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MIT OPLAG

Baggrunden for oplaegget
Omstruktureringer er et vilkar

Hvad ved man om effekter for trivsel og
helbred?

Hvad ved man om effekter for arbejdspladsen?
Hvad kan modvirke negative effekter

Et konkret eksempel p3, at en negativ situation
i en offentlig virksomhed kan vendes

Social kapital som vigtigt fokuspunkt

Hvad betyder det for jer som
Arbejdsmiljgorganisation?

Der bliver et break undervejs!
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BAGGRUNDEN FOR MIT OPLAG

* Uddannet kemiingenigr

* Forsker og konsulent i 25 ar
Faglig organisation og partssamarbejdet
Forskellige konsulentvirksomheder
Siden 2005 partner i TeamArbejdsliv

* Fokus pa servicearbejde
Offentlige og private virksomheder
Sammenhangen mellem kvalitet i arbejdet og af arbejdet
* Oplaegget bygger pa:
En forskerrapport til Europakommissionen fra nov 2010:
”Psychosocial risks and health effects of restructuring”
Undersggelser om ”Virksomhedens sociale kapital”

Erfaringer fra mit eget arbejde

teamiarbejdsliv



OMSTRUKTURERINGER ER ET VILKAR

Omstruktureringer er kommet for at blive

Konsekvenserne er forskellige

Situationen for jer er szerlig

Arbejde med mennesker
Skift- og natarbejde

Vold og trusler
team
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HVAD SIGER FORSKNINGEN OM EFFEKTER FOR TRIVSEL OG HELBRED?

* Mest forskning om ”ofrene’” (de fyrede)
Det er usundt at blive fyret!
Maden det sker pa har stor betydning for konsekvenserne
Andre i jeres organisation tager hand om dette

» Stigende fokus pa ”’de heldige” (de fortsat ansatte)
Oplever stgrre jobusikkerhed - direkte eller indirekte
Stgrre arbejdsmangde eller arbejdspres
Mobning & darligere arbejde -privatlivs balance
Primaert fokus for jer i AMiO og i mit oplaeg

* Begyndende opmaerksomhed pa mellemlederne
Skal ofte implementere beslutninger uden at have haft indflydelse
Deres oplevelse pavirker medarbejdernes oplevelse

* Planlzegningen og implementeringen er afggrende for konsekvenserne

* Store individuelle forskelle

. . \l/
Holdning og livssyn

Copingstrategi og -ressourcer .
ping 8! 08 ®<. team(arbejdsliv
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OM JOBUSIKKERHED VISER FORSKNING, AT:

* Jo starre jobusikkerhed jo darligere mentalt helbred (ex.
sgvnproblemer, angst, depression)

Mest udbredt hos mand

* @get forekomst af udbrandthed, darligt mentalt helbred
og falelser som vrede er fundet ved gget jobusikkerhed
som konsekvens af omstrukturering

* Oplevet jobusikkerhed i et job med hgje jobkrav og lav
grad af indflydelse i jobbet fgrer til flere depressive
symptomer, angst, fysiske helbredsproblemer og darligt
selvvurderet helbred

* Jo starre jobusikkerhed jo darligere fysisk helbred

 Jobusikkerhed er relateret til flere psykosomatiske
helbredsproblemer (ex. hovedpine og rygsmerter)

Uanset om usikkerheden er reel eller kun oplevet

* Hgj jobusikkerhed er associeret med darligere
selvrapporteret helbred, hyppigere fysiske
helbredsproblemer og forekomst af langtidssygdom

teamiarbejdsliv



FORSKNING VISER OGSA AT:

Permanent jobusikkerhed er relateret til
(maend) og (bade mand
og kvinder)

Rollekonflikt under omstrukturering er relateret
til lavere og darligere

Medarbejdere som for at beholde jobbet gor en
ekstra indsats oplever i hgjere grad

®

teamiarbejdsliv



OM STORRE ARBEJDSPRES VISER FORSKNING AT

* Stgrre jobkrav giver storre risiko for
udbraendthed og darligt selvvurderet
mentalt helbred

* @get tidspres forer til starre sygefravaer og
flere arbejdsulykker

* Storre fysiske krav haenger sammen med en
hgjere forekomst af muskel-skelet-
problemer

* Manglende kontrol og indflydelse i forhold
til sit job under omstruktureringer er
relateret til gget sygelighed, oget
sygefravaer og darligt mentalt helbred

* Kombinationen af hgje jobkrav og lille
jobkontrol giver ringe fysisk og mental
sundhed

5-06-2012
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OM ST@RRE ARBEJDSPRES VISER FORSKNING OGSA AT:

Sterre og
som folge af gget arbejdsmangde

@get arbejdspres (fysisk eller mentalt) kan \ '
vaere arsag til og -

Direkte eller ved at fore til gget traethed,

som er en kendt arsag til fejl og ulykker

Underbemanding kan gore det vanskeligere
at handtere og handtere

Mindre tid til planlaegning giver risiko for

Pa grund af negative stressreaktioner

og darligt mentalt helbred

teamiarbejdsliv
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FORSKNING OM MOBNING OG ARBEJDE-PRIVATLIVS BALANCE:

* Udsaettelse for mobning under omstrukturering er

10

relateret til jobtilfredshed, symptomer pa stress,
angst og depressive symptomer

Det er oftest naermeste leder, som er mobberen
men kan ogsa vaere kolleger

Mobning sker oftest i form af urealistiske
arbejdsmaengder og trusler mod den
professionelle status og arsagerne er oftest jalousi
og forskellige holdninger til arbejdsmaessig succes

@get niveau af arbejdsbetinget stress som folge af
arelange nedskaeringer, organisatoriske andringer
og fyringer resulterede i forringet arbejde-
privatlivs balance

Folelsesmaessig udmattelse og depression er
relateret til konflikter mellem arbejde og privatliv

teamiarbejdsliv
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OM EFFEKTER FOR ARBEJDSPLADSEN VISER FORSKNING, AT:

Jo hgjere jobusikkerhed jo lavere

Lavere jobtilfredshed fagrer til mindre motivation for at »
overholde sikkerhedsprocedurer og sgge ny viden om “
Medarbejdere som oplever hgj jobusikkerhed er mere

tilbgjelige til at udvise

Der er en klar ssmmenhang mellem jobusikkerhed og

(og oplevet som er en stressfaktor)
Jo mere usikre medarbejdere er pa deres job, jo hyppigere
udviser de (kommer for sent, er sygemeldte
og har intentioner om at stoppe)
De bedst kvalificerede stopper farst (fladeeffekten) /’:\
Ydeevnen kan pavirkes af oplevet jobusikkerhed —-’-\t\: /
Nogle studier finder mindre ved stgrre jobusikkerhed = /
Andre finder at stgrre jobusikkerhed forer til N\
hgjere —
Undersggelser tyder p3, at jobusikkerhed medfgrer

, men ydeevne

teamiarbejdsliv



12

FORSKNINGEN VISER OGSA AT:

Jobusikkerhed forringer de bade
mellem kolleger og til overordnede

Flere studier finder en sammenhang mellem
jobusikkerhed og organisatorisk

og pavirkes af maden
en omstrukturering bliver ledet

Medarbejdere som oplever at en omstrukturering
har nedsat personalets og forringet
, rapporterer om darligere
og har en hgjere forekomst af
depression og angst

af forandringsprocessen

pavirker af deres
arbejdsforhold

Lederes oplevelse af en er forbundet
med mindre effektiv , som

pavirker deres medarbejdere negativt og giver
dem en oplevelse af mindre

team



FORSKNING VISER, AT NEGATIVE EFFEKTER KAN MODVIRKES (1):
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Social stgtte minimerer negative effekter af storre
arbejdsmangde efter en omstrukturering

Involverende beslutningstagning under
omstrukturering beskytter mod forringede sociale
relationer

Lederstgtte under omstrukturering modvirker
udmattelse

Social stgtte — specielt lederstgtte — har betydning
for oplevelsen af retfeerdighed og accept af
omstruktureringer

Social stgtte under omstruktureringer hjzlper til at
handtere stressfulde vilkar og forebygger
alkoholmisbrug og social isolation som
copingstrategier

Et stgttende arbejdsmiljo virker som buffer i
forhold til skadelige effekter af mobning

teamiarbejdsliv
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FORSKNING VISER, AT NEGATIVE EFFEKTER KAN MODVIRKES (2):

Belgnning med uddannelse og forfremmelse beskytter
mod darligt mentalt helbred under omstruktureringer .,

Sterre kontrol og indflydelse givere lavere stress ved
organisatoriske sendringer

Medarbejdere som bliver engageret inden
omstruktureringen indgar pa en problemlgsende
made og oplever stgrre jobtilfredshed, mindre
jobusikkerhed og er mindre tilbgijelige til at forlade
organisationen

Medarbejdere, som oplever en stgttende
lederrelation, oplever implementering af fusioner
positivt, vurderer at have indflydelse, oplever hgj
faglig selvtillid og tilpasser sig let de organisatoriske
andringer

Medarbejdere med hgj optimisme og selvtillid oplever
hgjere jobsikkerhed under omstruktureringer

(og starre trivsel, engagement og jobtilfredshed)

team
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ET KONKRET EKSEMPEL - SKAT KUNDECENTER

* Et udviklingsprojekt om psykisk arbejdsmiljg i callcentre
(AMICA)

* Gennemfgrt marts 2007- marts 2010
* Finansieret af Arbejdsmiljgforskningsfonden

* TeamArbejdsliv sammen med DTU Management og NFA
(Det Nationale Forskningscenter for Arbejdsmiljo)

* Meget forskellige virksomheder:
SKAT Kundecenter
Nordeas Kontaktcenter (Telefonbank)
TNT Express Contact Centre
TDC Contact Centre Europe (CCE)
Helsingar Borgerservice
ISS
CSC Helpdesk

* Det psykiske arbejdsmiljg blev malt, benchmarket og
virksomhederne bragt sammen til erfaringsudveksling

* Ved projektstart var SKAT Kundecenter:
Nyetableret som led i omfattende strukturaendring
Praeget af et darligt psykisk arbejdsmiljg

teamiarbejdsliv
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Resultat af 1. benchmark for SKAT Kundecenter

SKAT Amica Amica hgjest Amica lavest
KRAV | ARBEJDET
Arbejdstempo 70,4 67,6 78,0 57,5
Krav om at skjule fglelser 61,6 61,3 67,5 57,2
ARBEJDETS ORGANISERING OG INDHOLD
Udviklingsmuligheder i arbejdet 61,0 63,8 73,9 55,0
Mening i arbejdet 70,8 70,0 80,3 60,9
LEDELSE OG SAMARBEJDE

Beloning | 45 682 745 603

Ledelseskvalitet 61,3 64,2 71,7 56,7
Udviklingsledelse 55,9 58,9 70,0 48,6
Udviklingsklima 61,5 62,8 70,0 54,5
Social stette og feedback fra kolleger 59,6 64,5 69,1 59,6
Socialt feellesskab i arbejdet 85,2 82,7 86,0 80,4
VARDIER

Tillid og troveerdighed mellem ledelse og medarbejdere 64,0 67,0 74,9 54,4
Tillid og troveerdighed mellem de ansatte 79,3 74,4 79,3 70,0
Retfeerdighed og respekt 56,3 61,0 67,7 50,8
PERSON-ARBEJDE

Familie-arbejde konflikt 33,6 33,2 40,6 26,1
Tilfredshed med arbejdet 67,5 72,0 81,6 61,9
HELBRED OG VELBEFINDENDE

Selvvurderet helbred 60,9 62,7 66,0 59,2
Stress 27,8 30,8 40,2 22,0
Sgvnbesvaer 22,6 251 34,4 19,1

teamiarbejdsliv
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HVAD SKETE DER | SKAT KUNDECENTER?

* Resultaterne blev taget alvorligt og der blev
handlet pa dem:

Andret abningstid

Andrede telefonsluser

Faglige netvaerk

Udvikling af afdelingslederne
Coachende medlyt startes
Synliggorelse i resten af organisationen

* Andre betydningsfulde forhold:
Nye lokaler
”Tilbagegangsordning”
Tilveenning til kundecenterarbejde

teamiarbejdsliv
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RESULTAT AF 2. BENCHMARK FOR SKAT KUNDECENTER

SKAT SKAT Amica’ Amica®
Skala 0 - 100 2007 2008 2007 2008
KRAV | ARBEJDET
Arbejdstempo 0.4 61,4 70,0 64,1
Krav om at skjule falelser 8.8 50,8 61,5 61,3
ARBEJDETS ORGANISERING OG INDHOLD
Indfiydedsa i arbajdet 333 38,1 429 43,1
Udviklingsmuligheder i arbajdst 81,0 65,5 4.8 63.2
Mening i arbejdet 70,8 7286 70,3 68,9
LEDELSE OG SAMARBE.JDE
Forudsigelighad (infarmation) 469 555 59.9 60,3
Belanning 84,5 28,0 702 69,3
Ralleklarhed 671 To.8 735 TE.0
Ledelseskvalitat 8,3 85,1 85,1 G3.4
dviklingsledelse 55,8 591 59,5 b
Udviklingsklima 61,5 66,5 64,1 64,8
Social stoite og feedback fra namaste ladar 80,3 84,4 68,2 66,2
Social statle og feedback fra kolleger 58,6 61,0 64,7 65,1
Socialt fallesskab i arbejdet 852 85,7 BZS 8.7
V/ERDIER
Tillid og trovsrdighed mellem ledelse og medarbeidere 84,0 69,7 68,7 69,1
Tillid i trowsrdighed mallem de ansatte a3 73,1 T74.5 732
Ratfardighed og raspekt 56,3 62,4 63,3 63,0
PERSON-ARBEJDE
Familie-arbejde konflikt e 039 3.2 30,7
Tilfredshed med arbejdet L] 78,3 731 74,1
HELBRED OG VELBEFINDENDE
Sehvvurderet helbred 60,9 61,4 64.5 63,6
Stress 278 2239 29,5 272
Sevnbasvaar 286 2139 233 237

teamiarbejdsliv
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HVAD SKER DER VIDERE | SKAT KUNDECENTER?

19

Fortsat fokus pa ledelsesudvikling
Fortsat fokus pa faglighed

VM-projekt (vaerdi for medarbejderne)
Coachende medlyt implementeres

NY ORGANISATION IGEN!!!

Faglig og geografisk opsplitning

Stor frustration

Skala0-100

KRAV I ARBEJDET
Arbejdstempo

Krav om at skjule folelser
ARBEJDETS ORGANISERING 0G
INDHOLD
Indflydelseiarbejdst
Udviklingsmulighederi arbejdet
Meningi arbejdet
LEDELSE OG SAMARBE.IDE
Forudsigelighed (information)
Belonning

Rolleklarhed

Ledelseskvalitet
Udviklingsledelse
Udviklingsklima

Social stotte og feedback fra nzmeste
leder

Social stotte og feedback fra kolleger
Socialtfzllesskab i arbejdet

VZERDIER

Tilld og roverdighed mellem ledelse og
medarbejdere

Tillid og froveerdighedmellem de ansatte
Retferdighed og respekt
PERSON-ARBEJDE

Familie-arbejde konflikt

Tifredshed med arbejdet

HELBRED OG VELBEFINDENDE
Selvurderethelbred

Strass

Sovnbesvar

2007

704
516

333
810
708

469
845
87,1
813
559
815

503

596
852

84,0

783
563

338
67,

509
2778
26

2008

§14
506

39,1
855
726

555
83,0
708
8,1
59,1
885

644

810
857

§e7

78,1
624

309
763

B1.4
29
219

2009

505
597

388
832
705

5.9
675
708
89,1
625
B4

67.0

822
837

87

778
58,1

321
725

B14
32
21

2007 | 2008 | 2007
->2008 | 52009 | ->2008
80 | 20 | 110
20 | 01 | 18
58 | 03 | 55
45 | 23 | 22
18 | 21 | 03
85 | 14 | 100
35 | 05 | 30
37 | 02 | 33
38 | 40 | 78
32 | 34 | 88
50 | 08 | 59
41 | 28 | 87
14 12 | 28
05 | 20 | A3
57 | 30 | 27
02 [ 12 | 4
61 | 33 | 28
27 | 42 | 13
88 | 38 | 50
05 | 00 | 03
49 | 03 | 48
07 | 02 | 03

team



VIRKSOMHEDENS SOCIALE KAPITAL - EN DEFINITION

20
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FOR AT KUNNE LGSE DEN FALLES OPGAVE ER DET NODVENDIGT:

At kunne samarbejde om
lgsningen

At have tillid til dem man

samarbejder med AW
WS A
LA

At tingene foregar pa en
retfeerdig made - e

teamiarbejdsliv



VIRKSOMHEDENS SOCIALE KAPITAL
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SOCIAL KAPITAL OG ARBEJDSGLADE

23

Hos os er stemningen praeget af arbejdsgleede

55

4,5

3,5

2,5

1,5

Skoler
Social kapital og spgrgsmalet 'Hos os er stemningen praeget af
arbejdsgleede’
[ o, < .0'. -
.. ..o". ¢
Py .;EO‘
o® ° oo g.o 00 o
° ° . [ ) °
LT/
e ¢ e
..o' [ ]
[ ) :°.’. ® g ¢
1 1,5 2 2,5 3 3,5 4 4,5 5 5,5
Social kapital

5-06-2012
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Social kapital og mobning i skoler og institutioner

Har du inden for de sidste 12 maneder vaeret
udsat for mobning pa din arbejdsplads?

20 - 19,6%

15 A

11,4%

10 A

Procentindenfor gruppen

Under 3,75 3,75-4,8 4,8-5,6 Over 5,6
Niveauet for social kapital

teamiarbejdsliv
Kebenhavns kommune, BUF 2008
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SOCIAL KAPITAL OG STRESS

Stress
(point)

40 ~

34,7

30 A

27,5

25,1

20,6

20 A

10 -

Lavt Under middel Over middel Hajt Social kapital
(Kvartiler)

NFA 2005
teamiarbejdsliv
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SAMMENHANG MED EFFEKTIVITET

Min arbejdsplads fungerer effektivt

5-06-2012

Social kapital (tillid og retfardighed)

AMICA 2009 - kundecentre

26
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SAMMENHANG MED KVALITET

4,24

Intermt
O

414

3,9

Irterrit

35

Min arbejdsplads leverer service af hej kvalitet

351

T T I
G0 G5 70

Social kapital (tillid og retfardighed)

AMICA 2009 - kundecentre

27
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TILLID

* Er ikke noget, man kan forlange eller
kraeve af andre

* Det er noget, man selv kan vise andre og
noget, man kan ggre sig fortjent til

* Tillid kan veere:
Nede fra og op (fra medarbejder til ledelse)
Vandret (mellem kolleger)

Oppe fra og ned (fra ledelse til medarbejdere)

teamiarbejdsliv
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RETFARDIGHED

Handler grundlaeggende om
at tingene gar ordentligt for
sig pa arbejdspladsen

Retfaerdighed kan veaere
Fordelingsmaessig
Processuel
Interpersonel
Informativ

29
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DET ER IKKE NOK, AT DE ANSATTE ER DYGTIGE TIL DERES FAG

* De skal ogsa kunne samarbejde

Relationel koordinering

Jody
Hoffer

* Koordinerin
oordinering Gittell

Feelles mal

Fzelles sprog og viden
Gensidig respekt

Kommunikation bou"lhwest HIGH PERFORMANCE

Timing og hyppighed Airlines HEALTHCARE

Praecision WAY

Problemlgsning

IODY HOFFER BITTELL

teamiarbejdsliv
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DEN NEGATIVE UDVIKLINGSSPIRAL OG DEN POSITIVE

'Y

Funktionsrettede mal
Specialiseretviden

Manglende respekt

Sjzelden kommunikation
Forsinket kommunikation

“Finger-pegende”
kommunikation

J

7%

Hyppig kommunikation
Feellesmal Rettidig kommunikation
Faellesviden Praecis kommunikation
Gensidigrespekt Problem-lgsende
kommunikation
Efter Gittell

teamiarbejdsliv
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HQ@J SOCIAL KAPITAL | HOSPITALER

En undersggelse af hofte- og knaeoperationer pa 9 hospitaler:

* Lav liggetid

* Mange operationer per medarbejder
* Hgj funktionsevne efter operationen HIGH PERFORMANCE
* Fa smerter efter operationen “EA[IHCARE
* Hgj patienttilfredshed Sy s P

* Hgj trivsel blandt de ansatte LTS

IWDY HOFFER BITTELL

teamiarbejdsliv
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SAMMENFATTENDE

* Omstruktureringer kan have stor negativ betydning for
medarbejdernes trivsel og sundhed

Isaer jobusikkerhed og gget arbejdspres
Arbejdsvilkarene i politiet kan forstaerke effekterne

* Maden omstruktureringerne planlegges og gennemfgres
pa er afgerende

Mellemlederne er vigtige

* Information, inddragelse og social statte modvirker
negative effekter

For, under og efter omstruktureringen
* En malrettet indsats kan forbedre et darligt arbejdsmiljo
Men man kan ikke hvile pa laurbzererne
* En hgj social kapital er vigtig
For medarbejdernes trivsel og sundhed
For virksomhedens performance

teamiarbejdsliv
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SOM ARBEJDSMILJGORGANISATION KAN I

* Vaere opmaerksomme pa faresignaler
| jeres medarbejderes/kollegers adfzerd og reaktioner
Andringer i sygefravaer, arbejdsskader, konflikter, mobning

* Tage hand om det, | selv kan

Som AM-gruppe, AM-udvalg, ledere og kolleger

Bringe jeres viden og erfaringer videre til rette sted

Dvs. til dem, der kan handle pa det

Veere til radighed

Nar jeres medarbejdere/kolleger har brug for det

* Bidrage til at skabe et tillidsfuldt samarbejdsklima
Selv vaere positive og trovaerdige
Skabe rum for at tvivl og usikkerhed kan komme til orde
Folelser har krav pa at blive hgrt, men ikke pa at fa ret

* Bidrage til at skabe en problemlgsende kommunikation
Vise respekt for andres faglighed, viden og problemer
Holde fokus pa ’sagen” og pa lgsninger fremfor fingerpegning

34
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Tak for ordet, fortsat godt seminar
og held og lykke med jeres
arbejdsmiljgarbejde!

team
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Inger-Marie Wiegman

TeamArbejdsliv ApS

Mobil 29 84 0164

www.teamarbejdsliv.dk
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