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Forord 

I forbindelse med overenskomst 2013 blev Centralorganisationernes Fællesudvalg (CFU) og 

Moderniseringsstyrelsen enige om at igangsætte et partsprojekt med fokus på tillid og samar-

bejde på de statslige arbejdspladser.  

Denne rapport er udarbejdet af KORA (nu og herefter VIVE) med henblik på en samlet evalu-

ering på tværs af de seks arbejdspladsprojekter. Undersøgelsens formål er at undersøge, hvor-

vidt tillid og samarbejde kan bidrage til at styrke kerneopgaven, herunder om arbejdspladser-

nes arbejde med tillid og samarbejde påvirker medarbejdernes oplevelser af tillid, samarbejde 

og kerneopgaven.   

I januar 2017 afbrød CFU samarbejdet med Moderniseringsstyrelsen om en række projekter 

aftalt ved OK13 og OK15, herunder samarbejdet om nærværende projekt om Tillid og samar-

bejde. Som følge heraf udgik CFU af styregruppen for projektet og har ikke haft rapporten til 

gennemsyn, som det oprindeligt var planlagt. Det er således alene Moderniseringsstyrelsen, 

som har haft rapporten til gennemsyn og har givet input til denne. Da styregruppen for pro-

jektet ikke længere er fungerende, er rapportens endelige indhold alene VIVEs ansvar.  

VIVEs projektleder for undersøgelsen om ”Tillid og samarbejde” er seniorforsker Bente Bjørnholt. 

VIVEs analyse- og forskningschef Vibeke Normann Andersen har kvalitetssikret rapporten, og 

rapporten er derudover blevet gennemlæst og kommenteret af to eksterne reviewere. 

VIVE ønsker at takke de mange medarbejdere og ledere på arbejdspladserne, som har afsat 

tid til at bidrage til undersøgelsen i form af interview og/eller gennem besvarelse af spørge-

skemaer. 

Forfatterne 

August 2017 
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Resumé 

Denne rapport indgår som en del af opfølgning på et partsprojekt mellem CFU og Modernise-

ringsstyrelsen, som blev aftalt som et led i overenskomst 2013. Omdrejningspunktet for parts-

projektet er tillid og samarbejde på statslige arbejdspladser. Projektet hviler på en grundlæg-

gende antagelse om, at styrket tillid og samarbejde har positiv betydning for arbejdspladsernes 

kerneopgave. I alt seks statslige arbejdspladser indgår i projektet. Arbejdspladserne har ud-

viklet og iværksat egne indsatser og initiativer med henblik på at styrke tillid og samarbejde. 

Der er på hver af de seks arbejdspladser gennemført en systematisk dataindsamling af deres 

lokale indsatser forud for og efter indsatsernes gennemførelse.  

Denne rapport undersøger på tværs af de seks arbejdspladser projektets overordnede forvent-

ning om, at styrket tillid og samarbejde har positiv betydning for kerneopgaven. Rapporten går 

ikke i dybden med forhold og indsatser på de enkelte arbejdspladser. Til det formål er der 

udarbejdet en række interne mininotater som opfølgning på de undersøgelser, der er gennem-

ført på de enkelte arbejdspladser, og som er stillet til rådighed for arbejdspladsernes arbejde 

med tillid og samarbejde.  

Undersøgelsen bygger primært på en række spørgeskamundersøgelser, som er udsendt til 

medarbejderne forud for opstart af indsatserne (før-målinger) og igen efter indsatsernes af-

slutning (efter-målinger). Ved at sammenligne medarbejdernes svar forud for og efter indsat-

serne er det muligt at undersøge, om der i projektperioden er sket en udvikling i medarbejder-

nes oplevelse af tillid, samarbejde og kerneopgaven. Desuden er der på alle arbejdspladser 

gennemført interview forud for initiering af indsatserne, hvilket bidrager til at validere og for-

klare resultater fra spørgeskemaundersøgelserne.  

Nedenfor præsenteres rapportens hovedkonklusioner. 

Et ønske om at styrke tilliden og samarbejdet på tværs af kollegaer og mellem le-

delse og medarbejdere 

På alle seks arbejdspladser har der været et ønske om at styrke tilliden og samarbejdet mellem 

kollegaer. Fem af arbejdspladserne begrunder således deres deltagelse i projekt ”Tillid og sam-

arbejde” med, at de oplever udfordringer i forhold til at sikre tillid og samarbejde på tværs af 

afdelinger. På to af arbejdspladserne hænger udfordringerne desuden sammen med, at afde-

lingerne er placeret på forskellige geografiske enheder, hvilket de oplever skaber udfordringer 

i forhold til at styrke det daglige samarbejde.  

Fire arbejdspladser oplever desuden tillids- og samarbejdsudfordringer på tværs af hierarkiske 

niveauer. Det vil sige i samarbejdet mellem ledelse og medarbejdere.  

Forskellige indsatser til at håndtere ensartede udfordringer 

Fem arbejdspladser anvender eksterne konsulenter til at understøtte deres arbejde med tillid 

og samarbejde. Den sjette arbejdsplads faciliterer selv arbejdet med tillid og samarbejde men 

har inviteret forskere og konsulenter til at komme med input gennem for eksempel oplæg m.m.   

På trods af forholdsvis ensartede udfordringer har arbejdspladsernes valg af indsatser til at 

styrke tillid og samarbejde været delvis forskellige. På tre af arbejdspladserne har udgangs-

punktet for arbejdet været at arbejde med relationer mellem medarbejdere med særlig fokus 

på at skabe gensidig forståelser for egne og kollegaers reaktionsmønstre. Denne gensidige 

forståelse forventes at bidrage til mere tillid i samarbejdet herunder tillid til hinandens motiver. 

På to af disse arbejdspladser anlægges en psykologisk tilgang, hvor én af indsatserne har været 
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at afdække de enkelte medarbejderes og/eller lederes individuelle psykologiske profiler. På den 

tredje arbejdsplads afdækkes medarbejdernes kommunikation og sindsstemninger.  

De resterende arbejdspladser anlægger ikke som sådan en særlig tilgang, men konsulenten 

fungerer som projektleder og facilitator i forhold til workshops m.m. Her defineres den konkrete 

indsats i vid udstrækning i processen. Det gøres i samarbejde med arbejdspladsernes medar-

bejdere og ledelse.  

To af arbejdspladserne har desuden arbejdet med uddannelse af ”ambassadører”, som skal ”gå 

foran” og vise retningen i forhold til de øvrige medarbejdere. Ambassadørerne har således haft 

særligt fokus på at styrke tilliden og samarbejdet på arbejdspladserne.   

Selvom arbejdspladsernes arbejde med tillid og samarbejde tager afsæt i forskellige perspek-

tiver, er formen for arbejdet forholdsvis ens. Således består indsatserne primært af en række 

foredrag, workshops og seminarer for alle implicerede medarbejdere, og indsatserne er udvik-

let i dialog mellem ledelses og medarbejdere. Den nærmere tilrettelæggelse af seminarernes 

indhold varierer imidlertid på tværs af arbejdspladserne.  

I projektperioden er udviklingen i tillid og samarbejde mellem kollegaer begrænset 

På tværs af arbejdspladser er der kun i begrænset omfang sket en udvikling i medarbejdernes 

tillid til og oplevelse af samarbejdet med deres kollegaer. Det betyder ikke nødvendigvis, at 

indsatserne på arbejdspladserne ikke har virket efter hensigten.  

Den manglende udvikling kan hænge sammen med, at flere af arbejdspladserne i projektperi-

oden har været omfattet af besparelser og/eller afskedigelser. Forhold, der kan påvirke med-

arbejdernes oplevelse af tillid, samt deres motivation til at samarbejde på tværs af afdelinger. 

Selv under disse omstændigheder viser undersøgelsen en forholdsvis begrænset udvikling i 

medarbejdernes oplevelse af tillid og samarbejde med kollegaer. Således har de organisatori-

ske omstillinger ikke haft en decideret negativ betydning for tilliden og samarbejdet mellem 

kollegaer. Status quo i medarbejdernes tillid og samarbejde kan derfor omvendt ses som et 

udtryk for forholdsvis vellykkede indsatser.   

Dertil kommer, at før- og efter-målingerne på alle arbejdspladser er gennemført med 1-1½ års 

mellemrum. Det er et forholdsvis begrænset tidsrum til, at arbejdspladsernes indsats med tillid 

og samarbejde kan materialisere sig. Ofte vil det tage længere tid end blot et enkelt eller to år 

at ændre tillids- og samarbejdsrelationer. Således er det ikke utænkeligt, arbejdspladserne vil 

opleve, at deres indsatser i forhold til at styrke tillid og samarbejde bærer frugt i løbet af de 

kommende år. 

Tillid smitter 

Undersøgelsen viser en stærk sammenhæng mellem medarbejdernes generelle tillid til andre 

mennesker og deres konkrete tillid til kollegaer og ledelsen på deres arbejdsplads. Således har 

de medarbejdere, der har en højere grad af generel tillid til andre mennesker, også større tillid 

til deres kollegaer samt til fjerne og nære ledelsesniveauer på arbejdspladsen. Særligt synes 

medarbejdernes generelle tillid at have sammenhæng til deres tillid til ledelsen og i mindre 

grad til kollegaer. Det kan skyldes, at de nære tillidsrelationer i højere grad påvirkes i de 

daglige arbejdsinteraktioner, hvorimod de mere fjerne relationer, som eksempelvis til ledelsen, 

i højere grad vurderes ud fra individets generelle tillidsniveau.   

Sammenhæng mellem tillid og samarbejde 

Undersøgelsen understøtter forventningen om en positiv sammenhæng mellem tillid og sam-

arbejde. Det gælder særligt i forhold til samarbejdet med kollegaer. Resultaterne viser således 

en positiv sammenhæng mellem medarbejdernes tillid til deres kollegaer og deres oplevelse af 
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samarbejde på tværs af afdelinger og kontorer. Hvis man har stor tillid til sine kollegaer, ople-

ver man også ofte i højere grad et frugtbart inter-organisatorisk samarbejde på tværs af afde-

linger og kontorer.  

Desuden viser undersøgelsen, at alle tillidsformer korrelerer positivt med medarbejdernes op-

levelse af samarbejde inden for deres afdeling/kontor. Medarbejderens generelle tillid til andre 

mennesker, deres tillid til kollegaer samt tillid til deres nære ledelse synes således at have en 

positiv betydning for medarbejdernes oplevelse af samarbejdet i deres afdeling.   

Tillid til og samarbejde med kollegaer styrker kerneopgaven  

Undersøgelsen understøtter til en vis grad forventningen om, at både tillid og samarbejde har 

en positiv sammenhæng til kerneopgaven. Det gælder særligt tillid, hvor sammenhængen til 

kerneopgaven er statistisk signifikant. De medarbejdere, der har en generel stor tillid til andre 

mennesker og til deres kollegaer i andre afdelinger/kontorer, oplever også i højere grad end 

øvrige medarbejdere, at de opnår resultater i overensstemmelse med kerneopgaven. 

Det fremgår desuden, at de medarbejdere, der oplever et positivt samarbejde i egen afde-

ling/kontor og på tværs af afdelinger/kontorer, i højere grad end deres kollegaer vurderer, at 

de lykkes i forhold til kerneopgaven. Det vil sige, at de medarbejdere, der oplever et godt 

samarbejde, også i højere grad oplever positive resultater i forhold til kerneopgaven. Denne 

sammenhæng er imidlertid ikke statistisk signifikant i forhold til samarbejde på tværs af afde-

linger.  

Ledelse gør en forskel 

Generelt er medarbejdernes tillid til deres ledelse betydeligt lavere end deres tillid til kollegaer. 

Det gælder særligt de mere fjerne ledelsesniveauer, mens medarbejdernes tillid til deres nær-

meste ledelser er lidt højere. Det understreger, at medarbejdere generelt vurderer relationer 

tæt på mere positivt, end det er tilfældet for mere fjerne relationer.  

De medarbejdere, der har stor tillid til deres nærmeste ledelse, har også ofte større tillid til 

deres kollegaer. Det tyder på, at ledelse er ét af de forhold, som kan gøre en forskel i arbejdet 

med tillid og samarbejde. Det gælder dog primært den nærmeste ledelse. I undersøgelsespe-

rioden er der på to af arbejdspladserne sket et markant fald i medarbejdernes tillid til den mere 

fjerne ledelse, hvilket kan hænge sammen med besparelser og afskedigelser på arbejdsplad-

serne.1 På trods heraf synes den mindre tillid til den fjerne ledelse ikke at sætte sig spor i 

forhold til medarbejdernes tillid og samarbejde med kollegaer eller i forhold til deres nærmeste 

ledelse.  

Den nærmeste ledelse synes desuden at gøre en forskel i forhold til medarbejdernes oplevelse 

af kerneopgaven. De medarbejdere, som anser deres nærmeste leder som visionær og ret-

ningsanvisende, oplever i højere grad end deres kollegaer, at organisationen opnår positive 

resultater i forhold til kerneopgaven. Hvis medarbejderne oplever, at deres leder anvender 

sanktioner over for negative resultater, synes de også i højere grad, at deres arbejdsplads 

opnår positive resultater i overensstemmelse med kerneopgaven. Denne sidste konklusion skal 

imidlertid tolkes varsomt, da resultaterne ikke er fuldstændig entydige. 

Arbejdsmiljø gør en forskel for tillid, samarbejde og kerneopgaven  

Medarbejdernes vurdering af arbejdsmiljøet har sammenhæng til deres oplevelse af kerneop-

gaven. De medarbejdere, der har en positiv oplevelse af arbejdsmiljøet, vurderer også i højere 

grad end deres kollegaer, at arbejdspladsen lykkes i forhold til at levere resultater knyttet til 

kerneopgaven.  

 
1  Denne sammenhæng er ikke undersøgt statistisk, og der kan også være andre forhold, der gør sig gældende. 
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Arbejdsmiljøets betydning er imidlertid betinget af medarbejdernes oplevelse af samarbejdet i 

egen afdeling og af deres tillid til ledelsen. Hvis medarbejderne oplever en høj grad af samar-

bejde i egen afdeling/eget kontor, betyder arbejdsmiljøet mere for medarbejdernes oplevelse 

af kerneopgaven, end hvis de ikke oplever et frugtbart samarbejde. Det vil sige, at samarbejde 

i egen afdeling betyder, at arbejdsmiljøet bliver vigtigere for medarbejdernes vurdering af ker-

neopgaven. 

Omvendt kan tillid til ledelsen reducere de negative konsekvenser af arbejdsmiljøet. Hvis med-

arbejderne har tillid til deres leder, betyder arbejdsmiljøet mindre for medarbejderens vurde-

ring af kerneopgaven.  
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1 Indledning 

I forbindelse med overenskomstforhandlingen i 2013 blev CFU og Moderniseringsstyrelsen 

enige om at igangsætte et partsprojekt med fokus på tillid og samarbejde på de statslige ar-

bejdspladser.2 Som opfølgning på aftalen besluttede parterne at gennemføre seks konkrete 

projekter (indsatser) på statslige arbejdspladser med henblik på at bidrage til udvikling og 

spredning af viden om, hvordan tillid og samarbejde med fokus på kerneopgaven kan fremme 

kvalitet, effektivitet og trivsel.3  

Projekterne skal give input til, hvordan statslige arbejdspladser kan udvikle sine samarbejds-

relationer med udgangspunkt i tillid og samarbejde, herunder dokumentere resultater og ef-

fekter i forhold til kerneopgaven. Det vil sige, at de seks arbejdspladser har iværksat en indsats 

med henblik på at styrke tillid og samarbejde på arbejdspladsen. 

Denne rapport undersøger sammenhængen mellem tillid, samarbejde og kerneopgaven på de 

seks arbejdspladsprojekter forud for og efter gennemførelsen af arbejdspladsprojekterne. Det 

skyldes, at projektet hviler på en grundlæggende forventning om, at styrket tillid og samar-

bejde vil få positive konsekvenser for kerneopgaven (jf. nedenfor). Undersøgelsen går således 

ikke i dybden med indsatserne på de enkelte arbejdspladser, men har primært fokus på at 

dokumentere resultaterne. 

I undersøgelsen besvares følgende spørgsmål:  

Undersøgelsesspørgsmål  

1. Hvordan arbejdes der med tillid og samarbejde på de seks arbejdspladser? 

2. Er der sammenhæng mellem tillid og samarbejde, tillid og kerneopgaven på de seks arbejdsplad-

ser?  

3. Er der i projektperioden sket en forbedring af tilliden, samarbejdet og kerneopgaven på de seks 

arbejdspladser? 

 

Undersøgelsen giver et generelt og deskriptivt overblik over arbejdspladsernes indsats i forhold 

til at styrke tillid og samarbejde, men går ikke i detaljer med de konkrete indsatser. Det skyl-

des, at undersøgelsens primære formål er at undersøge sammenhængene mellem tillid, sam-

arbejde og kerneopgaven og ikke at evaluere, hvilken af de seks indsatser der opnår de bedste 

resultater i forhold til at styrke tillid og samarbejde. Det vil bero på en nærmere analyse af 

indsatserne samt en konkret afvejning i forhold til den enkelte arbejdsplads og de øvrige (kon-

tekstuelle) forhold og karakteristika, der gør sig gældende her. I forbindelse med gennemfø-

relse af de enkelte arbejdspladsprojekter er der udarbejdet en række mininotater, der afrap-

porterer resultaterne for den enkelte arbejdsplads og undersøger mere kontekstuelle forhold.  

 

 
2  CFU trak sig fra samarbejdet i januar 2017 og har derfor ikke kommenteret på undersøgelsens afsluttende 

resultater. 
3  Oprindeligt var DSB og SOPU (Sundhed, Omsorg og Pædagogik Uddannelse) en del af arbejdspladsprojekt-

erne initieret af parterne. Begge arbejdspladser forlod dog projektet. SOPU blev oprindeligt erstattet af VFK 
(Værnsfælles Forsvarskommando), men pga. forsinkelser, færdiggøres VFK-projektet uafhængigt af projekt 
”Tillid og samarbejde på statslige arbejdspladser”.   
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De seks arbejdspladser, der indgår i projektet er: 

1. Læreruddannelsen i Skive (en del af VIA University College Aarhus) 

2. Institut for Tværkulturelle og Regionale studier, København Universitet (ToRS) 

3. Retten i Aarhus 

4. Danmarks Medie- og Journalisthøjskole (DMJX) 

5. Kirkeministeriet 

6. Studieadministrationen ved Roskilde Universitet (RUC) 

 

Nedenfor gives der indledningsvist en kort introduktion til undersøgelsens baggrund, udvæl-

gelsen af arbejdspladsprojekter samt design og metode. Kapitlet afsluttes med en redegørelse 

for rapportens opbygning og sammenhæng. Hvis man primært er interesseret i rapportens 

resultater anbefales det at starte med kapitel 2.  

1.1 Undersøgelsens baggrund 

Forud for beskrivelsen af undersøgelsens resultater redegøres der for baggrunden for projektet 

’Tillid og samarbejde på statslige arbejdspladser’ herunder for de grundlæggende forventnin-

ger, som projektet bygger på.  

Det overordnede formål med projekt ’Tillid og samarbejde på statslige arbejdspladser’ er dels 

at udvikle nye tillids- og samarbejdsrelationer med fokus på kerneopgaven, dels at dokumen-

tere konsekvenserne af de nye tillids- og samarbejdsrelationer med henblik på at udbrede 

erfaringer til andre statslige arbejdspladser. Som nævnt ovenfor, er undersøgelsens formål 

primært at bidrage til at dokumentere betydningen af de nye tillids- og samarbejdsrelationer. 

Projektet hviler på en antagelse om, at forbedrede tillids- og samarbejdsrelationer vil skabe 

værdi for kerneopgaven, hvilket også er udgangspunktet for undersøgelsen. Med afsæt i denne 

antagelse er der udarbejdet en analysemodel (illustreret i figur 1.1), som danner ramme for 

undersøgelsen. Analysemodellen skitserer de forventninger til sammenhænge, som er grund-

laget for projektet.  
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Figur 1.1 Analysemodel 

 

 

Den grundlæggende forventning i projektet er, at styrket tillid og samarbejde på arbejdsplad-

serne vil påvirke arbejdspladsernes kerneopgave i en positiv retning. Det er i figur 1.1 illustre-

ret ved de tre bokse inden for den stiplede linje. Denne forventning er tæt koblet til litteraturen 

om social kapital, som er et begreb, der bruges til at beskrive ”… de sociale relationer, som 

udvikler sig i løsningen af virksomhedens kerneopgave” og handler om relationer både indbyr-

des og imellem medarbejdere og ledere (se bl.a. Hasle et al., 2010). Der argumenteres blandt 

andet for, at tillid og samarbejde har positiv betydning for produktiviteten og kvaliteten i op-

gaveløsningen samt for blandt andet medarbejdernes engagement og arbejdsmiljøet generelt 

(Nyhan, 2000; Hasle et al., 2010). I undersøgelsens enkelte kapitler defineres tillid, samarbejde 

og kerneopgaven nærmere.  

De tre blå bokse uden for den stiplede linje i Figur 1.1 er nogle af de forhold, som kan have 

betydning for, hvorvidt og hvordan tillid og samarbejde kan påvirke kerneopgaven. Således 

peger tidligere forskning på, at menneskers generelle tillid til andre mennesker kan påvirke 

deres tillid til deres kollegaer, ligesom ledelse og arbejdsmiljø kan have betydning for tillid, 

samarbejde og kerneopgaven (Kristensen et al., 2008).  

Med henblik på at undersøge forventningerne bag projekt ’Tillid og samarbejde på statslige ar-

bejdspladser’ har de seks arbejdspladser gennemført forskellige indsatser med henblik på at 

styrke tilliden og samarbejdet mellem medarbejdere og/eller mellem ledelse og medarbejdere. 

Formålet med undersøgelsen her er at undersøge, hvorvidt der i projektperioden er sket en ud-

vikling i tilliden og samarbejdet på de seks arbejdspladser, samt hvorvidt der er en sammenhæng 

til kerneopgaven.  

På alle seks arbejdspladser er projekterne gennemført i tre faser: 

1. Før-måling 

2. Indsats 

3. Efter-måling. 

 

Forud for projektstart er der på alle seks arbejdspladser gennemført en før-måling med hen-

blik på at afdække tillid, samarbejdsrelationer og kerneopgaven. Dette giver et indblik i de 
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centrale udfordringer, der gør sig gældende på de enkelte arbejdspladser og danner udgangs-

punktet (en ”baseline”) for efterfølgende at kunne vurdere, hvorvidt der i projektperioden er 

sket en ændring i tilliden, samarbejdet og kerneopgaven på de seks arbejdspladser. Herunder 

kan det vurderes, om der er en sammenhæng mellem de tre forhold.  

Indsatserne til at forbedre tillid og samarbejde på de seks arbejdspladser er forholdsvis for-

skellige. På alle arbejdspladser (på nær Læreruddannelsen i Skive) gennemføres indsatsen med 

hjælp fra en eller flere eksterne konsulenter. Det betyder, at der er valgt forskellige tilgange 

og perspektiver. I kapitel 2 beskrives indsatserne nærmere herunder ligheder og forskelle. 

Efter afslutning af indsatserne er der gennemført en efter-måling med henblik på at kunne 

vurdere, hvorvidt der i projektperioden er sket en styrkelse af tilliden og samarbejdet på de 

seks arbejdspladser og for at undersøge, hvorvidt der en sammenhæng til kerneopgaven. En 

eventuel udvikling påvirkes dog også af andre forhold end blot indsatsen og kan således ikke 

alene tilskrives indsatsen, ligesom en negativ udvikling ikke nødvendigvis betyder, at indsatsen 

har haft en negativ effekt.  

1.2 Udvælgelsen af de seks arbejdspladser 

Arbejdspladsprojekterne skal vise, hvordan statslige arbejdspladser kan udvikle sine samar-

bejdsrelationer med udgangspunkt i tillid og samarbejde, herunder dokumentere resultater og 

effekter.  

Arbejdspladsprojekterne er udvalgt med henblik på at repræsentere forskellige (typiske) ud-

fordringer for statslige arbejdspladser. Desuden er der i udvælgelsen taget hensyn til, at 

arbejdspladserne repræsenterer et forholdsvis bredt udsnit af sektorer og geografiske place-

ringer.  

 

I undersøgelsen indgår både Kirkeministeriets departement samt folkekirkens it (senere Kir-

keministeriets it). Oprindeligt skulle projekt Tillid og Samarbejde alene vedrøre departemen-

tet, men ledelsen ønskede også at inddrage folkekirkens it, som er en selvstændig og delvis 

separat enhed under Kirkeministeriet.    

 

Oprindeligt var det intentionen, at op til otte arbejdspladser skulle indgå i projektet, og ar-

bejdspladsprojekterne skulle gennemføres i to spor: 

Spor 1: Partsinitierede projekter 

Spor 2:  Lokalt initierede projekter, som er udvalgt som følge af en ansøgningsrunde, hvor 

arbejdspladser får midler til lokale projekter, herunder tilskud til inddragelse af 

ekstern bistand. 

 

Der er tre arbejdspladsprojekter, som er initieret af parterne, repræsenterede hver især en af 

følgende tre udfordringer:  

1. Tillid og samarbejde på tværs af geografisk spredte arbejdspladser (VFK, SOPU) 

2. Styrket dialog på tværs af styringsniveauer (DSB)  

3. Opbygning af tillid og samarbejde under omstillinger (Kirkeministeriet). 

 

Som det fremgår af fodnote 1, endte DSB og SOPU med at forlade projektet, mens VFK gen-

nemfører projektet i andet regi. Det er således alene Kirkeministeriet, og dermed udfordringen 
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”opbygning af tillid og samarbejde under omstillinger”, som indgår i den afsluttende undersø-

gelse. De øvrige fem arbejdspladsprojekter, som Moderniseringsstyrelsen og CFU har udvalgt 

på baggrund af en ansøgningsrunde, repræsenterer imidlertid også alle en eller flere af udfor-

dringerne ovenfor. I kapitel 2 beskrives arbejdspladsprojekterne nærmere, herunder hvilke 

udfordringer de hver især repræsenterer. Her fremgår det også, at flere af arbejdspladserne i 

praksis er udfordret af flere end blot én af de tre udfordringer.   

Tabel 1.1 giver en generel introduktion til de seks arbejdspladser med særligt vægt på at 

beskrive deres organisering. 

Tabel 1.1 De seks arbejdspladsers organisering 

Læreruddannelsen Skive Læreruddannelsen i Skive er en læreruddannelse, der organisatorisk er en del af lærerud-

dannelsen under VIA, University College, der ledes og administreres fra et hovedkontor i 

Aarhus. Organisatorisk er Læreruddannelsen i Skive desuden forankret i Campus Viborgs 

uddannelsestilbud, som er én af i alt otte campusser under VIA. Læreruddannelsen er fy-

sisk placeret i Skive med 38 medarbejdere, der er ansat i forskellige – geografisk spredte 

– faglige søjler. VIA Læreruddannelsen Skive har oprindeligt været et selvstændigt lærer-

seminarium og er blevet i de samme bygninger og lokaler gennem først fusionen med 

CVU Midt-Vest i 2000 og sidenhen med fusionen i VIA i 2008.   

Retten i Aarhus Byretten i Aarhus er organiseret i tre retsafdelinger: fogedret, skifteret og strafferet. Af-

delingerne har gennem flere år været geografisk delt på to matrikler i centrum af Aarhus. 

I forbindelse med modernisering af retsbygningen har rettens ansatte i projektperioden 

midlertidigt været samlet i samme bygning, og de forskellige afdelinger sad i forskellige 

bygninger. Retten i Aarhus består af 13 dommere og har ved retsafdelingen og Præsiden-

tens Sekretariat og Administration ca. 45 ansatte inklusive jurister. 

Kirkeministeriet Kirkeministeriet er et lille departement, der består af 3 kontorer og ca. 80 medarbejdere, 

hvoraf mange har været i ministeriet i mange år. Kirkeministeriet er den øverste admini-

strative myndighed i folkekirken og fungerer som et fælles sekretariat for folkekirken. I 

Kirkeministeriet er der ca. 40 medarbejdere. Folkekirkens it er en afdeling under Kirkemi-

nisteriet men er geografisk placeret et andet sted i København og organiseret som en del-

vis selvstændig enhed. Folkekirkens it består af 29 medarbejdere.  

ToRS ToRS er et institut under det Humanistiske fakultet på Københavns Universitet. ToRS be-

skæftiger sig med sprog, kultur, religion og samfund, primært i verden uden for Vesteu-

ropa og USA. Instituttet blev dannet i 2004, da fem tidligere institutter blev slået sammen 

under ToRS, og instituttet består i dag af en række forholdsvis forskelligartede forsk-

ningsområder og udbyder over 28 uddannelser. ToRS består af 24 administrative medar-

bejdere (TAP’er) og 148 videnskabelige medarbejdere (VIP’er). 

DMJX Danmarks Medie- og Journalisthøjskole (herefter DMJX) er dannet på baggrund af en fu-

sion i 2007 mellem Danmarks Grafiske Højskole i København og den tidligere Journalist-

højskole i Aarhus. I 2011 blev fusionen yderligt cementeret, da de to tidligere rektorstillin-

ger blev slået sammen til en, og en helt ny ledelsesstruktur blev indført. I dag er der 193 

ansatte, som er organiseret i tre overordnede enheder: fælles funktioner, uddannelser og 

viden samt kurser og videreuddannelse. 

Studieadministrationen 

på RUC 

Roskilde Universitet er organiseret i fire institutter, en administration samt et universi-

tetsbibliotek. I projektet deltager alene studieadministrationen, som er en del af den sam-

lede administration på RUC.  Institutterne udgør rammen for de faglige og forsknings-

mæssige miljøer på RUC for både ansatte og studerende. Studieadministrationen, som er 

udvalgt som pilot til projektet, går på tværs af de faglige institutter. 

1.3 Design og metode 

Rapportens undersøgelsesgrundlag tjener to formål. Dels skal det sikre et solidt og systematisk 

datagrundlag, dels skal det bidrage til at identificere de udfordringer, som gør sig gældende på 

de seks arbejdspladser. Analyserne kombinerer derfor et kvalitativt og kvantitativt analysede-

sign i form af spørgeskemaundersøgelser og interview med udvalgte medarbejdere, ledere og 

(i nogle tilfælde) brugere. På tværs af arbejdspladserne er metoderne forholdsvis ens, hvilket 

øger muligheden for sammenligning og udveksling af erfaringer på tværs. 
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Kombinationen af datakilder styrker undersøgelsens validitet, og datakilderne supplerer hinan-

den i forhold til både at undersøge de forventede sammenhænge mellem tillid, samarbejde og 

kerneopgaven og understøtte udvikling af indsatserne på arbejdspladsprojekterne (jf. analyse-

modellen i Figur 1.1). Nedenfor beskrives undersøgelsens datakilder forholdsvis overordnet 

mens en mere detaljeret beskrivelse af datagrundlaget findes i bilag 1.  

1.3.1 Spørgeskemaundersøgelserne 

Spørgeskemaundersøgelserne er gennemført som led i før- og efter-målingerne af alle projek-

terne (jf. ovenfor), hvor der før og efter implementeringen af indsatserne måles på de samme 

indikatorer med henblik på at dokumentere, hvorvidt der i projektperioden er sket en ændring. 

Det giver et validt udgangspunkt til at undersøge udviklingen i sammenhængen mellem tillid, 

samarbejde og kerneopgaven på tværs af arbejdspladserne 

En række af spørgsmålene i spørgeskemaerne er sammenlignelige på tværs af arbejdsplad-

serne. Det skyldes hensynet til at kunne lave analyser på tværs. Spørgeskemaerne indeholder 

blandt andet en række spørgsmål omkring generel og konkret tillid, samarbejde inden for og 

på tværs af afdelinger, kontorer og geografi, samt sammenlignelige aspekter ved kerneopga-

ven. Det vil sige, at en række forhold kan studeres systematisk på tværs af arbejdspladserne. 

Dermed bliver det i højere grad muligt at identificere udviklingen i tillid, samarbejde og enighed 

om kerneopgaven på tværs af de forskellige arbejdspladser. Det giver et bedre udgangspunkt 

for, at arbejdspladserne kan lære af hinanden, og viden fra projekterne kan spredes til andre 

lignende projekter. I bilag 2 findes en oversigt over de spørgsmål, der indgår i operationalise-

ringen af henholdsvis tillid, samarbejde og kerneopgaven. 

Det har imidlertid også været nødvendigt at tilpasse spørgsmålene til den enkelte arbejdsplads 

samt de konkrete udfordringer og ønsker, der gjorde sig gældende for den enkelte arbejds-

plads. Derfor inddrages ikke alle arbejdspladser i alle analyser.  

Spørgeskemaundersøgelserne er gennemført i to runder. Første indsamlingsrunde ligger forud 

for gennemførelse af indsatserne i perioden efteråret 2014 til efteråret 2016 (før-målingerne).4 

Efter-målingerne er tilrettelagt således, at de gennemføres så sent i projektperioden som mu-

ligt i forhold til at overholde de tidsmæssige rammer i projekt tillid og samarbejde på statslige 

arbejdspladser. Det giver mere tid til, at indsatserne kan få de forventede positive konsekven-

ser for kerneopgaven. På RUC og i folkekirkens it er der alene gennemført en før-måling.  

Spørgeskemaundersøgelserne er udsendt til alle medarbejdere på de respektive arbejdsplad-

ser. Tre af arbejdspladserne har også udsendt spørgeskemaer til brugerne før og efter projek-

terne mens Kirkeministeriet alene udsendte en brugerundersøgelse i forbindelse med før-må-

lingen. Tabel 1.2 nedenfor giver en oversigt over de gennemførte spørgeskemaundersøgelser 

fordelt på arbejdspladser samt antallet af respondenter og svarprocent i undersøgelsen. Hvert 

tal repræsenterer antallet af respondenter i de enkelte spørgeskemaundersøgelser, mens pro-

centtallene i parentes angiver svarprocenten for den enkelte undersøgelse.5 Det vil sige, at der 

i alt er gennemført 19 spørgeskemaundersøgelser. 

 

 
4  Hovedparten af undersøgelserne er gennemført i 2015, men projektet på RUC blev forsinket og først i foråret 

2016 blev spørgeskemaundersøgelsen til medarbejderne gennemført.    
5  Der er ikke for undersøgelserne blandt brugerne af Retten i Aarhus angivet en svarprocent, da undersøgel-

serne er udsendt via et link, og det samlede antal brugere er ubekendt. 
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Tabel 1.2 Oversigt over gennemførte spørgeskemaundersøgelser 

 Før-måling Efter-måling 

  Medarbejdere Brugere Medarbejdere Brugere 

Læreruddannelsen i Skive  28 (78 %) 71 (28 %) 22 (63 %) 43 (21%) 

ToRS 22 (92 %) 88 (59 %) 17 (71 %) 68 (67%) 

Retten i Aarhus 81 (93 %) 39 74 (87 %) 57 

DMJX 132 (73 %)  121 (72 %)  

Kirkeministeriet 37 (92 %) 164 (67%) 33 (77 %)  

It-Kirkeministeriet 28 (97 %)    

RUC 112 (80 %)    
 

1.3.2 Interviewundersøgelsen 

Som en del af forundersøgelsen er der på alle arbejdspladser gennemført kvalitative interview 

med udvalgte medarbejdere. Desuden er der på ToRS og ved Retten i Aarhus foretaget inter-

view med udvalgte brugere. Interviewene tjener to formål. Dels skal de bruges som baggrunds-

viden i forhold til at opnå en større forståelse for den enkelte arbejdsplads og de kontekstuelle 

forhold, der gør sig gældende der. Dels bidrager interviewene til at identificere, hvilke konkrete 

udfordringer arbejdspladserne oplever at stå overfor, hvilket i flere tilfælde bruges som afsæt 

for at udvikle indsatserne.  

Interviewene med medarbejderne på arbejdspladserne er gennemført med afsæt i en forholds-

vis struktureret interviewguide. På tværs af arbejdspladserne og interviewpersoner er inter-

viewguiden forholdsvis ens, men naturligvis er de konkrete spørgsmål i et vist omfang tilpasset 

den enkelte arbejdsplads samt de konkrete interviewpersoner. Interviewguiden indeholder 

blandt andet spørgsmål om kvalitet, tillid, samarbejde inden for og på tværs af afdelinger samt 

med ledelsen. 

På de enkelte arbejdspladser er interviewpersonerne udvalgt med henblik på at sikre, at alle 

afdelinger, niveauer og faggrupper blev repræsenteret i interviewene. I de fleste tilfælde var 

det primært arbejdspladserne selv, der valgte interviewpersoner med afsæt i de opstillede 

kriterier, men på DMJX og i Kirkeministeriet var det VIVE, der foretog udvælgelsen af konkrete 

interviewpersoner (med afsæt i en personaleliste).  

På ToRS og ved Retten i Aarhus er der også gennemført interview med udvalgte brugere. Disse 

interview har primært til formål at identificere brugernes oplevelse af kerneopgaven samt for-

ståelse af, hvad der karakteriserer høj kvalitet og god service på de forskellige områder. Hos 

ToRS på Københavns Universitet anses brugerne for at være de videnskabelige ansatte på ToRS 

(VIP’erne), dvs. forskerne på ToRS.  En del af formålet med indsatsen på ToRS er netop at 

skabe en bedre relation mellem VIP’ere og TAP’ere (administrativt ansatte). VIP’erne er derfor 

også blevet spurgt om, hvordan de oplever samarbejdet med TAP’erne samt den service, som 

TAP’erne leverer. Ved Retten i Aarhus er brugerne (her advokater) ligeledes blevet spurgt om 

deres oplevelse af Retten i Aarhus, men også her har det primære formål været at afdække, 

hvad advokater anser som god kvalitet og centrale elementer af kerneopgaven. 

I alt er der gennemført 78 interview. Tabel 1.3 nedenfor giver en oversigt over antallet af 

interview på de enkelte arbejdspladser: 
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Tabel 1.3 Oversigt over interview på de enkelte arbejdspladser 

Arbejdsplads Antal interview 

Læreruddannelsen i Skive 2 interview med ledelsen 

5 interview med medarbejdere 

1 fokusgruppeinterview 

ToRS 3 interview med ledelsen 

8 interview med medarbejdere 

6 interview med brugere (VIP’erne) 

Retten i Aarhus 3 interview med ledelsen 

8 interview med medarbejdere 

3 interview med brugere (advokater) 

DMJX 3 interview med ledelsen  

6 interview med medarbejdere 

Kirkeministeriet 5 interview med ledelsen 

12 interview med medarbejdere 

Studieadministrationen, RUC 2 fokusgruppeinterview (medarbejdere og ledelse) 

11 enkeltinterview (medarbejdere og ledelse) 
 

 

Interviewene er blevet refereret og kondenseret i forhold til centrale nøgleelementer med hen-

blik på at foretage systematiske analyser på tværs af de mange interview.  

I analysen inddrages de kvalitative data primært som baggrundsinformation til at forstå de 

kvantitative resultater, mens de i analyserne på de enkelte arbejdspladser har spillet en større 

rolle i forhold til at forklare forholdene på den enkelte arbejdsplads og udvikle indsatserne. Når 

interviewene primært bruges som baggrundsinformation skyldes det også, at de alene er gen-

nemført forud for projektstart. 

1.4 Rapportens opbygning 

Rapporten er struktureret i seks kapitler.  

I kapitel 2 gives en generel introduktion til arbejdspladsprojekterne herunder de indsatser, som 

er gennemført på de enkelte arbejdspladser.  

Kapitel 3 sætter fokus på tillid på de seks arbejdspladser. Der sondres mellem generel og 

konkret tillid såvel vertikalt mellem ledelse og medarbejdere som horisontalt mellem kollegaer 

på samme niveau. Analysen giver et overblik over den gennemsnitlige tillid på arbejdsplad-

serne, og det undersøges, dels om der er en sammenhæng mellem de forskellige former for 

tillid, dels hvorvidt der i projektperioden er sket en udvikling i medarbejdernes oplevelse af de 

forskellige former for tillid.  

Samarbejde er omdrejningspunkt for kapitel 4. I kapitlet undersøges medarbejdernes oplevelse 

af det horisontale samarbejde mellem kollegaer inden for egen afdeling eller kontor og mellem 

kollegaer på tværs af kontorer og afdelinger. Desuden analyseres det, hvorvidt der er en sam-

menhæng mellem medarbejderne oplevelse af samarbejdet inden for egen afdeling og på tværs 

af afdelinger. 

I kapitel 5 indkredses kerneopgaven på de seks arbejdspladser. En del af undersøgelsen består 

i at undersøge, hvorvidt der blandt medarbejderne på de seks arbejdspladser er enighed om, 
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hvad kerneopgaven er, samt hvorvidt der over tid er sket en større grad af enighed i medar-

bejdernes prioritering af kerneopgaven. Desuden vurderes det, i hvilken grad medarbejderne 

oplever, at de ’performer’ i overensstemmelse med kerneopgaven, samt hvorvidt den enkelte 

arbejdsplads i projektperioden er blevet bedre til at levere kerneopgaven.        

I rapportens afsluttende kapitel kobles de tre variabler (tillid, samarbejde og kerneopgaven) 

med henblik på at undersøge, om der er en sammenhæng mellem tillid, samarbejde og kerne-

opgaven. Desuden undersøges det, om medarbejdernes oplevelse af ledelsen og arbejdsmiljøet 

på arbejdspladserne har sammenhæng til tillid, samarbejde og kerneopgaven. 

Rapportens konklusioner er alene gengivet i rapportens resumé. 
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2 Arbejdspladsernes indsatser for at styrke 

tillid og samarbejde 

De seks arbejdspladser har anlagt forskellige tilgange til deres arbejde med tillid og samar-

bejde. Nedenfor beskrives tilgangene nærmere med henblik på at afdække ligheder og forskelle 

på tværs af arbejdspladserne herunder en beskrivelse af de udfordringer, som arbejdsplad-

serne oplever at stå overfor samt af indsatsernes overordnede formål og indhold.  

Umiddelbart nedenfor følger en beskrivelse af baggrunden for de seks arbejdspladsers ønske 

om at deltage i projekt ’Tillid og samarbejde på statslige arbejdspladser’. Herefter gives en 

generel introduktion til arbejdspladsernes indsatser med fokus på formål, målgruppe og kon-

krete initiativer.  

2.1 Baggrunden for initiativerne på de seks arbejdspladser 

I projekt ’Tillid og samarbejde på statslige arbejdspladser’ er alle arbejdspladsprojekter orga-

niseret som et fælles initiativ på tværs af ledelse og medarbejder. Det har i projektopstarten 

været afgørende, at der på alle arbejdspladser var ledelsesmæssig opbakning til arbejdsplads-

projekterne. Det skyldes et ønske om at sikre den nødvendige beslutningskompetence i forbin-

delse med projekterne.   

Som der allerede er beskrevet ovenfor, er de seks arbejdspladser blevet udvalgt, fordi de re-

præsenterer særlige udfordringer. For stort set alle arbejdspladserne gælder det, at arbejds-

pladserne i første omgang har identificeret disse udfordringer i forudgående APV-undersøgel-

ser. Arbejdspladsernes ønske om at deltage i projekt ’Tillid og samarbejde på statslige arbejds-

pladser’ er således motiveret af et ønske om at håndtere mere eller mindre konkrete udfor-

dringer.  

I Tabel 2.1 er udfordringerne for de seks arbejdspladser illustreret i skematisk form, hvor ud-

fordringerne i anden kolonne er karakteriseret i forhold til de tre udfordringer, som lægger til 

grund for udvælgelsen af partsinitierede arbejdspladsprojekter (se evt. Tabel 1.2).6 Det frem-

går, at udfordringerne på de seks arbejdspladser på den ene side er forholdsvis forskellige, 

men på den anden side er det også muligt at identificere en række fælles karakteristika. Dertil 

kommer, at udfordringerne i vid udstrækning er overlappende, således at samarbejdsproble-

matikker på tværs af afdelinger i nogle tilfælde (fx Læreruddannelsen i Skive), hænger sammen 

med, at afdelingerne er organiseret på tværs af geografiske enheder.  

På fem af de seks arbejdspladser opleves det som en udfordring at sikre tillid og samarbejde 

på tværs af afdelinger. I Kirkeministeriet og på RUC er der tale om udfordringer på tværs af 

konkrete kontorer og afdelinger, som alle er geografisk samlet. Afdelingerne ved Retten i Aar-

hus er placeret på forskellige geografiske matrikler, og på DMJX går afdelingerne på tværs af 

geografiske enheder. På ToRS relaterer samarbejdet på tværs af enheder til samarbejdet mel-

lem TAP’erne og VIP’erne (som også bliver betragtet som brugere).  

Det vil sige, at flere af arbejdspladserne oplever tillids- og samarbejdsudfordringer både på 

tværs af geografiske enheder og på tværs af afdelinger. Således oplever eksempelvis Lærer-

uddannelsen i Skive også udfordringer på tværs af afdelinger, men primært til de medarbej-

dere, hvis fysiske arbejdssted er Aarhus. Tilsvarende er delvist tilfældet på DMJX. Ved Retten 

 
6  Arbejdspladsernes udfordringer kan også karakteriseres i forhold til andre temaer, men de tre udfordringer 

er dem, som har været afsæt for projektet. 
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i Aarhus er der overlap mellem geografisk placering og afdeling, hvorfor det ikke er muligt at 

adskille udfordringerne fra hinanden.  

Tillid og samarbejde på tværs af hierarkiske ledelsesniveauer er ligeledes en central udfordring 

for fire af arbejdspladserne. De kvalitative interview, som blev foretaget i forbindelse med før-

målingerne viser imidlertid en vis variation i de ledelsesmæssige udfordringer. På RUC og i 

Kirkeministeriet hænger det blandt andet sammen med, at medarbejderne oplever, at ledelsen 

ikke har en klar (og fælles) retning, mens det på DMJX og ToRS udspringer af medarbejdernes 

manglende oplevelse af at blive hørt og inddraget i afgørende beslutninger.  

Som det fremgår ovenfor, indgår Kirkeministeriet blandt andre i projekt ’Tillid og samarbejde 

på statslige arbejdspladser’ som repræsentant for tillid og samarbejde under omstilling. Alle 

seks arbejdspladser er imidlertid karakteriseret ved en række omstillinger. De senere år har 

både DMJX, ToRS, og RUC som Kirkeministeriet oplevet, at en række medarbejdere er blevet 

afskediget, og Læreruddannelsen i Skive samt Retten i Aarhus har ligeledes oplevet besparel-

ser. Desuden har alle arbejdspladser på nær Retten i Aarhus været igennem fusionsprocesser. 

Alle arbejdspladser har således oplevet forhold, der indebærer et behov for omstilling, og som 

kan påvirke tilliden og samarbejdet. I de efterfølgende analyser inddrages medarbejdernes 

oplevelse af arbejdsmiljøet, som kan betragtes som en indikator for medarbejdernes oplevelse 

af disse omstillingsprocesser.   
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Tabel 2.1 Udfordringerne på de seks arbejdspladser og deres karakteristik 

  Udfordring Karakteristik  

Lærerudd. 

i Skive  

VIA Læreruddannelse Skive har på baggrund af en APV fra marts 2014 og før-målingen identificeret to overordnede udfordringer i 

forhold til tillid og samarbejde. For det første er Læreruddannelsen i Skive et mindre uddannelsessted i en stor organisation præget af 

stigende kompleksitet, som gør relationen og samarbejdet med ledelsen i VIA Aarhus vanskelig. Desuden indgår medarbejderne i 

Skive i afdelinger med medarbejdere i VIA, Aarhus, hvilket udfordres af den geografiske afstand.  

Tillid og samarbejde på tværs af 

geografiske enheder  

Tillid og samarbejde på tværs af 

niveauer 

ToRS På institutniveau arbejder både VIP og TAP med hver deres sæt af kerneopgaver og er samtidig afhængige af gensidigt godt samar-

bejde for, at alle kerneopgaver løses tilfredsstillende. Vilkårene for samarbejde mellem VIP og TAP er under pres. Omfanget af de 

administrative opgaver er steget i takt med en øget styring og regulering af universiteterne. Dertil kommer, at flere adminis trative 

funktioner er blevet centraliseret og bliver nu løst i særskilte organisatoriske enheder ofte med en adskilt fysisk beliggenhed fra de 

faglige (VIP) miljøer. VIP’erne skal desuden i stigende grad selv løse administrative opgaver, hvilket skaber en vis utilfredshed i VIP-

gruppen.  Ifølge TAP’erne skaber det blandt VIP’erne et stigende forventningspres om at få administrativ understøttelse til alle opga-

ver, hvilket der ikke er afsat ressourcer til. Der er derfor behov for styrket dialog og forventningsafstemning. Desuden oplever 

TAP’erne en ubalance således, at VIP-gruppens kerneopgaver står mere centralt for universitetets virke og har større bevågenhed, og 

TAP’erne oplever, at institutledelsen ikke har tilstrækkeligt med fokus på administrationens kerneopgave.  

Tillid og samarbejde på tværs af 

afdelinger 

Tillid og samarbejde på tværs af 

hierarkiske niveauer 

Retten i 

Aarhus 

Den fysiske adskillelse af Retten i Aarhus har betydet, at man ikke har samarbejdet på tværs af afdelinger. Dertil kommer, at den 

seneste APV har vist en række udfordringer med rettens psykiske arbejdsmiljø. I ledelsen og rettens samarbejdsudvalg (SAMU) er 

der derfor en ønske om en mere samlet arbejdsplads, hvorfor de har iværksat projektet ’Retten i Aarhus - ét embede’ 

Tillid og samarbejde på tværs af 

afdelinger 

Tillid og samarbejde på tværs af 

geografiske enheder 

DMJX Fusionen mellem den Grafiske højskole og Journalisthøjskole i 2007 skete med en betydelig modstand hos medarbejderne. På den nye 

højskole er der fortsat på tværs af såvel geografiske placeringer som afdelinger en stor mistillid til hinanden, og det synes vanskeligt 

for medarbejderne at se på tværs af de tidligere faglige skillelinjer og traditioner. Desuden har den seneste APV vist udford ringer i 

forhold til ledelsesmæssig opbakning og arbejdsmiljø. 

Tillid og samarbejde på tværs af 

afdelinger 

Tillid og samarbejde på tværs af 

geografiske enheder 

Kirkemini-

steriet 

De senere år har Kirkeministeriet været igennem en række nedskæringer, og man har i mange tilfælde valgt ikke at genbesætte op-

sagte stillinger. Det betyder, at mange medarbejdere har følt sig presset og sygefraværet er stigende. Dertil kommer, at ministeriets 

rolle er blevet redefineret, og der er blandt andet kommet mere fokus på brugerne.  

På tværs af kontorerne eksisterer der imidlertid forskellige arbejdskulturer m.m., der komplicerer samarbejdet, ligesom der findes en 

række myter og ’fortællinger’ om, hvordan tingene foregår i de forskellige kontorer.  

Tillid og samarbejde på tværs af 

niveauer 

Tillid og samarbejde på tværs af 

afdelinger 

Studiead-

ministrati-

onen, RUC 

På Roskilde Universitet viste en APV- og trivselsundersøgelse i efteråret 2013 omfattende udfordringer med de ansattes oplevelse af tillid, 

respekt og samarbejde. Studieadministrationen er blevet udvalgt som et pilotprojekt, og projektet kan senere udbredes til hele universi-

tetet. I før-målingen fremgår det, at ledelsen ser det som udtryk for, at der mangler ’fælleshed’ på tværs af de studieadministrative mil-

jøer på RUC, mens medarbejderne oplever, at der mangler (linje)ledelse på de konkrete kontorer, hvor de udfører størstedelen af deres 

faglige opgaver. Både ledelse og medarbejdere finder, at der er udfordringer i at etablere tillid og samarbejde i netværk på tværs af en-

heder. Det skyldes dels, at netværket ikke har de fornødne rammer til at fremme en forpligtende samarbejdskultur, dels mangler der en 

forståelse af, at netværksarbejde også er en del af arbejdsopgaverne på lige fod med andre opgaverne.  

Tillid og samarbejde på tværs af 

niveauer 

Tillid og samarbejde på tværs af 

afdelinger 
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2.2 Indsatserne  

På trods af, at de seks arbejdspladser er igangsat på baggrund af mere eller mindre ensartede 

udfordringer, er deres valg af indsatser til at forbedre tilliden og samarbejdet forholdsvis for-

skellige. Nedenfor gives et overblik over indsatserne på de seks arbejdspladser.    

2.2.1 Formål og målgruppe 

Da projekt ”Tillid og samarbejde på statslige arbejdspladser” er initieret som led i samarbejdet 

mellem CFU og Moderniseringsstyrelsen, har det været centralt for parterne, at arbejdsplads-

projekterne er organiseret omkring arbejdspladsernes samarbejdsudvalg, og dermed i samar-

bejde mellem ledelse og medarbejdere.  

Arbejdspladserne har imidlertid valgt at implementere indsatserne forskelligt. Det vil sige, at 

det blandt andet varierer, hvilke medarbejdere der er blevet inddraget i projekterne, og mål-

gruppen for indsatserne er afgrænset forskelligt. Dertil kommer, at formålet med indsatserne 

varierer. Tabel 2.2 giver et overblik over målgrupperne for indsatserne og deres formål på de 

seks arbejdspladsprojekter.  

Som hovedregel retter indsatsen sig på alle arbejdspladser mod den samlede medarbejder-

gruppe. Således har Kirkemisteriet, Læreruddannelsen i Skive, Retten i Aarhus og ToRS valgt 

at involvere alle medarbejdere i projektet. På RUC indgår blot medarbejdere og ledere i stu-

dieadministrationen, mens projektet på DMJX i første fase afgrænses til ledelsesgruppen og 

HSU (Hovedsamarbejdsudvalget). På både DMJX og RUC er det tanken, at indsatsen skal ud-

bredes til en bredere målgruppe, hvis de forventede målsætninger realiseres. Begge steder har 

det imidlertid været nødvendigt at afgrænse projektets udbredelse for at sikre et realistisk og 

gennemførligt indsatsområde.  

Tabel 2.2 Indsatsernes målgruppe og formål 

 Projektets 
navn 

Målgruppe Formål 

Læ-

rerudd. i 

Skive 

Dialog og sam-

arbejde i den 

komplekse or-

ganisation 

Alle medarbejdere på 

lærereuddannelsen i 

Skive 

Formålet er at styrke tillid og samarbejde mellem medar-

bejdere i Skive samt på tværs af medarbejdere i Skive og 

det øvrige VIA (Viborg og Aarhus). Dette skal blandt andet 

ske gennem en præcisering af og tydelighed omkring ker-

neopgaven samt gennem større indsigt i hinandens ar-

bejdsfunktioner og mere dialog. Målet er mere effektivitet, 

og kvalitet i opgaveløsningen med afsæt i en fælles forstå-

else af kerneopgaven vil styrke tillid og samarbejde på 
tværs af ledelse, medarbejdere og studerende. 

ToRS Kerneopgaven 

i udvikling 

Alle TAP’er på ToRS  Styrke samarbejdet og tilliden mellem det administrative og 

videnskabelige personale, så det i højere grad opleves som 

et fælles anliggende at løse kerneopgaven med gensidig re-

spekt for hinandens faglighed.  

Retten i 

Aarhus 

Retten ét em-

bede 

Alle ansatte ved Retten i 

Aarhus  

Formålet er at styrke tilliden og samarbejdet på tværs af 

afdelinger og skabe en fælles kultur baseret på fællesskab, 

fælles ansvar, integration og interaktion. 

DMJX Én fælles høj-

skole 

Ledelsesgruppen og HSU  Formålet med arbejdspladsprojektet er at reducere konflikt-

niveauet og skabe større samarbejde på tværs. DMJX øn-

sker med projektet at styrke samarbejdsevnerne i ledelses-

gruppen og i HSU gennem en forståelse af den enkeltes bi-

drag til og ansvar for de relationer, man indgår i. 

Dernæst ønskes det, at hele organisationen får et øget fokus 

på tillid, retfærdighed og samarbejde til løsning af kerneop-

gaven, for derved at skabe en fælles virksomhedskultur, en 

stærk kvalitetskultur og øge motivationen og engagementet 
blandt medarbejderne. 
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 Projektets 
navn 

Målgruppe Formål 

Kirkemi-

nisteriet 

Fælles stra-

tegi, vision og 

mission 

Alle medarbejdere i Kir-

keministeriet  

Formålet er at sikre bedre samarbejde inden for og på 

tværs af kontorer. Desuden arbejdes der på at skabe en 

mere samlet og entydig ledergruppe, herunder en mere 

fælles vision og mission og øget vertikal tillid mellem le-

delse og medarbejdere.  

Studie-

admini-
stratio-

nen, RUC 

Dialog og sam-

arbejde i orga-
nisationer un-

der forandring 

Medarbejdere og ledere i 

studieadministrationen 

Overordnet set skal projektet bidrage til styrkelse af en 

medarbejderkultur baseret på tillid og kollegialitet, samt 
øge kendskabet til kollegiale kompetencer i forhold til løs-

ning og ejerskab af RUC’s kerneopgaver. 

 

Arbejdspladsprojekternes formål er alle steder at forbedre tilliden og/eller samarbejdet på ar-

bejdspladserne. Ikke alle projekterne forholder sig eksplicit til projektets forventninger om 

sammenhæng mellem tillid, samarbejde og kerneopgaven, men indsatserne på såvel Lærerud-

dannelsen i Skive. ToRS, DMJX og RUC har alle fokus på kerneopgaven som omdrejningspunkt 

for samarbejdet.    

2.2.2 Konsulenternes tilgange og facilitering   

Fem af de seks arbejdspladser har valgt et eller flere eksterne konsulenthuse til at varetage 

arbejdet med tillid og samarbejde. Læreruddannelsen i Skive har som den eneste arbejdsplads 

valgt at gennemføre projektet uafhængigt af en ekstern konsulent. VIVE har imidlertid bidraget 

til gennemførelse af nogle af aktiviteterne og deltaget i deres planlægning. Tabel 2.3 giver et 

indblik i de konsulenter, der er tilknyttet arbejdspladserne og VIVEs rolle i forhold til de enkelte 

arbejdspladsprojekter.    

Alle konsulenter har bidraget til workshops og seminarer, men indholdet af de eksterne kon-

sulenters tilgange har varieret. Konsulenternes tilgange bliver nærmere præsenteret i  det ef-

terfølgende afsnit.  

Tabel 2.3 Konsulenter tilknyttet arbejdspladserne 

 Eksterne konsulenter VIVEs rolle 

Læreruddannelsen i 

Skive 

Ingen eksterne konsulenter VIVE: præsentation af resultater af undersøgel-

serne for den samlede medarbejdergruppe og bi-

drag til tilrettelæggelse af konference 

ToRS HR-relations: projektledelse og bidrag til 

facilitering af workshops for TAP-gruppen 

VIVE: bidrag til facilitering samt præsenteret re-

sultater af undersøgelserne for TAP-gruppen 

Retten i Aarhus HumanAct: workshops og udarbejdelse af 

psykologiske profiler for alle medarbej-

dere 

Learnmark: uddannelse af ambassadører 

VIVE: præsentation af undersøgelsesresultater 

for den samlede medarbejdergruppe (den interne 

undersøgelse) og dommerne (den eksterne un-

dersøgelse) 

DMJX Arbinger: perspektiv VIVE: præsentation af undersøgelsesresultater 

for HSU 

Kirkeministeriet IMPAQ: lederteamudvikling VIVE: ansvarlig medarbejderworkshops  

Studieadministratio-

nen, RUC 

HR-relations: bidrag til facilitering af 

workshops  

VIVE: præsentation af undersøgelsesresultater 

for alle medarbejdere 
 

 

Oprindeligt var VIVEs rolle i de lokalt initierede projekter alene at gennemføre før- og eftermå-

lingerne. I alle de lokalt initierede projekter har VIVE imidlertid fået en mere aktiv rolle i forhold 

til at bidrage med input til, hvordan arbejdspladserne kunne definere indsatserne og/eller un-

derstøtte konsulenternes arbejde på arbejdspladserne. Dette er primært sket gennem præsen-

tation af undersøgelsesresultaterne og i nogle tilfælde gennemførelse af workshops. VIVEs 
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mere aktive rolle i identifikation af udfordringer har betydet et mere aktivt samarbejde med 

både konsulenter og arbejdspladser.  

2.2.3 Indsatsens karakter 

Som allerede nævnt er ikke alle indsatser eksplicit inspireret af perspektiverne bag social ka-

pital herunder arbejdet med tillid, samarbejde og kerneopgaven. Fælles for alle arbejdspladser 

er imidlertid et ønske om styrke samarbejdet på arbejdspladsen og tilliden.  

Tabel 2.4 giver en oversigt over de forskellige indsatser samt over de forventninger, der er til 

indsatsernes positive konsekvenser.   

De eksterne konsulenters forskellige tilgange til arbejdet med tillid og samarbejde hænger i vid 

udstrækning sammen med konsulenternes profiler og uddannelsesmæssige baggrund. Konsu-

lenterne repræsenterer således forskellige traditioner.  



 

25 

Tabel 2.4 Overblik over indsatserne og forventningerne 

  Indsats Forventninger  

Lærerudd. 

i Skive  

Indsatsen består af en række seminarer og workshops med indlæg fra blandt andet VIA og 

VIVE. Hensigten er at flytte Læreruddannelsen i Skive fra en samarbejdspladskultur, hvis 

trivsel forudsætter en organisationskultur med fælles værdier og konkrete tillidsrelationer, til 

også at være en samarbejdsplads, der kan trives i en større organisatorisk sammenhæng, 

der forudsætter abstrakte relations- og integrationskompetencer.  

Indsatsen består endvidere i at invitere kernepersoner fra andre dele af VIA med på work-

shop for at skabe rum for mere tid til hinanden for at fremme lydhørhed og kendskab til de 

processer, funktioner og personer, som er i VIA uden for Læreruddannelsen i Skive. Desuden 

fastholdes kontaktfladen mellem Læreruddannelsen i Skive og VIA gennem en række semina-

rer og en større konference 

Forventningen er at et fokus på at skabe rum for dialog, herunder til drøftel-

ser og præciseringer af kerneopgaver, og ikke mindst til understøttende kom-

petenceudvikling at bringe ansatte i VIA Læreruddannelse Skive tættere sam-

men på arbejdspladsen, så de gennem dialog kan opnå en større forståelse af 

kerneopgaverne og for hinandens arbejdsfunktioner, herunder for forholdet 

mellem lokale forpligtelser og eksterne forpligtelser.  

 

ToRS Der afholdes en række workshops og seminarer. Desuden deltager alle TAP’ere i en eller 

flere arbejdsgrupper, som arbejder med en af de udfordringer, som er blevet identificeret 

på seminarer og/eller før-målingen.  

Administrationen har fået et lokale stillet til rådighed i samme bygning som VIP’erne, , hvilket 

gør administrationen mere synlig for VIP’erne, og der arbejdes på at danne en fælles perso-

naleforening for VIP/TAP, så man kan fremme en fælles forståelse og identitet. 

Det er forventningen, at TAP’erne gennem arbejdsgrupper og seminarer op-

når større forståelse for hinandens arbejde og bliver mere klar på kerneopga-

ven og den service, som administrationen skal levere. Det forventes at bi-

drage til, at VIP’erne oplever større tilfredshed med og større klarhed i for-

hold til administrationen, herunder at administrationen understøtter deres ar-

bejde. 

Retten i 

Aarhus 

Konsulentfirmaet HumanAct har gennemført en række workshops og seminarer og har ud-

arbejdet psykologiske profiler for alle medarbejdere 

På tværs af medarbejdergrupper er der i samarbejde med Learnmark blevet uddannet 15 fri-

villige ”ambassadører”/græsrødder, som har arbejdet med at identificere kerneopgaven og 

skabe social kapital. Ambassadørerne har deltaget på et seks dages kursus og holder måned-

lige møder, hvor de drøfter konkrete udfordringer og tager forskellige initiativer til at opbygge 

tilliden på arbejdspladsen. De arbejder bl.a. på at gå foran som det gode eksempel, sætte 

drøftelser i gang og synliggøre værdier.  

Gennem seminarer og workshops er det forventningen, at medarbejderne op-

når større kendskab til dem selv og hinandens motivationer og tankegange, 

hvilket skal bidrage til øget tillid og samarbejde. 

De psykologiske profiler forventes at give medarbejderen en større forståelse 

af dem selv og deres kollegaer og dermed også for de udfordringer, der kan 

opstå i samarbejdet.   

Forventningen er desuden, at et større fokus på kerneopgaven og brugerne 

skal synliggøre, hvad medarbejderne kan samles om og er fælles om, herun-

der hvordan samarbejde omkring kerneopgaven kan skabe bedre kvalitet. 

Dertil kommer, at ambassadørerne skal ’vise vejen’ og aktivt forsøge at æn-

dre tonen på tværs af afdelinger og reducere negativ mytedannelse m.m. 

DMJX Der er gennemført en række seminarer og workshops for hele HSU, ledergruppen samt øv-

rige medarbejdere. Processerne faciliteres af konsulentfirmaet Arbinger, der arbejder ud 

fra en filosofiske tilgang og ”perspektivbytte”. Det består i et arbejde med, at alle på tværs 

af niveauer, afdelinger m.m. får en bedre forståelse for, hvorfor andre gør, som de gør. 

Desuden lægges der i tilgangen vægt på at styrke samarbejdet og tilliden ved at indlede 

møder m.m. med, at alle deltagere ”checker in”. Det vil sige, at de fortæller, hvordan de 

”har det”. Tanken er, at man ved at tydeliggøre, hvilken stemning man er i som udgangs-

punkt, bedre kan forstå hinandens reaktioner på mødet.  

Udarbejdelse af filosofiske profiler for ledere og medarbejdere forventes at 

styrke samarbejdet og tilliden på tværs af afdelinger herunder reducere kon-

fliktniveauet. De filosofiske profiler har til hensigt at ændre medarbejdernes 

’mindset’ så de fremfor at fokusere på ’det negative’ retter fokus mod positive 

relationer. Dermed forventes medarbejderne at blive mere åbne over for hin-

anden, og der vil opstå en gensidig anerkendelse af hinandens kompetencer. 

Dermed bliver de også bedre i stand til at indgå i samarbejde.  
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  Indsats Forventninger  

Kirkemini-

steriet 

De tre kontorchefer og departementschefen har deltaget i et forløb til udvikling af ledelses-

team. Fokus har bl.a. været at skabe en bevidsthed om egen stil i samarbejde, styrke sa-

marbejdsmetoder og skabe fællesskab. Desuden er der arbejdet på udvikling af en mere 

klar vision, mission og strategi.  

Indsatsen består desuden af en række workshops for medarbejdere, som tager afsæt i re-

sultaterne fra de forskellige undersøgelser og gennemføres som ”open source”. Det vil 

sige, at medarbejderne med afsæt i resultaterne fra hhv. interne og eksterne før-målinger 

har drøftet tillid, samarbejde og kerneopgaven med hinanden i mindre grupper. Resulta-

terne er efterfølgende blevet præsenteret for ledergruppen, som har taget det videre i for-

hold til at iværksætte konkrete initiativer. 

Den overordnede antagelse i projektet er, at en mere samlet ledergruppe 

med en klar og fælles strategi og vision for Kirkeministeriet vil bidrage til øget 

tillid og samarbejde på tværs af ministeriets tre kontorer.  

Studie-

adm., RUC 

Indsatsen på RUC er endnu ikke afsluttet, men projektet tager afsæt i et kollegialitetsbe-

greb, som har fokus på kerneopgaver, tillid og samarbejde. Med anvendelse af social kapi-

tal som værktøj fokuserer indsatsen på, hvordan medarbejdere, som kommer fra hetero-

gene og fagspecialiserede miljøer, kan trives i en fælles organisering, samt hvordan stu-

dieadministrative medarbejdere kan indgå i netværksgrupper uden at blive mindre forplig-

tet på kerneopgaven og egen opgaveportefølje. 

Som en del af Kollegialitetsprojektet vil der blive iværksat en række aktiviteter, der invol-

verer ledere og medarbejdere på tværs af organisationen vertikalt som horisontalt, og der 

uddannes bl.a. 30-40 kollegialitetsagenter (ambassadører).  Fokus for aktiviteterne er et 

fokus på relationer og samarbejde i henhold til kerneopgaverne. 

Gældende for alle aktiviteter er, at de skal fremstå som virkelighedsnære og være relater-

bare i forhold til den enkelte medarbejder og leder.  

Det er målet, at hele organisationen skal forholde sig til deres eget bidrag til 

løsning af kerneopgaverne. Tilsvarende er det målet, at universitets ansatte får 

en forståelse af og respekt for deres kollegers kompetencer og bidrag. Ved at 

skabe en fælles dialog og forståelse af kerneopgaverne er det forventningen, at 

der skabes bedre trivsel, respekt og samarbejde på tværs af organisationen. Li-

gesom det er intentionen, at muligheden for tværfagligt samarbejde og innova-

tion øges både i de forskningsfaglige og de administrative miljøer.  

Det skal på tværs af organisationen skabe en samarbejdende kollegialitets-

kultur for at gøre op med silotænkning og os-og-dem-kultur.  
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I Kirkeministeriets lederudvikling og ved Retten i Aarhus har konsulenterne i vid udstrækning 

anlagt en psykologisk tilgang, hvor én af indsatserne har været at afdække de enkelte medar-

bejdere og/eller lederes individuelle profiler i forhold til at indgå i samarbejde herunder forstå 

og acceptere andres og egne handlinger. Forventningen er, at medarbejdere og ledere vil opnå 

en større bevidsthed om egne og andres handlings- og reaktionsmønstre, og derigennem få en 

større forståelse for egne signaler. Det forventes at påvirke medarbejdere og lederes kommu-

nikation og handlinger i positiv retning, idet medarbejdere og ledere i højere grad vil tænke 

over, hvordan udsagn og handlinger modtages af kollegaer. Desuden forventes det at skabe 

en større overbærenhed over for kollegaers udsagn og handlinger som følge af en større for-

ståelse for og tillid til kollegaers motiver.      

Også på DMJX er afsættet for indsatsen et ønske om, at medarbejdere og ledere udvikler en 

bedre forståelse for egne og andres reaktioner. Her er fokus imidlertid primært kommunikation 

og den sindsstemning, hvormed man indtræder i samarbejdet. Udgangspunktet er, at ledere 

og medarbejdere forsøger at sætte sig i sine kollegaers sted og er bevidste om egne og andres 

perspektiver og forforståelse i samarbejdet. Desuden ekspliciteres de sindsstemninger, som 

påvirker ledere og medarbejderes handlinger og udsagn. Som det er tilfældet for de psykolo-

giske profiler forventes det at skabe en større forståelse for hinanden samt mere tillid i sam-

arbejdet herunder tillid til hinandens motiver.  

ToRS og RUC bruger samme konsulent, og der anlægges nogenlunde samme tilgang. Ved rap-

portens udformning er indsatsen på RUC endnu ikke færdiggjort, og i denne undersøgelse ba-

seres beskrivelserne af indsatsen på RUC alene på de forventede aktiviteter. Konsulenten på 

ToRS fungerer som projektleder på indsatsen, og på både ToRS og RUC deltager hun i facilite-

ring af workshops m.m. Den konkrete indsat defineres i vid udstrækning i processen i samar-

bejde med arbejdspladsernes medarbejdere og ledelse.  

Ved Retten i Aarhus har man desuden uddannet en række medarbejdere som frivillige ”ambas-

sadører”, som skal ”gå foran” og vise retningen i forhold til de øvrige medarbejdere ved Retten. 

Uddannelsen har haft fokus på social kapital, og der er brugt tid på at identificere kerneopgaven 

og det medarbejderne ved Retten i Aarhus er ”fælles om”. Tilsvarende forventer RUC at ud-

danne ”ambassadører”, der som ved Retten i Aarhus har fokus på kerneopgaven. Ambassadø-

rerne anses som en måde, hvorpå indsatserne kan udbredes og fastholdes på arbejdsplad-

serne.   

På Læreruddannelsen Skive har man ikke valgt en fast konsulent men har gennemført en række 

seminarer med forskellige oplægsholdere. Oplægsholderne inkluderer både forskere samt med-

arbejdere og ledere fra andre dele af VIA University College. Desuden har Læreruddannelsen 

nedsat en række arbejdsgrupper, der arbejder videre med konkrete udfordringer. 

2.3 Opsummering: indsatserne 

På de seks arbejdspladser har afsættet for at deltage i projekt ’Tillid og samarbejde’ været 

forholdsvis ens. Således oplever fem af de seks arbejdspladser udfordringer i forhold til sikre 

tillid og samarbejde på tværs af afdelinger. På to af arbejdspladserne hænger udfordringerne 

desuden sammen med, at afdelingerne er placeret på forskellige geografiske enheder. På fire 

arbejdspladser er der derudover tillids- og samarbejdsudfordringer på tværs af hierarkiske ni-

veauer. Det vil sige på tværs af medarbejdere og ledelse.  

Formålet med indsatserne er alle steder at styrke tilliden og samarbejde, men ikke alle ar-

bejdspladser har som eksplicit formål at arbejde med kerneopgaven. 
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Som hovedregel retter indsatsen sig mod den samlede medarbejdergruppe, men på to arbejds-

pladser har det på grund af arbejdspladsens størrelse været nødvendigt at afgrænse projektet 

til udvalgte medarbejdergrupper og/eller afdelinger. 

På trods af forholdsvis ensartede udfordringer har arbejdspladsernes valg af indsatser til at 

styrke tillid og samarbejde været forholdsvis forskellige. Fem af arbejdspladserne har valgt en 

eller flere eksterne konsulenter til at facilitere og/eller udvikle indsatserne.  

Alle steder består indsatserne primært af en række foredrag, workshops og seminarer for alle 

implicerede medarbejdere. Den nærmere tilrettelæggelse af seminarernes indhold varierer 

imidlertid på tværs af arbejdspladserne. På to arbejdspladser anlægges en psykologisk tilgang, 

hvor én af indsatserne har været at afdække de enkelte medarbejdere og/eller lederes indivi-

duelle psykologiske profiler. Tilsvarende afdækkes i en tredje indsats medarbejdernes kommu-

nikation og sindsstemninger. Alle tre steder forventes det at skabe større forståelse for hinan-

dens reaktionsmønstre og bidrage til mere tillid i samarbejdet, herunder tillid til hinandens 

motiver. En enkelt arbejdsplads (Læreruddannelsen i Skive) tilrettelægger således selv deres 

indsats, men de har blandt andet valgt at invitere eksterne konsulenter til at holde oplæg m.m. 

På de to sidste arbejdspladser fungerer konsulenten som projektleder på indsatsen og deltager 

i facilitering af workshops m.m. Her defineres den konkrete indsats i vid udstrækning i proces-

sen i samarbejde med arbejdspladsernes medarbejdere og ledelse. To af arbejdspladserne har 

desuden arbejdet med uddannelse af ”ambassadører”, som skal ”gå foran” og vise retningen i 

forhold til de øvrige medarbejdere.   
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3 Tillid på de seks arbejdspladser 

Der findes en række forskellige tilgange til tillid og mange forskellige definitioner af, hvad tillid 

er (se bl.a. Bentzen, 2015; Rothstein & Dietlind, 2008; Giddens, 1994; Luhmann 1999). Litte-

raturen om tillid går på tværs af fagdiscipliner og inkluderer blandt andet sociologi, manage-

ment, filosofi m.m. Det indebærer, at tillid knyttes sammen med såvel mere eller mindre ab-

strakte relationer som tillid til samfundet og andre mennesker generelt, som til mere konkrete 

og nære relationer (se fx Nannested et al, 2014; Sønderskov & Dinesen, 2016).  

I forhold til de nære relationer sondres der i litteraturen mellem tre former for tillid, der alle 

indgår som en del af den sociale kapital i en virksomhed: bonding, bridging og linking (Kristen-

sen et al., 2008). Bonding henviser til relationer mellem kollegaer i samme afdeling, mens 

bridging refererer til relationer på tværs af afdelinger, og linking beskriver relationer mellem 

medarbejdere og ledelse.   

På arbejdspladser kan tillid mellem kollegaer og mellem ledelse og medarbejdere være et vig-

tigt element og have en række positive konsekvenser for blandt andet arbejdsmiljø, målopfyl-

delse, engagement m.m. Det skyldes blandt andet, at tilliden mellem medarbejdere og mellem 

ledere og medarbejdere spiller en afgørende rolle for en organisations sammenhængskraft og 

medarbejderes opbakning til organisatoriske mål (Osborne, 2010; Pollitt & Bouckaert, 2011).  

Tillid kan desuden have positiv betydning for en organisations mulighed for at realisere sine mål 

og resultater (”performance”). Undersøgelser peger således på, at tillid kan bidrage til, at ledere 

og medarbejdere samarbejder om at realisere en organisations resultater baseret på fælles mål, 

vision og mission (Walker et al., 2013; Jung & Avolio, 2000). Tillid kan således bidrage til, at alle 

arbejder i samme retning. I litteraturen om social kapital er en væsentlig pointe imidlertid, at 

en virksomhed skal have opmærksomhed på både bonding, bridging og linking for at realisere 

en høj social kapital (Kristensen et al., 2008). 

På de seks arbejdspladser kan tillid mellem medarbejdere og mellem ledelse og medarbejdere 

derfor forventes at have en positiv betydning. I undersøgelsen sondres der mellem generel og 

konkret tillid, som i vid udstrækning korresponderer med de tre elementer af den sociale ka-

pital: bonding, bridging og linking (jf. ovenfor).  

Undersøgelsens perspektiv på tillid  

1. Generel tillid til andre mennesker 

2. Konkret tillid til kollegaer i andre afdelinger (horisontal tillid) og ledelse (vertikal tillid) 

 

Generel tillid vedrører menneskers generelle syn på andre mennesker, herunder om man har 

tillid til, at andre mennesker grundlæggende vil hjælpe hinanden, eller om de vil forsøge at 

snyde andre, hvis det er muligt. Der er således tale om mere overordnede personlige og kul-

turelle træk (Hofstede, 1993). Når generel tillid er relevant i undersøgelsen skyldes det, at 

medarbejdernes generelle syn på andre mennesker kan have betydning for deres konkrete tillid 

til bl.a. kollegaer og ledelse på arbejdspladsen. 

Konkret tillid relaterer til konkrete afdelinger og institutioner på de seks arbejdspladser og 

korresponderer i vid udstrækning med de tre elementer af den sociale kapital: bonding, 

bridging og linking (jf. ovenfor). Den konkrete tillid kan således være mellem kollegaer på 

samme niveau (inden for eller på tværs af afdelinger) eller mellem medarbejdere og forskellige 
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ledelsesniveauer, eksempelvis bestyrelse, den nærmeste ledelse eller andre. Bonding relaterer 

til, hvad vi nedenfor betegner som den nære horisontale tillid, mens bridging kan sidestilles 

med horisontal fjern konkret tillid. Tillidsrelationen mellem medarbejdere og ledelsen (linking) 

er i undersøgelsen (på baggrund af en faktoranalyse) inddelt i nær og fjerne vertikale relatio-

ner.  

Ved at inddrage både generel og konkret tillid i analyserne er det muligt at undersøge generelle 

og mere overordnede kulturelle træk samt konkret tillid relateret til social kapital samt under-

søge, hvorvidt de konkrete tillidsrelationer også har baggrund i mere generelle og kulturelle 

forhold.   

Nedenfor analyseres de forskellige former for tillid samt sammenhængen imellem dem.  

3.1 Generel tillid 

Sammenlignet med andre lande er Danmark kendetegnet ved en høj grad af generel tillid. Det 

vil sige, at de fleste danskere generelt har en tro på og tillid til, at andre mennesker vil hjælpe 

dem, hvis de kan og ikke forsøger at snyde dem. Da generel tillid kan have betydning for den 

mere konkrete tillid (Newton & Zmerli, 2011), er medarbejderne på fem af seks arbejdspladser 

blevet spurgt om, hvorvidt de har tillid til andre mennesker. 

I undersøgelsen måles den generelle tillid på baggrund af tre spørgsmål, der i litteraturen siges 

at beskrive generel tillid. På en skala fra 1 til 10 er medarbejderne på de fem arbejdspladser 

blevet bedt om at vurdere, i hvilken grad de oplever, at andre mennesker er til at stole på, 

forsøger at udnytte andre mennesker og/eller prøver at være hjælpsomme. De tre konkrete 

spørgsmål er gengivet nedenfor.  

Spørgsmål til måling af generel tillid 

• Mener du, at de fleste mennesker i det store og hele er til at stole på, eller kan man ikke være 

for forsigtig, når man har med andre mennesker at gøre? 

• Tror du, at de fleste mennesker ville prøve at udnytte dig, hvis de havde mulighed for det, eller 

ville de prøve at være reelle? 

• Mener du, at andre mennesker for det meste prøver at være hjælpsomme, eller tænker de for 

det meste på sig selv?  

 

Umiddelbart kan de tre spørgsmål synes forholdsvis abstrakte, og det kan være vanskeligt at 

forstille sig, at der vil være stor variation i medarbejdernes svar. De tre spørgsmål har imid-

lertid vist sig at have en forholdsvis stor sammenhæng til den konkrete tillid (se fx Sønderskov 

& Dinesen, 2016). 

Tabel 3.1 viser, hvordan medarbejderne på fem af arbejdspladserne generelt vurderer andre 

mennesker, samt hvorvidt der i projektperioden er sket en udvikling i deres generelle tillid.7 Et 

gennemsnit på 100 er udtryk for, at medarbejderne har fuld tillid til andre mennesker. Det 

fremgår, at den generelle tillid på alle arbejdspladser er forholdsvis høj, hvilket understreger, 

at danskere (også på de seks arbejdspladser) generelt har høj tillid til andre mennesker. Des-

uden viser tabellen, at den generelle tillid blandt medarbejderne på de fem arbejdspladser er 

 
7  I tabellen er de tre spørgsmål blevet slået sammen i et samlet indeks. 
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forholdsvis ens (dog med mindre variationer), og over tid er niveauet af generel tillid relativt 

stabilt.8 Medarbejdernes generelle tillid er primært interessant, når den kobles til medarbej-

dernes mere konkrete tillid til kollegaer og ledere på den enkelte arbejdsplads.  

Tabel 3.1 Generel tillid fordelt på organisation, medarbejdere 

 
 Gennemsnit Std. afvigelse Min Max N 

DMJX  80,1 16,2 0 100 248 

Folkekirkens it  79,7 14,7 43,3 96,7 22 

Kirkeministeriet  76,5 15,7 30 96,7 57 

RUC  79,0 15,5 36,7 100 110 

ToRS  75,5 11,6 43,3 96,7 39 

Læreruddannelsen i Skive  81,5 14,3 33,3 96,7 33 

Fordelt på år 

DMJX 2015 79,4 16,0 0 100 129 

2016 81,0 16,4 0 100 119 

Folkekirkens it 2015 79,7 14,7 43,3 96,7 22 

2016 N/A N/A N/A N/A N/A 

Kirkeministeriet 2015 80,2 15,5 23,3 100 179 

2016 76,0 16,5 30 96,7 29 

RUC 2015 N/A N/A N/A N/A N/A 

2016 79,0 15,5 36,7 100 110 

ToRS 2015 76,1 12,2 46,7 93,3 22 

2016 74,7 11,0 43,3 96,7 17 

Læreruddannelsen i Skive 2015 79,3 17,6 33,3 96,7 19 

2016 84,5 7,8 73,3 96,7 14 
 

Note: General tillid udgøres af et refleksivt sumindeks på baggrund af tre spørgsmål. Skaleret fra 0 til 100 hvor 100 

indikerer maksimal tillid. 

 N/A er udtryk for, at der ikke findes observationer. I Folkekirkens it er der således ikke gennemført en efter -

måling.  

Kilde: Spørgeskemaundersøgelserne for de seks arbejdspladser 

3.2 Konkret tillid 

Nedfor undersøges det, i hvilken grad medarbejderne på arbejdspladserne har tillid til deres 

ledere (vertikal tillid) og deres kollegaer (horisontal tillid). Ikke på alle arbejdspladser indgår 

alle tillidsspørgsmål, hvorfor der inddrages forskellige arbejdspladser i analyserne nedenfor.   

3.2.1 Horisontal tillid 

Det kan være vigtigt for både den enkelte medarbejder og for arbejdspladsen at have tillid til 

sine nærmeste kollegaer, da det kan styrke medarbejdernes arbejdsglæde, motivation og com-

mitment til organisation og dens mål (Nyhan 2000). Tillid indebærer desuden en vis tryghed for 

medarbejderne, idet tillid gør, at man tør være sårbar over for sine kollegaer ud fra en forvent-

ning om, at kollegaen i ord og handling passer på éns interesser (Bentzen, 2015). 

 
8  Det understøttes af, at der ved t-test ikke er signifikant forskel på hverken gennemsnittene for de to år eller 

på tværs af arbejdspladserne. 
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I undersøgelsen er tre af arbejdspladserne (Folkekirkens it er en del af Kirkeministeriet) blevet 

bedt om at vurdere, i hvilken grad de har tillid til deres kollegaer i andre afdelinger.9 De tre 

arbejdspladser står alle over for udfordringer i forhold til at styrke samarbejdet på tværs af 

afdelinger (jf. kapitel 2 ovenfor).  

Tabel 3.2 viser resultaterne af medarbejdernes svar. På tværs af de tre arbejdspladser er der 

en vis forskel i medarbejdernes gennemsnitlige tillid til andre afdelinger. Særligt på DMJX viser 

resultaterne, at medarbejdernes tillid til andre afdelinger er relativt lavere, end det er tilfældet 

i Kirkeministeriet og ved Læreruddannelsen i Skive.10 Det kan hænge sammen med, at DMJX 

er en betydeligt større arbejdsplads end både Læreruddannelsen og Kirkeministeriet, hvorfor 

det kan være vanskeligere for medarbejderne at etablere stærke tillidsrelationer til alle kolle-

gaer.   

Det fremgår desuden, at der er relativ stor spredning på, hvordan medarbejderne ved DMJX 

har vurderet tilliden til andre afdelinger. Resultaterne tyder på, at nogle medarbejdere har en 

høj grad af tillid til andre afdelinger, mens andre har en meget lav grad af tillid til andre afde-

linger.  

Tabel 3.2 Konkret horisontal tillid til nære relationer fordelt på organisation 

 
 Gennemsnit Std. afvigelse Min Max N 

DMJX  6,86 1,1 2,5 10 349 

Folkekirkens it  8,52 0,8 7,35 10 29 

Kirkeministeriet  7,70 1,2 4,95 9,63 83 

Læreruddannelsen i Skive  8,80 0,4 8 9 20 

Fordelt på år 

DMJX 2015 6,89 0,98 2,5 10 181 

2016 6,82 1,16 2,7 10 168 

Folkekirkens it 2015 8,52 0,8 7,35 10 29 

2016 N/A N/A N/A N/A N/A 

Kirkeministeriet 2015 7,69 1,2 5,55 9,63 40 

2016 7,70 1,1 4,95 9,63 43 

Læreruddannelsen i Skive 2015 N/A N/A N/A N/A N/A 

2016 8,80 0,4 8 9 20 
 

Note: Baseret på indeks af varierende størrelse på baggrund af spørgsmål til specifikke tillidsrelationer til andre afdelin-

ger skaleret fra 0 (ingen tillid) til 10 (meget tillid). 

Kilde: Spørgeskemaundersøgelserne for de seks arbejdspladser 

 

Over tid er der ikke sket en signifikant udvikling i medarbejdernes tillid til deres kollegaer. Det 

betyder ikke nødvendigvis, at indsatserne på arbejdspladserne ikke har virket, idet det kan 

hænge sammen med nogle af de øvrige omstillinger, der er sket på arbejdspladserne (eksem-

pelvis afskedigelser). At der på trods af omstillingerne ikke er sket en udvikling, kan omvendt 

tolkes positivt. Dertil kommer, at det kan tage tid at ændre tillidsrelationer, og et enkelt år er 

ikke nødvendigvis tilstrækkeligt til, at indsatserne materialiserer sig i højere konkret tillid.  

 
9  TAP’erne på ToRS har ikke fået de konkrete tillidsspørgsmål, da de sammen udgør en fælles afdeling, og 

deres tillid til VIP’erne indgår i ikke i analyserne, da relationen mellem VIP’er og TAP’er på ToRS ikke kan 
sidestilles med tilliden på tværs af afdelinger på de øvrige arbejdspladser. Medarbejderne ved Retten i Aar-
hus har slet ikke fået tillidsspørgsmålene.  

10  Gennemsnittet ved DMJX er ved t-test signifikant lavere end både ved Kirkeministeriet og Læreruddannelsen 
i Skive. 
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3.2.2 Vertikal tillid mellem medarbejdere og ledelse 

Mens udviklingen i den konkrete tillid på tværs af medarbejdere er begrænset på arbejdsplad-

serne, ser det anderledes ud for den vertikale tillid mellem medarbejdere og ledelse.  

I undersøgelsen spørges medarbejderne både om deres tillid til deres konkrete og nære ledel-

sesgruppe, men også til mere fjerne ledelsesniveauer som fx bestyrelse, fakultetet og det cen-

trale KU (ToRS). I kapitel 2 viste det sig, at såvel DMJX som ToRS og Læreruddannelsen i Skive 

havde et ønske om at arbejde med tillid og samarbejde på tværs af ledelsesniveauer.     

Tabel 3.3 viser medarbejdernes gennemsnitlige tillid til fjerne ledelsesniveauer. Sammenlignet 

med medarbejdernes tillid til kollegaer er deres gennemsnitlige tillid til den fjerne ledelse be-

tydeligt lavere. Det indikerer, at medarbejderne generelt vurderer relationer ”tæt på” mere 

positivt, end det er tilfældet for den mere fjerne relation.  

På tværs af arbejdspladserne er forskellen i medarbejdernes gennemsnitlige tillid til fjerne le-

delsesniveauer forholdsvis begrænset. Inden for arbejdspladserne synes der imidlertid, særligt 

på DMJX, at være stor forskel på medarbejdernes svar (med en standardafvigelse på 3,1) og 

til en vis grad på Læreruddannelsen i Skive (standardafvigelse på 2,6). Blandt medarbejderne 

på den enkelte arbejdsplads er der således stor forskel på, i hvilken grad man har tillid til fjerne 

ledelsesniveauer.  

Tabel 3.3 Konkret vertikal tillid til fjerne relationer fordelt på organisation 

 
 Gennemsnit Std. afvigelse Min Max N 

DMJX  4,79 3,1 0 10 224 

ToRS  4,70 1,7 0,5 8 33 

Læreruddannelsen i Skive  4,74 2,6 0,25 9,25 34 

Fordelt på år 

DMJX 2015 5,87 2,8 0 10 115 

2016 3,65 3,1 0 10 109 

ToRS 2015 5,23 1,5 2,5 8 20 

2016 3,88 1,9 0,5 6 13 

Læreruddannelsen i Skive 2015 4,62 3,0 0,25 9,25 19 

2016 4,90 2,2 1 8,5 15 
 

Note: Baseret på indeks af varierende størrelse på baggrund af spørgsmål til specifikke tillidsrelationer skaleret fra 0 

(ingen tillid) til 10 (meget tillid). 

Kilde: Spørgeskemaundersøgelserne for de seks arbejdspladser 

 

Det fremgår desuden af Tabel 3.3, at der over tid på både DMJX og ToRS er sket et statistisk 

signifikant fald i medarbejdernes tillid til de fjerne ledelsesniveauer. Den vertikale tillid på 

tværs af ledelsesniveauer er således faldet. Det kan bl.a. skyldes, at der på begge arbejds-

pladser er foretaget afskedigelser, som (delvist) er initieret fra fjerne ledelsesniveauer.  

Omvendt er der blandt medarbejdere på Læreruddannelsen i Skive sket en mindre stigning i 

tilliden til fjerne ledelsesniveauer, som dog ikke er statistisk signifikant. 

Tabel 3.4 illustrerer medarbejdernes tillid til den samlede ledelse ”tæt på”.    
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Tabel 3.4 Konkret vertikal tillid til nær relation (den samlede ledelse) fordelt på organisa-

tion 

 
 Gennemsnit Std. afvigelse Min Max N 

DMJX  5,21 2,5 0 10 210 

Kirkeministeriet  7,44 2,1 2 10 61 

ToRS  7,51 1,6 4 10 35 

Fordelt på år 

DMJX 2015 5,70 2,4 0 10 107 

2016 4,71 2,5 0 10 103 

Kirkeministeriet 2015 7,45 1,8 3 10 33 

2016 7,43 2,4 2 10 28 

ToRS 2015 7,33 1,5 4 10 21 

2016 7,79 1,7 5 10 14 
 

Note: Baseret på spørgsmål om tillid til organisationens samlede ledelse skaleret fra 0 (ingen tillid) til 10 (meget tillid).  

Kilde: Spørgeskemaundersøgelserne for de seks arbejdspladser 

 

Som det fremgår af Tabel 3.4, er medarbejdernes tillid til ledelsesniveauer tættere på generelt 

højere, end det er tilfældet for mere fjerne ledelsesniveauer. Medarbejdere i Kirkeministeriet 

og på ToRS har således en betydelig højere tillid til deres nærmeste ledelse, end de har til 

fjerne ledelsesniveauer. I overensstemmelse med tidligere undersøgelser, tyder det på, at 

medarbejdere generelt vurderer relationer tæt på mere positivt, end det er tilfældet for mere 

fjerne relationer (se fx Bach et al., 2011). På DMJX er niveauet af medarbejdernes vurdering 

af tillid til henholdsvis den fjerne og den nære ledelse imidlertid stort set det samme. Det kan 

hænge sammen med, at DMJX er en stor arbejdsplads, og nogle kan opleve, at også den ’nære 

ledelse’, i form af rektoratet, er forholdsvis ’langt væk’. Sammenlignet med Kirkeministeriet og 

ToRS er medarbejdernes tillid til den samlede ledelse på DMJX da også betydeligt lavere.  

Blandt medarbejderne inden for henholdsvis DMJX og Kirkeministeriet er der i forhold til den 

samlede ledelse en vis forskel på medarbejdernes svar (standardafvigelser på henholdsvis 2,5 

og 2,1), men forskellen er mindre udtalt, end det er tilfældet for den fjerne ledelse.   

Som det er tilfældet i forhold til den fjerne ledelse, er der på DMJX fra 2015 til 2016 sket et 

fald i medarbejdernes tillid til den samlede ledelse.11, omend, det er mindre udtalt end for den 

fjerne ledelse. I Kirkeministeriet og på ToRS er tilliden til den samlede ledelse stort set bevaret 

på samme niveau. 

3.2.3 Sammenhæng mellem tillidsformer 

Som tidligere nævnt argumenteres der i forskningslitteraturen for en sammenhæng mellem 

generel og konkret tillid (Giddens, 1994; Newton & Zmerli, 2011). Nedenfor undersøges det, 

hvorvidt der er en sammenhæng mellem de forskellige tillidsformer.12 

Tabel 3.5 viser sammenhængen mellem generel tillid og de forskellige varianter af konkret 

tillid. I overensstemmelse med litteraturen viser resultaterne, at der er stærke statistisk signi-

fikante sammenhænge mellem generel tillid og alle konkrete tillidsrelationer. Således har de 

 
11  Statistisk signifikant ved anvendelse af unpaired t-test.  
12  Resultaterne bygger på det samlede datasæt, og der sondres ikke mellem, om resultater er indsamlet i 2015 

eller 2016. 
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medarbejdere, der har en højere grad af generel tillid, større tillid til deres kollegaer samt til 

fjerne og nære ledelsesniveauer på arbejdspladsen  

Tabel 3.5 Betydning af generel tillid for de forskellige former for konkret tillid blandt med-

arbejderne (mulitilevelregression). 

Afhængig variabel 
 

Koefficient N 

Konkret tillid til nære horisontale relationer Konstant 59,9  

(4,30) 

339 

Generel tillid      0,21*** 

(0,04) 

 

Konkret tillid til fjerne vertikale relationer Konstant 19,3  

(10,7) 

278 

Generel tillid      0,35*** 

(0,11) 

 

Konkret tillid  til nære vertikale relationer Konstant 37,6  

(0,09) 

293 

Generel tillid     0,36*** 

(0,09)  

 

 

Note: Generel tillid er et sumindeks, skaleret fra 0 til 100. De konkrete tillidsformer er konstrueret som indeks af de 

konkrete tillidsindeks fra de forskellige organisationer og er skaleret fra 0 til 100. En høj værdi indikerer således 

en høj grad af tillid. Regressionen er foretaget som multilevel med tre niveauer, hvor det øverste niveau er års-

tal, organisationen er inddraget som mellemniveau, og nederste niveau er de enkelte respondenter. Signifikans-

niveauer: +;*;**;*** = 0,10;0,05;0,01;0,001. Standardfejl i parentes 

Kilde: Spørgeskemaundersøgelserne for de seks arbejdspladser 

 

Koefficienten til de vertikale tillidsrelationer (tilliden mellem ledelse og medarbejdere) er bety-

deligt større end til den horisontale tillidsrelation mellem kollegaer, hvilket kan indikere, at 

medarbejdernes generelle tillid er særligt afgørende for deres tillid til ledelsen og i mindre grad 

for deres tillid til kollegaer. Denne konklusion skal imidlertid tolkes varsomt på grund af det 

forholdsvise lave antal besvarelser  

I Tabel 3.6 fremgår resultaterne af en analyse af sammenhæng mellem den horisontale og den 

vertikale tillid.13 Det vil sige, hvorvidt der er en sammenhæng mellem medarbejdernes tillid til 

deres kollegaer og deres tillid til ledelsen. Sammenhængen undersøges alene i forhold til den 

nære ledelse. 

  

 
13  Hverken teoretisk eller empirisk er der forventning om en klar kausalretning mellem den horisontale og den 

vertikale tillid. Det vil sige, at medarbejdernes tillid til ledelsen kan påvirke deres tillid til kollegaer, men 
kausalretningen kan også gå den anden vej, således at medarbejderens tillid til deres kollegaer påvirker 
deres tillid til ledelsen. Derfor er begge kausalretninger blevet undersøgt (jf. de to analyser i tabellen). 
Desuden kan der også være bagvedliggende forhold, der påvirker både den horisontale og vertikale tillid. 
Det giver undersøgelsen imidlertid ikke mulighed for at teste nærmere.  
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Tabel 3.6 Sammenhænge mellem horisontal og vertikal nære tillidsrelationer 

Afhængig variabel 
 

 Koefficient N 

Konkret tillid nære vertikale relationer 

(KTVN) 

Konstant -18,3 

(6,97) 

271 

KTHN 1,12*** 

(0,08) 

 

Konkret tillid til nære horisontale relationer 
(KTHN) 

Konstant 49,8 
(1,57) 

271 

KTVN 0,36*** 

(0,02) 

 

 

Note: De konkrete tillidsformer er konstrueret som indeks af de konkrete tillidsindeks fra de forskellige organisationer, 

og er skaleret fra 0 til 100. En høj værdi indikerer således en høj grad af tillid. Regressionen er foretaget som 

multilevel med tre niveauer, hvor det øverste niveau er årstal, organisationen er inddraget som mellemniveau, og 

nederste niveau er de enkelte respondenter. Begge mulige kausalitetsretninger er medtaget, idet der ikke her er 

en teoretisk forventning til kausalitetsretningen, og da den valgte retning har betydning for koefficient så vel som 

konstant. Signifikansniveauer: +;*;**;*** = 0,10;0,05;0,01;0,001. Begge mulige kausalitetsretninger er med-

taget, idet der ikke her er en teoretisk forventning til kausalitetsretningen, og da den valgte retning har betydning 

for koefficient såvel som konstant. Standardfejl i parentes 

Kilde: Spørgeskemaundersøgelserne for de seks arbejdspladser 

 

Analyserne viser at den horisontale og den vertikale tillid er stærkt korrelerede (og at sam-

menhængen er statistisk signifikant). Medarbejdere med stor tillid til deres kollegaer har såle-

des også ofte større tillid til deres nærmeste ledelse.  

3.3 Opsummering: tillid 

På de seks arbejdspladser har medarbejderne generelt stor tillid til andre mennesker, og over tid 

synes niveauet af generel tillid at være forholdsvis konstant på alle arbejdspladser.  

På tværs af de seks arbejdspladser er der en vis forskel i medarbejdernes tillid til deres kolle-

gaer. På ingen af arbejdspladserne synes der over tid at være sket en positiv udvikling i med-

arbejdernes tillid til deres kollegaer, som ellers var formålet mange steder. Det betyder ikke 

nødvendigvis, at indsatserne på arbejdspladserne ikke har virket. Den manglende udvikling 

kan blandt andet hænge sammen med øvrige omstillinger på arbejdspladserne, og at det vil 

ofte tage længere tid end blot et enkelt år at ændre tillidsrelationer.  

Generelt er medarbejdernes tillid til deres ledelse betydeligt lavere end deres tillid til kollegaer. 

Det gælder særligt til de mere fjerne ledelsesniveauer, mens medarbejdernes tillid til deres 

nærmeste ledelser er lidt højere. Det understreger, at medarbejdere generelt vurderer relati-

oner tæt på mere positivt, end det er tilfældet for mere fjerne relationer. 

Mens udviklingen i medarbejdernes tillid til kollegaer er begrænset, ser det anderledes ud for 

deres tillid til ledelsen. På to af arbejdspladserne er der sket et betragteligt fald i medarbejder-

nes tillid til de fjerne ledelsesniveauer, mens det omvendte gør sig gældende på en tredje 

arbejdsplads. Det vil sige, at i projektperioden har medarbejderne på nogle arbejdspladser fået 

mere tillid til den øverste ledelse (langt fra medarbejderne), mens de på andre arbejdspladser 

har fået mindre tillid.  

Undersøgelsen viser desuden en stærk sammenhæng mellem medarbejdernes generelle tillid 

og deres tillid til kollegaer og ledelse. Således har de medarbejdere, der har en højere grad af 

generel tillid, større tillid til deres kollegaer samt til fjerne og nære ledelsesniveauer på ar-

bejdspladsen. Særligt synes medarbejdernes generelle tillid at have sammenhæng til deres 

tillid til ledelsen og i mindre grad til kollegaer.  

Dertil kommer, at de medarbejdere, der har stor tillid til deres kollegaer, også ofte har større 

tillid til deres nærmeste ledelse, hvilket tyder på, at udfordringer i tillidsrelationer mellem le-

delse og medarbejdere kan imødekommes gennem bedre tillid mellem kollegaer.  
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4 Samarbejde på de seks arbejdspladser 

På en arbejdsplads er samarbejde mellem medarbejderne i en afdeling, på tværs af afdelinger 

og mellem ledelse og medarbejdere vigtig for kerneopgaven (Gittell, 2009; Gittell et al., 2007; 

2008). På de seks arbejdspladser er en afgørende målsætning da også at styrke samarbejdet 

på tværs af afdelinger, ledelsesniveauer eller geografi (jf. kapitel 2).  

I dette kapitel undersøges samarbejdet på de seks arbejdspladser derfor nærmere, herunder 

om der over tid er sket en udvikling i samarbejdet. Kapitlet indleder med en analyse af sam-

arbejdet inden for afdelinger og kontorer, hvorefter samarbejdet på tværs af afdelinger og 

kontorer undersøges. Herefter følger analyser af samarbejdet henholdsvis mellem ledelse og 

medarbejdere og på tværs af geografi. Kapitlet afsluttes med en undersøgelse af eventuelle 

sammenhænge mellem de forskellige former for samarbejde.   

4.1 Samarbejde inden for afdelinger og kontorer 

På alle seks arbejdspladser er medarbejderne blevet bedt om at vurdere samarbejdet i deres 

afdeling eller kontor. Resultaterne af medarbejdernes svar er præsenteret i Tabel 4.1. 

Tabel 4.1 Samarbejde i egen afdeling fordelt på organisation 

 
 Gennemsnit Std. afvigelse Min Max N 

DMJX  81,0 17,7 21,9 100 232 

Folkekirkens it  83,4 11,7 62,5 100 27 

Kirkeministeriet  84,4 12,4 46,9 100 61 

RUC  79,1 15,2 35,7 100 104 

Retten i Aarhus  73,5 15,2 12,5 100 145 

ToRS  69,9 17,6 31,3 96,9 33 

Læreruddannelsen i Skive  91,1 10,7 58,3 100 44 

Fordelt på år 

DMJX 2015 80,4 17,2 21,9 100 119 

2016 81,6 18,2 21,9 100 113 

Folkekirkens it 2015 83,4 11,7 62,5 100 27 

2016 N/A N/A N/A N/A N/A 

Kirkeministeriet 2015 84,2 14,1 46,9 100 34 

2016 84,7 10,0 62,5 100 27 

RUC 2016 79,1 15,2 35,7 100 104 

2017* N/A N/A N/A N/A N/A 

Retten i Aarhus 2015 71,5 15,0 12,5 93,8 75 

2016 75,6 15,3 40,6 100 70 

ToRS 2015 71,7 19,5 31,3 96,9 19 

2016 67,4 15,0 40,6 90,6 14 

Læreruddannelsen i Skive 2015 92,3 9,4 64,3 100 24 

2016 89,8 12,3 58,3 100 20 
 

Note: Måles på baggrund af et refleksivt sumindeks på baggrund af otte items. Da medarbejderne på Læreruddannelsen 

i Skive og på RUC blot er blevet stillet syv spørgsmål, er værdierne for disse respondenter beregnet som et 

gennemsnit af deres svar på de syv items. *På RUC gennemføres efter-målingen først i efteråret 2017 

Kilde: Spørgeskemaundersøgelserne for de seks arbejdspladser 
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På alle arbejdspladser vurderer medarbejderne samarbejdet inden for afdelinger og kontorer 

forholdsvis positivt. Særligt medarbejderne ved Læreruddannelsen i Skive oplever, at samar-

bejdet på afdelingen fungerer godt. Det stemmer overens med de kvalitative interview og pro-

blemforståelsen, hvor det fremgik, at medarbejdere, der geografisk arbejder i Skive, har en 

stærk samarbejdskultur. Omvendt vurderer TAP’erne på ToRS samarbejdet inden for TAP-grup-

pen relativt lavere end de øvrige arbejdspladser. Som det også fremgik af interviewene, kan 

det hænge sammen med, at TAP’erne ikke nødvendigvis oplever, at de har behov for at arbejde 

tæt sammen med deres TAP-kollegaer, og nogle TAP’er arbejder i højere grad sammen med 

VIP’erne. Det bør dog understreges, at på tværs af arbejdspladser er forskellene i medarbej-

derens oplevelse af det interne samarbejde relativt begrænsede.     

Over tid er der i projektperioden i begrænset omfang sket ændringer i medarbejdernes ople-

velse af samarbejdet inden for det enkelte kontor eller den enkelte afdeling. Det har på ingen 

af arbejdspladserne været et direkte indsatsområde. I udgangspunktet vurderede medarbej-

derne på tværs af arbejdspladser samarbejdet inden for afdelinger og kontorer højt, og det kan 

være vanskeligt at sikre et endnu bedre samarbejde fra et højt udgangspunkt. Ved Retten i 

Aarhus synes samarbejdet inden for rettens afdelinger imidlertid at være blevet endnu bedre, 

mens TAP’erne ved ToRS vurderer det interne samarbejde mindre positivt. For begge organi-

sationer er udviklingen dog ikke statistisk signifikant.14 

4.2 Samarbejde på tværs af afdelinger og kontorer 

Kapitel 2 viste, at en del af formålet med flere af arbejdspladsprojekterne var at styrke sam-

arbejdet på tværs af afdelinger og kontorer. Det er blandt andet tilfældet for Kirkeministeriet 

og DMJX.15 Tabel 4.2 præsenterer resultaterne fra analysen af samarbejdet på tværs af afde-

linger og kontorer. 

Tabel 4.2 Samarbejde på tværs af afdelinger fordelt på organisation 

 
 Gennemsnit Std. afvigelse Min Max N 

DMJX  56,5 19,4 10 100 198 

Folkekirkens it  67,7 12,2 46,4 89,3 27 

Kirkeministeriet  65,8 15,9 25 100 53 

Fordelt på år 

DMJX 2015 57,1 18,1 15 100 100 

 2016 55,9 20,8 10 100 98 

Folkekirkens it 2015 67,7 12,2 46,4 89,3 27 

 2016 N/A N/A N/A N/A N/A 

Kirkeministeriet 2015 67,5 16,0 25 92,9 29 

 2016 63,8 15,9 35,7 100 24 
 

Note: Måles på baggrund af et refleksivt sumindeks på baggrund af syv items. Da spørgeskemaet til DMJX ikke indeholder 

de to sidste spørgsmål, er værdierne for disse respondenter beregnet som et gennemsnit af deres svar på de 

øvrige fem items. 

Kilde: Spørgeskemaundersøgelserne for de seks arbejdspladser 

 

 
14  Ved unpaired t-test. 
15  Også medarbejdere ved Retten i Aarhus er blevet spurgt til samarbejde på tværs af afdelinger, men disse 

spørgsmål er ikke sammenlignelige med spørgsmålene på DMJX og i Kirkeministeriet. Ved Læreruddannelsen 
i Skive er spørgsmålene heller ikke sammenlignelige, da de relaterer til geografisk spredte enheder. 
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Medarbejdere i både Kirkeministeriet og på DMJX vurderer samarbejdet på tværs af afdelinger 

eller kontorer mindre positivt end samarbejdet inden for egen afdeling/kontor. Det er som 

sådan ikke overraskende, da samarbejdet inden for afdelinger typisk er mere udbygget end på 

tværs af afdelinger, og ofte er afdelinger konstrueret under hensyn til overlap i opgaver.  

Medarbejdere på DMJX vurderer samarbejdet på tværs af afdelinger mindre positivt, end det 

er tilfældet for medarbejdere i Kirkeministeriet. Det gælder både i forhold til Kirkeministeriets 

departement og Folkekirkens it. Som det er tilfældet for tillid, kan det hænge sammen med, at 

DMJX er en større arbejdsplads, hvor medarbejderne ikke nødvendigvis har kontakt med alle 

kollegaer og afdelinger. Dertil kommer, at afdelingerne på DMJX går på tværs af geografiske 

enheder (København og Aarhus), hvilket kan udfordre samarbejdet yderligere. 

Hverken på DMJX eller i Kirkeministeriet er der imidlertid fra 2015 til 2016 sket en positiv 

udvikling i samarbejdet på tværs af afdelinger/kontorer. Omvendt peger udviklingen for begge 

arbejdspladser i retning af lidt dårligere samarbejde, dog uden at forskellen er signifikant.   

4.3 Samarbejde på tværs af geografiske enheder 

På DMJX er samarbejdet på tværs af de to geografiske enheder ligeledes blev undersøgt. DMJX 

har en afdeling i både Aarhus og København, hvilket giver mulighed for at undersøge tillid og 

samarbejder på tværs af geografiske enheder. Som det fremgår af Tabel 4.3 nedenfor oplever 

medarbejderne på DMJX samarbejdet på tværs af geografi dårligere end samarbejdet på tværs 

af afdelingerne. Udviklingen i samarbejdet mellem medarbejdere på tværs af København og 

Aarhus er begrænset, men resultaterne tyder dog på en lille forbedring af samarbejdet fra 2015 

til 2016.  

Tabel 4.3 Samarbejde på tværs af geografi ved DMJX 

 
 Gennemsnit Std. afvigelse Min Max N 

DMJX  48,4 14,3 0 81,3 206 

Fordelt på år 

DMJX 2015 46,8 15,1 0 75 104 

2016 49,9 13,5 6,3 81,3 102 
 

Note: Måles på baggrund af et refleksivt sumindeks på baggrund af fire items. DMJX er den eneste organisation med 

spørgsmål om geografisk samarbejde. 

Kilde: Spørgeskemaundersøgelserne for de seks arbejdspladser 

 

Det er heller ikke specielt overraskende, at det at arbejde fysisk tæt på hinanden tilsyneladende 

er fordrende for samarbejde. I de kvalitative interview forud for projektets initiering forklarede 

en række medarbejdere, at de fortsat var i en fusionsproces, og at deres kendskab til og sam-

arbejde med kollegaer på tværs af bæltet varierer meget. Desuden var interviewpersonerne 

generelt enige om, at et frugtbart samarbejde på tværs af medarbejdere i København og Aar-

hus forudsætter, at medarbejdere i København eller Aarhus sammen varetager konkrete op-

gaver og har noget at samarbejde om, da ønsket om samarbejde ellers bliver kunstigt. 



 

40 

4.4 Sammenhæng mellem samarbejde inden for afdelinger og 

på tværs af afdelinger, niveauer og geografi 

Nedenfor undersøges det, hvorvidt der er en sammenhæng mellem medarbejdernes oplevelse 

af de forskellige former for samarbejde. Det er sandsynligt, at gode erfaringer med samarbejde, 

eksempelvis inden for ens eget kontor, kan smitte af på samarbejdet på tværs af niveauer, 

geografi eller afdelinger/kontorer.  

Tabel 4.4 viser sammenhængen mellem medarbejdernes oplevelse af samarbejdet inden for 

og på tværs af afdelinger/kontorer.16 Det fremgår, at der er en positiv og statistisk signifikant 

sammenhæng mellem samarbejdet inden for og på tværs af afdelinger/kontorer.  

Tabel 4.4 Sammenhænge i samarbejde i egen afdeling og på tværs af afdelinger 

Afhængig variabel 
 

Koefficient 

Samarbejde på tværs af afdelinger Konstant 24,80  
(5,63) 

Samarbejde egen afd.     0,44 *** 

(0,06) 

Samarbejde egen afdeling Konstant 61,79  

(2,97) 

Samarbejde på tværs     0,34*** 

(0,05) 
 

Note: De to typer af samarbejde er konstrueret som indeks af spørgsmål om samarbejde fra de forskellige organisatio-

ner og er skaleret fra 0 til 100. En høj værdi indikerer således en høj grad af samarbejde. Regressionen er fore-

taget som multilevel med tre niveauer, hvor det øverste niveau er årstal, organisationen er inddraget som mel-

lemniveau og nederste niveau er de enkelte respondenter. Signifikansniveauer: +;*;**;*** = 

0,10;0,05;0,01;0,001. N=274. Begge mulige kausalitetsretninger er medtaget, idet der ikke her er en teoretisk 

forventning til kausalitetsretningen, og da den valgte retning har betydning for koefficient såvel som konstant. 

Standardfejl i parentes 

Kilde: Spørgeskemaundersøgelserne for de seks arbejdspladser 

 

Denne positive sammenhæng mellem opfattelsen af samarbejdet i egen afdeling/kontor og 

samarbejdet på tværs af afdelinger/kontorer ses også, når samarbejdet på tværs af geografi 

inddrages i analysen. Det fremgår af Tabel 4.5.  

Da samarbejde på tværs af geografi kun er relevant for DMJX, er det blot medarbejdere fra 

DMJX, der danner grundlag for nedenstående resultater. Analysen viser en positiv og statistisk 

signifikant korrelation imellem samarbejdet på tværs af geografi og samarbejdet på tværs af 

afdelinger. Det vil sige, at en positiv oplevelse af samarbejdet på tværs af afdelinger også ofte 

indebærer en positiv oplevelse af samarbejdet på tværs af geografiske enheder. Medarbejder-

nes oplevelse af samarbejdet i egen afdeling synes dog ikke at hænge sammen med deres 

oplevelse af samarbejdet på tværs af geografiske enheder. Det kan umiddelbart virke overra-

skede, eftersom at afdelingerne på DMJX i mange tilfælde er sammensat på tværs af geogra-

fiske enheder.  

 
16  Som det er tilfældet for tillid, findes der ingen teoretisk eller empirisk forventning om sammenhængens 

kausalretning, hvorfor begge kausalretninger blev undersøgt (jf. de to analyser i tabellen). 
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Tabel 4.5 Sammenhænge mellem tre samarbejdsformen, DMJX 

Afhængig variabel 
 

 Koefficient 

Samarbejde på tværs af afdelinger Konstant 8,73  

(7,52) 

Samarbejde egen afd.       0,45 *** 

(0,08) 

Samarbejde på tværs af geo.     0,24** 
(0,09) 

Samarbejde egen afdeling Konstant 62,50 

(4,83) 

Samarbejde på tværs af afd.       0,35*** 

(0,06) 

Samarbejde på tværs af geo. -0,03 

(0,08) 

Samarbejde på tværs af geografi 

 

Konstant 41,07 

(5,23) 

Samarbejde på tværs af afd.      0,15 ** 

(0,06) 

Samarbejde egen afd. -0,03 

(0,07) 
 

Note: Kun DMJX indeholder spørgsmål om samarbejde på tværs af geografi, og det er derfor kun data herfra, der er 

med i denne tabel. Samarbejdsformerne er skaleret fra 0 til 100. En høj værdi indikerer således en høj grad af 

samarbejde. Regressionen er foretaget som multilevel med to niveauer, hvor det øverste niveau er årstal , og 

nederste niveau er de enkelte respondenter. Signifikansniveauer: +;*;**;*** = 0,10;0,05;0,01;0,001. N=181 

Standardfejl i parentes.  

Kilde: Spørgeskemaundersøgelserne for de seks arbejdspladser 

4.5 Opsummering: samarbejde 

Samarbejdet er ovenfor blevet vurderet i forhold til samarbejdet inden for egen afdeling/eget 

kontor, på tværs af afdelinger/kontorer og på tværs af geografiske enheder. 

På alle arbejdspladser vurderer medarbejderne samarbejdet inden for afdelinger og kontorer 

forholdsvis positivt. De arbejdspladser, hvor medarbejderne vurderer samarbejde inden for 

egen afdeling/kontor lavest, er også de steder, hvor medarbejderne tilkendegiver, at de ikke 

deler fælles arbejdsopgaver med deres kollegaer i afdelingen.  Over tid er der i projektperioden 

i begrænset omfang sket ændringer i medarbejdernes oplevelse af samarbejdet inden for egen 

afdeling/kontor, hvilket da heller ikke har været et direkte indsatsområde på arbejdspladserne. 

Omvendt har medarbejderne bevaret den positive oplevelse af samarbejdet i egen afdeling.   

Samarbejdet på tværs af afdelinger/kontorer vurderes mindre positivt, end det er tilfældet 

inden for egen afdeling/eget kontor. Heller ikke i forhold til samarbejdet på tværs af afdelin-

ger/kontorer er der sket en positiv udvikling i samarbejdet i projektperioden. 

Samarbejdet mellem kollegaer på tværs af geografiske enheder synes generelt vanskeligere 

end blandt medarbejdere på tværs af afdelinger. Heller ikke i forhold til samarbejdet mellem 

kollegaer på tværs af geografiske enheder er der sket en signifikant udvikling, men udviklingen 

går i retning af en mere positiv vurdering af samarbejdet i projektperioden.  

Undersøgelsen viser desuden en positiv sammenhæng mellem medarbejdernes vurdering af de 

forskellige samarbejdsfora. Således viser en undersøgelsen en positiv sammenhæng mellem 

medarbejderens vurdering af samarbejdet i egen afdeling/kontor og af samarbejdet på tværs 

af afdelinger/kontorer samt på tværs af geografi. 
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5 Kerneopgaven på de seks arbejdspladser 

Der findes en række forskellige definitioner af, hvad der kendetegner kerneopgaven, som dæk-

ker over alt fra organisatoriske målsætninger og visioner til den primære ydelse, der retter sig 

mod organisationens brugere. Desuden sondres der i nogle tilfælde mellem, hvem der vurderer 

(den formelle, udførte eller oplevede kerneopgave) (Hasle et al., 2010). 

Afsættet for undersøgelsen her er medarbejdernes oplevelse af kerneopgaven. Der sondres i 

den sammenhæng mellem graden af enighed blandt medarbejderne om, hvad kerneopgaven 

er, og i hvilken grad medarbejderne oplever, at organisationen realiserer og leverer ydelser i 

overensstemmelse med kerneopgaven (”performance”). 

Undersøgelsens perspektiv på kerneopgaven  

1. Graden af enighed om kerneopgaven 

2. Medarbejdernes oplevelse af, om de leverer kerneopgaven. 

 

Afklaring af kerneopgaven handler om, at medarbejdere og ledelse på tværs af faggrupper og 

funktioner finder frem til, hvordan de bidrager til kerneopgaven, og hvordan de forskellige 

bidrag spiller sammen. Det kræver, at man tænker og snakker sammen på tværs af faggrænser 

og organisatoriske enheder. I kapitel 2 fremgår det, at flere af arbejdspladserne også har som 

eksplicit mål at afdække kerneopgaven.  

I undersøgelsen har ledelserne på de seks arbejdspladser bidraget til formulering af kerneop-

gaven gennem udvikling af spørgsmål, som medarbejderne har fået stillet i spørgeskemaun-

dersøgelserne. Det vil sige, at ledelserne har bidraget til at formulere en række spørgsmål med 

relation til forskellige opgaver herunder ledelsernes opfattelser af kerneopgaven. Herefter har 

medarbejderne skulle prioritere mellem vigtigheden af de forskellige opgaver.  

I undersøgelsen vurderes det, om medarbejderne på den enkelte arbejdsplads i projektperio-

den er blevet mere eller mindre enige om, hvad kerneopgaven er. Det er sket ved at lade 

medarbejderne prioritere mellem værdien af en række forskellige opgaver og rangere dem i 

rækkefølge alt efter vigtighed.  

Efterfølgende har de gennemsnitligt højst rangerede opgaver på den enkelte arbejdsplads ind-

gået som definition af kerneopgaven, som bruges som afsæt for at vurdere, hvorvidt de enkelte 

medarbejdere oplever, at deres arbejdsplads opnår resultater (’performancer’) i overensstem-

melse med kerneopgaven. Det vil sige, medarbejdernes vurdering af, i hvilken grad arbejds-

pladsen realiserer og leverer de opgaver, der indgår i kerneopgaven.  

5.1 Enighed om kerneopgaven 

Enighed om, hvad der kendetegner kerneopgaven, kan påvirke en organisations resultater 

(performance) i en positive retning (Walker, Jung & Boyne, 2013). Hvis leder og medarbejdere 

deler fælles forståelser af, hvad organisationens hovedopgave og formål er, vil medarbejderne 

i højere grad prøve at realisere dem, og det kan eventuelt undgås, at ledere og medarbejdere 

modarbejder hinanden og realiserer forskellige værdier (Caillier, 2014; Paarlberg & Lavigna, 
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2010). Omvendt kan fælles forståelser bidrage til, at alle arbejder i samme retning (Noorde-

graaf, 2011; Thomas & Hewitt, 2011). Enighed om kerneopgaven kan således bidrage til, at 

arbejdspladsen opnår bedre resultater.  

I spørgeskemaet har vi derfor undersøgt, i hvilken grad der blandt medarbejderne på de seks 

arbejdspladser er enighed om, hvad organisationens kerneopgave er. Det sker ved at sam-

menligne den gennemsnitlige standardafvigelse (det vil sige forskellen i medarbejdernes be-

svarelser) i medarbejdernes prioritering af forskellige opgaver. Tabel 5.1 giver en oversigt over 

resultaterne af undersøgelsen på de enkelte arbejdspladser. 

Det fremgår, at der på ingen af de fem arbejdspladser er bred enighed om, hvad der kende-

tegner kerneopgaven. På alle arbejdspladser er standardafvigelsen over 2. Det vil sige, at der 

i gennemsnit er en forskel på 2 prioriteringer i medarbejdernes rangering af de forskellige 

værdier. Således er forskellen på tværs af arbejdspladser begrænset. Der er dog enkelte ten-

denser. 

Tabel 5.1 Ensartethed i forhold til prioriteringer af kerneopgave 

 
Standardiseret gennemsnit – standardafvigelse 

DMJX  2,28 

Kirkeministeriet  2,08 

Retten  2,10 

ToRS  2,39 

Læreruddannelsen i Skive  2,10 

Fordelt på år 

DMJX 2015 2,31 

2016 2,25 

Kirkeministeriet 2015 2,09 

2016 2,07 

Retten 2015 2,11 

2016 2,10 

ToRS 2015 2,24 

2016 2,53 

Læreruddannelsen i Skive 2015 2,19 

2016 2,00 
 

Note: Ensartethed er baseret på den gennemsnitlige standardafvigelse blandt respondenter for hver af organisationerne 

i spørgsmålene om, hvad der er organisationens kerneopgave, vægtet i forhold til antallet af mulige prioriteringer 

på baggrund af den forventelige standardafvigelse ved fravær af enighed (og uenighed). Ensartetheden er skaleret 

fra 0 (total enighed) til 3,5 (total uenighed). 

Kilde: Spørgeskemaundersøgelserne for de seks arbejdspladser 

 

I Kirkeministeriet er medarbejderne mest enige om, hvad der kendetegner kerneopgaven. I de 

kvalitative interview i forbindelse med før-målingen fremgik det da også, at medarbejderne i 

Kirkeministeriet tidligere har brugt tid på at definere kerneopgaven.  

Blandt TAP’erne på ToRS er forskellen i medarbejdernes prioriteringer størst, hvilket kan tolkes 

som et udtryk for, at der her er størst uenighed om, hvad der kendetegner kerneopgaven. 

Uenigheden på ToRS kan skyldes, at TAP’erne har meget forskelligartede opgaver. Også på 

DMJX er der forholdsvis stor uenighed om kerneopgaven. I de kvalitative interview på DMJX 

forud for projektets initiering fremgik det da også, at medarbejderne på tværs af afdelinger 
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ikke deler fælles værdier, og ikke alle medarbejdere oplever, at medarbejderne på DMJX ar-

bejder i samme retning. På såvel ToRS og DMJX har det også været et eksplicit mål med 

indsatsen at styrke en fælles forståelse af kerneopgaven.    

Resultaterne viser, at i projektperioden er medarbejderne på DMJX blevet mere enige om, hvad 

der kendetegner kerneopgaven, mens udviklingen blandt TAP’erne på ToRS peger i retning af 

mindre enighed. Dog er der tale om mindre ændringer, og resultatet skal tolkes varsomt. Også 

på Læreruddannelsen i Skive er tendensen fra 2015 til 2016, at medarbejderne er blevet mere 

enige om, hvad der kendetegner kerneopgaven. 

5.1.1 Resultater i forhold til kerneopgaven 

Én ting er, om medarbejderne er enige om, hvad kerneopgaven er, en anden er, hvorvidt de 

oplever, at de ’performer’ og opnår positive resultater i forhold til de opgaver, de anser som 

en del af kerneopgaven.  Tabel 5.2 viser, i hvilken grad medarbejderne vurderer, at deres 

arbejdsplads leverer resultater i forhold til de opgaver, der indgår i deres definition af kerne-

opgaven. 

Tabel 5.2 Medarbejdernes opfattelse af resultater i forhold til prioriterede kerneopgaver 

fordelt på organisation 

 
 Gennemsnit Std.  

afvigelse 

Min Max N 

ToRS  7,55 2,34 0 10 35 

Læreruddannelsen i Skive  8,33 1,89 0 10 47 

DMJX  7,78 1,61 2,5 10 218 

Kirkeministeriet  6,98 1,60 2,5 10 60 

Fordelt på år 

ToRS 2015 8,04 1,88 5 10 20 

2016 6,81 2,77 0 10 15 

Læreruddannelsen i Skive 2015 8,08 2,17 0 10 26 

2016 8,65 1,45 5 10 21 

DMJX 2015 7,82 1,58 2,5 10 112 

2016 7,72 1,64 2,5 10 106 

Kirkeministeriet 2015 7,10 1,40 5 8.75 34 

2016 6,83 1,84 2,5 10 26 
 

Note: Baseret på indeks af varierende størrelse på baggrund af højest prioriterede kerneopgaver. Skaleret fra 0 (lavest 

performance) til 10 (højest performance). Retten i Aarhus medtages ikke, da de ikke i spørgeskemaet spørges til 

de samme ydelser, som de prioriterer. 

Kilde: Spørgeskemaundersøgelserne for de seks arbejdspladser 

 

Generelt er der blandt medarbejderne på alle arbejdspladser generel enighed om, at deres 

arbejdsplads i høj grad realiserer de opgaver, der indgår i deres definition af kerneopgaven. I 

Kirkeministeriet oplever medarbejderne dog i mindre grad end på de øvrige arbejdspladser, at 

det er tilfældet.  

Der er på ingen af arbejdspladserne sket en signifikant udvikling i, hvorvidt medarbejderne 

oplever, at de i højere eller mindre grad leverer de ydelser, der indgår i definitionen af kerne-

opgaven. På Læreruddannelsen i Skive er der en tendens til en positiv udvikling i medarbej-

dernes oplevelse af, at de i højere grad leverer ydelser i overensstemmelse med kerneopgaven, 
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mens det omvendte gør sig gældende for de øvrige organisationer. Med undtagelse af DMJX 

synes udviklingen at være begrænset. 

I analyserne er det også blevet undersøgt, om der en sammenhæng mellem medarbejdernes 

prioritering af kerneopgaven og oplevelse af, om deres organisation leverer på kerneopgave. 

Der er dog ingen statistisk sammenhæng mellem de to spørgsmål, hvorfor resultaterne ikke 

præsenteres.  

5.2 Opsummering: kerneopgaven 

I undersøgelsen vurderes kerneopgaven på baggrund af dels medarbejdernes enighed om, 

hvilke opgaver der kendetegner kerneopgaven, dels medarbejdernes vurdering af, i hvilken 

grad de oplever, at deres arbejdsplads lykkes med de opgaver, der kendetegner kerneopgaven. 

Kapitlet viser, at der på ingen af arbejdspladserne er klar enighed om, hvilke opgaver der 

kendetegner kerneopgaven. I projektperioden er medarbejderne på to af arbejdspladserne ble-

vet mere enige om, hvad der karakteriserer kerneopgaven, mens det omvendte er tilfældet på 

en anden arbejdsplads. 

Mens der er på tværs af arbejdspladser er en vis uenighed om, hvad der kendetegner kerne-

opgaven, er der blandt medarbejderne på alle arbejdspladser generelt enighed om, at deres 

arbejdsplads i høj grad realiserer de opgaver, der indgår i deres definition af kerneopgaven. I 

projektperioden er det imidlertid kun medarbejdere på en enkelt arbejdsplads, der vurderer, 

at de er blevet bedre til at opnå resultater i forhold til de opgaver, der kendetegner kerneop-

gaven.  
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6 Tillid, samarbejde og kerneopgaven på de 

seks arbejdspladser 

Den grundlæggende forventning i projekt ’Tillid og samarbejde på statslige arbejdspladser’ er 

som nævnt, at mere tillid og bedre samarbejde vil styrke arbejdspladsernes arbejde med ker-

neopgaven. Det er i overensstemmelse med litteraturen på området og er afsættet for dette 

kapitel.  

Dette afsluttende kapitel undersøger, hvorvidt der er en sammenhæng mellem tillid, samar-

bejde og kerneopgaven, samt hvorvidt ledelse og arbejdsmiljø har en betydning for sammen-

hængen. Det vil sige, at kapitlet følger op på de forventninger, der er udtrykt i analysemodellen 

fra kapitel 1 (Figur 1.1), hvor der fokuseres på, hvordan arbejdsmiljø og ledelse påvirker rela-

tionerne mellem tillid, samarbejde og kerneopgaven. 

Umiddelbart nedenfor undersøges indledningsvist sammenhængen mellem tillid og samar-

bejde, hvorefter sammenhængen mellem tillid, samarbejde og kerneopgaven undersøges. Ka-

pitlet afsluttes med en undersøgelse af, hvorvidt medarbejdernes oplevelse af ledelse og ar-

bejdsmiljø hænger sammen med deres vurdering af tillid, samarbejde og kerneopgaven. 

6.1 Sammenhæng mellem tillid og samarbejde 

Som det fremgår af kapitel 2, har alle arbejdspladsprojekter fokus på at styrke tillid og sam-

arbejde. I litteraturen findes en grundlæggende forventning om sammenhæng mellem tillid og 

samarbejde, herunder at samarbejde mellem løst koblede og delvis selvstyrende interorgani-

satoriske enheder holdes sammen af blandt andet gensidig tillid (Sørensen & Torfing 2006; 

Torfing 2013). I dette afsnit undersøger vi først, om der er en sammenhæng mellem tillid og 

samarbejde, hvorefter det også undersøges, om der en sammenhæng mellem tillid, samar-

bejde og kerneopgaven.  
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Tabel 6.1 Sammenhæng mellem tillid og samarbejde (Multilevelregression) 

 illustrerer sammenhængen mellem medarbejdernes oplevelse af forskellige former for tillid og 

samarbejde.17  

  

 
17  Da kun Læreruddannelsen i Skive er blevet spurgt om den konkrete tillid til de fjerne horisontale relationer, 

er den dimension ikke medtaget i analyserne. Det skyldes, at det ville udelukke et stort antal respondenter 
samt eliminere den organisatoriske variation.   
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Tabel 6.1 Sammenhæng mellem tillid og samarbejde (Multilevelregression) 

 Samarbejde på tværs af afdelinger Samarbejde inden for egen afdeling 

Konkret tillid horisontal nær 0,70*** 

(0,12) 

0,27** 

(0,10) 

Konkret tillid vertikal nær -0,07 

(0,10) 

0,19* 

(0,08) 

Konkret tillid vertikal fjern 0,04 

(0,07) 

-0,11+ 

(0,06) 

Generel tillid 0,10 

(0,08) 

0,38*** 

(0,07) 

Konstant 3,26 

(7,87) 

27,94 

(6,71) 

N 175 204 
 

Note:  De to typer af samarbejde er konstrueret som indeks af spørgsmål om samarbejde fra de forskellige organisationer, 

og er skaleret fra 0 til 100. En høj værdi indikerer således en høj grad af samarbejde. Regressionen er foretaget 

som multilevel med tre niveauer, hvor det øverste niveau er årstal, organisationen er inddraget som mellemniveau, 

og nederste niveau er de enkelte respondenter. Signifikansniveauer: +;*;**;*** = 0,10;0,05;0,01;0,001. 

Standardfejl i parenteser 

Kilde: Spørgeskemaundersøgelserne for de seks arbejdspladser 

 

Resultaterne viser en sammenhæng mellem medarbejdernes tillid til deres kollegaer og deres 

oplevelse af samarbejde på tværs af afdelinger og kontorer. Hvis man har stor tillid til sine 

kollegaer tyder det således på, at man også i højere grad oplever et frugtbart interorganisato-

risk samarbejde på tværs af afdelinger og kontorer.  

Omvendt synes alle tillidsformer at korrelere med medarbejdernes oplevelse af samarbejde 

inden for deres afdeling/kontor. Medarbejdernes generelle tillid, tillid til kollegaer samt tillid til 

deres nære ledelse har positiv betydning for medarbejdernes oplevelse af samarbejdet i deres 

afdeling. Sammenhængene er statistisk signifikante.  

Analyserne understøtter således forventningen om (jf. figur 1.1), at der er en sammenhæng 

mellem tillid og samarbejde, og at mere tillid kan påvirke samarbejdet i positiv retning. 

6.1.1 Sammenhæng med kerneopgaven 

I det følgende undersøges, hvorvidt tillid og samarbejde hænger sammen med medarbejdernes 

oplevede resultater i forhold til kerneopgaven. Det er således projektets grundlæggende for-

ventning om, at tillid og samarbejde har en positiv sammenhæng med opgaveløsningen, som 

undersøges (Hasle, Thoft & Olesen, 2010). 

Tabel 6.2 viser, hvorvidt medarbejdernes oplevelse af tillid og samarbejde på tværs af de seks 

arbejdspladser hænger sammen med deres vurdering af arbejdspladsens resultater i forhold til 

kerneopgaven.18  

 
18  I analyserne inddrages medarbejdernes erfaring, alder og uddannelsesniveau som kontrolvariabler. Det vil 

sige, at det også undersøges, hvorvidt medarbejdernes erfaring, alder og uddannelse kan hænge sammen 
med deres oplevelser af tillid, samarbejde og kerneopgaven. Da disse forhold ikke har en signifikant sam-
menhæng til medarbejdernes oplevelse af kerneopgaven kommenteres de ikke yderligere. 
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Tabel 6.2 Sammenhænge med oplevede resultater i organisationen (Multilevelregression) 

 
Koefficient 

Samarbejde inden for egen afdeling 0,04 

(0,08) 

Samarbejde på tværs af afdelinger 0,07 

(0,08) 

Konkret tillid horisontal nær 0,35*** 
(0,11) 

Generel tillid 0,17* 

(0,09) 

Prioritering -0,75 

(0,54) 

Lokation (Aarhus er reference) -1,00 

(2,79) 

Antal år ansat -0,18 

(0,21) 

Alder 0,16 

(0,18) 

Uddannelse (Folkeskole er ref.)  

    Gymnasiel -2,37 
(12,21) 

    Erhvervsfaglig -9,02 

(10,11) 

    KVU -8,33 

(10,50) 

    MVU -5,82 

(8,88) 

    LVU 0,44 

(8,94) 

    Overbygning på universitet (fx ph.d.) -1,56 

(10,50) 

    Andet 5,29 

(13,23) 

  

Konstant 35,60** 

(13,80) 
 

Note: Kun spørgeskema til DMJX indeholder elementer til estimation af alle ovenstående variable. Performance er ska-

leret fra 0 til 100. Regressionen er foretaget som multilevel med to niveauer, hvor det øverste niveau er årstal og 

nederst niveau er de enkelte respondenter. Signifikansniveauer: +;*;**;*** = 0,10;0,05;0,01;0,001. N=156 

          Ustandardiserede regressionskoefficienter (standardfejl i parenteser) 

Kilde: Spørgeskemaundersøgelserne for de seks arbejdspladser. 
 

 

Af tabellen fremgår det blandt andet, at der både i forhold til samarbejdet i egen afdeling/kon-

tor og på tværs af afdelinger/kontorer er en positivt korrelation med oplevede resultater i 

forhold til kerneopgaven. Det vil sige, at de medarbejdere, der oplever et godt samarbejde, 

også i højere grad oplever positive resultater i forhold til kerneopgaven. Den estimerede koef-

ficient er dog meget lille og er således langt fra at være statistisk signifikant.19  

Sammenhængen imellem de forskellige tillidsformer og oplevede resultater i forhold til kerne-

opgaven ser derimod ud til at være betydeligt større. Både medarbejdernes generelle tillid og 

deres konkrete tillid til deres kollegaer i andre afdelinger/kontorer har således en positiv og 

statistiske signifikant sammenhæng til medarbejdernes oplevelse af, hvorvidt arbejdspladsen 

opnår resultater i forhold til kerneopgaven. Det vil sige, at medarbejdere med høj tillid også i 

højere grad oplever, at kerneopgaven realiseres.  

 
19  Hertil skal det dog bemærkes, at dette kan skyldes, at der er et vist overlap imellem de forskellige former 

for konkret tillid og samarbejdsformer, således at en del af effekten kontrolleres væk. 
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Resultaterne understøtter således til en vis grad forventningen om, at både tillid og samarbejde 

har en sammenhæng til kerneopgaven, men at særligt tillid synes at være afgørende for med-

arbejdernes oplevelse af, om de mener, at organisationen leverer resultater i overensstem-

melse med kerneopgaven. 

For at give en større forståelse for, hvordan man kan arbejde med tillid og samarbejde, under-

søges det nedenfor, hvordan sammenhængen mellem tillid, samarbejde og kerneopgaven er 

påvirket af ledelse og arbejdsmiljø.  

6.2 Ledelsesformens betydning for sammenhængene 

Tidligere undersøgelser peger på, at ledelse har betydning for en organisations resultater og 

performance (Hassan & Hatmaker, 2015; Moynihan et al., 2012; Bellé, 2014). Det er derfor 

også sandsynligt, at ledelsen på de seks arbejdspladser har betydning for medarbejdernes 

oplevelse af kerneopgaven. I litteraturen sondres der ofte mellem transformations- og trans-

aktionsledelsesstil, som på forskellig vis kan have betydning for en organisations resultater (se 

bl.a. Jacobsen et al., 2016; Jensen et al. 2016; Bass et al. 2003).  

I undersøgelserne på de seks arbejdspladser er medarbejderne på to af de seks arbejdspladser 

(Kirkeministeriet og Læreruddannelsen i Skive) blevet bedt om at vurdere deres oplevelse af 

deres nærmeste leders ledelsesstil i forhold til en række spørgsmål, som i forskningen anven-

des til at indfange henholdsvis transformations- og transaktionsledelse (se evt. Jensen et al. 

2016). Det skyldes, at netop disse spørgsmål har vist sig at have betydning for en organisations 

resultater (se bl.a. Jacobsen et al., 2016; Bass et al. 2003). Mens mål, sanktioner og beløn-

ninger er omdrejningspunktet for transaktionsledelse, er transformationsledelse udtryk for 

mere relationelle og bløde ledelsesformer (Bjørnholt & Salomonsen, 2010). 

Der kan imidlertid på tværs af de seksarbejdspladser identificeres fire ledelsesstile (se evt. 

bilag 1 for analysemetode), som i vid udstrækning svarer til den nuancering af de to ledelses-

dimensioner: transformations- og transaktionsledelse, som er beskrevet i ledelseslitteraturen 

se fx Jacobsen et al., 2016). 

Ledelsesstile  

1. Belønningsledelse 

2. Visionær ledelse  

3. Sanktionerende ledelse 

4. Anerkendende ledelse. 

 

En leder er visionær, når vedkommende kommunikerer klare visioner og mål for organisatio-

nen. Anerkendende ledelse er udtryk for, at lederen anerkender de enkelte medarbejderes 

indsats i form af ros m.m. Belønningsledelse og sanktionsledelse er udtryk for, at lederen hen-

holdsvis belønner medarbejderens positive resultater eller lader det få negative konsekvenser, 

hvis medarbejderen ikke indfrier de resultater, som kan forventes. Lederen har således et 

særligt fokus på medarbejdernes resultater. Belønninger og sanktioner er ikke nødvendigvis 

udtryk for mere i løn eller afskedigelser, men vil ofte komme til udtryk som ros eller påpegning 

af eventuelle manglende resultater. Anerkendelse og visionær ledelse indeholder en meget høj 

grad af kommunikation og er ofte mere personlig end belønnende og sanktionerende ledelse 

(Yukl, 1999: 289).  
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Tabel 6.3 viser de fire ledelsesformers sammenhæng med medarbejdernes oplevelse af opnå-

ede resultater i forhold til kerneopgaven. Sammenhængen undersøges for forskellige kombi-

nationer af tillid og samarbejde.20 Når der er lavet fire modeller (analyser), skyldes det således, 

at sammenhængen mellem ledelse og resultater er kontrolleret for fire forskellige kombinatio-

ner af tillid og samarbejde (gengivet i overskrifterne i tabellen).  

I alle modeller inddrages de fire ledelsesformer som mulige forklaringer på medarbejdernes 

oplevelse af, hvorvidt de opnår resultater i forhold til kerneopgaven. Antallet af respondenter, 

der indgår i de forskellige modeller, varierer, idet modellerne alene baseres på svar fra de 

arbejdspladser, der har svaret på samtlige relevante spørgsmål i spørgeskemaet. 

Tabel 6.3 Ledelsesformer, tillid, samarbejde og performance inkl. Interaktion (Mulitilevelre-

gression) 

 
Model 1 

Horisontal tillid 

og samarbejde i 

egen afdeling 

Model 2 

Horisontal tillid 

og samarbejde 

på tværs af af-

delinger 

Model 3 

Vertikal tillid og 

samarbejde i 

egen afdeling 

Model 4 

Vertikal tillid og 

samarbejde  på 

tværs af afde-

linger 

Belønning -0,15 (0,12) 0,26(0,16)   1,00(0,58)+ 0,40(0,70) 

Vision  0,01(0,23) -0,36(0,10)*** 0,60(0,60) 0,29(0,11)** 

Sanktion   -0,25(0,11)* 0,04(0,09)  1,23(0,57)* -0,08(0,37) 

Anerkendelse 0,80(0,10) 0,66(0,47)  1,24(0,52)*    1,02(0,60)+ 

Horisontal konkret tillid  0,64(0,16)***  0,58(0,23)*   

Vertikal konkret tillid   0,24(0,32) 0,45(0,46) 

Samarbejde i egen afdeling  -0,03(0,01)**  0,25(0,08)***  

Samarbejder på tværs af afdelinger   0,02(0,02)  0,02(0,06) 

Belønning X Vertikal konkret tillid   -0,11(0,07) -0,17(0,09)+ 

Sanktion X Vertikal konkret tillid    0,10(0,06)+ 0,11(0,07)+ 

Belønning X Samarbejde i egen afde-

ling  

  0,00(0,00)+    

Vision X Samarbejde i egen afdeling  0,00(0,00)  -0,01(0,01)  

Sanktion X Samarbejde i egen afde-

ling  

  0,00(0,00)+   -0,02(0,01)*  

Anerkendelse X Samarbejde i egen af-

deling 

   -0,01(0,01)*  

Belønning X Samarbejde på tværs af 

afdelinger  
   0,02(0,01) 

Sanktion X Samarbejde på tværs af 

afdelinger 

   -0,01(0,01) 

Anerkendelse X Samarbejde på tværs 

af afdelinger 

 -0,01(0,01)  -0,01(0,01) 

Konstant 5,03 (1,60) 1,14 (2,21) -16,63(6,63) 2,68(3,21) 

N 54 37 37 36 
 

Note: Tabellen viser en oversigt over de reducerede modeller, dvs. modeller, hvor de mest insignifikante interaktionsled 

er fjernet. Standardfejl i parentes. Performance er skaleret fra 0 til 100. Regressionen er foretaget som multilevel 

med tre niveauer, hvor det øverste niveau er årstal, organisationen er inddraget som mellemniveau og nederste 

niveau er de enkelte respondenter. Signifikansniveauer: +;*;**;*** = 0,10;0,05;0,01;0,001. 

Kilde: Spørgeskemaundersøgelserne for de seks arbejdspladser 

 
20  I analyserne inddrages også en række interaktionsled for at undersøge, hvorvidt eventuelle sammenhænge 

er betinget af en sammenhæng mellem de forklarende variabler. I tråd med litteraturen er de klart insigni-
fikante interaktionsled blevet fjernet i tabellen på trods af, at insignifikans kan skyldes høj multikollinaritet 
(Sønderskov, 2010: 5). 
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Visionær ledelse har en signifikant negativ sammenhæng med medarbejdernes oplevelse af, 

hvorvidt deres arbejdsplads opnår resultater i overensstemmelse med kerneopgaven i to af 

modellerne. Det vil sige, at medarbejdere, der oplever deres leder som visionær og retnings-

anvisende i højere grad også vurderer, at organisationen opnår positive resultater i forhold til 

kerneopgaven.21 Således synes det at gøre en forskel for medarbejdernes oplevelse af kerne-

opgaven, hvis de vurderer, at deres leder udtrykker en klar vision. Det svarer i vid udstrækning 

til litteraturen, hvor særligt det at sætte en klar retning og formulere visioner har vist sig at 

have en positiv betydning for en organisations resultater (Northouse, 2010; Moynihan et al., 

2012). 

Analyserne tyder desuden på, at ledernes påpegning af manglende resultater (sanktionerende 

ledelse) har en positiv sammenhæng til medarbejdernes vurdering af arbejdspladsens resulta-

ter. Det vil sige, at jo mere medarbejderne angiver, at deres leder lader det få negative kon-

sekvenser, hvis de ikke præsterer som forventet, des bedre resultater oplever de også i forhold 

til kerneopgaven. Sammenhængen synes imidlertid at være betinget af, hvordan medarbej-

derne vurderer samarbejdet i sin egen afdeling. Hvis medarbejderne oplever en høj grad af 

samarbejde i egen afdeling synes det mindre afgørende for deres vurdering af kerneopgaven, 

at ledelsen påpeger eventuelle manglende resultater. Det indikerer, at samarbejde i en afdeling 

kan reducere sammenhængen mellem ledelsesformen og oplevelsen af performance.22 

Endelig peger analyserne i model 3 på, at anerkendende ledelse er positivt korreleret med 

medarbejdernes oplevelse af kerneopgaven, og sammenhængen er signifikant. Det vil sige, at 

jo mindre anerkendende medarbejderne oplever, at deres leder er, des mere oplever de, at 

arbejdspladsen opnår positive resultater i forhold til kerneopgaven. Modsat tidligere undersø-

gelser (bl.a.  Jacobsen et al., 2016; Jensen et al., 2016; Bass et al., 2003) indikerer det, at 

ros og anerkendelse ikke har betydning for performance. Også her nuanceres sammenhængen 

imidlertid af, at betydningen af den anerkendende ledelsesform er betinget af medarbejdernes 

oplevelse af samarbejde i egen afdeling (pga. et positivt interaktionsled).  Hvis medarbejderne 

oplever en høj grad af samarbejde i egen afdeling, betyder anerkendende ledelse således min-

dre for medarbejdernes oplevelse af kerenopgaven.  

Tabellen viser yderligere, at både den horisontale tillid til kollegaer og den vertikale tillid til den 

nære ledelse er positiv korreleret med medarbejdernes oplevelse af arbejdspladsens resultater 

i forhold til kerneopgaven. Særligt synes tilliden til kollegaer at hænge sammen med medar-

bejdernes oplevelse af kerneopgaven. De medarbejdere, der har en høj grad af tillid til deres 

kollegaer, vurderer således, at arbejdspladsen opnår bedre resultater.  

Også samarbejde i egen afdeling/kontor har en signifikant sammenhæng til medarbejdernes 

oplevelse af kerneopgaven. I model 3 fremgår det, at samarbejdet i egen afdeling er positivt 

korreleret med medarbejdernes oplevelse af kerneopgaven, således at mere samarbejde også 

resulterer i en mere positiv vurdering   af arbejdspladsens resultater. I model 1 er sammen-

hængen imidlertid negativ (og mindre), hvilket betyder, at mere samarbejde indebærer et 

 
21  Den negative sammenhæng skyldes, at en lav score i forhold til visionær ledelse indikerer stor enighed i, at 

lederen udviser den pågældende ledelsesform. 
22  I model 1 er der en positiv sammenhæng mellem medarbejdernes vurdering af deres leder som ’sanktione-

rende’ (påpeger manglende resultater) og deres oplevelse af performance i forhold til kerneopgaven. Det vil 
sige, at jo mere medarbejderne angiver, at deres leder lader det få negative konsekvenser, hvis de ikke 
præsterer som forventet, des bedre resultater oplever de også i forhold til kerneopgaven. Den omvendte 
sammenhæng viser sig i model 3, hvor der er en tendens til, at jo mere medarbejderne vurderer, at deres 
leder påpeger manglende resultater, des bedre oplever medarbejderne, at arbejdspladsen præsterer i for-
hold til kerneopgaven. I model 3 nuanceres sammenhængen imidlertid af, at et signifikant interaktionsled, 
der peger i den modsatte retning. Det vil sige, at ledelsesformens betydning er betinget af medarbejdernes 
oplevelse af samarbejdet i egen afdeling. Hvis medarbejderne oplever en høj grad af samarbejde i egen 
afdeling, betyder sanktionerende ledelse således mindre for medarbejdernes oplevelse af kerenopgaven. 
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mere negativt syn på kerneopgaven. Dog er interaktionsleddene positive (om end svagt insig-

nifikante), hvorfor den reelle sammenhæng imellem samarbejde og kerneopgaven må forven-

tes at være positiv.23  

6.3 Arbejdsmiljøets betydning for sammenhængene 

Som nævnt i kapitel 2, har alle seks arbejdspladser oplevet omstillinger, der kan tænkes at 

påvirke tilliden og samarbejdet. For at få et indtryk heraf, har vi i undersøgelsen spurgt ind til 

medarbejdernes oplevelse af arbejdsmiljøet.  

I Tabel 6.4 nedenfor præsenteres sammenhængen mellem medarbejdernes oplevelse af ar-

bejdsmiljø og deres oplevelse af kerneopgaven. Som det er tilfældet for Tabel 6.3 ovenfor, 

består tabellen af fire modeller, som angiver, at modellerne inddrager forskellige kombinationer 

af arbejdsmiljø, tillid og samarbejde til at forklare medarbejdernes oplevelse af kerneopga-

ven.24  

Tabel 6.4 Arbejdsglæde, tillid, samarbejde og performance inklusive interaktion 

 
Model 1 

Horisontal tillid 

og samarbejde i 

egen afdeling 

Model 2 

Horisontal tillid 

og samarbejde på 

tværs af afdelin-

ger 

Model 3 

Vertikal tillid og 

samarbejde i 

egen afdeling 

Model 4 

Vertikal tillid og 

samarbejde på 

tværs af afdelin-

ger 

Arbejdsmiljø 0,19(0,05)*** 0,25(0,05)*** -0,11(0,18) 0,23(0,06)*** 

Horisontal konkret tillid 0,28(0,08)*** 0,19(0,09)*   

Vertikal konkret tillid   0,44(0,13)*** 0,18(0,05)*** 

Samarbejde i egen afdeling  0,01(0,01)      -0,02(0,02)  

Samarbejder på tværs af af-

delinger  

 0,01(0,01)  0,01(0,01) 

Arbejdsmiljø X Vertikal kon-

kret tillid 

  -0,05(0,02)*  

Arbejdsmiljø X Samarbejde i 

egen afdeling  

  0,01(0,00)**  

Konstant 3,74(0,61) 4,10(0,55) 5,60(1,06) 4,47(0,47) 

N 282 228 272 210 
 

Note: Tabellen viser en oversigt over de reducerede modeller, dvs. modeller, hvor de mest insignifikante interaktionsled 

er fjernet. Standardfejl i parentes. Performance er skaleret fra 0 til 100. Regressionen er foretaget som multilevel 

med tre niveauer, hvor det øverste niveau er årstal, organisationen er inddraget som mellemniveau og nederste 

niveau er de enkelte respondenter. Signifikansniveauer: +;*;**;*** = 0,10;0,05;0,01;0,001. 

Kilde: Spørgeskemaundersøgelserne for de seks arbejdspladser. 

 

Tabellen viser, at arbejdsmiljø har en signifikant og positiv sammenhæng til medarbejdernes 

oplevelse af, hvorvidt arbejdspladsen lykkes i forhold til at levere resultater knyttet til kerne-

opgaven. Det vil sige, at des bedre vurdering af arbejdsmiljøet, des mere positiv er medarbej-

dernes vurdering af, hvorvidt arbejdspladsen ’performer’ i overensstemmelse med kerneopga-

ven. Desuden viser tabellen, at såvel den horisontale tillid til kollegaer og den vertikale tillid til 

 
23  Dette skyldes, at den rene koefficient af samarbejde udtrykker effekten for en medarbejder som ikke oplever 

nogen af de tre ledelsesformer, hvilket ikke er realistisk. Alle medarbejdere oplever ledelsesformerne i en 
eller anden grad, hvorfor den estimerede betydning af en realistisk estimeret medarbejder således vil med-
tage interaktionskoefficienten faktoriseret med ledelsesniveauet.  

24  De mest insignifikante interaktionsled er fjernet fra modellerne i tråd med standarden i litteraturen, på trods 
af, at insignifikans kan skyldes høj multikollinaritet (Sønderskov, 2010: 5). 
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den ’nære’ ledelse har signifikant betydning for medarbejdernes vurdering af kerneopgaven. 

Det vil sige, at jo bedre konkrete tillidsrelationer som en medarbejder oplever, jo bedre vur-

derer medarbejderen arbejdspladsens resultater.   

I model 3 er interaktionsleddene mellem arbejdsmiljø og henholdsvis konkret tillid og samar-

bejde i egen afdeling/kontor signifikante. Det betyder, at arbejdsmiljøets sammenhæng med 

kerneopgaven er betinget af medarbejdernes oplevelse af samarbejdet i egen afdeling og deres 

tillid til ledelsen. Hvis medarbejderne oplever en høj grad af samarbejde i egen afdeling/kontor, 

betyder arbejdsmiljøet mindre for medarbejdernes oplevelse af kerneopgaven. Omvendt hvis 

medarbejderne har høj grad af tillid til deres leder, betyder arbejdsmiljøet mere for deres op-

levelse af kerneopgaven.  

I overensstemmelse med tidligere resultater tyder analysen således på, at till id er afgørende 

for medarbejdernes vurdering af arbejdspladsens performance i overensstemmelse med ker-

neopgaven.  

6.4 Opsummering: tillid, samarbejde og kerneopgaven 

I dette kapitel samles der op på projektets grundlæggende forventning om en sammenhæng 

mellem tillid, samarbejde og kerneopgaven. Kapitlets analyser bygger på spørgeskemabesva-

relser på tværs af år.  

Undersøgelsen viser en positiv sammenhæng mellem medarbejdernes tillid til deres kollegaer 

og deres oplevelse af samarbejde på tværs af afdelinger og kontorer. Hvis man har stor tillid 

til sine kollegaer, oplever man også ofte i højere grad et frugtbart inter-organisatorisk samar-

bejde på tværs af afdelinger og kontorer.  

Desuden viser undersøgelsen, at alle tillidsformer korrelerer positivt med medarbejdernes op-

levelse af samarbejde inden for deres afdeling/kontor. Medarbejdernes generelle tillid til andre 

mennesker, deres tillid til kollegaer samt tillid til deres nære ledelse synes således at have en 

positiv betydning for medarbejdernes oplevelse af samarbejdet i egen afdeling.   

Resultaterne understøtter til en vis grad forventningen om, at både tillid og samarbejde har en 

sammenhæng til kerneopgaven. Det gælder særligt tillid, hvor sammenhængen til kerneopga-

ven er statistisk signifikant. De medarbejdere, der har en generel stor tillid til andre mennesker 

og til deres kollegaer i andre afdelinger/kontorer, oplever også i højere grad end øvrige med-

arbejdere, at de opnår resultater i overensstemmelse med kerneopgaven. 

Det fremgår desuden, at de medarbejdere, der oplever et positivt samarbejde i egen afde-

ling/kontor og på tværs af afdelinger/kontorer i højere grad end deres kollegaer, vurderer, at 

organisationen lykkes i forhold til kerneopgaven. Denne sammenhæng er imidlertid ikke stati-

stisk signifikant i forhold til samarbejde på tværs af afdelinger.  

Ledelse synes at gøre en forskel i forhold til medarbejdernes oplevelse af kerneopgaven. De 

medarbejdere, som anser deres nærmeste leder som visionær og retningsangivende, oplever i 

højere grad end deres kollegaer, at organisationen opnår positive resultater i forhold til kerne-

opgaven. Dertil kommer, at de medarbejdere, som vurderer, at deres leder anvender sanktio-

ner også i højere grad oplever, at arbejdspladsen opnår positive resultater i forhold til kerne-

opgaven. Denne sidste konklusion skal imidlertid tolkes varsomt, da resultaterne ikke er fuld-

stændig entydige. 
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Også arbejdsmiljø synes at spille en afgørende rolle for medarbejdernes vurdering af kerneop-

gaven. Hvis medarbejderne oplever et positiv arbejdsmiljø, oplever de også i højere grad, at 

arbejdspladsen lykkes i forhold til at levere resultater knyttet til kerneopgaven.  

Arbejdsmiljøets betydning er imidlertid betinget af medarbejdernes oplevelse af samarbejdet i 

egen afdeling og af deres tillid til ledelsen. Hvis medarbejderne oplever en høj grad af samar-

bejde i egen afdeling/kontor, betyder arbejdsmiljøet mere for medarbejdernes oplevelse af 

kerneopgaven, end hvis de ikke oplever et frugtbart inter-organisatorisk samarbejde.  
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Bilag 1 Design og metode 

Forskningsdesign 

Datagrundlaget i denne rapport er baseret på spørgeskemaundersøgelse blandt udvalgte of-

fentlige organisationer. Data er indsamlet via spørgeskemaundersøgelse blandt samtlige med-

arbejdere i de udvalgte organisationer, samt spørgeskemaudsendelse til brugerne for nogle af 

organisationerne. Der er foretaget før- og efter-måling i organisationerne, hvorimellem der har 

været en indkomst i den enkelte organisation. Dataindsamlingen er beskrevet nærmere i ka-

pitel 1.3 og indsatserne er beskrevet i kapitel 2.2. Der er således tale om et quasieksperimen-

telt design med pre-post test uden kontrolgruppe. Det var ikke muligt eksempelvis at placere 

halvdelen af medarbejderne i en kontrolgruppe, idet der er tale om en indsats på organisatorisk 

niveau, hvorfor en kontrolgruppe nødvendigvis ville være uden for organisationen selv og så-

ledes ikke sammenlignelig med indsatsgruppen. Det var derfor ikke muligt at inddrage en kon-

trolgruppe i undersøgelsesdesignet. Dette betyder dog også, at der i organisationens udvikling 

fra pre- til posttest ikke kan sondres imellem effekten af indsatserne og effekterne af den 

generelle udvikling i organisationen.  

Analysedesign 

På baggrund af forskningsdesignet er der i analysedesignet tale om paneldataanalyse. Det 

samlede datasæt består således af data fra de 19 separate spørgeskemaundersøgelser, som 

er foretaget som en del af projektet. Da det er forskelligt, hvilke spørgsmål der er medtaget i 

de enkelte spørgeskemaer, vil det således variere fra analyse til analyse, hvilke organisationer 

der er medtaget. På de deskriptive tabeller, hvor de gennemsnitlige værdier afrapporteres, 

som fx Tabel 3.1, er der anvendt t-test til at teste, hvorvidt der er signifikant forskel på gen-

nemsnit, i de tilfælde, hvor det er relevant. Idet der ikke i data er en personidentifikator, der 

muliggør kobling imellem tidligere og nuværende besvarelse, anvendes som udgangspunkt un-

paired t-test.    

De enkelte variable, med undtagelse af baggrundvariable, er målt via indeks, hvilket øger va-

liditeten af målingen (Andersen et al., 2012: 401). Indeks er udtryk for, at medarbejdernes 

svar på en række spørgsmål lægges sammen og behandles som en overordnet kategori. Ek-

sempelvis bygger analyserne af samarbejde inden for afdelinger/kontorer på flere forskellige 

spørgsmål, der vedrører samarbejdet internt i de enkelte afdelinger/kontorer. Alle de konstru-

erede indeks er blevet testet med faktoranalyser, der undersøger mønstre i besvarelser på de 

forskellige spørgsmål, der forventes at være udtryk for det samme. I visse tilfælde er en re-

spondents manglende svar på fx et spørgsmål i indekset blevet erstattet med et uvægtet gen-

nemsnit af samme respondents svar på de øvrige spørgsmål i samme indeks. I afsnittet ne-

denfor fremgår faktoranalysen for ledelsesspørgsmålene.   

Idet målingerne er foretaget for forskellige organisationer og på forskellige tidspunkter, er der 

en hierarkisk opbygning i data i den forstand, at respondenter i den samme organisation, og 

år, er mere ens og påvirkes mere på samme måde end respondenter på tværs af organisatio-

ner. Denne hierarkiske opbygning af data gør, at multilevelregression er den mest præcise 

estimationsmetode. Dette skyldes, at der er en afhængighed blandt respondenterne i samme 

organisation, hvilket kan føre til inefficiente koefficienter ved OLS regression (Stubager & Søn-

derskov, 2011: 30-31). Af denne grund er regressionen i denne rapport således foretaget som 

multilevelregressionen med tre niveauer (individ, organisation og år for dataindsamling). Ved 

brugen af multilevel-modeller tages der højde for denne udfordring, som følge af multiple ni-

veauer i datastrukturen (Agresti & Finlay, 2009: 523). Året for dataindsamlingen inddrages 

som niveau frem for at blive analyseret som paneldata (fx via xtest), idet flere af spørgeske-
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maerne er indsamlet via selvoprettelseslink uden spørgsmål, der kan bruges til at sammen-

koble to besvarelser fra den samme person. Dette betyder, at der ikke eksisterer en cross 

sectional variabel som paneldatastrukturen kan defineres på baggrund af. Vores løsning på at 

adressere autokorrelationen forbundet hermed var således at inddrage året som et niveau i 

multilevelanalysen.  

Idet det ikke er muligt at beregne en tradionel R2 (Pearsons R2) rapporteres goodness of fit 

ved multilevelregressionerne i denne rapport som Snijders/Bosker R2. Snijders/Bosker R2 be-

skriver ikke den forklarede proportion af variansen (som Pearson R2 gør), men derimod den 

proportionelle reduktion i den kvadrerede forudsigelsesfejl (Recchia, 2010: 3). Idet tolkningen 

således er substantiel anderledes end ved traditionelle afrapporteringer af goodness of fit , er 

der ikke medtaget R2 i multilevelregressionerne i denne rapport, idet dette, for de fleste læsere, 

vil være misvisende og unødigt forvirrende.  

Operationalisering af resultater i forhold til kerneopgaven 

For at kunne sammenligne medarbejdernes opfattelse af deres organisations levering af ker-

neopgaven på tværs af organisationer er det nødvendigt at konstruere et sammenligneligt per-

formancemål. Hver af organisationernes medarbejdere har prioriteret imellem forskellige ker-

neopgaver, som er angivet af deres ledelse. De højest prioriterede kerneopgaver er dermed 

dem, som medarbejderne mener, er vigtigst for deres organisation at opfylde, og det er således 

disse, vi bruger som definition på organisationens kerneopgave. Vi bruger de tre højest priori-

terede for ToRS og Læreruddannelsen i Skive og de to højest prioriterede for DMJX og Kirke-

ministeriet, på baggrund af hensyntagen til den relative afstand imellem de prioriterede gen-

nemsnit. For hver kerneopgave er der i spørgeskemaet både en prioritering og et spørgsmål 

om, i hvilken grad respondenterne oplever, at deres arbejdsplads opnår resultater i overens-

stemmelse med kerneopgaven. De items, der måler de vigtigste kerneopgaver, kombineres i 

et indeks og bruges dernæst som et mål for, hvor godt organisationen ifølge medarbejderne 

performer i forhold til dens vigtigste kerneopgaver. Dette muliggør sammenligning af resultater 

på kerneopgaverne inden for og på tværs af organisationer. Det er dette performance-mål, 

som i flere tilfælde i rapporten bruges som den afhængige variabel.    

Faktoranalyser 

Som nævnt bygger analyserne på konstruerede indeks. Nedenfor præsenteres faktoranalysen 

for ledelsesformer, da faktoranalyser resulterede i flere indeks, end det oprindeligt var forven-

tet.    
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Bilagstabel 1.1 Faktoranalyse: Faktor loadings for ledelsesspørgsmål 

  

 

Faktor 1 Faktor 2 Faktor 3 Faktor 4   

Har klar vision 0,89       

Kommunikere vision 0,71       

Har klar forståelse af, hvor organisationen skal være om fem 

år 

0,71       

Gør indsats for at skabe entusiasme for vision 0,80       

Forsøger at få medarbejdere til at acceptere fælles mål 0,79       

Indsats for, at medarbejdere arbejder sammen 0,82       

Gør klart, hvordan medarbejdere kan bidrage 0,79       

Giver positiv feedback       0,82 

Viser aktivt påskønnelse af god indsats       0,70 

Anerkender som oftest ikke medarbejdere         

Roser personligt medarbejdere       0,72 

Belønner medarbejdernes præsentationer     0,76   

Belønner medarbejderne på baggrund af…     0,79   

Gør det klart, hvad medarbejderne vil modtage, hvis de lever 

op til kravene 

    0,68   

Lader indsats være afgørende for belønning     0,64   

Bruger MUS som en aktiv del af sin ledelse         

Lader dårlig præstation få konsekvenser   0,89     

Sørger for konsekvenser hvis medarbejderne ikke leverer   0,92     

Skrider til handling over for dårligt præsterende medarbejdere   0,80     

Lader manglende krav få konsekvenser   0,84     
 

Note: Verimaxroteret faktoranalyse for eigenvalues større end 1. Loadings under 0,5 er udeladt (blanke). N=90 

Kilde: Spørgeskemaundersøgelserne for de seks arbejdspladser 

 

Som det ses i Bilagstabel 1.1 ovenfor, viser faktoranalysen, at der er fire faktorer i ledelses-

formen. Det er et klart sammenfald med de items, som man kunne forvente ville udgøre hen-

holdsvis visionær, anerkendende, belønnende og sanktionerende ledelse. Faktor 1 korrespon-

derer med items, der bruges til at beskrive visionær ledelse, som handler om lederens evne til 

at skabe og inddrage medarbejderne i organisationens vision. De stærkt loadende items på 

faktor 1 vil derfor blive brugt til et indeks kaldet visionær ledelse i de følgende analyser. Faktor 

2 beskriver, hvad der typisk betegnes sanktionerende ledelse, som omhandler lederens sank-

tionerende af lav performance. Disse fire items bruges til indekset ”sanktionerende ledelse”. 

Faktor 3 beskriver belønnende ledelse, og bruges således til dette indeks. Spørgsmålet om MUS 

som aktiv del af ledelsen loader ikke i tilstrækkelig grad på faktoren og medtages således ikke 

i indekset. Dette kan skyldes, at medarbejderudviklingssamtalen ikke i samme grad udgør en 

belønning. Endelig konstrueres indekset ”anerkendende ledelse” på baggrund af items i faktor 

4. Spørgsmålet i forhold til, at lederen som oftest ikke anerkender medarbejderne, loader mod 

forventning ikke på denne faktor i tilstrækkelig grad til at retfærdiggøre medtagelse i indekset, 

men den loader dog negativt, som man skulle forvente, da spørgsmålet vender modsat de 

øvrige. Det er sandsynligt, at netop det, at spørgsmålet er omvendt, således at enighed indi-

kerer lav anerkendende ledelse, er forklaring på, hvorfor det ikke loader i tilstrækkelig grad på 

faktoren. Respondenter har en tilbøjelighed til at erklære sig enige i udsagn, særligt ved tvivl, 

hvilket i litteraturen betegnes acquiescence bias.   
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Overordnet loader de inddragede items som forventet på de fire faktorer, og de fire ledelses-

former medtages således som fire særskilte elementer af ledelse i rapporten.  

Bilagstabel 1.2 Faktoranalyse: Faktor loadings for spørgsmål om arbejdsmiljø 

 
Faktor 1 

Stor indflydelse på dit arbejde 0,61 

Arbejdsindsats anerkendt af kollegaer 0,70 

Arbejdsindsats anerkendt af leder 0,63 

Glad for at gå på arbejde 0,80 

Er en god arbejdsplads 0,79 
 

Note: Verimaxroteret faktoranalyse for eigenvalues større end 1. Loadings under 0,5 er udeladt (blanke). N=359  

Kilde: Spørgeskemaundersøgelserne for de seks arbejdspladser 

 

Som det fremgår af bilagstabel 1.2 ovenfor, er der for arbejdsmiljøet tale om en enkelt faktor. 

De fem items kombineres således i et indeks, som vi således betegner arbejdsmiljø. En høj 

værdi på dette indeks indikerer stor enighed i ovenstående udsagn, dvs. et godt arbejdsmiljø.  
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Bilag 2: Oversigt over spørgsmål fra survey, 

der indgår i analyserne 

Nedenfor gives en oversigt over de spørgsmål fra surveyen, som indgår i operationalisering af 

henholdsvis tillid, samarbejde og kerneopgaven. 

Tillid 

I undersøgelsen sondres der mellem generel og konkret tillid. Generel tillid er udtryk for med-

arbejdernes generelle tillid til andre mennesker, mens konkret tillid vedrører konkrete aktører 

på arbejdspladsen.   

Generel tillid er på tværs af spørgeskemaerne operationaliseret ved tre identiske spørgsmåls-

formuleringer, som er gengivet nedenfor: 

1: Mener du, at de fleste mennesker i det store og hele er til at stole på, eller kan man ikke 

være for forsigtig, når man har med andre mennesker at gøre?  
(Giv din vurdering på en skala fra 0 til 10, hvor 0 betyder, at man ikke kan være for forsigtig, og 10 betyder, at de fleste 

mennesker er til at stole på). 

 

Man 

kan 

ikke 

være 

for 

forsig-

tig 

0 

 

 

1 

 

 

2 

 

 

3 

 

 

4 

 

 

5 

 

 

6 

 

 

7 

 

 

8 

 

 

9 

De fle-

ste 

men-

nesker 

er til 

at 

stole 

på 

10 

(Ved 

ikke) 

 

 

(1)  (2)  (3)  (4)  (5)  (6)  (7)  (8)  (9)  (10)  (11)  (12)  

 

2. Tror du, at de fleste mennesker ville prøve at udnytte dig, hvis de havde mulighed for det, 

eller ville de prøve at være reelle? 
(Giv igen din vurdering på en skala fra 0 til 10, hvor 0 betyder, at de fleste ville prøve at udnytte dig, og 10 betyder, at de 

fleste mennesker ville prøve at være reelle). 

 

De fle-

ste 

men-

nesker 

ville 

prøve 

at ud-

nytte 

mig 

0 

 

 

1 

 

 

2 

 

 

3 

 

 

4 

 

 

5 

 

 

6 

 

 

7 

 

 

8 

 

 

9 

De fle-

ste 

men-

nesker 

ville 

prøve 

på at 

være 

reelle 

10 

(Ved 

ikke) 

 

 

(0)  (1)  (5)  (4)  (3)  (2)  (8)  (9)  (10)  (11)  (12)  (13)  
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3. Mener du, at andre mennesker for det meste prøver at være hjælpsomme, eller tænker de 

for det meste på sig selv? 
(Giv igen din vurdering på en skala fra 0 til 10, hvor 0 betyder at folk mest tænker på sig selv, mens 10 betyder at folk 

mest prøver at være hjælpsomme). 

 

Folk tænker 

mest 

på sig selv 

0 

 

 

1 

 

 

2 

 

 

3 

 

 

4 

 

 

5 

 

 

6 

 

 

7 

 

 

8 

 

 

9 

Folk prøver 

mest 

at være hjælp-

somme 

10 

(Ved 

ikke

) 

 

 

(1)  (2) 

 

(3) 

 

(4) 

 

(5) 

 

(6) 

 

(7) 

 

(8) 

 

(9) 

 

(10) 

 

(11)  (12

)  

 

Konkret tillid består af to dimensioner: tillid til kollegaer (horisontal tillid) og tillid til ledel-

sesniveauer (vertikal tillid). Spørgsmålene til at operationalisere konkret tillid varierer på tværs 

af arbejdspladser, da navngivningen af de relevante aktører naturligvis vil variere. Nedenfor 

gengives de spørgsmål om henholdsvis vertikal og horisontal tillid, der er stillet på Lærerud-

dannelsen i Skive. 

Vertikal tillid: 

På en skala fra 0 til 10, hvor stor tillid har du personligt til hver af de følgende afdelinger. 

 (0 betyder, at du slet ingen tillid har til afdelingen, og 10 betyder, at du har fuld tillid til den. 

 Slet 

ingen 

tillid 

0 

 

 

1 

 

 

2 

 

 

3 

 

 

4 

 

 

5 

 

 

6 

 

 

7 

 

 

8 

 

 

9 

Fuld 

til-

lid 

10 

(Ved 

ikke

) 

 

 

...bestyrelsen? (1)  (2) 

 

(3) 

 

(4) 

 

(5) 

 

(6) 

 

(7) 

 

(8) 

 

(9) 

 

(10

)  

(11) 

 

(12) 

 

...direktionen? (1)  (2) 

 

(3) 

 

(4) 

 

(5) 

 

(6) 

 

(7) 

 

(8) 

 

(9) 

 

(10

)  

(11) 

 

(12) 

 

...kommunikationsafdelingen? (1)  (2) 

 

(3) 

 

(4) 

 

(5) 

 

(6) 

 

(7) 

 

(8) 

 

(9) 

 

(10

)  

(11) 

 

(12) 

 

...rektorsekretariatet? (1)  (2) 

 

(3) 

 

(4) 

 

(5) 

 

(6) 

 

(7) 

 

(8) 

 

(9) 

 

(10

)  

(11) 

 

(12) 

 

...central studieadministrativ en-

hed? 

(1)  (2) 

 

(3) 

 

(4) 

 

(5) 

 

(6) 

 

(7) 

 

(8) 

 

(9) 

 

(10

)  

(11) 

 

(12) 

 

Horisontal tillid: 

Hvor megen tillid har du til følgende grupper af kollegaer.  

Svar venligst på en skala fra 0 til 10, hvor 0 betyder "slet ingen tillid" og 10 betyder "fuld tillid". 

 

 Slet ingen 

tillid 

 

0 

 

 

1 

 

 

2 

 

 

3 

 

 

4 

 

 

5 

 

 

6 

 

 

7 

 

 

8 

 

 

9 

Fuld 

tillid 

 

10 

  

(Ved 

ikke) 

Kollegaer ved læreruddannel-

sen i Skive, som arbejder i Skive 

(1)  (2) 

 

(3) 

 

(4) 

 

(5) 

 

(7) 

 

(9) 

 

(8) 

 

(10) 

 

(11) 

 

(6) 

 

(12)  
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 Slet ingen 

tillid 

 

0 

 

 

1 

 

 

2 

 

 

3 

 

 

4 

 

 

5 

 

 

6 

 

 

7 

 

 

8 

 

 

9 

Fuld 

tillid 

 

10 

  

(Ved 

ikke) 

Kollegaer ved Campus Viborg  (1)  (2) 

 

(3) 

 

(4) 

 

(5) 

 

(7) 

 

(9) 

 

(8) 

 

(10) 

 

(11) 

 

(6) 

 

(12)  

Kollegaer ved læreruddannel-

sen i VIA 

(1)  (2) 

 

(3) 

 

(4) 

 

(5) 

 

(7) 

 

(9) 

 

(8) 

 

(10) 

 

(11) 

 

(6) 

 

(12)  

 

Samarbejde i egen afdeling 

Spørgsmålene om samarbejdet i egen afdeling består af en række spørgsmåls, som findes i en 

eller anden grad for alle organisationer. Her Læreruddannelsen i Skive: 

Angiv, hvor enig/uenig du er i nedenstående udsagn:  

 Helt enig Delvist 

enig 

Hverken 

enig eller 

uenig 

Delvist 

uenig 

Helt 

uenig 

Ved ikke 

Samarbejdet i min afdeling ved læ-

reruddannelsen i Skive fungerer godt 

(1)  (2)  (3)  (4)  (5)  (6)  

I min afdeling ved læreruddannelsen 

i Skive respekterer vi hinandens fag-

lighed 

(1)  (2)  (3)  (4)  (5)  (6)  

I min afdeling ved læreruddannelsen 

i Skive hjælper vi hinanden 

(1)  (2)  (3)  (4)  (5)  (6)  

Der er gensidig respekt mellem kol-

legaerne ved læreruddannelsen i 

Skive 

(1)  (2)  (3)  (4)  (5)  (6)  

Jeg kender mine kollegaers styrker 

og svagheder ved læreruddannelsen 

i Skive 

(1)  (2)  (3)  (4)  (5)  (6)  

Jeg respekterer mine kollegaers styr-

ker og svagheder ved læreruddan-

nelsen i Skive 

(1)  (2)  (3)  (4)  (5)  (6)  

Ved læreruddannelsen i Skive er vi 

gode til at dele informationer på 

tværs af afdelinger 

(1)  (2)  (3)  (4)  (5)  (6)  

Kommunikationen mellem afdelin-

gerne ved læreruddannelsen i Skive 

foregår i en god tone 

(1)  (2)  (3)  (4)  (5)  (6)  

Kommunikationen mellem kollega-

erne ved læreruddannelsen i Skive 

foregår i en god tone 

(1)  (2)  (3)  (4)  (5)  (6)  
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Samarbejde på tværs af afdelinger/kontorer.  

Nedenfor fremgår spørgsmål om samarbejde på tværs af kontorer og afdelinger, som de er 

stillet ved DMJX, hvor der både spørges til afdelinger på samme matrikel og på tværs af geo-

grafiske enheder (København/Aarhus).  

Angiv, hvor enig/uenig du er i nedenstående udsagn: 

 Helt enig Delvist 

enig 

Hverken enig el-

ler uenig 

Delvist 

uenig 

Helt 

uenig 

Ved ikke 

Samarbejdet på tværs af afdelinger på 

Højskolen fungerer godt 

(1)  (2)  (3)  (4)  (5)  (6)  

På tværs af afdelinger på Højskolen re-

spekterer vi hinandens faglighed 

(1)  (2)  (3)  (4)  (5)  (6)  

På tværs af afdelinger på Højskolen hjæl-

per vi hinanden  

(1)  (2)  (3)  (4)  (5)  (6)  

Jeg kender styrker og svagheder hos 

mine kollegaer fra andre afdelinger på 

Højskolen  

(1)  (2)  (3)  (4)  (5)  (6)  

Jeg respekterer styrker og svagheder 

blandt mine kollegaer fra andre afdelin-

ger på Højskolen 

(1)  (2)  (3)  (4)  (5)  (6)  

Jeg oplever at mine kollegaer fra afdelin-

ger på Højskolen anerkender min ar-

bejdsindsats 

(1)  (2)  (3)  (4)  (5)  (6)  

Jeg oplever at mine kollegaer fra andre 

afdelinger på Højskolen har forståelse 

for, at jeg kan have travlt  

(1)  (2)  (3)  (4)  (5)  (6)  

Jeg ved stort set ikke, hvad mine kolle-

gaer fra andre afdelinger på Højskolen la-

ver  

(1)  (2)  (3)  (4)  (5)  (6)  

Jeg kender ikke mine kollegaer fra andre 

afdelinger på Højskolen 

(1)  (2)  (3)  (4)  (5)  (6)  

 

 

I de næste spørgsmål spørges der til, hvordan du oplever relationerne på tværs af Højskolens 

lokationer i Aarhus og Købehavn. Angiv, hvor enig/uenig du er i nedenstående udsagn:  

 
 Helt 

enig 

Delvist 

enig 

Hverken enig 

eller uenig 

Delvist 

uenig 

Helt 

uenig 

Ved 

ikke 

Samarbejdet på tværs af Aarhus og Kø-

benhavn afdelingerne fungerer godt 

(1)  (2)  (3)  (4)  (5)  (6)  

På tværs af afdelingerne i Aarhus og 

København respekterer vi hinandens 

faglighed 

(1)  (2)  (3)  (4)  (5)  (6)  

Jeg ved stort set ikke, hvad mine kolle-

gaer fra Aarhus/København laver  

(1)  (2)  (3)  (4)  (5)  (6)  

Jeg kender ikke mine kollegaer i Aar-

hus/København 

(1)  (2)  (3)  (4)  (5)  (6)  
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Prioritering af kerneopgaven 

I forhold til at identificere, hvad medarbejderne oplever som kerneopgaven, er medarbejderne 

blevet bedt om at prioritere mellem en række opgaver, som ledelsen har defineret (se også 

bilag 1). De elementer, der indgår i definitionen af kerneopgaven, varierer derfor på tværs af 

arbejdspladser, og det varierer, hvor mange spørgsmål der indgår. Nedenfor er spørgsmålene 

fra Læreruddannelsen i Skive gengivet:  

Prioriter 1-8 hvad du mener bør kendetegne høj kvalitet ved Læreruddannelsen i Skive. 

(1 angiver den kvalitet, du mener er mest kendetegnende for høj kvalitet og 8 angiver, hvad du 

mener, er mindst kendetegnende for høj kvalitet). 

Højt fagligt niveau  _____ 

Mulighed for at udføre mit arbejde i høj kvalitet _____ 

Ensartet fagligt niveau _____ 

At behandle de studerende og samarbejdsparter ligeværdigt _____ 

At kunne sparre med mine kollegaer vedrørende faglig kvalitet _____ 

Mulighed for at opdatere min faglige viden _____ 

Hensigtsmæssig kommunikation med studerende og samarbejdsparter, 

som foregår i en god tone 

_____ 

At blive opmuntret til at bruge min faglige viden  _____ 

 

Resultater i forhold til kerneopgaven 

I vurderingen af medarbejdernes oplevelse af arbejdspladsens performance i forhold til kerne-

opgaven spørges medarbejderne, i hvilken grad de vurderer, at organisationen opnår resultater 

i forhold til opgaver, som ovenfor indgår i deres definition af kerneopgaven. De konkrete 

spørgsmål varierer derfor på tværs af arbejdspladser. Nedenfor gengives spørgsmålene fra 

Læreruddannelsen i Skive: 

Angiv, hvor enig/uenig du er i nedenstående udsagn:  

 Helt enig Delvist 

enig 

Hverken enig 

eller uenig 

Delvist 

uenig 

Helt 

uenig 

Ved ikke 

Ved læreruddannelsen i Skive leverer vi 

høj faglig kvalitet 

(1)  (2)  (3)  (4)  (5)  (6)  

Ved læreruddannelsen i Skive har jeg 

mulighed for at udføre mit arbejde i høj 

kvalitet 

(1)  (2)  (3)  (4)  (5)  (6)  

Ved læreruddannelsen i Skive har vi et 

ensartet fagligt niveau 

(1)  (2)  (3)  (4)  (5)  (6)  

Jeg behandler altid de studerende og 

samarbejdsparter ligeværdigt 

(1)  (2)  (3)  (4)  (5)  (6)  

Jeg sparrer ofte med mine kollegaer 

om faglig kvalitet 

(1)  (2)  (3)  (4)  (5)  (6)  

Ved læreruddannelsen i Skive har jeg 

rig mulighed for at opdatere min fag-

lige viden 

(1)  (2)  (3)  (4)  (5)  (6)  

Ved læreruddannelsen i Skive har vi en 

hensigtsmæssig kommunikation med 

(1)  (2)  (3)  (4)  (5)  (6)  
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 Helt enig Delvist 

enig 

Hverken enig 

eller uenig 

Delvist 

uenig 

Helt 

uenig 

Ved ikke 

de studerende og samarbejdspar-

ter, der foregår i en god tone 

Ved læreruddannelsen i Skive bliver jeg 

opmuntret til at bruge min faglige vi-

den 

(1)  (2)  (3)  (4)  (5)  (6)  

 

Ledelsesstil 

Der er kun blevet spurgt til alle fire ledelsesformer ved Læreruddannelsen i Skive og Kirkemi-

nisteriet. Ved ToRS og RUC er der dog blevet spurgt til de visionære elementer. Nedenfor er 

spørgsmålene som stillet ved Læreruddannelsen i Skive: 

Angiv, hvor enig/uenig du er i nedenstående udsagn: 

Min nærmeste leder... 

 Helt enig Delvist 

enig 

Hverken 

enig eller 

uenig 

Delvist 

uenig 

Helt 

uenig 

Ved ikke 

Konkretiserer en klar vision for læ-

reruddannelsen i Skives fremtid 

(1)  (2)  (3)  (4)  (5)  (6)  

Kommunikerer læreruddannelsen i 

Skives vision for fremtiden 

(1)  (2)  (3)  (4)  (5)  (6)  

Har en klar forståelse for, hvor 

han/hun mener læreruddannelsen i 

Skive skal være om 5 år 

(1)  (2)  (3)  (4)  (5)  (6)  

Gør en løbende indsats for at skabe 

entusiasme for læreruddannelsen i 

Skives vision 

(1)  (2)  (3)  (4)  (5)  (6)  

Forsøger at få medarbejderne til at 

acceptere fælles mål for lærerud-

dannelsen i Skive 

(1)  (2)  (3)  (4)  (5)  (6)  

Gør en løbende indsats for at 

få medarbejdere ved læreruddannel-

sen i Skive til at arbejde sammen i 

retning af visionen 

(1)  (2)  (3)  (4)  (5)  (6)  

Bestræber sig på at gøre det klart for 

medarbejderne, hvordan de kan bi-

drage til at opnå læreruddannelsen i 

Skives mål 

(1)  (2)  (3)  (4)  (5)  (6)  

 

Ledelse fortsat... 

Angiv, hvor enig/uenig du er i nedenstående udsagn: 

Min nærmeste leder... 
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 Helt enig Delvist 

enig 

Hverken 

enig eller 

uenig 

Delvist 

uenig 

Helt 

uenig 

Ved ikke 

Giver individuelle medarbejdere po-

sitiv feedback, hvis de præsterer 

godt 

(1)  (2)  (3)  (4)  (5)  (6)  

Viser aktivt sin påskønnelse af med-

arbejdere, der gør deres arbejde 

bedre end forventet 

(1)  (2)  (3)  (4)  (5)  (6)  

Anerkender som oftest ikke individu-

elle medarbejdere, selvom de præ-

sterer som krævet 

(1)  (2)  (3)  (4)  (5)  (6)  

Roser personligt medarbejdere, når 

de gør deres arbejde særlig godt 

(1)  (2)  (3)  (4)  (5)  (6)  

Belønner medarbejdernes præstati-

oner, når de lever op til lederens 

krav 

(1)  (2)  (3)  (4)  (5)  (6)  

Belønner medarbejderne på bag-

grund af, hvor godt de præsterer de-

res arbejde 

(1)  (2)  (3)  (4)  (5)  (6)  

Gør det klart, hvad medarbejderne 

vil modtage, hvis de lever op til kra-

vene 

(1)  (2)  (3)  (4)  (5)  (6)  

Lader medarbejdernes indsats være 

afgørende for, hvilke belønninger de 

modtager 

(1)  (2)  (3)  (4)  (5)  (6)  

 

 

Ledelse fortsat... 

Angiv, hvor enig/uenig du er i nedenstående udsagn: 

Min nærmeste leder... 

 Helt enig Delvist 

enig 

Hverken 

enig eller 

uenig 

Delvist 

uenig 

Helt 

uenig 

Ved ikke 

Lader det få konsekvenser for med-

arbejderne, hvis I præsterer dårli-

gere end jeres kollegaer 

(1)  (2)  (3)  (4)  (5)  (6)  

Sørger for, at det får konsekvenser 

for medarbejderne, hvis I ikke vedva-

rende præsterer som krævet 

(1)  (2)  (3)  (4)  (5)  (6)  

Skrider til handling over for dårligt 

præsterende medarbejdere, som 

ikke forbedrer sig 

(1)  (2)  (3)  (4)  (5)  (6)  

Lader det få konsekvenser for med-

arbejderne, hvis I ikke lever 

op hans/hendes krav 

(1)  (2)  (3)  (4)  (5)  (6)  
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Arbejdsmiljø 

Spørgsmålene om arbejdsmiljø er blevet stillet ved samtlige organisationer. Her følger spørgs-

målene som stillet ved Læreruddannelsen i Skive: 

I hvilken grad oplever du: 

 I meget 

høj 

grad 

I høj 

grad 

I nogen grad I lav grad I meget 

lav grad 

Ved 

ikke  

At du har stor indflydelse på dit arbejde (1)  (3)  (4)  (5)  (6)  (7)  

At din arbejdsindsats bliver anerkendt 

af dine kollegaer 

(1)  (3)  (4)  (5)  (6)  (7)  

At din arbejdsindsats bliver anerkendt 

af dine ledere 

(1)  (3)  (4)  (5)  (6)  (7)  

At læreruddannelsen i Skive er en god 

arbejdsplads 

(1)  (3)  (4)  (5)  (6)  (7)  

 

Hvor vigtigt er følgende forhold for dig?: 

 Meget 

vigtigt 

Temme-

lig vigtigt 

Hverken vigtigt 

eller uvigtigt 

Temmelig 

uvigtigt 

Meget 

uvigtigt  

Ved 

ikke 

At du har stor indflydelse på dit arbejde (1)  (2)  (3)  (4)  (5)  (6)  

At din arbejdsindsats bliver anerkendt 

af dine kollegaer 

(1)  (2)  (3)  (4)  (5)  (6)  

At din arbejdsindsats bliver anerkendt 

af dine ledere 

(1)  (2)  (3)  (4)  (5)  (6)  

At læreruddannelsen i Skive er en god 

arbejdsplads 

(1)  (2)  (3)  (4)  (5)  (6)  

  

Baggrundsspørgsmål 

Ved alle organisationer blev der stillet baggrundsspørgsmål, dog varierede det, hvilke der var 

taget med. Nedenfor ses formuleringen på de baggrundsspørgsmål, der er medtaget i visse 

analyser i denne rapport, som de blev stillet ved Læreruddannelsen i Skive: 

Hvor mange år har du været ansat ved læreruddannelsen i Skive? 

(1)   _____ 

(2)  (Ved ikke) 

Din alder 

_____ 

 

Dit køn 

(1)  Mand 

(2)  Kvinde 

(3)  Andet 

 



 

 
 

 


