastlagt tidsnormer for stort set alt det arbejde,
som ikke bestar 1 undervisning eller forberedelse. Aftalen fornys hvert ar, og dele af
den diskuteres forudgéende pé et lerermode. Senest har et vigtigt og vanskeligt punkt
vaeret at fa afsat tid til de skriftlige elevplaner, samtidig med at tiden til visse andre
aktiviteter matte beskeres.
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Selvom den reprasentative deltagelse saledes alt i alt er betydelig, oplever laererne
ikke nogen hej grad af indflydelse gennem de representative kanaler. Kun mellem fem
og 10 % svarer, at det er tilfeldet i forhold til spergsmalene om indflydelse via tillids-
repreesentant, samarbejdsudvalg og sikkerhedsreprasentant. En stor andel krydser dog
af ved, at disse kanaler giver delvis indflydelse.

Deltagelse og arbejdsmilja

De interviewede tilkendegiver alle, at de opfatter den medarbejderdeltagelse, der prak-
tiseres pa skolen, som en positiv faktor 1 forhold til arbejdsmiljeet. TR giver udtryk
for, at de ansatte bliver hert, og at dette er vigtigt. Skolelederen mener ikke, at de ar-
bejdsmiljeproblemer, der har veret, skyldes samarbejdsproblemer. Han er rimelig sik-
ker — og bakkes op af SR - 1 sin analyse af arsagerne til, at fire ansatte 1 skoledret 2006-
07 blev langtidssyge pga. stress. For to personers vedkommende skyldtes det, at de i
forbindelse med indferelsen af den fleksible rullende skolestart stillede for store krav
til sig selv, havde for hgje ambitioner og ifelge TR ogsa 1 nogen grad manglede kolle-
gial statte. I projektet med at udforme en skole, hvor mange af de faste grenser og
skemaer var ophavet, engagerede de sig i en grad, der til sidst forte til stress og sam-
menbrud. For to andre lereres vedkommende var det de nye eksamenskrav for de sma
fag pd overbygningen, der fik laesset til at tippe. De folte, at de pa kort tid temmelig
radikalt skulle lave om pé deres undervisning for at eleverne kunne vaere kladt pa til
skriftlig eksamen. Den ene af leererne havde ved den forudgaende fagfordeling bedt sig
fritaget for denne undervisning, men ledelsen havde ikke set sig i stand til at imede-
komme onsket.

I det sidstn@vnte tilfelde kan man tale om, at der var manglende indflydelse via den
direkte deltagelse, og at dette var medvirkende til denne medarbejders sygemelding og
senere exit fra arbejdsmarkedet. Men bagved 14 som n@vnt de nye og egede krav til
arbejdet.

Hvis vi kobler medarbejderdeltagelsen med de omtalte sygemeldinger, ser vi altsa
dels eksempler pd, at stor individuel deltagelse (og engagement) i et udviklingsforleb,
som klart havde elementer af grenseloshed 1 sig, forte til stress og langvarigt fraver
fra arbejdspladsen. Og dels finder vi eksempler pa, at medarbejderdeltagelsen ikke er
steerk nok til, at man kan sege sig friholdt fra nye krav, som man umiddelbart ikke fo-
ler at magte.

Medarbejderdeltagelsen var imidlertid ikke blot inde i billedet som (med)drsag til
de navnte stresstilfeelde, men er pa skolen ogsa efterfolgende blev sat ind som middel
til at forhindre lignende tilfeelde 1 fremtiden. Bade 1 FU (lerernes samarbejdsudvalg)
og 1 AMG er der foregiet et systematisk arbejde med at forebygge stress. Selvom SR
medgiver, at det er “uhyggeligt sveert”, har man foranstaltet, at et stressudvalg nu pro-
ver at opfange signaler, der kan vare tegn pé stress hos kolleger. Udvalget — og kolle-
gerne 1 det hele taget — har det som opgave at ga til SR eller TR, hvis de ser tegn pa, at
en kollega er ’pd vej ud over kanten”. SR beretter videre, at han eller TR i tre tilfeelde
har taget samtaler med kolleger, som var fundet stress-truede. Man forseger at gé ind
og diskutere den pageldendes situation og, om fornegdent, at aflaste vedkommende fra
presserende arbejdsopgaver.

Gennem deres indsats har AMG og FU ogsé segt at skerpe den generelle opmaerk-
somhed om stress og om vigtigheden af ikke at stille for ambitigse krav til eget arbe;j-
de. Man er ikke 1 stand til at pavirke de ydre krav — der som navnt har veret markbart
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voksende i de senere &r — men bearbejder i stedet den subjektive oplevelse og forvalt-
ning af kravene. Trods det begrensede virkefelt ma det formodes, at den ogede med-
arbejderdeltagelse, der er mobiliseret med henblik pa stressbekaempelse, vil have en
positiv effekt pa arbejdsmiljoet.
Ved korrelationsanalyse findes en signifikant positiv ssammenhang mellem oplevel-

sen af godt arbejdsmilje og folgende variable (efter styrke 1 korrelationen):

- Falles bestrebelser pa at sikre, at krav er passende

- Mulighed for at udfere arbejdet, si kvaliteten er i orden

- Social stette fra kolleger

- Indflydelse pa arbejdets tilretteleggelse

- Anerkendelse fra ledelsen

- Indflydelse via TR

Samtidig findes en negativ sammenheng i forhold til felgende variable:
- Arbejdet opleves som folelsesmassigt belastende
- Oplevelse af krav 1 arbejdet, der gér ud over forholdet til kollegerne

Der er ogsa en rimelig sterk, men ikke helt signifikant, negativ sammenhang mellem
kvantitative krav (at have mere at lave end man kan overkomme) og godt arbejdsmilje.
Arbejdsmiljeets kvalitet pd Skole Y hanger sdledes sammen med bide indflydelse
(deltagelse) og krav, men ogsd andre forhold, herunder en komponent, vi maske kan
kalde integration 1 et fellesskab og en falles interessevaretagelse (social stette, aner-
kendelse, feelles bestraebelser 1 forhold til krav, oplevelse af indflydelse via TR).

Det er vores vurdering, at Skole Y har en hej grad af medarbejderdeltagelse, bade
hvad angér de direkte og de reprasentative former for deltagelse. I trdd med de inter-
viewede negleakteorer pa arbejdspladsen vurderer vi ligeledes, at deltagelsen samlet set
pavirker arbejdsmiljeet 1 en positiv retning, idet den pé forskellige mader eger de an-
sattes indflydelse, som bl.a. er blevet brugt til at skabe lgsninger pd, hvordan nye krav
kan inkorporeres i arbejdet med henblik pd at minimere belastningerne for den enkelte
leerer. Dette er dog ikke altid lykkedes. Hverken ledelsen eller medarbejderindflydel-
sen har kunnet neutralisere de ggede belastninger, der er kommet af kombinationen af
ogede krav og forventninger og ferre gkonomiske ressourcer til skolen.

Og hverken ledelse eller medarbejderdeltagelse har kunnet forhindre, at nogle med-
arbejdere er brudt ned med stress udlest af foragede krav fra det gverste ledelsesniveau
(ministeriet) eller hgje krav, som den enkelte lerer har stillet til sig selv. I det sidste
tilfeelde er der tale om, at enkelte medarbejdere ikke har kunnet forvalte en hej grad af
direkte deltagelse i et projektlignende udviklingsarbejde pa en for dem selv sundheds-
maessigt forsvarlig méde.

Endelig viser casen, at medarbejderdeltagelsen kan mobiliseres som en ressource 1
forebyggelsen af truende arbejdsmiljebelastninger. Bdde gennem lerermeder, malret-
tede indsatser i sikkerhedsorganisationen og samarbejdsudvalget og nedsettelse af et
serligt udvalg er der sat fokus pa, hvordan man hjelper hinanden med at beskytte sig
mod stress. P4 undersaggelsestidspunktet var stressniveauet — som allerede naevnt — dog
fortsat hejt.
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Sammenligning af de to skoler

Vi har 1 analyserne af de to skoler — hvor kilderne hovedsageligt har veret interviewe-
ne med neglepersoner og skriftligt materiale om bl.a. SU, SiO og APV — konkluderet,
at der er et meget hojt niveau af medarbejderdeltagelse pd Skole X, og et hgjt niveau
pa Skole Y. Vi har endvidere konkluderet — bedemt ud fra de interviewede negleper-
soner beretninger og opfattelser — at medarbejderdeltagelsen har en positiv indvirkning
pé arbejdsmiljeets kvalitet, samtidig med at deltagelsen pd Skole Y dog ikke har veret
1 stand til at forhindre alvorlige arbejdsmiljeproblemer.

Vi vil nu mere systematisk inddrage data fra spergeskemaundersogelsen og der-
igennem soge at belyse, hvad der kan forklare forskellene 1 arbejdsmilje pd de to sko-
ler. Forst ser vi pd de spergsmal, der belyser arbejdsmiljeets kvalitet. Derneaest pa
spergsmal, der kan forklare forskelle heri.

Arbejdsmilja
Tabel 7.1-7.3 viser den procentvise fordeling for, hvordan lererne pa de to skoler vur-
derer deres arbejdsmilje.

Tabel 7.1: Vurdering af fysisk arbejdsmiljo

Meget godt/ Nogenlunde Darhgogt/. Total n
godt meget darligt
Skole X 70 30 0 100 10
Skole Y 41 37 22 100 41
Tabel 7.2: Vurdering af psykisk arbejdsmiljo
Meget godt/ Nogenlunde Darhgogt/. Total n
godt meget darligt
Skole X 70 30 0 100 10
Skole Y 46 39 15 100 41
Tabel 7.3: Vurdering af arbejdsmiljo samlet
Meget godt/ Nogenlunde Darhgogt/. Total n
godt meget darligt
Skole X 80 20 0 100 10
Skole Y 56 32 12 100 41

Det ses, at lererne pa Skole X vurderer deres arbejdsmilje klart bedre end lererne pa
Skole Y. Tilsvarende forskelle findes, nar der ses pa forekomsten af stress, treethed og

balancen arbejdsliv-privatliv - som det fremgér af tabel 7.4-7.6.

Tabel 7.4: Hvor tit har du folt dig stresset?

Hele tiden/en En del af Lidt af tiden/
stor del af . pa intet tids- Total n
. tiden
tiden punkt
Skole X 10 30 60 100 10
Skole Y 29 24 46 100 41
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Tabel 7.5: Hvor tit har du folt dig udkort?

Hele tiden/en En del af Lidt af tiden/
stor del af . pa intet tids- Total n
. tiden
tiden punkt
Skole X 0 20 80 100 10
Skole Y 29 24 46 100 41

Tabel 7.6: Tager arbejdet sa meget af din energi, at det gdr ud over privatlivet?

Hele tiden/en En del af Lidt af tiden/
stor del af . pa intet tids- Total n
. tiden
tiden punkt
Skole X 0 20 80 100 10
Skole Y 27 42 32 100 41

Det fremgar, at forekomsten af stress, udkerthed samt negative konsekvenser for pri-
vatlivet er vaesentligt hyppigere pad Skole Y end Skole X. Samlet set opleves arbejds-
miljoet sdledes som klart bedre pd Skole X end Skole Y.

Deltagelse

Det neste trin 1 analysen er nu at afdekke forhold, der kan tenkes at forklare denne
forskel, og herunder specielt at belyse medarbejderdeltagelsens rolle. I spergeskemaet
soges den direkte deltagelse belyst gennem en serie spergsmal om oplevet indflydelse

pa forskellige aspekter ved arbejdet, jf. tabel 7.7-7.9.

Tabel 7.7: Har du stor indflydelse pa tilrettelceggelsen af dit arbejde?

Sjeeldent/
Altid/ofte | Sommetider | nasten aldrig/ Total n
aldrig
Skole X 90 10 0 100 10
Skole Y 76 24 0 100 41
Tabel 7.8: Har du stor indflydelse pa beslutninger om, hvor meget du skal lave?
Sjeeldent/
Altid/ofte | Sommetider | nesten aldrig/ Total n
aldrig
Skole X 50 40 10 100 10
Skole Y 42 49 10 100 41
Tabel 7.9: Har du stor indflydelse pa beslutninger om dit arbejdstempo?
Sjeldent/
Altid/ofte | Sommetider | nasten aldrig/ Total n
aldrig
Skole X 60 40 0 100 10
Skole Y 61 27 12 100 41

Der er en rimelig klar tendens til, at indflydelsen pa tilretteleeggelsen af arbejdet ople-
ves som sterre pa Skole X end pa Skole Y, mens der kun er sma forskelle, nar det gal-
der indflydelse pa arbejdsmangde og arbejdstempo. Det sidstnaevnte er maske ikke
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overraskende 1 og med, at kravene til arbejdsmangde og -tempo 1 hgj grad fastlegges
pa beslutningsniveauer, der ligger over den enkelte skole (lovgivning og overens-
komst).

Tabel 7.10: Har du mulighed for at lcere noget nyt gennem dit arbejde?

I meget hej/ Delvist I r{nge/meget Total n

hgj grad ringe grad
Skole X 70 30 0 100 10
Skole Y 74 24 2 100 41

Der er, jf. tabel 7.10, ikke nevnevardige forskelle, nér det drejer sig om leringsmu-
ligheder 1 arbejdet. Hvis vi derimod ser pd en vigtig forudsatning for indflydelse, nem-
lig hvor godt man feler sig informeret om beslutninger pa arbejdspladsen, er der en
markant forskel 1 Skole X’ faver, jf. tabel 7.11.

Tabel 7.11: Far du pa din arbejdsplads information om vigtige beslutninger
om f.eks. cendringer og fremtidsplaner i god tid?

I meget hej/ Delvist I r{nge/meget Total n

hgj grad ringe grad
Skole X 100 0 0 100 10
Skole Y 17 66 17 100 41

Endelig belyser sporgeskemaet den indflydelse, l&ererne oplever gennem den reprasen-
tative deltagelse. Besvarelserne er samlet 1 tabel 7.12.

Tabel 7.12: Indflydelse pda arbejdsforholdene via tillidsrepreesentant (TR),
samarbejdsudvalg (SU) og sikkerhedsrepreesentant (SR)?

I meget hej/ . I ringe grad/ | Ejrele-

h@jg gradJ Delvist sle% il;gke JVant Total "

TR Skole X 30 50 20 0 100 10
Skole Y 5 63 32 0 100 41

SU Skole X 20 70 10 0 100 10
Skole Y 10 42 44 5 100 41

SR Skole X 20 70 10 0 100 10
Skole Y 5 42 54 0 100 41

Der ses her en tydelig tendens til, at leererne pa Skole X oplever mere indflydelse gen-
nem de reprasentative deltagelseskanaler, end det er tilfaeldet hos deres kolleger pa
Skole Y. Dette kan virke paradoksalt, da den repraesentative deltagelse faktisk spiller
en storre rolle pd Skole Y end pa Skole X. Svarene kan afspejle, at distancen mellem
repreesentanten og de reprasenterede er meget mindre pa den lille Skole X end pé Sko-
le Y, der har fire gange sa mange lerere.

Samlet tegner der sig herefter et billede, hvor lererne pa Skole X sammenlignet
med Skole Y er bedre informeret om beslutninger; i moderat grad oplever storre ind-
flydelse pé arbejdstilretteleggelse; og i tydelig grad oplever storre indflydelse via TR
og ovrige kanaler for repraesentativ indflydelse. Denne forskel traeder endnu tydeligere
frem, hvis vi —som 1 tabel 7.13 — ser pd lerernes ensker om mere indflydelse. Tabellen
viser pa markant vis, at mens laererne pa Skole Y eftersperger mere indflydelse, sé sy-
nes lererne pa Skole X at vare matte af indflydelse.

157



Tabel 7.13: Synes du, at du burde have starre indflydelse pd din arbejdsplads?

I meget hej/ Delvist I r{nge/meget Total n

hoj grad ringe grad
Skole X 0 30 70 100 10
Skole Y 34 49 17 100 41

Krav, social stgtte og anerkendelse

Ud over deltagelse belyser spargeskemaet ogsé tre andre faktorer, som i forskningen
anses for vasentlige for arbejdsmiljoets kvalitet, nemlig krav, social stette og anerken-
delse. Tabel 7.14-7.17 viser, hvordan kravene til arbejdet opfattes af lererne pa de to
skoler.

Tabel 7.14: Har du mere at lave i dit job end du kan overkomme?

Sjeeldent/
Altid/ofte | Sommetider | nasten aldrig/ Total n
aldrig
Skole X 20 40 40 100 10
Skole Y 17 68 15 100 41
Tabel 7.15: Arbejder du flere timer end du er ansat til?
Sjeeldent/
Altid/ofte | Sommetider | nesten aldrig/ Total n
aldrig
Skole X 10 60 30 100 10
Skole Y 34 49 17 100 41

Tabel 7.16: Bringer dit arbejde dig i folelsesmeessigt belastende situationer?

Sjeeldent/
Altid/ofte | Sommetider | nasten aldrig/ Total n
aldrig
Skole X 0 90 10 100 10
Tabel 7.17: Er der krav i dit arbejde, som gar ud over forholdet til kollegerne?
I meget hej/ Delvist I r{nge/meget Total n
hoj grad ringe grad
Skole X 0 0 100 100 10
Skole Y 15 34 51 100 41

Selvom det for et flertal pa begge skoler kun er sommetider eller sjeldent, at de ople-
ver at have for meget at lave og at skulle prestere overarbejde — hvilket formentlig
afspejler den ujevne fordeling af arbejdet over aret — er det ogsa tydeligt, at leererne pa
Skole Y oplever storre krav end deres kolleger pa Skole X. Det geaelder specielt med
hensyn til folelsesmaessige belastninger og kan bl.a. teenkes at heenge sammen med, at
Skole Y 1 modsatning til Skole X ogsd omfatter 7.- 10. klasse, hvor der typisk er al-
vorligere konflikter end i de yngre klasser. En anden tolkning kan vere, at l&rerne pé
Skole X via den intense deltagelse 1 hejere grad diskuterer krav og belastende situatio-
ner, og dermed aftaler sig frem til et steerkere beredskab til at hdndtere dem. Det er i
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hvert fald karakteristisk, jf. tabel 7.17, at leererne pé Skole X ikke oplever, at der er
krav, som belaster forholdet til kollegerne, mens dette er tilfzeldet i nogen grad pa Sko-
le Y. Men under alle omstaendigheder kan de oplevede hgjere krav pa Skole Y vere en
medvirkende arsag til, at arbejdsmiljeet her opleves som darligere end pa Skole X.

Som vist 1 tabel 7.18 er der pa Skole Y ligeledes relativt feerre, der oplever, at de har
mulighed for at udfere arbejdet pa en méde, sd kvaliteten er 1 orden.

Tabel 7.18: Synes du, at du har mulighed for at udfore arbejdet, sd kvaliteten

eriorden?
I meget hej/ Delvist I rl‘nge/meget Total n
hej grad ringe grad
Skole X 70 30 0 100 10
Skole Y 51 46 2 100 41

Angdende social stette viser tabel 7.19, at den kollegiale sociale stotte er mest udbredt
pa Skole X. Dette mé antages at henge sammen med den hgje grad af kollektiv delta-
gelse, der praktiseres pa Skole X.

Tabel 7.19: Hvis du har et problem pa dit arbejde, far du sa stotte fra kollegerne?

I meget hej/ Delvist I rl‘nge/meget Total N

hej grad ringe grad
Skole X 80 20 0 100 10
Skole Y 59 32 10 100 41

Som det fremgér af tabel 7.20, er der dog pé ingen af skolerne nogen klar tendens til,
at den sociale stotte indbefatter en feelles normdannelse 1 forhold til arbejdskravene, 1
hvert fald er der en betydelig andel, der ikke foler sig inkluderet i1 den henseende.

Tabel 7.20: Findes der mellem kollegerne feelles bestreebelser pa at sikre, at
arbejdskravene er passende?

I meget hej/ Delvist I r{nge/meget Total n

hgj grad ringe grad
Skole X 40 10 50 100 10
Skole Y 17 44 39 100 41

Endelig viser tabel 7.21, at det ogsa er pd Skole X, at lererne oplever mest anerkendel-
se og paskennelse fra ledelsens side — forskellen her er markant.

Tabel 7.21: Bliver dit arbejde anerkendt og pdaskonnet af ledelsen?

I meget hej/ Delvist I r{nge/meget Total n

hgj grad ringe grad
Skole X 90 10 0 100 10
Skole Y 24 54 22 100 41

Konklusion

Analyserne af de to skoler og den sammenlignende analyse har sogt efter forklaringer
pa forskellen mellem et exceptionelt godt arbejdsmilje pa Skole X og et temmelig pro-
blematisk arbejdsmiljo pa Skole Y. Analysernes hovedformél har varet at afdaekke
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medarbejderdeltagelsens betydning for arbejdsmiljeet. Vi fandt, at medarbejderdelta-
gelsens niveau er meget hgjt pa Skole X, men ogsa relativt hejt pd Skole Y. Ligeledes
fandt vi, at leererne pd Skole X foler sig bedre informeret, oplever lidt mere individuel
indflydelse og noget mere reprasentativ indflydelse end kollegerne péd Skole Y. Dette 1
en grad, sd de 1 modsatning til Skole Y’s lerere ikke eftersperger mere indflydelse.
Laererne pa Skole X oplever desuden mere social stette fra kollegerne og — meget mar-
kant — mere anerkendelse fra ledelsen.

Vi kan ikke konkludere, at medarbejderdeltagelsen isoleret set er den afgerende fak-
tor til forklaring af arbejdsmiljeforskellen mellem de to skoler, men der kan ikke vare
tvivl om, at den spiller en vigtig rolle. Medarbejderdeltagelsen pa Skole X er iser ka-
rakteriseret ved en meget hoj grad af direkte kollektiv indflydelse og et meget taet sam-
arbejde mellem skoleleder og TR. Medarbejderdeltagelsen er indskrevet 1 en demokra-
tisk og egaliter styreform, der ses som fordelagtig af badde skolelederen, TR og de an-
satte, men som ogsa er athengig af de verdier, der praeger skoleleder og TR. Den de-
mokratiske styreform, og den kollegiale made hvorpa den praktiseres, indebaerer ogsa,
at leererne oplever en hgj grad af social stette og anerkendelse. Den samme styreform
ville ikke kunne praktiseres pa Skole Y, fordi den medeform, som Skole X’ 14 lerere
anvender, ikke umiddelbart er brugbar for en forsamling pd 60 personer. Skulle den
overfores til Skole Y, matte det vaere pd afdelingsniveau.

Pa begge skoler omfatter medarbejderdeltagelsen stort set kun beslutninger pa det
operationelle og taktiske niveau, men ikke det strategiske niveau, hvor de overordnede
krav til arbejdet fastlegges. Dette giver pa begge arbejdspladser principielt en vigtig
begrensning 1 medarbejderdeltagelsens muligheder for at sikre et godt arbejdsmilje.
Samlet er den lille Skole X med sin basisdemokratiske styreform og kultur, og sin
meget hgje grad af medarbejderdeltagelse, bedre i stand til at bearbejde og handtere
kravene, end det er tilfeldet med den styrings- og sterrelsesmessigt mere ‘normale’
Skole Y. Men det skal samtidig n@vnes, at man péd Skole Y har intensiveret medarbe;j-
derdeltagelsen med henblik pé at forebygge psykiske arbejdsmiljeproblemer 1 fremti-
den.
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Kap. 8:

Arbejdsmilje og deltagelse pa en IT-virksomhed

Den IT-arbejdsplads, der indgér i undersegelsen, er beliggende i en sterre provinsby,
og er del af et dansk aktieselskab, som igen er datterselskab til en nordamerikansk
multinational koncern. Virksomheden arbejder med udviklingsopgaver inden for mo-
biltelefoni og udger pa globalt plan en blandt flere udviklingsafdelinger i koncernen. I
undersggelsen indgar kun kernegruppen af medarbejdere, nemlig dem, der direkte be-
skeeftiger sig med udvikling af nye produkter. Der er hovedsageligt tale om ingenierer
og dataloger med en akademisk uddannelse.

IT-branchen

Informationsteknologi indgér efterhdnden 1 alle virksomheder og brancher, men som
branche betragtet er IT-branchen defineret ved, at den omfatter virksomheder, hvor
produkter og ydelser 1 hovedsagen vedrerer informationsteknologi, hvad enten der er
tale om udvikling, fremstilling, implementering, drift eller vedligeholdelse af IT.
ARIT-undersogelsen fra 2003 opgjorde antallet af beskaftigede i1 branchen til
ca.110.000 (Jensen m.fl. 2003).

Branchen har ry for at vere lidt af en *wild west’ branche. Den overskrider hele ti-
den teknologiske graenser og tilegner sig 'nyt land’ og er praget af mange nye virk-
somheder og en jagt pa nye teknologiske lgsninger. Om idéerne til nye produkter og
losninger kan udvikles, s de opnar succes pa markedet, er der ofte betydelig usikker-
hed om. Det er ogsd en branche, hvor arbejdsforholdene 1 mange virksomheder ikke er
underlagt overenskomstmassig regulering, dog udger de storre og mere etablerede
virksomheder 1 nogen grad en undtagelse til dette monster.

Brancheorganisationen IT Branchen seger at organisere IT-virksomheder med hen-
blik pa en falles interessemaessig reprasentation. Den omfatter:

“virksomheder, der i veesentlig grad beskceftiger sig med udvikling, produk-
tion, import og/eller forhandling af kontor- og dataudstyr, systemer samt
software” (citat fra vedtegter, www.itb.dk).

Organisationen er ikke en arbejdsgiverorganisation, men er medlem af Dansk Erhverv,
hvorigennem en tilknytning til det organiserede arbejdsmarked kan opnds, om ensket.
Pé branchens lenmodtagerside findes der ikke en enkelt organisation, hvor de ansatte
naturligt herer hjemme. De vigtigste organisationer for ansatte 1 branchen er HK, Tek-
nisk Landsforbund og PROSA for faglerte og mellemuddannedes vedkommende, og
IDA og DM for de akademisk uddannede. Der findes ingen overenskomst for IT bran-
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chen som sadan, men virksomheder, der er arbejdsgivermedlemmer af Dansk Erhverv
og Dansk Industri, vil vaere daekket af de overenskomster, som disse organisationer
indgar 1.

De fleste virksomheder i branchen organiserer arbejdet efter en matrix-struktur,
hvor medarbejderne er knyttet til en afdeling, men samtidig til et eller flere projekter,
hvor arbejdet ofte foregar i1 teams. Projektarbejde, hvor et bestemt produkt skal leveres
til en bestemt deadline, er udbredt i branchen. Det betyder typisk travlhed og lange
arbejdsdage op til en deadline. Om denne struktur konstaterede ARIT-underseggelsen:

”Generelt giver medarbejderne udtryk for (...), at de deadlines, der arbej-
des under, er urealistiske. Dette ses som en folge af stor og ulige konkur-
rence, hvor enten den lille IT-virksomhed, som residerer i en garage, eller
den store mastodont, der kan leve med et midlertidigt tab pd en opgave,
dumper priserne (...) Dette betyder, at arbejdspresset generelt er for stort
inden for IT-branchen (...)” (Jensen m.fl. 2003: 48).

Medarbejderdeltagelse

Projektorganiseringen, det relativt kreative indhold 1 arbejdet samt relativt flade orga-
nisationsstrukturer gor, at beslutningskompetence i betydelig grad overlades til medar-
bejdere og grupper af medarbejdere. Bdde med hensyn til indflydelse, involvering i
arbejdet og udviklingsmuligheder ligger branchens medarbejdere klart over gennem-
snittet for samtlige lenmodtagere (Jensen m.fl. 2003: 65-70). Graden af direkte delta-
gelse mé saledes karakteriseres som relativ hegjt. Samtidig finder ARIT-undersggelsen
dog, at det ansvar, der pdlegges medarbejderne, 1 forhold til projektgennemforelse og
overholdelse af deadlines mv., er s stort, at der er tale om manglende balance mellem
ansvar og indflydelse (Jensen m.fl. 2003: 34). Den direkte deltagelse synes altsa pri-
mert at vedrore selve arbejdssituationen, men ikke fastleggelsen af de krav, der stilles
til arbejdet.

Vilkarene for repreesentativ deltagelse 1 IT-branchen afspejler den ujevne dekning
af overenskomstmassig regulering. Det typiske er, at der hverken findes tillidsrepree-
sentanter eller samarbejdsudvalg. Dermed udger sikkerhedsorganisationen sammen
med reprasentation i bestyrelsen de eneste kanaler til reprasentativ deltagelse. Den
sidstnevnte mulighed kraever mindst 35 ansatte og udnyttes saedvanligvis ikke 1 virk-
somheder med under 200 ansatte (Lavesen og Kragh-Stetting 2007: 9).

Samlet har vi altsé at gere med en branche, hvor den direkte deltagelse er relativ
hej, mens den reprasentative deltagelse som oftest er begrenset til medarbejdernes
representation 1 sikkerhedsorganisationen.

Arbejdsmilj@

IT-arbejde forbindes ofte med stress og lange arbejdstider. Dette billede bekreeftes af
ARIT-undersogelsen, om end mindre markant end det var tilfeldet i en case-
undersogelse, der kortlagde, hvordan maden at organisere arbejdet pd 1 en IT virksom-
hed forte til stress og 1 enkelte tilfeelde udstedning (Tynell 2002). Ifelge ARIT har an-
satte 1 [T-branchen 1 hgjere grad stress-symptomer end andre ansatte, og hvad angar
arbejdstid ligger den for f.eks. systemudviklere pa ca. 40 timer om ugen, mens den i
spidsbelastningsperioder nédr op pa 50 (Jensen m.fl. 2003: 59-60). Undersogelsen viser
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ogsa, at selv om ledere generelt er opmarksomme pa, at medarbejderne ikke skal ar-
bejde for meget, sa det 1 sidste instans risikerer at ga ud over deres arbejdsevne, er op-
fattelsen hos de ansatte, at de selv er ansvarlige for at administrere deres arbejdstid.
Samtidig medgiver de, at de ikke er gode til at sige fra over for heje arbejdstider (Jen-
sen m.fl. 2003: 36-39). Branchen, eller i1 hvert fald betydelige dele af den, synes séle-
des karakteriseret ved nogle arbejdsmenstre, hvor hej indflydelse i1 arbejdet ikke er
tilstreekkeligt til at kompensere for hgje kvalitative og kvantitative krav, og hvor der
ikke er udviklet effektive forsvarsmekanismer mod et for stort arbejdspres.

De negative aspekter ved det psykiske arbejdsmiljo kommer iser frem pa folgende
parametre, hvor parenteserne angiver indekstal for IT-branchen sammenholdt med tal
for samtlige lenmodtagere pé en skala fra 0-100 (Jensen m.fl. 2003: 64-89):

- Kvalitative krav (55 hhv. 40)
- Social stette (62 hhv. 75)

- Forudsigelighed (52 hhv. 59)
- Ledelseskvalitet (53 hhv. 61)

Da IT-arbejde primart er kontorarbejde, er branchen generelt ikke plaget af fysiske
arbejdsmiljeproblemer. De problemer, der kan vere, er typisk knyttet til ergonomi og
indeklima. Sperges der til tilfredshed med arbejdet — som af Serensen m.fl. (2008:
246) betegnes som “en god indikator for den samlede kvalitet for arbejdsmiljoet” —
viser det sig, at de ansatte 1 IT-branchen ikke afviger fra gennemsnittet af samtlige
danske lenmodtagere (Jensen m.fl. 2003: §9).

ITX

Den folgende analyse af virksomheden, IT X, bygger pa interviews med den tekniske
direktor, nestformanden 1 SU, den sikkerhedsreprasentant, der varetager koordinerin-
gen af sikkerhedsarbejdet, samt en sakaldt scrum-master, hvis opgave er at facilitere
teamarbejdet 1 projekter. Desuden inddrages skriftligt materiale stillet til rddighed af
virksomheden samt resultater fra en spergeskemaunderseggelse rettet mod virksomhe-
dens kernemedarbejdere, de ansatte 1 udviklingsafdelingen for mobiltelefoni. De ansat-
te er fordelt pa tre hovedomrader, nemlig software, elektronik og mekanik. Hovedpar-
ten af dem har en ingenieruddannelse. Spergeskemaet blev besvaret af 109, heraf 103
mend, ud af 164 personer, hvormed svarprocenten er 66. Blandt respondenterne havde
59 % vearet ansat pd virksomheden 1 mere end fem ar, mens 14 % havde varet det i
mindre end to &r. I alt er der ansat hen ved 250 personer pé virksomheden.

Virksomheden

IT X er en virksomhed, der har haft en omtumlet tilvarelse. Som na&vnt er virksomhe-
dens hovedopgave at vere udviklingsafdeling inden for en multinational koncern, men
inden for de sidste ca. 20 ar har den haft seks forskellige ejere. De nuverende ejere —
en koncern med hjemsted i USA — overtog virksomheden i 2006. Det skete pa bag-
grund af, at IT X’ lokale ledelse frygtede en lukning under de foregdende ejere og der-
for gjorde en stor indsats for at finde en ny ejer, hvilket 1 sidste instans lykkedes.

Ifolge direktoren var de forste maneder efter overtagelsen en god tid, men allerede
inden der var gaet et ar, forlangte koncernen, at IT X skulle skare 10 % af arbejdsstyr-
ken. Det var led 1 en global nedskering begrundet i, at koncernens division for mobil-

163



telefoni kerte med et betydeligt underskud. Samtidig blev der dekreteret ansettelses-
stop. P4 undersagelsestidspunktet (foraret 2008) var situationen den, at mens der lo-
bende var folk, der forlod virksomheden, havde man ikke tilladelse til at ansette nye.
Der var ogsa stor spending med hensyn til, om et nyt produkt, der netop var ved at
blive feerdigudviklet, ville blive en succes, og om virksomheden 1 det hele taget kunne
fa lov til at overleve.

Béde direktoren og medarbejderreprasentanterne udtrykker en betydelig frustration
over den made, virksomheden overordnet styres af den amerikanske koncern. I forhold
til koncernen udger IT X et ’cost center’. Bade ledelse og medarbejdere 1 IT X har rin-
ge indflydelse pa de strategiske beslutninger, der bestemmer, om IT X kan levere et
overskud til koncernen. Beslutningerne om, hvilke projekter der skal udvikles af den
danske virksomhed traeffes 1 USA, og flere gange har man oplevet, at dyre og arbejds-
tunge projekter er blevet stoppet undervejs 1 udviklingsforlebet, fordi ledelsen 1 USA
@ndrede vurdering af, om de planlagte produkter kunne opna succes pad markedet. De
ansatte har saledes flere gange oplevet, at projekter, de har lagt meget arbejde i, er ble-
vet stoppet undervejs 1 forlebet. Medarbejderne og den lokale ledelse har ogsa skullet
kaempe for at bevare virksomhedens restaurant, som er meget popular, og generelt er
der irritation over den detailstyring, som koncernen udever, og som betyder, at der skal
bruges megen tid pa registrering og dokumentation, og at man ikke selv kan bestem-
me, hvilke kontormebler der skal benyttes.

Arbejdsorganisation, overenskomstforhold og arbejdstid

Udviklingsarbejdet er organiseret 1 projekter, hvor der ofte er et tet samarbejde med
andre udviklingsafdelinger beliggende 1 bl.a. Asien og USA. Medarbejderne er i ud-
gangspunktet placeret i en afdelingsstruktur med hoved- og underafdelinger. Den stor-
ste afdeling er Software, hvor 88 medarbejdere er fordelt pd seks underafdelinger
(funktionsgrupper), som hver ledes af en *functional manager’. Medarbejderne rekrut-
teres dernest til konkrete projekter, hvor de underlegges en struktur med projektledere
og ’product owners’, hvor de sidstnavnte reprasenterer kundeinteresser, reelle eller
imaginare. Det er ogsé ’product owner’, der overordnet er ansvarlig for, at den tids-
plan, der er aftalt med topledelsen 1 USA, overholdes. Projektarbejdet er team-
organiseret. Et team kan have op til 20 medlemmer, men i1 software er en team-
storrelse pad omkring seks personer det normale.

Scrum-masteren forteller, at der er forskel pa organiseringen af projektarbejdet
mellem elektronik og mekanik pa den ene side og software pa den anden. I de forst-
naevnte omrader udferes arbejdet efter den sakaldte vandfaldsmodel, hvor forskellige
elementer af udviklingsarbejdet har hver deres delfase frem mod afslutningen af pro-
jektet. Risikoen er her, at fejl, som laves 1 en tidlig fase og ikke rettes, dukker op 1 slut-
fasen som alvorlige problemer, der kraever omfattende @ndringer. Inden for software
prever man i stedet at arbejde i iterative processer, saledes at der ved lgsningen af alle
delopgaver er opmarksomhed pa justeringer og tilpasninger til andre elementer 1 pro-
jektet. Arbejdet foregdr 1 ’sprint’ af 2-4 ugers varighed.

Indtil virksomheden blev overtaget af den amerikanske koncern var hovedparten af
arbejdet overenskomstdekket. Foruden den daekning af ansatte fra LO-omradet (pri-
mart medlemmer af Teknisk Landsforbund), der folger automatisk af IT X’ medlem-
skab af Dansk Industri, var der ogsa indgéet en overenskomst for den store gruppe af
ingenigrer. Denne blev imidlertid opsagt efter det seneste ejerskifte. Samtidig indfertes
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bruttolen, hvilket indebarer, at der ikke betales for arbejde, der ligger ud over normal
arbejdstid. Det er dog fastlagt, at overarbejde kan afspadseres, men med den begrens-
ning, at hvis man ved udgangen af en maned har mere end 40 timer pé sin flekskonto,
sd mister man disse timer.

Af et dokument fra HR-afdelingen om fleksible arbejdstider fremgér det, at den
ugentlige arbejdstid er 37 timer, og at “det forventes at medarbejderen selv admini-
strerer sin tid, bade i travle og mere rolige perioder”. Dog modificeres friheden af
folgende formuleringer:

”Arbejdstiden bor ikke lcegges pa tidspunkter, der hindrer eller besveerliggor
egen eller andres udforelse af arbejdet”, og: ”Den direkte leder kan til en-
hver tid beslutte, at medarbejderens valg af arbejdstider ikke er hensigts-
meessigt”, samt: “Medarbejderen forventes i alle tilfeelde at imodekomme de

krav, der stilles til jobbet, herunder ogsa krav om arbejde uden for normal
arbejdstid (...)”.

I praksis tolkes fleksreglerne sddan, at man skal veare til stede pa arbejdspladsen mel-
lem kl. 9 og 15. De fleste er der dog i leengere tid, fordi de i deres arbejde er athaengige
af det tekniske udstyr, der findes pa virksomheden. Kontakter til kollegaer i andre dele
af verden, via telefon og e-mail, foregar dog pga. tidsforskellene ofte fra hjemmet og
uden for normal arbejdstid.

Det er den lokale ledelses politik, at arbejdet skal tilretteleegges sadan, at det 1 det
store og hele kan udferes inden for den normerede arbejdstid, nar der ses bort fra de
travle perioder op mod en deadline. Direktoren er bevidst om, at det kan vere kontra-
produktivt, hvis medarbejdere arbejder sd meget, at de ikke far tid til at koble fra og
lade op, men han medgiver, at lederne med hensyn til arbejdstid ikke setter noget godt
eksempel for medarbejderne.

Lan, evaluering og rangordning af de ansatte

Selv om den store gruppe af ingenigrer og andre akademikere ikke laengere har en kol-
lektiv overenskomst, har de dog indflydelse pa lennen, idet den uformelle tillidsmand
fra IDA’s virksomhedsgruppe opsamler ensker vedrerende lon, bl.a. gennem dreftelser
med B-medlemmerne i samarbejdsudvalget. Derefter foregar der forhandlinger med
koncernens europziske ledelse 1 Tyskland. Ifelge IDA’s virksomhedsstatistik befinder
virksomhedens ingeniegrer sig meget tet pad gennemsnittet for ingenigrarbejde 1 den
private sektor.

Udover en grundlen, som hovedsageligt er baseret pa kvalifikationer og anciennitet,
gradueres den faktiske lon efter, hvor den enkelte medarbejder indplaceres 1 koncer-
nens performance-evalueringssystem. Her rangordnes medarbejderne 1 fire lag fra
‘outstanding’ og ’excellent’, over ’valued performer’ til kategorien ‘needs improve-
ment’. Forst bliver de enkelte medarbejdere bedt om at indplacere sig selv pa skalaen,
og derneest afgar deres *function manager’ efter en samtale, hvor de skal placeres. Pla-
cering pa de to gverste trin udleser pane tilleg, mens placering pd det laveste trin ikke
udleser tilleg, men 1 stedet opfattes som et signal om, at man ber finde sig et andet
job. Pa koncernniveau skal der hvert ar vere en vis andel pd hvert trin, sdledes 10 pct. 1
begge de to yderkategorier.
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Endelig har koncernen et bonussystem, der belenner en sarlig indsats, f.eks. 1 for-
bindelse med afslutningen af et projekt. For at f& del 1 disse belonninger, der kan vare
kontante eller besté 1 f.eks. en betalt middag for to, skal man indstilles af kolleger eller
naermeste leder. Fra medarbejderrepraesentanterne herer vi, at der blandt medarbejder-
ne er en betydelig skepsis over for disse differentierende belenningssystemer.

Arbejdsmilja

Virksomheden investerer en hel del 1 de ansattes velbefindende. Der er pd arbejdsplad-
sen gratis adgang til zoneterapeut, kiropraktor, masser og fysioterapeut i arbejdstiden,
mens et motionscenter er til fri afbenyttelse i fritiden.

Arbejdsmiljearbejdet er bundet op pd APV-en, som er organiseret pa basis af en
elektronisk model, hvor medarbejderne giver input 1 form af spergeskemabesvarelser
og lebende kan felge med i, om der folges op pa de konstaterede problemer. Medar-
bejderne har mulighed for at udelade eventuelle problemer med det psykiske arbejds-
miljo og 1 stedet henvende sig direkte til HR-afdelingen med disse. Denne mulighed
skal bl.a. sikre, at medarbejderne kommer frem med eventuelle problemer, de har i
forhold til deres leder. SR finder det elektroniske system velfungerende: det giver SiU
et godt instrument til at felge med 1, om lederne folger op pad de angivne problemer og
finder acceptable lgsninger.

Ifolge sikkerhedsreprasentanten er der meget fa psykiske arbejdsmiljeproblemer pa
arbejdspladsen. Ved den sidste APV var der kun to, der klagede over noget, der ved-
rorte relationer til kollegaer eller ledere. Tvartimod fremhaver hun de gode relationer
mellem kollegaerne — bade arbejdsmaessigt og socialt — som det mest positive ved ar-
bejdspladsen. De gode relationer udspiller sig bade pa arbejde og i forbindelse med
sociale arrangementer.

Stress synes ikke at vere sarligt udbredt, kun 6 % af de ansatte rapporterer, at de
oplever stress hele tiden eller en stor del af tiden, mens 68 % kun ger det lidt af tiden
eller aldrig. Direktoren forteller om to ledere, der gik ned med stress og forlod ar-
bejdspladsen. Han ser arsagen i bl.a. lange arbejdstider, hvor de pagaldende efter en
normal dansk arbejdsdag skulle 1 gang med at kommunikere med amerikanske kolle-
ger, nar den amerikanske arbejdsdag gik 1 gang. Virksomheden har en ’Stress guide-
line’, hvor der redegares for symptomerne pa stress, forebyggende foranstaltninger,
som den enkelte kan treffe, og rdd om, hvem man kan kontakte, hvis man feler sig
stresset. Her henvises der bade til mulighederne for professionel hjelp inden for kon-
cernens 'Employee Assistance Program’ og kontakt til professionel rddgivning i Hjer-
teforeningen. I foraret 2008 tog virksomheden initiativ til at uddanne fire medarbejdere
til certificerede stresskonsulenter.

I den seneste APV var der flere, der klagede over for hgje krav 1 arbejdet. Dette be-
lyses ogsé 1 spergeskemaunderseggelsen, hvor 19 % synes, at de altid eller ofte har for
meget at lave, mens 29 % altid eller ofte arbejder flere timer, end de er ansat til. I
APV’en dukker overarbejdet op som et kritikpunkt fra medarbejdere, der oplevede at
fa timer skéret bort fra deres flekskonto, fordi de ikke havde néet at afspadsere dem.
Ifolge SR er der nogle, der far skéret 40-60 timer bort om maneden.

Der synes her at vare tale om en gruppe medarbejdere, som kommer i klemme for-
hold til nogle modstridende krav og signaler. De arbejder over, fordi de synes, det er
nodvendigt for, at de kan lese de opgaver, de far tildelt, pd en tilfredsstillende made.
Dermed kommer de 1 strid med ledelsens udmeldte politik, nemlig at arbejdet nogen-
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lunde skal kunne udferes inden for normal arbejdstid. Men hvis de negjedes med den
normale arbejdstid, ville de risikere at prestere pad et niveau, som ledelsen ikke finder
tilfredsstillende, og som kan pdvirke deres placering ved performance-evalueringen.
Koncernen har her skabt nogle catch-22 strukturer, som i hvert fald for nogle medar-
bejdere — méske de langsomste, maske de mest engagerede, eller nogle, der kommer
fra underbemandede afdelinger — udger en trussel om systematisk merarbejde og
stress. P& IT X er problemet abenbart ikke sa stort, at det i nevneverdig grad forer til
stress, men det kan fore til en folelse af at blive behandlet uretfaerdigt. Da vi sperger
SR, om tabet af opsparede timer kan vare arsag til, at folk forlader arbejdspladsen,
svarer hun dog benagtende, og tilfojer:

”Jeg vil tro halvdelen af dem, der mister mange timer, gor det frivilligt. Alt-
sd, deres arbejde betyder enormt meget for dem, de elsker det”.

Trods de relativt hgje krav er det kun 7 %, der angiver, at de hele tiden eller ofte foler
sig udkerte, eller foler, at arbejdet gir ud over privatlivet. Men hen ved en tredjedel
oplever disse problemer en del af tiden.

I APV’en er der ogsa kritik af de krav til dokumentation og rapportering koncernen
stiller, og som opfattes som unedigt bureaukratiske. Det hanger formentlig sammen
med disse krav — og erfaringen med projekter, man ikke fér lov til at fore til ende - nér
godt halvdelen i spargeskemaet angiver, at de ikke eller kun delvist har mulighed for
at udfere deres arbejde, sé kvaliteten er i orden.

Generelt vurderes det psykiske arbejdsmiljo som godt eller meget godt af 69 % over
for 25 %, der finder det nogenlunde, og 6 % der vurderer det som darligt. Disse tal
modsiger i nogen grad SR’s meget positive vurdering. Det kan skyldes, at SR’s vurde-
ring specifikt gik pa de sociale relationer pd virksomheden, mens respondenterne for-
mentligt ogsa forholder sig til de krav, de stilles over for 1 arbejdet, ndr de skal vurdere
deres psykiske arbejdsmilje.

Andre utilfredshedspunkter i APV’en drejer sig om indeklima. SR forklarer, at nog-
le lokaler bliver for varme om sommeren, mens andre er for kolde om vinteren. Malin-
ger og efterfolgende handling har resulteret 1 forbedringer i ventilation og temperatur-
forhold, men, som SR pépeger, bliver alle neppe helt tilfredse, for ved en given tem-
peratur kan én person fryse, mens en anden har det for varmt. Lidt p4 samme méde
forholder det sig med de stojproblemer, som nogle klager over i forbindelse med ar-
bejde 1 storrumskontorer — andre foler sig ikke genereret af stgjen. Sikkerhedsudval-
gets har reageret ved at indskerpe, at storrumskontorer ikke skal bruges til meder eller
leengere samtaler, men ber finde sted 1 andre lokaler.

Alt 1 alt er der dog stor tilfredshed med det fysiske arbejdsmilje. 84 % finder det
godt eller meget godt, mens kun 2 % vurderer det som darligt.

I den samlede vurdering af arbejdsmiljeet krydser 75 % af ved godt eller meget
godt, 23 % ved nogenlunde, mens kun 2 % finder det darligt. Der er ingen na&vnevar-
dige forskelle mellem elektronik, mekanik og software i vurderingen af arbejdsmiljoet,
bortset fra at den starkeste tilfredshed med det fysiske arbejdsmiljo findes hos de an-
satte 1 elektronik.

Sygefravearet er lavt. For forste halvar af 2007 blev fraver pga. egen sygdom op-
gjort til 1,8 %.
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Medarbejderdeltagelse

Mulighederne for medarbejderdeltagelse er pavirket af virksomhedens rolle som en
lille brik 1 en stor koncern samt den ledelsesfilosofi, der karakteriserer koncernen. Som
forklaring pa at nogle medarbejdere har valgt at forlade virksomheden, siger SR:

”Jeg tror ikke, lonnen har noget at sige. Jeg tror bestemt, det er, fordi folk
ikke foler, de har indflydelse, og fordi de er treette af koncernens bureaukra-
ti. Det er det indtryk, man fdr, nar man taler med de folk, der stopper”.

Direktoren erklerer sig som tilhanger af en nordisk ledelseskultur med “medarbejder-
involvering i sda hoj grad som muligt” og mener, at medarbejderne gerne vil have mere
indflydelse, bl.a. pa produktdefinitioner. Han stiller spergsmaélet:

”Hvordan sikrer man sig, at medarbejderne indgdr i en proces, hvor man
far tilgodeset det der onske om at have medindflydelse, nar beslutninger i
princippet ikke blive truffet her lokalt?”.

At dette ikke lykkes, og derfor er en reel problematik pa virksomheden, bekreftes af
medarbejderne, idet 33 % af disse erklarer sig enige 1, at de burde have sterre indfly-
delse, 51 % erklerer sig delvist enige, mens kun 16 % er uenige.

Dermed vere ikke sagt, at der ikke findes medarbejderdeltagelse pa virksomheden.
Det gor der!

Individuel og teambaseret direkte deltagelse

Alt arbejde er organiseret i team. De enkelte team har nogle specificerede opgaver i
forhold til det projekt, de arbejder pad. Mens teamet ikke har indflydelse pa de ressour-
cer og den tid, der samlet er afsat til et projekt, har det betydelig indflydelse 1 det dag-
lige arbejde. Teamet er med til at aftale, hvilke opgaver der skal leses inden for kortere
delperioder, som f.eks. de 2-4 ugers ’sprint’, der opereres med inden for software.
Teamet far sine opgaver af ’product owner’ pd grundlag af en forhandling om, hvor
lang tid det realistisk set vil tage at lose forskellige opgaver. Nér arbejdsopgaver er
aftalt for et sprint, bestemmer medarbejderne selv, hvem der loser hvilke opgaver. I
nogle grupper uddelegeres arbejdet meget til de enkelte medarbejdere, mens der 1 an-
dre er et storre faellesskab om lesningen af opgaverne, alt athengigt af opgavernes ka-
rakter og de kompetencer som teammedlemmerne besidder.

Det enkelte team fungerer kollektivt uden en leder, men pa software fungerer
scrum-masteren som facilitator for deres arbejde. En scrum-master er typisk knyttet til
4-5 team og har til opgave at lose problemer, der kan virke forstyrrende ind pé arbej-
det, og 1 det hele taget at sikre, at medarbejderne har de bedst mulige betingelser for at
udfere deres arbejde. Hver morgen holder teamet et kort mede med scrum-masteren og
product owner, hvor hver enkelt medarbejder, med scrum-masterens ord:

“forteeller, hvad har jeg arbejdet pad i gdar. Hvad vil jeg arbejde videre pd i
dag? Er der nogle forhindringer? Gar det som planlagt?”

Hvis noget viser sig at tage vaesentligt lengere eller kortere tid end planlagt, foregér
der en ny forhandling, hvor arbejdsopgaver kan udskydes til et senere sprint, eller om-
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vendt, man gér i gang med opgaver, der oprindeligt var planlagt til at ligge i et senere
sprint.

I den umiddelbare arbejdssituation har de ansatte en hegj grad af autonomi. SU-
repreesentanten formulerer det pa denne made: ”Man far en opgave med et start- og et
slutpunkt. Det, der ligger derimellem, er helt op til dig selv”’. 1 trad hermed svarer 64
%, at de altid eller ofte har stor indflydelse pa arbejdets tilretteleeggelse, mens kun 5 %
synes, at de kun sjaeldent eller aldrig har det. Ligeledes er der 60 %, der altid eller ofte
oplever stor indflydelse pa arbejdstempoet, mens kun 13 % sjeldent eller aldrig ger
det. Det er SR’s opfattelse, at medarbejderne oplever mindre indflydelse nu end under
de tidligere ejere, is@r fordi der nu er mange dokumentationskrav og omfattende pro-
cedurer, der skal folges.

Ifolge scrum-masteren er det teamet, der har det afgerende ord ved estimeringen af,
hvor lang tid de enkelte opgaver vil tage, og som navnt foregir der lebende forhand-
linger herom. Han medgiver dog, at der overordnet som regel ligger et stort tidspres pa
et projekt:

”Tit er det sddan, at vi giver vores bedste geet, hvorndr vi kan have det
klart, men sa kommer topledelsen og siger, at vi kun har en tredjedel af den
tid”. Og videre: ”Den mdde, vi har forsogt at forhandle det, er ved at fjerne
nogle features, altsd nogle af de ting telefonen skal kunne. De forhandlinger
er ikke lykkedes til fulde, og sa skrider tidsplanerne...”.

Det betyder, at arbejdspresset iser op mod deadlines bliver stort, og som det allerede
er nevnt, oplever en del af medarbejderne at skulle arbejde mere, end de bliver lennet
for. Tilsvarende oplever medarbejderne deres indflydelse pd arbejdsmaengden som
noget mindre end indflydelsen pd arbejdets tilretteleeggelse og arbejdstempoet. Mens
44 % finder, at de altid eller ofte har stor indflydelse pé, hvor meget de skal lave, siger
andre 44 %, at de kun har det sommetider, mens 12 % synes, at de sjeldent eller aldrig
har det.

Direkte deltagelse praktiseres ogsa 1 form af medarbejdersamtaler. Her kan man
ifolge SU-reprasentanten byde ind pd, hvad man fremover gerne vil beskeftige sig
med og fremkomme med uddannelsesonsker. Den lebende videreuddannelse af med-
arbejderne foregar primart gennem web-baserede kurser, der organiseres af koncer-
nens eget ’university’. SU-reprasentanten vurderer, at den enkelte medarbejder har
gode muligheder for at komme igennem med ensker til udstyr, bade ud fra arbejdsmil-
joeargumenter og ud fra argumenter om, hvad der er behov for, hvis mulighederne for
at udfere arbejdet skal vere optimale.

Kollektiv direkte deltagelse

Der afholdes lobende meder pa funktionsgruppe- og afdelingsniveau, hvor bl.a.
sporgsmal, der har at gere med arbejdsmiljoet tages op. Det er is@r 1 disse fora, at
medarbejderne kan eve indflydelse pa anskaffelse af teknologi og produktionsudstyr.
Onsker kan tages op 1 drets lob, ndr behov for nyt udstyr viser sig, men indmelding af
forslag er dog serligt koncentreret til de mader, der atholdes forud for, at afdelingerne
skal udarbejde deres arsbudgetter. Da det er medarbejderne, der bedst ved, hvad der er
behov for, har de her en ikke ubetydelig indflydelse pa taktisk niveau, idet de — som
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SU-repraesentanten formulerer det — kan “argumentere for, at det der skal vi ha’, ellers
mister vi noget tid pa vores tidsplan”.

Repreesentativ deltagelse

Den storste medarbejdergruppe, ingeniererne, har efter opsigelsen af overenskomsten
ikke leengere nogen formel tillidsreprasentation. Alligevel synes TR-institutionen fort-
sat at spille en vis uformel rolle. Nastformanden i SU, der ikke selv er fagligt organi-
seret, kalder de to reprasentanter, der er valgt til SU af IDA’s virksomhedsgruppe, for
tillidsreprasentanter, og direkteren nevner, at der fortsat findes en person, som inge-
nigrerne refererer til som tillidsrepraesentanten. Som tidligere naevnt spiller denne eller
disse personer fra IDA’s virksomhedsgruppe da ogsé fortsat en rolle ved lenforhand-
linger.

Virksomheden har et SU, der holder mede seks gange om &ret. P4 B-siden sidder fi-
re reprasentanter, hvoraf de to er valgt af IDA’s virksomhedsgruppe, mens to er valgt
af de ovrige medarbejdere — heraf er den ene ingenier uden organisationstilknytning
(og nastformand i SU), mens den anden er fra Teknisk Landsforbunds omrade. Be-
domt ud fra medereferaterne fungerer SU primart som et informationsorgan. Der sy-
nes ikke at vaere nogen nevneverdig indflydelse pa personalepolitikken, som 1 det vae-
sentlige er fastlagt af koncernen. SU har heller ikke indflydelse pd den made, arbejdet
er organiseret pa. Alligevel synes SU-nastformanden, at medarbejderne har en vis ind-
flydelse gennem udvalget. Han har varet ansat pd virksomheden 1 19 ar og har erfaring
for, at dreftelser i SU i forbindelse med afskedigelser og nedskaringsrunder kan resul-
tere 1, at det bliver "mere lempeligt for medarbejderne”. Stresspolitik har varet disku-
teret 1 SU, men er ellers primart et anliggende for HR-afdelingen og sikkerhedsorgani-
sationen. Medarbejderrepraesentanterne har ogsa brugt SU til at fremfore, at der er ner-
vesitet hos medarbejderne i forhold til den rangordning, der foretages gennem koncer-
nens system for performance management, specielt 1 forhold til at blive placeret 1 kate-
gorien 'needs improvement’. De opnéede i den forbindelse et tilsagn om, at der i den
danske virksomhed ikke neadvendigvis skulle vare hele 10 %, der blev placeret 1 denne
kategori.

I vinteren 2007-08 blev det 1 SU diskuteret, om man skulle have et felles SU sam-
men med den anden af koncernens arbejdspladser i Danmark, beliggende 1 Keben-
havnsomrédet. Efter uenighed pa B-siden endte det med en aftale om, at der ikke skul-
le vaere et felles SU, men at der 1 tilfeelde af storre @ndringer, som f.eks. &ndringer i
arbejdstid eller masseafskedigelser, skulle indkaldes til felles meder. P4 europeisk
plan har medarbejderne pé IT X en reprasentant i koncernens europaiske samarbejds-
udvalg.

Virksomhedens sikkerhedsorganisation bestar af et antal sikkerhedsgrupper, der
primert er organiseret 1 forhold til de etager, der er i den bygning, hvor virksomheden
er lokaliseret, samt et sikkerhedsudvalg (SiU). SiU har 14 medlemmer og medes
mindst fire gange om aret. Udarbejdelse og opfelgning pA APV’en stdr 1 centrum for
sikkerhedsorganisationens arbejde. Ifolge virksomhedens retningslinjer skal en generel
APV (som lovbefalet) laves mindst hvert tredje ar, og der skal laves supplerende vur-
deringer ved etablering af nye arbejdspladser, eller hvis medarbejdere konkret beder
om en vurdering af egen arbejdsplads. Den generelle APV udformes pa grundlag af et
spoargeskema, som udfyldes af hver enkelt medarbejder. Ifolge SR lykkedes det efter et
vist pres at fa svarprocenten op pa 95 ved den seneste APV foretaget i foraret 2008. Pa
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grundlag af spergeskemabesvarelserne udarbejder de enkelte sikkerhedsgrupper hand-
lingsplaner, og den ansvarlige linjeledelse informeres skriftligt om den konstaterede
tilstand for sdvel det fysiske som psykiske arbejdsmilje. SiU sammenfatter en APV for
hele virksomheden og prasenterer den for alle medarbejdere. Status pd opfelgning af
APV’ens handlingsplaner er fast punkt pa dagsordenen ved SiU’s meder.

Den interviewede SR giver udtryk for, at der gennem APV processen foregar en
ganske systematisk indsats for at forbedre arbejdsmiljeet. Der er en lebende dialog
mellem sikkerhedsgrupperne og de ledere, der er ansvarlige for at implementere los-
ninger pa de konstaterede problemer. Nogle ledere far — typisk pga. travlhed — 1 forste
omgang ikke gjort noget ved problemerne, men SiU’s systematiske fokus pa, at hand-
lingsplanerne bliver omsat til praksis, betyder at lederne tilbagevendende bliver mindet
om de forandringer, der er pakravet. Det er vores vurdering, at virksomhedens SiU er
en vigtig medspiller 1 at skaffe fysiske arbejdsmiljeforbedringer, hvorimod de proble-
mer, der er en folge af heje krav og stort arbejdspres, ikke bliver adresseret — forment-
lig fordi de er dybt indlejret 1 koncernens ledelsesstrategi.

Et andet vigtigt aktivitetsfelt for SiU har varet at implementere koncernens kata-
strofeberedskab, is@r mentet pa situationer som jordskalv og terrorangreb, og at gen-
nemfore evakueringsevelser, s medarbejderne lerer, hvordan de skal reagere, hvis der
opstar brand i bygningen. Ogsd her synes SR, at koncernens detailstyring tager over-
hand.

De fleste medarbejdere oplever ikke de reprasentative deltagelseskanaler som en
kilde til indflydelse pé arbejdsforholdene. Der er kun ca. en tredjedel, der oplever ind-
flydelse — 1 hoj grad eller delvist — via tillidsrepraesentant og SU, mens tallet nar op pa
50 %, nar det drejer sig om sikkerhedsreprasentant og SiU.

Deltagelse og arbejdsmilja

Det ville vare at forvente, at IT X som udviklingsafdeling, hvor arbejdet 1 hoj grad er
baseret pa viden og kreativitet, ville score hgjt bade pa indflydelse og arbejdsmiljokva-
litet. Det er imidlertid kun delvist tilfeeldet. Det er kun to ud af tre, der oplever, at de
ofte eller altid har stor indflydelse pa arbejdstilretteleeggelsen, og det er under halvde-
len, der oplever en tilsvarende grad af indflydelse pé arbejdsmangden. Oplevelsen af
indirekte indflydelse via valgte reprasentanter er endnu mindre. Hvad angér arbejds-
miljeet finder de fleste det godt, men hver fjerde er kun parat til at kalde det nogenlun-
de. Tilfredsheden med det fysiske arbejdsmiljo er noget hgjere end med det psykiske
arbejdsmilje.

Sammenhangen mellem deltagelse og arbejdsmilje belyses bide i interviewene og
spergeskemabesvarelserne, og begge typer data giver grund til at antage, at kvaliteten
af arbejdsmiljeet pd IT X henger sammen med graden af medarbejderdeltagelse og
indflydelse. I interviewene fremhaeves is@r den store autonomi i1 selve udferelsen af
arbejdet og sikkerhedsudvalgets indsats som faktorer, der er med til at hgjne arbejds-
miljeets kvalitet — om end SiU’s indsats reelt kun har virkning pé det fysiske arbejds-
milje.

Ved krydstabuleringer af spergeskemadata (korrelationsanalyser baseret pd gamma-
vaerdier og signifikanstest) findes, at oplevelsen af kvalitet 1 arbejdsmiljoet péd signifi-
kant niveau (p<0,05) hanger sammen med oplevelsen af indflydelse. Det gelder savel
med hensyn til medarbejdernes direkte indflydelse pa arbejdstilretteleeggelse, arbejds-
tempo og arbejdsmangde som den reprasentative indflydelse, de oplever via samar-
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bejdsudvalget og sikkerhedsreprasentanten/sikkerhedsudvalget. At indflydelse er vig-
tigt understreges ogsa af, at ensket om mere indflydelse varierer negativt med oplevet
arbejdsmiljekvalitet — eller sagt med andre ord: mere indflydelse enskes isaer af dem,
der ikke synes, at arbejdsmiljoet er helt 1 top.

Herudover hanger oplevelsen af at have et godt arbejdsmilje signifikant sammen
med folgende faktorer, rangordnet efter styrken af sammenhangen:

- Muligheder for at udfere arbejdet, sé kvaliteten er i orden

- Information om vigtige beslutninger, @ndringer og fremtidsplaner
- Anerkendelse og pdskennelse fra ledelsen

- Muligheder for at lere i arbejdet

- Social stette fra kolleger

Derimod findes der ingen sammenhang mellem kvantitative krav (at have mere at lave
end man kan overkomme, og at arbejde flere timer end man er ansat til) og den ople-
vede arbejdsmiljokvalitet. Dog er folelsesmassige belastninger og oplevelsen af at
have for meget at lave positivt korreleret med oplevelsen af stress, mens der ikke er
nogen sammenhang mellem at arbejde mange timer og stress.

Hen ved halvdelen af de ansatte foler, at de kun delvist kan udfere kvalitativt godt
arbejde, og at de kun delvist anerkendes af ledelsen for deres indsats. Det er kun ca. en
tredjedel, der udtrykker decideret tilfredshed med den ledelsesinformation de far, og
mens ca. halvdelen svarer, at de delvist ensker sig mere indflydelse, er der en tredje-
del, der ensker det 1 hgj eller meget hgj grad. Ud fra det samlede billede, vi har dannet
os af virksomheden, er der neppe tvivl om, at den kritik, der her udtrykkes, er adresse-
ret til koncernens topledelse. Den manglende indflydelse er relateret til koncernens
bureaukratiske og topstyrede ledelsesmodel, og den manglende oplevelse af kunne
lave godt arbejde og blive anerkendt for det skal givetvis ses i lyset af de gentagne op-
levelser af, at projekter er blevet afbrudt undervejs i forlebet. De ansatte befinder sig i
en slags double bind situation, hvor de péd den ene side skal vare innovative, kreative
og selvstyrende 1 deres arbejde, men pd den anden side er underlagt nogle rammebe-
tingelser, der 1 betydelig grad indskrenker deres indflydelse, og hvor bureaukratiske
krav og performance malinger kommer pa tvaers af det sterke engagement, de har i
deres arbejde.

Samlet finder vi, at der pd IT X er ssmmenhang mellem en relativ hej grad af iser
direkte indflydelse — udevet pa det operationelle og til en vis grad det taktiske niveau —
og et relativt godt arbejdsmilje. Men vi finder ogs4, at indflydelsen kunne vare hejere
og arbejdsmiljeet bedre, givet arbejdets karakter og givet de gode sociale relationer
mellem medarbejderne indbyrdes og mellem medarbejderne og den lokale ledelse. Hos
disse vidensarbejdere synes ensket om mere indflydelse ikke knyttet til traditionelle
lenmodtagerinteresser, men snarere til producentinteresser: Onsket om at kunne lave et
godt stykke arbejde.
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Kap. 9:

Medarbejderdeltagelse og arbejdsmiljo

— komparative analyser af de 11 arbejdspladser

Indtil nu har vi behandlet relationen mellem deltagelse og arbejdsmilje, som den tager
sig ud pa de enkelte case-arbejdspladser, og i parvise sammenligninger mellem to ar-
bejdspladser inden for hver branche. I dette kapitel vil vi udvide sammenligningerne til
at omfatte alle de 11 arbejdspladser. Det vil ske med udgangspunkt i de kvantitative
data fra spergeskemaundersggelserne, men saledes at disse data seges forstaet og for-
tolket ud fra den viden, vi har fra interviews og evrigt materiale om arbejdspladserne.
Vi vil forst se pa de data, der belyser arbejdsmiljeets kvalitet og dernaest analysere,
hvordan disse data spiller sammen med data om hhv. direkte og representativ medar-
bejderdeltagelse. Resultaterne prasenteres primert 1 form af tabeller, men enkelte ho-
vedresultater fremstilles ogsd som figurer for at formidle et visuelt indtryk. Tabellerne
dokumenterer resultaterne, men laeseren behover ikke laese alle de mange tal, de inde-
holder, idet de vigtigste fund formidles og kommenteres 1 teksten.

Overordnet foretages der to typer af analyser. Den forste analysetype fokuserer pa
niveauerne for arbejdsmiljekvalitet og deltagelse pa de 11 arbejdspladser. Disse ni-
veauer er fundet ved at transformere de kvalitative svarmuligheder ved hvert spergs-
mal i spergeskemaet til en kvantitativ skala fra 0 til 40, og dernaest at udregne en mid-
delverdi eller -score for hvert spergsmal pa de enkelte arbejdspladser. Denne trans-
formation er nermere forklaret i boks 1. Det spergsmal, vi jagter ved denne analyse-
form, er, om der ved et hgjt niveau af arbejdsmiljekvalitet ogséd findes et hgjt niveau af
medarbejderdeltagelse, og om lav arbejdsmiljekvalitet omvendt modsvares af lav del-
tagelse. Hvis svaret er ja, vil de 11 arbejdspladser tilsammen danne et monster, der kan
understotte vores hovedhypotese om en positiv sammenhaeng mellem medarbejderdel-
tagelse og arbejdsmiljekvalitet.

Boks 9.1: Transformation af svarmuligheder fra sporgeskema til veerdier

pd skala fra 0 til 40
Svarmuligheder p‘ﬁ]fll;:lla
’altid’/’hele tiden’/’meget godt’/i meget hoj grad’ 40
’ofte’/’en stor del af tiden’/’godt’/’1 hej grad’ 30
’sommetider’/’en del af tiden’/’nogenlunde’/’delvis’ 20
’sjeeldent’/’1idt af tiden’/’darligt’/’1 ringe grad’ 10
“aldrig’/’slet ikke’/’meget dérligt’/’1 meget ringe grad’ 0
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Den anden analyseform er analyser af korrelationerne mellem deltagelsesvariablene
pa den ene side og arbejdsmiljevariablene pa den anden. Her tages der udgangspunkt 1
besvarelserne fra respondenterne pd samtlige arbejdspladser, godt 500, ligesom der i et
enkelt tilfelde ogsé analyseres pad brancheforskelle. Det centrale spergsmaél er her, om
der pa tvaers af arbejdspladserne findes statistisk signifikante sammenhaenge mellem
respondenternes oplevelse af indflydelse og deltagelse pa den ene side og deres ople-
velse af arbejdsmiljekvalitet pd den anden.

Lidt forenklet kan vi om de to analyseformer sige, at mens den ferste, 1 komparativt
perspektiv, underseger, om der til et hgjt niveau af arbejdsmiljekvalitet pa en arbejds-
plads svarer et hgjt niveau af deltagelse, s undersoger den anden, om der hos de an-
satte er en sammenhang mellem, hvordan deltagelse og indflydelse opleves, og hvor-
dan arbejdsmiljeet vurderes.

Men inden alle disse sammenlignende analyser gar i gang, skal vi ferst have etable-
ret vaerdier for den uathengige variabel, arbejdsmiljeets kvalitet. Det sker i1 det folgen-
de afsnit.

Arbejdsmiljgets kvalitet (AMK)

Vi har anvendt seks sporgsmal til at méle arbejdsmiljoets kvalitet, nemlig tre spergs-
mal, hvor vi har bedt respondenterne om at vurdere hhv. deres fysiske, psykiske og
samlede arbejdsmilje, og tre spergsmal, hvor vi bad dem angive, hvor ofte de oplever
at vere hhv. stressede, udkerte og at arbejdet gér ud over privatlivet:

- Hvordan vil du karakterisere dit fysiske arbejdsmilje?

- Hvordan vil du karakterisere dit psykiske arbejdsmiljo?

- Hvordan vil du samlet karakterisere dit arbejdsmiljo?

- Hvor tit har du felt dig stresset?

- Hvor tit har du foelt dig udkert?

- Foler du, at dit arbejde tager sd meget af din energi, at det gér ud over privatli-

vet?

De tre sidstn@vnte sporgsmadl er blevet integreret i et indeks, som vi — efter at svarveer-
dierne er blevet vendt om — har valgt at kalde velbefindende. Velbefindende er her alt-
sa lig med fravcer af stress, udkerthed og problemer i balancen arbejde-privatliv.

Tabel 9.1 viser, hvordan arbejdspladserne placerer sig 1 forhold til hinanden med
hensyn til de tre arbejdsmiljemal og malet velbefindende. Nar eksempelvis Sygehus Y
far 33,0 points for samlet arbejdsmiljo, betyder det, at den gennemsnitlige vurdering
ligger et stykke over ’godt’, men ikke nar op pa 'meget godt’, og nar Fabrik Y opnar
22,3 points, er det udtryk for, at arbejdsmiljoet her snarere betragtes som "nogenlunde’
end som ’godt’.

I tabel 9.1 er foruden arbejdspladsernes score pa de fire arbejdsmiljedimensioner
angivet deres indbyrdes placering, eller rekkefolgen mellem dem. Det ses, at raekke-
folgen for spergsmélet om samlet arbejdsmiljekvalitet er stort set identisk med den
rekkefolge, der fremkommer i1 kolonnen til hgjre, hvor placeringerne pé de fire dimen-
sioner er lagt sammen. Det tyder pa, at besvarelserne pa spergsmalet om samlet ar-
bejdsmilje giver et rimeligt robust billede, og af denne grund vil vi 1 det felgende kon-
centrere os om dette mal for arbejdsmiljokvalitet, jf. den grafiske fremstilling 1 figur
9.1.
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Tabel 9.1: Mal og veerdier for AMK pd de 11 arbejdspladser (skala fra 0-40)

Arbejds- Samlet Psyk. Fysisk Velbe-
plads ar.b‘.- ar.b‘.- ar'b'.- finden-
miljo miljo miljo de
Sygehus Y 33,0 33,0 35,1 30,0
Skole X 29,0 28,0 28,0 27,7
ITX 28,8 27,6 30,5 26,7
Hotel X 28,3 29,6 25,2 26,8
Hotel Y 28,3 27,8 26,5 25,5
Bank X 27,9 27,3 29.4 24,8
Bank Y 27,6 27,1 27,6 26,2
Fabrik X 26,2 25,8 24,5 28,8
Sygehus X 25,8 29.4 18,9 27,3
Skole Y 24,4 23,4 22,0 24,4
Fabrik Y 22,3 22,3 23,0 20,5

Dog vil vi 1 enkelte tilfelde ogsé se mere specifikt p4 sammenhangen mellem medar-
bejderdeltagelse og hhv. det psykiske og det fysiske arbejdsmilje, idet vi ikke umid-
delbart kan forvente, at medarbejderdeltagelsen spiller sammen med de to arbejdsmil-
joomrader pa samme made. Men nar ikke andet er navnt, menes der 1 det folgende
med arbejdsmiljekvalitet, eller forkortelsen AMK, den score en arbejdsplads har opné-
et pa sporgsmaélet om den samlede vurdering af arbejdsmiljeet.

Figur 9.1: Samlet arbejdsmiljokvalitet (AMK) pa 11 arbejdspladser
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Arbejdsplads

Hvis vi herefter vender tilbage til tabel 9.1 og ferst ser pd kolonnen med points for det
samlede arbejdsmiljo, er det igjnefaldende, at én arbejdsplads — Hospital Y — skiller
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sig ud 1 toppen med en vurdering af arbejdsmiljeet som mere end godt. I bunden skiller
Fabrik Y og Skole Y sig ud med vurderinger, der er taettest pa karakteristikken *nogen-
lunde’. De ovrige arbejdspladser ligger i et taet felt, hvor de alle er nermere det gode
end det bare nogenlunde arbejdsmilje. Kolonnen for det psykiske arbejdsmilje afviger
generelt ikke s& meget 1 forhold til det samlede arbejdsmilje. Dog springer Sygehus X
1 gjnene med en tredjeplads, mens IT-arbejdspladsen her falder ned pa en sjetteplads.
Nér det drejer sig om fysisk arbejdsmilje, er det neermest omvendt. Her giver medar-
bejderne pa Sygehus X deres arbejdsplads en bundplacering, mens IT-medarbejderne —
og 1 ovrigt ogsd medarbejderne 1 Bank X — markerer, at de oplever deres fysiske ar-
bejdsmiljo som godt. Rekkefolgen, nar det gelder velbefindende, minder om den, vi
fandt for det psykiske arbejdsmilje. Dog overrasker Fabrik X her med en andenplads —
ganske flot 1 betragtning af at det er en arbejdsplads, hvor der arbejdes ’around the
clock’ og ogsé 1 weekenden. Det er muligvis de gode sociale relationer og det, at man
aftaler sig til rette om tingene pa denne arbejdsplads, der gar ind og virker som buffer i
forhold til stress, udkerthed og problemer med at fa arbejde og familieliv til at heenge
sammen. Endvidere er arbejdspladsen karakteriseret ved, jf. kapitel 10, at de ansatte
kun meget sjeldent oplever belastende krav.

Ikke overraskende ligger de fleste arbejdspladsers score for det samlede arbejdsmil-
jo typisk mellem deres scorer for hhv. det fysiske og det psykiske arbejdsmilje. Der er
dog fire tilfeelde — de to skoler samt Hotel Y og Fabrik X — hvor det samlede arbejds-
milje vurderes som bedre end hvert af de to *delarbejdsmiljeer’. Det kan her vere kva-
liteten af de sociale relationer, der er med til at lofte den samlede vurdering, 1 skolerne
formentlig ikke mindst relationen til eleverne. I hvert fald mé vi konstatere, at der ind-
gdr noget positivt 1 vurderingen, som ikke er med, nar vi kun sperger til hhv. det fysi-
ske og psykiske arbejdsmilje.

I det store og hele svarer respondenternes vurdering af deres arbejdsmilje meget
godt til den vurdering, vi dannede os ud fra de kvalitative data. Dog gelder dette ikke
helt med hensyn til Skole Y og Fabrik Y, hvor hverken interviewene med ledere eller
medarbejderreprasentanter tegnede et sd negativt billede, som det der fremkom 1 sper-
geskemabesvarelserne. Derimod er eksempelvis Sygehus X’s igjnespringende lave
score pa fysisk arbejdsmilje fuldt ud forklaret ved personalets store utilfredshed med
deres lokaleforhold, og IT X’s relativt lave score pa psykisk arbejdsmilje kan isar for-
klares med de ansattes utilfredshed med de ledelseskoncepter, som den multinationale
koncern legger ned over virksomheden.

Hvis man sammenligner vore data med den gennemsnitsscore, som NFA har bereg-
net for danske lenmodtagere for variablen ’tilfredshed med arbejdet’, finder vi, at vore
arbejdspladser samlet set ligger en smule over gennemsnittet. NFA-vardien er 68,2 pa
en skala fra 0 til 100, mens vi for spergsmalet om samlet vurdering af arbejdsmiljeet
som gennemsnit for samtlige arbejdspladser far en score pd 27,5 pa skalaen fra 0 til 40.
Da skalaerne rent teknisk er opbygget efter de samme principper, kan vi ved at gange
med 2,5 {3 et tal, der svarer til NFA’s vardi pa 0-100 skalaen. Tallet bliver 68,8, altsa
en anelse hogjere end NFA’s tilfredshedstal. Blandt vore 11 arbejdspladser ligger én
(Sygehus Y) klart over NFA-tallet, seks andre ligger lidt over, mens fire ligger under,
heraf Skole Y og Fabrik Y klart under. Vi mener, at ssmmenligningen er meningsfuld,
idet NFA-tallet ifalge Serensen et al (2008, 246) er en god indikator for den samlede
kvalitet af arbejdsmiljoet pa den enkelte arbejdsplads”. NFA’s tal er baseret pa en
sammenvejning af svar pd fire spergsmaél, der alle drejer sig om graden af tilfredshed

176



med arbejde og arbejdsmilje, mens vores tal er baseret pa ét spergsmal, hvor respon-
denterne bedes om at give deres samlede vurdering af arbejdsmiljeet.

Vi vil herefter rette blikket mod medarbejderdeltagelsen og derneest sammenhen-
gen mellem deltagelse og arbejdsmiljekvalitet.

Medarbejderdeltagelse og arbejdsmiljo

Deltagelsesprofiler

Gennem interviewene opniede vi en god forstaelse af de former for deltagelse, der
praktiseres pa de enkelte arbejdspladser, og ogsa af deltagelsens intensitet og omfang.
Medarbejderdeltagelsen er relativt veludviklet pa alle arbejdspladser, men der er for-
skel pa, hvordan deltagelsen er integreret i den ledelsesmassige og organisatoriske
kontekst samt pa, hvad deltagelsen bliver brugt til — er den primart orienteret mod et
effektivitetsrationale, eller er den skruet sammen, sa den ogséd tjener medarbejdernes
interesser f.eks. 1 forhold til arbejdsindhold og placering af arbejdstid? Vi fandt fire
forskellige profiler eller modeller for deltagelsens indplacering i den ledelsesmessige
og organisatoriske kontekst. De er her sat op som en typologi, hvor det is@r er forskel-
lene, der fremhaves. Det skal dog understreges, at de alle har arbejdsgiverens ret til at
lede og fordele arbejdet som falles grundlag, samt at der i alle fire modeller indgar et
vist minimum af organiseret partssamarbejde. Dog er omfanget og arten af dette parts-
samarbejde noget af det, der adskiller dem fra hinanden.

Pa Skole X og de to hospitalsenheder er deltagelsen indskrevet 1 en demokratisk le-
delses- og samarbejdskultur, som knytter an til professionsbarne normer og standarder
(for hhv. lerere og sygeplejersker). De tre arbejdspladser gér betydeligt lengere med
de ansattes deltagelse 1 beslutningsprocesserne, end hvis de blot fulgte lovgivningens
og de kollektive overenskomsters ord og adnd. Iser adskiller de sig fra de ovrige ar-
bejdspladser ved deres udviklede former for kollektiv direkte deltagelse. De ansatte
har indflydelse pa planleegning, organisering og udvikling af arbejdet gennem hyppige
og regelmassige mader og arbejde 1 udvalg og projektgrupper. Den kollektive og de-
mokratiske ledelsesstil er et bevidst valg fra den lokale ledelses side, men er ogsé fun-
deret 1 et tet samarbejde med de ansattes reprasentanter. TR fungerer i hgj grad som
sparringspartner 1 forhold til organiseringen af de demokratiske ledelsesprocesser, og
den lokale ledelse og TR oplever i hgj grad at have falles interesser i at fa arbejdet til
at glide bedst muligt, og samtidigt sddan at medarbejdernes trivsel bliver tilgodeset. Pa
disse arbejdspladser finder vi sdledes en hgj grad af kollektiv deltagelse, bade direkte
og via de valgte reprasentanter. Den individuelle direkte deltagelse er maske ikke vee-
sensforskellig fra den, vi finder pa andre arbejdspladser, men den er forankret 1 laben-
de kollektive diskussioner om, hvordan man bedst tackler krav og vilkar i arbejdet set
ud fra professionens standarder. Der er derfor ogsa tale om, at deltagelse og indflydel-
se ikke kun omfatter operationelle spergsmél, men i hoj grad ogsa taktiske.

En mere traditionel model, som vi benavner partsmodellen, bliver praktiseret pa de
to fabrikker og Skole Y. Den reprasentative deltagelse folger her i hgj grad de be-
stemmelser vedrarende TR, SU og SiO, der galder for partssamarbejdet pad danske
arbejdspladser, mens den direkte deltagelse indgar som en del af den made, ledelsen
organiserer arbejdet pad og med lydherhed over for medarbejdernes ensker. I modsaet-
ning til den demokratiske model er der ikke noget staerkt indslag af kollektiv deltagel-
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se, ligesom indflydelsen pa taktiske spergsmal er begrenset. Den ene af disse arbejds-
pladser, Fabrik Y, var pa undersggelsestidspunktet i gang med en radikal forandring,
hvor arbejdet blev organiseret 1 team og efter lean-principper. Dette ledelsesinitiativ til
at oge den direkte deltagelse havde opbakning fra TR, mens en del af medarbejderne
var skeptiske og folte utryghed ved forandringen.

En tredje type kontekst for deltagelsen, HRM-modellen, fandt vi pa hotellerne og IT
X. Her er udformningen af deltagelsen i hgj grad et rent ledelsesanliggende og baserer
sig pa HRM-tankegange, dvs. p& hvordan man som ledelse behandler sine ansatte med
henblik pd, at de praesterer optimalt. Den reprasentative deltagelse begraenser sig til
arbejdsmiljearbejdet — dog er der pd IT X ogsd et SU, men det fungerer hovedsageligt
som et informationsorgan. Den direkte deltagelse er udformet af ledelsen og pa méder,
der giver betydelige frihedsgrader til de ansatte 1 arbejdet. For ledelsen er deltagelse et
middel til at skabe engagement og fleksibilitet 1 arbejdsudferelsen, og medarbejdernes
trivsel bliver, ligesom péa de evrige arbejdspladser, betragtet som en produktivitets-
fremmende faktor.

Endelig fandt vi 1 bankerne en deltagelsesprofil, som bedst kan karakteriseres som
en hybrid mellem partsmodellen og HRM-modellen. Der er TR, SU og SiO, selvom
sidstnavnte ikke lengere eksisterer pa den enkelte arbejdsplads. TR bliver informeret
og konsulteret, men bliver ikke inddraget 1 s& mange — herunder taktiske — spergsmal
som det er tilfeldet med TR pa skolerne, hospitalsenhederne og fabrikkerne. Deres
vigtigste opgave er at bistd enkeltmedlemmer, hvis disse har uoverensstemmelser med
ledelsen. Personalepolitik og arbejdsorganisation er rene ledelsesanliggender, hvorfor
ogsa den direkte deltagelse er udformet efter, hvordan ledelsen finder de menneskelige
ressourcer anvendes bedst muligt. En leder bekrafter, at deltagelsen udformes efter et
produktivitetsimperativ, idet han siger: ”Sa lenge du er en succes, bestemmer du selv”.

Opdelingen af arbejdspladserne 1 fire typer ud fra deltagelsesprofil er praesenteret 1
tabel 9.2. De fire typers karakteristika diskuteres yderligere 1 kapitel 11.

Tabel 9.2: Arbejdspladserne grupperet efter deltagelsesprofil

Demokratisk Partsmodel HRM model Parts-’HRM
model model
Skole X Fabrik X ITX Bank X
Sygehus X Fabrik Y Hotel X Bank Y
Sygehus Y Skole Y Hotel Y

Vi vil herefter gd over til at se pa, hvordan deltagelsen pd arbejdspladserne spiller
sammen med arbejdsmiljekvalitet. Er de arbejdsmiljemassigt bedste arbejdspladser
ogsé dem, hvor deltagelsen er storst? Og hvilken rolle spiller de forskellige deltagel-
sesprofiler?

Direkte deltagelse og arbejdsmiljgkvalitet

Vi har udviklet kvantitative mal for den direkte deltagelse ud fra syv spergsmal i sper-
geskemaet. Spergsmalene drejer sig om:

- Indflydelse pa arbejdsmangde

- Indflydelse pa arbejdstempo

- Indflydelse pa arbejdets tilretteleggelse

- Onsker om mere indflydelse
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- Leringsmuligheder
- Information fra ledelsen om planer og @ndringer
- Fealles bestrabelser pa at sikre arbejdskravene er passende

De tre forste sporgsmél opfatter vi som kernevariable, ndr det drejer sig om direkte
deltagelse. Hvis deltagelse 1 beslutninger pa arbejdspladsen ikke resulterer i indflydel-
se, har den forfejlet sit potentiale, og den er formentlig snarere en frustrerende end en
motiverende oplevelse (Knudsen 1995). Med det fjerde spergsmaél, et holdnings-
sporgsmal, enskede vi at afdekke, om de ansatte oplever at have indflydelse nok eller
tvaertimod oplever et underskud af indflydelse. Laeringsmuligheder blev taget med,
fordi leering er taet knyttet til deltagelse og i sig selv kan betragtes som en s&rlig enga-
gerende form for deltagelse (Wenger 1998). Information fra ledelsen udger en vigtig
forudsatning for deltagelse og indflydelse (Knudsen 1995). Det sidste spergsmél, hvor
vi sperger, om der blandt kollegerne findes faelles bestrebelser pé at sikre, at arbejds-
kravene er passende, sigter pa at méle, om der er tendens til en kollektiv deltagelse ud
fra et interessevaretagelses-perspektiv, ud over den der foregar via de valgte represen-
tanter, jf. Lysgaards (1967) begreb om arbejderkollektivet.

Indflydelse

I tabel 9.3, hvor arbejdspladserne er listet efter den samlede vurdering af arbejdsmiljo-
et (AMK), ses, hvordan de placerer sig pa de tre indflydelsesvariable.

Tabel 9.3: AMK og indflydelse (mdlt pd skala fra 0-40); to hajeste placeringer med fed

. Placering Indflydelse Indflydelse Indﬂydelse Plgcermg
Arbejdsplads ) : arb.-tilrette- indfl.
AMK arbejdsmaengde | arbejdstempo 1 1 lot
xggelse samle
Sygehus Y 1 21,9 23,8 29,5 5
Skole X 2 24,0 27,0 31,0 2
IT X 3 23,8 26,1 27,2 4
Hotel X 4-5 26,5 29,6 27,8 1
Hotel Y 4-5 17,4 18,7 23,5 11
Bank X 6 20,3 22,1 25,8 8
Bank Y 7 21,0 23,8 25,2 7
Fabrik X 8 15,2 25,0 20,2 10
Sygehus X 9 21,8 24,0 27,7 6
Skole Y 10 24,1 26,1 29,3 3
Fabrik Y 11 17,2 20,4 23,0 9

Tabellen viser, at der kun er en begraenset samvarians mellem AMK og direkte indfly-
delse. Ganske vist er det de to AMK topscorere, Sygehus Y og Skole X, der ogsé sco-
rer hgjest pd medarbejderindflydelse pd arbejdets tilretteleeggelse, og Skole X’s an-
denplads pA AMK matches af en andenplads i samlet indflydelse. I den anden ende
modsvares Fabrik Y’s lave AMK score ogsé af en lav score pa indflydelse. Men der er
ogsd arbejdspladser, hvor samvariansen helt klart ikke findes. Sdledes er det bemar-
kelsesvaerdigt, at de to hoteller, som ligger ens med hensyn til AMK, polariseres, sd
det i den samlede buket af arbejdspladser er pa Hotel X, at de ansatte oplever mest ind-
flydelse, mens Hotel Y er det sted, hvor man oplever mindst indflydelse. De meget
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store forskelle i indflydelse pa arbejdsmengde og -tempo kan hange sammen med, at
kundeomfanget er betydeligt mere uforudsigeligt pa by-hotellet Y end pa det landligt
placerede X, samt at ledelsen pd Hotel X satser mere pa at uddelegere beslutninger til
de ansatte. Men det er altsa ikke forskelle, der afspejles i den oplevede arbejdsmiljo-
kvalitet. Et andet igjnefaldende resultat er, at Skole Y som den naest dérligste arbejds-
plads, hvad angdr AMK, faktisk kommer ind pé en tredjeplads med hensyn til indfly-
delse. Endelig er det neppe overraskende, at de to fabrikker scorer lavt pa direkte ind-
flydelse. Det er pa disse arbejdspladser, arbejdet er mest bundet til maskiner og faste
arbejdsprocedurer. Hvis vi ser bort fra Hotel X’s tigerspring, foreckommer det, at ind-
flydelsen er storst pd de arbejdspladser, hvor de ansatte qua deres professionsbaggrund
har tradition for og befojelser til en relativt stor autonomi i jobbet — vi taler her om de
arbejdspladser, hvor kernegrupperne er folkeskolelerere, sygeplejersker og ingeniorer.

Et andet billede fremkommer, nér vi sperger de ansatte, om de synes, de burde have
mere indflydelse, med andre ord om de er tilfredse med deres nuverende niveau af
indflydelse, eller de kunne enske sig mere indflydelse. Tabel 9.4 og figur 9.2 viser, at
de tre arbejdspladser, vi tidligere karakteriserede som demokratisk styrede ligger i
bunden, nir det drejer sig om at enske mere indflydelse. Det kan tolkes som, at medar-
bejderne her er mette pa indflydelse, og at de problemer, der métte vere i1 arbejdsmil-
joet 1 hvert fald ikke opfattes som forarsaget af mangel pa indflydelse. Den samme
forklaring kan nappe bruges pa Hotel Y, hvis medarbejdere ogsé scorer lavt pd ensket
om mere indflydelse. Her er der tale om, at medarbejderne hverken har stor indflydelse
eller ensker det. Det kan — ogsa vurderet ud fra interviewene — tolkes som udtryk for
en lenarbejdermentalitet, hvor man, ofte som korttids- og/eller deltidsansat, er der for
at lave et job og f4 sin len, men ikke for at bestemme eller tage ansvar for en hel mas-
se.

Samlet viser tabel 9.4 for langt de fleste arbejdspladsers vedkommende den sam-
menhang, at jo hejere AMK er, jo mindre eftersperges der mere indflydelse.

Tabel 9.4: AMK og onske om mere indflydelse (to hajeste placeringer med fed)

' Placering @nsker mere Placering -
Arbejdsplads ; onsker mere
AMK indflydelse .
indflydelse

Sygehus Y 1 13.8 10
Skole X 2 1.0 .
ITX 3 21,9 2
Hotel X 4-5 19,1 7
Hotel Y 4-5 16,5 9
Bank X 6 19,4 6
Bank Y 7 19,5 5
Fabrik X 8 20,8 4
Sygehus X 9 16.8 2
Skole Y 10 21,7 3
Fabrik Y 11 25.8 1

En klar undtagelse er IT X, hvor hgj AMK (og relativt hgj indflydelse (jf. tabel 9.3)) er
ledsaget af sterke onsker om mere indflydelse. P4 denne arbejdsplads oplevede IT-
ingenigrerne, at deres arbejde blev vanskeliggjort af rigide og bureaukratiske krav fra
det amerikanske moderselskab, og de havde varet ude for, at projekter, som de havde
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lagt meget arbejde 1, ikke fik lov til at blive fort til ende. Ud over IT X er ensket om
mere indflydelse storst pd netop de arbejdspladser, der oplever darligst AMK, nemlig
Fabrik Y og Skole Y.

Figur 9.2: AMK og onske om mere indflydelse.
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Fundene her peger pé, at arbejdsmiljekvalitet ikke kun hanger sammen med oplevel-
sen af faktisk indflydelse, men i hgj grad ogsa med, om de ansatte oplever at have den
indflydelse, de synes, de bar have. De demokratisk styrede arbejdspladser er generelt
bedst 1 stand til at opfylde denne betingelse. Interessant er det ogsd, at Fabrik Y er den
arbejdsplads, hvor medarbejderne staerkest eftersperger mere indflydelse. Ifelge ledel-
sen betyder den nylige indferelse af lean og teamarbejde en vasentlig foregelse af
medarbejderdeltagelsen, sa enten har medarbejderne ikke opfattet dette, eller ogsé er
det nogle andre former for indflydelse, de eftersporger.

Laeringsmuligheder, information og feelles bestraebelser i forhold til krav

I tabel 9.5 er vist vaerdierne for de ovrige variable, der kan sige noget om direkte del-
tagelse: leringsmuligheder 1 arbejdet, information fra ledelsen, og eksistensen af felles
bestraebelser blandt de ansatte med henblik pé at sikre, at arbejdskravene er passende.

Samlet er det sygehusene, der scorer hgjest pa disse dimensioner, men ogsa Skole X
er med 1 toppen, bortset fra nar det gaelder den fzlles, kollegiale forholden sig til krav;
den lave score her kan hange sammen med, at dreftelser af kravene pé skolen typisk
foregdr sammen med ledelsen. Vi finder altsd her igen, at det er de tre arbejdspladser
med demokratisk ledelsesstil, der skiller sig ud.

Hvad angér leringsmuligheder, er det ikke overraskende, at de to fabrikker ligger
lavest, men Fabrik Y ligger dog klart hgjere end Fabrik X, hvilket formentlig henger
sammen med den nylige indferelse af lean og team-arbejde pé fabrikken. Samtidig
foler man sig pd denne arbejdsplads dog ikke godt informeret af ledelsen.
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Tabel 9.5: AMK og leeringsmuligheder, information og feelles bestreebelser ift. krav.
Skala fra 0 til 40. To hojeste veerdier med fed

) Felles
Arbejdsplads AMK. place- L@rmgs— Information bestrabelser
ring muligheder .
ift. krav
Sygehus Y 1 34,9 27,6 27,6
Skole X 2 29,0 30,0 19,0
ITX 3 27,0 18,4 20,0
Hotel X 4-5 28,3 23,5 19,5
Hotel Y 4-5 25,2 24,3 22,9
Bank X 6 29,4 21,2 19,7
Bank Y 7 28,6 19,5 22,4
Fabrik X 8 17,7 20,3 21,1
Sygehus X 9 33,1 27,7 26,9
Skole Y 10 29,0 19,8 18,1
Fabrik Y 11 24,2 16,4 21,3

Derudover er det iser medarbejderne pa IT X, der giver udtryk for, at ledelsens infor-
mation ikke er god nok. Denne kritiske vurdering tolker vi ikke som mentet pa den
lokale ledelse, men som en kritik af de skiftende signaler, der kommer fra den ameri-
kanske koncernledelse. I det hele taget mé det noteres, at vaerdierne for ledelsesinfor-
mation pa de fleste arbejdspladser er relativt lave — svarende til, at man som medarbej-
der kun feler sig delvist informeret. Dog er det tydeligt, at informationsniveauet er
bedst pa de tre demokratisk ledede arbejdspladser, Sygehus Y, Skole X og Sygehus X.
Mekanismen kan tenkes at vare, at modtagelse af information sker mere effektivt hos
medarbejdere, der aktivt deltager i beslutningsprocesserne pa arbejdspladsen.

Angéende kollektive bestrabelser over for arbejdskravene er det igjnefaldende, at
de to sygehusenheder skiller sig ud med et klart hgjere niveau end de ovrige arbejds-
pladser. Det kan hange sammen med et sterkt fagligt ssmmenhold, men ogsé at det
for sygehuspersonalet er magtpaliggende, at behandling og pleje kan forega pd en méa-
de, der er praeget af professionalisme og kvalitet (Ahrenkiel m.fl. 2008). Det kraver, at
man aktivt forholder sig til de krav og forventninger, der fra forskelligt hold stilles til
arbejdet.

AMK og direkte deltagelse — et samlet billede

I tabel 9.6 og figur 9.3 er der for hver arbejdsplads udregnet en gennemsnitsvaerdi for
alle de variable, der vedrerer direkte deltagelse, dog med undtagelse af holdningsvari-
ablen ’ensker om mere indflydelse’. Vardien er altsa et gennemsnit for de verdier, vi
tidligere har prasenteret for indflydelse, information, leringsmuligheder, og fzlles
bestraebelser 1 forhold til krav.

Det fremgér, at den direkte deltagelse er hgjest pa de tre arbejdspladser, der er ka-
rakteriseret ved en demokratisk ledelsesstil, Sygehus Y, Skole X og Sygehus X. De to
forste af disse arbejdspladser er samtidig dem, der scorer hgjest pd samlet arbejdsmil-
jokvalitet. Angdende den tredje, Sygehus X, mé vi huske, at dennes AMK placering
alene er trukket ned pga. en stor utilfredshed med det fysiske arbejdsmiljo — faktisk er
den nummer tre, nar det alene drejer sig om det psykiske arbejdsmilje (jf. tabel 9.1).
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Tabel 9.6: AMK og direkte deltagelse. Skala fra 0-40.
To hgjeste veerdier med fed

Gns. Placering,
Arbejdsplads pll:z[rliilg ' alle variable, direkteg
direkte deltagelse deltagelse
Sygehus Y 1 27,6 1
Skole X 2 26,7 3
IT X 3 23,8 6
Hotel X 4-5 25,9 4
Hotel Y 4-5 22,0 9
Bank X 6 23,1 8
Bank'Y 7 234 7
Fabrik X 8 19,9 11
Sygehus X 9 26,9 2
Skole Y 10 24,4
Fabrik Y 11 20,4 10

Figur 9.3: AMK og direkte deltagelse
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Ogsé for andre arbejdspladsers vedkommende er der pan korrespondens mellem deres
AMK placering og deres placering pa direkte deltagelse. Det drejer sig iser om Hotel
X og de to banker. Men menstret holder ikke hele vejen igennem. Det brydes af isaer
Hotel Y, Skole Y og Sygehus X. Vi har tidligere veret inde pa, at medarbejderne pa
Hotel Y hverken har stor indflydelse eller er tilbgjelige til at enske mere indflydelse.
Det relativt gode arbejdsmilje pa arbejdspladsen synes derfor at heenge sammen med
andre forhold end graden af indflydelse og direkte deltagelse. P4 Skole Y er situatio-
nen den omvendte. Her er AMK relativt lav, mens niveauet for direkte deltagelse er
relativt hejt. Skolen kan dermed ses som et eksempel pé, at direkte deltagelse ikke er
en tilstreekkelig betingelse for at sikre et godt arbejdsmilje. Angdende Sygehus X er
der ovenfor allerede givet en forklaring pa den store diskrepans mellem AMK-niveau
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og niveau for direkte deltagelse. Diskrepansen forsvinder, hvis vi kun ser pa sammen-
haengen mellem psykisk AMK og direkte deltagelse, som det sker 1 figur 9.4, hvor ten-
densen til parallelitet mellem graferne er endnu tydeligere end i figur 9.3.

Figur 9.4: Psykisk arbejdsmiljokvalitet og direkte deltagelse
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Trods visse afvigelser viser det gennemgédende meonster, der kommer ud af sammen-
ligningen pd tvers af de 11 arbejdspladser, en tendens til, at hgj arbejdsmiljekvalitet
forekommer sammen med et hgjt niveau af direkte medarbejderdeltagelse. Der er und-
tagelser, men undtagelserne afkrafter ikke reglen. En af undtagelserne, som vi forseg-
te at forklare ovenfor, skyldes Sygehus X, hvor der er store forskelle pa vurdering af
hhv. det fysiske, psykiske og samlede arbejdsmilje. Det kan give anledning til at sper-
ge, om der er forskelle pa, hvor sterkt direkte deltagelse korrelerer med hvert af disse
tre mal for arbejdsmiljeets kvalitet?

Korrelationer mellem direkte deltagelse og arbejdsmilja

Tabel 9.7 er baseret pd svarene fra samtlige respondenter fra de 11 arbejdspladser og
viser, hvor sterkt respondenternes svar pa variablene for direkte deltagelse korrelerer
med deres vurdering af hhv. det fysiske, psykiske og samlede arbejdsmilje — eller sagt
mere populert: Er der hos respondenterne en sammenhang mellem at opleve deltagel-
se og godt arbejdsmilje. Der er anvendt gamma-verdier, hvor 1 angiver en fuldstendig
positiv korrelation, -1 en fuldstendig negativ korrelation, og 0 at der ingen sammen-
hang er. Ligeledes er signifikansniveau angivet.

Tabellen viser, at der er moderat til steerke — og signifikante — korrelationer mellem
graden af oplevet deltagelse pad den ene side og vurderingen af det psykiske og det
samlede arbejdsmiljo pa den anden. Dette gaelder for samtlige deltagelsesvariable.
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Tabel 9.7: Korrelationer mellem variable for direkte deltagelse og fysisk, psykisk og
samlet arbejdsmiljokvalitet (samtlige respondenter, n = 505-510), gamma-veerdier.

. Fysisk Psykisk Samlet
Deliagelsesvaniabel | tqemilis | arbejdsmilig |  arbejdsmilie
Indeks direkte delta- 0,327 0,37%* 0,43%*
gelse
Indﬂydelse pa 0,27%* 0,36%* 0,41%*
arbejdstempo
Indﬂydelse pé 0,25%* 0,25%* 0,33%%*
arbejdsmaengde
Indflydelse pa ar- % % o
bejdstilrettelaggelse 0,30 0,37 040

. 0,18%* 0,49%* 0,50%%*
Information

kk skk

Laringsmuligheder Ol 041 034
Fealles bestrabel- 0.13* 0,447%% 0,35%*
ser/krav
@nske om mere ind- L0,17%* -0,46%* L0,44%
flydelse

*#%p<0,01, * p<0,05

Dvs. at der er en klar tendens til, at hvis man f.eks. oplever at have indflydelse pa ar-
bejdstempoet, sd vil man ogsé vere tilbgjelig til at opleve arbejdsmiljeet som godt.
Dernast fremgar det, naeppe overraskende, at korrelationerne mellem deltagelsesvari-
ablene og det fysiske arbejdsmiljo er noget svagere. Dog er der specielt for indflydel-
sesdimensionerne vedkommende en ganske pan, og signifikant, sammenhang med det
fysiske arbejdsmilje. Samlet ma vi ud fra tabel 9.7 konkludere, at direkte deltagelse
iser er vigtig for, hvordan ansatte vurderer deres psykiske arbejdsmilje, og hvordan de
samlet vurderer deres arbejdsmilje, men at graden af indflydelse savel som informati-
on ogsé har betydning for vurderingen af det fysiske arbejdsmilje.

Tabellen bekrefter ogsd, at der er en ganske sterk sammenhang mellem at onske
mere indflydelse og at opleve arbejdsmiljeet som mindre godt. Taget bogstaveligt be-
tyder dette, at mere indflydelse til de ansatte vil vare et effektivt middel til at forbedre
arbejdsmiljeet, jf. her ogsd det, vi fandt tidligere, nemlig at eftersporgselen efter mere
indflydelse er meget lille pa de to arbejdspladser, der har det bedste arbejdsmilja, og
som samtidigt er karakteriseret ved en demokratisk styreform.

For nermere at illustrere hvad der ligger 1 disse vaerdier for styrken af korrelationer,
og for at ga lidt tattere pd den eneste af deltagelsesvariablene, der vedrerer kollektiv
deltagelse prasenteres 1 tabel 9.8, hvordan vurderingen af samlet arbejdsmiljokvalitet
varierer athengigt af, 1 hvor hgj grad man oplever eller ikke oplever en falles kollegial
indsats for at sikre passende arbejdskrav.

Det ses, at jo mere der foregar felles bestrabelser 1 forhold til kravene, jo sterre
tendens er der til at vurdere arbejdsmiljoet som godt, samt at tendensen er staerkest i
forhold til det psykiske arbejdsmilje. Man kan ogsa sige det sddan, at ansatte, som ikke
oplever, at der er faelles bestrabelser for at sikre passende arbejdskrav, har en overrisi-
ko for ikke at opleve deres arbejdsmiljo som godt.
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Tabel 9.8: Samvarians mellem feelles bestreebelser i forhold til krav og
arbejdsmiljokvalitet (n =505)

Andel med meget | Andel med meget | Andel med meget
Felles bestraebelser | godt/godt fysisk | godt/godt psykisk | godt/godt samlet

i forhold til krav: arbejdsmiljo arbejdsmiljo arbejdsmiljo
I meget hoj/ 65 % 76 % 73 %
hej grad

Delvist 61% 61% 62 %

I ringe/meget ringe

orad 52% 47 % 50 %

Ser vi dernest pd, om styrken 1 korrelationen mellem direkte deltagelse og arbejdsmil-
jokvalitet er ens pa tvars af brancher, viser dette sig ikke at vaere tilfeldet. I tabel 9.9
ses der alene pa de branchemessige forskelle, ndr vi fokuserer pd korrelationer mellem
indflydelse og arbejdsmilje. De tre mal for indflydelse er integreret til et samlet in-
deks, og tabellen viser, hvor sterk sammenhangen er mellem oplevelsen af indflydel-
se og vurderingen af dels det samlede arbejdsmilje, dels det psykiske arbejdsmilje.

Tabel 9.9: Korrelationer pd brancheniveau mellem indflydelse og
hhv. samlet og psykisk arbejdsmiljo (gamma-veerdier)

Branche nglets . Psy kiSI.(. n
arbejdsmilje arbejdsmilje
Banker 0,63** 0,58%** 54
Sygehuse 0,46** 0,48%* 130
Fodevareindustri 0,38%* 0,35%* 118
IT 0,42%* 0,39%* 109
Hoteller 0,29 0,23 46
Skoler 0,18 0,00 51

#%p<0,01, *p<0,05

Tabellen demonstrerer betydelige forskelle mellem brancherne med hensyn til, hvor
steerk sammenhangen er mellem pa den ene side oplevelsen af indflydelse og pa den
anden side vurderingen af arbejdsmiljeet. I bankerne og pa sygehusene er korrelatio-
nen meget steerk, mens den is@r pa skolerne er ganske svag, endda ikke eksisterende i
forhold til det psykiske arbejdsmilje. Dette rokker dog ikke ved hovedresultatet, nem-
lig at der 1 fire ud af de seks brancher er en statistisk signifikant sammenhaeng mellem
respondenternes oplevelse af indflydelse i1 arbejdet og deres oplevelse af arbejdsmiljo-
kvalitet.

Det kan vere vanskeligt at fortolke de branchemaessige forskelle, men generelt mé
de formodes at vaere udtryk for forskelle i, hvad medarbejderne anser for vigtigt, nar
de udsattes for den abstrakte gvelse, det er, at vurdere sit arbejdsmilje. I brancher med
en sterk korrelation ma indflydelse formodes at indga som et vigtigt moment i vurde-
ringen af arbejdsmiljeet, mens der 1 brancher med en svag korrelation formentlig er
andre faktorer end indflydelse, der ise@r ’farver’ vurderingen af arbejdsmiljeet. Det
kunne f.eks. vaere kravene til jobbet eller graden af oplevet anerkendelse for ens ind-
sats, Jf. diskussionen 1 naste kapitel.
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Repraesentativ deltagelse og arbejdsmiljgkvalitet

I vores oprindelige projektbeskrivelse (jf. bilag 1) forventede vi ud fra en gennemgang
af forskningslitteraturen en positiv sammenha@ng mellem reprasentativ — eller indirek-
te — deltagelse og arbejdsmiljokvalitet.

De kvalitative casestudier synes at yde stotte til denne antagelse. Iser m4 det frem-
haves, at alle case-arbejdspladserne har et systematisk arbejdsmiljearbejde med sik-
kerhedsorganisation og valgte sikkerhedsrepresentanter, og hvor den primare metode
er udarbejdelse af og follow-up pa APV’en. Ogsi TR og SU er 1 nogle tilfeelde inddra-
get 1 arbejdsmiljespergsmal; SU specielt nar det drejer sig om psykisk arbejdsmiljg,
men her er det dog pa en del af arbejdspladserne, bl.a. bankerne og IT-virksomheden,
tydeligt, at HR-funktionen spiller en vigtigere rolle. Tabel 9.10 giver et overblik over
de repraesentative deltagelseskanaler pa arbejdspladserne.

Tabel 9.10: Repreesentative deltagelseskanaler pa arbejdspladserne

Arbejdsplads Tillids- Sikkerheds- Samarbejdsudvalg/
reprasentant(er) reprasentant(er) MED-udvalg

Sygehus Y ja ja ja#
Skole X ja ja ja
ITX nej ja ja
Hotel X nej ja ja#
Hotel Y nej ja ja#
Bank X ja ja# ja
Bank Y ja ja# ja
Fabrik X ja ja ja
Sygehus X ja ja ja
Skole Y ja ja ja
Fabrik Y ja ja ja

Note: ja # betyder, at denne form for reprasentation findes, men kun pé niveauer over

arbejdspladsen

I spergeskemaet har vi segt at fa belyst den representative deltagelses rolle ved at
sperge, om man oplever at ’have indflydelse péa arbejdsforholdene” hhv. via tillidsre-
praesentant, SU og sikkerhedsrepraesentant/Si0. Den oplevede indflydelse via disse
indirekte kanaler er ikke sarlig hgj, hvilket maske hanger sammen med, at de valgte
repreesentanter kun har begrenset indflydelse pa, hvordan arbejdsvilkarene udformes,
og maske ogsd med at de ansatte har begrenset kendskab til det arbejde, deres reprae-
sentanter udferer. Dog svarede en stor andel af respondenterne, at de delvis oplever
indflydelse gennem dem. Eksempelvis var der blandt de 505 besvarelser fra samtlige
arbejdspladser 19 %, der fandt, at de via SR/S10 oplever indflydelse i hgj eller meget
hej grad, 41 % svarede delvist, mens de resterende 40 % svarede ’i ringe grad’, ’slet
ikke’ eller ikke fandt spergsmaélet relevant. At s hgj en andel af de ansatte ikke ople-
ver indflydelse kan godt tolkes som et problem for det reprasentative system. Besva-
relserne kan vere udtryk for, at repraesentanterne ikke ’leverer varen’, men kan ogsa
skyldes, at de ansatte ikke ved, at de leverer varen.

Ser vi pé niveauet af repraesentativ deltagelse for de enkelte arbejdspladser, mélt pé
points pa 0-40 skalaen, fremkommer det billede, der er vist i tabel 9.11 og figur 9.5.
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Tabel 9.11: AMK og repreesentativ deltagelse (veerdier pd skala fra 0-40; to hajeste
veerdier i fed

—»<— Indflydelse via SU

Arbeidsplads AMK Indflydelse | Indflydelse | Indflydelse Plarceermg
Jasp placering | via SR/SiO | via TR via SU p-
deltagelse
Sygehus Y 1 19,5 22,2 14,3 4
Skole X 2 21,0 21,0 21,0 1
IT X 3 13,7 9,1 10,6 10
Hotel X 4-5 18,2 10,5 16,4 7
Hotel Y 4-5 15,2 7,3 10,5 11
Bank X 6 19,4 20,3 18,5 2
Bank Y 7 15,8 18,1 11,0 8
Fabrik X 8 16,5 16,7 14,4 5
Sygehus X 9 21,6 19,5 15,8 3
Skole Y 10 14,1 16,8 15,4 6
Fabrik Y 11 11,5 18,1 12,1 9
Figur 9.5: AMK og repreesentativ deltagelse
Samlet arbejdsmiljokvalitet og repraesentativ deltagelse
via hhv. SR/SiO, TR samt SU
o
Y —e— Samlet
2 arbejdsmiljgkvalitet
E —a— Indflydelse via
e SRISIO
.£ Indflydelse via TR
o
2
o
(5]
»n

Arbejdsplads

Mindst indflydelse via valgte reprasentanter opleves pa Hotel Y, hvilket er forstaeligt
ud fra, at der her hverken findes TR, eget SU eller reprasentation i koncernens SU.
Akademikerarbejdspladsen IT X ligger pa det naest laveste niveau. Det kan ikke undre,
nar det drejer sig om TR-repraesentation, eftersom der kun findes en uformel tillidsre-
praesentant, men nok nar det drejer sig om SiO og SU, som begge fungerer nogenlunde
efter bogen pa arbejdspladsen. De lave tal afspejler sandsynligvis arbejdets heje grad
af individualisering, hvor kollektive strukturer ikke opleves som vigtige. Hotel X, der
heller ikke har TR og eget SU, ligger noget hgjere. Det skyldes formentlig, at sikker-
hedsreprasentanten ogsa mere bredt fungerer som talsmand for de ansatte, og derud-
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over er reprasenteret i SU pa koncern-niveau. Men, ikke overraskende, ligger de tre
ovennavnte arbejdspladser, hvor deltagelsen indgar i en HRM-profil, alle lavt pa ind-
flydelse via reprasentanter.

I toppen med hensyn til repraesentativ deltagelse finder vi de tre arbejdspladser med
demokratisk ledelsesstil — Skole X og de to sygehuse — samt Bank X, hvor medarbe;j-
derne is@r giver relativt mange points til SU. Sygehus Y scorer relativt lavt pa SU,
hvilket sikkert hanger sammen med, at enheden ikke har sit eget MED-udvalg.
SR/Si0 tilleegges storst betydning pa Sygehus X. Det kan skyldes, at medarbejderne pa
denne arbejdsplads, som er den, der scorer lavest pad fysisk arbejdsmiljo, aktivt har
kempet for en flytning til bedre lokaliteter, hvilket har givet ekstra opmarksomhed
om SR’s rolle. Desuden er det igjnefaldende, at det er pa de to arbejdspladser med
bedst arbejdsmilje, at indflydelse via TR opleves som storst. Det bekraefter billedet fra
casestudierne af, at kollektiv deltagelse spiller en stor rolle pé disse arbejdspladser.

Samlet giver tabel 9.11 og figur 9.5 dog ikke noget klart menster. Ganske vist fin-
der vi, at de to bedste AMK arbejdspladser ogséd placerer sig hejt med hensyn til re-
praesentativ deltagelse, iser via TR. Men samtidig ser vi, iser med IT X og Hotel Y,
eksempler pa, at svag representativ deltagelse ikke er nogen hindring for et relativt
godt arbejdsmilje.

Korrelationer mellem repraesentativ deltagelse og arbejdsmiljo

For at komme mere i dybden med den reprasentative deltagelses sammenhang med
arbejdsmiljeets kvalitet vil vi herefter se nermere pa, hvor sterkt oplevelsen af indfly-
delse gennem de forskellige repreesentative kanaler korrelerer med sével fysisk, psy-
kisk som samlet arbejdsmiljokvalitet, jf. tabel 9.12. Vi ser altsa p4, 1 hvor hej grad op-
levelsen af indflydelse gennem de valgte reprasentanter henger sammen med oplevel-
sen af godt arbejdsmilje.

Tabel 9.12: Korrelationer mellem repreesentativ deltagelse og fysisk, psykisk
og samlet AMK (samtlige respondenter, n=438-505, gamma-veerdier)

Fysisk Psykisk Samlet
AMK AMK AMK
Indeks rep. deltagelse 0,13 0,25%* 0,24**
Sikkerhedsrep./SiO 0,20%** 0,29%** 0,31%**
Tillidsrepraesentant 0,14%* 0,22%* 0,23%*
Samarbejdsudvalg 0,11 0,28** 0,31**

**p<0,01, *p<0,05. Note: respondenter, som har svaret “’ej relevant” er udeladt.

Béde ved indekset, hvor de tre deltagelseskanaler er integreret, og ved de enkelte del-
tagelseskanaler findes en positiv og konsistent, men dog ikke serlig sterk, sammen-
haeng mellem oplevelse af indflydelse via repraesentativ deltagelse og oplevelse af ar-
bejdsmiljekvalitet. I forhold til det psykiske og samlede arbejdsmilje er korrelationer-
ne for alle kanalers vedkommende signifikante, mens det 1 forhold til det fysiske ar-
bejdsmilje kun er tilfeldet for TR og SR/Si0’s vedkommende.

189



AMK og repraesentativ deltagelse — et samlet billede

I forhold til de fire deltagelsesprofiler, og de kriterier vi brugte til at definere dem tid-
ligere 1 kapitlet, er det ikke overraskende, at det samlet set er de demokratisk ledede
arbejdspladser, der scorer hgjest pa representativ deltagelse, mens det er arbejdsplad-
serne under HRM-modellen, der scorer lavest. Derimellem placerer sig bade arbejds-
pladserne fra partsmodellen og fra den blandede HRM-/partsmodel, dog med Bank X,
der blander sig i toppen, som en undtagelse. Mens de to fabrikker fra partsmodellen 1a
lavest pa direkte deltagelse, er dette ikke leengere tilfeeldet, nar det drejer sig om re-
praesentativ deltagelse. Dette kan tages som udtryk for, at den lave grad af jobautono-
mi 1 industriarbejdet 1 nogen grad kan kompenseres gennem den indirekte, repraesenta-
tive deltagelse.

Der fremkommer ikke noget entydigt menster, nar vi sammenligner arbejdspladser-
ne med hensyn til deres placering pd AMK og deres placering, hvad angar representa-
tiv deltagelse. Ganske vist er de to arbejdsmiljomaessigt bedste arbejdspladser ogsa
dem, hvor der opleves mest indflydelse via tillidsrepreesentanten, og samlet er de hhv.
nr. 1 og 4, hvad angar repraesentativ deltagelse. Men samtidigt oplever de ansatte pa
andre af de arbejdsmiljomaessigt bedste arbejdspladser, specielt ‘HRM-
arbejdspladserne’ IT X og Hotel Y, som navnt kun en lav grad af indflydelse via re-
presentanter, bl.a. fordi det repraesentative system her ikke er til stede i fuldt omfang.

Ved korrelationsanalyse finder vi samlet en positiv og signifikant sammenhang
mellem medarbejdernes oplevelse af indflydelse via valgte reprasentanter og oplevel-
sen af kvalitet 1 arbejdsmiljoet generelt og 1 det psykiske arbejdsmiljo mere specifikt.
Der er ogsa en positiv sammenhang i forhold til det fysiske arbejdsmilje, men den er
noget svagere og er kun signifikant, hvad angar indflydelse via sikkerreprasen-
tant/sikkerhedsorganisation og via tillidsreprasentant.

Den relativt svage sammenhang mellem oplevet indflydelse via reprasentanter og
oplevet arbejdsmiljokvalitet udelukker ikke, at reprasentanterne kan spille en mere
betydningsfuld rolle for arbejdsmiljeet, end disse resultater peger pa, hvilket det kvali-
tative materiale da ogsa i hej grad tyder pa, at de gor. Det eneste sporgeskemabesva-
relserne kan belyse er, om det er de samme mennesker, der oplever godt arbejdsmiljo
og samtidig oplever indflydelse via deres representanter. Det er der en tendens til,
men korrelationerne er noget svagere end for den direkte deltagelses vedkommende,
og, ligesom med direkte deltagelse, svagere i forhold til det fysiske arbejdsmilje end
det psykiske.

Konklusion

Dette kapitel startede med en analyse, hvor de 11 arbejdspladser blev placeret 1 forhold
til hinanden med hensyn til arbejdsmiljekvalitet. Mange af arbejdspladserne ligger
forholdsvis tet pd hinanden, men iser Sygehus Y skiller sig ud med sarlig godt ar-
bejdsmilje, mens Fabrik Y og Skole Y har det darligste arbejdsmilje, ifelge de ansattes
spergeskemabesvarelser.

Dernast blev der ud fra de kvalitative undersogelser lavet en typologisering af ar-
bejdspladsernes deltagelsesprofiler ud fra, hvordan deltagelsen er indvavet i de struk-
turer og baerende vardier, der karakteriserer arbejdspladsens ledelse og organisation.
Det resulterede 1 fire deltagelsesmodeller: den demokratiske, den partsbaserede, den
HRM-baserede og den blandede HRM/partsbaserede. Modellerne har arbejdsgiverens
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ledelsesret og et vist minimum af institutionaliseret partssamarbejde som felles bag-
grund.

Herefter analyseredes samspillet mellem deltagelse og arbejdsmiljokvalitet, forst
med udgangspunkt i den direkte deltagelse og derefter i den reprasentative deltagelse
og med komparation af arbejdspladserne som barende princip. To analysemetoder
blev anvendt: Dels en metode, hvor arbejdspladsernes respektive niveauer af arbejds-
miljekvalitet blev sammenlignet med deres niveauer af deltagelse, og dels korrelati-
onsanalyser, hvor styrken af sammenhangen mellem deltagelsesvariable og AMK va-
riable blev efterpravet.

Korrelationsanalyserne afdekkede en positiv og statistisk signifikant sammenhaeng
mellem det at opleve deltagelse og det at opleve sit arbejdsmilje som godt. Sammen-
hangen er noget sterkere for direkte deltagelse end for indirekte/repreesentativ delta-
gelse, og sterkere 1 forhold til det psykiske og det samlede arbejdsmilje end i forhold
til det fysiske arbejdsmilje.

De komparative analyser af niveauer for hhv. AMK og deltagelse resulterede 1 ét
meget markant fund: De to arbejdspladser med det bedste arbejdsmiljo, Sygehus Y og
Skole X, havde ogsé hgje niveauer for bade direkte og reprasentativ deltagelse. Det er
samtidig disse to arbejdspladser, sammen med Sygehus X, som vi ud fra de kvalitative
studier karakteriserer som demokratiske i1 deres ledelsesform og deltagelsesprofil. De
demokratisk styrede arbejdspladser skiller sig is@r ud ved en mere udviklet kollektiv
deltagelse end de eovrige arbejdspladser. P4 de to sygehuse kommer dette tydeligst til
udtryk ved en hgj score pa variablen ’fzlles bestrabelser i forhold til krav’, mens det
pa Skole X isar viser sig ved, at man 1 hejere grad verdsatter den reprasentative del-
tagelse, end det er tilfaeldet pa de ovrige arbejdspladser. Et interessant fund vedrerende
de to bedste AMK arbejdspladser, Sygehus Y og Skole X, er ogsé, at de ansatte her i
markant mindre grad end pd de evrige arbejdspladser eftersperger mere indflydelse.
Det tolker vi som et udtryk for, at den demokratiske ledelsesform tilfredsstiller de an-
sattes ensker om indflydelse. Ogsé pa den tredje arbejdsplads med demokratisk styre-
form, Sygehus X, er de ansattes ensker om mere indflydelse begrensede.

Den overensstemmelse, vi finder mellem AMK niveau og deltagelsesniveau pa de
arbejdsmiljemaessigt to bedste arbejdspladser, gelder ogséd for en del af de evrige ar-
bejdspladser, nemlig bankerne, Hotel X og de to fabrikker. Saledes scorer Fabrik Y
lavest pd arbejdsmiljekvalitet og neaestlavest pd deltagelse. Derimod er der diskrepans
mellem niveauet for de to vardier pé fire arbejdspladser: P4 IT X og Hotel Y, som
begge har relativ hgj AMK, men relativ lav deltagelse, og pa Sygehus X og Skole Y,
der begge har relativ lav AMK, men relativ hej deltagelse.

Med denne erkendelse vil vi 1 det naeste kapitel afsage, hvordan andre forhold end
deltagelse influerer pd arbejdsmiljoet pa de 11 arbejdspladser.

191



Kap. 10:

Andre forhold, der pavirker arbejdsmiljoet

Der er mangfoldige forhold, der pavirker arbejdsmiljeet og er med til at bestemme dets
kvalitet. For at kunne belyse medarbejderdeltagelsens betydning i en bredere sammen-
hang, medtog vi 1 spergeskemaet en rekke gvrige variable, som ud fra forskningslitte-
raturen ogsd ma forventes at vere vigtige for arbejdsmiljoet. Sdledes forventede vi at
finde en positiv sammenhang mellem arbejdsmiljekvalitet pa den ene side og pa den
anden side variablene social stette, anerkendelse og muligheder for at udfere arbejdet
sé kvaliteten er 1 orden. Og vi forventede en negativ sammenhaeng mellem arbejdsmil-
jokvalitet og en eventuel tilstedeverelse af belastende krav. Endelig har vi ogsd mu-
lighed for at belyse, om ken, alder og anciennitet spiller en rolle for sdvel den opleve-
de arbejdsmiljekvalitet som oplevelsen af deltagelse.

Social stgtte, anerkendelse og muligheder for kvalitet i arbejdet

Folgende spargsmél indgik i1 spergeskemaet:

- Hvis du har problemer pa dit arbejde, fir du sé stette fra kollegerne?

- Bliver dit arbejde anerkendt og paskennet af ledelsen?

- Synes du, at du har mulighed for at udfere dit arbejde, sa kvaliteten er i orden?

Allerede 1 Robert Karasek’s krav-kontrol model tilfgjes social stotte fra kollegaer og
ledere som en faktor, der ud over krav og jobkontrol (indflydelse) er med til at be-
stemme, om et givet job arbejdsmiljemassigt er godt eller ej (Karasek og Theorell
1990). Anerkendelse er blevet fremheavet af Axel Honneth (2006) som et vigtigt men-
neskeligt behov. Spergsmalet om mulighed for at udfere sit arbejde, sa kvaliteten er 1
orden, medtog vi bl.a. inspireret af VIPS-projektet, som fandt det centralt til forklaring
af, om arbejdet opleves som meningsfuldt, og om det psykiske arbejdsmilje opleves
som tilfredsstillende eller ej (Serensen et al 2008).

I tabel 10.1 er vist, hvordan de 11 arbejdspladser, igen pé en skala fra 0-40, placerer
sig pa disse variable. Arbejdspladserne er, ligesom 1 det foregdende kapitel, listet efter
den score, de har opnéet pa spergsmalet om samlet arbejdsmiljokvalitet.
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Tabel 10.1: AMK og social stotte, anerkendelse og mulighed for kvalitet i arbejdet
(to hojeste veerdier i fed)

Arbejdsplads AMI.( Social stette | Anerkendelse Muhghg d for
placering kvalitet
Sygehus Y 1 32,4 27,6 30,8
Skole X 2 30,0 31,0 28,0
IT X 3 26,6 22,7 24,0
Hotel X 4-5 26,5 24,3 28,3
Hotel Y 4-5 30,9 26,4 27,0
Bank X 6 27,6 22,1 25,2
Bank Y 7 23,8 25,2 26,7
Fabrik X 8 24,6 22,2 28,6
Sygehus X 9 30,2 28,5 28,6
Skole Y 10 25,6 20,0 25.1
Fabrik Y 11 19,8 23,3 21,2
Figur 10.1: Samlet arbejdsmiljokvalitet og social stotte
Samlet arbejdsmiljokvalitet og social stotte
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Det fremgér, at de to arbejdsmiljemaessigt bedste arbejdspladser,

Sygehus Y og Skole

X, scorer relativ hejt pa disse parametre, hvorimod den tredjebedste, IT X, ikke gor
det. IT X placerer sig i midten med hensyn til social stgtte, men narmest i bunden, nar
det drejer sig om anerkendelse og mulighed for kvalitet 1 arbejdet. Det er her forment-
lig igen utilfredsheden med den made, den multinationale koncern styrer virksomhe-
den pd, der kommer til udtryk. Blandt de to arbejdsmiljomaessigt lavest placerede ar-
bejdspladser scorer Fabrik Y lavt pd alle tre parametre, mens Skole Y kun ger det pé

variablen anerkendelse.
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Figur 10.2: Samlet arbejdsmiljokvalitet og anerkendelse
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Figur 10.3: Samlet arbejdsmiljokvalitet og mulighed for kvalitet i arbejdet
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Arbejdsplads

I det foregdende kapitel havde vi vanskeligt ved at forklare det relativt gode ar-
bejdsmiljo pd Hotel Y ud fra deltagelsesvariablene. I tabel 10.1 ser vi, at denne ar-
bejdsplads ligger 1 top med hensyn til social stette og ogsé scorer relativt hgjt pa aner-
kendelse og mulighed for kvalitet 1 arbejdet, sa her finder vi altsa nogle faktorer, som
kan hjelpe med at forklare Hotel Y’s gode AMK placering. Ligeledes er det vard at
bemarke, at Fabrik X scorer nasthgjest pd mulighed for kvalitet i1 arbejdet. Den nye
ledelses prioritering af kvalitet synes hermed at vare blevet forstdet og verdsat af
medarbejderne. Endelig vil vi kommentere den meget lave score, som Fabrik Y opnér
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pa social stette. Det er pd denne arbejdsplads, at SR beskrev relationerne mellem de
ansatte som praeget af mobning, og hvor der samtidig pd undersogelsestidspunktet fo-
regik en radikal @ndring af arbejdets organisering. Den lave score pé social stette tyder
pa, at ledelsen har et stykke vej endnu, inden dens idéer om ’humanistisk lean’ og
teamarbejde er implementeret med succes.

Hvis vi herefter ser pd, hvor sterkt faktorerne social stette, anerkendelse og mulig-
hed for kvalitet korrelerer med arbejdsmiljekvalitet, fas det billede, som er vist i tabel
10.2. Tabellen bygger pa svarene fra samtlige respondenter, og medtager til sammen-
ligning ogsé de to indeks for hhv. direkte indflydelse og indflydelse via reprasentativ
deltagelse.

Tabel 10.2: Korrelationer mellem AMK og social stotte,
anerkendelse og mulighed for kvalitet (n = 506-509)

Variable Korrelation
(gamma)
Social stette - AMK 0,51**
Anerkendelse - AMK 0,54%*
Mulighed for kvalitet - AMK 0,61**
Indeks direkte indflydelse - AMK 0,43%*
Indeks representativ indflydelse - AMK 0,24%*
*4p< 0,01

Tabellen viser, at arbejdsmiljekvalitet er steerkt korreleret med alle de tre variable, som
behandles her, og starkere korreleret, end det er tilfeeldet med de to komprimerede
deltagelsesvariable. Kan man heraf konkludere, at social stette, anerkendelse og mu-
lighed for at udfere arbejdet sé kvaliteten er i orden betyder mere for arbejdsmiljoets
kvalitet end medarbejderdeltagelse? Ja, det kan man godt inden for en rent positivistisk
forstaelsesramme.

Vi vil imidlertid argumentere for en mere holistisk forstdelsesmade. Selvom vi til
sporgeskemaet har udskilt separate variable og indtil nu analytisk har behandlet dem
som faktorer, der optraeder uathengigt af hinanden, er de i virkelighedens verden vee-
vet ind 1 hinanden. Social stette fra kolleger er ikke noget helt andet end deltagelse,
men kan lige s& vel ses som en ressource, der understotter deltagelsen, eller endda en
form for deltagelse 1 sig selv, jf. ogsd Helge Hvid, der 1 forbindelse med en diskussion
af Karasek’s begreb om jobkontrol plaederer for en udvidelse:

’sa det ogsa inkluderer den indflydelse og de udviklingsmuligheder, der
ligger i samspillet medarbejdere imellem, og i samspillet mellem medarbej-
dere, kunder, leverandorer og brugere” (2009, 28).

Tilsvarende kan man argumentere i forhold til anerkendelse fra ledelsen. Hvis man
anerkendes for sin indsats, vil det samtidig opleves som en bestyrkelse af ens deltagel-
se 1 beslutninger og fzllesskab pé arbejdspladsen. Og hvad angéar mulighed for kvalitet
1 arbejdet, kan der veere mange arsager til, at arbejdet enten kan eller ikke kan udferes
pa en made, s man kan vare tilfreds med resultatet, eller mdske endda stolt over det.
Det kan have noget med teknologi, arbejdsorganisation, ledelseskvalitet og forret-
ningsstrategi at gore, men sd sandelig ogsd med om man har den indflydelse, der skal
til, for at arbejdet kan udferes pd den optimale made, herunder om man bliver taget
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serigst af ledelsen, hvis man peger pé forhold, der begreenser mulighederne for at lave
kvalitet i1 arbejdet. Medarbejderdeltagelse eksisterer ikke som en isoleret @, men er
indvaevet 1 de sociale strukturer og relationer pa arbejdspladsen, herunder den sociale
stotte, der udveksles mellem kolleger; den anerkendelse, som ledere giver de ansatte;
og, helt alment, de vilkar af social og materiel art, der geelder pa arbejdspladsen.

Det viser sig da ogsa, at respondenterne i vores undersegelser oplever en betydelig
grad af sammenhang mellem disse forhold. Der er en tydelig tendens til, at ansatte,
der oplever indflydelse, ogséa oplever social stette fra kolleger, anerkendelse fra ledel-
sen og mulighed for kvalitet 1 arbejdet, jf. tabel 10.3.

Tabel 10.3: Korrelationer mellem indflydelse og social stotte, anerkendelse
og mulighed for kvalitet i arbejdet (n = 501-507)

Variable Korrelation
(gamma)
Indeks direkte indflydelse - social stotte 0,19%*
Indeks direkte indflydelse - anerkendelse 0,34%*
Indeks direkte indflydelse - mulighed for kvalitet 0,44%*
Indeks repr. indflydelse - social statte 0,30%**
Indeks repr. indflydelse - anerkendelse 0,34%*
Indeks repr. indflydelse - mulighed for kvalitet 0,43%**
**p< 0,01

Tabel 10.3 viser, at der er ganske steerke sammenhange mellem pa den ene side at op-
leve indflydelse pa sin arbejdsplads og pd den anden side at opleve social stette fra
kolleger, anerkendelse fra ledelsen og mulighed for kvalitet 1 arbejdsudferelsen. Isaer
spiller indflydelse — bdde direkte og reprasentativ — steerkt sammen med mulighederne
for at udfore et kvalitativt godt stykke arbejde. Dernest er det bemarkelsesvardigt, at
korrelationen, nér det drejer sig om social stette, er en smule sterkere i forhold til den
reprasentative indflydelse end 1 forhold til den direkte. Man kan tenke sig, at meka-
nismen er, at ansatte, der oplever indflydelse via de reprasentative kanaler, er staerkere
integreret 1 fellesskabet pa arbejdspladsen, og derfor ogsa er mere tilbgjelige til at op-
leve stotte fra kolleger.

Samlet finder vi, at social stette, anerkendelse og mulighed for kvalitet 1 arbejdet er
forhold, der har stor betydning for arbejdsmiljeets kvalitet. Samtidig kan vi imidlertid
konstatere for alle de tre variables vedkommende, at de snarere end at vare alternati-
ver til medarbejderdeltagelse som forklaringer pd godt arbejdsmiljo er forhold, der i
samspil med deltagelse er med til at hejne arbejdsmiljoets kvalitet.

Krav
Kravenes betydning for arbejdsmiljeet beskrives af Arbejdsmiljeradet siledes:

”Der er ikke noget galt i haje krav i arbejdet, sd lcenge man har ressourcer-
ne til at klare kravene. Men hvis kravene overstiger ens kapacitet, kan det
medfore stress og treethed (...) Krav i arbejdet skal helst veere ‘passende™
(www.arbejdsmiljeviden.dk).
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Vi inkluderede i spergeskemaet fire spergsmal, som sigter pa at belyse, om der fore-
kommer krav 1 et omfang og af en karakter, sa det kan virke belastende for de ansatte:

- Har du mere at lave i dit job, end du kan overkomme?

- Arbejder du flere timer, end du er ansat til?

- Bringer dit arbejde dig 1 folelsesmaessigt belastende situationer?

- Er der krav 1 dit arbejde, der gér ud over forholdet til kollegerne?

Spergsmélene adresserer saledes bade kvantitative krav og krav, der kan vare folel-
sesmessigt eller socialt belastende. De tre forste er varianter af spergsmal, der genfin-
des 1 tidligere arbejdsmiljeforskning, bl.a. NFA’s forskning 1 psykisk arbejdsmilje.
Derimod er det fjerde spergsmal mindre traditionelt. Vi tog det med for at forsege at
male, om ledelse og arbejdsorganisation er struktureret pd mader, som ger, at man som
ansat skal konkurrere med eller udeve kontrol over sine kolleger, jf. Limborg (2002),
Visholm (2005), Wadel (2005).

I tabel 10.4 er arbejdspladserne som tidligere oplistet efter AMK-placering (samlet
vurdering af arbejdsmilje), og omfanget af krav er kvantificeret 1 form af arbejdsplad-
sernes middelveardier pd skalaen fra 0-40.

Tabel 10.4: AMK og krav (to hajeste veerdier i fed)

: Arbejder Folelses- , o :

Arbejdsplads Placering | For meget ckstra maessige Asociale’ | Placering

AMK at lave . . krav krav

timer belastninger

Sygehus Y 1 14,3 13,8 20,0 5,9 9
Skole X 2 17,0 17,0 19,0 9,0 5
IT X 3 18,6 20,0 13,3 9,0 6
Hotel X 4-5 16,5 16,4 11,3 8,7 10
Hotel Y 4-5 16,5 19,6 12,6 9,1 8
Bank X 6 22,4 21,8 16,4 10,9 3
Bank Y 7 20,0 16,2 16,7 10,4 4
Fabrik X 8 13,1 15,5 9,7 9,7 11
Sygehus X 9 18,1 15,2 16,7 9,6 7
Skole Y 10 20,0 22,0 22,4 15,3 2
Fabrik Y 11 28,3 22,4 18,1 14,0 1

Ser vi forst pa kolonnen *for meget at lave’, er der tydeligt store forskelle mellem ar-
bejdspladserne. Oplevelsen af for store kvantitative krav er mindst pa Fabrik X og pa
Sygehus Y, mens den er klart hgjest pd Fabrik Y. Det kan vere den igangverende om-
struktureringsproces, der gor, at de ansatte oplever at have mere at lave, end de kan
overkomme. Ogsd de ansatte i1 de to banker og pd Skole Y oplever 1 ret hgj grad at ha-
ve for meget at lave.

Gar vi til den neeste kolonne, som angar, om man arbejder flere timer, end man er
ansat til, finder vi Fabrik Y og Skole Y som de steder, hvor de ansatte er mest tilbgje-
lige til at arbejde ekstra. Bank X og IT X ligger ogsa ret hojt.

Noget anderledes ser det ud med de folelsesmessige belastninger. Ikke overrasken-
de ligger de arbejdspladser, hvor man arbejder med mennesker, skolerne og sygehuse-
ne, her forholdsvis hgjt, men bankerne og Fabrik Y folger tat efter. Her er der igen
stor forskel pd de to fabrikker, idet Fabrik X er den blandt alle arbejdspladser, hvor
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medarbejderne er mindst tilbgjelige til at opleve folelsesmassige belastninger, mens
Fabrik Y scorer forholdsvist hejt pd denne dimension.

Endelig viser kolonnen med ’asociale krav’, at krav, der belaster forholdet til kolle-
gerne, ikke er serlig udbredte pa nogen af arbejdspladserne. Der er dog tydelig forskel
pa den meget lave score pa Sygehus Y og de noget hgjere niveauer, vi finder pa Skole
Y, Fabrik Y og til dels i1 de to banker. Det kan vere negative effekter af teamarbejde
(f. Kalleberg et al 2009), der her viser sig — teamarbejde var indfert for nylig i ban-
kerne og pa Fabrik Y.

Figur 10.4: Samlet arbejdsmiljokvalitet og forskellige krav

Samlet arbejdsmiljokvalitet og forskellige krav
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Samlet er det mest markante fund her, at det er pa de to arbejdsmiljemaessigt darligste
arbejdspladser, at man klart er mest tilbgjelig til at opleve krav, som kan virke bela-
stende. Som det ogsa fremgér af kapitlet om skolerne, oplever de ansatte pa Skole Y et
betydeligt pres fra foragede krav. Vi kunne i det foregdende kapitel ikke forklare sko-
lens lave arbejdsmiljescore ud fra deltagelsesvariablene, men det synes nu berettiget at
pege pa kravene som hovedforklaringen.

Ogsa 1 bankerne ligger kravniveauet hgjt og kan veere med til at forklare, at ar-
bejdsmiljeet ikke er i top. Omvendt finder vi ikke nogen entydig sammenhang mellem
AMK og kravniveau pa de to arbejdsmiljemessigt bedste virksomheder. Mens Syge-
hus Y, bortset fra de folelsesmassige belastninger, har et lavt kravniveau, ligger Skole
X ’i den tunge ende’ med hensyn til krav. Pa Skole X opleves kravene dog som mindre
end pa Skole Y, hvilket vi 1 case-analyserne forklarede med, at der via den kollektive
medarbejderdeltagelse pa Skole X sker en ganske effektiv bearbejdning af kravene.

Vi har antaget, at potentielt belastende krav korrelerer negativt med arbejdsmilje-
kvalitet. En egentlig dokumentation kommer imidlertid forst her 1 tabel 10.5.

Det ses, at der en klar og signifikant negativ korrelation mellem AMK pa den ene
side og tre af kravdimensionerne pa den anden. Hvis man oplever at have mere at lave,
end man kan overkomme, folelsesmassige belastninger samt krav, der belaster forhol-
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det til kollegerne, s& er man alt andet lige ogsa tilbgjelig til at vurdere sit arbejdsmilje
som mindre godt.

Tabel 10.5: Korrelationer mellem AMK og krav (n = 505-508)

Variable Korrelation
(gamma)
AMK - for meget at lave - 0,43**
AMK - arbejder ekstra timer - 0,10
AMK - folelsesmassige belastninger - 0,30%*
AMK - ’asociale’ krav -0,47**
** p< 0,01

Derimod er der ingen signifikant sammenhang mellem AMK og det, at man arbe;j-
der flere timer, end man er ansat til. Det kan heenge sammen med, at det at arbejde eks-
tra timer kan have flere betydninger. Det kan vere de ekstra timer, lereren skal bruge
for at na det hele — de giver ikke mere i lenningsposen, men kan vere ngdvendige for,
at lereren kan fole sig tilfreds med sit arbejde. Det kan vare den IT-ansattes overar-
bejdstimer, hvoraf nogle senere afspadseres, mens andre tabes, fordi der er snavre
grenser for, hvor mange overarbejdstimer, man kan ophobe (se kapitel 8 om IT-
virksomheden). Eller det kan vere overarbejde pa fabrikkerne eller hotellerne, hvor
det belennes med tilleg oveni den normale timelonssats, og hvor man maske er tilfreds
med denne mulighed for at have indkomsten. P4 sygehusene kan det vere deltidsan-
satte sygeplejersker, som 1 nogle tilfeelde ensker sig mere arbejde og len, 1 andre til-
feelde ikke. P4 denne baggrund kan det vare interessant at ga ned pa brancheniveau og
se, hvordan denne variabel her spiller ssmmen med AMK. Det viser sig da, at der 1
bankerne er en positiv korrelation (gamma = 0,33) mellem at arbejde flere timer, end
man er ansat til, og at vurdere arbejdsmiljeet positivt, mens der i samtlige andre bran-
cher er en svag negativ sammenheng. Pa brancheniveau er korrelationerne 1 ingen til-
feelde signifikante. Vi kan kun gisne om, hvad der er arsagen til den positive korrelati-
on for bankernes vedkommende. Skyldes det, at vejen til karriere, lokale lontilleg og
de mere interessante arbejdsopgaver gér via at give den en ekstra skalle? I s& fald er
det arbejdsmiljemassigt en problematisk vej, for som vist i tabel 10.4 ovenfor placerer
det bankerne blandt de arbejdspladser, hvor medarbejderne er mest tilbgjelige til at
opleve en for stor arbejdsmangde. Det gaelder iseer Bank X, der — som det blev pavist i
forrige kapitel — samtidig er den arbejdsplads, der scorer tredje lavest pd velbefinden-
de. Ser vi isoleret pa oplevelsen af stress, har Bank X det nasthgjeste niveau blandt de
11 arbejdspladser, kun overgéet af Skole Y.

Kgn, alder og anciennitet

Den centrale analysemetode 1 Medea-projektet har de enkelte virksomheder som ud-
gangspunkt for at undersege eventuelle sammenhange mellem medarbejderdeltagelse
og kvaliteten af arbejdsmiljoet. Vi mener pa baggrund heraf at kunne konstatere, at
denne sammenhang findes. Det er saledes vores resultat, at omfanget af og den made,
de ansatte bliver inddraget i beslutningerne om arbejdets udferelse pa den enkelte virk-
somhed, har en sammenhang med den oplevede kvalitet af arbejdsmiljoet.
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Vi har ogsé foretaget analyser pa det samlede materiale fra spergeskemaet for at af-
prove disse sammenhange og fundet, at de som hovedregel understeatter resultaterne
fra den virksomhedsorienterede analysemetode.

Spergsmaélet er nu, om der kan vare andre variable af betydning, der kan vare arsag
til disse sammenhange. Det kunne vere, at virksomhederne havde en personalesam-
mensa&tning, der var med til at forklare de ansattes opfattelse af hhv. arbejdsmiljeet og
deltagelsen. Det kunne saledes tenkes, at det var virksomhedernes profil med hensyn
til medarbejdernes fordeling p ken, alder og anciennitet, der egentlig havde betydning
for, eller 1 hvert fald pavirkede, de ansattes vurderinger af forholdene pa deres arbejds-
plads.

Hvis vi ser pa virksomhedernes respektive profiler ud fra disse tre variable, er det
tydeligt, at de er meget forskellige.

Tabel 10.6: Procentvis fordeling af ansatte pd kon, alder og anciennitet.

Keon Alder Anciennitet
Arbejds- M K Under | 30- | Over | Under | 1-2 | 2-5 | Over n
plads 30 50 50 1 ar ar ar 5 ar

Fabrik X 88 12 18 62 20 12 15 12 61 65
Fabrik Y 50 50 18 50 32 7 14 21 58 56

Hotel X 44 57 52 30 17 30 13 22 35 23
Hotel Y 35 65 57 44 0 39 30 13 17 23
Bank X 39 61 27 33 39 0 9 24 67 33
Bank Y 43 58 14 62 24 5 0 24 71 21

Sygehus X 2 98 12 70 18 11 11 16 62 93
Sygehus Y 0 100 11 73 16 22 3 0 76 37

Skole X 40 60 20 50 30 0 0 30 70 10
Skole Y 32 68 2 66 32 5 5 10 81 41
ITX 95 6 8 87 5 10 11 18 61 109

Specielt Fabrik X og IT X har en arbejdsstyrke domineret af mand, mens sygehusen-
hederne neasten udelukkende har kvinder ansat. Fabrik Y har en fifty-fifty fordeling,
mens resten er overvejende kvindearbejdspladser. Denne fordeling er ikke overrasken-
de, da vores valg af brancher har en overvagt af servicevirksomheder i forhold til lan-
dets virksomhedsstruktur. Aldersmassigt adskiller hotellerne sig fra de evrige arbejds-
pladser ved at have en markant yngre arbejdsstyrke, medens specielt Fabrik Y, Bank X
og de to skoler har en relativt @ldre arbejdsstyrke. Dette afspejles ogsa 1 ancienniteten,
hvor hotellerne har den sterste andel af nyansatte med under et &rs anciennitet. Skole
Y har relativt flest ansatte med over fem ars ansattelse, men ogsad i Sygehusenhed Y,
bankerne og Skole X har de ansatte en relativ hgj anciennitet.

Der er saledes store forskelle mellem virksomhederne med hensyn til de tre variable
kon, alder og anciennitet, og spergsmalet er s, om det er disse forskelle, der er med til
at pavirke vurderingen af nogle centrale variable pd arbejdsmilje, velbefindende og
direkte og indirekte indflydelse. Tesen kunne her vare, at det er fordelingen pé disse
tre baggrundsvariable og ikke de organisatoriske forhold i form af virksomhedernes
serlige konfiguration af ledelse og personalerelationer, der er afgerende for arbejds-
miljeets kvalitet og medarbejderdeltagelsen.

En made at undersegge dette pa er at sammenligne arbejdspladsens rangordning i
forhold til de andre med hensyn til arbejdsmiljeets kvalitet og medarbejderdeltagelsen
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(jf. tabellerne 9.1, 9.6 og 9.11 1 Kapitel 9) og se, om disse placeringer svarer til en til-
svarende rangordning mellem virksomhederne 1 forhold til ken, alder og anciennitet.
Det har vi gjort og fundet, at disse placeringer ikke har noget tilfeelles 1 den forstand, at
der ikke er nogen overensstemmelse med rangordningerne efter AMK, direkte og indi-
rekte deltagelse og arbejdspladsernes rangordning efter kon, alder og anciennitet (disse
tabeller er ikke medtaget).

En anden metode vil vare at afpreve de tre variable, ken, alder og anciennitet, pa
det samlede materiale og se, om der er nogen samvarians. Resultaterne fremgar af ta-
bel 10.7 og 10.8.

Tabel 10.7: Korrelationer mellem arbejdsmiljovariable og kon, alder og
anciennitet, samtlige respondenter (n= 503-510), gammavcerdier

Indeks
Samlet AMK velbefindende
Keon 0,10 -0,03
Alder 0,05 -0,09
Anciennitet 0,10 -0,18

Tabel 10.8: Korrelationer mellem deltagelsesvariable og kon, alder
og anciennitet, samtlige respondenter (n= 498-508), gammaveerdier

Indeks direkte Indeks repraesentativ
indflydelse indflydelse
Kon -0,12 0,22
Alder 0,05 0,02
Anciennitet 0,04 0,04

Denne analysemetode understetter resultaterne fra den ovenstdende analyse baseret pa
arbejdspladsrangering. Bortset fra at der er en vis ssmmenhang mellem kon og vurde-
ringen af repreesentativ deltagelse, er der ingen signifikante sammenhange mellem de
tre variable og mélene pé arbejdsmiljo og deltagelse.

En tredje metode til at undersoge om det er de tre variable, og ikke arbejdspladser-
nes specielle organisatoriske forhold, der er afgerende for sammenhangen mellem
arbejdsmilje og deltagelse, vil vare at undersege sammenhangen pa de enkelte ar-
bejdspladser hver for sig. Hvis kens-, alders- og anciennitetsvariablene viser en sterk
sammenheng med AMK, direkte og indirekte deltagelse pa de enkelte arbejdspladser,
vil det sdledes vere disse variable, der kan have mere betydning end de organisatori-
ske forhold.

I denne analyse udelukker vi de brancher med en meget skev kensfordeling, dvs.
sygehusafdelingerne og IT-virksomheden, og vi ngjes med at undersgge vurderingen
af det samlede arbejdsmilje. Disse indskraenkninger forst og fremmest fordi der er for
f4 observationer af det ene kon i1 de meget skeve virksomheder, og fordi vi ensker at
undersage de tre variables mulige indflydelse pd arbejdsmiljeets kvalitet. Ogsé af hen-
syn til de relativt fa respondenter pa den enkelte arbejdsplads har vi valgt at lave ana-
lyserne pa brancheniveau.

Denne analyse af fabrikker, hoteller, banker og skoler viser ikke systematiske for-
skelle i vurderingen af arbejdsmiljeets kvalitet, der baserer sig pé ken, alder eller anci-
ennitet. Det skal dog bemarkes, at:
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1. Pa fadevarefabrikkerne er der klare forskelle i mands og kvinders vurdering af ar-
bejdsmiljeets kvalitet. Samlet for branchen er mandene betydeligt mere positivt ind-
stillede end kvinderne. Men dette skyldes, at ansatte pa Fabrik X har en relativt mere
positiv vurdering af arbejdsmiljeet, end ansatte pad Fabrik Y har, og samtidigt har Fa-
brik X en meget hgj andel af maend sammenlignet med Fabrik Y, jf. tabel 10.6. Der er
ingen signifikante forskelle pd alders- og anciennitetsvariablene.

2. 1 bankerne spiller bade keon, alder og anciennitet en rolle for vurderingen af ar-
bejdsmiljeets kvalitet. Denne forskel findes ikke 1 Bank X, men udelukkende 1 Bank
Y, hvor kvinder, ®ldre og ansatte med hgj anciennitet har en klart mere negativ vurde-
ring af arbejdsmiljeet end mand, yngre og ansatte med en lav anciennitet. Dette kan
imidlertid ogsa haenge sammen med forskellige reaktioner pa den fusion, der for nyligt
har fundet sted, og for kensforskellenes vedkommende at kvinderne har mindre attrak-
tive jobs end mandene. Disse forhold har vi ikke undersogt.

3. Pa hotellerne vurderer kvinder og specielt de yngre ansatte, at arbejdsmiljoet er
godt, medens mandene og ®ldre ansatte er mere negative. Ogsd dette resultat kan vee-
re pavirket af de forskelle i jobfunktioner, der er pa tvers af ken og aldersgrupper.

4. Pa skolerne har de tre baggrundsvariable ingen indflydelse pd vurderingen af ar-
bejdsmiljoet.

Opsummerende mé vores konklusion vere, at analyseres datamaterialet med kon, alder
og anciennitet som uath@ngige variable, er der intet, der tyder pd, at det er disse vari-
able, der er afgerende for vurderingen af arbejdsmiljeets kvalitet eller direkte og re-
praesentativ deltagelse. I de tilfeelde hvor noget kunne tyde pa, at disse variable viser
forskelle 1 vurderingerne, kan disse forskelle som regel tilbagefores til forskelle 1 keon-
nenes og aldersgruppernes arbejdsplads (som det er tilfeeldet pa fedevarefabrikkerne
og bankerne) eller deres placeringer eller funktioner pd arbejdspladsen (som det kan
vere tilfeldet 1 bankerne og hotellerne).

Konklusion

I dette kapitel har vi set pa andre forhold, der péavirker arbejdsmiljeet, end lige delta-
gelse. Vi fandt, at social stette, anerkendelse fra ledelsen og mulighed for kvalitet 1
arbejdet alle korrelerer steerkt med godt arbejdsmilje. Samtidig fastslog vi, at disse
faktorer ikke ber ses som alternativer til deltagelse, men 1 hgj grad som forhold der
samvirker med deltagelse. Antagelsen bestyrkes af, at vi fandt sterke korrelationer
mellem bade reprasentativ og direkte indflydelse pa den ene side og social stette, an-
erkendelse og mulighed for kvalitet pa den anden.

Vi har ogséd konstateret, at oplevelsen af belastende krav korrelerer negativt med
godt arbejdsmilje. Det geelder pé signifikant vis, nar man oplever at have mere at lave,
end man kan overkomme, nar man oplever folelsesmassige belastninger samt oplever
krav, der belaster forholdet til kollegerne. Derimod er det, at man arbejder flere timer,
end man er ansat til, ikke 1 sig selv en faktor, der synes at forringe arbejdsmiljeet. Det
korrelerer svagt negativt med godt arbejdsmilje, men 1 bankerne er korrelationen posi-
tiv.
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Efter at have introduceret disse evrige forhold af betydning for arbejdsmiljeet kan
vi her afslutningsvis vende tilbage til de fire *problemarbejdspladser’, vi udpegede i
slutningen af sidste kapitel. Problemarbejdspladser i den forstand, at der ikke er pan
overensstemmelse mellem deres niveau for arbejdsmiljekvalitet og deres niveau for
medarbejderdeltagelse. Hvilke andre faktorer gor sig geldende péd disse arbejdsplad-
ser?

IT X ligger hejere pa samlet arbejdsmiljokvalitet end péd deltagelse. Hvad er det, der
trekker arbejdsmiljeet op? Egentlig ikke nogen af de variable, vi har beskaftiget os
med 1 dette kapitel. Vort bedste bud er, at det er det serdeles gode fysiske arbejdsmiljo
(inklusive restaurant og fitness-faciliteter), det hojt kvalificerede arbejde og maske den
relativt gode lon, der gor, at medarbejderne pa IT X placerer deres arbejdsplads pa en
tredjeplads med hensyn til samlet arbejdsmiljokvalitet.

Sygehus X ligger klart lavere pd samlet arbejdsmiljokvalitet end pa deltagelse.
Hvad trekker arbejdsmiljoet ned? Den bedste forklaring er allerede givet tidligere,
nemlig at det er medarbejdernes store utilfredshed med deres fysiske arbejdsmiljo —
ses der kun pa det psykiske arbejdsmiljo, ligger Sygehus X pd en tredjeplads. Dette
kapitel har afsloret, at medarbejderne ikke i udstrakt grad er plaget af for store krav, og
at arbejdspladsen ligger blandt de bedste med hensyn til social stette, anerkendelse og
mulighed for kvalitet 1 arbejdet. Bortset fra det fysiske arbejdsmilje har denne arbejds-
plads sédledes en profil, der minder meget om de to andre demokratisk styrede arbejds-
pladsers: godt arbejdsmiljo og en hgj grad af deltagelse.

Hotel Y ligger hgjere pd arbejdsmiljekvalitet end pa deltagelse. Vi fandt i det fore-
giende kapitel, at medarbejderne pa denne arbejdsplads hverken har eller ensker stor
indflydelse. I dette kapitel har det vist sig, at Hotel Y herer til de arbejdspladser, hvor
medarbejderne kun i mindre grad oplever belastende krav, og samtidig er oplevelsen af
social stette den nasthgjeste blandt alle arbejdspladser. Vi m4 antage, at det isa&r er
disse faktorer, der traekker arbejdsmiljeet op pd Hotel Y.

Endelig er der Skole Y med lav arbejdsmiljokvalitet, men et middel niveau af delta-
gelse. Vi finder i dette kapitel, at Skole Y scorer nesthejest pa belastende krav og la-
vest pd anerkendelse. Skole Y synes dermed at vere et eksempel pa, at selv et "nor-
malt’ niveau af medarbejderdeltagelse ikke er nok til at kompensere for krav, der kan
virke belastende.

Analyser af om faktorerne kon, alder og anciennitet har betydning for den oplevede
arbejdsmiljekvalitet og deltagelse gav ikke grund til at antage, at disse faktorer har
nogen nevnevardig selvstendig betydning. Dette bekraefter det generelle billede, der
viser, at savel arbejdsmiljekvalitet som deltagelse forst og fremmest bestemmes af
virksomhedsspecifikke forhold.
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Kap. 11:

Hvornar virker medarbejderdeltagelse godt og hvor-
nar mindre godt for arbejdsmiljoet?

Vi vil i dette kapitel pa baggrund af savel kvantitative som kvalitative data analysere
vore resultater 1 forhold til projektets sekundere problemstilling, som sperger ind til,
om der er noget ved medarbejderdeltagelsens form eller indhold og den organisatori-
ske kontekst, den virker indenfor, der snarere end at fremme oplevelsen af et godt ar-
bejdsmiljo har en negativ virkning.

Spergsmaélet er relevant 1 forbindelse med den stigende udbredelse af medarbejder-
deltagelse, eftersom en del nyere forskning padpeger dobbelttydigheder og diskrepans 1
forhold til den traditionelle opfattelse af, at den indflydelse, som folger med deltagelse,
er godt for arbejdsmiljeet. 1 artiklen "Medarbejderdeltagelsens transformation: konse-
kvenser for arbejdsmiljeet” (Busck et al 2009) har vi sammenholdt resultaterne af nye-
re forskning 1 specielt psykosociale arbejdsmiljoproblemer med litteraturen om medar-
bejderdeltagelsens udvikling 1 virksomhederne igennem de seneste par artier.

Vi fandt grundlag for en antagelse om, at medarbejderdeltagelsen samtidig med
dens stigende udbredelse is@r i form af direkte individuel eller teambaseret deltagelse,
som over en bred kam kan konstateres 1 Danmark savel som internationalt, har skiftet
karakter. Hvor den tidligere typisk byggede pa en gensidig anerkendelse af et byttefor-
hold mellem to parter med adskilte interesser, bygger den i dag pa en gensidig aner-
kendelse af virksomhedens interesser. En stor del af deltagelsen er séledes ikke laenge-
re konstrueret som et middel til at fremme de ansattes interesser igennem et balanceret
kompromis, der kan tjene bédde virksomhedens og de ansattes interesser, men som et
bidrag til virksomhedens succes og den enkeltes succes pa virksomhedens betingelser.

I en siddan forstaelse bliver det nemmere at forstd det paradoksale forhold, at stress
og andre psykiske symptomer og lidelser, bdde herhjemme og péd europaisk plan, er i
klar stigning trods udbredelsen af medarbejderdeltagelse. Inden for arbejdslivsforsk-
ningen bygger opfattelsen af deltagelsens positive betydning for arbejdsmiljoet 1 hgj
grad pd Karasek og Theorell’s krav-kontrol model, som udsiger, at blot jobkontrol i
form af indflydelse og udviklingsmuligheder samt social stette folger med, gor det ik-
ke noget, at arbejdets krav er hgje. I vores litteraturgennemgang fandt vi imidlertid, at
modellen indeholder nogle klare svagheder 1 forhold til en nutidig anvendelse:

e Den representative deltagelse er generelt gennem den sidste snes dr reduceret 1 be-

tydning samtidig med fagforeningernes relative svaekkelse, hvilket har givet medar-
bejderne mindre indflydelse 1 forhold til arbejdets grundleeggende betingelser. I Ka-
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raseks model forudsattes denne indflydelse varetaget gennem kollektive forhandlin-
ger.

e Modellens krav-dimension er snavert relateret til selve arbejdet og er dermed for-
mentlig ikke egnet til at opfange stressorer og belastningsfaktorer 1 gvrigt, som ved
starre autonomi i arbejdstilrettelaeggelse og nye former for arbejdsorganisation ma-
ske snarere knytter sig til horisontale og vertikale sociale relationer, teknologi, over-
ordnede produktivitetskrav mv.

e Moderne ledelsesformer med fokus pd de menneskelige ressourcer har taget strate-
gier og teknikker 1 anvendelse, som tilsyneladende uddelegerer kompetence og an-
svar, men overordnet og ofte uigennemskueligt styrer medarbejdernes indsats og
adferd. Det kan vare gennem vardibaseret ledelse, elektroniske performance-
malinger og standarder, benchmarking mv. En form for ’fjernstyring’, der til trods
for jobautonomi medferer oplevelsen af uforudsigelige og uendelige krav.

o Fleksible organisationsformer har med stigende ansvarsdelegering og udviskning af
skellet mellem ledelsesmassige kompetencer og sociale kompetencer ’funktionsud-
tomt’ (Navrbjerg 2001) arbejderkollektivet. Den kollegiale sociale stotte og sam-
menholdet risikerer ved teamarbejde at blive erstattet af indbyrdes autoritetsforhold
og konflikter, ved selvledelse af inderliggerelse af virksomhedens mél og konkur-
rence mellem medarbejderne.

e Modellen tager som den er udformet ikke hejde for en situation preget af perma-
nent tilstedevarelse af for heje krav. Indflydelse er ikke nok, hvis arbejdsmangden
er sa stor, at ikke alle arbejdsopgaverne kan lases, eller kun kan leses pd en made,
som er utilfredsstillende for den ansatte.

Spergsmadlet er nu, om vi 1 vores materiale finder konkret udtryk for, at medarbejder-
deltagelsen i kraft af et eller flere af disse forhold ikke fungerer pd en made, der gav-
ner arbejdsmiljeet, eller maske ligefrem virker negativt. Selv om vi gennemgéaende har
fundet sammenhang mellem medarbejdernes oplevelse af indflydelse/deltagelse og
oplevelsen af et godt arbejdsmilje, er der variationer i resultaterne, og 1 nogle tilfeelde
uforklarede gab mellem forekomsten af relativt hej deltagelse og oplevelse af et min-
dre godt arbejdsmilje. De andre variable i1 arbejdsmiljoet, som vi har undersegt for:
social stette, anerkendelse, mulighed for kvalitet i arbejdet mv. forklarer ikke 1 til-
straekkeligt omfang, hvorfor hej deltagelse ikke resulterer i et bedre arbejdsmilje. Ved
at veere opmarksom pd, om deltagelsen har faet en anden betydning end den traditio-
nelt og 1 modellen antagne, hvor den specielt forudsattes at kunne héndtere arbejdets
krav til den enkelte, vil vi kunne se eventuelle negative virkninger for arbejdsmiljoet af
deltagelsen.

Selvom vi 1 Medea-undersagelsen, jf. kap. 9, har at gere med et udvalg af arbejds-
pladser, hvor arbejdsmiljoet m4 forventes at vaere bedre end gennemsnittet, er der dog
langtfra tale om, at alle oplever et godt arbejdsmilje. Fokuseres der alene pé det psyki-
ske arbejdsmilje, ses 1 tabel 11.1 en oversigt over de arbejdspladser, hvor mere end
hver tredje ikke har set sig 1 stand til at betegne deres psykiske arbejdsmilje som enten
godt eller meget godt.

Ogsé 1 de ovrige virksomheder er der minoriteter, der ikke oplever deres psykiske
arbejdsmilje som godt. Tabellen viser, hvor det star verst til, og illustrerer, at der er
plads til forbedringer.
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Tabel 11.1: Arbejdspladser, hvor under to tredjedele betegner deres psykiske
arbejdsmiljo som godt/meget godt

Pct.andel med ’nogenlunde’ Pct.andel med dérligt/meget

psykisk arbejdsmilje dérligt psykisk arbejdsmilje
Fabrik Y 62 8
Skole Y 39 15
Fabrik X 38 8
Bank X 33 6
Bank Y 38 0

Vi har hverken 1 vores materiale eller 1 forskningslitteraturen fundet udtryk for, at
medarbejderdeltagelse ikke har en gavnlig virkning pé det fysiske arbejdsmilje, selv
om den i nogle tilfelde ikke er tilstreekkelig til at sikre tilfredshed med kvaliteten af
det. Vi vil derfor 1 det folgende koncentrere os om det psykiske arbejdsmilje og forfol-
ge sporgsmalet, om der kan pavises en sammenhang mellem manglende kvalitet 1 det
psykiske arbejdsmiljo, og den mdde medarbejderdeltagelsen er konstrueret og indlejret
pa i virksomhederne.

Den organisatoriske kontekst

Som det fremgér af vores kvalitative materiale, har vi i interviewene og ved gennem-
gang af dokumenter lagt vaegt pa at forstd og tegne et billede af den sammenhang, som
samarbejdet mellem ledelse og medarbejdere og medarbejdernes deltagelse 1 beslut-
ninger foregér indenfor. Vi fokuserede bl.a. pa virksomhedens underordning eller rela-
tive selvstendighed 1 et koncernhierarki, herunder omfanget af koncernens styring af
produktivitet, arbejdsorganisation mv. Hvis medarbejdernes indflydelse pa det over-
ordnede styringsniveau er lav, er risikoen for en sddan ’fjernstyring’, der underminerer
job autonomien, som vi nevnte under kritikken af krav-kontrol modellen, til stede. Vi
vil derfor berere sporgsmalet 1 den felgende karakteristik af medarbejderdeltagelsen 1
bestemte grupper af virksomheder.

Et andet forhold vi fokuserede p4, var virksomhedernes forholden sig til kollektive
overenskomster og aftaler samt lovgivning. I forhold til arbejdsmiljelovgivningen
kunne vi om alle virksomhederne konstatere, at de forholdt sig efterretteligt. Arbejds-
miljelovgivningens formelle krav om sikkerhedsorganisation, opdateret APV mv. var i
alle tilfelde overholdt. De materielle krav var 1 varierende grad opfyldt med banker,
sygehuse og IT X 1 den fine ende, mens fabrikkerne, hotellerne og Skole Y havde visse
mangler, som dog var erkendte og under forbedring. I alle tilfelde blev sikkerhedsre-
prasentanternes deltagelse respekteret og udnyttet. Samtidig matte vi dog konstatere,
at savel sikkerhedsudvalgenes som samarbejdsudvalgenes betydning for isaer det psy-
kiske arbejdsmilje var begranset.

I forhold til de kollektive aftaler kunne vi ligeledes konstatere en respekt og aktiv
udnyttelse af bestemmelser om lon, arbejdstid og tillidsfolk mv., spendende fra fa-
brikkernes, sygehusenes og skolernes meget detaljerede, lokale udfyldelse (og 1 visse
tilfelde konflikt/forhandling) af bestemmelserne baseret pd faglig aktivitet blandt
medarbejderne til bankernes og hotellernes mere ledelsesstyrede praksis inden for
rammen af overordnede bestemmelser.

I kapitel 9 med den overordnede komparative analyse udviklede vi med baggrund 1
den opnédede viden om den umiddelbare kontekst, understottet af vores kvantitative
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materiale, en typologi over deltagelsesprofiler med inspiration fra litteraturen om in-
dustrial relations og participation:

Demokratisk Partsmodel HRM model Parts-/HRM
model model
Skole X Fabrik X ITX Bank X
Sygehus X Fabrik Y Hotel X Bank Y
Sygehus Y Skole Y Hotel Y

Den vil vi bruge som strukturerende princip 1 opklaringen af hvilke forhold ved
konteksten eller den praktiserede form for deltagelse, der udtrykker en transformation
af deltagelsens betydning og dermed &bner for en negativ virkning 1 det psykosociale
arbejdsmilje.

Virksomhederne med demokratisk model for medarbejderdeltagelse

Disse tre virksomheder ligger (sammen med Hotel X) 1 top 1 vurderingen af det psyki-
ske arbejdsmilje. De er karakteriseret ved et relativt hejt niveau af reprasentativ delta-
gelse med aktive, respekterede tillidsrepreesentanter, samarbejds- eller med-udvalg, der
ogsd bergrer og forhandler taktiske spergsmal mv., samtidig med et hejt niveau for
direkte deltagelse med masser af muligheder for medarbejderne til bade individuelt og
1 teams at komme til orde over for ledelsen og have indflydelse. Dertil har de alle,
hvad vi kalder en direkte kollektiv deltagelsesform, hvor medarbejderne samlet pa per-
sonalemader eller seminarer tager beslutninger sammen med ledelsen eller indgar i
arbejdsgrupper, hvor de tager stilling til vigtige felles anliggender.

Vi har 1 det kvalitative materiale fundet en hej ledelseskvalitet, hvor lederne opfat-
ter sig som reprasentanter for de ansatte (og 1 alle tilfeelde med samme professions-
baggrund), men samtidig, bl.a. i kraft af videreuddannelse, er i stand til at gennemskue
og imadekomme krav og ensker, som stilles oppefra 1 systemet. De ser det som deres
fornemste opgave at etablere en balance mellem disse krav og personalets interesser og
behov. Medarbejderdeltagelse ses af lederne som et "'must’, ikke blot for at sikre enga-
gement og ansvarlighed blandt personalet som vejen til hgjere produktivitet, men ogsa
som en kanal til at sikre medarbejderinteresser varetaget, som ikke altid stemmer
overens med virksomhedens interesse (eksempelvis hgjere betaling for ekstraarbejde i
Sygehus Y).

De tre virksomheder er 1 hej grad placeret som underafdelinger 1 et hierarkisk sy-
stem, men det synes ikke at udgere en vasentlig udfordring 1 arbejdsmiljeet, hvilket vi
forklarer ved dels deltagelsens basisdemokratiske kvalitet, dels den hgje ledelseskvali-
tet. For is@r sygehusets vedkommende kan forekomsten af ret hgje standarder for bade
arbejdsmiljeindsats og medarbejderdeltagelse 1 hele organisationen desuden spille ind.

Fra det helt overordnede beslutningsniveau, dvs. fra hhv. undervisningsministeriet
og sundhedsministeriet og 1 et vist omfang kommunen og regionen, er det imidlertid
tydeligt, at bdde ledelse og medarbejdere oplever et produktivitetspres og nogle sty-
ringskoncepter (eksempelvis DRG-vardier, skriftlige elevplaner), som kan vare bela-
stende. Bide blandt ledelse og medarbejdere fandt vi 1 hgj grad bevidsthed om dette
pres. Ledelserne sa det som en af deres vasentligste opgaver at kempe for ressourcer
til afdelingen/skolen. I forhold til oplevelsen af hgje krav i arbejdet ligger virksomhe-
derne, bortset fra folelsesmaessige belastninger, lavt. Da de samtidig ligger hojest pa
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social stette, gar vi ud fra, at dette kompenserer for de folelsesmassige belastninger.
Vores konklusion er, at 1 kraft af deltagelsens form og karakter, suppleret med den he-
je ledelseskvalitet, er arbejdspladserne i stand til at holde presset ovenfra stangen.
Navnlig de to sygehuse scorer meget heajt pd spergsmalet, om der er felles bestrabel-
ser over for krav.

Samlet mé vi karakterisere den praktiserede form for medarbejderdeltagelse, séledes
som den spiller sammen med den organisatoriske kontekst, som befordrende for ar-
bejdsmiljeet. Der er ikke grundlag for at tale om nogen form for transformation af del-
tagelsens betydning, og dermed heller ikke nogen negativ virkning. Jobautonomien ma
vurderes som hgj og har uden tvivl betydning for produktiviteten, men uden at medar-
bejdernes egne individuelle og kollektive interesser er sat over styr. Faktisk minder
den form for deltagelse, som praktiseres, om den form for deltagelse, som Lysgaard
beskrev med sit begreb om ’arbejderkollektivet’ med den interessante forskel, at ledel-
sen — som 1 forhold til det samlede hierarki i institutionen er en mellemleder, rekrutte-
ret blandt medarbejderne inden for samme organisation — 1 stor udstrekning er en del
af kollektivet.

Virksomhederne med en HRM model for medarbejderdeltagelse

I denne gruppe finder vi de tre virksomheder, som i vurderingen af det psykiske ar-
bejdsmilje ligger pa en 2. plads og en 5.-6. plads. Her er udformningen af deltagelsen 1
hej grad et ledelsesanliggende og baserer sig pa en HRM-tankegang, dvs. pa hvordan
man som ledelse behandler sine ansatte med henblik pa, at de prasterer optimalt. Den
repreesentative deltagelse vurderes af ledelsen som ligegyldig graensende til det skade-
lige (Hotel Y), men kan dog anvendes som informationskanal (IT X), hvorimod direk-
te, overvejende individuel deltagelse ses som vigtig. Deltagelsens indhold er 1 det vae-
sentlige begranset til det operationelle niveau, men vedrerer den for medarbejderne
vigtige mulighed for at fa fri, legge arbejdstiden om og (for IT X’s vedkommende)
arbejde hjemme, som for ledelsen samtidig er et instrument til at sikre sig en fleksibel
arbejdsstyrke. MU-samtalen er en vigtig form for deltagelse, men ogsd en dialogisk
omgangstone i hverdagen gor sig geldende. For ledelsen er deltagelse et middel til at
skabe engagement og fleksibilitet 1 arbejdsudferelsen, og medarbejdernes trivsel bliver
betragtet som en vigtig produktivitetsfremmende faktor. Af medarbejderne vurderes
den reprasentative deltagelse som varende af mindre betydning. Ingen af virksomhe-
derne havde pa undersogelsestidspunktet valgt TR.

Deltagelse gennem teams fungerer i et vist omfang, men kun pa IT X kan man tale
om selvledende eller medledende teams, som dog er underlagt visse begraensninger af
hensyn til samarbejdet med andre dele af koncernen. Pé hotellerne styres teamene af
mellemledere, og team-strukturen synes primart at have til formal at sikre ressourcer-
ne anvendt mest optimalt. Nar man er feerdig med sin opgave, gar man ind og hjelper
de andre.

Ledelseskvaliteten virker pa baggrund af personalereprasentanternes udsagn som
vaerende hej pa direkterniveau 1 alle tre virksomheder. Det er kompetente, engagerede
chefer, som gor meget ud af at kende og snakke med alle medarbejderne og imede-
komme individuelle behov. Pa de to hoteller er der en forholdsvis hierarkisk ledelses-
struktur med chefer og vice-chefer for hver af virksomhedens hovedfunktioner. Mel-
lemlederne forekommer ikke alle lige demokratisk indstillede. Der forekommer alle tre
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steder en vis samherighed mellem ledelse og ansatte pé arbejdspladsniveau i forhold til
at handtere de krav og politikker, der udstikkes af koncernledelsen.

Lon- og arbejdstid mv. felger i1 princippet overenskomsterne pa omradet, dog ikke
pa IT X, hvor den store faggruppe, ingenigrerne, ikke er overenskomstdaekket. Hotel-
lerne leegger begge vagt pa et godt forhold til den lokale fagforening. Pa alle tre virk-
somheder er der et spillerum for, at man lokalt og oftest med den enkelte medarbejder
aftaler sig til rette. Det geelder specielt 1 spargsmél om arbejdstidens tilretteleeggelse og
betaling for overarbejde eller belenning for en ekstra indsats. Ledelserne legger vagt
pa fleksibilitet, sdledes at de kan regne med ressourcerne, nér der er brug for det. Med-
arbejderne pa hotellerne synes at acceptere det som modydelse for den frihed, de ople-
ver, til at holde fri/slappe af ind imellem og tjene lidt ekstra ved overarbejde. Pa IT-
virksomheden er fleksibiliteten en del af det, medarbejderne ma yde, til gengeld for
den relativt heje lon.

De tre virksomheder er alle en enkelt enhed blandt mange i en sterre koncern, som
reelt kun chefen har nogen indflydelse i. Koncernplaceringen har dog forskellig betyd-
ning for de tre arbejdspladser, hvilket virker ind pa medarbejdernes oplevelse af ar-
bejdsmiljoet.

Pa hotellerne er produktionen styret af koncernens koncepter og vaerdier, men noget
strammere pa Hotel Y, hvor lederen ogsa er aktiv 1 koncernledelsen. P4 Hotel X synes
det lokale sammenhold og den lokale kultur, som er praget af hotellets geografiske
placering, at veegte mere. Vi anser dette forhold for medvirkende til at forklare forskel-
len i den oplevede kvalitet af det psykiske arbejdsmilje, som er bedre pa Hotel X.
Kontrollen ved koncernledelsen foregar dog hovedsagelig gennem budgetstyring.
Kontrol af produktivitet og ledelse af medarbejderne er overladt til den lokale chef.
Men der er ingen tvivl om, at den stramme budgetstyring begge steder indebarer et
produktivitetspres, iser derved at bemandingen konstant holdes pa minimalt niveau,
saledes at der til tider er voldsomt pres pd. Medarbejderne er parat til at acceptere
overarbejde med kort varsel og til at lade vaere med at sygemelde sig for at hjelpe ar-
bejdspladsen gennem spidsbelastningsperioder. Omvendt giver det lave faste beman-
dingsniveau mulighed for ekstraindtjening. Kravene til arbejdet opleves som forholds-
vis lave, hvilket er med til at forklare den relativt heje tilfredshed med det psykiske
arbejdsmilje. Tages vores mél for velbefindende med 1 betragtning, er det dog kun Ho-
tel X, der ligger 1 den gode ende. Der er imidlertid ogsd en vasentlig forskel pa ni-
veauet af direkte deltagelse, hvor Hotel X ligger 1 top og Hotel Y 1 bund, hvilket ogsé
hjaelper til med at forklare forskellen i arbejdsmiljekvalitet pa de to hoteller.

P4 grundlag af den beskrevne deltagelsesprofil og organisatoriske kontekst er det
imidlertid vores vurdering, at medarbejderdeltagelse kun 1 nogen udstraekning forklarer
den relativt gode vurdering af det psykiske arbejdsmiljo pd de to hoteller. I begge til-
felde er den repraesentative indflydelse lille og den direkte deltagelse stort set begraen-
set til det operationelle niveau. Vi ser 1 nogen grad den praktiserede form for deltagel-
se som udtryk for en transformeret deltagelsesform, iser pd Hotel X. Der er, 1 hvert
fald pé det kollektive plan, ikke tale om et bytteforhold mellem modstdende interesser.
Virksomhedens interesser dominerer, men pé det individuelle plan eksisterer et frirum,
og hvad man kan kalde ’lokumsaftaler’, der giver den enkelte fordele. Samtidig giver
den organisatoriske kontekst og omsorgsfulde ledelsesstil mulighed for at opretholde
en social atmosfaere pd arbejdspladsen, der synes at fremme fzlles vardier, tillid og
samarbejde. Begge virksomheder er relativt sma, og for den enes vedkommende isole-
ret beliggende, hvad der fremmer sammenholdet. Selv om deltagelsen séledes ikke har
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den traditionelle kvalitet, opleves arbejdsmiljget alligevel som overvejende godt 1 kraft
af disse andre faktorer. I hvilket omfang der er tale om, at medarbejderne faktisk deler
virksomhedens veardier, eller blot affinder sig med dem, har vi ikke materiale til at
belyse. Det relativt hgje gennemtrak pa Hotel Y kan ligesom den tidligere TR’s opher
tyde pa en vis selektion af ansatte pa virksomhederne. Der fornemmes en kultur, som
udtrykkes ved: *’Kan du ikke lide lugten 1 bageriet, sa skal du ikke vere her’.

P& Hotel Y foler hver sjette medarbejder sig stresset hele tiden eller en stor del af ti-
den, og hver femte foler sig udkert af arbejdet og synes, at det gér ud over privatlivet.
Deri kan vi nok se en udebleven positiv virkning af medarbejderdeltagelse, men kan
ikke slutte os til en negativ virkning. Selv om der altsd er tale om en transformeret
form for deltagelse pa disse tre arbejdspladser, kan vi imidlertid ikke klart se en nega-
tiv virkning af den praktiserede deltagelse for arbejdsmiljeet. Det, vi samlet kan kon-
statere, er, at deltagelsen kun 1 begrenset omfang tjener til at fremme medarbejdernes
interesser, mens den i hgj grad tjener virksomhedens interesser i og med, at den sikrer
fleksibilitet og bidrager til at holde bemandingen pé lavest mulige niveau.

Medarbejderne pa IT X har en hgj grad af jobautonomi bade individuelt og i teams,
og medarbejderne ogver en forholdsvis hej direkte deltagelse, men oplever overordnet
en detailstyring fra koncernens side i forhold til de koncepter og produkter, de er sat til
at arbejde med. Virksomheden er den arbejdsplads, der scorer nastlavest pd spargsma-
let, om man kan udfere sit arbejde, sd kvaliteten er 1 orden, og nasthgjest pa spergsma-
let om man synes, man burde have mere indflydelse. Medarbejderdeltagelsen og ind-
flydelsen er begranset af topstyrede deadlines, som medferer, at en del af medarbe;j-
derne arbejder mere end de aflennes for, ligesom de tilskyndes til overarbejde af de
koncern-styrede performance-malinger, som lon og avancementsmuligheder pavirkes
af.

Virksomheden scorer gennemsnitligt pd vurderingen af belastende arbejdskrav, li-
gesom den ligger gennemsnitligt pd vurderingen af det psykiske arbejdsmilje samt
velbefindende. Vi ser den praktiserede deltagelse som udtryk for en transformeret del-
tagelse, hvor det relativt hgje deltagelsesniveau pa det operationelle plan primart tje-
ner virksomhedens interesser. Vi kan, ligesom pa hotellerne, imidlertid ikke se en ne-
gativ virkning pé arbejdsmiljekvaliteten af deltagelsen. Vi kan derimod se nogle me-
kanismer indbygget 1 arbejdets organisering og styring med potentiale for et psykisk
pres, som sammen med den representative deltagelses begrensede betydning begren-
ser verdien af den direkte deltagelse og formentlig forklarer, hvorfor det psykiske ar-
bejdsmilje trods hej len, et udviklende og kreativt arbejdsindhold og et fuldt tilfreds-
stillende fysisk arbejdsmilje ikke er bedre.

Virksomhederne med en blandet parts- og HRM model for medarbejder-
deltagelse

De to bankfilialer tilherer samme koncern og har derfor mange fzllestrek. De ligger
begge lidt under midten i vores rangordning ud fra vurderingen af det psykiske ar-
bejdsmilje. At vi ser deltagelsesformen som en hybrid mellem en parts- og en HRM
model skyldes, at arbejdsforholdene pa overordnet plan er forhandlet og aftalt mellem
parterne, og at samarbejdsinstitutionerne TR og SU findes i virksomhederne, men (li-
gesom SR-institutionen) uden ret meget indhold. Det er det direkte samarbejde mellem
ledelse og medarbejdere og den direkte individuelle eller teambaserede deltagelse, der
bade for ledelse og medarbejdere teller 1 hverdagen. Personalepolitik og arbejdsorga-

210



nisation er rene ledelsesanliggender. Lonnen er overenskomstmaessigt aftalt, men op til
en fjerdedel gives lokalt som individuelle tilleeg. Deltagelsesformen forhindrer pé in-
gen made, at lon og avancementsmuligheder er et konkurrencemoment blandt medar-
bejderne indbyrdes.

Den lokale TR, som langt fra findes 1 alle filialer, har mulighed for indflydelse pé
virksomhedsoverenskomsten gennem et nationalt, representativt system, men uden at
det sker pa basis af en lokal faglig aktivitet. TR inddrages 1 begraenset omfang i1 enkelt-
sager og orienteres alene ved ansattelser og afskedigelser. P4 samme méde foregar
medarbejdernes reprasentative indflydelse pd koncernens arbejdsmiljepolitik og stan-
darder gennem centrale forhandlinger, ikke gennem den lokale SR, som kun ved et
tilfeelde fandtes i de to undersogte filialer. Koncernen har en aftale om en regionsbase-
ret sikkerhedsorganisation.

Arbejdet er efter koncernbeslutning organiseret i teams uden teamleder, men teat
fulgt op af direktoren ved daglige meder. Teamarbejdet giver mulighed for multifunk-
tionelle medarbejdere, der kan erstatte og supplere hverandre. Det mindsker frirummet
for den enkelte, men sikrer potentielt ogsa mod overbelastning af enkelte medarbejde-
re.

Arbejdet er 1 hoj grad indrettet efter koncern-udviklede og -styrede koncepter, mens
filialledelsen overviger/stetter arbejdsindsatsen og den enkeltes udvikling. MU-
samtalerne er et vigtigt element 1 deltagelsen. Ledelseskvaliteten md 1 begge filialer
vurderes til at vare relativt god. Direktorerne syntes bade indstillet pd og 1 stand til at
lytte til personalet og var opmarksomme pé sociale forholds betydning. Ledelsesfor-
men har et element af omsorg ved sig. Der var imidlertid ingen tvivl om, at formalet er
at sikre den hgjest mulige produktivitet og indtjening 1 banken. Resultatet af medar-
bejdernes arbejdsindsats méles og evalueres gennem koncern-styrede instrumenter,
men ved siden heraf maler direktoren medarbejdernes resultater pd andre parametre.
Samtidig ser direkteren det imidlertid som sin opgave at beskytte medarbejderne mod
overbelastning 1 kraft af de heje produktivitets- og resultatkrav ved f.eks. ikke at til-
skynde til overarbejde. Dette ogsa af hensyn til at have medarbejdernes ressourcer til
radighed 1 pressede situationer.

Den relative selvstendighed i1 forhold til koncernen er lav. Produktionsapparat, tek-
nologi, produktionskoncepter og standarder, evaluerings- og styringssystemer, HR-
koncepter, personaleuddannelse mv. foregar alt sammen 1 koncernregi. Arbejdsudfe-
relsen er styret af koncern-bestemte procedurer og befgjelser. I ldnesager, det arbejde
som fylder mest i filialerne, er der etableret et kompromis mellem tendensen til at cen-
tralisere og stremline arbejdsgang og beslutninger 1 koncernens specialenheder og
medarbejdernes muligheder for individuelt eller 1 teams at treffe beslutninger og folge
sagerne til ders. Inden for en vis gkonomisk ramme kan medarbejderne beslutte. Di-
rektoren har befojelse til at bestemme inden for en storre ramme.

Selv om vi finder en vis direkte deltagelse pa det operationelle plan, er jobautono-
mien underlagt fjernstyring og overordnede produktivitetskrav, der giver den en dob-
belttydighed. Den bedste karakteristik af deltagelsen giver direkteren i den ene bank
selv: ”Du bestemmer selv, sa leenge du er en succes!” Der er lagt en tilsyneladende
frihed ud, omgaerdet af en god dialogisk omgangstone og en social atmosfzre, ligesom
der er installeret mekanismer til at opfange utilfredshed og stresssymptomer, men
medarbejderdeltagelsen fungerer pa virksomhedens premisser. Kun pa koncernplan
kan man tale om egentlig varetagelse af medarbejderinteresser.
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Vi ser séledes her et klart udtryk for medarbejderdeltagelsens transformation, hvor
deltagelsen primert foregér pa virksomhedens premisser. Videre ser vi i nogen grad et
konkret udtryk for, at deltagelsen, sdédan som den praktiseres og 1 kraft af den organisa-
toriske kontekst, har en negativ virkning pa arbejdsmiljeet. Det ses iser i medarbej-
dernes vurdering af arbejdskravene. Her scorer de to banker nasthgjest blandt alle un-
dersogte virksomheder pa oplevelsen af hgje ’kvantitative krav’, forholdsvis hejt pa
“folelsesmaessige belastninger’ (hvor sygehuse og skoler af gode grunde topper) og
ligeledes relativt hejt pa ’krav der gér ud over forholdet til andre’. Uanset deltagelse i
arbejdsudferelsen kan kravene ikke héndteres og kompenseres for. Trods et fysisk ar-
bejdsmilje pa hejt niveau lander bankerne 1 den mindre gode ende, nar det drejer sig
om psykisk arbejdsmiljo og velbefindende.

Virksomhederne med en partsmodel for medarbejderdeltagelse

Her finder vi Skole Y og de to fabrikker, som ligger i bunden af vores rangorden for
medarbejdernes vurdering af det psykiske arbejdsmiljo — med den vasentlige tilfojel-
se, at Fabrik X ligger nasthgjest pa ’velbefindende’ (stress, udkerthed og arbejds-
privatlivs balance). Selv om medarbejderne her ikke vurderer det psykiske arbejdsmil-
jo serlig hojt, er de oplevede symptomer altsa markbart mindre end 1 de to andre virk-
somheder.

Den reprasentative deltagelse er sat i system efter det traditionelle menster og spil-
ler en vasentlig rolle i samarbejdet. Pa alle tre virksomheder foregar en organiseret
faglig aktivitet blandt medarbejderne. 1 forhold til det psykiske arbejdsmilje synes
partsinstitutionerne dog at have begraenset betydning. Direkte deltagelse 1 form af
umiddelbar dialog mellem ledelse og medarbejdere og involvering 1 losning af opgaver
og uddelegering af kompetence spiller tilsyneladende en sterre rolle 1 bade ledelsens
og medarbejderes vurdering af det psykiske arbejdsmilje.

Derudover er direkte deltagelse 1 forskelligt omfang sat i system i forhold til pro-
duktionen og udferelsen af arbejdet. I Skole Y er der i kraft af lerernes selvbestem-
melse og teamstrukturen et vasentligt element af direkte deltagelse og indflydelse i
arbejdet. I et vist omfang foregar der ogsa igennem personalemeder en kollektiv delta-
gelse. Skolen scorer tredjehgjest blandt alle virksomheder 1 medarbejdernes vurdering
af indflydelse pa arbejdet. P4 det taktiske niveau er den direkte indflydelse begranset,
mens den reprasentative deltagelse gennem TR og SU 1 et vist omfang giver indfly-
delse pa dette niveau.

Pé fabrikkerne er den enkeltes indflydelse gennem deltagelse begraenset af maskin-
systemet og produktionskrav. Gennem dialog med ledelse og deltagelse 1 teams nyder
de nogen indflydelse, men fabrikkerne scorer lavest 1 medarbejdernes vurdering af ind-
flydelse pa arbejdet. I Fabrik Y er den forholdsvis lave score pa direkte indflydelse
overraskende 1 betragtning af ledelsens erklerede mél og initiativer til at uddelegere
ansvar og kompetence til teams og funktionsansvarlige.

Ledelseskvaliteten forekommer iser pa Fabrik X at veere hgj. Personalereprasen-
tanterne gav udtryk for en kompetent og lyttende chef, der lagde vagt pa information,
dialog og medarbejdernes opbakning til nye initiativer. Ledelsen pa Fabrik Y blev og-
sa positivt vurderet, men det blev af alle erkendt, at den valgte, mere radikale, princip-
styrede fremgangsmade til forbedring af produktionsresultaterne havde skabt utryghed
og utilfredshed blandt en del af medarbejderne. Skolelederen blev tilsvarende omtalt
som kompetent og lyttende.
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Pé skolen er der ligesom pa Skole X tale om en placering i et hierarkisk offentligt
system med produktivitets- og kvalitetskrav fra hgjere instanser. Begge fabrikker ind-
gér 1 en koncern, som stiller produktivitets- og resultatkrav og i vidt omfang bestem-
mer maskinsystemernes udformning, men ledelsen af arbejdet, arbejdsorganisationen,
personalepolitikken og 1 et vist omfang beslutninger om vedligeholdelse og investerin-
ger 1 teknologien foregér selvstendigt.

Selv om produktionsbetingelserne pa begge fabrikker er grundleggende praeget af
en kapitalintensiv rationaliseringsstrategi, er der forskel pa, hvordan kravet om hgjere
produktivitet handteres. Arbejdskraften skal udnyttes optimalt, og der er lige stort fo-
kus pa fraver de to steder, men hvor Fabrik X fokuserer pa en optimering af maskin-
systemet, siledes at spildprocenten reduceres, fokuserer Fabrik Y péd en optimeret an-
vendelse af de menneskelige ressourcer gennem teamudvikling og indferelse af lean-
koncepter. Hvor medarbejderdeltagelsen sdledes pd Fabrik Y mest tjener til en kvanti-
tativ produktionsforegelse, fungerer den pé Fabrik X mere som en forleengelse af med-
arbejdernes enske om at udfere et ordentligt stykke arbejde. Der er sdledes markante
forskelle 1 Fabrik X’s faver pd medarbejdernes oplevelse af kvantitative og asociale
krav 1 arbejdet, ligesom der er vasentlige forskelle pd vurderingen af muligheden for
kvalitet i arbejdet. Sammen med de modsetninger internt blandt medarbejderne pa
Fabrik Y, som den nye arbejdsorganisation har fort med sig, forklarer disse forskellig-
heder forskellen i vurderingen af psykisk arbejdsmilje og is@r velbefindende pa de to
fabrikker, hvor Fabrik X ligger i top og Fabrik Y i bunden. Ingen af dem scorer hojt pa
det psykiske arbejdsmiljg, men 1 betragtning af at skifteholdspresset er vasentligt stor-
re pd Fabrik X, indflydelsen i arbejdet mindre, og der 1 ovrigt ikke forekommer va-
sentlige forskelle 1 ovrige variable af betydning for det psykiske arbejdsmilje, burde
Fabrik Y ikke komme ringere ud.

Vi finder sdledes nogen stotte for transformationstesen 1 situationen pd Fabrik Y.
Den nye form for deltagelse er et ledelsesinitiativ og nermest lagt ud som et krav til
medarbejderne om at tage mere ansvar og legge alle kraefter i, samtidig med at hgje
kvantitative krav opretholdes eller gges. En del af medarbejderne oplever at vare ka-
stet ud 1 en forandringsproces, som medferer nye, anderledes og urimelige krav. Selv
om man far mere indflydelse, er det en form for indflydelse, der ikke harmonerer med
ens egne interesser, men foregér péd ledelsens premisser. I modsatning til Fabrik X er
indflydelsen ikke vokset frem i samspil med medarbejdernes ensker, eller som noget
man har aftalt sig frem til.

Vi finder pa Fabrik Y ogsé stette for vores sekundere hypotese om, at deltagelse i
visse former og under visse omstaendigheder kan virke negativt for arbejdsmiljeet. Fa-
brik Y topper blandt alle virksomheder i1 vurderingen af at have for meget at lave og
ligger nr. 2 1 oplevelsen af krav, som gar ud over forholdet til kollegerne, mens Fabrik
X ligger 1 bunden. Samtidig er der lidt mere direkte deltagelse pa Fabrik Y end pa X.
Tolkningen bestyrkes af, at medarbejderne pd Fabrik Y, mere end pa nogen af de andre
virksomheder i1 samplet, ensker sig mere indflydelse, end de har.

Pé Skole Y er misforholdet mellem et relativt hejt niveau af deltagelse og en bund-
placering pa vurderingen af det psykiske arbejdsmilje og péd velbefindende endnu mere
markant. Dette kan 1 nogen grad ses som udtryk for deltagelsens transformation, idet
kravene til lerernes involvering og ansvar for arbejdet og dets resultater er stigende,
samtidig med at arbejdets indhold og kvalitet 1 stigende grad styres og kontrolleres
udefra, mens deltagelsen er utilstreekkelig til at pavirke disse rammer. Det psykiske
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pres pa laererne synes bl.a. at besté i, at de til trods for egede krav og mindre friheds-
grader opretholder deres engagement.

Pa Skole Y har medarbejderne — maske i sammenh@ng med deres storre antal — ik-
ke veret 1 stand til at etablere det samme basisdemokratiske fellesskab med kollektivt
udviklede normer som pd Skole X, hvilket foreckommer ret nedvendigt over for ar-
bejdspresset ovenfra samt presset fra lerernes mulige egne ambitioner. Meget tyder
pa, at imedegas disse pavirkninger ikke af et sadant kollegialt faellesskab, som Skole
X’s basisdemokrati er udtryk for, opleves kravene som ikke alene mere belastende for
den enkelte, men ogsa for forholdet til kollegerne. Skole Y scorer nasthgjest blandt
alle virksomheder pa ’at have for meget at lave’ og hejest pa sével folelsesmassige
belastninger, som ’krav der gar ud over forholdet til kollegerne’. Her ser vi altsé et
eksempel pa en arbejdsplads med en ganske hgj grad af indflydelse og deltagelse, men
hvor deltagelsen ikke er udformet, sd den bliver i stand til at hamle op med forandrin-
ger og voksende krav.

Konklusion

Vi har i undersogelsen af de sarlige karakteristika ved medarbejderdeltagelsen, som 1
lyset af den organisatoriske kontekst kan forklare dens mere eller mindre succesfulde
effekt 1 sikringen af et godt psykisk arbejdsmilje, fundet, at der i alle deltagelsesmo-
deller pa ner den demokratiske ses konkrete udtryk for, at medarbejderdeltagelsen har
fdet en anden kvalitet end den traditionelt antagne og i krav-kontrol modellen inde-
holdte.

I HRM modellen kunne vi se, at det begrensede rekkevidden og betydningen af
indflydelse, men ikke klart at det forte til en negativ virkning 1 det psykiske arbejds-
milje. I den blandede parts/HRM model si vi 1 begge bankerne en negativ virkning pa
arbejdsmiljoet af medarbejderdeltagelsens transformation Deltagelsen kunne ikke
hamle op med kravene, idet den var omsluttet af koncernstyrede arbejdskoncepter og
performance-kontrol med stor betydning for den enkeltes lon og avancementsmulighe-
der. I partsmodellen sa vi udtryk for transformationen pa den ene fabrik og pé skolen
med et klart negativt udfald for det psykiske arbejdsmiljo begge steder 1 kraft af, at en
relativt hej grad af deltagelse ikke kunne héndtere kravene.

Produktionsbetingelser og rationaliseringsstrategier inden for de forskellige bran-
cher har mange lighedspunkter, ogsd mellem offentlige og private sektorer. Vi har i
alle tilfeelde haft at gare med virksomheder, som er dele af koncerner, der med stigen-
de anvendelse af centrale produktions- og styringskoncepter setter graenser for raekke-
vidden af den deltagelse, der samtidig 1 stigende grad finder udbredelse péd det operati-
onelle niveau. Bortset fra den basisdemokratiske model, der med kombineret anven-
delse af direkte, kollektiv og reprasentativ deltagelse synes at kunne sikre et spillerum
for varetagelsen af medarbejdernes individuelle og faglige interesser, er ingen af mo-
dellerne i stand til at hndtere og modvirke heje krav oppefra formidlet igennem elek-
troniske styringssystemer, standarder og lean-tavler eller krav, som folger af medar-
bejdernes individuelle ambitioner. Godt nok er organisationshierarkier, kommande-
rende ledere og kedelige faglige mader forsvundet, men til gengald er styring og kon-
trol bygget ind 1 selve arbejdsprocessen, og den enkelte er blevet overladt til selv at
modstd presset. De indbyggede krav og styringskoncepter forer sammen med den
manglende solidaritet 1 visse tilfelde til den absurde situation, at ledelserne foler, de
ma beskytte medarbejderne mod at arbejde neglene af heenderne.
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Pa HRM og parts/HRM-virksomhederne ser vi denne ’Pontius Pilatus’ effekt, hvor
lederne pad det udferende niveau pd den ene side ensker at beskytte medarbejderne
mod overbelastning, og derfor seger at opretholde en norm om, at arbejdet udferes
inden for normal arbejdstid uden jag eller fremmede, selv om man er syg. Mens de pé
den anden side mener sig magteslase over for de krav, der udstikkes fra hgjere niveau,
hvis performance-malinger de desuden selv er underlagt.

Nér medarbejderne alligevel arbejder ekstra for at opfylde kravene og for ikke at
havne 1 den sorte gryde’ med lavere lon, ringere arbejde og anseelse samt risiko for at
ryge ud, kan lederne ’vaske hander’ og sige: ’Det er ikke mig’.

I de fleste af virksomhederne var der via representative organer en vis indflydelse
hgjere oppe 1 organisationen, men uden sterre betydning for det psykiske arbejdsmilje.
Medarbejderne oplevede generelt ikke den repreesentative deltagelse som serlig be-
tydningsfuld for arbejdsmiljoet. S& mens medarbejdernes ansvar og beslutningskompe-
tence i arbejdet, dvs. den umiddelbare arbejdsudferelse, ages, oges den overordnede
ledelses kontrol over arbejdet saledes ogsd. Med mindre arbejdspresset kompenseres
gennem individuelle fordele og en god omgangstone og social atmosfare (hotellerne),
forer den derved relativt begraensede jobkontrol til et ringere psykisk arbejdsmilje.

Vi ser heri en sandsynlig forklaring p4, at hovedparten af de undersegte virksomhe-
der, trods ledelser, der legger vaegt pa medarbejdernes trivsel og deltagelse, ikke
kommer bedre ud 1 medarbejdernes vurdering af det psykiske arbejdsmilje.

Samlet set finder vi séledes indicier pa, at den direkte deltagelse i visse organisato-
riske kontekster kan indvirke negativt pd arbejdsmiljeet. Som naevnt i indledningen ma
vi dog erkende, at det med de metoder, Medea-projektet har benyttet, ikke har vearet
muligt at belyse denne problematik pé en tilbundsgdende made. Vi kan derfor konsta-
tere, at der er behov for yderligere forskning pa dette omrade.
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Kap. 12:

Konklusioner og anbefalinger

I Medea-projektet har vi undersagt to hypoteser. Hovedhypotesen gér kort og godt ud
pa, at medarbejdernes deltagelse 1 arbejdslivets beslutninger virker positivt ind pa ar-
bejdsmiljeet. Den sekundare hypotese relativerer eller endog modgar denne hypotese,
idet den siger, at deltagelse under visse former og i visse organisatoriske kontekster
kan indvirke negativt pa arbejdsmiljeet.
Disse to hypoteser har vi sggt at finde beleg for gennem analyser af og pé tvers af
11 arbejdspladser inden for seks brancher, og i disse analyser har vi segt at finde de
vaesentlige sammenhange mellem deltagelse og arbejdsmiljo 1 deres organisatoriske
kontekst. I denne proces har vi varet vejledt af tre undersegelsessporgsmél, nemlig:
- Hvad karakteriserer medarbejderdeltagelsen 1 virksomheder med hhv. et godt
og et mindre godt arbejdsmilje?
- Hvilken sammenhang er der mellem medarbejderdeltagelsen 1 dens forskellige
grader og former og arbejdsmiljeets kvalitet?
- Hvilke mekanismer formidler konkret sammenhangen mellem deltagelse og
arbejdsmilja?

Selvom vi har anvendt begreber som uath@ngige og athangige variable og 1 vid ud-
streekning gjort brug af kvantitative analyser, er vores undersogelse primeart fokuseret
pa at finde nogle sammenhenge 1 den organisatoriske kontekst gennem tolkninger af
det samlede datamateriale. Det er sdledes hovedsageligt gennem studier af og sammen-
ligninger mellem de respektive arbejdspladser, vi finder vores resultater.

Vi tilstreber ikke dermed at kunne beskrive det samlede arbejdsmarked, men vi
mener dog at kunne papege nogle sammenhange, som ma formodes at vaere geldende
meget bredt pd arbejdsmarkedet. Det gaelder forst og fremmest hovedhypotesen, men
ogsd i nogen grad vores sekundere hypotese.

Har en hgj grad af deltagelse en positiv indvirkning pa arbejdsmiljget?

Vi mener, at vores hovedhypotese er blevet bekraftet gennem vores undersogelse.
Medea-projektets arbejdspladser blev bl.a. udvalgt ud fra et kriterium om, at hver
branche skulle reprasenteres med en arbejdsplads med godt arbejdsmilje og en ar-
bejdsplads med mindre godt arbejdsmilje. Det lykkedes at skaffe sidan et umage par i
fire af de seks brancher, og her finder vi ved sammenligninger pa brancheniveau i de
fleste tilfelde, at arbejdspladsen med det bedste arbejdsmiljo ogséd er den, der har den
steerkeste deltagelse. Dette geelder med hensyn til direkte deltagelse for skolerne, sy-
gehusenhederne og hotellerne, men ikke for fedevarefabrikkerne. Her rummer en ny-
ligt indfort lean- og teamorganisering pa Fabrik Y formentlig forklaringen pé, at denne
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virksomhed scorede hgjere pa deltagelse, men lavere pé arbejdsmilje end Fabrik X.
Den nye organisering giver mere deltagelse, men er tilsyneladende upopuler blandt en
betydelig del af de ansatte. Vedrerende reprasentativ deltagelse er der ligeledes i tre af
de fire brancher tale om, at arbejdspladserne med det bedste arbejdsmilje har den steer-
keste deltagelse. Casestudierne indikerer, at den sammenhang, der findes mellem del-
tagelse og arbejdsmiljekvalitet 1 de parvise sammenligninger, ikke er tilfeldig. Iser de
to skoler og de to hoteller adskiller sig indbyrdes i kraft af, at den ene arbejdsplads
ikke blot har en mere intensiv og omfattende deltagelse end den anden, men ogsa ved,
at der er en hgj grad af konsensus om deltagelsen og opbakning til den béde hos ledel-
se og ansatte. Vi finder, at dette alt sammen har en positiv virkning pa specielt det
psykiske arbejdsmilje.

I den videre analyse har vi rangordnet samtlige 11 arbejdspladser ud fra kvaliteten 1
arbejdsmiljeet. Der er mellem de fleste arbejdspladser ikke de helt store forskelle, men
is@r Sygehus Y skiller sig ud med et serligt godt arbejdsmiljo og Fabrik Y og Skole Y
med det darligste arbejdsmilje. Neste skridt var at rangordne de 11 arbejdspladser ef-
ter hhv. direkte deltagelse og reprasentativ deltagelse og at sammenholde verdier for
deltagelse med vaerdier for arbejdsmiljeets kvalitet. Gennem denne komparation har vi
kunnet konkludere, at der gennemgéaende, men ikke uden undtagelser, er et sammen-
fald mellem arbejdsmiljeets kvalitet og deltagelsens styrke. Denne sammenhang bli-
ver ogsa bekraftet af den anden metode, vi har anvendt, nemlig en statistisk baseret
korrelationsanalyse. Korrelationsanalyserne viser, at arbejdsmiljeets kvalitet haenger
sammen med bade graden af direkte deltagelse og, noget svagere, graden af reprasen-
tativ deltagelse, men ogsd med andre virksomhedsspecifikke forhold sdsom graden af
social stette fra kolleger, anerkendelse fra ledelsen og det, at man har mulighed for at
udfere sit arbejde, sa kvaliteten er i orden. Derimod findes personkarakteristika som
kon, alder og anciennitet ikke at spille nogen rolle.

Pé basis af de barende strukturer og veardier 1 arbejdspladsernes ledelse og organi-
sation har vi lavet en typologisering over arbejdspladsernes deltagelsesprofiler, hvor vi
inddeler dem 1 fire modeller eller typer, nemlig den demokratiske, den partsbaserede,
den HRM-baserede og den blandede HRM/partsbaserede. Modellerne er, som det
fremgér, inspireret af to dominerende eller fremherskende principper i1 relationerne
mellem ledelse og ansatte 1 arbejdslivet, nemlig pd den ene side industrial relations
(IR), eller den partsbaserede model, og pa den anden ledelses- og organisationsper-
spektivet (HRM). Hvor IR fokuserer pa de kollektivt baserede rettigheder gennem af-
taler mellem repreesentanter for arbejdsgivere og lenmodtagere — oftest fastlagt gen-
nem kollektive aftaler mellem arbejdsgiverorganisationer og fagforeninger — har HRM
primert fokus pé personalearbejdet, der har en mere individuel karakter. Pa samtlige af
vore 11 arbejdspladser fungerer disse principper side om side, men i forskellige kom-
binationer. Alle arbejdspladser med undtagelse af IT-virksomheden er reguleret af kol-
lektive aftaler, og selv pa denne virksomhed findes der elementer af disse. Det er blan-
dingen af disse kollektivt baserede og individuelt baserede samarbejdsrelationer, der
sammen med de lokale strukturer og vaerdier er anvendelige til at systematisere ar-
bejdspladsernes karakteristika med hensyn til deltagelse.

De to arbejdspladser med det bedste arbejdsmilje, Sygehus Y og Skole X, havde
ogsé hgje niveauer for bade direkte og representativ deltagelse. Det er samtidig disse
to arbejdspladser, sammen med Sygehus X, som vi ud fra de kvalitative studier karak-
teriserer som demokratiske 1 deres ledelsesform og deltagelsesprofil. De demokratisk
styrede arbejdspladser skiller sig is@r ud ved en mere udviklet kollektiv deltagelse end
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de ovrige arbejdspladser. P4 de to sygehuse kommer dette iser til udtryk ved en hgj
score pa variablen ’felles bestrabelser 1 forhold til krav’, mens det pa Skole X tyde-
ligst viser sig ved, at man 1 hegjere grad vaerdsatter den representative deltagelse, end
det er tilfeldet pd de ovrige arbejdspladser. Et interessant fund vedrerende de to ar-
bejdspladser med den bedste arbejdsmiljekvalitet, Sygehus Y og Skole X, er ogsé, at
de ansatte her 1 markant mindre grad end pa de evrige arbejdspladser eftersperger me-
re indflydelse. Det tolker vi som et udtryk for, at den demokratiske ledelsesform til-
fredsstiller de ansattes gnsker om indflydelse. Ogsa pa den tredje arbejdsplads med en
demokratisk orienteret styreform, Sygehus X, er de ansattes gnsker om mere indflydel-
se begraensede.

Den overensstemmelse, vi finder mellem arbejdsmiljeets kvalitet og deltagelsesni-
veauet pa de arbejdsmiljemaessigt to bedste arbejdspladser, gelder ogsa for en del af
de ovrige arbejdspladser, nemlig bankerne, Hotel X og de to fabrikker. Séledes scorer
Fabrik Y samlet set lavest pd arbejdsmiljekvalitet og naestlavest pa direkte deltagelse.
Derimod er der diskrepans mellem niveauet for de to verdier pé fire arbejdspladser: pa
IT X og Hotel Y, som begge har et relativ godt arbejdsmiljo men relativ lav deltagelse,
og péd Sygehus X og Skole Y, der begge har relativ darligt arbejdsmiljo men relativ hej
deltagelse (pd Sygehus X er det dog kun det fysiske arbejdsmiljo, der har en dérlig
kvalitet).

Vel vidende, at de variable, arbejdsmiljeet og deltagelse, som vi fokuserer pd, ikke
kan betragtes isoleret, men indgar i et komplekst samspil med en raekke andre forhold,
har vi belyst og fundet frem til, at social stette, anerkendelse fra ledelsen og mulighed
for kvalitet 1 arbejdet alle korrelerer steerkt med godt arbejdsmilje. Disse faktorer skal
efter vores opfattelse ikke ses som alternativer til deltagelse, men 1 hgj grad som for-
hold, der samvirker med deltagelse. Vi har sdledes fundet forholdsvis sterke korrelati-
oner mellem bade reprasentativ og direkte indflydelse pa den ene side og social stette,
anerkendelse og mulighed for kvalitet p4 den anden, hvilket bestyrker vores antagelse
om, at disse forhold indgér i en samlet konfiguration pd den enkelte arbejdsplads af
forhold, som pavirker arbejdsmiljeet, snarere end at de skal betragtes som selvstendi-
ge faktorer.

Arbejdsmiljeets kvalitet er umiddelbart naert sammenhangende med de krav, der
stilles til de ansatte pd arbejdspladsen. Man ma forvente, at stilles der for hgje krav til
praestationer, forringes arbejdsmiljoet. Og det er ogsa, hvad vi kan understotte med
vore resultater: Nar man oplever at have mere at lave, end man kan overkomme, nér
man oplever folelsesmassige belastninger, og nar man oplever krav, der belaster for-
holdet til kollegerne, har man ogsé et darligere arbejdsmilje, end nér disse belastninger
ikke er til stede. Derimod er det, at man arbejder flere timer, end man er ansat til, ikke
1 sig selv en faktor, der synes at forringe arbejdsmiljeet. Dette er maske overraskende,
hvis man forventede, at hgje krav typisk medferte hgj intensitet 1 arbejdet og en udvi-
delse af arbejdstiden, og derfor at overarbejde er en belastning. Det kan det sikkert
ogsd vaere, men vi ma konstatere, at pa de arbejdspladser, der indgér i vores underso-
gelse, har overarbejde en anden funktion og indgar i en forventet og reguleret modus,
der méaske oven 1 kebet er en fordel for den ansatte (deltidsansatte sygeplejersker far
hejere lon, hvis de arbejder fuld tid, bankansatte kan markere enske om forfremmelse,
og tjenere kan tjene flere penge etc.).
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Kan en hgj grad af deltagelse have en negativ indvirkning pa arbejdsmil-
joet?

Dette sporgsmal er lidt mere vanskeligt at svare pa end det forste. I en simpel tanke-
gang ville vi kunne konstatere dette, hvis vi fandt arbejdspladser, hvor der var en me-
get hgj grad af deltagelse, og som samtidigt havde et meget darligt arbejdsmilje. Sa
kunne vi have undersegt, om det netop var den udstrakte adgang til selv at bestemme,
der kombineret med hgje krav medferte en sa hej grad af ansvarlighed eller interesse
og engagement, at det medfoerte risiko for stress, nedslidning og udbrandthed. Dette
ville specielt kunne ske, hvis der ikke var strukturer i virksomheden, f.eks. kollegial
opmarksomhed og vilje og evne, til at begraense arbejdets omfang og skadelige virk-
ninger pa den enkeltes arbejdsevne.

Vi har ikke fundet markante eksempler pa sddanne simple sammenhange. Selv ikke
pa de demokratiske arbejdspladser med den hgje deltagelse, da disse ogsa er karakteri-
seret ved, at kollektive indflydelsesstrukturer og solidariske mekanismer er virksom-
me. Men vi har fundet strukturer, der generelt indeholder mekanismer eller incitamen-
ter, der fremmer en arbejdsindsats, der potentielt kan vare belastende for de ansatte.
Typisk er det strukturer, der bygger pa det, vi har kaldt ’deltagelsens transformation’,
hvor de ansattes deltagelse ikke foregér pd basis af et kompromis mellem ledelse og
ansatte ud fra ikke-sammenfaldende interesser, men derimod 1 en form hvor de ansatte
far omfattende frihedsgrader 1 tilretteleeggelsen af deres eget arbejde, fordi de handler
inden for rammerne af ledelsens interesser i produktivitet og effektivitet.

Denne tilstand af relativt omfattende indflydelse pa arbejdets operationelle niveau,
uden at indflydelsen omfatter de taktiske og strategiske beslutninger og dermed arbej-
dets krav og rammer, medferer gget identifikation med arbejdet og kan vaere medvir-
kende til problemer 1 det psykiske arbejdsmilje. Samtidigt bliver rollen som bolverk
mod en sddan uhensigtsmassig udvikling 1 hej grad lagt pd ledelsen: nar det ikke er
"arbejderkollektivet’, der sammen kan patage sig at hindre en umddeholden arbejds-
indsats fra den enkelte, md arbejdsgiveren patage sig denne rolle, hvis den ansattes
arbejdsevne skal bevares. Derfor har vi ogsd kunnet konstatere en stor bevagenhed hos
ledelsen pa de arbejdspladser, vi har med 1 undersegelsen, i forhold til at undga stress
og nedslidning. De ansatte skal blive hjemme, nar de er syge, og de skal ikke arbejde
ud over alle greenser — overarbejde skal helst undgéds. Samtidigt er ledelsen af konkur-
rencen eller oppefra i koncernen underlagt nogle produktivitetskrav, der tendentielt
medforer en intensivering af anvendelsen af de menneskelige ressourcer. Dette kan
medfere, at ledelsen pd den ene side paberaber sig vidtgdende hensyn til arbejdsmiljo-
et, men pa den anden side administrerer strukturer og rutiner, der tilsigter en effektiv
udnyttelse af de ansatte, og som ofte er bestemt af topledelsen. Dette har vi kaldt Pon-
tius Pilatus effekten’.

Ledelsens enske om pa den ene side at give de ansatte indflydelse pd udferelsen af
det konkrete arbejde og dermed fa tilfredse medarbejdere og et godt arbejdsmiljo og pa
den anden side samtidigt at sikre en effektiv udnyttelse af de menneskelige ressourcer,
synes ofte at vere i konflikt med en samtidig tendens til standardisering af arbejdet
med begrensede diskretionsbefgjelser blandt de ansatte. Rammerne for udferelsen af
arbejdet bliver gennem retningslinjer og kontrol gjort relativt snavre for at undga for
omfattende konsekvenser af den enkelte medarbejders mulige fejltagelser. Grenserne
for den enkelte ansattes rdderum indsnavres, hvorved arbejdet bliver mere ensliggjort,
og de individuelle beslutninger bliver taget inden for disse rammer fastlagt af ledelsen.
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Produktionsbetingelser og rationaliseringsstrategier inden for de forskellige bran-
cher har mange lighedspunkter, ogsa mellem den offentlige og private sektor. Vi har i
alle tilfelde haft at gore med virksomheder, som er dele af koncerner, der med stigen-
de anvendelse af centrale produktions- og styringskoncepter satter greenser for raekke-
vidden af den deltagelse, der samtidig 1 stigende grad finder udbredelse péd det operati-
onelle niveau. Bortset fra den basisdemokratiske model, der med kombineret anven-
delse af sével individuel og kollektiv direkte deltagelse som reprasentativ deltagelse
synes at kunne sikre et spillerum for varetagelsen af medarbejdernes individuelle og
faglige interesser, er ingen af modellerne 1 stand til at hindtere og modvirke heje krav
oppefra formidlet igennem elektroniske styringssystemer, standarder og lean-tavler
eller krav, som folger af medarbejdernes individuelle ambitioner. Styring og kontrol
er bygget ind 1 selve arbejdsprocessen, og den enkelte er blevet overladt til selv at re-
gulere presset.

Disse modsetninger i ledelsens handtering af deltagelsen og arbejdsmiljeet viser sig
kun i ringe grad pé de tre arbejdspladser, der har en demokratisk deltagelsesprofil. Her
som pd de evrige arbejdspladser er medarbejderne sterkt optaget af at lave et godt
stykke arbejde, men de lokale rammer for deltagelsen sikrer en faelles bevagenhed over
for belastninger, der kan true arbejdsmiljoet.

Blandt de arbejdspladser, som vi kategoriserer under HRM-modellen, er formerne
for og styrken af deltagelse i1 hgj grad bestemt af ledelsen og er koblet med strukturer,
der kraver en til tider meget hoj arbejdsindsats. Nar vi ikke finder store arbejdsmilje-
problemer her, skyldes det formentlig, at de lokale ledelser er meget opmaerksomme pé
at beskytte deres ansatte.

I bankerne, som vi betegner som den blandede HRM/parts model, mener vi at kun-
ne konstatere en negativ virkning péd arbejdsmiljeet af medarbejderdeltagelsens trans-
formation. Den relativt hgje grad af deltagelse pa arbejdets udferelse kan ikke kom-
pensere for, at de hgje produktivitetskrav medferer et mindre godt arbejdsmilje. En
vaesentlig arsag til dette er, at koncernstyrede arbejdskoncepter og performance-
kontrol med stor betydning for den enkeltes lon og avancementsmuligheder dels stan-
dardiserer og kontrollerer arbejdet og dels medferer store arbejdsbelastninger.

I partsmodellen sa vi udtryk for transformationen pa den ene fabrik og pé skolen
med et klart negativt udfald for det psykiske arbejdsmilje. Begge steder 1 kraft af at
den relative heje grad af deltagelse foregik 1 en form, der ikke i tilstreekkelig grad kan
modvirke belastninger fra ggede produktivitetskrav.

Anbefalinger

Med baggrund i den indsigt vi har opndet gennem Medea-projektet vil vi her til sidst
forsage at formulere nogle anbefalinger til de akterer, som har ansvaret for arbejdsmil-
joet pd danske arbejdspladser:

1. Medarbejderdeltagelsen ber udformes ud fra arbejdspladsens egne forud-
seetninger og muligheder. Vi har fundet, at medarbejderdeltagelsens karakter
og styrke 1 hegj grad fastlegges pa den enkelte arbejdsplads og/eller 1 den kon-
cern, den indgér i. Inden for hver branche findes der méske nok typiske mader
at gore tingene pa ("kulturer’), men et stort spillerum er overladt til den enkelte
virksomhed. Det er en god 1d¢ at evaluere styrker og svagheder ved de eksiste-
rende former for deltagelse, inden man kaster sig ud 1 forandringer.
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2. Sperg medarbejderne. To af de meget klare fund fra Medea-projektet er: 1) pa
de fleste arbejdspladser er der et betydeligt enske om mere indflydelse, og on-
sket er negativt korreleret med godt arbejdsmilje, og 2) der er en sterk sam-
menhang mellem godt arbejdsmilje og oplevelsen af at kunne udfere sit arbej-
de, sé kvaliteten er 1 orden. Hvis man ensker at arbejde med deltagelse som en
vej til bedre arbejdsmilje, vil det vaere oplagt at forfelge disse spor. Dvs. at
kortlegge hvordan og pad hvilke omrider, de ansatte ensker mere indflydelse,
samt hvad der af medarbejderne opfattes som forhindringer for, at de kan lave
et godt stykke arbejde. Dette kan give et relevant grundlag for dreftelser af,
hvordan deltagelsen kan udbygges.

3. Skab balance mellem arbejdsmilje- og produktivitetsinteresser. Ingen af le-
derne pa de 11 arbejdspladser driver rovdrift pd medarbejdernes sundhed og
sikkerhed af hensyn til interessen 1 hgj produktivitet. Tveertimod synes de alle at
vare moderne ledere 1 den forstand, at de betragter et godt arbejdsmiljo som et
vigtigt middel til hej produktivitet. Men vi fandt, at maden at forvalte balancen
mellem de to hensyn er forskellig. P4 den ene af fabrikkerne tog ledelsen det for
givet, at en ny méde at organisere arbejdet pa ville forbedre arbejdsmiljeet, men
en god del af medarbejderne mente noget andet. P4 virksomhederne med en
sterk HRM-orientering (banker, hoteller og IT) gav medarbejderne input 1 form
af tilfredshedsmalinger og lignende, og der var en systematisk opmarksomhed
pa arbejdsmiljeet fra ledelsesside. Alligevel var der nogle steder tendenser til, at
arbejdsmiljeet kom i anden raekke i forhold til produktivitetshensyn. Pa de de-
mokratisk styrede virksomheder (sygehusafdelinger og den ene af skolerne) var
hensyn til medarbejdernes trivsel og deres behov uden for arbejdslivet en fast
bestanddel af de lebende dreftelser af, hvordan arbejdspladsen bedst laser sine
opgaver. Alt 1 alt synes den bedste garanti for en god balance séledes at vare, at
deltagelsen rakker til, at de ansatte selv har indflydelse pa balancen gennem et
tet og systematisk samarbejde med ledelsen.

4. Den reprzesentative deltagelse kan spille en storre rolle. Vi finder, at den
indflydelse medarbejderne oplever gennem deres reprasentanter, TR og SR, og
de organer disse deltager i, SU og SiU, spiller positivt sammen med oplevelsen
af godt arbejdsmiljo, men den oplevede indflydelse er ikke sterk, og det er
sammenhangen med arbejdsmiljeet heller ikke. Dette kan hange sammen med,
at de fleste ansatte ikke er klar over, hvad deres reprasentanter laver, men kan
ogsé vare udtryk for, at det representative system ikke fuldt ud opfylder sin
rolle. Vi fandt det 1 hvert fald bemarkelsesvaerdigt, at de muligheder for mere
systematisk at preege arbejdsforhold og arbejdsmiljo, som reglerne om SiO og
SU giver, de fleste steder langtfra blev udnyttet. Et resultat heraf var bl.a., at
formerne og betingelserne for den direkte deltagelse sjeldent dreftes, endsige
vedtages, 1 fellesskab i1 partsorganerne, undtaget pa de demokratisk orienterede
arbejdspladser. Hvis SU og SiO skal lafte deres opgaver i forhold til det psyki-
ske arbejdsmilje, ma de nedvendigvis ogsd forholde sig til den méde, arbejdet
organiseres pd, herunder karakteren af de former for direkte deltagelse der prak-
tiseres.

5. Prev demokrati. Vi havde ikke fra starten forventet at finde arbejdspladser,
hvis styreform med rette kan betegnes som demokratisk. Udviklingen bade i
den private og den offentlige sektor har gennem de sidste artier bevaget sig
vk fra idealer om demokrati pa arbejdspladsen, og fokus har varet pd "'mana-
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gement’ og lederroller. Formelt er der pa de tre arbejdspladser, vi karakteriserer
som demokratiske, ikke tale om en demokratisk styreform. Der findes en leder,
som har befojelser til at lede. Lederen har imidlertid valgt at lede via demokra-
tiske deltagelsesformer. Idealet er konsensusbeslutninger, eller i hvert fald be-
slutninger som pa forhénd er droftet grundigt igennem med medarbejderne, og
gevinsten er foruden godt arbejdsmiljo tydeligvis ogsa en hegj grad af engage-
ment og opbakning fra de ansattes side. Det er sikkert ikke tilfaeldigt, at vi fin-
der denne styreform pa arbejdspladser, hvor arbejdet udferes af professioner; i
enhver profession findes der elementer af internt, kollegialt selvstyre. P4 den
anden side er der 1 princippet intet til hinder for, at ogsé andre typer af arbejds-
pladser valger en demokratisk styreform, og eksempelvis ser vi elementer af
denne pd Hotel X. Under alle omstendigheder ber det vakke til eftertanke, at
de arbejdsmiljemessigt to bedste arbejdspladser blandt de 11 udvalgte var ar-
bejdspladser, der blev styret ud fra demokratiske principper.

. Skab frirum i forhold til krav og regler oppefra. Nir man undersgger med-
arbejderdeltagelse ud fra arbejdspladsens perspektiv, er det tydeligt, at der er
mange og vigtige beslutningsomréder, som medarbejderne ikke har nogen nav-
neverdig indflydelse pa. Selvom de maske er reprasenteret pa bestyrelsesni-
veau, oplever de ikke at have nogen indflydelse pa det strategiske niveau, hvor
de overordnede beslutninger treffes. Ogsa pa det taktiske niveau, eksempelvis
vedrerende teknologi og arbejdsorganisation, er indflydelsen de fleste steder
meget begraenset. Pa de fleste af vore arbejdspladser kunne deltagelsen oges,
med et bedre arbejdsmilje til felge, hvis der 1 mindre grad blev detailreguleret
oppefra. Det forekommer paradoksalt, at vi 1 et land, der pd den ene side roser
sig af konkurrencemassige fordele pga. kort distance og relativt uformelle rela-
tioner mellem ledelse og ansatte, pa den anden side gennem de sidste artier har
oplevet en tiltagende centralisering og bureaukratisering af beslutninger 1 virk-
somheder og offentlige institutioner og en tiltagende standardisering og detail-
styring af arbejdsgange. Dette galder bade i den offentlige og private sektor.
Medarbejderdeltagelsen kan fa et storre reelt indhold og reekke ud over det rent
operationelle niveau, hvis koncernledelser savel som de gverste ledelsesniveau-
er 1 den offentlige sektor delegerede mere beslutningskompetence over arbejds-
betingelserne til den enkelte arbejdsplads. Sa leenge dette ikke sker, er det vig-
tigt, at der pa arbejdspladsniveau udvikles feelles opfattelser af, hvordan man
forholder sig til *fjernstyringen’ og udvikler felles strategier 1 forhold til bela-
stende krav.

Afslutningsvis vil vi minde om, at de data, som Medea-projektet bygger pé, blev ind-
samlet pa toppen af en hejkonjunktur. Der var fra ledelsesside generelt stor opmaerk-
somhed péa arbejdsmiljeet. P4 nogle af arbejdspladserne skinnede det igennem, at op-
marksomheden ikke bare var motiveret af hensyn til medarbejdernes ve og vel, og
heller ikke bare af produktivitetshensyn. Det var en periode, hvor virksomhederne
kaempede for at sikre fastholdelse og rekruttering af medarbejdere og undga opsigelser
og hojt fravaer, og ogsa af disse grunde var det vigtigt for dem at opretholde et godt
arbejdsmilje skabt bl.a. gennem medarbejderdeltagelse og gode sociale relationer. Vi
kan kun opfordre til, at den gode indsats fortsettes, selvom der nu igen findes en ar-
bejdskraftreserve, der gor det mindre nedvendigt at fastholde medarbejdere og lettere
at rekruttere nye.
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Bilag 1: Projektbeskrivelse (februar 2007)

MEDEA: Medarbejderdeltagelsens betydning for arbejdsmiljeets kvalitet

Formal

Gennem case-studier af danske virksomheder at skaffe nuanceret viden om, hvordan forskel-
lige former for og grader af medarbejderdeltagelse pavirker arbejdsmiljeets kvalitet. Der fo-
kuseres savel pd deltagelse, der direkte vedrerer arbejdsmiljeet (f.eks. via SiO og APV), som
deltagelse, der bredere vedrerer virksomhedens ledelse, organisation, drift og udvikling (f.eks.
SU og selvstyrende grupper).

Centrale begreber
Projektets uathangige variabel er 'medarbejderdeltagelse’, mens den athaengige variabel er
“arbejdsmiljeets kvalitet’.

I overensstemmelse med den internationale litteratur (Knudsen 1995; Heller et al. 1998;
Markey et al. 2001) forstds medarbejderdeltagelse (employee participation) som et komplekst
feenomen, der bygger pa vasensforskellige rationaler, strekkende sig fra demokrati over inte-
gration til et effektivitets- og nytterationale. Overordnet skelnes der mellem direkte og indi-
rekte deltagelse. Begge former indebarer de ansattes deltagelse 1 de beslutninger, der traeffes
pa virksomheden - direkte deltagelse finder sted, nir ansatte individuelt eller gruppevis selv er
med til at beslutte, mens indirekte deltagelse sker gennem de ansattes valgte repraesentanter.
Inden for arbejdssociologien bestemmes direkte deltagelse gennemgéende som arbejdsgiver-
initieret (Hyman og Mason 1995) og orienteret mod effektiviseringsrationalet (employee in-
volvement), mens indirekte deltagelse som hovedregel baserer sig pé fagforeningsindflydelse
og lovgivning som udtryk for demokrati- og integrationsrationaler (employee participation).

Begrebet arbejdsmiljeets kvalitet operationaliseres i projektet pa to mader. Dels som ud-
trykt gennem omfanget af sygefraver, idet mellem en tredjedel og halvdelen af fravaret kan
tilskrives arbejdsmiljeet (Lund et al. 2003); dels som den oplevede kvalitet i arbejdsmiljeet
mélt gennem spergeskemaundersegelser pé case-virksomhederne.

Baggrund — tidligere forskning

Mens forskningen i medarbejderdeltagelse internationalt set er omfattende, er vores viden om
medarbejderdeltagelsens konsekvenser for arbejdsmiljoet mere begranset. Generelt findes, at
ud over effektivitetsforogelse — savel via oget motivation og commitment som via lavere fra-
vaer og personaleomsetning — bidrager medarbejderdeltagelsen ogsa til hgjere arbejdstilfreds-
hed (Wilpert 1998; Heller 1998). Der er dog ogsa fund, der ikke bekrafter denne hovedten-
dens. Deltagelse kan opleves som frustrerende, hvis ledelsen forvalter den pa en ’inautentisk’
eller manipulerende made (Heller 1998), eller medarbejdere kan modsetter sig deltagelse,
hvorved negative konsekvenser fremkommer (Wilpert 1998; Hvid 2003). Strauss (1998) iden-
tificere en reekke kontekstvariable, der hhv. fremmer og modvirker en succesfuld praktisering
af medarbejderdeltagelse. To centrale variable er graden af tillid mellem ledelse og medarbej-
dere og parternes oplevelse af fordele ved deltagelsen.

Der findes ingen undersggelser, der har belyst sammenhaengen mellem hele spektret af
medarbejderdeltagelse og arbejdsmiljeet. En survey blandt danske ledere fandt en raekke mar-
kante forskelle mellem virksomheder, der har hhv. en kontrolbaseret og en dialogbaseret le-
delsesform. Blandt de sidstnavnte — bl.a. karakteriseret ved en hoj grad af dialog og samar-
bejde — var sygefravaeret markant lavere, mens arbejdstilfredsheden var markant hejere end i
de kontrolbaserede virksomheder (LH 2004). En rekke danske studier har fundet en positiv
sammenhang mellem deltagelse i virksomhedens miljearbejde — savel direkte som reprasen-
tativ deltagelse — og arbejdsmiljoet (Handberg 1993; Lorentzen og Remmen 2000; Busck
2005).
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Den internationale forskning om betydningen af den indirekte/repracsentative deltagelse —
hvor sikkerhedsudvalg og lignende partssammensatte organer er blevet studeret - synes at
finde en klar positiv sammenhang med arbejdsmiljeet (Frick og Walters 2000; Eaton og No-
cerino 2000; Walters og Nichols 2006; Popma 2003). Frick og Walters’ (2000) omfattende
litteraturstudie konkluderer, at repreesentativ deltagelse i kraft af de ansattes aktivitet og den
bagvedliggende fagforeningsstotte leder til faerre arbejdsskader, og at arbejdsmiljeet er klart
bedre pé arbejdspladser med organiseret arbejdskraft end uden. I Danmark konkluderer Hasle
1 sin oversigt over forskningen i SiO, at der er skabt grundlag for en “virksomhedsintern ar-
bejdsmiljediskurs, som uden tvivl medvirker til lgsning af mange arbejdsmiljeproblemer”
(Hasle 2001: 107); en tilsvarende slutning drages af Per Langa Jensen (2002). Dog, tilfejer
Hasle, er det ikke lykkedes at inddrage ”arbejdsmiljeet i de centrale beslutnings- og planlaeg-
ningsprocesser”. Med den voksende relative betydning af det psykiske arbejdsmilje, og be-
stemmelsen om at SU skal forholde sig til stressforebyggelse, ages SU’s relevans som delta-
gelseskanal. Agervold (2002) fandt, at over to tredjedele af samarbejdsudvalgene havde sik-
kerheds- og miljespergsmal” pa dagsordenen; egentlige dreftelser fandt dog kun sted i 26
procent af udvalgene, mens kun 10 procent traf feelles beslutninger pd omréddet. I det offentli-
ge har muligheden for at sl samarbejds- og sikkerudvalget sammen til et integreret medindf-
lydelsesforum fort til en mulig styrkelse af arbejdsmiljearbejdet. Navrbjerg (2005) fandt, at
lenmodtagerrepraesentanter i kommuner med et enstrenget system i hgjere grad fandt ar-
bejdsmiljearbejdet styrket end deres kolleger 1 kommuner, hvor man havde bevaret opdelin-
gen pa to organer. Ogsa tillidsrepreesentant-institutionen kan spille en rolle for arbejdsmiljeet;
saledes fandt Hasle og Moller (2005), at et taet samarbejde mellem ledelse og tillidsreprasen-
tanter om produktionens tilrettelaeggelse gav klare forbedringer af det psykiske arbejdsmilje.

Samlet peger undersogelserne af de indirekte/repraesentative deltagelsesformer pa positive
effekter pa arbejdsmiljoet. Dette er méske ikke overraskende, da den reprasentative deltagelse
netop er opstdet med henblik pd at give de ansatte en grad af kollektiv indflydelse over deres
arbejdsvilkdr. Dog kan den kollektive indflydelse prioritere andre mal end arbejdsmiljeet,
f.eks. hgj indtjening eller virksomhedens overlevelse og sikkerheden 1 ansettelsen. Derfor kan
det ikke udelukkes, at indirekte deltagelse i bestemte kontekster praktiseres pa méder, som
ikke fremmer arbejdsmiljeets kvalitet.

Angaende direkte deltagelse ma forventningerne vere mere ambivalente. Pa den ene side
indebarer (oget) direkte deltagelse, at de ansatte har mere indflydelse pa deres arbejdssituati-
on, hvilket alt andet lige vil forbedre arbejdsmiljoet. P4 den anden side indferes direkte delta-
gelse typisk med sigte pa at effektivisere og intensivere arbejdsprocesserne, hvilket kan vare
medvirkende til, at europeaiske surveys rapporterer om en forggelse af stress. Som arsag fin-
des stigende krav 1 arbejdet og utilstraekkelig job-autonomi og ’coping’-kapacitet (EF 2003 og
2005). Studier i Nordamerika af ’high-performance’ arbejdspladser karakteriseret ved ’lean’
eller ’flexible’ produktion og team-work finder en negativ sammenheng med arbejdsmiljoet,
f.eks. malt ved antallet af arbejdsskader. Selv om eget medarbejderdeltagelse kan have en
positiv betydning (Harrison og Legendre 2003), satter stigningen i arbejdsintensiteten mv.
arbejdsmiljshensyn over styr (Azkenazy 2001; Foley og Polaney 2006). Europaiske og nordi-
ske undersogelser af direkte deltagelse vidner dog overvejende om positive effekter pad ar-
bejdsmiljoet. Analyser af data fra den store europaiske EPOC-survey om direkte deltagelse
forer Benders et al. (2001: 52) til folgende konklusion: ”The reported economic effects are
significant.... Attendance is reported to have improved as well, which is probably also an
indicator of improved quality of working life”. I Danmark er effekten af aget direkte deltagel-
se belyst i SARA-programmets undersggelse af Det Udviklende Arbejde (DUA), som i et
individperspektiv defineredes som “arbejde, hvor den enkelte har stor indflydelse pa sit eget
arbejde, gode udviklingsmuligheder, mange frihedsgrader samt en hej grad af mening i arbej-
det” (Kristensen og Smith-Hansen 2003: 12). Det var saledes 1 stor grad effekten af direkte
deltagelse, der blev mélt. Undersegelsens survey viste, at DUA samvarierer positivt med godt
helbred samt arbejdstilfredshed, og negativt med stress, altsd samlet set hanger positivt sam-
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men med et kvalitativt godt arbejdsmilje (Kristensen og Smith-Hansen 2003). Billedet fra de
kvalitative studier af udviklingsforsegene var dog mere broget; f.eks. oplevedes storre auto-
nomi i arbejdet ikke altid som en forbedring af arbejdsmiljeet (Hvid 2003). I Norge satsede
forskningsprogrammet Bedriftsudvikling 2000 pé en forbedring af savel effektivitet som ar-
bejdsmiljo gennem gget deltagelse. Hansen (2002) fandt, at de ansatte oplevede en forbedring
af arbejdsmiljeet, men afviste samtidig programmets antagelse om, at deltagelse, demokrati
og arbejdsmiljo kan betragtes som tre sider af samme sag. Mere negative resultater fandt Ty-
nell (2002) 1 en IT-virksomhed uden kollektiv reprasentation, hvor ansatte, trods stor auto-
nomi i arbejdet, oplevede store belastninger, bl.a. som folge af stramme dead-lines.

De ovennavnte fund kunne tyde p4, at direkte deltagelse med storre sandsynlighed influe-
rer positivt pa arbejdsmiljeet i de skandinaviske lande end i1 eksempelvis Nordamerika. Dette
kan hange sammen med den sterkere repraesentative deltagelse og fagforeningsindflydelse 1
de forstnevnte lande, hvorved der potentielt kan udeves kontrol med de betingelser, den di-
rekte deltagelse praktiseres under. I EPOC-undersogelsen skilte Sverige og Danmark sig klart
ud som de lande, hvor der oftest foregik faelles beslutningstagning mellem ledelse og lenmod-
tagerreprasentanter forud for indferelsen af forskellige former for direkte deltagelse (EPOC
2005).

Hovedproblemstilling og hypoteser

Projektets hovedproblemstilling er, hvordan medarbejderdeltagelsen influerer pd arbejdsmil-
joets kvalitet 1 forskellige organisatoriske kontekster. Gennem en rakke case-studier underso-
ges det:

a) Hvad der karakteriserer medarbejderdeltagelsen 1 virksomheder med hhv. et godt og et
mindre godt arbejdsmilje?

b) Hvilken sammenhang der er mellem medarbejderdeltagelsen i dens forskellige grader
og former og arbejdsmiljoets kvalitet?

¢) Hvilke mekanismer, der konkret formidler denne sammenhang?

Hovedhypotesen er, at medarbejderdeltagelse, bade dens indirekte og direkte former, kor-
relerer positivt med kvalitet 1 arbejdsmiljoet. Samtidig opereres med en sekundaer hypotese,
der antager, at der i visse kontekster er tale om en negativ sammenhang. De to hypoteser kan
begrundes ud fra tidligere forskning (jf. ovenfor), men ogsa mere specifikt i forhold til Robert
Karasek’s krav-kontrol model. Deltagelse har potentiale til at give de ansatte kontrol over
arbejdssituationen og ogsa til at have indflydelse pa kravene, sdledes at der opnas en passende
balance mellem krav og udfordringer i arbejdet og individets ressourcer og handlerum. Dette
taler for hovedhypotesen. Hvis imidlertid deltagelsen er meget produktivitetsorienteret, indi-
vidualistisk udformet og ikke indebaerer kollektiv indflydelse pa arbejdsmengden, jf. diskus-
sionen om det grenselose arbejde, kan den sekundare hypotese tenkes at holde — her er vi
langt fra Lysgaards (1967) ydelses- og belastningsregulerende arbejderkollektiv. I Sverige
fandt Marklund et al. (2005), at det ogede sygefraver siden midten af 1990’erne ikke kan for-
klares ud fra ringere fysisk arbejdsmilje; derimod fandtes, at ringere psykosocialt arbejdsmil-
J9, herunder is@r oget arbejdstempo og en forrykkelse af balancen mellem krav i1 arbejdet og
job-autonomien, har en klar effekt. Der peges pé strukturelle forandringer mod mere ’lean’
produktion og formindskelse af de ansattes indflydelse. Kravene er steget, men mulighederne
for at kontrollere, hvordan de opfyldes, er ikke fulgt med.

Det er projektets hensigt at teste den relative styrke af de to hypoteser ud fra det empiriske
materiale fra de studerede case-virksomheder. Det primere formal hermed er ikke en kvanti-
tativ analyse — vaerdien af en sddan begranses af det relativt lille antal cases — men en nerme-
re identifikation af, hvilke kvalitative karakteristika ved medarbejderdeltagelsen og dens or-
ganisatoriske kontekst der medvirker til hhv. positive og negative effekter pa arbejdsmiljoets
kvalitet.
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Design og metode

Projektet udformes som et multipelt case-studie (Yin 2003). Ved at anvende case-studiet fas
en dybere indsigt i de konkrete sammenhenge i casene, men i princippet ikke et datamateria-
le, der er repreesentativt ud over de pageldende virksomheder. Vegten i case-studiet ligger pa
at afdekke den enkelte virksomheds sarlige kendetegn og hvorledes arsagssammenhange
udfolder sig 1 en specifik konfiguration af sociale strukturer bade inden for og uden for virk-
somheden. Validiteten og reliabiliteten ved de oparbejdede data seges sikret gennem anven-
delse af de normale videnskabelige metoder og procedurer (observation, interviews, sporge-
skemaer og foreliggende kildemateriale) og gennem en systematisk analyse af dataene.

Case-studiet omfatter 12 virksomheder fra seks brancher. Brancherne er udvalgt i samar-
bejde med parallelle projekter planlagt i New Zealand, Australien og Norge (se pkt. 14 i an-
sogningen) og omfatter: undervisning (folkeskoler), sundhed (hospitalsafdelinger), IKT virk-
somheder, hoteldrift, finans (banker) og fedevarevirksomheder. I hver branche udvalges to
virksomheder, hvor den ene har et overgennemsnitligt sygefraveer (> 20 procent over gen-
nemsnittet), den anden et undergennemsnitligt (> 20 procent under gennemsnittet). Det er
endvidere et kriterium, at virksomhederne har en sterrelse, der kvalificerer til reprasentative
organer for medarbejderdeltagelse (samarbejds- og/eller sikkerhedsudvalg).

I hver virksomhed indsamles data gennem interviews med: den everste leder, sikkerheds-
chefen samt nastformanden i1 hhv. samarbejds- og sikkerhedsudvalg. Interviewene er semi-
strukturerede og baseres pa spergeguides. Forst og fremmest skal de kortlegge former, ind-
hold og intensitet for medarbejderdeltagelsen. Der fokuseres bade pa medarbejderdeltagelse,
der retter sig direkte mod arbejdsmiljoet, sdsom indsatsen hos sikkerhedsreprasentanter og i
sikkerhedsudvalg, arbejdsmiljerelaterede spergsmal i SU, og medarbejderes direkte involve-
ring 1 AML, APV, sikkerhedsrutiner mv., og medarbejderdeltagelse mere generelt i forhold til
andre sider af virksomhedens organisation, drift og udvikling (personalepolitik, driftsomleg-
ninger, arbejdsorganisation, arbejdstid mv.). Interviewene skal desuden, suppleret med skrift-
ligt materiale, kortlaegge virksomhedens arbejdsmiljepolitik og de virkemidler, virksomheden
anvender 1 forbindelse med overvagning og forbedring af arbejdsmiljoet, herunder anvendelse
af APV. Ligeledes skal interviewene soge at afdakke, hvordan arbejdsmiljeet prioriteres i
forhold til andre mél i virksomheden. Hvert interview planlaegges til at vare ca. en time.

Andre data tilvejebringes gennem indsamling af dokumenter, der kan bidrage til belysning
af arbejdsmiljepolitik, personalepolitik, medarbejderdeltagelsens rolle 1 gvrigt, udformning og
opfolgning af APV, sygefravarets omfang og karakter ol.

Endelig gennemfores pd hver virksomhed en underseggelse af medarbejdernes opfattelse af
arbejdsmiljeets kvalitet ved hjelp af et sporgeskema med nogle fa, skalerede spergsmal. Hen-
sigten er at fa et subjektivt mal for kvaliteten 1 arbejdsmiljeet, der kan sammenholdes med den
objektive indikator sygefravaret. Ligeledes vil spergeskemaet indeholde spergsmal om de
ansattes oplevelse af indflydelse 1 arbejdet, idet det er relevant at undersoge, om der er over-
ensstemmelse mellem medarbejderdeltagelsens omfang og intensitet og den oplevede indfly-
delse. Endelig sporges der til den oplevede balance mellem krav og handlerum/ressourcer, jf.
argumentationen for den sekundere hypotese ovenfor.

Analyser

Data analyseres dels for den enkelte virksomhed, dels for alle virksomheder i et komparativt
perspektiv. For den enkelte virksomhed beskrives de former for medarbejderdeltagelse, der
benyttes, og den grad af intensitet i deltagelsen, der er tale om. Deltagelsen i den enkelte virk-
somhed bestemmes niveaumassigt og indplaceres pa en skala (se skitse til analyseramme).
Endvidere beskrives de mekanismer, hvorigennem medarbejderdeltagelsen konkret pévirker
arbejdsmiljeet. Endelig foretages en vurdering af medarbejderdeltagelsen betydning sammen-
holdt med betydningen af andre organisatoriske forhold, der virker ind pa arbejdsmiljoet, her-
under bl.a. ledelsens arbejdsmiljepolitik og personalepolitikken. Herefter foretages analyser af
sammenhangen mellem disse data og data for arbejdsmiljeets kvalitet.
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Skitse til analyseramme

Former for og ud- Intensitet af medar- | Arbejdsmiljeets | Maling af Maling af

bredelse af med- bejderdeltagelse kvalitet medarbejder- arbejds-

arbejderdeltagelse deltagelse miljoets
kvalitet

Indirekte delt.: Information A. Omfang og Ud fra grad af Ud fra

Rep. i bestyrelsen Haring (feelles drgftel- | struktur af udbredelse og sperge-

Tillidsrepraesentanter | ser) sygefraveer intensitet indpla- | skema samt

Samarbejdsudvalg Medbestemmelse ceres virksom- sygefraveer

Sikkerhedsorg. (feelles beslutninger) B. Som malt heden indplaceres

Direkte delt.: Selvstyre (ansatte Ved hjeelp af pa en skala fra virksom-

AML treeffer selv spergeskema 0-10. heden

APV beslutninger) Separate malin- | pa skala fra

Sikkerhedsprocedurer ger af de forskel- | 0-10

Projektgrupper lige typer af del-

Mgader for ansatte tagelse

Selvst. grupper

Delegering af ansvar

Andet

Note: Inspireret af Hasle 1999, Knudsen 1995, Busck 2005, Markey et al 2001, Hyman & Mason 1995.

I den komparative analyse fokuseres der pa at forklare ligheder og variationer mellem virk-
somhederne, bade mellem de to virksomheder i de enkelte brancher, mellem brancherne ind-
byrdes og hvad angér det samlede materiale. Analysen orienterer sig mod at be- eller afkraefte
de to tidligere navnte hypoteser ved at identificere de karakteristika ved medarbejderdeltagel-
sen, der hhv. fremmer og svekker arbejdsmiljeets kvalitet. Analysen vil derudover soge at
identificere en ’best practice’ for medarbejderdeltagelse som redskab til at bidrage til et godt
arbejdsmilje, med forbehold for graden af ’embeddednes’ 1 konkrete virksomhedskontekster.

Efter projektets udlebsperiode er planlagt deltagelse i internationale, komparative analy-
ser.

Nyhedsverdi og betydning for arbejdsmiljoet

Projektet vil som det forste, 1 hvert fald pa dansk grund, undersoge effekten af hele spektret af
former for medarbejderdeltagelse pd arbejdsmiljeet. Det vil derfor skabe ny viden om, hvor-
dan de forskellige former, hver for sig og kombineret, virker, og hvilke organisatoriske for-
hold der virker fremmende eller hemmende. Projektet vil sgge at identificere ’best practice’
pa omradet og vil dermed producere redskaber, der kan anvendes ved udformning og regule-
ring af medarbejderdeltagelse, sdledes at denne bidrager til kvalitet i arbejdsmiljoet.

Tidsplan
Projektet lober fra 1.9 2007 til 1.9 2009.

Gennemforlighed
Projektet udferes af fem forskere med stor forskningserfaring inden for medarbejderdeltagel-
se, sikkerhedsarbejde, arbejdsmiljoudvikling og -ledelse, og relationer pa arbejdsmarkedet.
Projektet forudsatter, at 12 virksomheder er parate til at stille sig til radighed som case-
virksomheder. Aftaler med relevante virksomheder forventes at kunne indgés i lebet af pro-
jektets opstartsfase.
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Bilag 2: Interviewguide

Gelder for interviews med ledelses- og tillidsreprasentanter. Sikkerhedsreprasentanter spor-
ges primart om den del, der vedrerer arbejdsmiljearbejdet.

Forinden interviewet er folgende spergsmal afklaret:

Antal medarbejdere omfattet af undersegelsen

Hvordan ledelsen af arbejdet er organiseret

Fraveret og hvordan det har udviklet sig (egen sygdom og fraver i alt)
Organisationsforhold pa begge sider, overenskomster

Foreligger lokale aftaler i relation til arbejdsmiljoet

Forekomst af SU/MED-udvalg samt SiU og deres sammensa&tning

Dokumenter

For eller efter interviewet sikres udlevering af dokumenter som:
Arbejdsmiljepolitik, referater af SU- og SiU-meder 1 ar tilbage, APV’er
Resultater af tilfredshedsmalinger og lignende

Ledelsessystemer

Personalepolitikker, herunder fravar, uddannelse

Praesentation af forméilet med interviewet

Med medarbejderdeltagelse mener vi alle de mader, hvorpad medarbejderne ’pa gulvet’ er med
til at traeffe beslutninger om deres arbejdsforhold og virksomhedens drift og udvikling, som
pa nogen made kan berare deres arbejdsmilje i bred forstand. Vi tenker bade pa den enkeltes
og gruppers deltagelse i beslutninger, og pa den deltagelse, der sker gennem tillids- og sikker-
hedsreprasentanter og deres medvirken i SU, SiU eller tilsvarende organer.

Vi sperger ind til en reekke omrader af beslutninger, som vi generelt mener har betydning for
arbejdsmiljeet, men I ma endelig nevne nogle, som vi maske har glemt. Vi vil gerne have jer
til at forteelle, dels i hvilken form deltagelsen forekommer (individuel, gruppevis eller gennem
en representant — og begge dele kan sagtens tenkes), om den er midlertidig, f.eks. i form af et
projekt, samt hvor dyb deltagelsen er, dvs. om det er konsultation, medbestemmelse eller
selvledelse.

Deltagelsens bredde (=scope eller rekkevidde, dvs. de beslutningsomréder deltagelsen virker
ind pa)

Deltagelsens former (direkte, individuel; direkte, gruppe; repraesentativ)

Arbejdets Organisering og tilrettelzeggelse:

Fordeling af arbejdet (hvem og hvor mange)

Maden arbejdet udferes pa

Mengden af arbejdsopgaver

Tempoet i arbejdsudferelsen

Kvaliteten af det udferte arbejde

Udvikling, implementering og revision af ledelsessystemer (Kvalitets-, miljo- og arbejdsmil-
joledelse)

Forandrings- og omstillingsprojekter

Fastlaeggelse af arbejdstiden:
Over degnet, ugen eller madneden, herunder skiftehold og dettes form
Pauser, ferier og fridage
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Overarbejde/mere end 37 timer ugentligt
Hjemmearbejde
Kompensation for overarbejde (lon eller fti)

Lenforhold mv.:

Leonsystem

Bonus eller andre former for skonomiske godtgerelser
Fondsdannelse til uddannelse eller andet

Arbejdets indhold og udviklingsmuligheder samt anvendelse af personlige og professio-
nelle evner:

Arten af arbejdsopgaver

Kompetencetildeling og -opbygning

Opkvalificering og videreuddannelse f.eks. 1 forbindelse med ny teknologi
Uddannelsespolitik

Krav om sociale kompetencer

Ansvar i forhold til kunder og leveranderer

Arbejdsmilje- og sikkerhedsarbejdet:

Organisering og tilretteleeggelse af sikkerhedsarbejdet

Adgang til viden og ressourcer i sikkerhedsarbejdet, herunder ekstern ekspertise
Kompetenceopbygning og opkvalificering af sikkerhedsrepraesentanter

Udformning af arbejdspladser, herunder inventar og tekniske hjelpemidler

Systematisk arbejdspladsovervigning og forbedring (APV)

Planleegning af nye eller endring af eksisterende arbejdspladser, arbejdsprocesser og metoder,
herunder indferelse af ny teknologi og anskaffelse af tekniske hjelpemidler og kemikalier
Arbejdsmiljepolitikken

Undersogelser af arbejdsmiljeet, f.eks. tilfredshedsmélinger

Forebyggelse/hdndtering af kreenkende adfeerd (mobning/chikane/trusler om vold)

Personalepolitik og samarbejdsforhold:

Ansettelse og afskedigelse af medarbejdere

Forfremmelser og forflytninger

Omflytning/omskoling af ansatte f.eks. v/udlicitering

Information om ledelsesbeslutninger (udover hvad der kommer frem i SU)
Personalepolitikken generelt (HR, HRM)

Politikker og praksisser omkring: fraver og forebyggelse af sygdom; rygning, alkohol, senio-
rer; ligebehandling og integration mv.

Losning af konflikter og samarbejdsproblemer indbyrdes mellem medarbejdere
Velferdsforanstaltninger

Virksomhedsstrategiske forhold:
Fastleegning af:

Verdigrundlag

Produktionsmal

Kvalitetsmal

Investeringer (budget)
Udvidelser/indskraenkninger

Udbud og udlicitering, vikaransattelse
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Generelle sporgsmél

Er der inden for de sidste par ar er sket storre @ndringer i medarbejderdeltagelsen?
Hvordan gér det med arbejdsmiljeet, herunder det psykiske?

I hvor hej grad ses sygefravaeret som udtryk for darligt arbejdsmilje?

Kan medarbejderne sige fra, nar de feler sig overbelastet?

Virker medarbejderinddragelse og -deltagelse i virksomhedens beslutninger i bred forstand
positivt ind pa arbejdsmiljeet?

Er der negative folger?

I hvor hej grad er det nuvarende niveau for medarbejderdeltagelse knyttet til bestemte perso-
ner pé ledelses- eller medarbejdersiden?

Opfattes niveauet af medarbejderinddragelse og -deltagelse i virksomhedens beslutninger i
bred forstand som tilfredsstillende set fra hhv. ledelsesside og medarbejderside?

Er der for langt mellem det niveau, de vigtige beslutninger bliver truffet pa, og det niveau, der
er medarbejderdeltagelse pa?

Kan den direkte deltagelse ga ud over et godt arbejdsmilje?
Hvordan skulle medarbejderdeltagelsen ideelt set vaere for at sikre et godt arbejdsmilje?
Har du bemarkninger til emnet i gvrigt?

Ma vi kontakte jer igen mhp. uddybning af spergsmal og svar?
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Bilag 3: Liste over interviewede

. Interview med Interview-
Virksomhed - .
(personens titel/funktion): form
Produktionsdirektar Enkelt
Fabrik Y Produktionschef Enkelt
Tillidsrepraesentant Dobbelt
Sikkerhedsrepraesentant
Chef for distribution og ekspedition Dobbelt
Driftsleder for bageriet (og for pakkeriet de sidste tre ar)
Fabrik X
Fabrikschef Enkelt
Sikkerhedsrepraesentant Enkelt
Tillidsmand Enkelt
Direktgr Enkelt
Bank Y N
Tillidsrepraesentant Dobbelt
Arbejdsmiljgrepraesentant
Direktgr Enkelt
HR-partner Enkelt
Bank X S
Arbejdsmiljgrepraesentant Enkelt
Privatdirektar og arbejdsmiljgleder Enkelt
Tillidsmand Enkelt
Direktgr Enkelt
Souschef i kakkenet
) ) Trippelt
Souschef i receptionen
Hotel X
Souschef for tjenerne
Sikkerhedsrepraesentant og medlem af koncern-SU Enkelt
Afdelingsleder i kakkenet Dobbelt

Afdelingsleder i receptionen
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Direktgr Enkelt
Mellemleder og Oldfrue Dobbelt
Hotel Y
Afdelingschef
Sikkerhedsrepraesentant og tjener Dobbelt
Medarbejderrepraesentant og kok
Direktar Enkelt
IT X Scrummaster Enkelt
Sikkerhedsrepraesentant Enkelt
Samarbejdsudvalgsrepraesentant Enkelt
Tillidsrepraesentant Enkelt
Skole Y
Sikkerhedsrepraesentant Enkelt
Skoleleder Enkelt
Skole X | Skoleleder Dobbelt
Tillidsrepraesentant
Afdelingsleder/afd. Sygeplejerske Enkelt
Sygehus Y .
Sikkerhedsrepraesentant Dobbelt
Tillidsrepraesentant
Arbejdsmiljgrepraesentant og lsegesekreteer Enkelt
Fzellestillidsmand og tillidsrepraesentant for laegesekre-
teerer Dobbelt
Sygehus X | Tillidsrepreesentant
Oversygeplejerske Enkelt
Ledende lzegesekreteer Dobbelt

Afdelingssygeplejerske
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Bilag 4: Spgrgeskema

Spergeskema om arbejdsmilje og indflydelse

Spergeskemaet er en del af en storre undersogelse af medarbejdernes indflydelse pé ar-
bejdspladsen og konsekvenserne for arbejdsmiljoet.

Undersogelsen udferes af forskere ved Aalborg Universitet og stettes akonomisk af Ar-
bejdsmiljeforskningsfonden og finder sted 1 12 virksomheder fordelt pd 6 brancher.

Spergeskemaet udfyldes ganske enkelt ved at s&tte kryds 1 den rubrik du finder mest re-
levant. Det tager maksimalt 10 minutter at udfylde skemaet.

Din besvarelse behandles fortroligt og helt anonymt.
Pa forhand tak for din deltagelse.

Herman Knudsen
Projektleder

Kan (saet kryds):
4 Mand
U Kvinde

Alder (seet kryds):
O Under 30 ar

O 30-50 ar

U Over 50 ar

Stilling eller jobfunktion
a a.
U b.
Qe
Qa.
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Om arbejde og indflydelse (1)

Aldrig/naesten
Aliid Ofte Sommetider Sjeeldent
aldrig
Har du mere at lave i dit job, 0 . 0 . .
end du kan overkomme?
Har du stor indflydelse pa
beslutninger om dit arbejds- a a a a a
tempo?
Arbejder du flere timer, end 0 | 0 . |
du er ansat til?
Om arbejde og indflydelse (2)
Aldrig/naesten
Altid Ofte Sommetider Sjeeldent
aldrig
Har du stor indflydelse pa
beslutninger om, hvor meget a a a a a
du skal lave?
Bringer dit arbejde dig i folel-
sesmeessigt belastende situa- a a a a a
tioner?
Har du stor indflydelse pa
tilrettelaeggelsen af dit arbej- a a a a a
de?
Om arbejde og indflydelse (3)
| meget haj | hgj grad Delvist | ringe grad | meget ringe
grad grad
Har du mulighed for at laere
noget nyt gennem dit arbej- (. a a Q a
de?
Synes du, at du har mulig for
at udfgre dit arbejde, sa kvali- (| a d Q a
teten er i orden?
Bliver dit arbejde anerkendt 0 | 0 . |

0g paskennet af ledelsen?
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Om arbejde og indflydelse (4)

| meget hgj | meget ringe
| hgj grad Delvist I ringe grad

grad grad
Far du pa din arbejdsplads
mforma.tlon om f.ek's. vigtige 0 0 0 0 0
beslutninger, aendringer og
fremtidsplaner i god tid?
Synes du, at du burde have
starre indflydelse pa din ar- a a a a a
bejdsplads?
Om indflydelseskanaler

| meget hgj
| hgj grad Delvist Iringe grad | Slet ikke |lkke relevant
grad
Synes du, at | har indflydelse
pa arbejdsforholdene via je- a a a a a a
res tillidsrepraesentant?
Synes du, at | har indflydelse
pa arbejdsforholdene via a a a a a a
samarbejdsudvalget?
Synes du, at | har indflydelse
pa ar.bejdsforholdene via je- 0 0 0 Q 0 Q
res sikkerhedsreprassentant/
sikkerhedsudvalget?
Om arbejdsmiljg (1)
En stor del af P4 intet tids-
Hele tiden En del af tiden | Lidt af tiden
tiden punkt

Foler du, at dit arbejde tager
sa meget af din energi, at det a a a a a
gar ud over privatlivet?
Hvor tit har du fglt dig udkert? (. a a Q a
Hvor tit har du fglt dig stres- 0 0 0 Q 0
set?
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Om arbejdsmilje (2)

| meget hgj | meget ringe
| hgj grad Delvist I ringe grad

grad grad
Er der krav i dit arbejde, som
gar ud over forholdet til kolle- a a a a a
gerne?
Findes der mellem kollegerne
fgelles bestragbelser for at . Q . . Q
sikre, at arbejdskravene er
passende?
Hvis du har problemer pa dit
arbejde, far du sa stotte fra (| (M | Q a (M |
kollegerne?
Om arbejdsmilje (3)

Meget godt Godt Nogenlunde Darligt Meget darligt

Hvordan vil du karakterisere
dit fysiske arbejdsmiljg? - - - - -
Hvordan vil du karakterisere
dit psykiske arbejdsmilja? - - - - -
Hvordan vil du samlet karak- 0 0 0 Q 0

terisere dit arbejdsmilja?

Tak for din deltagelse i undersegelsen.
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Bilag 5: Forkortelser

3F
AMI
AMG
AMK
AMR
AT
DA
DI
DL
DLF
DSR
EGA
FA
FOA
FTF
HK
HORESTA
HRM
IR
KL
KTO
LO

Fagligt Feelles Forbund

Arbejdsmiljeinstituttet (nu: NFA)
Arbejdsmiljegruppe

arbejdsmiljekvalitet

arbejdsmiljerepraesentant

Arbejdstilsynet

Dansk Arbejdsgiverforening

Dansk Industri

Lagesekreterer og Sundhedsservicesekretarer
Danmarks Lererforening

Dansk Sygeplejerdd

ensidigt gentaget arbejde

Finanssektorens Arbejdsgiverforening

Fag og Arbejde (tidligere: Forbundet af Offentligt Ansatte)
Fellesradet for Tjenestemaends og Funktionarer
Handels- og Kontorfunktionarernes Forbund
Hovedorganisation for Hotel-, Restaurations- og Turisterhvervet
Human Ressource Management

Industrial Relations

Kommunernes Landsforening

Kommunale Tjenestemand og Overenskomstansatte
Landsorganisationen i Danmark

MED-udvalg medindflydelsesudvalg

NFA
NNF
SR
Si0
SiU
SU
TR

Det Nationale Forskningscenter for Arbejdsmilje
Nerings- og Nydelsesmiddelarbejder Forbundet
sikkerhedsrepraesentant
sikkerhedsorganisationen

sikkerhedsudvalg

samarbejdsudvalg

tillidsrepraesentant
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