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En praktisk veileder

LEDERE SITTER OFTE
MED SPORSMAL SOM:

Bar vi gjennomfgre en medarbeiderundersgkelse i var bedrift?
Er det verdt innsatsen? Vil det utvikle organisasjonen?
Eller kan effekten bli negativ?

Denne veillederen
gir tipsogradi
gjennomfgringen @ oubargemontare | () Dubar ke gemnontare

av en medarbeider-
undersgkelse fra start

til slutt.

fordi:

- Du"md"; Arbeidsmiljgloven setter

krav til kartlegging av risikoforhold |
bedriften og dokumentasjon
av arbeidsmiljget.

- Forskning viser at fokus pa

menneskelige aspekter i virksomheten
a) gker virksomhetens profitt,

b) reduserer sykefraveer og gker
engasjement, motivasjon og trivsel.

nar:

- Det er et gnske om & endre pa ting

som bedriften i liten grad kan gjgre
noe med,

- Det er pagaende, dype konflikter

i arbeidsmiljget.

- Det er et gnske om & bli kvitt

"darlige” ledere eller "vanskelige”
medarbeidere.

Medarbeiderundersgkelser, arbeidsmiljgundersgkelser,
= tilfredshetsmalinger og organisasjonsundersgkelser

er i hovedsak samme sak. | denne veilederen har vi

valgt medarbeiderundersgkelser som et samlebegrep.
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En praktisk veileder

medarbeiderundersokelse er:

1. Forberedelse

2. Forankring og
giennomfgring

3. Rapportering
og visualisering
av resultater

. 00, 4 Tilbakemelding
e ogdiskusjon

6. Evaluering

Hva bgr du tenke pa fer du gar
i gang med undersgkelsen?

Hvordan sgrger vi for a fa med alle?
Hvordan gjar vi det rent praktisk?

Hvordan bgr sluttresultatet
se ut?

Hvordan bgr vi kommunisere
resultatene ut til medarbeiderne?

Hvilke praktiske grep skal vi ta?

Oppnadde vi det vi ville med
undersgkelsen?



Forberedelse

Innledningsvis er det viktig a ta stilling til hva som skal
males og hvordan malingen skal gjennomfares.

A. Hva skal males?

@ Det er fornuftig & male faktorer

som i stor grad pavirker motivasjon,
stress og utbrenthet. Forskning
viser at disse faktorene er:

- Opplevd stgtte fra naermeste leder.
- Opplevd stgtte og hjelp fra kolleger.

- Hagy autonomi, det vil i

opplevelsen av at medarbeiderne
innenfor rimelighetens grenser styrer
hvordan arbeidsoppgavene skal
gjennomfgres og i hvilket tempo.

- Tilbakemelding pa prestasjon (grad
av tilbakemelding pa hvorvidt man
gjar jobben pa en god mate) .

- Fraveer av for hgye mentale krav
(kompliserte oppgaver/ tidspress/
produksjonspress), emosjonelle krav
(fra kunder/klienter) og/eller fysiske
krav (fysisk belastning).

Det er fornuftig a male
faktorer som har hgy
strategisk relevans for din
bedrift, som for eksempel:

- Kundefokus.

- Organisatorisk effektivitet

(hvorvidt medarbeiderne oppfatter
at organiseringen av arbeidet
i bedriften er formalstjenlig).

- Kvalitetsfokus.

- Opplevd innovasjonsevne

(endringskapasitet).

- Refleksivitet (den kollektive evnen

til & tenke kritisk rundt maten man
jobber pa).

- Samarbeid pa tvers i bedriften.

- Teamarbeid

(effektive teamprosesser).

Darlig gjennomfarte malinger forer gjerne til
at man vet mindre enn man visste fgr man malte.
Dette kan bade vare uetisk (friskmelding av
negative arbeidsmiljg) og kostbart for bedriften
(iverksetting av tiltak basert pa uriktig informasjon).

@ Det er fornuftig & male tema

som dekkes av arbeidsmiljgloven,
som for eksempel:

- Medvirkning og informasjon

i bedriften.

- Stgtte fra kolleger (knyttet

til alenearbeid).

- Opplaering og kompetanseutvikling

(knyttet til faglig og personlig
utvikling gjennom arbeidet).

- Variasjon i arbeidet (knyttet

til muligheter for variasjon, og
det & se sammenheng mellom
enkeltoppgaver).

Det anbefales at du som
hovedregel ikke maler tema
knyttet til:

- Mobbing, trakassering og vold.

Bedriften skal ha egne rutiner for
a fange opp slike hendelser.

- Fysisk arbeidsmiljg. Her bgr man

| stedet gjennomfgre vernerunder
eller risikokartlegging med
HMS-fokus.

- Fysisk og psykisk sykdom.

Kartlegging av dette gir sjelden
effekt. Innhenting av sensitive
personopplysninger er for gvrig
konsesjonspliktig, og behandlingen
av disse ma oppfylle de skjerpede
krav til rettslig grunnlag i
Personopplysningsloven § 9.




B. Hvordan malingen skal gjennomfgres

@ Hvordan ber du

gjennomfgre malingen:

- De beste prosessene far du

ved a benytte sparreskjema,

helst i kombinasjon med gode
tilbakemeldingsmgter. Dette gjelder
ogsa for sma bedrifter. Du bar
benytte deg av forskningsbaserte,
validerte maleskalaer for @ mdle de
faktorene du mener er viktigst i

din bedrift. lkke-validerte pastander
0g sparreskjema kan i verste fall
forverre arbeidsmiljget.

- Du bgr overlate bearbeiding og
visualisering av resultater til
en ekstern part, med mindre du
har spesifikk mdlekompetanse
(psykometri) i din HR-avdeling.

® Hvordan ber du ikke

gjennomfgre malingen:

- Du bar ikke benytte enkeltspgrsmal.

Disse vil gi et uriktig bilde av
tilstanden i bedriften din.

- Du bar ikke benytte sakalte indekser

(sammensetting av enkeltspgrsmal
til “trivselsindekser” eller liknende).

- Hvis du velger andre metoder som

for eksempel «gule lappers, fokus-
grupper, SWOT-analyser og liknende
metoder, bgr du veere oppmerksom
pa at disse ikke ngdvendigvis gir
representativ informasjon.

Sma bedrifter som ikke gnsker a gjennomfare
kvantitative undersgkelser anbefales a
gjiennomfgre strukturerte gruppeprosesser
som fokusgrupper, eller alternativt
individuelle intervjuer.

En validert maleskala er en samling av pastander som beviselig maler det den
skal (for eksempel at skalaen “medvirkning” faktisk fanger opp opplevd grad av
medvirkning, og ikke noe annet), og at det man maler faktisk har en effekt

(for eksempel at gkt motivasjon gir gkt prestasjon).

Godt gjennomfarte undersgkelser gir grunnlag for gkt prestasjon,
bedre motivasjon, lavere turnover, mindre sykefravaer og hgyere profitt
for bedriften.



Forankring og gjennomfgring

Undersgkelsen skal alltid starte med
et vedtak i bedriftens arbeidsmiljgutvalg
(AMU) for de bedriftene som har dette,
Har man ikke AMU, bgr verneombud og
evt. tillitsvalgte tas med i diskusjonen fra
starten av. Bedriften har styringsretten
pa valg av konsept for undersgkelsen,
men det er alltid lurt & drgfte med
representanter fra arbeidstakerne.

Undersgkelsen ma vaere godt
forankret hos gverste leder og topp-
ledergruppen, som bgr ha en tanke
om hvordan undersgkelsen skal kunne
brukes i bedriftens forretningsstrate-
giske utvikling.

Avklaring av hvem som har ansvar for
hva. Hvilken rolle har henholdsvis HR/
stabsfunksjonen, toppledelsen, linje-
ledelsen, AMU, hovedverneombud og
tillitsvalgte? Det er ofte HR som har det
operative ansvaret for gjennomfaringen.

Informasjon bgr gis til alle ansatte

far utrulling av undersgkelsen ved for
eksempel allmgte, nettsaker eller
liknende. Informer om undersgkelsens
bakgrunn, gjennomfgring, og ikke minst
om oppfalging i etterkant, og angi
tidsskjema. Opplys ogsa om handtering

av sensitiv informasjon (@anonymitet),
tilbakemeldingsformat og andre forhold
som kan pavirke medarbeidernes evne og
motivasjon for & besvare undersgkelsen.

Motiver de ansatte til 4 besvare
undersgkelsen. Det er en fordel om
toppledelsen begrunner viktigheten
av a besvare undersgkelsen fgr den
sendes ut,

Ledere bgr ikke svare pa undersgkelsen
fordi de som oftest selv blir evaluert

I undersgkelsen. Det gir ikke mening at
lederen evaluerer seg sely, og det gir
heller ikke mening at lederen evaluerer
sin leder. | det siste tilfellet vil resul-
tatene gjenspeile en evaluering av

to ledere, som ikke kan skilles fra
hverandre i resultatene,

Maleskalaene som benyttes bar

ha rot i bedriftens daglige virke

(f.eks. faktorer som kvelds-/nattarbeid,
emosjonelt krevende arbeid mot kunder
eller klienter, grad av alenearbeid,
spesielt oppmerksomhetskrevende
arbeid, grad av tidspress, flytende
grenser mellom arbeid og privatliv,
spesielt mentalt belastende arbeid osv.).

Man skal melde fra til Datatilsynet
om innhenting av personopplysninger
senest 30 dager f@r man iverksetter
undersgkelsen.

Man skal vurdere hvordan man sikrer
at medarbeiderne gir et frivillig,

uttrykkelig og informert samtykke
til innhenting av personopplysninger.

Man skal vurdere om person-
opplysningene som innhentes er sensitive
eller ikke (i sa fall ma behandlingen som
regel ha konsesjon fra Datatilsynet).

Pa virksomhetsniva bgr man som minimum
oppna en svarprosent pa 70-75. | den enkelte enhet kan man
akseptere mindre enn 50%, med da bar resultatene tolkes
med forsiktighet.
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Rapportering og

visualisering av resultater

En god rapport fremhever styrker og svakheter i bedriften
bade pa virksomhetsniva og for hver enkelt seksjon/avdeling.
Resultater pa overordnet niva er mest interessante for
toppledelsen og AMU. Resultater pa enhetsniva er mest
interessante for medarbeidere og mellomledere.

Pa virksomhetsniva er det
interessant a:

- Vurdere resultatene opp mot
nasjonale og/eller internasjonale
referansedata.

- Vurdere trender: Beveger
man seg i positiv eller negativ
retning fra forrige maling?

- Vurdere om enkeltavdelinger
skiller seg ut i positiv eller negativ
retning (en sakalt risikoanalyse).

- Benytte sosiodemografiske
variabler (som kjgnn, alder,
stillingskategori etc.) for & se om
det er systematiske forskjeller
mellom grupper av ansatte.

- Benytte sdkalte regresjonsanalyser
for a finne ut hvilke faktorer |
bedriften som i starst grad bidrar
til motivasjon, trivsel, forpliktelse
og/eller stress og utbrenthet.

Pa avdelings-/seksjonsniva
er det intersant a:

- Vurdere hvordan avdelingen/

seksjonen skarer sammenliknet
med virksomhetsnivaet.

- Vurdere hvordan avdelingen/seksjon-

en skarer pa de ulike maleskalaene.
Hvilke maleskalaer skarer man hayt
eller lavt pa?

- Vurdere trender: hvordan har

utviklingen veert siden forrige
maling? Har vi nddd malene vare?

- Vurdere forskjeller mellom personene

som har svart i avdelingen/seksjonen
(spredning). Er medarbeiderne enige
eller er det stor spredning mellom
medarbeidernes individuelle svar?

Ved tilsyn fra Arbeidstilsynet bgr bedriften kunne fremlegge en risikoanalyse,
samt dokumentasjon pa hvordan eventuell pavist risiko er handtert.

Sammenlikninger med andre bedrifter (benchmark) kan gi god informasjon,

men kan ogsa vare som a sammenlikne epler og parer. Normative presentasjoner
av resultatene (f.eks. rgde, gule og grgnne tall) kan overskygge strategisk

viktige nyanser.



Tilbakemelding og diskusjon

Et tilbbakemeldingsmgte

legger til rette for strukturert

og konstruktiv dialog rundt
sammenhengen mellom resultatene
fra medarbeiderundersgkelsen

(det vi malte) og den konkrete
arbeidshverdagen (slik vi har det).
Tilbakemeldingsmgtet foregdr

pa avdelings-/seksjonsniva, ikke

pa virksomhetsniva.

Allmgter er godt egnet for
tilbakemeldinger om overordnede funn,
men bare som et supplement

til enhetsvise tilbakemeldingsmater.

Et tilbakemeldingsmgte kan godt
starte med en uformell diskusjon om
tilstanden i seksjonen/avdelingen.

Hva er vare viktigste styrker og
svakheter i dag? Deretter kan mgteleder
gad igjennom de overordnede
resultatene (med fokus pa gjennomsnitt),
0g plukke ut noen funn som fortjener
ekstra diskusjon og dialog. Denne
dialogen danner et godt grunnlag for
a utvikle tiltak.

Ledere bgr i hovedsak ikke veere
prosessleder i mgtet, men heller
fokusere pa a delta i diskusjonen.

Gode tilbakemeldingsmgter kan bidra til at medarbeiderundersgkelsen gir en
effekt i virksomheten, og kan faktisk vaere et tiltak i seg selv. Forsking viser at
tilbakemeldingsmgtene kan skape endringer i opplevelsen av arbeidsmiljget
(gkt autonomi og bedring av sosialt klima) og bidra til a forbedre virksomheten
(for eksempel gjennom reduksjon av sykefravaer).

Oppfolging etter en undersgkelse er kanskje den
viktigste ngkkelen til suksess!

@ Et tilbakemeldingsmgte er:

- Strukturert refleksjon og dialog
i trygge rammer (diskusjonen
holdes internt).

- Fokus/kritikk pa funksjoner, ikke pa
personer.

- Framoverskuende refleksjon:
Hvordan kan vi jobbe bedre
var avdeling? Hvilke tiltak bgr vi
implementere?

(X) €t tilbakemeldingsmate er ikke:

- Et foredrag, “presentasjon”
eller monolog.

- Et oppvaskmgte,

- En arena for a finne ut hvem
som er “lojale”, eller ikke.

- En arena for a diskutere metode
og statistikk,




Tiltak og implementering

Mellomledelsen har som oftest ansvar for a utvikle sin egen
seksjon/enhet, mens toppledelsen har ansvar for tematikk som
gar pa tvers av enhetene. Slik vil noen tiltak ga pa tvers av
bedriften (for eksempel kurs i stressmestring), mens andre tiltak
vil vaere seksjons-/enhetsspesifikke (for eksempel kortere mgter,
eller flere sosiale mgtepunkter).

Tiltak kan iverksettes pa forskjellige niva, for eksempel mot
individniva, gruppeniva eller organisasjonsniva.

Forskning har vist at fglgende kriterier gker
sjansen for at tiltak skal vaere effektive:

- Tilstrekkelige ressurser.
- Forpliktelse fra toppledelse.
- Involvering av mellomledelsen .

- Involvering av de ansatte og deres representanter
(verneombud, tillitsvalgte).

- Mobilisering av engasjement blant medarbeiderne.
- Handlingsplan med klare mal og roller, samt tidsanvisninger.

- Endringskompetanse/handtering av psykologisk usikkerhet
0g endringsaversjon,

- Kommunikasjon av tidlige (sma) suksesshistorier fra tiltaket,

- Markering av oppnaelse av delmal og sluttmal.

Gode tiltak oppstar i grenseflaten mellom resultatene fra
undersgkelsen (statistikk), kjennskap til pavist effektive tiltak
(forskning) og medvirkning (tilbakemeldingsmgter).

Evaluering

| enhver medarbeiderundersgkelse star man overfor mange
sma og store valg. Tilbakemeldingsmgtene er en god anledning
til a reflektere over valgene og fa innspill fra medarbeiderne,
og er kanskje vel sa effektivt som a gijennomfare en egen,
selvstendig evaluering. Mulige diskusjonspunkter kan veere:

- Var svaralternativene fornuftige?

- Har vi malt de temaene som faktisk er viktige i bedriften?
- Madlte vi pa riktig organisatorisk niva?

- Fungerte formatet pa tilbakemeldingsmgtene?

- Fikk medarbeiderne den informasjonen de trengte far
undersgkelsen og far tilbakemeldingsmgtet?

- Ble resultatene fulgt opp pa en hensiktsmessig mate?

- Fikk lederne noe ut av undersgkelsen?

Hvor ofte bgr man gjennomfgre medarbeiderundersgkelser?
Bedrifter med stabile omgivelser bgr male minimum annethvert
ar. Ved hyppige omorganiseringer og skiftende eksterne rammer
kan man vurdere a male oftere.
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Medarbeiderundersgkelser

BOR MAN BRUKE

EKSTERNE KONSULENTER?

| hvilken grad bgr man benytte eksterne konsulenter,

og i sa fall til hvilke oppgaver?

Gjennomfering av gode medarbeiderundersgkelser er et
handverk. Darlig gjennomfgrte undersgkelser fgrer gjerne

til dyp og langvarig skepsis til slike prosesser og i verste fall en
mistillit mellom arbeidsgiver og arbeidstaker. Av denne grunn
velger mange a sette ut hele eller deler av gijennomfagringen

til eksterne konsulenter,

De oppgavene som kanskje kan vaere
mest sentrale a sette ut, er:

- Oppsett av et spgrreskjema som fyller
bedriftens krav.

- Behandling og visualisering av data.

- Qverordnet rapportering og risikoan-
alyse,

- Tilbakemeldingsmgter.
Tilstedeveerelsen av en ekstern part
forplikter lederen og de ansatte til
a reflektere kritisk rundt sin egen
praksis, pa en annen mate enn vanlige
seksjons-/avdelingsmater gjar.

Gode leverandgrer av
medarbeiderundersgkelser:

- Tilbyr validerte forskningsbaserte

maleskalaer.

- Evner a vaere en dialogpartner for

toppledelsen og toppledergruppen.

- Fokuserer pa positive aspekter

0g er endringsorienterte,

- Tgr & gi klar beskjed om

arbeidsforhold som ikke er forenelige
med arbeidsmiljgloven eller faglige
standarder.

- Tilbyr konsulenter med organisasjon-

spsykologisk kompetanse.

- Er en dialogpartner ogsa etter at

undersgkelsen er gjennomfart.

] - - —— W e
o T :

| stedet for bruk av konsulenter, kan man lxere
opp interne krefter til a kjgre prosessen. Har
man et godt verktgy, en god rutine for oppfelging
og utvikling av forbedringstiltak, kan gode interne
krefter i HR og ellers i virksomheten vare de
som driver prosjektet fremover!
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