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Forord

Hvordan kan virksomhedens ledelse i samarbejde med mellemledere og HR-afde-
ling serge for, at en omstrukturering hdndteres pa en made, der tager hensyn til
medarbejdernes trivsel?

Nogle af svarene far du i denne guide, hvis formal det er at videregive idéer og gode
rad til, hvordan virksomheder kan hindtere omstruktureringer.

Det er det internationale projekt 'PSYRES’, som stir bag indholdet i guiden. PSY-
RES stir for Psychological health and wellbeing in restructuring: Key effects and
mechanisms’ (Psykisk helbred og trivsel i forbindelse med omstruktureringer: Pi-
virkninger og mekanismer).

Undertegnede forfattere er forskere fra fire forskningsinstitutioner i henholdsvis

Danmark, Finland, Holland og Polen, som alle deltog i PSYRES-projektet.

I projektet indsamlede vi viden om omstruktureringer og omstruktureringsproces-
ser fra den internationale videnskabelige litteratur. Og vi indsamlede og analyserede
data fra forskellige nationale spergeskemaundersegelser og interviews. De vasent-
ligste resultater fra disse undersogelser opsummeres i det forste afsnit.

Som en del af PSYRES-projektet afholdt vi en workshop i hvert af de fire lande.
Deltagerne var medarbejdere, ledere, HR-personale og andre, som havde veret in-
volveret i omstruktureringsprocesser i forskellige virksomheder. Formélet med disse
workshops var at identificere de strategier, som virksomhederne havde brugt til at
handtere en omstruktureringsproces. De initiativer, der prasenteres i afsnit 2-4, er
derfor baseret pd workshop-deltagernes egne erfaringer med omstruktureringer og
omstruktureringsprocesser.

Vi vil gerne takke deltagerne i de fire workshops, som har delt deres erfaringer og
viden om omstruktureringer med os.

Oplysningerne i guiden afspejler udelukkende vores egen fremstilling af de idéer og
erfaringer, som er indsamlet i lobet af projektperioden.



Indledning

Omstruktureringer er en fast bestanddel af virkeligheden for moderne virksomhe-
der. Gennem omstruktureringer kan virksomheder forbedre deres konkurrenceevne
pa de regionale og globale markeder. Enhver medarbejder vil derfor med stor sand-
synlighed opleve en omstrukturering i en eller anden form i lebet af sit arbejdsliv.

Definition af begrebet omstrukturering

En omstrukturering i virksomheden er defineret som “en organisatorisk foran-
dring, der er langt mere omfattende end almindelige dag-til-dag forandringer, og
som involverer store dele af virksomheden, eventuelt hele afdelinger” (1).

Omstruktureringer er en stor udfordring for bade ledelse og medarbejdere, fordi det
daglige arbejde skal udferes, som det plejer, samtidig med at omstruktureringspro-
cessen gennemfores.

En omstrukturering i en virksomhed kan for eksempel omfatte (2):

*  Flytning: Aktiviteterne forbliver i samme virksomhed, men virksomheden flyttes
til et andet sted i landet.

*  Offshoring/udflytning: Virtksomhedens aktiviteter flyttes til et andet sted uden for
landets grenser.

*  Qutsourcing: Virksomhedens aktiviteter udliciteres til et andet selskab i samme
land.

»  Konkurs/lukning: En virksomhed lukker eller gar konkurs.

*  Fusion/overtagelse: To virksomheder fusioneres, eller en virksomhed foretager op-
keb, hvilket medferer interne omstruktureringer.

* Intern omstrukturering: Virksomhedens ledelse igangsetter en jobreducerings-
plan eller andre former for omstruktureringer (der ikke er den type omstruktu-
rering, som er defineret ovenfor).

»  Forretningsudvidelse: En virksomhed udvider sine forretnings-aktiviteter og an-
setter nye medarbejdere.

Hvis en virksomhed skal have succes med en omstrukturering, er det vigtigt, at
ledelsen ngje overvejer, hvordan omstruktureringen skal gennemferes. Den stor-
ste udfordring er at sikre sig, at medarbejderne bevarer motivationen i arbejdet og
dermed deres trivsel samtidig med, at ledelsen fir gennemfort de primere mal for
omstruktureringen, fx at forbedre produktionen.



I. Omstruktureringer pavirker
medarbejdernes trivsel




Omstrukeureringer har ofte en negativ virkning p4 medarbejdernes trivsel.

Ledelsen ber derfor vere meget opmerksomme pa at forebygge de negative virk-
ninger, som kan ramme alle medarbejdere, som er ansat i virksomheden efter en
omstrukturering.

Det er vigtigt, fordi medarbejderne i sidste ende skal vere med til at nd malet for
omstruktureringen, fx at oge produktionen. Ledelsen ber — ud over at tage sige af
eventuelle medarbejdere, som bliver fyret — ogsa prioritere hensynet til de tilbage-
blevne medarbejdere og serge for deres trivsel. Det viser resultater fra PSYRES-
projektets indsamling af data fra spergeskema- og interviewundersogelser. De va-
sentligste resultater fra disse undersogelser opsummeres i dette kapitel.

Undersogelser viser, at medarbejdernes jobtilfredshed og involvering i arbejdet falder
under en omstruktureringsproces (3, 4). Undersogelser peger ogsa pa, at nedskerin-
ger i en virksomhed forer til darligt psykisk og fysisk helbred og mere sygefraver(5).
Endelig peger undersogelser pé, at omstruktureringer kan pavirke livskvaliteten i
form af darligere sevn (6) og forringet livsstil, fx et eget forbrug af cigaretter, alko-
hol og piller (7, 8).

Negative pavirkninger af omstruktureringer

Sporgeskemaresultaterne fra PSYRES-projektet (9) bekrafter de tidligere resultater
og viser, at omstruktureringer hanger sammen med:

* Lavere jobtilfredshed.

* Lavere engagement i arbejdet.

* En hgjere grad af udbrendthed.

* Et oget stressniveau.

* Reduceret arbejdsevne.

*  get jobusikkerhed.

*  (Dget sygefraver.

* Oplevelse af hgjere krav i arbejdet.

*  Oplevelse af flere folelsesmeassige krav.

*  get tidspres.

* Reduceret ledelsesstotte til medarbejderne.

* Flere konflikter mellem ledere og medarbejdere og blandt medarbejdere indbyr-

des.



En typisk konsekvens af en omstrukturering er blandt andet eget jobusikkerhed
blandt medarbejderne. Resultaterne af PSYRES-projektet viser, at et ejerskifte ska-
ber jobusikkerhed, og at denne folelse af jobusikkerhed eksisterer fem ar efter de
faktiske omstruktureringer har fundet sted. Det ser ud som om, at enhver omstruk-
turering vil fore til jobusikkerhed, og at det nasten er en uundgaelig konsekvens.

S4 hvad betyder disse resultater for gnsket om at gennemfore en omstrukturerin
y g g
pa en made, der tager hensyn til medarbejdernes trivsel? Det opsummeres kort pa

de folgende sider.

Hvad der kan gores for at modvirke de negative konsekvenser

En rekke organisatoriske og personlige ressourcer ser ud til at beskytte mod oplevel-

sen af jobusikkerhed. Disse ressourcer omfatter, at medarbejderne

* oplever at fa stotte fra kolleger

* har en hgj grad af selvstendighed i arbejdet, fx muligheder for selv, til en vis
grad, at veelge opgaver, samarbejdspartnere og styre tempoet i arbejdet

* oplever en god balance mellem den indsats, man laegger i sit arbejde og den be-
lenning, man far

* oplever en hgj grad af tiltro til egen evne til at lose opgaver og handtere udfor-
dringer.

Det er vigtigt, at ledelsen teenker pa, hvilke konsekvenser omstruktureringerne har
for medarbejdernes position og daglige arbejdsopgaver. Det er ogsa vigtigt, at ledel-
sen tager hensyn til, at omstruktureringerne opleves forskelligt af medarbejderne,
selv af de, der arbejder i samme virksomhed. Hvis omstruktureringerne medferer, at
etablerede teams brydes op og nye dannes, og at arbejdsopgaverne @ndres, kan det
betyde, at nogle medarbejdere forfremmes og far en bedre position i virksomheden,
mens andre fir en dérligere position.

Resultaterne af PSYRES viser, at
* medarbejdere, der oplever god trivsel og har steerke personlige og organisatoriske
ressourcer oplever en forbedring i deres position efter omstruktureringen.

* medarbejdere, der oplever en forbedring i deres position, oplever oget trivsel efter
omstruktureringen, mens et fald i position ferer til en forringelse af trivslen.
 personlige faktorer kan have indflydelse pd, hvordan medarbejderne oplever en

omstrukturering og hindterer den. Fx vil trivslen hos medarbejdere med en hg;j



grad af SOC (sense of coherence)' og gode kompetencer?, og som oplever at have
en hej grad af arbejdsevne’, blive pavirket mindre i negativ retning end hos med-
arbejdere med en mindre grad af disse egenskaber.

Det samlede billede af, hvordan omstruktureringer pavirker medarbejdernes trivsel,
er altsi kompleks. En lang rekke forskellige faktorer spiller en rolle, og forholdet
mellem dem er ikke altid ligetil.

Resultaterne i PSYRES-projektet peger pa, at den enkelte medarbejders trivsel i for-
bindelse med omstruktureringer er baseret pa de fire centrale faktorer: 1) god trivsel,
2) gode arbejdsbetingelser, 3) starke personlige ressourcer og 4) starke organisatori-

ske ressourcer, fx tillid og retferdighed (se figur 1).

. God trivsel
. Gode arbejds-
betingelser Bedre evne til at God trivsel efter

. Staerke personlige handtere situationer omstrukturerings-
ressourcer ved omstrukture- processen

. Sterke organisa- ringer
toriske ressourcer

Figur 1: Den enkelte medarbejders trivsel under en omstrukturering er baseret pa fire centrale faktorer.

Nogen vil maske sperge om det er verd at investere tid og krafter i at hindtere om-
struktureringer pd en made, der tager hensyn til medarbejderne, da omstrukture-
ringer er et vilkar i det moderne arbejdsliv? Man vil maske haevde, at medarbejdere
kan venne sig til omstruktureringer, og at de derfor ikke lengere vil have en effekt
pa deres trivsel.

Der er dog ingen resultater i PSYRES-projektet eller i litteraturen, som understotter
dette argument. Tvertimod tyder resultaterne fra PSYRES-projektet pa, at medar-
bejdere, som har gennemgiet flere omstruktureringer i trek (langvarig omstruktu-
rering), har et hojere sygefraver end andre, og at disse medarbejdere oplever

" SOC karakteriserer den generelle tilgang til livet. En person med en sterk SOC foler, at livet giver me-
ning, opfatter stimuli pa en klar og struktureret made og har tillid til at have tilstreekkelige ressourcer til
at handtere livet. (10)

% Folelsen af kompetence anses for at vare bestemmende for, hvordan et individ hindterer stressende oplevelser.
Folelsen af arbejdsrelateret kompetence kan defineres som individets folelse af tillid til, at han/hun har de
fornedne arbejdsrelaterede kvalifikationer og evner (11).

3 Arbejdsevne i betydningen, at de oplever, at de er i stand til at finde et nyt job.



* en hojere grad af folelsesmaessig udmattelse
* en lavere grad af jobtilfredshed

* en lavere grad af engagement i deres arbejde.

Svaret pi ovenstdende spergsmal er, at en lobende omstrukturerings-proces ikke
gor medarbejderne mere modstandsdygtige over for de negative konsekvenser af
omstrukturering. Derfor er det vigtigt hver eneste gang at gere sit bedste for at lede
omstruktureringen pa en made, der tager hensyn til medarbejdernes trivsel.

Hvilke faktorer ber du som leder vere opmarksom pa? Resultaterne af sporgeske-
ma- og interviewundersegelserne peger i samme retning: De tre vigtigste faktorer,
der ber tages i betragtning for at sikre en ansvarlig organisatorisk omstrukturerings-
proces er:

1. God kommunikation (tovejs).

2. Involvering af medarbejderne.

3. Medarbejderstotte.

11
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2. Omstrukturering under hensyntagen
til medarbejdernes trivsel

o




Hvordan ser en omstruktureringsproces ud? Hvad er de forskellige aktorers roller?
Og hvad er de vigtigste faktorer i en omstrukturering, som tager hensyn til medar-
bejderens trivsel? Det handler det folgende afsnit om.

2.1 Omstruktureringsfaser

Omstrukeurering er en proces, der omfatter fire faser (se figur 2) og en rakke for-
skellige opgaver for de involverede. Medarbejdere og arbejdsgrupper er forskellige i
deres parathed til aktivt at understotte omstruktureringen. Derfor er det vigtigt for
ledelsen at kende til de fire faser og vide, hvad de skal gore.

Fase 1: Offentliggorelsesfasen: For de fleste medarbejdere bliver en omstrukturering
til virkelighed, nir den er offentliggjort. Meddelelsen i sig selv kan give anledning
til forskellige folelsesmeassige reaktioner blandt medarbejderne.

Fase 2: Beslutningsfasen: Omstruktureringsprocessen gar ind i neste fase, nar virk-
somhedens ledelse tager konkrete beslutninger om, hvad der skal ske.

Fase 3: Informationsfasen: For at komme eventuelle rygter om, hvad der skal ske, i
forkebet og for at fortelle medarbejderne om, hvad omstruktureringen vil betyde
for den enkelte og kollegerne, er det vigtigt at kommunikere om beslutningerne.

Fase 4: Gennemforelsesfasen: Beslutningerne gennemfores, og medarbejderne skal til
konkret at leere at arbejde i et 2ndret organisatorisk milje.

Fase | Fase 2 Fase 3 Fase 4
Information om Beslutningstagning Information om Beslutningerne

omstruktureringen beslutninger feres ud | livet

Figur 2: Omstruktureringsprocessens fire faser.

2.2 Centrale aktorer i processen

Omstruktureringsprocessen skaber i sig selv ekstra arbejde, isar for lederne. I storre
virksomheder er der iser tale om ekstra arbejde for top- og mellemlederne samt
HR- eller personaleafdelingen. I mindre virksomheder er det lederne. Uanset stor-
relse tager det tid for en virksomhed at tilpasse arbejdsprocesser og — metoder til

14



omstruktureringen. Det er derfor sandsynligt, at der vil blive begiet fejl, og at der

vil forekomme en vis ineffektivitet.

Det er vigtigt at huske, at det ikke kun er den gverste ledelses ansvar at gennemfore

omstruktureringerne. Alle, bide mellemledere og medarbejdere, er involveret pa

mindst to niveauer, dvs. pa et

1. rationelt niveau, som drejer sig om de konkrete beslutninger vedrerende om-

struktureringen

2. folelsesmessigt niveau, som drejer sig om de reaktioner, den enkelte oplever pga.
omstruktureringen.

Ledelsen Topledelsen skal — udover at treffe beslutningerne — “sette

Mellemlederne

HR-afdelingen

ansigt pa omstruktureringerne”, dvs. de skal vere til stede og
diskutere omstruktureringerne og arsagerne bag med medar-
bejderne og deres representanter. Ledelsen er som arbejdsgiver
altid ansvarlig for at gennemfore omstruktureringsprocessen og
for at tage hensyn til, at den pavirker medarbejdernes helbred og
trivsel *.

Mellemledernes rolle er at holde “hjulene i gang” pa trods af
den usikkerhed, der kan vare om den igangverende omstruk-
turering. Samtidig skal de diskutere omstruktureringen med de
ansatte, og i det daglige “oversette” de beskeder, der kommer fra
ledelsen til medarbejderne og treffe beslutninger om, hvordan
omstruktureringen skal gennemferes pa lokalt niveau.

HR- eller personaleafdelingen (eller tilsvarende) er ofte ansvarlig
for den praktiske gennemforelse af omstruktureringen. De ber
involvere alle, bade mellemledere og medarbejdere, i at planleg-
ge og gennemfere omstruktureringen. De ber ogsé tilbyde rele-
vante parter, fx mellemledere, uddannelse i forandringsledelse.
Og inden omstruktureringen gar i gang, ber HR-afdelingen un-
dersege, om medarbejderne er parate til omstruktureringen og

4T alle EU- medlemslande er det arbejdsgiverens juridiske pligt at vurdere og styre alle slags risici i forhold til den

ansattes helbred. En organisatorisk omstrukturering er en af den slags situationer, hvor risikoen skal vurderes
og hindteres. Desuden udsteder The Framework Directive 2002/14/EC procedurer gennem hvilke, virksom-
hederne skal informere deres ansatte om virksomhedens gkonomiske situation, samt informere og ridsperge
sig om emner vedrerende ansettelse og arbejdsorganisation (direktivet gelder virksomheder med 50 ansatte
og virksomheder med mindst 20).

15



efterfolgende sikre, at medarbejderne har de nedvendige kvalifi-
kationer, sa de bliver ved med at vere attraktive medarbejdere.

Medarbejderne  Medarbejderne ber fokusere pa, om det er nodvendigt at tilegne
sig nye kompetencer og, om nedvendigt, opsege muligheder for
at opgradere deres ferdigheder. Medarbejderne ber ogsa vur-
dere, hvilken rolle de kommer til at spille i virksomhedens “plan
for fremtiden”.

Medarbejderrepraesentanterne Medarbejderrepresentanterne  (tillids- og
arbejdsmiljerepresentanter) ber stotte med-
arbejderne ved at vere til radighed, nir de
har brug for at drefte forandringerne, og ved
at understotte ledelsen i at treeffe retferdige
beslutninger under hele omstrukturerings-
processen.

2.3 Noglefaktorer til sikring af trivslen

Ledelsen ber foretage de samme foranstaltninger over for medarbejderne som ved
andre ledelses- og arbejdsorganiseringsprocesser, der gennemfores i virksomheden,

dvs.:

Ledelsen skal

* vurdere, hvilke risikofaktorer der kan odelegge medarbejdernes trivsel ved pro-

cessen

* formulere handleplaner, herunder tage initiativer, der mindsker de vurderede

risici

* evaluere processen og de indhestede erfaringer, hvorved det er muligt at @ndre
maden, hvorpd man i fremtiden handterer omstruktureringer.

PSYRES-resultaterne peger, som nzvnt, pa tre vigtige faktorer, der pavirker forhol-

det mellem omstrukturering og medarbejdernes trivsel, nemlig kommunikation,
involvering af medarbejderne og stotte fra ledelse og kolleger (se figur 3).
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Omstruktu-
God Medarbejder- Stotte fra rering, der

kommunikation involvering ledelse og =8 tager hensyn til

kolleger medarbejderens

trivsel

Figur 3: Noglefaktorer for en god omstruktureringsproces.

GOD KOMMUNIKATION

Kommunikationen fra ledelsen er vigtig pa alle niveauer i virksomheden, og den
skal mélrettes, si den nar ud til den enkelte medarbejder, grupper af medarbejdere,
mellemledere, medarbejderreprasentanter og hele virksomheden. Et vigtigt aspekt
af ledelsens kommunikation er ikke blot at give den nedvendige information, men
at gore det muligt for de forskellige malgrupper at komme i dialog med ledelsen.
Derved ébner ledelsen for, at medarbejderne kan fa afklaret forskellige sporgsmal
eller komme med forslag og derved fi mulighed for at pavirke processen. Kommu-
nikationen skal med andre ord ga begge veje.

Ledelsen skal kommunikere &bent til medarbejderne om, hvad de ved og hvad de
ikke ved. Samtidig skal alle ansatte kunne give feedback omkring frem- eller tilba-
geskridt og komme med forslag til, hvordan de mener, at omstruktureringen bedst
gennemfores. For hver fase under omstruktureringen er det nedvendigt med for-
skellige typer af kommunikation. Alt skal ikke kommunikeres pa én gang, men ma
komme hen ad vejen, nogle informationer skal gentages og méske nuanceres op til
flere gange.

INVOLVERING AF MEDARBEJDERNE

Involvering af medarbejdere og mellemledere er lige sd vigtig som at kommunikere
pa en god made. Pa alle niveauer i virksomheden skal medarbejdere og mellemledere
inddrages, hvilket skyldes to forhold. For det forste skal medarbejdere og mellemle-
dere have mulighed for at pavirke, hvordan omstruktureringen bliver gennemfort.
For det andet skal de have mulighed for at bidrage med idéer til, hvordan den frem-
tidige virksomhed skal se ud. Begge dele er vigtige for at sikre ejerskab til omstruk-
tureringerne, og for at udnytte mellemledernes og medarbejdernes ekspertviden om

lokale forhold i virksomheden.

STOTTE FRA LEDELSE OG KOLLEGER

Stetten til den enkelte medarbejder fra ledelse og kolleger skal sattes i system. Det
er vigtigt pa alle niveauer i virksomheden. Nogle medarbejdere kan have brug for
treening i, hvordan de udferer deres arbejde i den forandrede virksomhed. Andre
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kan have behov for stotte, hvis overgangen til nye opgaver opfattes som vanskelig.
Det samme gelder, hvis arbejdsgruppers ansvar @ndres. I si fald vil disse grupper
have behov for at blive rustet til at hindtere de nye vilkir, fx at arbejde sammen pa
nye méider og med andre kolleger, end de er vant til.

Lederne er ofte i en vanskelig situation. De er ansvarlige for at gennemfore omstruk-
tureringen, men de rammes af den pid samme méide som medarbejderne, fordi den
ogsa pavirker deres arbejdsvilkar. Som sidan er de i en sarbar situation. Lederne
skal have kvalifikationer og ressourcer til bade at hindtere omstruktureringerne og
til at arbejde som ledere i den “nye” virksomhed. Tillids- og arbejdsmiljereprasen-
tanter har ligeledes brug for trening i forandringsledelse, da medarbejderne under
omstruktureringsprocessen ogsa vil soge stotte hos dem.



3. De tre afgorende

initiativer




De tre initiativer, som er afggrende for at sikre medarbejdernes trivsel under en om-
strukturering, er som nzvnt: god kommunikation, medarbejderinvolvering og sik-
ring af medarbejderstotte. Disse initiativer gennemgis i dette afsnit pa fire niveauer:
Individ-, gruppe-, ledelses- og organisationsniveau.

3.1 God kommunikation

INDIVIDNIVEAU

Kommunikationen pd individniveau ber vare fokuseret pa s dbent som muligt at
drefte spergsmal om, hvad omstruktureringen betyder for den enkelte medarbejder.
Det er vigtigt, at ledelsen forbereder sig pé at svare ordentligt pa de spergsmal, som
medarbejderne typisk vil stille:

*  Huad betyder omstruktureringen for mig?

*  Hvad krever omstruktureringen af mig?

o Skal jeg arbejde sammen med andre kolleger end dem, jeg plejer at samarbejde med?
*  Har jeg brug for andre kvalifikationer end dem, jeg allerede har?

*  Huilke muligheder har jeg for at piavirke processen?

Ledernes personlige kontakt med medarbejderne er vigtig, fx i form af individuelle
meder. Her kan den enkelte medarbejder fa mulighed for at stille spergsmal, som
er svare at formulere i en storre forsamling. Formaélet med de individuelle moder er
desuden at sikre, at den enkelte medarbejder har realistiske forventninger til om-
struktureringen og dens resultater samt at sikre, at den enkelte medarbejder forstar
sin nye rolle i virksomheden i fremtiden.

GRUPPENIVEAU

Kommunikation pa gruppeniveau kan foregd som dialogmeder, hvor medarbejder-
ne i en gruppe har mulighed for at give udtryk for deres folelser, bekymringer og
forbehold over for omstruktureringen. Det er dog vigtigt, at mederne ikke udvikler
sig til sessioner for overdreven negativitet eller diskussioner af ”hvis-skyld-det-er”.
Mederne kan i stedet bruges til at finde ud af, hvordan gruppen kan fa det bedste
ud af omstruktureringen i fremtiden.

En anden made at sikre god kommunikation pa gruppeniveau er, at f4 gruppen til
at definere deres behov for kommunikation og udvikle en kommunikationsplan.
Dette indebarer, at gruppen far lejlighed til at identificere, hvilken type kommuni-
kation der er behov for, fra hvem, hvornar den skal gives, og hvordan det skal forega.

20



En omstrukturering er kravende for alle, og rygter vil ofte spredes, nar snakken gar,
hvilket kan resultere i en negativ og ukonstruktiv atmosfere. En losning kan vere,
at medarbejdergruppen bliver enig om nogle retningslinjer for kommunikationen,
dvs. udvikler nogle grundregler for, hvorniar man diskuterer omstruktureringen.
Det kan for eksempel vere kun at diskutere omstruktureringen og dens folger ved
morgenmeder, mens resten af dagen er fokuseret pa arbejdet. Dette vil sikre, at em-
net ikke fylder hvert minut af arbejdsdagen.

LEDELSESNIVEAU

Mellemlederne er ofte det forste kontaktled mellem den gverste ledelse og medarbej-
derne, og de skal informeres fuldt ud om omstruktureringen. God kommunikation
mellem topledelsen og mellemlederne er derfor altafgerende. En god kommunika-
tion pé ledelsesniveau kan opnis ved at inddrage mellemlederne i styregrupper og
ved at sette omstruktureringen pa som et fast punkt pa dagsordenen ved lederme-
derne. Talepapirer, som skitserer de vigtigste punkter, der skal kommunikeres til
medarbejderne, herunder “ofte stillede spergsmal”, kan ogsa tjene som et vigtigt

hjelpemiddel.

ORGANISATIONSNIVEAU

En omstrukturering vil indebare en rekke omlaegninger af virksomhedens proce-
durer og arbejdsgange. Pa alle de gvrige niveauer udger kommunikationen en vigtig
del af initiativerne. P4 organisationsniveau ber der udarbejdes en samlet, holdbar
kommunikationsplan. En sddan kommunikationsplan tager tid at udvikle, og det
ber vere klart, hvem der er ansvarlig for implementeringen af den. Det er i den
forbindelse vigtigt at overveje kommunikationen i overgangsperioden mellem den
gamle og den nye struktur. Overgangsperioden begynder umiddelbart efter offent-
liggorelsen af, at der skal finde en omstrukturering sted, og den slutter forst lenge
efter, at den er gennemfert. Udviklingen af en kommunikationsplan indeholder
derfor to vigtige elementer: 1) procedurer og 2) indhold.

PROCEDURER FOR KOMMUNIKATIONEN

Det er vigtigt at beslutte folgende:

* Hvem kommunikerer hvilke oplysninger og hvornar?

* Hvordan sikrer ledelsen en dialogorienteret kommunikation, snarere end en top-
down kommunikation?

* Hvordan, dvs. ad hvilke formidlingskanaler, skal kommunikationen forega?
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Nogleaspekter, som ber tages i betragtning:

* Huvilket skriftligt materiale er tilgengeligt?

* Er der mulighed for at bruge en fortrolig spergsmal-svar-funktion pé virksom-
hedens intranet?

* Hvordan far ledelsen kommunikeret den efterspurgte information si ofte, som
det er ngdvendigt?

* Hvordan felger man lgbende op kommunikationsprocessen?

INDHOLD AF KOMMUNIKATIONEN

Ledelsen ber forst og fremmest vaere i stand til at besvare folgende sporgsmal:

* Hvorfor omstrukturerer vi?

* Hovorfor omstrukturerer vi pa netop denne made?

* Hvad ensker vi at opna ved omstruktureringen?

* Hvordan passer det til vores langsigtede strategi og vision for virksomheden?

Svarene skal tilsammen formuleres i sa fa setninger, at de kan fremsiges pd den tid,
det tager at kore i elevator fra forste til femte sal(formulere ’elevator-vision’).

Hvis det er muligt, ber omstruktureringen prasenteres som attraktiv, men med et
realistisk syn pa fremtiden. Det er vigtigt at understrege, at omstruktureringen kan
give medarbejderne nye muligheder for udvikling og medvirke til at forbedre deres

arbejde.

Folgende rad blev givet af deltagerne pa den danske workshop om omstrukturering:

1. Ver gennemskuelig (sandferdig), dben og arlig.

2. Hav ikke en skjult dagsorden.

3. Prasentér aldrig beslutninger, som allerede er truffet, som forslag, som medar-
bejderne derfor tror, de kan pévirke.

4. Forseg ikke at gore fremtiden lysere end den er i virkeligheden.

5. Ver konsekvent med at kommunikere pé alle niveauer i virksomheden (organi-
sation, ledere (afdelinger), gruppe, individ).

6. Gentag om ngdvendigt informationerne.

3.2 Involvering af medarbejderne

INDIVIDNIVEAU

Involvering pé individniveau betyder at inddrage medarbejderne i omstrukturerin-
gen. Det kan ske pd en made, s& de for eksempel far mulighed for at pavirke deres
fremtidige rolle i organisationen. De kan ogsa vere med til at beslutte, hvilke opga-
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ver de skal have ansvar for fremover, og i hvilken retning deres karriere skal ga. Med
andre ord kan ledelsen give medarbejderne mulighed for at afgere, hvilke kvalifika-
tioner og evner de gerne vil udvikle i fremtiden, og de skal have klarhed over, hvilke
kvalifikationer virksomheden i fremtiden vil have behov for.

GRUPPENIVEAU

Ligesom den enkelte medarbejder bor have indflydelse pa sin egen fremtidige rolle i
virksomheden, er det ogsa vigtigt, at inddrage grupper af medarbejdere. Grupperne
skal kunne deltage i beslutninger om, hvilke aktiviteter og hvilket ansvar de kan
tage del i fremover. Det er ogsa vigtigt at undersoge, hvordan gruppen som helhed
opnar de nedvendige kompetencer til at udfere opgaven.

LEDELSESNIVEAU

Mellemlederne er ikke kun passive deltagere i omstrukturerings-processen. De tje-
ner tvertimod som et afggrende kontaktled mellem topledelsen og “medarbejderne
pa gulvet”. Mellemlederne har en indgiende viden om de lokale forhold i virksom-
heden, og derfor ber de deltage aktivt i omstruktureringsprocessen. De ber have
bemyndigelse til at treffe beslutninger og sorge for, at forandringerne gennemfores
pa den mest hensigtsmassige made i forhold til deres medarbejdere og den lokale or-
ganisation. Desuden ber mellemlederne have mulighed for at pavirke beslutninger
pa de overste niveauer i virksomheden. De har et indgiende kendskab til driften i
virksomheden — en viden, som de ber give videre til den overste ledelse.

Mellemlederne har flere roller under en omstrukturering, og de kan have svert ved
at udfylde dem alle. Arbejdsbyrden kan blive for stor for mellemlederne, eller de kan
mangle de nedvendige kompetencer til at hiandtere alle opgaverne. Derfor ber mel-
lemlederne helt fra starten af processen gore det klart for ledelsen, hvilke roller de
kan udfylde, og hvilke roller de helt eller delvist vil overdrage til andre. En mulighed
kan vere, at ledelsen af det daglige arbejde bliver overdraget til en erfaren medarbej-
der. En anden mulighed kan vere at udpege en overgangsleder.

I alle tilfelde er det vigtigt, at medarbejderne fir det indtryk, at mellemlederen
patager sig det nedvendige ansvar. Mellemlederen ber vare synlig i afdelingen og
ga rundt pd arbejdspladsen. At "1ase sig inde pd sit kontor” er nok det verste en mel-
lemleder kan gore i en periode med omstruktureringer.

ORGANISATIONSNIVEAU
P4 organisationsniveau vil en kortlegning af belastninger i det psykosociale arbejds-
milje kunne skabe en form for medarbejderinvolvering, som indeberer, at medar-
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bejderne foler sig hort. En ’psykisk APV’ kan anvendes inden omstruktureringen
settes i gang. Planlegningsgruppen og samarbejdsudvalgene ber drofte resultatet
af en eventuelt kortlegning, dvs. de skal identificere risikofaktorerne og udvikle
strategier til at undgd dem, Andre kortlegningsverktgjer’ kan bruges til at overvage
helbred og trivsel under omstruktureringsprocessen.

3.3 Sikring af medarbejderstotte

INDIVIDNIVEAU
Der er forskellige mader at stotte den enkelte medarbejder pé for, under og efter
omstruktureringen.

Coaching kan bruges til at stotte medarbejderen i at undgé en eventuel folelse af at
vere offer og hjzlpe den enkelte til at vaere proaktiv frem for reaktiv, dvs. at vere ini-
tiativtager frem for at afvente, at omstendighederne gor det nedvendigt at handle.
Medarbejderen kan for eksempel hjelpes til at definere sin fremtidige rolle inden for
virksomhedens rammer. Det overordnede formél med coachingen er at gore medar-
bejderne i stand til at reflektere over, hvor de stér, og hvor de vil hen.

En anden made at stotte medarbejderen pa er at kortlegge og udvikle hans/hendes
kompetencer. Ofte krever en omstrukeurering, at medarbejderen patager sig en bre-
dere vifte af opgaver og udvikler nye kompetencer.

En kortlegning af kompetencer afslorer, om der er huller mellem medarbejderens
cksisterende kompetencer og de nye jobkrav. Kortlegningen kan dermed identifi-
cere den enkeltes behov for uddannelse.

Efter kortlegningen er det en opgave at finde ud af; hvilke af virksomhedens kur-
ser der kan hjelpe medarbejderen til at fi de nedvendige ferdigheder. Maske skal
kurserne tilpasses de nye behov, eller méske skal der udvikles supplerende kurser,
som kan give medarbejderne de nedvendige ferdigheder til at udfere deres job i
fremtiden.

GRUPPENIVEAU
Arbejdsgrupper kan stottes pa flere mader. Et eksempel pa stotte er brugen af over-
gangsritualer som en vigtig strategi til at bevare trivslen. Et overgangsritual marke-

* Risikovurderingsvarktej kan findes pa the European Agency for Safety and Health at Worlds hjemmeside:
http://osha.europa.eu/en/practical-solutions/risk-assessment-tools/index_html
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rer overgangen fra et stadie til et andet og kan bruges til at fejre de gode resultater,
som gruppen har opnéet og i fellesskab sette sig nye mal.

Et andet eksempel er sociale aktiviteter sisom “ryste-sammen-arrangementer”. Det
far nye arbejdsgrupper eller nye medlemmer af en gruppe til at fole, at de er en del
af helheden. Det er en god made at sikre, at overgangen til en ny sammensatning af
arbejdsgrupper bliver sa problemfri som mulig.

Lige sd vigtigt det er at fa en ny arbejdsgruppe til at fungere indbyrdes, er det at sikre
et godt samarbejde imellem grupperne. Nar en arbejdsgruppe fir nye ansvarsomra-
der, skal de gvrige arbejdsgrupper i virksomheden informeres om, hvordan det ind-
virker pa deres arbejde. For eksempel at de som folge af @ndringerne far storre eller
mindre beslutningsmyndighed fremover. Informationen kan gives pa moder, hvor
man kan drefte de nye vilkar og definere, hvilke omrider man samarbejder om.

Det er vigtigt, at arbejdsgrupperne har de nedvendige kompetencer til at udfere
deres opgaver efter omstruktureringen. Det kraver, at man kortlegger gruppe-
medlemmernes kompetencer og praferencer. Til det findes flere verktojer, som kan
bruges. Et verktoj er for eksempel at identificere den enkelte medarbejders arbejds-
preferencer, dvs. om vedkommende foretrzkker at arbejde alene eller i grupper el-
ler foretreekker struktureret arbejde frem for lose strukturer. Kortlegningen kan
bidrage til at finde en losning pd, hvordan omstruktureringen implementeres pa
lokalt plan. Medarbejdere, som har en preference for planlegning, kan involveres i
at implementere omstruktureringen. Og medarbejdere med preference for proces-
ser kan involveres i at implementere omstruktureringen ud til kollegerne i teamet.

Et andet vaerktoj, som kan anvendes, er KVIK® (Kvalitetsverktgj til udvikling af
innovation og kompetence). Det er et verktgj til at sikre en systematisk og malrettet
dialog om virksomhedens/ arbejdspladsens fremtid: Er vi enige om mal og visioner?
Hvordan kommunikerer vi? Hvor bruger vi for mange ressourcer i forhold til udbyt-
tet? Gennem sidanne diskussioner kan medarbejderne og lederne fa et overblik over
de kompetenceomrider, som ber opgraderes samt give et bud pa fremtidige tiltag.

Ledelsen sorger for, at de enkelte gruppemedlemmer far trening/efteruddannelse, sa
de kan opfylde kravene i de nye jobfunktioner. Eller de kan valge at tilbyde medar-
bejderne i gruppen trening/efteruddannelse, efter grupperne er dannet, si de lerer
at arbejde sammen pé nye mader.

¢ heep://www.kompetenceudvikling.dk/node/ 1090
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Et nyttigt verktej, der skal anvendes kvartalsvist, er en mini- kortleegning af psyko-
sociale belastninger pa gruppeniveau. Formalet er at overvige gruppernes psykiske
trivsel og sikre, at de negative virkninger af omstruktureringen holdes pé et mini-
mum. For at male de psykosociale belastninger bruges et risikovurderingsvarktej,
som omfatter otte til ti spergsmal, som den enkelte medarbejder skal svare pa. Sva-
rene dreftes derefter pa gruppemoder. Metoden er iser nyttig i mindre grupper.

Ledelsen kan valge at udpege en eller flere “trivselskoordinatorer”, som skal holde gje
med trivslen blandt medarbejderne. Hvis det gar darligt med trivslen, kan koordina-
toren henvende sig til tillidsrepresentanten eller lederen for at gore opmarksom pa,
at det er nedvendigt med yderligere stotte. Trivselskoordinatoren kan ogsi arrangere
sociale aktiviteter, der kan medvirke til at udvikle gruppens folelse af samherighed.

Ved omstruktureringer, der kreever gennemgribende forandringer i den eksisterende
tankegang i virksomheden, kan ledelsen med fordel etablere en mobil uddannelses-
enhed. Denne enhed skal omfatte fagpersoner, som er eksperter i den nye méide at
tenke og arbejde pa. Enheden kan opsege arbejdsgrupperne for dels at vejlede dem

og dels at diskutere konsekvenserne af omstruktureringerne med dem.

LEDELSESNIVEAU

Mellemlederne har brug for stette for at kunne udfylde deres rolle under en om-
strukturering, da der kreves meget af dem. De skal bade stotte medarbejderne og
vaere dem, som overbringer eventuelle dérlige nyheder. Ligeledes er de ogsd selv
underlagt omstruktureringen og involverede i at gennemfere den. Samtidig skal de
lede deres egen afdeling og tage sig af pressede medarbejdere. De ved bade for meget
og for lidt, og de skal samtidig besvare medarbejdernes sporgsmal s dbent og rligt
som muligt.

Den overste ledelse bor iverksztte en rekke initiativer for at stotte mellemlederen
under processen. Initiativerne kan blandt andet omfatte coaching og tilbud om
stotte i vanskelige situationer, fx tilbud om, at der er HR-personale til stede pa
meder med medarbejderne. Andre muligheder for at stotte mellemlederne er at or-
ganisere sessioner omkring grupperadgivning eller at organisere mentorordninger.
Mellemledere med stor erfaring i at gennemfore omstruktureringer kan vejlede dem
med mindre erfaring. Desuden kan den gverste ledelse eller HR-afdelingen foretage
en vurdering af mellemledernes ledelseskvalifikationer i forbindelse med omstruk-
tureringsprocessen og give den enkelte vejledning omkring handtering af omstruk-
tureringen.
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Mellemlederne skal uddannes i at kommunikere med medarbejderne om folsomme
emner. Far de hjelp til at klare en sidan kommunikation, stetter man effektivt
mellemlederne i at klare deres udfordringer. Kommunikative feerdigheder for ledere
omfatter at

* vare en empatisk lytter

* kunne give et overblik over forlgbet

* stille de rigtige sporgsmal.

Mellemlederne skal ogsd kunne planlegge og gennemfore forandringer. Uddan-
nelse i forandringsledelse kan sikre, at lederne har de nedvendige ferdigheder til at
engagere sig i felsomme diskussioner og/eller situationer med medarbejderne under
omstruktureringen. Det vil desuden sikre, at de er i stand til at gennemfore de prak-
tiske forandringer pa lokalt niveau.

ORGANISATIONSNIVEAU

Virksomhedens méade at praktisere personaleledelse pa vil smitte af pd den stotte,
som medarbejderne far under omstruktureringen. Personalepolitikken ber fokusere
pa at oge medarbejdernes arbejdsevne og deres evner til at handtere omstrukturerin-
gen. Ved at ege de ansattes arbejdsevne kan medarbejderne nemmere fa en anden
jobfunktion i virksomheden eller finde et nyt job et andet sted. Omstruktureringen
vil dermed pavirke medarbejderne i mindre grad.

En oget beskaftigelsesegnethed er ikke kun en udfordring i en kommende om-
strukturering. Medarbejderne vil lebende skulle tenke over deres kvalifikationer,
styrker og svagheder og pé, hvordan de vil udvikle disse i fremtiden. Virksomhedens
praksis ber derfor vare at understotte medarbejderne i at sztte sig personlige mal
for at sikre, at de hele tiden er attraktive medarbejdere. Virksomhedens ledelse har
siledes en vigtig opgave i at formulere en klar vision for fremtiden, si medarbejderne
kan fastsette mal, der passer med virksomhedens mal.

Mellemlederne ber udvelges pa baggrund af deres evner til at

* styre omstruktureringsprocesser

* vare gode til personlig kontakt og kontakt mellem mennesker

» veare fleksible (hvilket ogsd ber vere et udvelgelseskriterium for gvrige medar-

bejdere).
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4. Opsummering - de vigtigste

pointer




INDEN OMSTRUKTURERINGEN

For at hindtere det pres, som medarbejderne oplever under en opstrukturering, kan

ledelsen inden omstruktureringen hjelpe med at styrke

* organisatoriske faktorer ved at sikre gode og retferdige procedurer

* personlige ressourcer ved at stotte medarbejderne og mellemlederne og ved at
oge medarbejdernes kompetencer.

Hvis medarbejderne har en sterk folelse af at trives, for omstruktureringen begyn-
der, er der en sterre chance for, at de vil vere i stand til at hindtere omstrukturerin-
gen og fastholde denne folelse i fremtiden.

UNDER OMSTRUKTURERINGEN

Medarbejderne ber under en omstrukturering kunne regne med god kommunika-
tion, stotte fra topledelsen, fra deres mellemledere (nzrmeste leder) og fra kolleger.
Hvis de oplever, at de kan de stole pd deres ledere, si vil effekten af omstrukture-
ringen pa helbred og trivsel veere mindre negativ end hvis det ikke er tilfeldet. Hvis
medarbejderne oven i kebet involveres i omstruktureringen, og hvis de er i stand til
at deltage i beslutningsprocessen, sa vil deres trivsel vaere bedre, end hvis de ikke er
involveret.

De tre vigtigste faktorer for at gennemfore en omstrukturering er:

1. God kommunikation.

God kommunikation er afggrende for at forstd omstruktureringen:

* Ledelsen kan ikke kommunikere for meget.

* Kommunikationen skal vare aben og klar.

* Kommunikation ber forega via forskellige kanaler.

* Medarbejderne skal have mulighed for at stille spergsmal. Ledelsen ber vere
opmarksom pa at give svar af hej kvalitet og videregive informationen pi rette

tidspunkt (hej grad af timing).

2. Involvering af medarbejderne

Involvering af medarbejderne forer til ejerskab til omstruktureringen:
* Involvering af medarbejderne giver mulighed for at pavirke, hvordan omstruk-
tureringerne skal gennemfores, og hvordan den fremtidige virksomhed skal se

ud.
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3. Stotte af medarbejderne

Stette hjelper til at hindtere omstruktureringen:

* Medarbejderne har behov for forskellige former for stotte.

* Stetten ber vere tilgengelig for medarbejderne via deres reprasentanter og nar-
meste ledere.

* Sperg malgrupperne, hvilken slags stotte de har brug for og tage ved lere
af andres erfaringer.

INITIATIVER, DER TAGER HENSYN TIL MEDARBEJDERNES

TRIVSEL

Initiativer til at sikre medarbejdernes trivsel under en omstrukturering ber stile mod

at:

* reducere jobusikkerhed og sikre, at jobkravene forbliver pé et rimeligt niveau

* sikre en god atmosfare i virksomheden under omstruktureringen

* skabe en forstdelse for, hvorfor omstrukturering er nedvendig, og hvad der kan
opnds gennem omstrukturering

* forbedre de personlige ressourcer og gore medarbejderne mindre sirbare over
for de negative virkninger af omstruktureringen, fx ved at sikre arbejdsevne og
kompetencer.

Interventioner kan malrettes pa fire niveauer:
1. Individ.

2. Gruppe.
3. Ledelse.
4,

Organisation/virksomhed.

P4 alle niveauer bor interventionerne indeholde de tre afggrende elementer: god
kommunikation, medarbejderinvolvering og stotte af medarbejderne for, under og
efter omstrukeureringen. Som de initiativer, der er prasenteret i denne guide viser,
kan der gores meget for at sikre en god omstruktureringsproces. Sma skridt kan
have en enorm indvirkning pa medarbejdernes trivsel og samtidig bidrage til at na
de primare mal for omstruktureringen — en sund og produktiv virksomhed.

ALLE HAR ET ANSVAR

Det er ikke kun den everste ledelse, der skal gennemfere omstruktureringen. Alle
medarbejdere og mellemledere i virksomheden har en rolle at spille, for at sikre at
processen gennemfores si forsvarligt som muligt.

31



EFTER OMSTRUKTURERINGEN — EVALUERING AF PROCESSEN
Efter omstruktureringen er afsluttet, ber ledelsen serge for, at processen bliver eva-
lueret. Resultatet af evalueringen skal bruges til at forbedre fremtidige omstruktu-
reringsprocesser.

Find teksten i kort form

* Omstrukturering har betydning for medarbejdernes trivsel. PSYRES 1-fakta-
ark, 2012.

* Tag hensyn til medarbejdernes trivsel under en omstrukturering. PSYRES
2-faktaark, 2012.
* Kan downloades fra www.arbejdsmiljoforskning.dk
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