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Forord

Denne rapport beskriver og analyserer resultaterne af forsknings- og
udviklingsprojektet Det greenselgse arbejdes greenselgshed - i et gerontologisk
perspektiv - stattet af Arbejdsmiljgforskningsfonden og gennemfgrt fra 1.8.
2008 til 1.7.2011.Projektet er gennemfart af COWI A/S i samarbejde med for-
sker, Ph.d. Jesper Wegens.

Deltagere fra COWI var projektleder, cand. psych. aut. og specialist Susie
Kjer, cand. mag. i kommunikation og psykologi Pia Dreyer og cand. psych.
Marie Hjalmarsson.

Projektteamet vil her benytte lejligheden til at takke deltagerne i projektets fgl-
gegruppe: Ph.d. Thomas Lund fra Socialt Center for Velferd, Lone Lavbo og
Pia Lund Hansen fra Faaborg-Midtfyn Kommune, Mette Bjerrum og Henrik
Salomonsen fra Novo Nordisk samt Michael Schousgaard og Per Jacomo fra
Nordea Liv og Pension.

Desuden vil vi gerne takke styregrupper, medarbejdere og ledere pa de tre del-
tagende virksomheder: Faaborg-Midtfyn Kommune, Novo Nordisk og Nordea
Liv og Pension.

Rapporten forventes at veere nyttig for arbejdsmiljgforskere og for arbejdsmil-
joprofessionelle, der beskeeftiger sig med emnerne greenselgst arbejde, arbejds-
familieliv og stress. Desuden forventes resultaterne at kunne vaere brugbare for
ledere med personaleansvar, der enten har indfert eller skal til at indfere green-
selgst arbejde. Endvidere vil resultaterne kunne vere til inspiration for sikker-

heds- og samarbejdsorganisation og medarbejdere, der er i bergring med det
greenselgse arbejde.

Med venlig hilsen

~ %z; { /ﬁ Z"(?

Susie Kjeer

Projektleder
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Resumé

Projektet er et koblet kvantitativt og kvalitativt studie med hovedvagt pa et
omfattende kvalitativt studie. Spgrgeskema, enkelt- og fokusgruppeinterviews
blev fulgt op af et long-term interventionsstudie pa fire forskellige arbejdsplad-
ser inden for tre brancher. Interventionen blev evalueret gennem en sammen-
lignende spgrgeskemaundersggelse og kvalitative fokusgruppeinterviews.

Svarene i forhold til det farste forskningsspgrgsmal, om hvordan yngre og
seniorer, individuelt som kollektivt handterer det greenselgse arbejde viser, at
deltagerne oplever arbejdet berigende, indflydelsesrigt og engagerende og ikke
vil undveere denne arbejdsform. Samtidigt oplever de imidlertid personlige di-
lemmaer mellem veerdsattelsen af arbejdet pa den ene side, og pa den anden
side veerdseettelsen af eget helbred, familien og privatlivet samt af det kollegiale
feellesskab pa arbejdspladsen. To tredjedele af de adspurgte oplever fortrinsvis
arbejdet positivt, omend udfordrende for helbredet. En tredjedel, herunder ogsa
ledelsen, er negativt belastet af arbejdet.

De personlige dilemmaer omsztter sig i en vedvarende tviviradighed hos den
enkelte person. Koblet med lange arbejdsdage, sene arbejdstimer og konstant
vaeren til radighed for arbejdet gennem informations- og kommunikationstek-
nologi er der for deltagerne risici for sgvnbesveer, stress og udbreendthed. For-
sgg pa at handtere dilemmaer er fortrinsvis af individuel karakter, men kan dog
ikke lgses individuelt.

Svarene i forhold til det andet forskningsspgrgsmal, om seniorer har udviklet
seerlige mader at handtere det graenselgse arbejde pa, og om disse strategier i sa
fald er mere eller mindre anvendelige end yngres, viser som tendens, at der er
forskelle: Seniorer synes saledes at have lidt starre overblik over for de potenti-
elle dilemmaer i arbejdet, at veere mere bevidste om og mere aktive i forhold til
at passe pa eget og andres helbred pa arbejdspladsen. Samtidig har de gje for
betydningen af feellesskabet og videndelingen pa arbejdspladsen. Fleksibiliteten
i arbejdet synes at passe rigtigt godt til seniorers krav i arbejdet og kan derved
ses som en vasentlig forudsatning for seniorers fastholdelse i arbejdet.

Samtidig kan det konstateres, at seniorers made at handtere arbejdets dilemma-
er, ikke uden videre med succes vil kunne overtages af de yngre. Seniorerne har
leert sig egne erfaringsbaserede strategier efter korrektion af egne gentagne fejl,
0g seniorernes strategier er delvist understattet og legitimeret gennem deres
nuveerende position pa arbejdspladsen. Senioren kan dog med fordel bruge sin

COWIL



Det greenselgse arbejdes graenselgshed - i et gerontologisk perspektiv 5

erfaring til at veere mentor for den yngre kollega med hensyn til hensigtsmaessig
handtering.

Svarene i forhold til tredje forskningsspgrgsmal, om hvilke faktorer i
organisationen, der stgtter, respektive modvirker medarbejdernes mulighed for
at handtere egen arbejdssituation, viser, at det greenselgse arbejde indeholder
hgje, uendelige arbejdskrav, som ikke kan fjernes. De hgje arbejdskrav har be-
tydning for forekomsten af sgvnbesveer og stress og forveerres af dominerende
og uklare normer pa arbejdspladsen og rollekonflikter. Den tredjedel af delta-
gerne, der har den mindste grad af indflydelse pa arbejdsmangden har den ster-
ste risiko for belastninger og stress.

Medarbejderens personlige indflydelse er meget hgj, men kan dog ikke alene
kompensere for den store arbejdsmangde. Til gengeld er der eksempler pa, at
arbejdskravene kan handteres i feellesskab gennem god planlaegning fra ledel-
sens side og gennem fleksibel arbejdsdeling og samarbejde i teams, hvorved
der er mulighed for at nedsztte arbejdsmeengden og arbejdstempoet, sa den
personlig stressfaktor formindskes. Virksomhedernes grad af anerkendelse og
belgnning er dog gennemsnitlig, hvilket betyder, at personer med overforplig-
telse har risiko for stress og belastninger.

Perspektiverne for intervention er, at ledelsen skal ga forrest og se kritisk pa
egne arbejdsvilkar, at der skal udvikles nye arbejdskulturer med tillid og ret-
feerdighed og med feelles normer, der er rummelige i forhold til greensesatning,
at virksomheden bevidst bgr satse pa belgnningsfaktorer og derudover tilbyde
personlig statte til den enkelte medarbejder.

Svarene i forhold til fjerde forskningsspgrgsmal, hvilke interventionsformer,
der er mere anvendelige end andre, nar det drejer sig om at styrke menneskers
evne til at at handtere det greenselgse arbejde, viser at interventionen kraever en
samtidig indsats pa organisatorisk, gruppemaessigt og individuelt niveau. Med
hensyn til organisering og igangsetning af interventionen viser falgende sig
mest anvendelig: En anvendelsesorienteret kortleegning, en styregruppe pa hver
virksomhed og inddragelse af ledere pa alle niveauer.

Arbejdets hgje krav kan kun handteres gennem kollektive strategier, planlaeg-
ning, prioritering, hvorved det er muligt at nedszette arbejdsmaengden for den
enkelte, og dermed risikoen for stress og overbelastning. En gensidig afklaring
af forventninger og opbygningen af organisatoriske planleegningsstrukturer til
statte for handteringen er ngdvendig.

Opbygning af relationer med tillid og anerkendelse er grundlaget for de mest
anvendelige interventioner. Det gelder indbyrdes i ledelsen, mellem ledelsen
og medarbejderne og medarbejderne imellem. En egentlig samarbejdskultur
med feelles vaerdier, teambaseret samarbejde og belgnning er en forudsaetning
for mestringen savel individuelt, som kollegialt og organisatorisk. Ogsa brugen
af informations- og kommunikationsveerktgjer kreever felles normer og aftaler.

COWIL
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Nzrmeste leder ma veaere opmarksom pa medarbejdernes individualitet og
handtering samt veere parat til at yde den ngdvendige ledelsesbaserede coaching
af den enkelte.

Handteringen af det greenselgse arbejde er en fortlabende proces, hvor dilem-
maerne imellem arbejdet, familien og kollegerne jeevnligt tilbagevendende bgr
vies opmaerksomhed og justering. Normerne bgr forhandles lgbende hver gang,
der indfares nye opgaver og arbejdsdelinger, nar der omstruktureres eller nar
der indfgres nyt informations- eller kommunikationsmiddel.

I forhold til videre perspektiver for intervention peger projektets resultater
farst pa ledelsens vilkar og kompetencer i forhold til at lede det graenselgse ar-
bejde som en sa&rlig opmarksomhed. Herunder lederens evne til ledelsesbaseret
coaching.

Set i udviklingsperspektiv viser projektets resultater, at der i farste omgang er
akutte opgaver for virksomheden i forhold til at forebygge stress og udbraendt-
hed gennem udvikling af normer for og organisatorisk styring af hgje arbejds-
krav og dermed stgtte af den enkelte i forhold til personlige dilemmaer. En me-
re systematisk forebyggelse inkluderer opkvalificering af medarbejderen i for-
hold til selvledelseskompetence. P& leengere sigt bar hele leder- og medarbej-
dersystemet udvikles, sa alle bliver bedre til at handtere krav og mulige dilem-
maer i arbejdet:

| teamorganisering kan handteringen af arbejdsmeengden optimeres, og medar-
bejderens belastning som falge heraf kan mindskes. Gruppen bgr acceptere, at
hver person har sin individuelle made at handtere arbejdet pa. Herved kan den
enkeltes indflydelse gges. Der er ogsa brug for, at kolleger statter de af deres
kolleger, der holder deres dilemmaer og overarbejdstid skjult for ledelsen, sa
problemerne kan komme abent frem.

Virksomheden skal tage stilling til, i hvilken grad den vil statte den enkelte per-
sons forventningsafklaring hjemme i familierelationen, og lederne kan med
fordel bruge deres egen personlige historie til at abne dialogen om handtering.

Forankring pa sigt kan sikres gennem strukturer for lgbende information og
forventningsafklaring og gennem jevnlig opmarksomhed pa udfordringerne i
det greenselgse arbejde, eksempelvis gennem afprgvning af forsgg, og som fast
punkt pa mader.

COWIL
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Summary

The project is both a quantitative and a qualitative study focusing mainly on a
comprehensive qualitative study. A long-term intervention study from four dif-
ferent workplaces within three sectors was part of the study in addition to a
questionnaire, individual interviews and qualitative focus group interviews. The
intervention study was evaluated by a comparative questionnaire and qualita-
tive focus group interviews.

Answers to the first research question, of how young employees and senior
employees, individually as well as collectively, manage boundless work, indi-
cate that participants experience their work enriching, influential and engaging.
However, at the same time they experience personal dilemmas between appre-
ciation of work on the one hand, and appreciation of own health, family, private
life and the collegial spirit in the workplace on the other hand. Two thirds of
the respondents mainly perceive their work in a positive way, but also find it
challenging to their health, whereas one third including the managers are nega-
tively impacted by their work.

The personal dilemmas translate into a persistent doubt. Coupled with long and
late working hours, and constantly being available to work through information
and communication technology, there is a risk for sleep disorders, stress and
burnout. Attempts to address the dilemmas are mostly initiated individually, but
the dilemmas cannot be solved individually.

Answers to the second research question, dealing with whether seniors have
developed special ways to manage the boundless work, and whether these
strategies are more or less useful than the strategies developed by younger em-
ployees, indicate that there are differences: Seniors appear to have a better
overview of the potential dilemmas in their work and to be more aware of and
more active in taking care of their own and others health in the workplace.
They also realise the importance of the collegial spirit and knowledge sharing
in the workplace. Flexibility seems to fit really well with seniors' requirements
to their work and can thus be seen as an important prerequisite for maintaining
seniors in the workplace.

At the same time it is found that seniors' way to handle work dilemmas cannot
successfully be transferred to younger employees. Seniors have acquired their
own experience-based strategies after having corrected their own mistakes re-
peatedly, and the seniors' strategies are partially supported and legitimised

COWIL
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through their current position in the workplace. Seniors may, however, use their
experience to mentor younger colleagues in how to handle boundless work.

Answers to the third research question, dealing with what factors in the or-
ganization support and counteract the employees' possibilities of managing
their own work, indicate that the boundless work includes high, endless work
demands that cannot be removed. The high work demands affect the occurrence
of insomnia and stress and are exacerbated by dominating and ambiguous stan-
dards in the workplace and by role conflicts. The one-third of participants who
have the least degree of influence on the amount of work also have the greatest
risk of being exposed to strains and stress.

Employees' personal influence is very high, but cannot alone compensate for
the huge amount of work. There are, however, examples that work demands
can be handled together through good planning from the part of the manage-
ment and through flexible division of work and teamwork. This way, it is pos-
sible to reduce the workload and pace of work and subsequently to reduce the
personal stress factor. The extent to which companies show appreciation and
reward their employees, however, is on average, meaning that employees who
are over-committed are in a higher risk group in terms of experiencing stress
and strains.

The possibilities of intervention are that the management takes the lead and
takes a critical view at their own working conditions. They must develop new
working cultures based on trust and fairness and common values that allow set-
ting up limits. And the company should focus on reward factors and also offer
personal support to the individual employee.

Answers to the fourth research question, dealing with whether some forms
of intervention are more useful than others when it comes to strengthening the
employees' abilities to deal with the boundless work, indicate that the interven-
tion necessitates a parallel effort at organizational, group and individual levels.
With regard to organizing and initiating interventions, the following actions
seem to be most useful: A user-oriented study, a steering committee in each
company and the involvement of managers at all levels. High work demands
can only be handled through collective strategies, reducing the risk of stress and
overload: It is necessary to have a mutual clarification of expectations and to
set up organizational planning structures to support the actions.

Building relations including trust and appreciation is the basis for the most use-
ful interventions. This applies to each of the members of the management, be-
tween management and employees and between employees. Building a true co-
operation culture with shared values, team-based collaboration and reward is a
prerequisite for success both at individual, collegial and organizational levels.
Also the use of information and communication tools requires common stan-
dards and agreements.

The immediate manager must be aware of the employees' individuality and the

way they handle the boundless work and must be ready to offer the necessary
leadership-based coaching.

COWIL
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Managing boundless work is an ongoing process in which dilemmas between
work, family and colleagues should regularly be dedicated attention and ad-
justment. The standards should be negotiated each time new functions and divi-
sions of labour are introduced, or when organizational changes take place or
when introducing new information or communication channels.

In terms of the further perspectives for intervention, the project's results
point first to the management's conditions and competences in relation to man-
aging the boundless work, including the manager's ability to leadership-based
coaching.

In a development perspective, the project's results show that there are urgent
tasks for the company in terms of preventing stress and burnout through the de-
velopment of standards and organizational management of high work demands
and thereby support the individual employees in relation to personal dilemmas.
A more systematic prevention includes skills development among the employ-
ees to make them capable of self-managing. In the long term, the entire man-
agement and employee system should be developed for everyone to be better at
handling work demands and potential dilemmas at work.

In the team organization, managing workloads can be optimised and as a result
the load can be reduced. The group should accept that each employee has their
own way to handle their work. This will increase the individual's influence.
There is also a need for employees to support those of their colleagues who
keep their dilemmas and their overtime working from the management. This
way, the issues can be dealt with out in the open.

The company must decide to what extent it will support the individual's clarifi-
cation of expectations at home in the family, and managers can benefit from us-
ing their own personal history to start a dialogue on how to handle these expec-
tations.

Anchoring in the long run can be secured through structures for ongoing infor-
mation and clarification of expectations and through regular attention to the
challenges of the boundless work, for example through experiments and as a
regular item on meeting agendas.

COWIL
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1 Indledning

Gennem de sidste artier er der pa arbejdsmarkedet i Danmark og andre industri-
aliserede lande sket en bevagelse hen imod flere videns- og servicevirksomhe-
der med mere fleksible vilkar end i det traditionelle lgnarbejde.

Begrebet "det greenselgse arbejde” er i de senere ar blevet brugt om de nye ar-
bejdsformer, hvor traditionelle graenser er fjernet sammenlignet med det traditi-
onelle Ignarbejde, som vi kender fra produktionen og industrien. I den graense-
lgse arbejdsform er traditionelle faste graenser fjernet i forhold til

1) arbejdstid, saledes at arbejdet principielt kan ligge pa alle tider af dagnet,

2) arbejdssted, saledes at arbejdet udover pa arbejdspladsen kan forega i hjem-
met, i transportmidler eller ude hos kunder.

3) Samtidig ses der i det graenselgse arbejde varierende former for fleksibilitet i
organiseringen af arbejdet’, med veegt pé veerdibaseret ledelse og pa den selvle-
dende arbejdsform?.

Denne greenselgse form for fleksibelt arbejde, bliver stadig mere udbredt, saer-
ligt i videns- og servicevirksomheder, mens man ogsa ser tendenser i en reekke
andre brancher inden for dansk virksomhed. Udviklingen mod mere fleksible
arbejdsvilkar sker i takt med gnsket om gget konkurrenceevne i forbindelse
med virksomhedernes udfordringer i globaliseringen. Samtidig befordres ud-
viklingen af gnsket om en demokratisering af arbejdspladserne med sterre ind-
flydelse og dermed starre jobtilfredshed for medarbejderne.

Udviklingen af fleksibilitet i arbejdet accelereres op blandt andet i takt med ud-
viklingen af ny informations- og kommunikationsteknologi, som kan benyttes
til at @ge arbejdets fleksibilitet.

Hidtidige erfaringer med det greenselgse arbejde har givet et tosidet og til dels
modsetningsfyldt billede af dets konsekvenser. Ansatte vurderer pa den ene
side arbejdet meget positivt, idet det tilsyneladende i hgj grad tilgodeser med-
arbejdernes behov. Den positive vurdering af det graenselgse arbejde, der knyt-
ter sig til, er her, at arbejdets tidligere begreensende rammer gares mere fleksib-

! Albertsen et. al, 2007
% Hvid & Lund, 2007
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le og dermed tilgodeser medarbejdernes mulighed for indflydelse pa arbejdsud-
farelsen, udviklingsmuligheder og mening i arbejdet®.

Pa den anden side kades det greenselgse arbejde sammen med en del belastnin-
ger. Blandt andet en ny form for stress, der heenger sammen med blandt andet
arbejds-familielivskonflikt,* og med en stressform, der ikke har kunnet doku-
menteres, nar folk direkte er blevet spurgt, om de oplever stress, men som har
kunnet pavises ved en oget andel af ”pludselige sammenbrud” i denne gruppe®.
Andre har peget pa, hvordan arbejdet kan bidrage til personlige nedbrydende
skyldfalelser®.

I forhold til arbejds-familielivskonflikt har det det graenselase arbejde vaeret
undersggt for sin negative indflydelse. Det satter fokus pa den negative forsta-
else af begrebet, idet det ser ud til, at der savnes graenser. Forholdet mellem ar-
bejde og familie er blevet en udfordring og konfliktfyldt dels i og med kvinder-
nes stigende erhvervsmaessige beskaftigelse og dels i og med meandenes gnske
om starre deltagelse i samvaeret med bgrnene. Det betyder, at de to sferer kon-
kurrerer om begge &gtefellernes tid og energi, idet danskere som regel svarer,
at familien er det vigtigste i livet”

Nedbrydning af traditionelle greenser indebaerer en forandring, og enhver for-
andring indeholder erfaringsmaessigt tab, forvirring og usikkerhed hos medar-
bejdere, jf. eksempelvis Lewins klassiske begreb om defreezing, hvor tidligere
teenke - og handlemader skal aflares, og der skal erkendes et behov for foran-
dring®. Samtidig ser arbejdet ud til at indeholde mulighed for udvikling og job-
berigelse. Vi vil tage opfordringen op fra Hvid og Lund, der skriver, at "analy-
ser af det greenselgse arbejde bar indfange, savel mulige udviklende som ned-
brydende sider af det graenselgse arbejde, mulige dilemmaer og tvetydigheder i

arbejdet".’

Emnet graenselgst arbejde har i de senere ar vakt mediernes interesse, og der har
blandt andet pa lederweb i Jobindex vist sig en massiv interesse fra lederes side
i at forsta og begribe, hvorledes de kan stette medarbejdere i at kunne bevare
medarbejdernes engagement og hgje ansvarlighed, uden at medarbejderne bli-
ver ramt af stress.

Der er tidligere lavet danske undersggelser af grenselgst arbejde, dels inden for
afgreensede erhverv, blandt andet ingenigrbranchen med fokus pa familielivs-
former®® og inden for informations- og kommunikationsteknologi-branchen™,
dels har Det Nationale Forskningscenter for Arbejdsmilje i 2010 afsluttet en

% Hvid & Lund, 2007

* Kristensen, 2007 a.

Kristensen, 2007 b

Tynell, 2002

Albertsen et al, 2007

Lewin, 1948

Hvid & Lund 2007

19 Csonga, 2002

1 Industriens Branchearbejdsmiljerad, 2006

© 0 ~N o Ou
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dansk undersggelse pa et reprasentativt materiale’?. Der er ikke tidligere gen-
nemfart:

a) et koblet kvantitativ og kvalitativt studie med hovedveegt pa et omfattende
kvalitativt studie af sdvel positive som negative sider af arbejdet.

b) et long-term interventionsstudie (14 maneder).

c) et studie pa tveers af fire forskellige arbejdspladser, inden for tre forskellige
brancher pa tveers af det private og det offentlige omrade, nemlig medicinal-
branchen, finansbranchen og den offentlige administration.

d) en undersggelse af forskelle mellem seniorer (50 ar og over) og yngre.

Projektet giver dermed mulighed for at sandsynliggare, dels hvilke arbejds-
pladsfaktorer, der medvirker positivt til engagement og arbejdsgleede, dels hvil-
ke arbejdspladsfaktorer, der medvirker til stress og belastninger. Endvidere for-
ventes det at kunne forsta sammenhange imellem det positive og det negative.

Herved kan projektet give et bidrag til et vidensbaseret grundlag for anbefalin-
ger for virksomhedens interventioner i forhold til greenselast arbejde pa dels or-
ganisatorisk, kollegialt og individuelt plan, dels pa tvars af brancher. Endvidere
bidrager projektet med viden af betydning for seniorers fastholdelse i arbejdet.

1.1 Projektets formal og forskningsspargsmal
Projektets tre overordnede formal er fglgende:

«  at beskrive individuelle strategier, som har betydning for, hvordan positive
og negative sider af det greenselgse arbejde handteres, herunder betydnin-
gen af organisatoriske og ledelsesmaessige rammer

« atklarleegge faktorer i sammenhang mellem graenselgst arbejde og stress

- at afprgve et interventionsprogram, som udvikles pa basis af de afdekkede
strategier for handtering

| forleengelse af disse formal er formuleret fglgende fire forskningsspargsmal:

12 Albertsen, 2010
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Spargsmal 1: Hvordan handterer yngre og seniorer, individuelt som kol-
lektivt, det greenselgse arbejde? Den personlige handtering af det greenselgse
arbejde ser vi som en afgarende parameter for trivsel i arbejdet. Den personlige
handtering forstar vi, som en proces, der udspiller sig i et komplekst rum af
personlighed og arbejdsvilkar, og hvor mulighederne for at handtere udfordrin-
gerne i arbejdet, haeenger sammen med de organisatoriske og ledelsesmaessige
rammer som gives.

Med det brede begreb héndtering™ er hensigten at give plads for den kvalitati-
ve udforskning af savel positive som negative sider af det greenselgse arbejde. |
den kvalitative udforskning vil vi undersgge, hvordan den enkelte person ople-
ver og lever med det greenselgse arbejde, hvad der virker positivt og negativt,
dels hvordan udfordringer og eventuelle problemer mestres.

Den greenselgse arbejdsform ser ud til at indebare store muligheder for indfly-
delse, hvorfor det er relevant at sparge til de positive sider af det greenselgse ar-
bejde, hvad der giver engagement og arbejdsglaede, og da studier som naevnt
har vist, at det greenselgse arbejde bidrager til arbejds-familielivskonflikter, og
der indenfor arbejdsformen ses eksempler pa personlige sammenbrud pa bag-
grund af stress, vil vi ogsa undersgge, i hvilken grad deltagerne i naerveerende
projekt oplever arbejds-familielivskonflikter og stress, og hvis det er tilfeeldet,
hvilke sammenhange, der i sa fald kan afdaekkes.

I forbindelse med ovenstaende er det narliggende at undersgge, hvilke mader at
opleve og at handtere det graenselgse arbejde pa, der er til radighed for hen-
holdsvis gruppen af seniorer, forstaet som personer pa 50 ar og over, til forskel
fra den yngre gruppe. Svaret pa spgrgsmalet forventes at kunne give et bidrag
til at belyse, hvorledes seniorer kan fastholdes pa arbejdet: Forskningen viser,
at der med stigende alder medfalger stigende integration mellem menneskelige
kompetencer med et skift mod de sociale kompetencer**. Det ideelle seniorjob,
forstaet som job, der bidrager til fastholdelse af seniorerne ud over 60 ars alde-
ren, treekker pa kvalifikationer, som indeholder en kombination af feerdigheder,
erfaring, menneskelig modenhed, faglig kunnen, overblik, ansvarlighed, og
kvalitetsbevidsthed™. Selvledelseskompetence er fundet dominerende hos -
dre — endog i en grad sa andre kompetencer (for eksempel lerings- og social-
kompetencer star i skyggen heraf).® Det ideelle seniorjob synes séledes at veere
kendetegnet af frihed under ansvar, og det graenselgse arbejde repraesenterer i
forhold dertil en ekstrem variant.

13| den oprindelige ansggning ville vi undersgge deltagernes coping-strategier.
Vi valgte i stedet at bruge det bredere begreb handtering for at undga en pro-
blematiserende og individualiserende tilgang til greenselgsheden, og dermed gi-
ve plads for den kvalitative udforskning. Analysen af copingstrategi har vi be-
varet som et underelement til forskningsspargsmal 2.

1 Baltes 1996, Holliday & Chandler 1986
15 personalestyrelsen, 2001
18 Undervisningsministeriet, 2005
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Spargsmal 2: Har seniorer udviklet seerlige mader for handtering af det
graenselgse arbejde, og er strategierne mere eller mindre anvendelige end
de yngres?Vi analyserer her resultaterne i forhold til forskelle i seniorers og
yngres mader at handtere pa fra forskningsspargsmal 1, idet anvendeligheden
vurderes dels i relation til interviewresultatene dels i relation til spgrgeskemare-
sultatet vedrarende helbredskonsekvenser og graden af konflikt mellem arbejde
og familie for de to grupper.

Spergsmal 3: Hvilke faktorer i organisationen statter respektive modvirker mu-
lighederne for handtering af egen arbejdssituation?

De organisatoriske og ledelsesmassige rammer for arbejdet er med til at forme
muligheden for den personlige handtering af udfordringer i det greenselgse ar-
bejde. Virksomhedens organisatoriske og ledelsesmassige strategier kan ses
som virksomhedens kollektive handtering af arbejdet. Ved at se pa stattende og
modvirkende faktorer inden for den organisatoriske og ledelsesmassige ramme
og deres betydning for den individuelle handtering, er hensigten at fa en over-
sigt over dels de samlede udfordringer, dels de samlede ressourcer, der er til ra-
dighed for at gennemfare interventioner, der har til formal at styrke den enkelte
i at handtere sin arbejdssituation. Der analyseres eventuelle forskelle mellem fi-
re deltagende arbejdspladser pa tveers af tre brancher.

Spargsmal 4: Er nogle interventionsformer mere anvendelige end andre,
nar det drejer sig om at styrke menneskers evne til at handtere det greense-
lgse arbejde?Vi analyserer anvendeligheden af den gennemfgrte intervention
pa de fire deltagende arbejdspladser i lyset af resultater fra opfelgende inter-
views og spgrgeskemaresultater, hvor vi har uddraget de mest anvendelige in-
terventioner. Pa grundlag heraf peger vi pa perspektiver for hensigtsmassige
intervention og anbefalinger pa organisatorisk, kollegialt og individuelt niveau.
Laesevejledning til rapporten:

Kapitel 2 praesenterer projektets teoretiske forstaelse af undersggelsesfeltet.
Kapitel 3 praesenterer metodedesign og datagrundlag

Kapitlerne 4 —7 praesenterer analyser af projektets fire forskningsspgrgsmal

Kapitel 8 praesenterer projektets konklusion og perspektiver i relation til projek-
tet nyhedsveerdi og praktiske anvendelighed.

Kapitel 9 giver en oversigt over projektets formidling
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2 Teoretisk grundlag

I det falgende redeger vi for teorien bag analysen af vores forskningsspgrgs-
mal.

2.1  Greenselgshed

Det har vist sig s&rdeles vigtigt, at have en klar definition af begrebet greense-
lgshed, da der eksisterer mange konkurrerende definitioner og forstaelser af be-
grebet.

Projektet definerer greenselgshed som falgende:

I den graenselgse arbejdsform er traditionelle faste graenser fra det traditionelle
arbejde fjernet i forhold til:

1)ledelsen og organiseringen af arbejdet.

En greense er fjernet i modsatning til tidligere, hvor lederen udstak opgaver og
roller. Nu er der i stedet den selvledende arbejdsform, hvor lederen er
verdisatter, og hvor medarbejderen selv vaelger arbejdsmetode og er med til at
skabe og udvikle opgaven.

2) arbejdstiden.

Arbejdet kan principielt ligge pa alle tider af degnet

3) arbejdsstedet.

Udover pa arbejdspladsen, kan arbejdet forega alle andre steder, typisk i hjem-
met, men for eksempel ogsa i transportmidler, hos kunder, eller pa hoteller.

I det graenselgse arbejde sker der en generel forskydning fra en ydre regulering
af arbejdet til en indre og subjektiv regulering af arbejdet.

Det er selvledelsen, koblet med forskellige grader af fleksibilitet med hensyn til
tid og/eller til sted, der afgarende definerer arbejdsforholdet. Den graenselgse
arbejdsplads er saledes ikke bare for eksempel en fjernarbejdsplads eller en
hjemmearbejdsplads, der skal veere elementer af selvvalg.

COWIL



Det greenselgse arbejdes graenselgshed - i et gerontologisk perspektiv 16

Nar begrebet greenselgshed veelges - i stedet for eksempelvis begrebet den flek-
sible arbejdsplads, skyldes det, at der i den greenselgse arbejdsform ses eksem-
pler pa fleksibilitet op til ekstreme varianter. Jo mere selvledende arbejdet er,
des mere bliver tid, sted og arbejdets tilretteleeggelse valgbare vilkar.

2.2 Krav/kontrol/stgtte

I analysen af stattende og modvirkende arbejdsfaktorer under forsknings-
spgrgsmal 3 og i analysen af interventionen under forskningsspargsmal 4 ana-
lyserer vi forholdet mellem krav og kontrol i deltagernes arbejde: Ifglge Robert
Karaseks Job-strain model er indflydelse pa eget arbejde en af de vasentligste
faktorer for det psykiske arbejdsmiljg, idet medarbejderens kontrol over egen
arbejdssituation modvirker de krav, medarbejderen underlaegges fra organisati-
onens side.'” Karaseks model ses herunder:

Figur 1. Karaseks krav/kontrol model

Aktivitetsdiagonal
—> Trivsel

Hoj Lav 7
belastning Aktiv
Selvbestemmelse
; Hoj
B Paesiv belastning
e bl Belastningsdiagonal
Jobkrav —> Stress

Medarbejderindflydelse og dermed jobberigelsen har derfor ogsa i mange ar
varet et grundleeggende mal for arbejdet med det psykiske arbejdsmiljg. Ind-
flydelsen er en forudsetning for at kunne pavirke egen arbejdssituation, for at
kunne gare noget for at lgse sine eventuelle problemer, og er dermed en betin-
gelse for at handtere udfordringerne i sin arbejdssituation. Teorien udsiger, at
job med hgje krav i arbejdet og fa muligheder for kontrol vil veere belastende,
mens job med hgje krav og gode muligheder for kontrol er gode, aktive job.
Med udgangspunkt i Karaseks model, skulle det graenselase arbejde, som erfa-
ringsmaessigt har hgj indflydelse, saledes have gode muligheder for et godt
psykisk arbejdsmiljg.

Ifelge Karaseks model, kan belastningerne ved hgje krav udover indflydelse til
en vis grad tillige kompenseres ved social stgtte. '8

17 Karasek & Theorell,1989
'8 Finken, 2008
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Da vidensvirksomheder og jobs med graenselgst arbejde som  navnt tidligere
ogsa kan give stress og vere belastende har Karaseks model i arbejdsmiljg-
sammenhznge veeret kritiseret for ikke at kunne forklare sddanne typer jobs.

Hvid og Lund peger imidlertid pa, at indflydelse, som er en del af selvforstael-
sen i det graenselgse arbejde og det som umiddelbart veerdsaettes i den graense-
lgse kultur, er en indflydelse, som er uden reelt indhold, idet medarbejderen of-
te netop ikke har indflydelse pa blandt andet maengden af arbejdet, mens hand-
tering af belastninger netop er afhangig af graden af indflydelse pa netop ar-
bejdsmangden.’. Vi finder séledes stadig Karaseks model relevant for vores
undersggelse.

2.3 Anstrengelse og belgnning

Johannes Siegrist har ved hjeelp af sin anstrengelses-belgnningsmodel (effort-
reward model) beskrevet, hvordan der hos en person opstar belastning og risiko
for stress og sygdomme, hvis personen ikke oplever en passende belgnning for
sin indsats. Mennesker oplever, at de hgrer ssmmen med andre mennesker og
har behov for en social vekselvirkning, saledes at personen oplever en daglig
anerkendelse for at have ydet sit bidrag i udferelsen af sit arbejde. Ifglge Sieg-
rist er belgnningsformerne blandt andet: Lan, karrieremuligheder, men ogsa so-
cial anerkendelse og tryghed i ansattelsen.

Siegrist fremhaver, at mens indflydelse og kontrol over arbejdet giver selvtil-
lid, @ger belgnningen selvvaerdet hos personen. Nar der er passende belgnning
oplever personen arbejdsglaede, hvilket igen kan males i forhold til personens
grad af sundhed, sygdom og personens levetid. Ubalance i relationen mellem
anstrengelse og belgnning giver derimod risiko for stress, og det personlige
selvveerd trues20. Anstrengelses-belgnnings modellen ses nedenfor i figur 2.

¥ Hvid & Lund, 2007
2 Sjegrist, 2008
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Figur 2 - Anstrengelses-belgnnings modellen®

Indre anstrengelse Overforpligtelse
(individbestemt)

y

Stor anstrengelse < Lav belgnning

Ydre anstrengelse
(situationsbestemt)

Krav og pligter Lan
Tidspres Agtelse
Afbrydelser Sikkerhed i anseet-

telse og karriere

Siegrist omtaler en sarlig form for ubalance, der kan opsta hos personer praeget
af et mgnster for handtering, han omtaler som overforpligtelse (overcommit-
ment): Den overforpligtede person tenker altid pa sit arbejde, har darlig sam-
vittighed, hvis arbejdsopgaverne ma udskydes, eller hvis de ikke udfgres med
hgj kvalitet. Hvor folk generelt maler deres indsats i forhold til den belgnning,
de far, betyder overforpligtelsen i modsetning hertil, at personen accepterer, at
der er en ubalance mellem anstrengelse og belgnning. Personen er ikke i stand
til at erkende anstrengelsen, og arbejder derfor ikke for at &ndre sin situation.
Er accepten af ubalancen en af forklaringerne pa den serlige form for stress,
som er set blandt folk, der arbejder greenselgst, hvor man pludselig bryder
sammen uden at andre har set tegn derpa forinden?

Som supplement til Siegrists teori vil vi anfare, at der udover personlig disposi-
tion for overforpligtelse kan findes belgnningssystemer pa virksomheden, der
belgnner hgj anstrengelse og dermed befordrer overforpligtelsen hos den enkel-
te. Samtidig vurderer vi, at positive faktorer i arbejdet som indflydelse, udvik-
lingsmuligheder og bestemte former for anerkendelse kan virke i retning af:

«  at prioritere arbejdet frem for familien
« af at sgge sin veesentligste belgnning i selve arbejdsresultatet

»  at sgge sin sociale belgnning blandt arbejdskolleger til forskel fra i famili-
en og til forskel fra at passe pa sig selv og sit eget helbred

21 Efter Eller, 2003
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Sadanne belgnningssystemer kan vare med til at forstaerke en skaev arbejdsan-
strengelse. En tilsyneladende personlig overforpligtelse, som har kulturel og
samfundsmassig pavirkning som grundlag.

Vi inddrager under svar pa forskningsspgrgsmal 3 om stgttende og
modvirkende faktorer i organisationen en analyse af virksomhedens grad af be-
lgnning.

2.4  Social kapital

Kristensen et al. introducerede i 2008 begrebet virksomhedens sociale kapital®?
som en vesentlig teoriramme om det psykiske arbejdsmiljg, indeholdende ele-
menter af afgerende betydning for de ansattes helbred og velbefindende. Social
kapital omfatter tre centrale faktorer: Samarbejdsevne, tillid og retferdighed.
Disse faktorer spiller sasmmen og er en forudsetning for hinanden. Hypotesen
fra forfatternes side er, at virksomheden samtidig med at udvikle arbejdsmiljzet
pa disse punkter, vil kunne udvikle kvalitet og produktiviteten i arbejdet.

Tillid og retfeerdighed betragtes af forfatterne som nggleord til at forsta kultu-
ren pa en arbejdsplads, og disse dimensioner har vist sig i en reekke studier at
have afggrende betydning for trivsel og helbred. Tillid handler grundlzeggende
om, hvorvidt man tror pa hinanden i dagligdagen, om man frit kan give udtryk
for holdninger og fglelser uden at veere bange for konsekvenser. Kontrol og
overvagning er modsatningen til tillid. Retfeerdighed handler bade om den ma-
de, tingene bliver afgjort og besluttet pa, og pa det resultat, der kommer ud af
det, hvor det er afggrende, om der er en forestilling om en retferdig fordeling
af goderne.

Samarbejdsevnen pa virksomheden handler bade om kollegiale relationer og
om relationer mellem ledelsen og de ansatte. Et velfungerende samarbejde byg-
ger i hgj grad pa tillid og retfeerdighed, men derudover ogsa pa samarbejdsev-
nen, som defineres som: Virksomhedens evne til i fellesskab at lgse dens ker-
neopgave.

Teorien om samarbejdet i social kapital er ikke baseret pa en forestilling om
feelles interesser pa alle punkter, men derimod pa en aben erkendelse af de in-
volverede parters interesser hver iser, og pa respekt for retten til at varetage
disse.

Hvid og Lund taler om en politisk graenselgshed som en tendens i det graenselg-
se arbejde: De traditionelle samarbejdsudvalg mister indflydelse i takt med, at
den gamle form for interessevaretagelse pa arbejdspladsen nedbrydes. | stedet
indgas der aftaler mellem den enkelte leder og medarbejderen, ligesom der op-
star et steerkt feellesskab om virksomhedens veerdier. En sterk involvering i
firmaet og den faelles varditilslutningen indebarer pa den ene side aktuelt en
tendens til risiko for manglende abenhed og plads til kritik, nar man vil sette
grenser.Risikoen er, at det ikke erkendes, at selvledelse "reelt er en form for

22 Kristensen et al, 2008
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ledelse, der har til formal at styre de ansatte". Pa den anden side er der mulig-
Qsed for at give den enkelte mere indflydelse pa arbejdspladsens forhandlinger.

Vi finder det veesentligt at erkende, at der eksisterer en raekke legitime interes-
seforskelle, herunder for eksempel mellem de ansatte og ledelsen. Samarbejds-
evnen indebarer derfor ogsa i vores forstaelse, at kunne varetage disse forskel-
lige interesser pa en retfeerdig made.

2.5 Gerontologi

Grunden til at projektet indeholder en szrlig undersggelse af seniorers oplevel-
ser af det greenselgse arbejde er, at man ma antage, at aldringen - dvs. de foran-
dringsprocesser - opbygning og forfald, som forlgber hele livet - har selvsten-
dig betydning for, hvordan man som menneske handterer afvejning af gnsker
og krav i livet. I den konkrete sammenhang afvejningen af tid og energi mel-
lem arbejdsliv og privatliv. Bag evnen til denne afvejning ligger mere konkret:
Erfaring, menneskelig modning, som et udviklingssamspil mellem tre faktorer,
som har féet betegnelsen SOC (Selective Optimisation with Compensation)®*

Ud fra gerontologiens forskningsresultater er vores arbejdshypotese, at man
med alderen (ikke pa grund af alderen) udvikler sig pa en sddan made, at man i
forhold til yngre, herunder ogsa sig selv som yngre, er bedre i stand til at hand-
tere greenselgst arbejde. Dette er en skeerpet arbejdshypotese i forhold til pro-
jektbeskrivelsens hypotese, at seniorer handterer arbejdet anderledes end de
yngre. Sidstnavnte antagelse opretholdes fortfarende, men ved at tilfgje veerdi-
dimensionen, skarpes opmarksomheden pa alderens indflydelse pa de mader,
man handterer greenselgst arbejde i forhold til privatlivet.

Synspunktet, at ldre bedre skulle vere i stand til at mestre greenselgst arbejde
end yngre, kan endvidere begrundes gennem Ideal-projektet, der beskeftiger
sig med motivation af og fastholdelse af seniorer i arbejdet % . Heri indgar som
en forudseetning for, at seniorer finder deres arbejdssituation tilfredsstillende,
og at de falgelig vil forblive i jobbet ud over seedvanlig tilbagetreekningsalder
(60)+, at jobbet er: Helhedspraeget, varieret, indholdsrigt, nyttigt, selvstendigt,
leererigt, respekteret, omverdensrelateret, rummer feedback, og er med fremtid
i. Samtidig skal jobbet kraeve kvalifikationer som: Kombination af ferdigheder,
erfaring, menneskelig modenhed, faglig kunne, overblik, ansvarlighed, kvali-
tetsbevidsthed, samarbejdsevne og evnen til at lzere fra sig. Resultatet af denne
kombination af jobindhold og kvalifikationskrav er, at personen oplever: Me-
ningsfylde, effektivitet, viden om resultatet og tilfredshed.

Idealprojektet handler ikke om arbejdsmiljg og tilfredshed per se, men om bag-
grunden for, at seniorer fortsat arbejder ud over 60-ars alderen. Derfor indgar
det ogsa som en forudsatning, at omgivelserne (arbejdets kontekst samt de or-

2 Hvid & Lund, 2007
% Baltes & Carstensen, 1996
“personalestyrelsen, 2001
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ganisatoriske og ledelsesmaessige vilkar) er stettende og i hvert fald ikke udstg-
dende eller modvirkende.

Af ovenstaende kan man udlede, at seniorer synes at egne sig godt til greense-
lgst arbejde, fordi det pa en reekke punkter er karakteriseret ved at skabe de ar-
bejdsvilkar, som netop seniorerne betragter som gunstige arbejdsbetingelser®®

2.6 Selvledelse

Undersggelsen af selvledelseskompetence tiltrak sig oprindeligt vores opmaerk-
somhed i forbindelse med undersggelsen under forskningsspargsmal 1 og 2 af
seniorers evne til at handtere graenselast arbejde, fordi denne kompetence ser
ud til at vere dominerende hos aldre endog i en grad, sa andre kompetencer,
for eksempel lzerings- og socialkompetencer, star i skyggen deraf.

Det har samtidig vist sig, at forstaelse af selvledelse og de kompetencer, der
kraeves i forbindelse hermed, er serlig vaesentlig for at begribe det graenselgse
arbejde. Teorien om selvledelse har saledes betydning for analysen af forsk-
ningsspargsmal 3 om arbejdspladsens betydning og for spgrgsmal 4 om inter-
ventionens anvendelighed.

Selvledelseskompetence defineres i Det Nationale Kompetenceregnskab som:

”En persons evne og vilje til at treeffe beslutninger om eget arbejde, hvad
angar metode, planleegning og gennemfarelse med henblik pa at bidrage til
realisering af virksomhedens mal og veardier”?’

Selvledelseskompetence males gennem fire dimensioner: Motivation for selv-
ledelse, selvledet adfeerd, rammer for selvledelse samt balance mellem arbejds-
liv og privatliv. Malingen i Det Nationale Kompetenceregnskab, som vi i dette
projekt sammenligner med, er foretaget blandt 20 - 69 arige erhvervsaktive.
Analysegrundlaget bestar af 5504 personer mellem 20 og 64 ar som er repra-
sentativt for den danske befolkning samt 552 personer som er repraesentative
for erhvervsaktive 65-69-arige.

2.7  Copingstil

Vores antagelse er, at i det greenselgse arbejde, hvor indflydelsen er hgj, vil den
enkelte persons evne til coping have betydning.

% sondringen mellem "vilkér" og "betingelser" er ikke tilfeeldig. Med arbejdsvilkar menes
den faktisk givne tilstand i omgivelserne pa et givet tidspunkt. Med arbejdsbetingelser me-
nes den tilstand, personen bedst fungerer under. Pointen i dette er, at hvils funktionsvilka-
rene svarer til funktionsbetingelserne, er der tale om en optimal situation. | det omfang vil-
karene afviger fra betingelserne, bliver der tale om en situation, hvor personen fungerer
mindre godt, evt. lider skade eller sgger at traekke sig ud af.

2" Undervisningsministeriet, 2005
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Begrebet coping er udviklet som en del af kognitiv stress-teori, og begrebet an-
vendes typisk i forbindelse med handtering af stressfyldte situationer?®. Teori-

erne undersgger oftest copingstil ud fra standardiserede spargsmal. En traditio-
nel definition af coping hos Lazarus og Folkmann lyder: "Coping er individets

evne til at tackle eller tilpasse os de situationer, som vi udsattes for i livet".?

Der er i den traditionelle teori enighed om, at coping er en form for personlig
stil, sdledes at der er en tendens til at bruge en bestemt copingstil pa tveers af
forskellige situationer. | copingforskningen er man dog samtidig enig om, at
coping ogsa er udtryk for en proces, der afhaenger af situationen.

Som nevnt tidligere mener vi, at den personlige copingstil i en traditionel for-
staelse som en abstrakt personlig evne dog ikke i tilstreekkelig grad kan beskri-
ve dels den proces, hvormed den enkelte handterer og lever med udfordringerne
i sit arbejde i samspil med de ledelsesmassige og organisatoriske rammer, som
gives, dels den forskellighed, hvormed den enkelte mestrer sit arbejdsliv med
store og sma udfordringer. Som et underelement af vores undersggelse af for-
skellene mellem seniorers og yngres handtering og anvendeligheden af disse
former for handtering under forskningsspargsmal 2, inddrager vi deltagernes
copingstil som et underelement.

2.8 Helbred

I analysen af forskningsspargsmal 1 anvender vi falgende fire begreber og ana-
lysekategorier fra Det Nationale Forskningscenter for Arbejdsmiljg™:

Dimensionen selvvurderet helbred er personens vurdering af sin egen samlede
helbredstilstand. Det har vist sig, at denne vurdering haenger meget kraftigt
sammen med for eksempel fraveer, tidlig pension, brug af sundhedsvasenet og
samlet dgdelighed, hvilket betyder, at "selvvurderet helbred er bedre til at for-
udsige disse ting end leegediagnosticeret sygelighed".

Udbrandthed handler om graden af fysisk og psykisk treethed og udmattelse
og kan haenge sammen med sygefraveer, herunder risikoen for hjertesygdom.

Stress er en kombination af konstant anspandthed kombineret med ulyst, og
langvarig stress gger ligeledes risikoen for hjertesygdomme, men ogsa en raek-
ke andre sygdomme. Hvis det generelle stress niveau pa arbejdspladsen er hgijt,
kan det haenge sammen med arbejdsforholdene.

Sevnbesveer hanger sammen med stress i arbejdslivet savel som med andre
stressende livssituationer.

Stress indeberer fra et biologisk perspektiv en forhgjet fysiologisk og mental
aktivering, og forstyrrer derfor sgvnen. Sgvnens funktion er restitution. Under
sgvnen gges produktionen af de opbyggende hormoner, og produktionen af

% Holroyd & Lazarus, 1982
# | azarus & Folkmann, 1984
% Det Nationale Forskningscenter for Arbejdsmiljg, 2006
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hormonet kortisol, som er typisk i forbindelse med stress, mindskes, og immun-
forsvaret aktiveres. Sgvnbesveer reducerer kroppens immunforsvar og har nega-
tiv betydning for kognitive funktioner og hukommelse savel som for den psyki-
ske trivsel. Mangel pé sgvn forgger derudover risikoen for depression og andre
sygdomme, som er forbundet med kemiske forandringer i hjernen®.

2.9 Narrativ teori

I gennemfgrelsen af de individuelle interviews er der anvendt narrativ - ogsa
kaldet - historieforteellende- metode. Antagelsen indenfor narrativ tradition er,
at menneskets bevidsthed, hukommelse og kultur er organiseret i forteellinger,
og skabes og udvikles p& baggrund af disse fortallinger®>. Det gelder séledes
ogsa for vores oplevelser om arbejdet og for forholdet til vores kolleger.

Selvet, vores identitet i relation til andre, er ligeledes organiseret i og udvikles
igennem forteellinger. Teorien udsiger endvidere, at dominerende fortellinger
(ogsa kaldet dominerende kulturer), som formes af flertallet og er toneangiven-
de i det moderne samfund, i hgj grad er med til at forme den enkeltes teenkning
og identitet. Dette geelder saledes ogsa vores identitet som medarbejder i en
virksomhed.

Centralt star blandt andet teorien om dominerende normer i det aktuelle sam-
fund: Tidligere tiders ydre kontrolforanstaltninger for den enkelte er ophavet, i
stedet er sociale normer i dagens samfund med til at styre den enkelte i forhold
til, hvad der er normalt, som en stadig pagaende gensidig og mellemmenneske-
lig vurdering af, hvad der er normalt, som et vilkar i det moderne arbejdsliv "de
andres gaze. Dominerende normer er med til at preege selvforstaelsen og giver
risgigko for, at "den personlig fiasko" lurer, nar man ikke lever op til det norma-
le.

Teorien udsiger, at mennesket igennem sit liv og sine fortellinger kan forholde
sig til disse og derigennem udvikle sin "agency", hvilket vil sige at blive aktar i
sit eget liv i betydningen at skabe muligheder for at handle og traeffe personlige
valg.

31 Ekstedt et al, 2006
32 \White, 2006
% White, 2002
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3 Metode og datagrundlag

3.1 Overordnet metodedesign

Projektet er savel et forsknings- som et udviklingsprojekt. Forskningsprojektet
bestod af et dobbeltsidet kvantitativt og kvalitativt studie, mens udviklings-
aspektet var karakteriseret af, at aktiviteterne sidelgbende indgik som elementer
i intervention pa fire arbejdspladser. Projektet bestod af falgende seks faser:

Fase Indhold Periode |

1 Projektorganisering og metodedreje- August - septem-
bog ber 2008

2 Indledende kortleegning og baseline November-
via spagrgeskema december 2008

3 Individuelle interviews og fokusgrup-  Februar - marts
peinterviews 2009

4 Proces og interventionsforlgb April 2009 - au-

gust 2010

5 Evaluering via spgrgeskema og fokus-  September-
gruppeinterviews november 2010
Aben afslutningskonference

6 Afrapportering og formidling Forar 2011

3.2 Projektorganisering

3.2.1 Projektets aktgrer
COWIs projektgruppe bestod af projektleder Susie Kjer, cand.psych. aut. og
specialist i Arbejds- og Organisationspsykologi, COWI, ph.d, seniorforsker Je-
sper Wegens samt i farste del af projektperioden cand. psych. Marie Hjalmars-
son og en anden del cand. mag. Pia Dreyer fra COWI.
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Projektets falgegruppe bestod foruden af projektgruppen af en ledelses- og til-
lidsvalgt medarbejderreprasentant fra hver af de tre deltagende casevirksomhe-
der samt ph.d. Thomas Lund fra Socialt Center for Velferd. Fglgegruppen
havde til opgave at medvirke til projektets kvalitet og fremdrift. Endvidere
medvirkede falgegruppen i evaluering af projektet ved dets afslutning samt
formidlede projektets resultater til andre arbejdspladser og brancher.

Fra starten af projektet blev der tillige nedsat en styregruppe pa hver casevirk-
somhed med repraesentanter fra ledelse og medarbejdere, der havde ansvar for
kvalitet, fremdrift og forankring i forhold til projektet pa egen virksomhed.

Projektet er gennemfart i samarbejde med i alt fire arbejdspladser inden for tre
virksomheder inden for hver sin branche. Projektet havde fglgende fire ar-
bejdspladser som undersggelsesfelt:

1. Nordea Liv og Pension, der deltager med to afdelinger:

«  Afdelingen @st (for Storebzlt), hvor deltagerne bestar af medarbejdere, der
seelger og radgiver om pensioner og deres afdelingsledere.

«  Afdelingen Vest (for Storebelt), samme type medarbejdere

Fordelen ved, at pensionsforsikringsselskabet deltager med to enheder, er at
disse arbejdspladser har samme overordnede rammevilkar og grundleeggende
samme overordnede ledelsesstruktur, men dog forskellige afdelingsledelser,
hvorfor vi far lejlighed til at studere nuancer inden for disse forhold.

2. Novo Nordisk med dels en gruppe afdelingsledere, dels en afdeling, hvor
medarbejderne arbejder med sikring af myndighedsgodkendelser af virksomhe-
dens nye produkter. Forlgbet for gruppen af afdelingsledere indgar i analysen af
ledelsens forhold under forskningsspargsmal 1. Men der er ikke opgjort separat
spargeskemaresultat for gruppen, fordi ledergruppen ikke var stor nok til at
spgrgeskemaresultatet kunne blive validt. Derfor indgar der heller ikke en ana-
lyse af gruppens stattende og modvirkende faktorer under spgrgsmal 3. Og da
afdelingerne omstrukturerede undervejs i projektet, hvilket betad, at afdelings-
lederne skiftede afdeling, gav det ikke mening at foretage en opfglgende under-
sggelse, hvorfor analysen under spgrgsmal 4 er foretaget i lyset af styregrup-
pens evaluering.

3. Faaborg-Midtfyn Kommune, hvor deltagerne bestar af medarbejdere og lede-
re fra arbejdspladser fra den centrale administration i kommunen, daveerende
afdelinger HR, Evaluerings,- Proces- og Organisationsudviklingsafdelingen
samt afdelingen Plan og Kultur.

3.2.2 Kortleegningsmetoder og datagrundlag

Deltagerne til spgrgeskemaundersggelsen og interviews blev udvalgt af styre-
grupperne pa de deltagende virksomheder. For at kunne undersgge effekten af
organisatoriske rammer udvalgtes deltagerne fra afdelinger af medarbejdere,
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der arbejdede under samme ledelse og organisationsforhold. Afdelingen skulle
desuden have en andel af seniorer savel som yngre medarbejdere. Arbejdet for
de deltagende personer var karakteriseret ved muligheden af graenselgst arbej-
de:

83 % arbejder graenselgst i tidsmaessig forstand. Deltagernes ugentlig faktiske
arbejdstid, dvs. ikke den der star pa papiret, men den tid, som deltagerne faktisk
arbejder ugentligt, er for 40 % af medarbejdernes vedkommende pa 37 timer,
en tredjedel arbejder op til 45 timer og en femtedel over 50 timer ugentligt.

71 % afspadserer eller far udbetalt lgn for alt overarbejde, 17 % arbejder over
uden at fa hverken afspadsering eller udbetaling for arbejdet, og de resterende
far udbetalt eller kan afspadsere dele af deres overarbejde.

66 % arbejder fortrinsvis om dagen. 50 % arbejder op til en time om aftenen og
33 % op til tre timer om aftenen. Om natten arbejder 12 % op til en time, og 4,5
% svarende til fem personer arbejder op til tre timer.

34 % arbejder i gennemsnit op til 1 time pr. weekenddag, 13,4 % svarende til
15 personer arbejder op til 3 timer pr weekenddag, og to personer arbejder op
til fem timer.

En femtedel arbejder op til en time pr. feriedag.
I forhold til rumlig graenselgshed, arbejder 95 % en halv til halvanden dag

hjemme om ugen, 56 - 58 % tjekker arbejdsmails og SMSer op til flere gange
dagligt hjemme og 41 % taler i arbejdstelefon hjemme.

3.3 Spargeskemaet

Formalet med spgrgeskemaet har veret dobbeltsidigt af hensyn til savel forsk-
nings- som interventionsdelen. Formalet var:

« At levere data i forhold til de opstillede forskningsspgrgsmal.

» At blotleegge faktorer af positiv og negativ betydning, som skulle undersg-
ges yderligere i de efterfalgende kvalitative interviews.

+ At pege pa mulige hensigtsmassige interventionsomrader.

» At levere data til baseline med henblik for ssmmenligning ved afslutning
af interventionen.

Baselinespargeskemaet er udsendt til 138 personer og besvaret af 115 deltagere
i 2008 svarende til en besvarelsesprocent pa 83,3 %. Den opfalgende sparge-
skemaundersggelse 2010 er udsendt til 98 personer, hvor 79 personer besvare-
de, hvilket svarede til 80,6 %.
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Spergeskemadata indgik i projektet med forelgbige resultater, som efterfalgen-
de skulle belyses nermere gennem interviews. At resultaterne far forelgbig ka-
rakter bestyrkes ydermere af, at datagrundlaget med 115 deltagere i 2008, og 79
deltagere ved afslutningen i 2010, fordelt pa fire arbejdspladser, giver forholds-
vis sma analyseenheder. Med spgrgeskemaets baseline har vi peget pa hypote-
ser, som efterfalgende er blevet naermere efterprgvet igennem uddybende inter-
views og gennem afprgvning af interventionsindsatser.

Spergeskemabesvarelserne pa de fire afdelinger fordelte sig i 2008 med ca. 26
% fra Faaborg-Midtfyn Kommune, ca. 26 % fra Nordea Liv og Pension, @st, 22
% fra Nordea Liv og Pension, Vest og 24 % fra medarbejderafdelingen Novo
Nordisk.

1 2010 var fordelingen ca. 25 % fra Faaborg-Midtfyn Kommune, ca. 32 % fra
Nordea Liv og Pension, @st, 20 % fra Nordea Liv og Pension, Vest og 22 % fra
medarbejderafdelingen pad Novo Nordisk.

Alders og kansfordelingen ses af tabel 1:

Tabel 1. Respondenternes alders- og kensfordeling

Ar <50 &r >5(0) Mand Kvinder
2008 87 28 63 52
2010 61 18 61 34

Aldersfordelingerne er anvendt i analysen pa forskelle mellem seniorer og yng-
re. Det har ikke vaeret muligt at fastsla eventuelle forskelle mellem de to kan,
da kensfordelingerne er sammenfaldende med virksomhedsfordelingerne, sale-
des at starstedelen af mandene er ansat i Pensionsselskabet, og starstedelen af
kvinderne i henholdsvis Faaborg-Midtfyn Kommune og i afdelingen pa Novo
Nordisk.

Det anvendte spgrgeskema er i det store og hele identisk med det spargeskema
om psykisk arbejdsmiljg, som Det Nationale Forskningscenter for Arbejdsmilje
har udarbejdet® tilfgjet supplerende spargsmal til vores forskningsformal:

Skemaet daekker de vaesentligste forhold inden for det psykiske arbejdsmiljg
igennem 28 sakaldte dimensioner fordelt pa falgende fire omrader:

« Kraviarbejdet og arbejdets organisering. Under dette forhold kan vi
blandt andet analysere forhold omkring indflydelse, jf. Karaseks
krav/kontrol Krav/kontrol- model og belgnning, jf. Siegrist. Belgnnings-
dimensionen har i skemaet fra Det Nationale Forskningscenter for Ar-
bejdsmilje fokus pa den sociale del af belgnningen: Det vil sige, der er

% Det Nationale Forskningscenter for Arbejdsmiljg, 2006
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spargsmal om, i hvilken grad man som person bliver anerkendt og pasken-
net, behandlet retfeerdigt og respekteret. Derudover foretager vi i analysen
af belgnning tillige en analyse af trygheden i ansettelsen, som indgar i
Siegrists teori, idet vi analyserer dimensionen forudsigelighed i sparge-
skemaet fra Det Nationale Forskningscenter for Arbejdsmiljg. Forudsige-
lighedsdimensionen vurderer, i hvilken grad ledelsen giver informationer,
saledes at personerne opnar vished og tryghed. Vi vurderer, at forudsige-
ligheden kan medvirke til personernes oplevelse af belgnningen.

»  Ledelse, samarbejde og veerdier. Jf. teori om social kapital er iser analy-
sen af samarbejdsevne, tillid og retferdighed interessant her: Tillid og ret-
feerdighed er begge selvsteendige dimensioner i det anvendte spgrgeskema,
mens virksomhedens samarbejdsevne undersgges blandt dimensionerne
ledelseskvalitet, social stgtte og socialt fellesskab. Dimensioner, som er
ngdvendige, men dog ikke tilstraekkelige for en bedgmmelse af samar-
bejdsevnen. Der skal ifglge forfatterne til hvidbogen om social kapital ud-
vikles nye begrebsmaessige forstaelser og nye malemetoder for at begribe
samarbejdsevnen fuldt ud™.

«  Forholdet mellem person og arbejde, herunder blandt andet balancen og
konflikten mellem arbejde og familie. Dimensionen arbejds-
familielivsbalance i spgrgeskemaet kan belyse konsekvenser af det graense-
lgse arbejde, savel som effekter af den enkeltes handtering. Vi har supple-
ret dimensionen fra Det Nationale Forskningscenter for Arbejdsmiljg med
spargsmal til belysning af eventuelle positive sammenhange mellem ar-
bejde og familie, da vi ikke pa forhand har villet legge os fast pa, at for-
holdet imellem arbejde og familie pr. definition er konfliktfyldt.

«  Helbred og velbefindende. Blandt dimensionerne indgar: Selvvurderet
helbred, udbreendthed, stress og sevnbesveer. | nervaerende undersggelse er
vi serligt interesseret i emnet stress. Resultater vedrgrende helbredsdimen-
sionerne bidrager med data til analyse af konsekvenser af savel den person-
lige handtering (i forskningsspgrgsmal 1 og 2) som af stettende og mod-
virkende faktorer i virksomheden (forskningsspargsmal 3), samt til analyse
af anvendeligheden af virksomhedernes interventioner (forskningsspergs-
mal 4).

Som supplement til besvarelsen af forskningsspgrgsmalet om evt. forskelle
mellem seniorers og yngres mader at handtere graenselgsheden pa, og anvende-
ligheden af disse, har vi tilfgjet spargsmal om coping og om selvledelse. Ma-
lingen af selvledelse udgares af fire dimensioner: Motivation for selvledelse,
selvledet adfeerd, rammer for selvledelse samt balance mellem arbejde og pri-
vatliv, jf. Det Nationale Kompetenceregnskab®®. Mélingen af balancen mellem
arbejde og privatliv sker via udvalgte spargsmal i spgrgeskemaet fra Det Natio-
nale Forskningscenter for Arbejdsmiljg, mens de gvrige dimensioner males
gennem projektets tilfgjede items, taget direkte fra spgrgebatteriet bag undersg-
gelsen fra Det Nationale Kompetenceregnskab.

% Kristensen et al., 2008
% Undervisningsministeriet, 2005
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Hvad angar coping er der tilfgjet dimensioner pa baggrund af teorien om per-
sonlig copingstil. Her ser vi pa tre former for copingstrategier: Aktiv handlen,
som er rettet mod at endre den situation, der eventuelt stresser en, dvs. at pro-
blemlgse, strategien resignation, der indeberer en forstaelse og accept af en
stressende situation, og undgaelse, der handler om at bortlede tankerne og kon-
centrere sig om noget andet end den stressende situation.®’

Endeligt har vi i spargeskemaet tilfgjet dels dimensionen arbejdstid som inde-
holder spargsmal om den faktiske arbejdstid med henblik pa en objektiv be-
demmelse af tidsmeessige greenselgshed. Det var gnskeligt at fa belyst forekom-
sten af lange arbejdstider, som tidligere har vist sig at have negativ effekt pa
bl.a. kognitive funktioner® og p& graden af konflikter mellem arbejde og fami-
lie** Dels har vi tilfgjet dimensionen arbejdssted for at belyse det faktuelle ni-
veau af fleksibilitet i arbejdet og dermed bedgmmelse af den rumlige greense-
lgshed.

3.3.1 Benchmarking i forhold til gvrige lsnmodtagere

Spergeskemaet fra Det Nationale Forskningscenter for Arbejdsmiljg er indrettet
saledes, at man pa dimensionerne i spargeskemaet kan benchmarke i forhold til
et gennemsnit af danske lgnmodtagere.

Benchmarkingen er beregnet ud fra besvarelser fra 3517 lgnmodtagere i arene
2004-2005. Der er tale om et repraesentativt udsnit af danske lgnmodtagere ge-
nerelt, og saledes ikke tale om alene lanmodtagere, hvis arbejde udviser traek af
greenselgsheden. Det Nationale Forskningscenter for Arbejdsmiljg vurderer i
2007, at i data fra 2004-2005, som indgar i benchmarkingen for 2006-
spargeskemaet, indgar en stor del af greenselgst arbejde.

For hver dimension viser points sammentalt pa baggrund af et vaegtet gennem-
snit, hvor Max. er 100 og minimum 0. En signifikant forskel opstar ved 5.1. po-
int over eller under landsgennemsnittets tal.

Benchmarkingen viser:

«  Dimensioner, der ligger signifikant meget bedre end landsgennemsnittet,
hvilke Det Nationale Forskningscenter for Arbejdsmiljg betegner som
virksomhedens ressourcer.

«  Dimensioner, der ligger signifikant meget darligere end landsgennemsnit-
tet, hvilke Forskningscentret benavner opmarksomhedspunkter. Dette in-
dikerer, at der er forhold, der bar undersgges yderligere pa grund af risiko
for belastende arbejdsforhold.

37 pearlin & Schooler, 1978
B\/irtanen et al, 2008
% Albertsen et al, 2007
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Pa projektets tilfgjede dimensioner og spergsmal kan vi i sagens natur ikke fo-
retage benchmarking.

Valget af et standardiseret spargeskema, hvor det var muligt at benchmarke
med andre virksomheder og fremlaeggelse af virksomhedsspecifikke resultater
for hver arbejdsplads, gav virksomhederne mulighed for et direkte udbytte, idet
de fik overblik over virksomhedens mulige ressourcer og opmaerksomheds-
punkter inden for arbejdsmiljget, som kunne danne baggrund for beslutninger
om intervention.

3.4 Interviews

Interviews havde ligesom spgrgeskemaet et dobbeltsidet formal i forhold til sa-
vel forsknings- som interventionsdelen:

Enkeltinterviews havde dels til formal, jf. forskningsspgrgsmal 1, at fa viden
om, hvordan den enkelte lever med og handterer det graenselgse arbejde, dels
indgik enkeltinterviews som element i interventionen med formalet at statte den
enkelte medarbejder, samtidig var formalet at generere historier om oplevelser,
som kunne &bne for en dialog pa arbejdspladsen.

I de indledende interviews indgik i alt 84 personer, fordelt pa 36 personer til
enkeltinterviews og 48 andre personer i fokusgruppeinterviews. Interviewper-
sonerne var bredt repraesenteret i forhold til kgn, alder, stilling, anciennitet og
arbejdsfunktion. Der blev gennemfgrt 12 enkeltinterviews med ledere og med-
arbejdere og to fokusgruppeinterviews med hver cirka otte medarbejdere pa
hver af de tre deltagende casevirksomheder.

Enkeltinterviews blev designet efter modellen inden for narrativ tradition, se
eventuelt afsnit 2.9. Efter en feelles definition af det greenselgse arbejde, blev
der stillet abne spgrgsmal til oplevelsen af den graenselgse arbejdsform, herun-
der spargsmal om oplevelsen af evt. positive og negative sider af den graenselg-
se arbejdsform, samt oplevede konsekvenser heraf, ligesom personen blev
spurgt om overvejelser i forhold til fremtiden. Interviewet sggte gennem perso-
nens egne bevidstgarelse og afklaring at give personen muligheder for ideer til,
hvad der evt. kunne gares i forhold til egne oplevede udfordringer.

Fokusgruppeinterviewet havde tilsvarende det dobbelte formal dels at udforske
svar i forhold til kollektive strategier i form af stgttende og modvirkende for-
hold i organisationen, dels at abne op for falles dialoger om det grenselgse ar-
bejde, som kunne bidrage til at udvikle stgrre gensidig forstaelse og evt. felles
holdninger. Fokusinterviewet tog udgangspunkt i resultater fra spgrgeskemaet,
herunder en oversigt sammenlignet med et gennemsnit af danske lgnmodtagere.
Pa grund af dette blev der spurgt til kollektive strategier og eventuelle stgttende
og modvirkende faktorer for handtering pa arbejdspladsen.
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3.5 Interventionsdesign

Den indledende kortleegning via spargeskema og interviews fungerede allerede
samtidigt som dele af intervention: Spgrgeskemaet og interviews var som
naevnt tilrettelagt til at give direkte udbytte for deltagerne, samtidig med at en-
keltinterviews fungerede som coaching for personen, og fokusgruppeinterviews
var med til at skabe felles forstaelse for det greenselgse arbejde. Selve kortleg-
ningen havde saledes en intervenerende funktion.

Kortleegningen blev fulgt op af en egentlig interventionsfase, hvor de deltagen-
de fire arbejdspladser i et forlgb igennem 14 maneder arbejdede videre med de-
res indsatser. Udover kortlaegningerne og strukturen med styregrupper var der
ikke pa forhand tilrettelagt en bestemt intervention, som virksomhederne skulle
afprgve i interventionsfasen. Interventionen blev udviklet i samarbejde med
styregrupperne pa virksomhederne, idet hensigten var at tilpasse interventionen
til virksomhedens aktuelle behov og situation. | interventionsfasen deltog i alt
ca. 200 personer.

Styregrupperne havde blandt andet ansvaret for at:
+ udvelge deltagere til at indgd i projektet
» sikre at de deltagende blev informeret, inddraget og engageret

« sikre, at deltagernes forventninger til projektet blev afpasset til det, der var
behov for og som kunne realiseres pa virksomheden. Endvidere skulle sty-
regrupperne sikre, at projektet forankredes sa bredt som muligt i organisa-
tionen og pa lengere sigt i forhold til virksomhedens gvrige liv og aktivite-
ter. Sluttelig medvirkede styregrupperne til evaluering af interventionen pa
egen virksomhed ved afslutningen.

Styregrupperne arbejdede pa egen hand, men efter en fastlagt plan med lgbende
styregruppemgder ca. hver 3. maned, hvor COWI deltog med sparring og sup-
plerende som ressource i udvalgte interventioner. Interventionsdesignet pa den
enkelte arbejdsplads blev planlagt af styregrupperne i samarbejde med COWI,
som gav forslag til intervention pa baggrund af resultaterne fra spgrgeskema og
interviews. Ideen med at inddrage styregruppen som en ansvarlig og udfgrende
part, var at tage udgangspunkt i hver arbejdsplads” serpreeg, sa interventionen
blev sa virkelighedsnar og realiserbar som mulig, hvorved deltagernes enga-
gement kunne sikres og forankring sandsynliggares.

3.6 Evalueringsdesign

Evalueringen bestod for det farste af gentagelse af spgrgeskemaet fra baseline.
Derudover blev der afholdt evalueringsinterviews i form af fokusgruppeinter-
views dels med reprasentanter fra medarbejdere, 5 - 8 personer fra hver af de
tre deltagende casevirksomheder, dels med 1- 4 ledere fra hver. Fokusgruppein-
terviews havde samtidig til formal at indhente data til brug for analysen af in-
terventionens anvendelighed, jf. forskningsspergsmal 4.
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4 Forskningsspgrgsmal 1: Hvordan
handterer yngre og seniorer, individuelt
som kollektivt, det greenselgse arbejde?

Vi beskriver her farst deltagernes oplevelser af det graenselgse arbejde som
baggrund for beskrivelsen af deltagernes made at handtere arbejdet pa. Dernaest
ser vi pa forskelle i handtering mellem yngre og seniorer.

4.1 Medarbejdernes oplevelser af det greenselgse
arbejde

De kvalitative interviews har blotlagt de oplevelsesmassige sider og de indi-
vidspecifikke mader, hvorpa det greenselgse arbejde handteres:

Interviewene paviser, at deltagerne oplever arbejdet modsetningsfyldt pa fal-
gende mader, som vi uddyber nedenfor:

»  Deltagerne haeger om og er begejstret for det greenselgse arbejde, vil ikke
undvere det, og nogle vil endda gerne have endnu mere fleksible vilkar.

« Deltagerne oplever belastninger eller risici for belastninger i forhold til:
iseer deres eget helbred og sgvn, kontakten til familie og venner og det kol-
legiale feellesskab.

« Totredjedele oplever flere fordele end belastninger, omend de ser udfor-
dringer for deres eget helbred, mens en tredjedel oplever flere belastninger
end fordele.

2/3 af de interviewede oplever den graenselgse arbejdsform overvejende posi-
tivt, heraf enkelte entydigt positivt. Det er motiverende for interviewpersoner-
ne, at de kan arbejde med noget, som de selv "braender for", og det er berigende
for deltagerne, nar de selv kan prioritere, hvornar de vil arbejde og med hvilke
opgaver. Deltagerne finder det tillige positivt, at de har frihed til at regulere ar-
bejdstid og tidspunkter for arbejdet. Generelt udtaler interviewpersonerne, at de
har stor indflydelse pa udfarelsen af arbejdsopgaven. De mener samtidig, at de
har stor mulighed for personlig udvikling, og at der er stor lydhgrhed over for
deres gnsker til uddannelse. Stort set alle deltagere vil derfor ikke undveere den
greenselgse arbejdsform.
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Nogle gnsker endnu mere indflydelse og uafhangighed. De synes for eksempel
ikke arbejdspladsen er indrettet fleksibelt nok, med hensyn til for eksempel ad-
gang til arbejdspladsen om aftenen, hvor de oplever dare er sikret med koder og
svaert tilgeengelige lasemekanismer, eller hvor telefoner og kopimaskiner ikke
er abne, og andre igen frygter ligefrem, at mulighederne for at arbejde greense-
lost skal blive taget fra dem.

Dog udtrykker deltagerne pa samme tid og bredt set, at de oplever det graense-
lgse arbejde som en udfordring, der samtidig medfarer belastninger. De oplever
belastninger i forhold til deres eget helbred, deres forhold til familie og venner
og for det kollegiale fellesskab pa arbejdspladsen, hvilket vi uddyber i det fal-
gende.

4.1.1 Helbredet

Trods enkelte fremhaver den graenselgse arbejdsforms gode effekt pa deres
helbred pa grund af muligheden for, at de for eksempel kan leegge pauser ind i
arbejdet, mulighed for at lgbe en tur i lgbet af arbejdsdagen, eller muligheden
for at udnytte dagens sollys til at sidde udenfor og arbejde, udtaler hovedparten
af interviewpersonerne samstemmende, at selv om de vurderer arbejdet positivt,
oplever de, at den graenselgse arbejdsform er en stadig udfordring for helbredet,
og ca. en tredjedel af de interviewede oplever fortrinsvis negative konsekvenser
for helbredet, enkelte af disse endda meget negative konsekvenser:

Deltagerne giver udtryk for, at deres arbejde kan komme til at fylde det hele,
saledes at de kan opleve, at komme til at arbejde 24 timer i dggnet. Dette farer
til, at arbejdet "karer i hovedet hele tiden", at de hele tiden er anspandte og ik-
ke kan slippe arbejdet. Der er personer, som direkte taler om, at de oplever
stress, for eksempel at de har sveert ved at huske, har let til at greede og faler sig
opgivende over for vilkarene. De har darlig samvittighed - enten over ikke at
udfgre de forventede arbejdsopgaver, eller over for sig selv, familien og helbre-
det i forhold til at arbejde for meget. De er i darligt humgar, og mange har en
fornemmelse af aldrig rigtigt at have fri, hvad enten det er weekend, eller nar de
officielt har fri eller har ferie.

Det er flere interviewpersoner, som giver afkald pa tid til for eksempel motion,
nar arbejdstiden gges. Mange fortzller, at de ofte er sa fokuseret pa at prastere
og veere produktive, at de ofte overser signaler fra kroppen. De oplever samti-
dig, at det generelt pa arbejdspladsen ikke er accepteret, at man lytter til krop-
pen, og at man derfor som tendens ikke fanger stresssignaler i oplgbet. En del
interviewpersonerne omtaler derudover fysiske effekter som sgvnforstyrrelser,
hgjt blodtryk, mavesar og manglende overskud og tid til motion. De fleste er
bevidste om problemerne, men har sveert ved selv at finde lgsninger.

Spergeskemaets helbredsresultater, hvor der sammenlignes med et gennemsnit
af danske lenmodtagere, fremgar af nedenstaende tabel 2.
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Tabel 2 Helbred og velbefindende

Dimension Alle deltagere Landsgennemsnit Difference
Selvvurderet hel-  55.1 66.0 0.9

bred

Udbreendthed 354 34.1 1.3

Stress 28.5 271.7 0.8
Sgvnbesvar 27.2. 21.8. 54

Tabel 2 viser, at for dimensionen sgvnbesveer er spgrgeskemaresultatet for del-
tagerne i nervaerende undersggelse signifikant ringere end blandt andre Ign-
modtagere: Saledes angiver 15 % at de har sovet darligt og uroligt hele tiden el-
ler en stor del af tiden de sidste fire uger, ca. 10 % har haft sveert ved at falde i
sgvn, eller er vagnet flere gange i lgbet af natten og haft sveert ved at falde i
sgvn igen. Den hgje grad af sgvnbesvaer blandt deltagerne er bekymrende, idet
jf. Soderstrom*°sgvnbesvaeret pa sigt kan udvikle sig med risiko for stress og
alvorlige fysiske og psykiske problemer og sygdomme, nar man som person ik-
ke far den ngdvendige restitution over natten.

I forhold til de gvrige helbredsdimensioner, herunder det selvvurderede hel-
bred, stress og udbraendthed ligger resultaterne gennemsnitligt.

| forhold til udbreendthed har 44 % fglt sig udkert en stor del af tiden eller en
del af tiden, mens 54,9 % kun lidt eller pa intet tidspunkt har fglt sig udkart. 22
% har falt sig treette en stor del af tiden eller hele tiden, mens 45 % kun lidt af
tiden eller pa intet tidspunkt har falt sig treet de sidste fire uger. | forhold til
graden af stress har ca. 36 % veeret anspaendt, irritabel og stresset en stor del af
tiden eller en del af tiden de sidste fire uger, mens 64 % kun har veeret lidt eller
slet ikke stresset.

Arbejdspladserne imellem er der nogle forskelle, idet en arbejdsplads har det
selvvurderede helbred bedre end landsgennemsnittet, og det kun er to virksom-
heder, der oplever sgvnbesver, heraf en tillige ogsa stress.

4.1.2 Helbred, sgvn og arbejdstid

Lange arbejdstider har negativ pavirkning i relation til en raeekke sygdomme og
er ogsé relateret til forekomst af demens*'. Lange arbejdstider over 40 timer pr.

“0 S¢derstém, 2009

* Dette er blandt andet (hos Virtanen et al, 2008), belyst gennem et omfattende
engelsk studie over fem ar, hvor det pavistes, at folk i alderen 35 - 55 ar, der
arbejdede mere end 55 timer, sammenlignet med dem, der arbejdede 40 timer
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uge, som er typisk for omkring 60 % af deltagerne i naervaerende undersggelse,
hanger sammen med risiko for nedsat immunsystem, nedsatte sgvnperioder,
usund livsstil og negative konsekvenser i forhold til hjertekarsygdomme, diabe-
tes og depression. Desuden er der sammenhaeng til senere forekomst i livet af
demens, hvilket blandt andet haenger sammen med, at lange arbejdstider giver
risiko for nedsatte kognitive funktioner.

De 60 %, der arbejder mere end 40 timer pr. uge i nervaerende undersggelse
overstiger veaesentligt det generelle billede fra EU. | samme studie fra far angi-
ves det, at 12 - 17 % af de ansatte i EU arbejdede mere end 40 timer i 2001.
Selv om vi anslar, at antallet af arbejdstimer generelt har veeret stigende i de
sidste 10 ar, vurderer vi, at antallet af personer med lange arbejdsdage stadig er
meget hgjt i nerveerende undersggelse. En lille gruppe pa 8 personer arbejder
fast over 50 timer pr. uge, for hvilke helbredsrisici er ekstra store. Samlet set er
der saledes betydelige helbredsrisici for over halvdelen af deltagerne.

Langt de fleste, nemlig 71 % honoreres for overarbejde gennem afspadsering
eller far udbetalt lgn for alt overarbejde, 7 % far kun op til 20 % af det ekstra
overarbejde betalt eller kan afspadsere dette. 17 % arbejder over uden at fa
hverken afspadsering eller udbetaling for arbejdet, hvilket indikerer, at delta-
gerne i nogen grad accepterer arbejdstidens leengde.

Arbejdstider sent om aftenen og om natten, som er typisk for deltagerne i neer-
veaerende undersggelse gger risikoen for soveproblemer. 50 % arbejder op til en
time om aftenen, og 33 % op til tre timer om aftenen. Om natten arbejder 12 %
op til en time, og 4,5 % svarende til fem personer arbejder op til tre timer.
Sgvnforskningen®? har pévist, at barn og voksne, der slapper af uden aktive
elektroniske apparater omkring sig den sidste time inden sengetid, sover vee-
sentligt bedre end andre. Her er der grund til at tro, at det modsatte er tilfeeldet.
Da 82,1 % imidlertid angiver, at de altid eller ofte har indflydelse pa deres ar-
bejdstids placering inden for degnet ma dette betyde, at deltagerne i noget om-
fang accepterer arbejdstidens indflydelse pa deres sgvn.

Stressforskningen viser blandt andet, at det er vigtigt med perioder, hvor man
holder pause fra arbejdet og restituerer sig, uden at skulle noget bestemt*®: Nar
vi ser pa i hvilken grad deltagerne arbejder i de perioder, der traditionelt harer
til fritiden, svarer 34% at de arbejder op til 1 time pr. weekenddag, og 13,4 %,
svarende til 15 personer arbejder op til 3 timer pr weekenddag. 20 % arbejder
op til en time pr. feriedag.

Disse tal for arbejdstid og tidsmaessig graenselgshed indikerer samlet set, at der
kan veere en risiko for, at deltagerne ikke far de pauser som er ngdvendige for at
forebygge stress og for at sikre den gode sgvn.

havde nedsatte kognitive funktioner, bade hvad angik ordforrad og omtanke.
Nedszttelsen af funktionerne steg i takt med antallet af arbejdstimer over 40.

%2 5pderstrgm, 2009
3 Sederstrom, 2009
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Ud fra ovenstaende helbredskarakteristika kan det konstateres, at de fleste hel-
bredsindikationer ikke stiller deltagerne i denne undersggelse ringere end gvri-
ge leanmodtagere, men heller ikke bedre. Den hgje grad af sgvnbesveer, sam-
menholdt med de lange arbejdstider og den tidsmaessige graenselgshed er imid-
lertid bekymrende, idet der er risiko for alvorlige fysiske og psykiske proble-
mer og sygdomme, idet man som person ikke far den ngdvendige restitution
over natten savel som om dagen, og i og med manglende overskud har en usund
livsstil med bl.a. manglende motion.

4.1.3 Familie og venner

Mange deltagere fremhaver arbejdsformens positive betydning for at fa ar-
bejdsliv og familieliv til bedre at passe sammen, og nogle oplever, at arbejdet
direkte beriger deres familieliv: Der er muligheder for at tilpasse arbejdet efter
familielivet og barn, hvilket interviewpersonerne fortzeller giver dem en ro. Ek-
sempelvis muligheden for at ga til tandleege med barnet eller lave juleklip i
barnehaven. Mange som har sma bgrn og to karrierer, forteller, at det er afge-
rende for dem at have et sddant fleksibelt job. Det som interviewpersonerne ser
som yderligere berigende er, at de kan deltage i flere aktiviteter i privatlivet,
end hvis de havde et almindeligt job med faste tider fra 8 - 16. Spgrgeskemare-
sultatet understgtter de positive elementer, idet data viser, at i forhold til at til-
passe arbejdet efter familiens behov, siger 75 %, at det er accepteret, heraf
ca.23 % i hgj grad, 79 % synes at privatlivet giver energi til arbejdet, og 45,5 %
at arbejdet giver energi til privatlivet.

Samtidig oplever interviewpersonerne dog ogsa en hel del negative konsekven-
ser i forhold til kontakten med familie og venner: Der er for en stor del af de in-
terviewede en oplevelse af, at arbejde og fritid flyder for meget sammen, og at
de har for lidt tid til venner og familie, og selv om de har muligheden for at
flekse, benytter de ikke altid denne mulighed.

Deltagerne forteeller, at der for eksempel ofte er en irritation hos agtefaller,
barn og venner, nar de opleves ikke at vaere mentalt til stede hjemme, eller nar
de er for treette pga. arbejdet. Interviewpersonerne ser det derfor samtidig som
en stor udfordring at fa arbejdet til at passe til familielivet og at undga, at arbej-
det tager overhand.

Ved hjelp af spgrgeskemaet kan vi se, at deltagerne samlet set oplever en kon-
flikt mellem arbejde og familie signifikant hgjere end landsgennemsnittet. 43,6
% oplever ofte eller jeevnligt en konflikt mellem deres arbejde og privatlivet,
sadan at de helst vil vaere begge steder pa en gang. Omkring 30 % synes, at ar-
bejdet tager energi og tid fra privatlivet, og 40 % oplever, at familie og venner
siger, at de arbejder for meget. Disse problemer kan blandt andet ogsa haenge
sammen med deltagernes lange arbejdstider, idet tidligere forskning har vist at
graden af arbejdsfamilielivskonflikt gges med antallet af timer ud over normalt
timetal*. N&r vi ser pé arbejdspladserne imellem viser det sig dog, at en virk-
somhed ikke oplever arbejds-familielivskonflikter.

4 Andersen et al, 2007
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4.1.4 Det kollegiale feellesskab

I forhold til konsekvenser for faellesskabet pa arbejdspladsen opregner inter-
viewpersonerne ensidigt negative eksempler. Der er eksempler pa, at de inter-
viewede oplever, at arbejdsfeellesskabet og forholdet til kolleger lider, blandt
andet pa grund af, at man som kolleger sjeldent er pa arbejdspladsen pa samme
tid. Det medfarer konflikter og manglende sammenhold. "Vi er harde ved hin-
anden". Nar vi ind imellem spiller golf med kunden for at skabe markedsfaring,
gar der for eksempel jokes, nar vi arbejder hjemme: "Han er nok ude og spille
golf!" Mange udtrykker frygt for, at faellesskabet smuldrer.

Interviewpersonerne arbejder i mange tilfeelde alene med deres projekter, og det
er af den grund sveert at inddrage andre med kort varsel, fordi kollegerne ikke
kender nok til opgaven.

Der fremkommer ogsa en del forskellige opfattelser af arbejdstid og tilgenge-
lighed mellem de, som arbejder greenselgst, og de som ikke gar det, hvilket ind
imellem giver konflikter mellem de to grupper. Der findes eksempler pd mang-
lende tillid til de, der arbejder greenselgst fra de, der ikke ger, hvilket for ek-
sempel handler om, at kolleger tvivler pa, at man rent faktisk arbejder, nar man
arbejder hjemme, hvilket giver konflikter. Hiemmearbejdet er ikke bredt accep-
teret hos alle: "Nar man kan se folk, ma det veere, fordi de arbejder, nar man ik-
ke kan se dem, arbejder de maske ikke?"De, der ikke arbejder greenselgst, stat-
ter sig tilsyneladende til en mere traditionel lgnarbejderkultur, hvilket betyder,
at de for eksempel kommer med negative bemarkninger, nar de, der er uden
fast arbejdstid, for eksempel mader senere om morgenen, eller gar tidligere pa
eftermiddagen. For nogle af deltagerne er der en del usikkerhed, om de arbejder
nok set i kollegernes gjne, og om de vil blive vurderet negativt af kolleger og
ledere. Her kan vi referere til Whites teori om "de andres gaze."*

Nogle interviewpersoner taler om, at der er en risiko for, at man som person ik-
ke involverer sig nok i virksomheden pa grund af selvstendigheden i arbejds-
opgaven. Enkelte interviewpersoner siger da ogsa, at de ikke rigtigt identifice-
rer sig med det firma, de arbejder for. De oplever at have deres egen lille for-
retning at passe, og det kunne vaere i det ene firma lige sa godt som i det andet,
nar bare de ydre rammebetingelser er fleksible for individuel tilretteleeggelse.

4.2 Ledelsens oplevelser af det greenselgse arbejde

Lederne udtrykker, lige som medarbejderne, praeference for selv at kunne be-
stemme deres arbejdstid, som for eksempel at mgde senere om morgenen, eller
arbejde hjemme, hvis man vil det. Men lederne omtaler generelt deres arbejds-
liv mere belastet end medarbejderne: For eksempel taler de meget om: An-
spaendthed, om aldrig at koble fra. Det er typisk, at de star g teenker videre over
arbejdet, nar de kommer hjem, for eksempel ogsa nar de star og laver mad. De
taler om manglende naerveer med deres bagrn og om mange konflikter med deres
mand og bgrn om deres manglende naerveer. De fortzller ogsa, om venner der
klager til dem og siger, at de ikke kan styre arbejdet.

> White, 2002
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Dette heenger sammen med, at lederne arbejder mange timer: Om dagen er le-
derens arbejdsopgave personalepleje, at ga til mader, og at tage sig af henven-
delser fra personalet. Efter aftensmaden og i weekenden bruger lederne tid til at
fordybe sig i mailhenvendelser. Det handler om at fa ryddet opgaver af vejen
og blive feerdig med det, man var i gang med. De fleste arbejder derfor ogsa
bade i weekenden og i ferien.

Selv om mange priser muligheden for at kunne arbejde hjemme og tage en fri-
dag af hensyn til barnene, siger de hver iseer, at de rent faktisk ikke udnytter
muligheden for at arbejde hjemme, og at de ikke kan huske, hvornar de har
gjort det. De fleste arbejder ikke hjemme om dagen, fordi de vil vere tilgeenge-
lige for medarbejderne.

Lederne foler sig samtidig meget alene i lederfunktionen. Der er som oftest ik-
ke nogen, "der holder gje med en," hedder det. Som en leder siger: "Man kan
komme meget langt ud at sejle - meget langt - uden at nogen reagerer". Eller en
anden: "Ingen chef spgrger: Hvad lavede du pa nettet sgndag kl. 13?" Lederne
er ogsa usikre pa, hvad deres chef egentlig forventer af dem med hensyn til ar-
bejdstid: 37 timer, som kontrakten lyder pa - eller maske meget mere?

4.3  Handtering af det greenselgse arbejde

Mange af de interviewede vurderer, som navnt, mulighederne for at handtere
problemer i arbejdet positivt og oplever positive effekter af deres arbejde for
deres familieliv iseer, og enkelte ogsa i forhold til eget helbred. Generelt er del-
tagerne meget glade for mulighederne ved den greenselgse arbejdsform, og vil
for alt i verden ikke undveere den. De fortzeller om, at denne arbejdsform pa
mange mader beriger deres liv, bade privat og i arbejdet.

Interviewpersonerne udtrykker dog samtidig i udstrakt grad, at arbejdsformen
er en stadig udfordring for dem Mange forteeller, at de oplever det graenselgse
arbejde pa en made, som om det er kommet "snigende", dvs. ikke bevidst tilret-
telagt, og deltagerne oplever, at de lidt efter lidt personligt selv har skullet til-
passe arbejdsformen efter egen vurdering, selv har skullet skabe balance mel-
lem for eksempel arbejdsliv og familieliv, selv planlaegge og prioritere. De op-
lever, at deres evne til at handtere balancen gar op og ned, og for nogen gar det
slet ikke, med alvorlige konsekvenser til fglge.

4.3.1 Personlige dilemmaer i handteringen

Det viser sig, at den personlige handtering af det greenselgse arbejde for medar-
bejdere savel som ledere farst og fremmest er karakteriseret ved at veere styret
af en raeekke personlige dilemmaer, der skaber tvivl om: Hvor meget man vil ar-
bejde, hvornar og hvor tilgeengelig man vil vare for arbejdspladsen. Deltagerne
oplever sammenhang mellem risici, belastninger og deres personlige dilemma-
er i handteringen af det graenselgse arbejde.
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Der opleves tre hoveddilemmaer:

1. Dilemmaet mellem arbejdet og eget helbred: "Jeg vil gerne arbejde, men jeg
vil 0gsa passe pa mit helbred".

2. Dilemmaet mellem arbejdet og familien. "Jeg vil gerne arbejdet, men jeg
vil ogsa have tid og energi til familien og venner". Netop dette dilemma blev
samtidig bekreeftet af resultatet af deltagernes spagrgeskemabesvarelse, hvor
46,5 % angiver, at de gerne vil veaere bade pa arbejdspladsen og i familien pa én
gang.

3. Dilemmaet mellem den selvsteendige arbejdsform og feaellesskabet: Jeg
seetter pris pa at have egne, selvstendige opgaver, men jeg vil ogsa gerne have
feellesskab.

Det viser sig endvidere, at disse dilemmaer knytter sig til dels en organisatorisk
uklarhed, hvor deltagerne generelt er i tvivl om, hvor stor arbejdsmangde og
hvor lang arbejdstid virksomheden forventer, og hvor meget de forventes at sta
til radighed hen over dagnet. Dels knytter dilemmaerne sig ogsa til personens
egen uafklarethed i forhold til egne personlige veerdier og /eller manglende ta-
gen konsekvens af egne verdier.

De personlige dilemmaer udtrykker sig saledes i en dobbeltsidet tvivl dels om
hvor meget man som person skal og forventes at arbejde og sta til radighed,
dels om hvor meget man egentlig selv vil arbejde og sta til radighed. Det bety-
der, at der hos den enkelte finder en stadig selvforhandling sted. Vi har fundet
nedenstaende typiske tvivisspargsmal, som udgar de sterste udfordringer for en
succesfuld handtering. Samtlige tvivisspgrgsmal har baggrund i uklarhed om-
kring, hvad der forventes fra virksomheden, og opleves samtidig som et indre
dilemma om, hvad man selv vil veere med til:

1. Hvor meget skal og vil jeg arbejde? Hvornar har jeg arbejdet nok? Arbejder
jeg for meget? Tvivlen knytter sig iser til forholdet til eget helbred: Der er mis-
tanke om, at arbejdsmangden haenger sammen med mit forhgjede blodtryk, mit
mavesar? Og hvad med mine sgvnproblemer?

2. Hvornar skal og vil jeg arbejde uden for traditionel arbejdstid? P& den ene
side er det rart at kunne klare en opgave uden for traditionel arbejdstid, og som
vi har set, presser deltagerne endda pa for mere fleksible arbejdsvilkar. Men pa
den anden side er tvivlen der samtidig om: Forventes jeg egentligt at arbejde
uden for normal arbejdstid, og vil jeg selv gerne arbejde for eksempel om afte-
nen og natten, i weekenden, under egen eller bgrns sygdom, i ferien, pa ferie-
rejsen, nar bgrn og partner/egtefalle er hjiemme eller mens jeg laver mad?

3. Hvor tilgeengelig skal og vil jeg vaere hen over dggnet?: Hjemmeopkoblet pc
og mobiltelefon er pa den ene side en nem adgangsve;j til arbejdet. Hurtigt og
nemt kan man komme i kontakt med arbejdspladsen hele tiden. Arbejdsopga-
verne er altid lige ved handen. Pa den anden side: Hvornar forventer arbejds-
pladsen og kolleger egentlig, at de kan kontakte mig? Forventer de, at jeg sva-
rer pa en mail kl. 22 om aftenen eller sgndag middag? Og skal jeg veere bered-
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villig, nar en kollega ringer under min sygdom og/eller i min ferie? Og hvad
forventer jeg af mig selv om dette?

4. Hvor skal og vil jeg arbejde? Vil jeg egentlig arbejde i hjemmet, arbejde un-
dervejs i tog/bil/fly, arbejde for eksempel mens jeg passer barn? Deltagerne gar
det, men er samtidig i tvivl om de vil gare det. De er ogsa i tvivl om, hvad der
sker, hvis de arbejder hjemme. Bliver jeg ugleset blandt kolleger, hvis jeg ar-
bejder meget hjemme? Eller hvis jeg ikke gar det? Tror lederen jeg pjeekker,

nar jeg arbejder hjemme? Og pa den anden side "bliver jeg ugleset, hvis jeg stil-
ler pc'en pa kontoret, og ikke vil arbejde hjemme"?

5. Hvor dybt skal og vil jeg engagere mig i mit arbejde? Deltagerne er glade
for muligheden for faglig og personlig udvikling i arbejdet, og spgrgeskemare-
sultatet bekreefter, at man oplever store udviklingsmuligheder. Men nogle fryg-
ter samtidig risikoen for at fremsta uengageret, nar de siger nej til en opgave,
og de forteller, at de kan veere usikre pa, hvornar arbejdet er gjort godt nok.
Samtidig er nogle bevidste om, at det personlige engagement i arbejdet kan gi-
ve en personlig tilfredsstillelse, der samtidig kan draeene engagementet ud af an-
dre gagremal, andre gnskede engagementer i privaten: Eksempelvis skolen, bar-
nenes, partnerens liv, og ogsa i nogen grad over for egne gnsker for livet, hel-
bredet og fellesskabet pa arbejdspladsen.

6. Hvor selvstandigt skal og vil jeg arbejde? Pa den ene side priser man den
store frihed til selv at vaelge opgaver, arbejdstid, arbejdssted og arbejdsmetoder
- men man er pa den anden side ofte usikker pa, om man er god nok til sit ar-
bejde- gar jeg det egentlig godt nok? Og nar noget gar galt, er der tendens til, at
man faler det som ens egen personlige skyld. Man fgler darlig samvittighed og
i tilfeelde af man laver fejl - kan det for nogle fgles som en personlig fiasko.
Samtidig kan man se, at det selvsteendige arbejde vanskeligggr samarbejdet
med kolleger omkring opgaven, da en kollega vanskeligt kan sztte sig ind i og
forsta ens egne opgaver.

Deltagerne oplever en helbredsmaessig konsekvens af disse daglige tvivls-
spargsmal, hvilket opleves som en serlig kropslig tilstand, hvor det fales for
eksempel som, "at man ikke kan slappe af", at man gerne vil vare to forskellige
steder pa én gang". At man hele tiden "er pa" Denne tilstand er i virkeligheden
et kendetegn for risiko for stress, og kan have sammenhang til det hgje sgvnbe-
sveer. Varer tilstanden ved, er der risiko for, at der kan udvikles en egentlig
stresstilstand.

4.3.2 Informations- og kommunikationsteknologiens udfordring

De interviewede oplever, at de muligheder for fleksibilitet, der fglger af den
nye informations- og kommunikationsteknologi giver dem stadig stagrre udfor-
dringer for deres balance mellem arbejdet og andre garemal i livet og er med til
at skaerpe ovenstaende dilemmaer og tvivisspgrgsmal. Det galder for eksempel
muligheden for at tage baerbar computer og mobiltelefon med sig hjem, og det
galder internetadgang, hvor e-mails Igbende popper ind pa computer og mobil-
telefon.
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Deltagerne forteeller, at det virker, som teknologien "drager dem hen" for at se
pa e-mails og abne for computeren. Den lille lyd, nar en e-mail popper ind, og
mobiltelefonens ringen tiltreekker sig opmarksomhed. Deltagerne undrer sig
selv over, hvorfor de ikke bare slukker mobilen hjemme, og hvorfor de aften ef-
ter aften teender computeren derhjemme, i stedet for at lade den sta.

4.3.3 Den individuelle handtering

De to tredjedele, der fortrinsvis oplever det greenselgse arbejde positivt, udtryk-
ker samtidig, at de er bevidste om risici og sgger at undgd mulige negative ef-
fekter for helbred og familien. Den handtering, der ifglge interviewpersonerne
virker bedst, er:

»  Bevidsthed om egne prioriteringer i livet. Nogle seetter meget bevidst
familie og barn som deres farste prioritet og sgger at tilpasse arbejdet der-
efter. Dette gar for eksempel, at de meget konsekvent prioriterer og plan-
leegger deres private aftaler i god tid, og ikke aflyser aftalerne af hensyn til
arbejdet.

«  Bevidsthed om egne granser. Andre er efter personlig erfaring blevet be-
vidste om deres egne graenser mht. arbejdstid, og er naet til en erkendelse
af, hvor meget arbejde de rent faktisk kan rumme indenfor dggnets 24 ti-
mer. De har laert sig at sige fra og seetter greenser for, hvor meget arbejdet
ma fylde i deres vagne timer. Der er forskellige eksempler pa, hvordan de
personligt selv har fundet en passende balance. Eksempelvis skriver nogle
deres arbejdstimer op og stopper, nar de er naet til den personlige grense,
de har bestemt sig for.

«  Konkret planleegning og prioritering i dagligdagen: Nogle har ogsa selv
brugt tid til at seette sig grundigt ind i virksomhedens planlaegnings og it-
systemer, for gennem egne regler og planlegningsrutiner at sztte klare
greenser. For eksempel udarbejdes der en liste over arbejdsopgaver i priori-
teret reekkefolge, for at fa et overblik og synliggare egne opgaver ved prio-
ritering.

«  Bevidst brug af hjemmearbejdsdage. Et flertal af interviewpersonerne
har lavet sig en fast hjemmearbejdsdag. Derudover er der mange, der ar-
bejder hjemme, nar de oplever behov for det af hensyn til fordybelse eller
for at klare akutte ting hjemme samtidig.

. Bevidst afslapning og motion. For mange er det meget vigtigt at slappe
bevidst af fra deres arbejde, nar de har fri. Motion naevnes ligeledes af
mange som en vigtig kilde til restitution og som en grund til, at de har det
godt, sa de kan klare deres arbejde.

«  Handtering af IT-teknologi er som navnt en sarlig udfordring, som nar
det lykkes for deltagerne, lgses med automatik og rutiner: Nogle handterer
e-mails gennem for eksempel Outlooks automatiske arkivering af mails og
"Out-of-office" svar. Eller ved en regel for, hvor mange gange den barbare
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pc ma komme med hjem i lgbet af ugen, eller for hvornar arbejdsmobilen
skal veere lukket. Flere interviewpersonerne slukker for eksempel konse-
kvent pc og telefon, nar de er hjemme og vil holde fri.

4.3.4 Kollektiv handtering

Deltagernes handtering af problemerne viser sig langt overvejende at veere af
individuel karakter, dvs. der kun i mindre grad henvises til kollektiv handtering
i form af kollegial og organisatorisk handtering af dilemmaer i arbejdet.

Pa samme made er de virksomhedstiltag, deltagerne navner, ogsa rettet mod
personlig statte, for eksempel opkvalificering af den enkelte medarbejder. Flere
interviewpersoner har for eksempel haft stor nytte af kurser i planleegning pa
arbejdet, eller af at blive coachet af en leder. Virksomhedens statte er ikke givet
generelt til medarbejderne, men ad hoc nar der viser sig szrligt behov hos en
medarbejder.

Det er karakteristisk, at der pa virksomhederne ikke er en kollektiv forstaelse af
begrebet greenselgst arbejde, og at emnet generelt ikke er felles italesat pa ar-
bejdspladsen. Der kan saledes ikke direkte tales om, at der eksisterer kollektive
strategier, hvilket vil kraeve, at der er en bevidst tilgang vedrgrende virksomhe-
dens stgtte. Problemlgsning i forhold til dilemmaer teenkes overvejende at veere
personens egen sag.

Der er eksempel pa, at virksomhedens vardier om selvledelse direkte modvir-
ker en kollektiv handtering, jf. eksemplet hvor en leder pa grund af virksomhe-
dens veerdi om selvledelse, er i tvivl om hun vil henvende sig til en medarbej-
der, der arbejder for meget og som er stresset, da det vil blamere denne medar-
bejder, som kan fale, at lederen ser medarbejderen som mindre kompetent, og
da medarbejderen vil kunne se det som, at lederen blander sig i medarbejderens
eget personlige raderum.

Virksomhederne udfarer dog aktiviteter, der viser sig reelt i stgrre eller mindre
grad at statte den enkelte i at handtere de personlige dilemmaer. Vi analyserer
disse arbejdspladstiltag naermere i kapitel 7 om virksomhedens stgttende og
modvirkende faktorer.

4.4  Seniorers og yngres handtering

Nar seniorer og yngre selv beskriver deres oplevelser i interviews ser vi umid-
delbart meget ensartede fortzellinger om handtering af det greenselgse arbejde
for de to grupper: Seniorerne udtrykker pa samme made som yngre tilfredshed
med fleksibilitet i arbejdssted og medetider, tilfredshed med mulighederne for
at fa arbejde og familieliv til at passe sammen og med friheden til at regulere
arbejdstiden efter egne behov.

I interview med seniorerne fornemmer man dog en forskel i, at seniorerne til-

leegger fleksibiliteten i arbejdet en tydelig veerdi: Hos seniorerne finder man li-
gefrem begejstring; ordet “fantastisk” kommer eksempelvis fra en senior.
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Seniorerne opfatter frineden og ansvaret som et udtryk for ledelsens tillid til
dem, en tillid som de pa den ene side setter pris pa, men som de pa den anden
side ogsa finder ngdvendig for at kunne arbejde effektivt. Det ser ogsa ud til, at
seniorerne er sarligt gode til at udnytte fleksibiliteten i arbejdet til at berige fa-
milielivet:

Hos seniorer finder vi de samme udfordringer i af arbejdet, som hos de, der er
yngre end 50 ar, fortzeller om: Arbejdspres som en udfordring, balancegang i
forhold til familien, og presset pa deres eget helbred. Men i forhold til dette er
der dog ogsa nogle nuancer: Flere seniorer navner udtrykkeligt behovet for
fordybelse og betydningen af hjemmearbejdspladsens for muligheden for for-
dybelse. P& kontoret oplever de forstyrrelser fra telefoner, mails og kolleger,
hjemme kan man sztte telefonsvarer pa og frabede sig henvendelser undtagen i
absolut ngdstilfeelde. Dette finder seniorerne tilfredsstillende — og igen som ud-
tryk for bade frihed og ansvar. Seniorernes tilfredshed med det granselgse ar-
bejde kunne pege pa, at greenselgsheden naermest er en forudsatning for senio-
rernes forbliven i arbejdet:

| forhold til handtering af arbejdet, udtaler seniorerne generelt, at de selv finder,
at de er gode til at leve med det graenselgse arbejde, og de er blevet bedre med
tiden. Der er ingen seniorer, der taler ensidigt om nutidige negative konsekven-
ser, men de kan fortelle om dyrekgbte erfaringer fra tidligt i livet. De taler om,
at arbejdet er blevet nemmere for dem med tiden, og at de tydeligt maerker, at
de tekniske IT-systemer er blevet bedre og mere brugervenlige og hjelper dem
med handteringen og planlaegningen. Hovedparten fortzller, at de med arene er
blevet bedre til at styre deres arbejdstid, sa der bliver en god balance mellem
arbejde og fritid. Dette understattes ogsa af, at de med tiden har faet hgjere sta-
tus pa virksomheden og kan tillade sig mere, fordi de tidligere har vist deres
veerd pa virksomheden.

Seniorerne anfagrer blandt andet, at deres planleegning af arbejdet har &ndret sig
i forhold til tidligere i livet, idet de nu bevidst sgrger for ikke at lave en alt for
stram planleegning. Deres planleegning er blevet bedre og nemmere for dem,
fordi de efterhanden lettere kan vurdere, hvor lang tid en opgave tager, og fordi
de har et mere realistisk billede af arbejdsopgaven.

Mange seniorer siger derudover, at de har leert at sige fra, og at de ogsa med ti-
den har leert at uddelegere opgaver til andre og tidligt at inddrage andre i lgs-
ning af opgaver. De kan ogsa nu i modsatning til tidligere indremme, nar der
noget, de ikke selv magter og er i stand til at sege hjelp, inden det "braender
sammen".

Det er ogsa flere eksempler pa, at seniorerne taler om, at de er meget bevidste

om at passe godt pa sig selv og deres eget helbred med motion og sunde mad-
46

vaner™.

% Tal fra Idreettens analyseinstitut underbygger, at i gruppen af 60 - 69 &rige er der nast ef-
ter gruppen af 16 - 19 arige flest, der dyrker sport og motion regelmaessigt (Albret,2009)
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Det er iseer seniorerne og i hgjere grad end de yngre, der italesaetter en bekym-
ring for feellesskabet og tager ansvar for andre kolleger ved at drage omsorg og
bede de yngre om at tage det roligt og passe pa sig selv, hvilket kan vidne om et
starre overblik i forhold til de potentielle dilemmaer i arbejdet. Seniorerne er
meget opmarksomme pa de farer for kollektiviteten, der ligger i det greenselgse
arbejdes individualisering. Tilpasningen til den enkeltes arbejdsvaner og -lyst
og til vedkommendes familiesituation reducerer mulighederne for at mgdes pa
arbejdspladsen for at udveksle erfaringer, for at koordinere planer og arbejdsbe-
lastninger, for uformelt socialt samveer og for at opleve sig selv som en del af et
feellesskab; som en del af den samme virksomhed.

En enkelt senior fgjer hertil, at individualiseringen ogsa setter kontinuiteten og
vidensdelingen under pres. Nar man ikke far videregivet erfaringer og viden —
iseer fra eeldre til yngre — risikerer virksomheden i det lange lgb at miste en af
forudsaetningerne for en effektiv drift, nemlig knowhow i bred forstand.

I forhold til seniorernes tilfredshed med jobbet kan vi tilfgje, at der er mange
seniorer, der er i tvivl om, virksomheden stadig gnsker dem pa arbejdspladsen.
Tvivlen baserer de pa, at de sjeldent far at vide, at de er betydningsfulde for ar-
bejdspladsen. De er selv klar over, at det nok er fordi, at de er sa selvkarende,
sa der ikke er meget behov for ledelse og statte, men stadig har de brug for at
vide, at de er gnskede.

Et andet forhold, der har interesse i forhold til seniorers fastholden pa arbejdet,
er, at nogle seniorer klager over, at seniorpolitikkernes tilbud til den enkelte se-
nior er tilrettet ud fra virksomhedens antagelse om seniorernes behov, men er
ikke baseret pa individuelle hensyn til den enkelte senior. Eksempelvis har en
senior pa sin arbejdsplads faet tilbud om nedsat arbejdstid, men han vil meget
hellere have en ordning med mere ferie hen over aret. Seniorerne slar til lyd for,
at de som personer er lige sa forskellige som alle andre, og at det derfor er
uhensigtsmaessigt at lave tiltag, som var de en ensartet gruppe. Seniorerne vil
meget hellere hver iser indga i en individuel forhandling om arbejdsvilkar med
virksomheden.
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5 Forskningsspgrgsmal 2: Har seniorer
udviklet seerlige mader at handtere det
greenselgse arbejde pa, og er strategierne
mere eller mindre anvendelige end
yngres?

Som svar pa om seniorer har udviklet serlige mader at handtere det greenselgse
arbejde pa, opsummerer vi farst analysen af forskelle mellem seniorers og yng-
res handtering, som blev fremlagt under svaret pa forskningsspgrgsmal 1. Ana-
lysen supplerer vi dernaest med en analyse af forskelle i copingstil og selvledel-
sesevne.

Om seniorers strategier er mere eller mindre anvendelige vurderer vi som ud-
gangspunkt ved de to gruppers evne til at handtere de tidligere papegede afge-
rende dilemmaer mellem arbejdet pa den ene side og familien, helbredet og ar-
bejdspladsens fellesskab pa den anden side. Vi supplerer vurderingen med at
analysere evt. forskelle i graden af arbejdsfamiliekonflikt og helbredsresultater,
hvilke kan bidrage til det samlede billede af konsekvensen af de to gruppers
strategier.

Analysen i forhold til interviews har vist, at der er fglgende forskelle: Seniorer-
ne er serligt gode til at udnytte fleksibiliteten i arbejdet til fordel for familien,
de tilleegger tydeligt fleksibiliteten i arbejdet veerdi og opfatter ansvaret som et
udtryk for ledelsens tillid, som samtidig er ngdvendig for dem. Flere seniorer
navner behovet for fordybelse og betydningen af hjemmearbejdspladsen. Seni-
orerne finder, at de selv er gode til at handtere det greenselgse arbejde, og er
blevet bedre med tiden. Arbejdet er blevet nemmere for dem gennem arene,
hvor de er blevet bedre til at styre deres arbejdstid med god balance mellem ar-
bejde og fritid, idet de nu planlaegger bedre og mere bevidst. Mange seniorer
har leert at sige fra, har leert at uddelegere opgaver til andre og at inddrage andre
i lzsning af opgaver. | modsetning til tidligere indrgmmer de, nar de har brug
for hjalp. De er bevidste om at passe godt pa sig selv og deres eget helbred.
Samtidig er iser seniorerne bekymret for feellesskabet og drager omsorg for de
yngre og er opmarksomme pa de farer for kollektiviteten, der ligger i det green-
selgse arbejdes individualisering.

5.1.1 Copingsstrategi

En undersggelse af forskelle i copingstrategier giver mulighed for at fa et bille-
de af deltagernes typiske made at handtere problemfyldte situationer pa. Delta-
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gerne har svaret pa, hvordan de typisk coper i forhold til problemer i arbejdet, i
familien eller mellem arbejde og familie.

Resultatet af kortleegningen af copingstilen for seniorer og yngre ses af tabellen
nedenfor.

Tabel 3 Copingstil

Seniorer
>50
72
Resignation 39 41
Undgaelse 44 44

Da copingspgrgsmalene ikke indgar i skemaet fra Det nationale Forskningscen-
ter for Arbejdsmiljg, har det ikke vaeret muligt at sammenligne med lgnmodta-
gere pa landsplan.

Som det ses af tabel 3, anvender deltagerne i vores undersggelse copingstilen
Aktiv Handlen i stor udstreekning og i dobbelt sa stort omfang, som copingssti-
lene resignation og undgaelse. Der ses ikke signifikante forskelle i personlig
copingstil mellem seniorer og yngre.

Undersggelser har vist, at man som person ofte starter med Aktiv handlen i
forhold til en stressor, men kun hvis man ser en chance for at pavirke sin situa-
tion. Ses ikke sadan en chance, eller far person en negativ reaktion pa sin hand-
ling, har personen en tendens til at bruge andre former for coping.*’ Tallene
ovenfor kan indikere, at deltagerne i stor udstreekning ser chancer for at forbed-
re deres situation, og at de generelt har succes med at problemlgse, hvilket geel-
der savel seniorer som yngre.

Undgaelse og resignation anvendes halvt sa ofte som aktiv handling, og i lige
stor grad hos de to aldersgrupper. At disse copingstrategier ogsa anvendes i no-
gen grad kan tyde pa, at deltagerne dels i nogen grad reagerer med at sgge at
forsta og acceptere problemsituationen, nar de mener, der alligevel ikke er no-
get at gare ved situationen, og at de dels ind imellem har svert ved at se, hvad
de skal gare ved deres situation. Dog kan brugen af resignation og undgaelse
ogsa vurderes positivt nemlig derved, at deltagerne midlertidigt veelger at fjerne
sig fra det problemfyldte og dermed samler krafter til senere at handle. Analy-
sen af de personlige copingstile underbygger den ambivalente handtering, som
blev pavist i interviews.

" Niedl, 2006
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Pa spgrgsmalet om at inddrage andre og at s@ge statte til sine problemer adskil-
ler seniorer sig ved, at det kun er ganske fa seniorer, nemlig kun 4.2 %, der
sjeeldent eller aldrig henvender sig eller taler med andre om deres problemer,
hvorimod det er 13 % af de yngre.

Konklusionen i forhold til copingstil er, at savel seniorer som yngre generelt
ser en chance for at forbedre deres situation og hovedsageligt har succes med at
problemlgse. | forhold til ca. halvdelen af de oplevede problemer ser det ud til,
at de har sveert ved at se, hvad de kan ggre ved de eventuelle problemer. Der er
ikke pavist signifikante forskelle for de to aldersgrupper. Tallene indikerer, at
savel seniorer som yngre alt overvejende sgger at lgse problemerne selv i stedet
for at sgge hjaelp, hvilket kan veere en uhensigtsmaessig copingstrategi, nar pro-
blemerne er af kompleks karakter, eller nar problemet involverer andre perso-
ner, som kunne medvirke til lgsning. Seniorerne forsgger dog mere sjeeldent
end de yngre at lgse deres problemer helt alene uden at inddrage andre eller
uden at sgge hjeelp, hvilket kan vaere en generel lidt mere hensigtsmaessig co-
pingstrategi, der geelder for denne aldersgruppe. Dette understgttes af inter-
viewudtalelserne om, at seniorerne har leert sig at sgge stgtte hos andre og at
uddelegere opgaver til andre.

5.1.2 Selvledelseskompetence

Resultatet af vores undersggelse fremgar af nedenstaende tabel 4, hvor vores tal
er sammenlignet med undersggelsen i det Nationale Kompetenceregnskab.*®

Tabel 4 Selvledelseskompetence

Dimension NKR Yngre Seniorer
<50 >50
Motivation for selvledelse 68 74 73
Selvledet adfaerd 61 62 63
Rammer for selvledelse 71 60 61
Balance arbejdsliv/privatliv 60 61 65
Indeks 65 64 66

Vi ser af tabel 4, at motivation for selvledelse for savel seniorerne og yngre lig-
ger signifikant hgjere end i Det Nationale Kompetenceregnskab, hvilket kan ty-
de p4, at deltagerne i denne undersggelse passer bedre til udfarelsen af arbejde
under greenselgse vilkar end gvrige lenmodtagere. Balancen mellem arbejdsliv
og privatliv og selvledet adfaerd vurderes i naervaerende undersggelse pa linje
med deltagerne i undersggelsen under Det Nationale Kompetenceregnskab.

Med hensyn til gruppen af seniorer, ses det, at udover den signifikant hgjere
motivation, har de signifikant hgjere balance mellem arbejdsliv og privatliv
sammenlignet med Det Nationale Kompetenceregnskab. | forhold til yngre er
der dog ikke signifikante forskelle mellem seniorer og yngre om end der med

*8 Undervisningsministeriet, 2005
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hensyn til oplevet balance mellem arbejde og familie kan veere en tendens til
bedre balance.

Tallene indikerer samtidig, at deltagerne i undersggelsen, seniorer savel om
yngre, oplever, at mulighederne for at veere selvledende i arbejdet ikke opfylder
deres gnsker om at vare det: Pa dimensionen rammer for selvledelse ligger del-
tagerne signifikant lavere end i Det Nationale Kompetenceregnskab med ca. 10
points under. Dette kunne tyde pa, at deltagerne oplever, at mulighederne for at
veere selvledende ikke opfylder deres gnsker om at vaere det. At deltagerne i
denne undersggelse ligger sa lavt som 10 point under, er der ingen umiddelbar
forklaring pa. Forskelle i malemetoderne imellem denne og undersggelsen i Det
Nationale Kompetenceregnskab kan godt veere en del af forklaringen, se neden-
stende fodnote herom.*® Omvendt er det alligevel overraskende, hvis &ndrin-
ger i spgrgsmalsformulering kan fare til sa stor en forskel som 10 point. Der ma
veere andre faktorer pa spil, for eksempel den naevnte kontrast imellem delta-
gernes lyst til og mulighed for selvledet adfserd pa den ene side, og manglende
accept eller statte dertil fra ledelsens side pa den anden side.

5.1.3 Arbejds-familielivskonflikt

Det viser sig ogsa her, at seniorer ligger tendentielt, men dog ikke signifikant
bedre end deres yngre kolleger i forhold til graden af arbejds-
familielivskonflikt.

Nar vi ser pa underspargsmalene er der dog visse forskelle: 46,5 % af de yngre,
mod kun 36,8 % af seniorerne oplever ofte eller jeevnligt, at de helst vil vaere
begge steder pa én gang (pa arbejde og hjemme i familien), og 31, 5 % af de
yngre, mod kun 26,3 af seniorerne mener at arbejdet tager for meget energi.
Men billedet er ikke entydigt: 42.1. % af seniorernes venner siger, at de arbej-
der for meget, mod kun 34,2 % af de yngre. Giver det seniorerne flere konflik-
ter, eller har de mere bevidste venner, der prioriterer andet end arbejdet, og kan
dette veere en statte for seniorerne til at begraense arbejdet?

I forhold til oplevet sammenhang mellem arbejde og familie i spgrgeskemaet
ligger seniorerne som tendens ogsa mere positivt end yngre med henblik pa op-
levelsen af, at det er accepteret at tilpasse arbejdet efter familiens behov, og fle-
re har gjort noget for at endre balancen mellem arbejde og familie.

5.1.4 Helbred og velbefindende
Tallene for de to grupper fremgar af nedenstaende tabel 5.

* Det originale spergsmél lyder: "Stotter din naermeste chef dig i at tage ansvar”, hvor sco-
ringen gar fra ”’I meget hegj grad” til "slet ikke”. I nervaerende undersogelse valgte vi af
hensyn til ssmmenhangen med andre spergsmal at formulere spergsmélet som “Hvor ofte
far du stette til at tage ansvar fra din neermeste leder?” og scoringen er e&ndret til at ga fra
”Altid” til ”Aldrig/neesten aldrig”. Det kan teenkes, at omformuleringen og &ndringen fra
en gradsvurdering til en hyppighedsvurdering har fert til en lavere score.
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Tabel 5: Helbred og velbefindende

Dimension Landsgennemsnit

Selvvurderet helbred 66.0 66.4 59.2
Stress 34.1 35.9 38.8
Udbreendthed 27.7 29.3 31.0
Sevnbesveer 21.8 26.6 31.9

Vi ser af tabel 5, at dimensionen selvvurderet helbred, og graden af sgvnbesveer
hos seniorer ligger signifikant darligere end hos yngre og samtidig ogsa signifi-
kant ringere end landsgennemsnittet af lanmodtagere. | forhold til udbreendthed
og stress ligger gruppen af seniorer pa landsgennemsnittet savel som pa niveau
med de yngre. Disse forskelle i helbredsvurderinger kan imidlertid skyldes al-
dersforskelle, da sundhedsforskning og statistik generelt vidner om ringere hel-
bred med stigende alder™. Der kan séledes ikke direkte udledes noget positivt
eller negativt omkring handtering af det greenselgse arbejde alene ud fra disse
tal for helbred.

5.1.5 Konklusion pa forskningsspgrgsmal 2

De foretagne interviews blotlagde tendentielle forskelle mellem seniorer og
yngre i forhold til handtering af problemer i arbejdet, sdledes at seniorer synes
at have stgrre overblik over for de potentielle dilemmaer i arbejdet, er mere be-
vidste om og mere aktive i forhold til at passe pa eget og andres helbred pa ar-
bejdspladsen, samtidig med, at de har gje for betydningen af faellesskabet og
videndelingen pa arbejdspladsen.

Der kan ikke pavises signifikante forskelle mellem seniorer og yngres handte-
ring med hensyn til copingstil eller selvledelsekompetence. Der er dog her ten-
denser hos seniorerne til strategier, der i lidt hgjere grad end andre inddrager
andre i deres problemer, og tendenser til at seniorerne i lidt hgjere grad er i
stand til at skabe balance mellem arbejdsliv og familieliv.

Vurderingen af anvendeligheden af strategier i relation til graden af arbejds-
familielivskonflikt og helbredsforskelle kunne ikke pavise afgarende forskelle.
Der var tendenser til mindre grad af arbejds-familielivskonflikt, men igen ikke
en signifikant forskel. Seniorer har til gengeeld lidt darligere helbredsresultater,
men det kan imidlertid ikke vides, om dette skyldes en ringere handtering eller
aldersbetingede arsager.

%0 statens Institut for Folkesundhed, 2005
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Alt i alt kan der saledes pavises tendentielle forskelle, men ikke noget entydigt
forskelligt om anvendeligheden af seniorers strategier. Seniorernes kompeten-
cer vidner om, at senioren med sin erfaring og sin tilgang til det graenselgse ar-
bejde, med fordel kan veere mentor for den yngre med hensyn til handtering. En
italeszttelse af seniorens erfaringer, og hvad denne efterhanden har lart sig,
formodes ogsa at kunne vare en gjenabner for de yngre. Samtidig ma det kon-
stateres, at seniorers made at handtere arbejdets dilemmaer ikke uden videre
med succes Vil kunne overtages af de yngre. Dette skyldes, at seniorerne har
leert sig egne strategier pa "den harde made", det vil sige alene - over lang tid,
efter korrektion af egne gentagne fejl, og efter situationer, hvor de tidligere i li-
vet er kommet "langt ud™ i relation til stress. En anden ting er, at seniorernes
strategier delvist er legitimeret gennem deres nuveerende position pa arbejds-
pladsen, som de yngre ikke uden videre kan opna.
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6 Forskningsspgrgsmal 3: Hvilke faktorer i

organisationen stgtter respektive

modvirker mulighederne for handtering af
egen arbejdssituation?

Projektets hidtidige resultater har vist, at analysen af stgttende og modvirkende
organisatoriske faktorer bgr vurderes i lyset af deres indvirkning pa de oplevede
personlige dilemmaer i arbejdet. Herved forventes det, at belastninger for den
enkelte, for eksempel stress, reduceres. De stgttende og modvirkende faktorer i
organisationen kan ses som elementer i virksomhedens kollektive strategier pa

organisatorisk niveau for at handtere personlige dilemmaer i arbejdet.

Vi sammenfatter her farst det samlede billede af stattende og modvirkende fak-
torer fra spgrgeskemaanalysen og interviews. Dernast analyserer vi de samlede
resultater i relation til vores arbejdsmiljgteorier:

»  Forholdet mellem krav og kontrol

»  Graden af anerkendelse og belgnning

»  Social kapital

Dernzst ser vi pa forskelle mellem de deltagende arbejdspladser.

6.1  Stgttende og modvirkende arbejdsfaktorer

Tabel 6 viser de arbejdsforhold, som i baseline adskiller sig fra landsgennem-
snittet ved at ligge enten signifikant bedre eller darligere.

Tabel 6 Oversigt over spagrgeskemaresultatet

Bedre end landsgennemsnittet

Ringere end landsgennemsnittet

Indflydelse

Kvantitative krav

Udviklingsmuligheder

Arbejdstempo

Ledelseskvalitet
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Oplevelsen og betydningen af de arbejdsforhold, der 12 bedre eller ringere end
landsgennemsnittet i spargeskemaresultatet, blev udforsket i forhold til opfal-
gende fokusgruppeinterviews pa hver af de fire arbejdspladser med udgangs-
punkt i deres nuveerende arbejdsmiljg, hvor der samtidig ogsa blev spurgt om
eventuelle andre stgttende og modvirkende arbejdsfaktorer. Efter fokusgruppe-
interviews kunne fglgende lister om faktorerne i det aktuelle arbejdsmiljg
sammenfattes, jf. tabel 7 og 8.

Tabel 7 Stgttende arbejdsfaktorer

Arbejdsfaktorer, der stgtter muligheden for positiv handtering

Indflydelse pa indhold og udferelse af opgaven

Statte og feedback fra ledelsen

Tillid og troveerdighed mellem kolleger

Kollegial hjelp og stette til arbejdsfordeling

God afdelingsplanlaegning, leders beskyttelse i forhold til hgje arbejdskrav

Vi ser her af tabel 7, at dimensionen indflydelse, som ogsa la bedre end lands-
gennemsnittet i spgrgeskemaundersggelsen, ogsa i fokusgruppeinterviews ind-
gar som stgttende faktor. Pa samme made ogsa dimensionen ledelseskvaliteten,
som udfoldes med flere underpunkter i interviews. Endvidere er der tilfgjet den
kollegiale statte. Dimensionen udviklingsmuligheder derimod, som ogsa la
bedre end landsgennemsnittet i spargeskemaundersggelsen, jf. tabel 5, bliver i
interviews ikke navnt som en faktor, der statter den personlige handtering. Del-
tagerne er glade for udviklingsmulighederne, men de oplever mulighederne for-
trinsvis individuelt forhandlet, og at der oftest ikke generelt er taget stilling til
potentialet ved at udvikle medarbejderne.

Tabel 8: Modvirkende arbejdsfaktorer

Faktorer, der modvirker en positiv handtering af det greenselgse arbejde

Hgje, oplevede uendelige kvantitative krav

Dominerende kulturer pa arbejdspladsen, som modvirker graensesatning

Rollekonflikt, manglende rolleklarhed og uklare forventninger til succes-
kriterier, arbejdstid, og tilgeengelighed hen over dggnet

Manglende social statte og feedback fra lederen
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Vi ser af tabel 8, at de hgje krav, som blev kortlagt i spargeskemaet, gar igen i
fokusgruppeinterviews, og er suppleret med sammenhangende faktorer som
rollekonflikter og manglende social stgtte og feedback fra lederen.

6.2 Analyse af stgttende og modvirkende faktorer

I det folgende analyserer vi de fundne faktorer i relation til vores arbejdsmiljg-
teori om henholdsvis krav/kontrol, anstrengelse/belgnning og social kapital.

6.2.1 Krav/kontrol/stgtte

Vores resultater ovenfor viste, at en modvirkende faktor beskrives som hgje
kvantitative krav. At dette er en vaesentlig faktor i det greenselgse arbejde svarer
til fund i tidligere analyser af det graenselgse arbejde'. Samtidig viste vores
analyse, at deltagerne ser indflydelsen som en stgttende faktor. Hvordan ser
forholdet ud mellem arbejdets krav og deltagernes kontrol?

Resultaterne af krav/kontrol /stette, jf. spgrgeskemaundersggelsen, fremgar af
nedenstaende tabel 9, som viser dimensionens placering i forhold til landsgen-
nemsnittet. Da Karaseks navner social stgtte som en stattende faktor er denne
medtaget i skemaet.

Tabel 9: Krav/kontrol/stgtte

Dimension Alle del- Landsgen- Diffe-
tagere nemsnit rence

Kraviar- | Kvantitative krav 49.5 40.2 9.3
bejdet

Arbejdstempo 64.7 59.5 53
Kon- Indflydelse 62.3 49.8 12.5
trol/statte

Social statte og feed- 63.4 61.6 1.9

back fra overordnede

Social stgtte og feed- 55.7 57.3 1.6

back fra kolleger

Dimensionen kvantitative krav handler om, hvor meget man skal na pa sit ar-
bejde, og hvor meget man kommer bagud i sit arbejde. | kort form kan man si-
ge, at det handler om oplevet arbejdsmangde. Arbejdstempo handler om, hvor

°1 Albertsen et al, 2010
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hurtigt arbejdet skal udfares. Vi ser af tabel 9, at spgrgeskemaresultatet bekreef-
ter interviewudsagnene: Deltagerne i naerveerende undersggelse har signifikant
meget hgjere kvantitative krav og arbejdstempo end gvrige lanmodtagere. Hgje
kvantitative krav og hgjt arbejdstempo kan medvirke til et muligt modsatnings-
forhold mellem arbejdsopgavernes omfang og den tid, der er til radighed. Kon-
stant hgje krav og et hgjt arbejdstempo kan give store udfordringer for mulig-
heden for at handtere egen arbejdssituation og for arbejdsfamilielivsbalancen
og kan dermed give risiko for stress. Som vi sa tidligere i afsnit 4.1.2. har del-
tagerne lange arbejdstider, hvilke kan vaere en konsekvens af de hgje krav.
Lange arbejdstider er forbundet med en risiko for en reekke sygdomme, ligesom
arbejdstider om aften og natten gger risikoen for soveproblemer og manglende
restitution om dagen.

Imidlertid viser spgrgeskemaanalysen samtidigt, at deltagerne i udstrakt grad
har mulighed for at pavirke egen arbejdssituation, idet de har signifikant hgjere
grad af indflydelse. Vi ser af tabel 9, at dimensionen indflydelse ligger 12.5.
point over landsgennemsnittet

Ifolge Karaseks teori® skulle der derfor vaere mulighed for kvalitativt gode
jobs, idet hgje krav giver udfordringer, der samtidig modsvares af hgj indfly-
delse og kontrol.

Det interessante i vores projekt er, om indflydelsen i praksis stgtter deltagerne i
forhold til at handtere de hgije krav i det graenselgse arbejde. Ikke mindst om de
har indflydelse pa mangden af deres arbejde: Et af underspgrgsmalene i spar-
geskemaet angar indflydelsen pa arbejdsmeengden, og her kan vi se, at under
halvdelen, nemlig 37,1 % af deltagerne angiver, at de altid eller ofte har indfly-
delse pa maengden af eget arbejde, mens det tilsvarende tal for danske lgnmod-
tagere er 23 %. Sa deltagerne har en del mere indflydelse end danskere gene-
relt. En tredjedel har dog sjeldent eller aldrig indflydelse pa mangden af deres
arbejde. Deltagernes indflydelse pa mangden er ogsa klart ringere end indfly-
delsen pa andre omrader inden for deres arbejde, som for eksempel: Arbejdsti-
dens placering indenfor dggnet og indflydelse pa beslutninger om eget arbejde,
hvor 70-80 % altid og ofte har indflydelse. Indflydelse pa arbejdstidens place-
ring indenfor dggnet har i tidligere forskning vist sig ikke at kunne kompensere
for effekten af lange og uregelmaessige arbejdstider.>® | forhold til indflydelse
pa, hvad man laver pa arbejdet, er tallet 60 %. Sa spargsmalet er stadig, om del-
tagernes indflydelse kan modvirke de hgje krav i tilstraekkelig grad. Isaer for
den tredjedel, der sjeeldent oplever indflydelse, synes der risiko for belastnin-
ger.

I projektets fokusgruppeinterviews forteeller deltagerne om, at de oplever, at ar-
bejdsmangden til deres afdeling er kommet for at blive, og ikke kan reduceres
vasentligt. Kundernes behov synes uendelige. Uendeligheden er sa at sige byg-
get ind i opgaven: Nar de har en opgave for eksempel med at s&lge eller med at
udvikle, er det altid muligt at seelge eller udvikle mere, hvor end man gar og
star. Ligesa kan kvaliteten af et projekt altid forbedres. Samtidig angiver de, at

52 Karasek & Teorell, 1989
%3 Albertsen et al, 2007
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det er svaert personligt at styre arbejdsmeengden. Nar man eksempelvis sidder i
HR-afdelingen centralt i kommunen, kan man som medarbejder ikke hindre po-
litikerne i at lave strategier og projekter for det kommende ar, som maske ikke
harmonerer med ressourcerne i forhold til det projekt, politikerne tidligere hav-
de igangsat. Tilsvarende i Novo Nordisk hvor kunder fra hele kloden skal ser-
viceres, kan man som medarbejder ikke styre kundernes behov for service eller
styre hvornar pa dggnet, behovet opstar. Kunderne skal serviceres, og det er en
vaesentlig del af afdelingernes berettigelse og et vilkar i arbejdet.

Men samtidig naevnes ledelsens planleegning og forhandling som en faktor, der
i hgj grad stetter den personlige handtering. Medarbejdere forteller om, at de
har god gavn af, nar lederne for eksempel forhandler med opdragsgivere og
kunder om mere langsigtet planlaegning, herunder om deadlines for opgavernes
indgaen i afdelingen, og tilsvarende nar et projekt er forsinket, at lederen for-
handler om at udskyde deadlines. Derudover er der eksempler pa, at ledere
hjeelper med at fordele arbejdsopgaver imellem medarbejdere i afdelingen, og
at prioritere, hvad der skal gares farst, og der er eksempler pa teams, der hjel-
per hinanden gennem arbejdsdeling. I trad med dette naevner Karasek selv kol-
legial stgtte som en modererende faktor over for hgje krav.

Hvid og Lund har peget pa, at den personlige indflydelse i det greenselgse ar-
bejde faktisk ikke er reel, for eksempel med hensyn til medarbejderens indfly-
delse pa arbejdsmeengden. Indflydelsen er en del af selvforstaelsen under de
grenselgse arbejdsvilkar, som hanger sammen med selvledelse som en virk-
somhedsveerdi. De beskriver samtidig, hvordan sammenhangen mellem opga-
ver og ansvar i det greenselgse arbejde ikke er sa naturgivent, som i det traditio-
nelle arbejde, hvor opgaven defineres gennem jobbeskrivelse og faggreenser: |
organisationer med graenselgst arbejde formes opgavegranserne i stedet gen-
nem opgavebestemt arbejdsdeling. Derfor star spgrgsmalet om, hvem, der skal
gere hvad, hele tiden abent. Hvid og Lund problematiserer den manglende per-
sonlige indflydelse, idet medarbejderen bliver afhaengig af kolleger og ledere,
som man ikke har kontrol over. >*

Over for dette vurderer vi, at netop den personlige indflydelse pa arbejds-
mangden ikke lengere synes ngdvendig i sa hgj grad for at skabe sig en god
arbejdsdag. Udtalelser fra vore deltagere peger pa, at kolleger og ledelse kan
hjelpe den enkelte med at handtere arbejdsmangden, og derved nedsztte ar-
bejdsbelastningen, hvorfor den personlige indflydelse synes mindre ngdvendig.

6.2.2 Anerkendelse og belgnning

Anerkendelse og belgnning blev generelt ikke naevnt fra flertallet af fokusgrup-
per som hverken stgttende eller modvirkende for handteringen af det graeenselg-
se arbejde. Vi ser af nedenstaende tabel 10, at deltagernes vurdering af belgn-
ning generelt set ligger omkring gennemsnittet, svarende til gvrige lgsnmodtage-
re. Dette geelder for belgnningsdimensionen savel som for graden af forudsige-
lighed, hvilken sidste kan udsige noget om deltagernes tryghed i arbejdet. Be-

* Hvid & Lund, 2007
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Ignningsdimensionen er saledes ikke en faktor, som der satses sarligt pa fra
virksomhedens side. Det betyder, at der generelt set ikke er stgrre eller mindre
risiko for stress pa grund af belgnningen end blandt gvrige lanmodtagere.

Det var overraskende for os, at virksomhedernes tal for belgnning ikke var hg-
jere; maske var belgnningsmekanismerne ikke sa bevidste for ledelsen, og ma-
ske er det sveert for lederne at belgnne, nar de samtidig selv er sa pressede i de-
res arbejde

Tabel 10 Belgnning

Dimension Samlet re-  Landsgen- Difference
sultat nemsnit

Forudsigelighed 61.3 57.7 3.6

Belgnning 66.9 66.2 0.7

Siegrists teori om overforpligtelse peger samtidig pa en mulig personlig faktor i
forhold til stress, som maske kan veere medvirkende forklaring pa de personlige
dilemmaer og forekomsten af sgvnbesvar, som vi sa i afsnit 5. Ifglge ham op-
star stress blandt andet ogsa af, nar medarbejderne ikke selv er opmarksom pa,
at den ydede indsats er starre end belgnningen.

6.2.3 Social kapital

I analysen af krav/kontrol ovenfor sa vi, at ledelse og medarbejdere har en vee-
sentlig funktion for at handtere hgje arbejdskrav. Dette er i trad med teorien om
social kapital.

| forhold til den sociale kapital synes fgrst og fremmest ledelseskvaliteten at
komme ind som en vasentlig stgttende faktor i forhold til arbejdsmengden jf
de interviewede, som navner stgtte og feedback fra ledelsen. Nar vi ser pa di-
mensionen ledelseskvalitet i baselinespgrgeskemaet, der belyser medarbejder-
nes syn pa naermeste leder, ser vi da ogsa, at denne ligger signifikant meget
bedre end landsgennemsnittet: Med hensyn til underspargsmalene ser vi f.eks.,
at 55 % synes, at nermeste leder er god til at planlaegge arbejdet, mod kun 37
% blandt gvrige danskere. Der ser saledes ud til at veere nogle gode muligheder
for stette til handtering af hgje arbejdskrav pa baggrund af de ledelsesmassige
dispositioner.

Pa listen over stgttende faktorer pa baggrund af interviews blev navnt: fal-
gende faktorer, som alle er dimensioner, der indgar i den sociale kapital:
"Stette og feedback fra ledelsen”, "Tillid og troveerdighed mellem kolleger"
og "Kollegial hjeelp og stette". Nar vi ser pa spargeskemaresultaterne i forhold
til hyppigheden af social statte og feedback fra overordnede savel som stgtte og
feedback fra kolleger, ser vi dog, jf. tabel 9, at begge disse former for statte og
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feedback generelt set kun ligger omkring niveauet for landsgennemsnittet af
gvrige lgnmodtagere. Dette betyder, at den i interviewene navnte stgtte og
feedback fra kolleger og ledelse ikke hjelper alle i at handtere det grenselase
arbejdets hgje krav og det hgje arbejdstempo, hvilket betyder, at graden af stat-
te og feedback saledes ikke generelt for alle arbejdspladser og deltagere mod-
virker den risiko, som de meget hgje krav udger. Ogsa i forhold til dimensio-
nen tillid og troveerdighed mellem kolleger viser det sig, at arbejdspladserne
generelt ligger gennemsnitligt. Interviewudsagnene er saledes ikke udtryk
for en generel kollegial kvalitet, der geelder alle arbejdspladser.

Pa listen over modvirkende faktorer var tilsvarende navnt tre dimensioner,
som har med manglende social kapital at ggre: A)Manglende stotte fra kol-
leger og ledelse B)Dominerende kulturer samt C)Rollekonflikt og manglende
rolleklarhed.

A. Manglende statte og feedback fra kolleger og ledelse som modvirkende
faktor falder i trad med vores tidligere analyse, hvor vi s, at stgtte og feedback
fra kolleger og ledelse jf. spargeskemaresultat ligger gennemsnitligt og altsa
ikke tilstraekkeligt godt i forhold til at hjaelpe den enkelte med at handtere det
greenselgse arbejde.

B. Dominerende kulturer: Deltagerne forteller om, at der eksisterer bestemte
arbejdskulturer, bestemte dominerende mader at forholde sig til og at forsta ar-
bejdet pa blandt kolleger og ledelse pa arbejdspladsen, som setter normer for,
hvordan man typisk ger pa arbejdspladsen. Kulturerne treekker i modsat retning
af at stoppe op og passe pa sig selv, samtidig med at de modvirker, at der traek-
kes graenser i feellesskab.

Normerne er til dels udtalte, men for stgrstedelen uudtalte og uklare. Eksem-
pelvis fungerer naermeste leder som negativ rollemodel for medarbejderen, nar
lederen haster rundt, sender mails sent pa aftenen eller i weekenden eller kom-
mer tidligt og sidder laenge ud pa aftenen pa arbejdspladsen. Ogsa kolleger fun-
gerer som rollemodeller for hinanden, og er med til at skabe forventninger om
bestemte mader at arbejde pd. Normerne dannes ved, at man iagttager hinan-
dens arbejdsadfaerd og geetter pa, hvad det kan betyde, og hvilken holdning og
forventninger, der ligger bag.

Eksempler pa dominerende arbejdskulturer og deres virkning:

e Kolleger og ledere, der gar sent hjem, og sender mails aften og week-
ends eller svarer telefoner i deres ferie er med til at skabe forventninger
om, at man selv skal opholde sig leenge pa arbejdspladsen og veere til-
gengelig for henvendelse dggnet rundt.

e Brugen af den nyanskaffede informations- og kommunikationsteknolo-
gi, der er med til at skeerpe udfordringerne for den enkelte, bliver ikke
italesat og ofte eksisterer der forskellige forventninger til svartider og
tilgeengelighed.
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e Et hgjt arbejdstempo pa arbejdspladsen, hvor folk taler hurtigt og be-
veeger sig hurtigt, er med til at hamme den ngdvendige fordybelse i
nogle opgaver og virker for den enkelte som en modsatning til at sige
nej for ikke at fremsta som en langsom person og dermed som mindre
kvalificeret i forhold til, hvad der forventes.

e Nar der konstant leegges vaegt pa udvikling og engagement, kan man
fremsta uengageret i sit arbejde og uinteresseret i kollegaen, nar man
siger nej til en opgave.

e Nar hver sidder med sin personlige opgave og sit eget speciale er det
sveerere at aflaste hinanden, og selvsteendigheden i arbejdet modvirker
ligeledes, at man tager ansvar i fellesskab. Den enkelte er tilbgjelig til
"at sla sig selv i hovedet", nar noget ikke lykkes, i stedet for at bede om
hjelp fra andre. Andre igen tar ikke tilbyde deres hjelp, for at kollega-
en ikke skal tro, at man vurderer hende som ikke kompetent, som en
indgriben i den personlige frihed i arbejdet eller som en nedvurdering af
personens egen evne til at klare tingene.

Virkningen af de dominerende kulturer er, at de samlet set presser i retning
mod:

« at arbejde meget, l&enge og hurtigt

« at man hele tiden skal vise sig som den engagerede og interesserede med-
arbejder

« at skulle veere neerveaerende og intensivt til stede hele tiden
«  atsgge individuelle Igsninger frem for felles

at afvise faellesskab

De navnte kulturer er ikke noget, man omtaler pa arbejdspladsen. Deltagerne
forteeller om, at greenselgsheden i arbejdet og dens konsekvenser sa at sige pa
mange mader “satter sig igennem" uerkendt for bade ledere og medarbejdere,
hvor der ikke er opmaerksomhed pa vigtigheden af at stoppe op og pa at reflek-
tere over, hvad der er i spil. Der tales ikke abent om, hvordan man trives med
det greenselgse arbejde.

Medarbejderne savner for eksempel guidelines for, hvor tilgeengelig man skal
vaere forventes at vare hen over degnet, hvor hurtigt og pa hvilke tidspunkter
man for eksempel forventes at svare pa en e-mail, eller svare sin mobiltelefon?
De er i tvivl om, arbejdet forventes at skulle klares pa 37 timer? Og de spgrger
for eksempel - hvad betyder egentlig “ingen gvre arbejdstid"? At man skal ar-
bejde i 24 timer i degnet? Normpresset sammenholdt med de uklare forvent-
ninger til arbejdet er medvirkende til de tidligere naevnte personlige dilemmaer
for den enkelte, er med til at skabe konflikter mellem kolleger og udger saledes
en potentiel risiko for belastninger.
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C. Rollekonflikt og manglende rolleklarhed: Deltagerne taler om uklare og
forskelligartede forventninger til succeskriterier, arbejdstid og tilgeengelighed
for arbejdet hen over dggnet. Rollekonflikter kan opsta pa grund af forskellige
forventninger kolleger imellem, eller nar der er uoverensstemmelse mellem
egne forventninger og andres. Det kan potentielt give stridigheder med an-
dre og vaere medvirkende til stress hos den enkelte®. Af spargeskemaresul-
tatet ser, vi at rollekonflikter i det samlede billede ligger omkring gennem-
snittet. Der er saledes ikke hverken stgrre eller mindre risiko for stress pa
baggrund af rollekonflikter generelt i det graenselgse arbejde.

6.3 Lokalt stgttende og modvirkende faktorer

Vi gengiver her eksempler pa forskelle med hensyn til stgttende og modvirken-
de faktorer inden for rammen af det udvalg af arbejdspladser, vi har udtaget,
nemlig:

«  medarbejdere fra HR, Plan og Kultur og Evaluering, proces og organisati-
onsafdelingen fra den centrale del af Faaborg- Midtfyn Kommune,

« enafdeling fra Novo Nordisk.

»  afdelingerne inden for Nordea Liv og Pension, @st og Vest.

I tabel 11 nedenfor gives indledningsvis en oversigt over de fire arbejdspladsers
karakteristika og forskelle med hensyn til stattende og modvirkende faktorer

jeevnfar resultatet fra baselinespgrgeskemaet. | de efterfglgende afsnit gives en
uddybning af de lokale stgttende og modvirkende faktorer for hver virksomhed.

*® Det Nationale Forskningscenter for Arbejdsmiljg, 2006
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Tabel 11 Karakteristika og spgrgeskemaforskelle for stattende og modvirkende faktorer for de fire arbejdspladser
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Arbejdsfunktion

Myndighedsgodkendelse af
nye produkter

Centrale funktioner - ansat i HR,
Plan og Kultur og Evaluering,
proces og organisationsudvikling

Seelgere og pensionsradgivere

Selgere og pensionsradgivere

Serlige forhold

Kunder fra hele verden e-
mailer og ringer aften og
nat. Krav om hurtig respons
fra andre afdelinger i NN:

Fusion mellem tre kommuner et
ar far

Mange medarbejdere bor langt fra
arbejdspladsen

Stettende fakto-
rer

Hgj indflydelse
Hgj ledelseskvalitet,
Hgj social kapital

Hgj grad af belgnning

Hgj indflydelse

Tillid og troveerdighed mellem de
ansatte

Hgj indflydelse
Hgj ledelseskvalitet

Hgj troveaerdighed mellem ledelse
og medarbejdere

Hgj indflydelse

Modvirkende
faktorer

Ingen

Hgje kvantitative krav, hgjt ar-
bejdstempo, manglende social
stgtte og feedback fra overordne-
de, manglende rolleklarhed og
rollekonflikter

Hgje kvantitative krav, Hgjt ar-
bejdstempo, hgje falelsesmaessige

krav, ringe social stgtte og feedback

fra kolleger, rollekonflikter

Hgje kvantitative krav, ringe tillid
og trovaerdighed mellem de ansat-
te, rollekonflikter

Arbejdsfamilie-
konflikt

Hgjere end landsgennemsnit

Meget hgjere end landsgennem-
snittet

Lavere end landsgennemsnittet

Hgjere end landsgennemsnittet

Helbred

Selvvurderet helbred bedre
end gennemsnittet

Gennemsnitlig pa alle dimensio-
ner

Sgvnbesver og stress

Savnbesveer
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6.3.1 Novo Nordisk

Meget positivt springer arbejdsvilkarene for afdelingen i Novo Nordisk straks i
gjnene pa basis af baselineresultatet. Den undersggte arbejdsplads har hele 13
omrader inden for arbejdsmiljget, der ligger signifikant bedre end for danske
lanmodtagere generelt. Udover dimensionerne indflydelse og udviklingsmulig-
heder som vi ogsa sa i det generelle billede, ligger arbejdspladsen bedre ogsa pa
forudsigelighed og belgnning. Arbejdspladsen har tillige en meget hgj social
kapital: Ledelseskvalitet er meget hgj med 23 point over landsgennemsnittet, og
som den eneste ligger den bedre end landsgennemsnittet pa social statte og
feedback fra overordnede og pa det sociale fellesskab i arbejdet. I forhold til
veerdier ligger arbejdspladsen ligeledes signifikant bedre pa begge: Tillid og
retfeerdighed.

Bemaerkelsesveerdigt er ogsa, at afdelingen ikke ligger ringere end gvrige dan-
ske lgnmodtagere pa kvantitative krav som de gvrige tre, og ej heller pa ar-
bejdstempo. Det vil sige, at det er muligt at arbejde graenselgst uden at opleve
hgje kvantitative krav.

Arbejdspladsen ligger som den eneste af de fire signifikant bedre end landsgen-
nemsnittet pa det selvvurderede helbred. Arbejds-familiekonflikt er den eneste
dimension, hvor afdelingen ligger signifikant darligere end landsgennemsnittet,
hvilket arbejdspladsen i gvrigt har til feelles med to af de gvrige deltagende ar-
bejdspladser.

Hvordan kan ovenstaende positive resultater forstas?

Arbejdspladsens grad af tidslig og rumlig greenselgshed er lige sa hgj som de
gvrige tre arbejdspladser, tidsmaessigt endda hgjere, idet 87 % af medarbejder-
ne arbejder op til 30 % af arbejdstiden om aftenen, og 13 % op til 30 % af ar-
bejdstiden om natten, idet medarbejderne bl.a. skal svare pa mails og opring-
ninger sent om aftenen fra kunder fra den anden side af jorden. At dette kan ud-
fares uden sgvnbesveer er ogsa bemerkelsesveerdigt.

Med hensyn til handtering af arbejdsmengden fortzeller deltagerne, at arbejds-
mangden tidligere har presset den enkelte meget, men i indeveerende ar havde
afdelingslederen pa forhand forhandlet med opdragsgiverne fra de andre afde-
linger, herunder meddelt gnskede deadlines for opgavernes indgaen i afdelin-
gen, hvilket havde hjulpet betydeligt pa, hvornar og hvor hurtigt der skulle ar-
bejdes. Pa tilsvarende made holder lederen overblik over, hvilken medarbejder
der har arbejdet mest pa det sidste, og lederen hjelper med at arbejdsdele, om-
prioritere, udskyde projekter, og prioritere hvad der skal gares farst.

Der er desuden dannet selvstyrende teams, og der er for eksempel opslagstavler
for kb og salg af opgaver mellem teams, som effektivt fordeler arbejdsopgaver
imellem medarbejderne. | de enkelte teams har man arbejdet med at leere hin-
andens styrker og svagheder at kende, blandt andet pa baggrund af en person-
lighedstest, som alle har udfyldt. Der er en stor abenhed, man taler for eksem-
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pel med hinanden ved kaffepause om eftermiddagen ogsa med hinanden om for
eksempel sgvnbesveer.

Deltagerne naevner endvidere lederens accept af, at der skal veere tid til deres
barn: Far fik alle udbetalt overarbejde. Nu er det blevet legalt at afspadsere,
idet ledelsen tilskynder til at afspadsere i stedet for at fa overarbejdspenge ud-
betalt.

Konklusion pa vores vurdering af de positive spgrgeskemaresultater er farst og
fremmest, at pageeldende arbejdsplads har meget hgj ledelseskvalitet og meget
hgj social kapital omsat til kollektive strategier, som dels guider den enkelte
med klare veerdier og forventninger, dels stgtter den enkelte i at handtere de hg-
je arbejdskrav.

6.3.2 Faaborg-Midtfyn Kommune

I forhold til stettende faktorer har Faaborg-Midtfyn Kommune som den eneste
blandt de deltagende arbejdspladser dimensionen tillid og trovaerdighed mellem
de ansatte signifikant bedre end gennemsnittet af danske lgnmodtagere. Delta-
gerne peger pa, at MED-systemet har en hgj status pa arbejdspladsen, og at de
selv har valgt at arbejde med mennesker, har tillid til mennesker og kan lide
mennesker. De mener 0gsa, at der er rum til at skabe tilliden fordi det er en of-
fentlig arbejdsplads, hvor lederne har holdningen, at det skal fungere ordentligt
over for medarbejderne.

Graden af indflydelse ligger som de gvrige arbejdspladser signifikant bedre end
landsgennemsnittet. Samtidig oplever arbejdspladsen den hgjeste grad af kvan-
titative krav og arbejdsmangde samt et hgjt arbejdstempo, hvilket frustrerer

deltagerne: Der er hvert ar mange indsatsomrader, som man ikke nar i mal med.

Selv om medarbejderne i det daglige taler med hinanden om arbejds-familie
sammenhzangen og laver aftaler om for eksempel at lade pc og mobil veere pa
kontoret, nar man gar hjem, har ingen dog overholdt det endnu. Anszttelses-
formen med ingen gvre arbejdstid, giver usikkerhed om hvad der egentlig for-
ventes i forhold til arbejdstid.

Faaborg-Midtfyn Kommune ligger meget hgjere end alle andre i forhold til
graden af arbejds-familielivskonflikt. | forhold til helbred ligger arbejdspladsen
gennemsnitligt pa alle helbredsdimensioner sammenlignet med danske Ignmod-
tagere.

Felgende tre dimensioner naevnes af deltagerne som modvirkende faktorer: So-
cial stgtte og feedback fra overordnede, rolleklarhed og rollekonflikter. Virk-
somheden ligger som den eneste signifikant darligere end landsgennemsnittet
pa de farste to, og ligger ligeledes signifikant darligere med hensyn til rollekon-
flikter. Manglende rolleklarhed kommer blandt andet til udtryk i uklare for-
ventninger til opgavens succeskriterier, normer for arbejdstid og tilgeengelig-
hed. Ansettelsesformen hedder Ingen gvre arbejdstid, og hvad betyder det reelt
for den faktisk forventede arbejdstid?
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Nogle medarbejdere mangler sparring til indhold og beslutninger i projektleder-
rollen - hvilke beslutninger ma jeg selv tage, hvilke skal min leder tage? Rolle-
konflikten handler om, at man bliver klemt fra forskellige sider - siger man ja
til det ene, er man nedt til at sige nej til det andet projekt, og modstridende
holdninger giver konflikter i kollegagruppen.

Der er ogsa tendentielt konflikter mellem dem, der ikke arbejder graenselgst, og
dem, der gar det, idet de, der ikke arbejder greenselgst, forbinder arbejde med
den traditionelle lgnarbejders arbejdstid, hvorfor nogle ikke har tillid til, at der
bliver arbejdet, nar man for eksempel arbejder hjemme.

Deltagerne forklarer, at ledelsen spiller en vasentlig rolle i forhold til rollekon-
flikt og manglende rolleklarhed: Arbejdsopgaven er defineret indenfor et omra-
de af starre spillerum, som giver en frihed, hvilket er positivt, men de savner
samtidig dels styring fra ledelsen i form af drgftelser i forhold til veerdier og
faglighed, dels sparring fra kolleger, hvilket oftest ikke gives. Deltagerne peger
pa, at lederne er travle, og der savnes generelt feedback og tid til dialog for at fa
afklaret blandt andet egen rolle i sager. Deltagerne peger endvidere pa, at afde-
lingen er en ny organisation, som et resultat af fusionen af tre kommuner om-
kring et ar far interviewet. Det betyder, at lederne har meget travlt, samtidig
med at der er starre behov for at fa afklaret roller i de nye opgaver.

6.3.3 Nordea Liv og Pension

Nordea Liv og Pensions to afdelinger ligger ens, i lighed med de gvrige ar-
bejdspladser og bedre end landsgennemsnittet i forhold til graden af indflydelse
som stgttende faktor, og de har begge, ligesom Faaborg-Midtfyn Kommune,
kvantitative krav og rollekonflikter som opmarksomhedspunkt, dvs. ringere
end landsgennemsnittet. Sgvnbesver er feelles opmarksomhedspunkt i mod-
setning til de to gvrige deltagende arbejdspladser.

Deltagerne fra de to afdelinger forteeller blandt andet, at der ikke tales abent om
normer for arbejdet. Kulturen foreskriver, at hovedsagen er arbejdet, kundefo-
kus, performance og salg. Det er ikke typisk, at der bliver talt om medarbejde-
rens ve og vel.

Der er folgende forskelle mellem de to afdelinger:

Afdeling Vest er i lighed med afdelingen fra Novo Nordisk karakteriseret ved
signifikant bedre ledelseskvalitet og ved signifikant bedre tillid og troveerdig-
hed mellem ledelse og medarbejdere. | forhold til modvirkende faktorer er afde-
lingen karakteriseret ved et hgjt arbejdstempo i lighed med medarbejderne i
Faaborg-Midtfyn Kommune, og som den eneste arbejdsplads ogsa ved hgje fa-
lelsesmaessige krav. Samtidig ligger afdelingen som den eneste arbejdsplads
signifikant ringere med hensyn til social stette og feedback fra kolleger. Delta-
gerne forteeller i forhold til dette, at de oftest arbejder hjemme og sjeldent mg-
des. En del bor langt fra deres arbejdsplads.
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Afdeling Vest har som den eneste arbejdsplads signifikant hgjere grad af stress.
Er det den manglende statte og feedback fra kollegerne til hgje kvantitative og
falelsesmaessige krav, der spiller ind her?

Som den eneste af de deltagende arbejdspladser ligger afdeling Vest gennem-
snitligt pa arbejdsfamilielivskonflikt, dvs. bedre end de gvrige deltagende ar-
bejdspladser. Er det sadan, at deltagerne tilpasser sig meget til familien, hvor-
ved de selv bliver yderligere belastet af stress?

Afdeling @st har som den eneste arbejdsplads af de fire deltagende arbejdsplad-
ser signifikant ringere tillid og troveerdighed mellem de ansatte. Deltagerne for-
teeller bl.a. at der opleves blandt kollegerne modsatrettede holdninger til at ar-
bejde hjemme. Nogle accepterer ikke, at kollegaen arbejder hjemmefra, og de
har ikke tillid til, at en kollega arbejder, nar de ikke kan se ham fysisk til stede.

6.4  Konklusion pa forskningsspgrgsmal 3

Hgje arbejdskrav i det greenselgse arbejde er en modvirkende faktor, som ikke
umiddelbart kan fjernes. Medarbejderens personlige indflydelse er hgj og er en
stgttende faktor for den enkelte person, men indflydelsen kan dog ikke alene
kompensere for den store arbejdsmangde og deraf falgende hgje arbejdskrav,
som er en afggrende modvirkende faktor for medarbejderens handtering af det
greenselgse arbejde.

Til gengeeld er der eksempler pa, at arbejdskravene kan handteres i feellesskab
gennem god planlaegning fra ledelsens side og gennem fleksibel arbejdsdeling
og via samarbejde i teams. Saledes er der mulighed for at nedsatte arbejds-
mangden og arbejdstempoet, sa den personlige stressfaktor formindskes. Le-
delsens kvalitet og ledelsens hjalp til at handtere de kvantitative krav savel som
kollegastatten og teamsamarbejde er kollektive strategier og potentielt stgttende
faktorer, der ger behovet for den personlige indflydelse mindre patreengende.

Den generelle stgtte og feedback fra ledelse og kolleger er dog ikke udbredt i
casevirksomhederne. Hertil kommer, at dominerende og uklare normer pa ar-
bejdspladsen og rollekonflikter presser den enkelte til at ga over sine graenser
og modvirker arbejdspladsens fellesskab. Samlet set betyder det, at den poten-
tielle personlige stressrisiko er typisk for mange, og vi ser da ogsa, at der er
sgvnbesver, og at medarbejderne pa en af de fire arbejdspladser oplever stress.

Manglende statte og feedback fra ledelse og kolleger efterlader som tendens
den enkelte med alene med egenansvaret og deraf mulig skyld- og skamfgalelse,
som samlet set i forhold til de hgje krav potentielt kan forklare noget af det
konstaterede sgvnbesveer i gruppen som helhed og forekomsten af stress. For
den tredjedel af deltagerne, der sjeldent eller aldrig har indflydelse pa arbejds-
mangden, er den potentielle risiko for belastninger og stress starst.

Graden af anerkendelse og belgnning er generelt gennemsnitlig og bliver ikke
naevnt som stgttende faktor i serlig grad blandt deltagerne, hvilket betyder, at
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personer med overforpligtelse ligeledes har en serlig risiko for stress og belast-
ninger.

Ovenstaende analyser peger pa falgende behov for intervention:

1) Der er behov for, at virksomheden statter den enkelte i at handtere de hgje
arbejdskrav og de personlige dilemmaer. Krav og dilemmaer kan ikke handte-
res alene af den enkelte person.

2) Direkte lederstatte, kollegastatte og teamsamarbejde omkring de hgje krav
er kollektive strategier, som kan hjlpe den enkelte med at handtere de hgje
krav og personlige dilemmaer.

3) Ledelsen bar ga forrest og se kritisk pa egne arbejdsvilkar. Lederne bgr fa sat
egne personlige graenser, fa prioriteret og uddelegeret i deres egen arbejdsfunk-
tion, og sgge gensidig statte, sa de far frigivet ressourcer til at kunne stette
medarbejderne.

4) Der er brug for at udvikle nye arbejdskulturer i ledelses- og kollegagruppen,
der er mere rummelige i forhold til graensesaetning, herunder den personlige
graensesatning. De nye kulturer er grundlag for opbakningen til kollektive stra-
tegier i forhold til arbejdets krav. Udviklingen af nye kulturer heenger sammen
med evnen til samarbejde og handler blandt andet ogsa om verdier om tillid og
retfeerdighed. En oplevelse af tillid og retfeerdighed er for eksempel en forud-
seetning for at turde kunne sige til og fra, og at tro pa, at det nytter at gare det.
Udvikling af feelles normer forventes endvidere at kunne formindske graden af
rollekonflikter.

5) Belgnningsfaktoren er vigtig for ledelsen at veere opmaerksom pa i relation til
at forebygge stress og sygdom. Belgnningssystemerne bgr gennemgas med
henblik pa at vurdere deres statte til den enkeltes handtering af udfordringerne i
arbejdet.

6) Personlig statte til den enkelte medarbejder: Teorien om accept af ubalance i
forhold til anerkendelse og belgnning pa grund af den personlige overforplig-
telse peger pa vigtigheden af virksomhedens direkte statte til den enkeltes
handtering af personlige dilemmaer. Statte til at erkende egne granser for ar-
bejdet, og til at vaere opmarksom pa andre vigtige verdier i livet: Det kreever
personlige kompetencer at kende sine egne graenser og at indga i forhandlinger
med kolleger og ledelse om arbejdsopgavernes indhold, kvalitet og fordeling.
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7 Forskningsspgrgsmal 4: Er nogle
interventionsformer mere anvendelige end
andre, nar det drejer sig om at styrke
menneskers evne til at handtere det
greenselgse arbejde?

Vi uddrager her indledningsvist generelt pa tvaers af de fire arbejdspladser
de interventioner, der i projektforlgbet har vist sig mere anvendelige end
andre og deres resultater.

| de fglgende underkapitler belyses hver af de lokale interventioner sammen
med deres resultater i sammenhang med deres behov og situation.

7.1  Generelt anvendelige interventioner

Vi uddrager her fgrst de interventioner, der synes mere anvendelige end andre,
og som blev anvendt pa tvars af de fire deltagende arbejdspladser. Der er tale
om dels interventioner, der var fastlagt fra starten fra projektteamets side, dels
om interventioner, der blev udviklet ssmmen med styregrupperne pa de delta-
gende virksomheder. Det var karakteristisk, at der blev arbejdet sidelgbende pa
organisatorisk, kollegialt og individuelt niveau, hvilket fremgar af det falgende.

7.1.1 Den anvendelsesorienterede kortlaegning

Kortlegningsmetoden fra projektteamets side var med til at skabe engagement
og medejerskab pa savel ledelses- og gruppeniveau som pa individniveau:

Det narrative enkeltinterview, som COWI gennemfarte fra starten, var tilrette-
lagt med henblik pa, at det kunne danne grundlag for intervention samtidig med
at det kortlagde personens oplevelse. Interventionen skete undervejs, idet den
enkelte person samtidig blev stettet i at: Forsta sine problemer, finde sin egen
foretrukne historie og pa baggrund heraf fa et grundlag for nye personlige
handlinger. At den narrative interviewform i praksis viste sig meget anvendelig
i forhold til at stgtte den enkelte person fremgik af, at der umiddelbart kom po-
sitive tilbagemeldinger fra enkeltpersonerne efter interviewet, hvor mange til-
kendegav, at de folte sig coachet, og at de fik nye ideer til, hvordan de kunne
angribe deres oplevede problemer samt fik starre mod til at gere det. Det kunne
for eksempel vaere at fa meldt ud til kolleger og ledelse, hvordan de havde det,
og hvad de gnskede af disse.
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| forhold til at facilitere en direkte anvendelse af resultater fra spgrgeskemaet,
og fra enkelt- og fokusgruppeinterviews som grundlag for styregruppens vurde-
ring af relevante handletiltag, blev der udarbejdet power-points-oversigter med
dels hovedresultater dels lokale resultater, som blev fremlagt og draftet i styre-
gruppen. Styregrupperne besluttede endvidere, at resultaterne skulle fremlag-
ges og anvendes efterfglgende pa ogsa ledelsesmader og personalemader.

Projektteamet anlagde en aben vinkel, som udgangspunkt for, at det greenselgse
arbejde kunne fare savel positive som negative oplevelser med sig: Det anvend-
te standardiserede spgrgeskema er lavet blandt andet for at kortleegge arbejds-
miljgproblemer og for at benchmarke, men vores erfaring er, at en ensidig fo-
kus pa problemer kan fare til en opgivenhed og falelse af magteslgshed, idet
man ikke ser handlemuligheder. Derfor lagdes en fremadrettet og konstruktiv
vinkel, dels ved at vi havde tilfgjet skemaet en raekke positivt formulerede
spgrgsmal, dels ved at power-pointen farst fremlagde de omrader, hvor virk-
somheden 13 bedre end landsgennemsnittet, og farst dernast de omrader, hvor
virksomheden la ringere end landsgennemsnittet. | forhold til interviewet lag-
des ligeledes en guide, der abnede for savel positive som negative oplevelser.
Projektet oplevede dog alligevel, at nogle af medarbejderne pa den ene arbejds-
plads, syntes at de blev mgdt med for problematiserende spargsmal, hvilket be-
virkede, at nogle af medarbejderne var mindre motiverede for deltagelsen i un-
dersggelsen. Leeringen af dette er, at de anvendte metoder til enhver tid skal
passe til arbejdspladsens kulturer og traditioner, og at deltagerne skal have
maksimal indsigt i og indflydelse pa metodevalg, nar den optimale anvendelig-
hed af kortleegningen skal sikres.

Resultatet af spargeskemaet og fokusgruppernes vurdering af spgrgeskemare-
sultaterne har angiveligt vaeret en gjenabner for nogle af ledelserne, for eksem-
pel i forhold til medarbejdernes oplevelser af stress. Spgrgeskemaets bench-
mark i forhold til et gennemsnit af danske leanmodtagere gav et direkte udbytte
for deltagerne i form af et fingerpeg om virksomhedens ressourcer og opmaerk-
somhedsomrader, som i hgj grad guidede virksomhedernes interesse for handle-
tiltag.

Fremlaeggelsen af resultater af enkeltinterviews - som fremstod som den enkel-
tes sma positive og negative historier, da de blev fremlagt for styregruppen og
senere pa leder- og eller personalemgder, faciliterede efter COWI’s mening en
aben diskussion om oplevelser af det greenselgse arbejde, som ikke tidligere
havde vaeret omtalt i feellesskab pa arbejdspladsen.

7.1.2 Styregruppens fastholdende og udviklende arbejde

Styregruppemgderne har i gennem det trearige projektforlgb haft en veaesent-
ligt drivende og udviklende funktion i forhold til "at holde gryden i kog," og
at sikre projektets forankring udover projektperioden: COWI mgdtes jeevn-
ligt med styregruppen pa hver virksomhed ca. en gang i kvartalet igennem
projektforlgbet. Styregruppen var ansvarlig for fastholdelse, udvikling, ud-
bredelse og forankring af projektet pa egen virksomhed. Styregruppen var
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sammensat af repreesentanter fra ledelsen og medarbejderne pa virksomhe-
den.

Alle virksomheder valgte selv foruden leder- og medarbejderrepraesentanter
fra deltagende driftsenheder at inddrage tillige en central arbejdsmiljgperson
i styregruppen. Det betad, at der var gje for arbejdsmiljgforbedringer savel
lokalt som centralt i virksomheden. Pa styregruppemgaderne blev der Igben-
de fulgt op pa virksomhedens igangvarende indsats og planlagt nyt. COWI
bidrog som dagsordenssetter og coach pa styregruppens mgder, hvor blandt
andet ogsa projektets indsigter og erfaringer pa tvers af de deltagende virk-
somheder kunne inddrages.

7.1.3 Inddragelse og udvikling af ledelsen

Inddragelse af alle ledere er et vaesentligt element af stor betydning for meto-
dernes anvendelighed: P& alle virksomhederne valgtes det, som en af de farste
interventioner at igangsatte ledermgder med deltagelse af COWI som facilita-
tor, hvor resultater af kortleegningen blev fremlagt, og ledelsens rolle i forhold
til det graenselgse arbejde blev drgftet. Desuden blev der planlagt mgder med
individuel coaching af ledere.

Formalet med ledermgdet og ledercoachingen var at stette lederne i at under-
stotte medarbejderne i at handtere det greenselgse arbejde. For eksempel skulle
der arbejdes med at afklare nogle lederes tvivl om, de kunne tillade sig at ga til
den enkelte medarbejder for at hjalpe denne, nar lederen oplevede stress hos
medarbejderen, eller om det ville vere at anfegte personens selvledelse. Pa le-
dermgderne blev det ogsa tematiseret, hvordan der kunne kompenseres for
medarbejderne manglede kompetencer i forhold til at leve med det greenselgse
arbejde, for eksempel deres evne til projektledelse, gruppesamarbejde og kom-
munikation, og der blev lagt planer for medarbejdernes kompetenceudvikling
pa nogle af virksomhederne. Andre steder valgte ledelsen isr at drafte belgn-
ningssystemer og deres virkning. Endvidere drgftedes ledernes funktion som
rollemodel i medarbejdernes gjne.

| forbindelse med ovenstaende viste det sig at veere af betydning, at mgdet med
lederne ogsa drgftede ledernes eget arbejdsmiljg som vilkar for ledernes mulig-
hed for at understatte medarbejderne. De fleste ledere viste sig presset og ret
alene i forhold til deres egne personlige dilemmaer med det greenselgse arbejde,
og der drgftedes derfor ogsa forskellige former for gensidig lederstatte.

Et mindre anvendeligt eksempel var, at styregruppen undervejs i projektet hav-
de besluttet aktiviteter uden at inddrage afdelingslederne i tilstreekkelig grad.
Dette bevirkede, dels at nogle i afdelingsledelsen ikke var motiveret for at ar-
bejde med de omrader, som styregruppen havde valgt, dels at afdelingsledelsen
savnede informationer fra styregruppen. En leering heraf er, at de mest anvende-
lige interventioner kraever, at afdelingsledelserne inddrages fuldt ud i arbejdet.
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7.1.4 Kollektiv handtering af hgje arbejdskrav

Nogle arbejdspladser udviklede undervejs deres kollektive strategier for at styre
arbejdets hgje krav gennem arbejdspladsens statte til planleegning og priorite-
ring og udviklede den kollegiale stgtte af den enkelte. Der bliver nu flere steder
eksempelvis udarbejdet arsplaner og arbejdet med kommunikationsstrategier
over for interessenter og opgavestillere, s opgaveindtaget ind i afdelingen pa
denne made kan forhandles med kunderne. Der er endvidere eksempler pa ind-
farelsen af projektstyring, der dels giver overblik over de opgaver, er i gang i
afdelingen, dels overblik over opgavefordelingen indadtil, hvormed det er lette-
re hele tiden at omfordele mellem personer, at prioritere, og at omprioritere op-
gaverne, sa arbejdsmangden kan fordeles jeevnt, og ingen far for mange opga-
Ver.

Flere arbejdspladser understgtter nu i hgjere grad den kollektive handtering
gennem en decideret teambaseret organisering, hvor teamdeltagerne har ansvar
for den faelles opgavelgsning. Pa nogle arbejdspladser er der tillige udviklet en
teambaseret belgnning, der understgtter den felles tagen ansvar.

| forbindelse med ovenstaende er der nogle steder blevet indfart nye og mere
effektive magder og madestrukturer, sa der kan undgas spildtid, og hvor det
overvejes ngje, hvem der deltager i hvilke mgder. Dette medvirker til, at den
enkelte kan udfgare flere af sine arbejdsopgaver inden for traditionel arbejdstid,
og dermed har en mindre mangde arbejde at tage med hjem om aftenen og i
weekenden.

7.1.5 Gensidig afklaring af forventninger

Da ledelserne pa de enkelte arbejdspladser fandt ud af, at medarbejderne var i
tvivl om, hvad der forventedes af dem i forhold til eksempelvis arbejdstid og
staen til radighed mv. valgte de fleste ledere pa personalemgder med deltagelse
af COWI at udtale deres klare forventninger hertil. Centralt heri var blandt an-
det at lederen udtrykte familie og privatlivet som klare vardier, og tilkendegav
graenser for arbejdets flyden over i weekend, ferier og sygdomsperioder. Der
blev endvidere udtalt normer for mail- og mobilkorrespondance i forhold til,
hvornar man som medarbejder forventedes at veere til radighed for arbejdet.
Nogle ledere supplerede med at sende et ugentligt brev ud til medarbejderne,
hvori det blandt andet var pointeret, at lederen forventede, at medarbejderen fik
holdt sin weekend, og en leder opfordrede direkte til at lade den barbare pc bli-
ve pa kontoret.

Disse lederudtalelser var med til at abne op for en gensidig debat om forvent-
ninger, og stattede den enkelte med at satte personlige graenser.

7.1.6 Udvikling af kollegial forstaelse, faelles normer og
teamorganisering

Det valgtes pa alle arbejdspladser, at afholde personalemgder med deltagelse af
COWIs konsulent og med deltagelse af naermeste leder, hvor der med udgangs-
punkt i resultater fra spgrgeskema og interviews, blev skabt opmarksomhed om
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emnet greenselgshed, og hvor fordele og ulemper ved det greenselgse arbejde og
konkret oplevede problemer blev draftet. COWI havde pa mgderne dels en op-
lysende funktion, idet resultaterne af den indledende kortleegning blev fremlagt,
dels en faciliterende funktion med henblik p4, at holde dialogen konkret, kon-
struktiv og fremadrettet samt at sikre, at alle deltagere blev hart. Formalet med
mgderne var starre gensidig forstaelse, dels mellem ledelse og medarbejdere,
dels kolleger imellem, samt en afklaring af forventninger til hinanden. Samtidig
var formalet at finde feelles lgsningsforslag til de oplevede problemer, hvormed
den kollektive handtering af dilemmaer i det greenselgser arbejde kunne styrkes.

Ved afholdelse af en raekke personalemgder blev projektets ideer kanaliseret ud
til en betydeligt starre kreds end den, der i farste omgang havde deltaget i spar-
geskema og interviews, og der blev udviklet stgrre gensidig forstaelse og felles
normer for arbejdet. Et vaesentligt punkt var her en forstaelse i kollegagruppen
af, at man ikke behgver at opleve eller at handtere arbejdet pa samme made,
men netop som kollega at acceptere, at hver har sin egen made, som man trives
bedst med, for eksempel i forhold til hvornar og hvor man arbejder:

Nogle arbejdspladser har med fordel styrket den kollektive handtering, ved at
de, som navnt, har endret organisation i retning af mere teambaseret opgave-
varetagelse og samtidig understattet dette arbejde med kurser i forhold til ud-
vikling af teamkompetencer. Mentorordninger, hvor erfarne medarbejdere stat-
ter yngre er ogsa en fordel, da de yngre og de nyansatte synes serligt udsatte
for belastninger.

Veerktgjerne inden for informations- og kommunikationsteknologi er stadig en
seerlig udfordring for deltagerne: Som svar pa medarbejdernes oplevede uklar-
hed i forhold til forventninger til brugen af e-mails gjorde styregruppen eller
ledelsen pa nogle af arbejdspladserne forsgg pa at udarbejde en faelles mailpoli-
tik. Politikken skulle indeholde retningslinjer for blandt andet, inden for hvilket
tidsrum, man udsendte mails. Det viste sig dog, at en feelles mailpolitik ikke var
efter medarbejdernes gnske. Disse gnskede ikke feelles mailregler, men i stedet
at man indbyrdes talte sig frem til normer og aftaler. Laringen af dette eksem-
pel er, at anvendeligheden af interventionen stiger i takt med, at medarbejder-
nes selvledelse bevares, og nar medarbejdernes indflydelse pa interventionen er
optimal.

7.1.7 Udvikling af tillid, anerkendelse og belgnning

De strukturerede personalemgder har veeret med til at udvikle stgrre gensidig
tillid og anerkendelse, idet der blev en aben snak om emner, som ikke fgr havde
veeret drgftet abent, knapt nok draftet mellem mindre grupper af kolleger, dels
fordi man ikke var nok opmaerksom pa egen trivsel, dels fordi individuelle op-
levelser fra starten i hgj grad opfattedes som private, og man derfor ikke turde
fremlaegge problemer, som man troede at vere den eneste, som havde.

Medarbejdere har udtrykt, at ledelsens tillid har haft den stgrste betydning for

deres egen positive handtering: Flere af lederne har nu abent og direkte udtrykt
deres tillid til medarbejdernes opgavevaretagelse, hvad enten disse valgte at ar-
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bejde hjemme eller at legge hele deres arbejdstid pa kontoret. Lederen udtrykte
saledes tillid til medarbejderens individuelle tilpasning af arbejdstider og ar-
bejdsmader, og derved tillid til medarbejderens selvledelse.

Lederens manglende sggen kontrol over medarbejderens arbejde opfattes i det
hele taget af medarbejderne som en tillidserklering og som en anerkendelse af
deres personlige valg.

Nogle arbejdspladser arbejdede direkte med belgnningsfaktorer - og &endrede
den gkonomiske belgnning fra individuel til teambaseret, hvilket ogsa blev op-
fattet som en tillidserklearing fra medarbejdernes side, dels fordi ledelsen fulgte
et gnske fra medarbejderne, dels ved at medarbejderne sa det som lederens til-
tro til deres samarbejdsevne.

En leder dbnede op for en tillidshaseret dialog ved at leegge sin egen personlige
historie om handteringen af det greenselgse arbejde frem. Herved bidrog lederen
direkte til en mere aben anerkendelse af dels udfordringerne i arbejdet, dels til
accept af individuelle forskelle og behov.

7.1.8 Ledelsesbaseret coaching af den enkelte person

Nogle ledere har valgt at afholde jeevnligt tilbagevendende mgder, for eksempel
manedligt, med den enkelte medarbejder, hvor medarbejderen bliver coachet og
stgttet i forhold til sine arbejdsopgaver. | forbindelse med dette, viser lederen
forstaelse for, at medarbejderne satter personlige graenser og statter den med-
arbejder, der arbejder for meget i at sa&tte graenser.

Andre steder blev der udviklet accept af, at erfarne kolleger "passer pa" de yng-
re kolleger, som er mere udsatte for at arbejde for meget, nar de samtidig skal
vise deres verd pa virksomheden, end de @ldre kolleger, som virksomheden
kender godt, og erfarne kolleger briefer derfor ogsa de nyansatte kolleger om
risici ved det graenselgse arbejde.

| erkendelse af, at handteringen af det graenselgse arbejde kraever nye kompe-
tencer hos medarbejderen har virksomheden indfart kurser i personlig planlaeg-
ning og opkvalificering i forhold til projektstyring, gennemfarelse af mgder og
kommunikation, som supplerede statten til den enkelte.

Der har fra medarbejdernes side veeret kritik af, nar lederen eksempelvis som
svar pa en medarbejders begyndende stress direkte sender en medarbejder hjem
eller fratager medarbejderen bestemte opgaver, uden at medarbejderen har med-
indflydelse pa beslutningen. Ligeledes frygtede medarbejderne i starten af pro-
jektet, hvis de fortalte om problemer med det graenselgse arbejde, at lederen
kunne finde pa som lgsning pa deres problemer at indskreenke deres muligheder
for at arbejde hjemme og for at arbejde pa andre tider end den traditionelle ar-
bejdstid.
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Leeringen af ovenstaende er, at interventionerne i anerkendelse af graenselashe-
dens ogsa positive sider, 1) skal sgrge for at fastholde mulighederne i det graen-
selgse arbejde, samtidig med at 2) der arbejdes for at hgjne medarbejdernes
kompetencer til at klare dette arbejde.

Den mest anvendelige intervention i forhold til den direkte stotte af medarbej-
deren er derfor coachende former, der gennem spargsmal og lytning hjeelper
medarbejderen til at blive klogere pa sin egen problemstilling og derved finder
sig nye prioriteringer og handleveje. De coachende metoder understgtter med-
arbejderens selvledelse. Kun i tilfelde hvor medarbejderen er stresset i en sa-
dan grad, at det ikke giver mening at coache, bgr lederen skride til konkrete
handlinger pa medarbejderens vegne som en akut og midlertid ngdlgsning.

I coachingen bgr forventningerne fra leder til medarbejder tydeliggares. Den
ledelsesbaserede coaching er forskellig fra den neutrale og personlighedsudvik-
lende coaching. | ledelsesbaseret coaching skaber ledelsen gennem spargsmal
og gennem feedback til medarbejderen en samskabende dialog®. Coachingen
tager udgangspunkt i den ledelsesmaessige og organisatoriske kontekst og den
arbejdsmaessige praksis frem for eksempelvis den enkelte persons hele liv.

Den personlige statte opnas derudover ved i gvrigt at understette medarbejder-
ne gennem de kollektive metoder, jeevnfar de ovenstaende afsnit. Ikke mindst
den gensidige afklaring af forventninger. Jo mere klare forventningerne er, jo
feerre personlige dilemmaer oplever medarbejderen.

Ovenstaende interventioner blev implementeret i varieret grad pa de fire delta-
gende arbejdspladser. | det falgende skal gengives projektet hovedresultater i
relation til den opfalgende spargeskemaundersggelse ved interventionsperio-
dens afslutning.

7.2  Signifikante resultater

Tabel 12 pa naste side viser i oversigt de signifikante resultater med hensyn til
helbred, dels samlet, dels for hver af de deltagende arbejdspladser. Signifikante
forandringer er + eller - 5 point.

I forhold til signifikante helbredsresultater ses der af tabellen et samlet fald i
graden af udbraendthed pa tveers af de fire arbejdspladser. Udbrandthed handler
om graden af udmattelse fysisk og psykisk efter arbejdet. Den samlede grad af
udbrandthed er dog fortsat gennemsnitlig sammenlignet med gvrige danske
Ilsnmodtagere. Det samlede fald udgeres af signifikante fald pa tre ud af de fire
arbejdspladser. NLP Vest har et fald pa 10 point, hvilket betyder, at denne nu
som den eneste af de deltagende ligger bedre end landsgennemsnittet af danske
lanmodtagere i forhold til graden af udbreendthed, mens de gvrige stadig ligger
gennemsnitligt.

% Sgholm et al, 2006
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Tabel 12 Signifikante resultater vedrgrende helbred

Samlet NLP* NLP* FMK** Novo
st Vest Nordisk

Selvvurderet +7,1 +6,4
helbred

Udbrendthed -6,3 -5,4 -10 -8,6

Stress 9,1 -6,2

Sgvnbesvar -5,6 -7,8
Arbejdsfamilie -10 -53
konflikt

* Nordea Liv og Pension
** Faaborg-Midtfyn Kommune

Graden af sgvnbesveer er ligeledes faldet hver iseer for to arbejdspladser: NLP
Vest og Novo Nordisk, og graden af stress tilsvarende pa NLP Vest og derud-
over i Faaborg-Midtfyn Kommune. Det betyder nu, at ingen arbejdspladser
leengere har sgvnbesveer eller stress som opmarksomhedspunkt.

Tilsvarende er det selvvurderede helbred endvidere steget signifikant pa to ar-
bejdspladser, NLP Vest og Novo Nordisk, hvorved de to af de fire nu ligger
bedre end landsgennemsnittet, mod far kun én arbejdsplads. Er der en sammen-
heng til den lavere grad af udbraendthed, stress og sgvnbesvaer?

Graden af arbejds-familielivskonflikten er ligeledes faldet for to arbejdspladser,
Novo Nordisk og Faaborg- Midtfyn Kommune, hvis grad af konflikt er faldet
med 10 point. Nu er der kun to arbejdspladser mod far tre, der fortsat har kon-
flikten som opmarksomhedspunkt.

Samlet set viser resultatet vedrgrende helbred og arbejds-familielivskonflikt, at
det for det farste er muligt at arbejde graenselgst uden at have mere udbrandt-
hed, stress eller sgvnbesveer end gvrige danske virksomheder. Tveertimod er det
muligt at have mindre grad af udbraendthed og have et bedre selvvurderet hel-
bred. For det andet viser det, at det kan lykkes at handtere det grenselgse ar-
bejde pa en made, sa det ikke belaster familien i starre grad end i andre former
for arbejde.

De signifikante resultater af arbejdsforhold, der vedrgrer stgttende og modvir-
kende faktorer fremgar af nedenstaende oversigtstabel 13:
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Tabel 13 Signifikante resultater for arbejdsforhold

NLP* NLP* FMK* Novo

Dst Vest Nordisk
Belgnning +5,3 +5,2
Forudsigelighed +5,6
Indflydelse +5,3
Kvantitative krav -6,6
Arbejdstempo -6,2
Rollekonflikter -55

* Nordea Liv og Pension
** Faaborg-Midtfyn Kommune

Vi ser af tabel 13, at belgnningen er steget signifikant for de to arbejdspladser
under Nordea Liv og Pension. Afdeling Vest ligger nu bedre end landsgennem-
snittet med hensyn til belgnning i lighed med Novo Nordisk. Forudsigeligheden
er tilsvarende steget signifikant i afdeling Vest. | modsatning hertil har Faa-
borg-Midtfyn Kommune haft fald i graden af forudsigelighed, som nu betyder,
at den som den eneste har forudsigelighed som opmarksomhedspunkt.

Graden af indflydelse er steget for afdelingen i Faaborg-Midtfyn Kommune,
hvor alle arbejdspladser fortsat som far ligger bedre end landsgennemsnittet. |
Nordea Liv og Pension Vest er maengden af kvantitative krav og arbejdstempo-
et faldet, saledes at det nu kun er to af de fire arbejdspladser, der fortsat har dis-
se dimensioner som opmearksomhedspunkter, nemlig Nordea Liv og Pension
@st og Faaborg- Midtfyn Kommune. Resultaterne viser, at det kan lykkes at
styre arbejdskravene i det greenselgse arbejde pa en made, sa de ikke opleves
som starre krav eller som hgjere arbejdstempo end ved gvrige former for arbej-
de.

Graden af rollekonflikt er faldet signifikant pa Novo Nordisk, der nu som den

eneste af de fire ligger bedre end landsgennemsnittet pa dimensionen, mens de
tre gvrige fortsat har rollekonflikter som opmarksomhedspunkt. Resultatet vi-
ser, at rollekonflikter ikke ngdvendigvis er et vilkar i det greenselgse arbejde.

Resultaterne vedrgrende faktorer for social kapital fremgar af tabel 14 pa neeste
side.

Det ses af tabellen ovenfor, at afdelingen i Faaborg-Midtfyn har gget det socia-
le feellesskab signifikant, mens det dog ikke har rykket dens placering fra gen-
nemsnittet.

Ledelseskvaliteten viser fald pa to arbejdspladser, hvor den ene, nemlig Faa-
borg- Midtfyn Kommune nu har ledelseskvaliteten som opmearksomhedspunkt,
mens ledelseskvaliteten pa Novo Nordisk stadig ligger meget bedre end gen-
nemsnittet.
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Tabel 14 Signifikante resultater for faktorer vedrgrende social kapital

NLP* NLP* FMK** Novo

Dst Vest Nordisk
Socialt feellesskab i arbej- +5,1
det
Social statte og feedback - 8,0
fra kolleger
Ledelseskvalitet -10,6 -7,5
Tillid og troveaerdighed -6,1
mim. ledelse og medar-
bejdere

* Nordea Liv og Pension
** Faaborg-Midtfyn Kommune

Nordea Liv og Pension Vest har haft fald i tillid og troveerdigheden mellem le-
delse og medarbejdere, som far 1 bedre end gennemsnittet og nu er gennem-
snitlig. Nordea Liv og Pension @st har haft stort fald i den sociale statte og
feedback fra kolleger

Resultatet viser, at de positive resultater for helbred og for arbejdsforhold af be-
tydning for handteringen af det graenselgse arbejde, kun delvis og med modsat-
rettede tendenser er skabt gennem ggning af den sociale kapital.

Alt i alt viser ovenstaende resultater, at der er varierende signifikante forbed-
ringer lokalt bade med hensyn til arbejdsforhold og i forhold til graden af social
kapital, hvilket skal ses i sammenhang med arbejdspladsens handlinger og si-
tuation som hele. Forholdene pa de enkelte arbejdspladser belyses naermere i
afsnit 7.4. hvor de lokalt anvendelige interventioner og resultater beskrives i de-
res sammenhang.

7.3  Analyse af interventionen

I det folgende satter vi den gennemfarte intervention i relation til vores ar-
bejdsmiljgteorier:

For det farste sa vi, at interventionerne var en samtidig indsats pa organisato-
risk, gruppemaessigt og individuelt niveau, hvilket vurderes at veere en forud-
seetning for interventionens anvendelighed. Alle parter har et ansvar og kan bi-
drage til bedre trivsel for den enkelte.

Samlet set har alle tre arbejdsmiljateorier vist sig at vaere anvendelige i forhold
til analysen af og anbefalinger i forhold til interventionen:

Resultaterne viser, at opbygning af relationer med skabelse af tillid og anerken-
delse er grundlaget for interventionen. Det geelder indbyrdes i ledelsen, mellem
ledelsen og medarbejderne og medarbejderne imellem. Dermed slas der til lyd
for dels betydningen af den sociale kapital. dels ogsa for anstrengelses-
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belgnningsmodellen. Anstrengelses-belgnningsmodellens betydning kunne ikke
bekraeftes inden interventionen, men i forbindelse med interventionen er betyd-
ningen af denne blevet understreget. Evalueringsinterviews underbyggede i ud-
strakt grad, at det var ledelsens anerkendelse, der havde gjort en afgarende for-

skel. Ligesa har de understreget betydningen af de tillidsfulde relationer.

For det andet har resultaterne vist, at hgje arbejdskrav handteres bedst gennem
kollektive strategier til stette for handteringen af disse, hvorved risikoen for
stress og overbelastning kan nedsattes. Centralt star her ogsa kommunikations-
og samarbejdsstrategier med kunder og afklaring af forventninger til arbejdsop-
gaver internt i afdelingen. Betydningen af at arbejde med den sociale kapital
som en ngdvendighed i det greenselgse arbejde slar saledes ogsa centralt igen-
nem for handtering af hgje krav. Afklaring af forventninger handler blandt an-
det om opgaven at fa klarhed over kerneopgaven. Ligesa ligger der social kapi-
tal i opbygningen af organisatorisk feelles planleegningsstrukturer, herunder den
teambaserede belgnning.

Opbygningen af en egentlig samarbejdskultur om kerneopgaven pa arbejds-
pladsen med falles vaerdier er en forudsaetning for, at handteringen af det graen-
selgse arbejde kan mestres — individuelt, kollegialt og organisatorisk. Der ma
skabes felles forstaelse, kollegial statte og feedback, samarbejde, samt teamba-
seret arbejde og belgnning. Om brugen af informations- og kommunikations-
veerktgjer ma der ligeledes skabes falles normer.

Betydningen af at give medarbejderne oversigtsvarktgjer og af at udvikle med-
arbejdernes kompetencer til at handtere arbejdskrav og planlegge hverdagen
understreger sammen med erkendelsen af belastningerne i form af hgje krav
samtidig teorien om krav/kontrol: Medarbejdernes indflydelse og udvikling af
kompetencer til at tage indflydelse kan ggre en forskel, iseer for den tredjedel,
som oplever mindre grad af indflydelse, men ogsa for gvrige, som selv peger pa
behov for udbygge indflydelsen, frem for f.eks. at seette nye regler og greenser.

Interventionen ma sikre, at naermeste leder er helt opmarksom pa medarbejder-
nes individualitet og handtering, samt at lederen til enhver tid er parat til at yde
den ngdvendige ledelsesbaserede coaching af den enkelte, der understgtter
medarbejderens selvledelse. Foruden coachende spgrgsmal ma ledelsescoa-
chingen inkludere forventningsafklaring og feedback til personen, sa der skabes
klarhed over mal og resultater, s medarbejderen ved hvad han/hun har at for-
holde sig til og pa denne made samlet set far styrke til at satte sine egne indivi-
duelle greenser. Herved anses det for sandsynligt, at det ogsa er muligt i nogen
grad at hjeelpe de medarbejdere, der udviser overforpligtelse, jf. teorien om an-
strengelse og belgnning.

7.4  Lokalt anvendelige interventioner

Vi beskriver her hver af de lokale interventioner, der var planlagt i samarbejde
med styregrupperne pa hver af de fire deltagende arbejdspladser. Anvendelig-
heden belyses i sammenhang med arbejdspladsens resultater og begrundes i
sammenhang med arbejdspladsens lokale behov og situation.
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7.4.1 Faaborg-Midtfyn Kommune

Efter styregruppens indledningsvise drgftelse af baselineresultater fastlagdes
sammen med COWI dels et ledermgde med deltagelse af de bergrte afdelings-
ledere, dels et personalemgde i hver af de deltagende underafdelinger, i alt tre
personalemgder. Derigennem blev interventionen bragt ud til alle ledelser og
medarbejdere i afdelingerne, dvs. en ca. dobbelt sé stor kreds, som de 25, der
havde deltaget i den indledende kortlaegning.

Centralt for styregruppens interesse for handletiltag blev fra starten iseer de
punkter, der i spgrgeskemaet Ia ringere end landsgennemsnittet. Nemlig dimen-
sionerne: Kvantitative krav, arbejdstempo, rollekonflikt, rolleklarhed og mang-
lende social stgtte og feedback fra ledelsen.

De afholdte personalemgder resulterede blandt andet i:

« aftaler med ledelsen om tidlig og fyldig information om eventuelle &n-
dringer i opgavefordelingen — samt om bedre koordinering mellem opga-
Ver.

« en gensidig forstaelse af, at en central forudsetning for fleksibelt arbejde
og hjemmearbejdet er tillid fra ledelsen til medarbejderne og tillid mellem
medarbejderne

« viden om og aftaler om, at den enkelte skal veere god til, eller blive bedre
til at bede andre om hjeelp og at sette graenser for sig selv

« en plan for effektivisering af mader og for at undga spildtid

Pa det indledende ledermgade blev der blandt andet draftet, hvordan man kunne
tilfare medarbejderne kompetencer i selvledelse, ligesom der blev drgftet mere
gensidig ledersparring for at bedre ledernes arbejdsvilkar.

I forhold til afklaring af forventninger, er der blandt andet fra ledelsen blevet
meldt ud, at det er accepteret, at medarbejderne ikke svarer pa mails uden for
traditionel arbejdstid, og at de ikke er til radighed, nar de er syge. Spargsmalet
opstod, fordi en medarbejder var gaet pa arbejde med braekket ben.

En underafdeling har brugt &ndringer i registrering af opgaver og projektsy-
stemer som et middel til at skabe overblik og bekeempe uklarheder. Man har
overfart overordnede arsplaner for afdelingen til individniveau gennem person-
lig planlaegning og opgavetildeling. Ligeledes er medarbejderne blevet opkvali-
ficeret for eksempel i forhold til projektledelse, herunder i at gennemfare effek-
tive mader.

Ledelsen holder styr pa og overblik over, hvem der har for meget arbejde, og
styregruppen oplever, at medarbejderne generelt er blevet gode til selv at sige
til, nar det strammer til. Der arbejdedes med indleering af nye vaner i forhold til
at arbejde systematisk, og med bevidst at slippe arbejdet af og til: Fer holdt de
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fleste kun fri, nar de havde ferie, nu taler kolleger med hinanden om at huske at
holde fri ind imellem, tage halve dage, hjelpe hinanden med at fa holdt fri for
eksempel i weekenden og med at fa afbalanceret arbejdet.

Der blev i 2008 og 2010 afholdt GRUS samtaler med op til seks timers forlab,
hvor der blandt andet er talt om betydningen af gruppen, og om det at arbejde i
en gruppe. |1 2010 er der ogsa blevet aftalt kommunikation og plan med interes-
senter for at handtere krydspres. Medarbejderne oplever at fa ros og feedback
fra deres leder, og at lederen er tilgeengelig, hvilket de ser som hele forudseet-
ningen for trivsel. Der er kommet mere fokus pa nye medarbejdere, og det er
blevet preeciseret fra ledelsens side, hvad der forventes af medarbejderne. Der
er eksempler pa, at nye medarbejdere nu selv tager snakken op med kollegerne
0g sparger dem, hvor meget de plejer at arbejde, og om man kan tage en fridag,
hvis man har siddet leenge en anden dag. Seniorer konfronterer de yngre kolle-
ger om deres arbejdsvilkar, ndr de kan se, at de yngre "ligger vandret og er
skeeve i hovedet".

| fortseettelse af projektets interventionsfase har kommunen igangsat et leder-
udviklingsprogram, hvori blandt andet erfaringer omkring graenselgshedens
konsekvenser og ledelsens opgaver i forhold til det greenselgse arbejde bliver
inddraget. Ligeledes indgar emnet greenselgst arbejde fremover i konceptet for
medarbejderudviklingssamtalen. Ved siden af dette har kommunen lavet en
projektlederuddannelse samt dannet netveerk for projektledere til kollegial spar-
ring

Endelig har man rationaliseret mgdeformer og madestrukturer, for eksempel
ved prioritering af hvem, der deltager i hvilke mgder samt ved afprgvning af
kortere mgder. De mere rationelle mgder har nedsat den tid, der er behov for at
arbejde hjemme ud over normal arbejdstid.

Mindre anvendeligt i interventionsforlgbet var, at alle afdelingsledere ikke var
nok involveret fra starten. Det betgd blandt andet at en afdelingsleder pa de far-
ste personalemgder sammen med COWI var overrasket over, at diskussionerne
om det greenselgse arbejde bredte sig til det psykiske arbejdsmiljg som helhed
og ikke kun pa fleksibiliteten i tid og rum. Det havde alle lederne ikke umid-
delbart veeret parate til at diskutere og at handle i forhold til.

Resultatet af interventionen har varet signifikante fald i savel graden af ar-
bejds-familielivskonflikt som udbraendthed og stress. Deltagerne tilskriver re-
sultaterne dels naervaerende projekt, dels den generelle udvikling, der er sket i
form af gget tryghed og rolleklarhed efterhdnden som nye opgaver og funktio-
ner er faldet pa plads efter kommunalreformen.

Deltagerne forteller, at det er blevet et feelles projekt at tale om graenselgsheden
i arbejdet, hvilket de mener, har givet en god effekt pa helbredet og mindsket
graden af arbejds-familielivskonflikt. Samtidig har man pa arbejdspladsen "faet
aflivet myter" om, hvad man ma og ikke ma, nu ter man i hgjere grad sige fra,
og ledelsen hjelper nu medarbejderne med at seette greenser. Ifalge medarbe;j-
derne er der dog stadig enkelte, der arbejder for meget i weekenden for at na tid
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og kvalitet - selv om de ville have mulighed for at kunne udskyde det. Disse
skriver ikke deres arbejdstimer pa, sa lederne opdager det ikke.

Det konstaterede fald i ledelseskvaliteten tilskriver medarbejdere og ledere, et
projekteksternt forhold - nemlig en sammenlagning af afdelinger, der har bety-
det lederskift for en del medarbejdere, hvorfor medarbejderne endnu ikke ken-
der deres nye leder sa godt. Sammenlagningerne betgd, at deltagernes projekt-
deltagelse i det halve ars omstillingsproces blev sat pa lavt blus, og at tidligere
aftaler skulle genforhandles i den nye afdeling. Faldet i ledelseskvalitet haenger
ogsa sammen med ledelsens handtering af de fyringer, der er gennemfart som
folge af finanskrisen det seneste ar. Et signifikant fald i forudsigeligheden knyt-
tes samtidig sammen med igangveerende store besparelser.

7.4.2 Novo Nordisk

Det blev fra starten i samarbejde med den nedsatte styregruppe og COWI aftalt
at intervenere dels A) i en gruppe af afdelingsledere, dels B)blandt medarbej-
derne i en enkelt udvalgt afdeling.

A) Med hensyn til interventioner i ledergruppen mgdtes COWI indledningsvis
med den gverste leder for alle afdelingerne for at planleegge dennes tiltag i for-
hold til afdelingslederne: Kortleegningen havde vist, at den enkelte leder sad
meget alene, og at flere ledere oplevede stress uden at have nogen at stgtte sig
til. Afdelingsmgderne, hvor alle ledere var til stede, var blandt andet praeget af
indbyrdes konkurrence om tildeling af ressourcer, og arbejdsgleden i gruppen
var vigende. Temaet arbejdsgleede havde veeret dragftet og bragt op, far projektet
om det greenselgse arbejde tog sin begyndelse.

Med efterfglgende inddragelse af den tilknyttede HR-partner fra virksomheden
blev der aftalt som intervention, at gverste leder for afdelingerne ville gennem-
fare et magde med afdelingslederne med henblik pa forventningsafklaring, dels
mellem gverste ledelse og afdelingslederne, dels afdelingslederne imellem, for i
feellesskab at drgfte lgsningsmuligheder for bedring af arbejdsvilkarene under
det graenselgse arbejde.

@verste leder startede med at fortalle sine forventninger til afdelingsledelsen i
forhold til arbejdstid og flekstid, samt samarbejdet mellem afdelingslederne,
hvilket var med til at skabe klarhed over arbejdskravene. Derefter gennemfarte
han interview med hver af mellemlederne efter appreciative inquiery metoden
om forventninger til ham selv som leder og til gruppen af ledere, mens de gvri-
ge lyttede.

Gennem disse interviews blev der skabt en felles forstaelse af dilemmaerne og
modsatningerne i det greenselgse arbejde, og forstaelse for betydningen af at
hjeelpe hinanden og at samarbejde indbyrdes blev skeerpet. En tidligere aftalt
sakaldt Buddy-ordning - med en ledelseskollega som gensidig sparringspartner
- blev revitaliseret, og opmaerksomheden pa at stgtte og hjeelpe hinanden og at
danne ledernetvaerk i det daglige stod tydeligt. Efterfglgende oplevede styre-
gruppen, at samarbejdet mellem afdelingslederne blev styrket, blandt andet be-
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gyndte nogle af lederne for farste gang at aflgse for hinanden i hinandens afde-
linger.

B) Blandt medarbejderne i den udvalgte afdeling deltog COWI blandt andet i et
afdelingsmgde: Her indledte afdelingslederen mgdet med sin egen personlige
historie om stress og om sine egne beslutninger for at skabe balance mellem ar-
bejde og familie, herunder at lederjobbet skulle kunne klares pa 37 timer. Des-
uden gjorde hun sine forventninger om medarbejdernes arbejdstid klart.

Medarbejderne var glade for at fa klarhed over, at der ikke i afdelingen er en
forventning om, at de skal arbejde mere end 37 timer, og at det er medarbejder-
nes egne forventninger, der spiller ind, hvis de synes, de skal arbejde mere. Der
blev drgftet gensidige forventninger til blandt andet at sta til radighed, for ek-
sempel nar man er syg eller har ferie. Dette spargsmal var dukket op, fordi man
havde oplevet at blive ringet op af en kollega under sygdom og ferie.

Der blev desuden pa medarbejdernes initiativ indgaet aftale med ledelsen om, at
medarbejdernes fleksibilitet ikke ville blive udnyttet til at undlade at anseette,
nar der var behov.

Drgftelser af oplevelser af det graenselgse arbejde blev efterfglgende fulgt op i
hvert af de underliggende teams.

Efterfglgende har lederen blandt andet udtrykt tilfredshed over den made, med-
arbejderne hver iseer arbejder pa, for eksempel i forhold til flekstid og hjemme-
arbejdsplads, hvilket har medvirket til en allround accept af selv at tilretteleegge
sin arbejdsdag, hvor der ellers har veeret lidt forskellige holdninger blandt che-

ferne tidligere.

Opmarksomheden pa emnet har veeret fastholdt gennem projektperioden gen-
nem 14-dages kampagner i afdelingen med efterfglgende evaluering. Et led i in-
terventionen har vaeret gennemforelse af forseget “max. 37 timer pr. uge” i et af
teamene, hvor bade medarbejdere og teamleder deltog. Dvs. arbejdet skulle ud-
fares pa 37 timer om ugen, hvad enten det skete pa arbejdspladsen, hjemme el-
ler andre steder. Effekten af denne kampagne har veret en lettelse over endelig
at have fri! Selv om det undervejs ogsa gav sgvnbesver og stress for nogle, var
det samtidig en gjendbner for hvor meget tid, man sa har til alt muligt andet, og
man har faet gje for egne darlige vaner - med lige at teende for computeren, og
gje for de mange timer, man brugte om aftenen til daglig. Forsgget havde ogsa
givet en ophobning af arbejdsopgaver, som teamet efterfglgende havde samar-
bejdet om at fa bragt ned. Forsgget understattede de individuelle mader at tilret-
teleegge arbejdsdagen pa. Det medvirkede til en mere effektiv udnyttelse af ar-
bejdstiden, nedskaering af spildtider, herunder fokus pa overfladige mader,
samt til endring i prioriteringen af mgdedeltagelse til det absolut nadvendige.

En anden kampagne har vaeret dagbogsskrivning, hvor medarbejderen hver dag
i en 14 dags periode skrev ind, hvor meget man arbejdede, og hvorvidt man ar-
bejdede pa selve arbejdspladsen eller hjemme. Resultaterne blev samlet op og
var ifglge medarbejderne ogsa " lidt af en gjenabner". Det farte blandt andet til
en diskussion af, hvorvidt man skulle have darlig samvittighed over de andres
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over- og hjemmearbejde? Teamet talte sig frem til, at det er accepteret, at nogen
ikke har lyst til at arbejde mere, hvilket "har veret rart at fa talt om". Det har
ikke givet anledning til endrede mader at gare tingene pa, men til en gget ac-
cept af forskelligheden. Det grundlzeggende for teamet er, at alle har en accept
af, at hver iser veelger sin egen personlige model for opfyldelsen af forpligtel-
sen over for helheden.

Lederen ser sig som rollemodel for medarbejderne og undlader for eksempel at
sende mails ud aften og morgen for derved at understgtte forventningen om, at
medarbejderen kun skal arbejde 37 timer. Det handler for lederen om, at skabe
en klar forventning til medarbejderne om deres arbejdstid.

Lederen holder manedlige samtaler enkeltvis med alle - taler med dem om res-
sourcer, om balance - hvad er for lidt og for meget. Om hvordan projekterne
karer - hvad medarbejderen har brug for. Lederen tager ikke selv opgaver fra
sine folk, nar de har for meget, men kan ga ind og diskutere for eksempel "om
en deadline egentlig er en deadline", eller om den kan rykkes. Lederens mal
fremover er at vedligeholde den gode trivsel, som aktuelt forefindes i afdelin-
gen.

Afdelingen fik ved projektslut en ny udfordring, idet der indfartes et IKT-
vaerktgj, sdkaldte black-berries, pa virksomheden, hvorved det blev muligt at
tjekke mails hele tiden. Lederen besluttede, at black-berrien ikke skulle indfgres
i den deltagende afdeling, da den har vist sig "for sveer at slukke og fordi den
gger forventningen til, at man skal vaere pa non-stop”. Lederen er skeptisk over
for, om man i afdelingen ville kunne lere at slippe den, Hun oplever generelt
ved udbredelsen af black-berries pa virksomheden, at forventningen til hurtig
reaktion gges, saledes at nogle kolleger ikke kan forsta, at de ikke far svar med
det samme.

Afdelingen finder, at det vigtigste er, at de har anerkendt og accepteret, at der
skal ske en kontinuerlig prioritering af opgaver. Der har altid veeret arbejdet
greenselgst, men med projektet er der kommet nyt fokus pa, at arbejdet aktivt
skal bringes ned pa 37 timer.

Afdelingen vil blive ved med at arbejde med forventningerne til hinanden i af-
delingen. En afledet effekt af interventionsprogrammet har veeret afdelingens
tiloud om overfarsel af erfaringer og resurser til andre afdelinger i virksomhe-
den, " hvor der stadig knokles for meget."

I forhold til spargeskemaresultatet har Novo Nordisk haft signifikante forbed-
ringer pa flere helbredsdimensioner: Bedring af det selvvurderede helbred og
fald i sevnbesver. Graden af arbejds-familielivskonflikt er ligeledes faldet, og
da dette var arbejdspladsens eneste opmarksomhedspunkt ved starten af pro-
jektet, har arbejdspladsen nu ved afslutningen af projektet ikke leengere dimen-
sioner, der ligger ringere end gvrige danske lgnmodtagere.

I forhold til arbejdsvilkar er der sket et signifikant fald i graden af rollekonflikt,
som nu ligger bedre end landsgennemsnittet af danske lsnmodtagere. Medar-
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bejderne er blevet stadig mere klar over, hvilket raderum de har, mener ledel-
sen.

Der er samtidig sket et signifikant fald i forhold til ledelseskvalitet, hvilket del-
tagerne tilskriver, at de netop igen har faet ny leder, som de endnu ikke kender
sa godt og derfor har valgt midterrubrikken i spgrgeskemaet.

En utilsigtet mekanisme i projektet har veeret multimedieskatten, som har med-
fart, at enkelte medarbejdere leegger mobilen pa arbejdspladsen i stedet for at
tage den med hjem. En projektekstern mekanisme, der har spillet ind i forhold
til gruppen af afdelingsledere har dels veeret skift af gverste leder, hvilket har
haft en positiv betydning i gruppen, dels som tidligere beskrevet en omstruktu-
rering ved slutningen af projektperioden, hvilket har betydet, at hovedparten af
lederne er flyttet til en anden afdeling, hvorfor de ikke har deltaget i den opfal-
gende undersggelse af resultater.

7.4.3 Nordea Liv og Pension

Projektets indledende enkeltinterviews og fokusgruppeinterviews bevirkede, at
der medarbejderne imellem blev talt &bent om gensidige forventninger og sam-
arbejde, som man ikke var vant til at tale om, hvilket medfarte starre forstaelse
for hinanden kollegialt.

Pa baggrund af de positive erfaringer, besluttede styregruppen, at dialogen om
det graenselgse arbejde skulle fares ud i resten af organisationen til alle medar-
bejdere bade i gst og vest.

Pa workshops, som var styret af COWI og med alle medarbejdere pa tveers af
de to afdelinger, arbejdedes der med, hvad man selv kan gare som medarbejder
og konkrete forslag til tiltag pa arbejdspladsen for bedre handtering i forhold til
det greenselgse arbejde. Ledelsen var til stede og lyttede til medarbejdernes gn-
sker.

Dialogerne blandt medarbejderne afslgrede fra starten stor spredning i syns-
punkter pa oplevede effekter af greenselgsheden og dens omfang samt om pro-
blemer og lgsninger. Pa maderne blev der skabt sterre gensidig forstaelse af
forskellighederne. Der blev lavet referater af mgderne i forhold til punkter, som
ledelsesgruppen efterfalgende har fulgt op pa. Punkterne var:

»  Behov for en felles mailkultur, hvor nogle medarbejdere fglte pres og
dobbeltbudskaber i forhold til at besvare mails aften og weekends og med
meget kort varsel

«  Guidelines, coaching og kurser i at handtere det graenselgse arbejde til den
enkelte

»  Enandret holdning til det graenselgse arbejde fra ledelsens side med beho-
vet for mere anerkendelse og mindre kritik af medarbejderne: Der var brug
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for en enig holdning i ledelsen i forhold til arbejdstid, arbejdsopgaver og
medarbejderens staen til radighed hen over dagnet.

«  Der var behov for klare og tydeligere mal for arbejdstid, for ressourcesty-
ring og for aflastning i forhold til administrative opgaver.

«  Der var gnsker om hgijt informationsniveau fra ledelsen, hurtig respons pa
problemer, og at ledelsen og kolleger udviser tillid, loyalitet og teamwork.
Ligeledes gnsker om, at chefen har overskud og tid at involvere sig.

»  Der savnedes mere feellesskab, og der var blandt andet forslag om medar-
bejderseminarer forar og efterar, med tid til bade noget fagligt og til socialt
samveer og hygge.. Desuden efterlystes tiloud om erfamgder samt team-
building pa tveers af afdelingerne @st og Vest

«  Endelig mente medarbejderne, at ledelsen skulle sgrge for at have styr pa
deres eget greenselgse arbejde.

I ledelsesgruppen var resultatet af spagrgeskemaundersggelsen og interviews fra
starten lidt af en AHA - oplevelse. Blandt andet var lederne overraskede over,
at medarbejderne var sa individuelt pressede af kunderne: Sgvnbesveret bade i
afdeling @st og Vest og medarbejdernes stress i afdeling Vest var ogsa en over-
raskelse. Nogle af lederne havde i starten sveert ved at anerkende de paviste
problemer, men ledelsen tog efterhanden mere og mere ejerskab til problemer-
ne og anerkendte deres egen andel af problematikken.

Ledelsen er blevet klar over, at alle medarbejdergrupper — ogsa de rene salgere
- af og til oplever personlige udfordringer, som de har sveert ved at klare alene.
For at gge feellesskabsfglelsen har ledelsen drgftet og indfgrt andre belgnnings-
former end den individuelle, som tidligere har skabt tendens til konkurrence og
splittelse mellem medarbejderne.

Ledelsen lytter i dag mere til medarbejderne, og som en meget vigtig ting drgf-
ter de lokale ledelser abent forventninger til arbejdstid og til medarbejdernes
staen til radighed hen over dggnet. En af cheferne siger: Den kortfattede op-
skrift pa indgreb i forhold til det greenselgse arbejde er: Aftaler, dialog og afkla-
ring af forventninger til arbejdet bade med medarbejdergruppen under ét og
med den enkelte. PA manedsmgderne inddrages medarbejderne i dialog, dels
samlet, dels individuelt. Ledelsen er bevidst om, at medarbejderne er meget
forskellige, og skal coaches hver iser, i forhold til hvor de precis star: Eksem-
pelvis kan nogle medarbejdere lide brede rammer, mens andre bliver usikre
over for sadanne.

Ledelsen er endvidere blevet klar over, at de selv opfattes som rollemodeller for
medarbejderne, og de forstar betydningen af deres egne signaler, for eksempel
pa hvilke tidspunkter af degnet, lederen sender mails ud til medarbejderne.
Nogle ledere er ogsa blevet klar over deres egne personlige udfordringer i for-
hold til at undga stress, for eksempel en darlig vane med altid at tage den beer-
bare pc med hjem.
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Et veesentligt tiltag har vaeret, ledelsens ’dbenheds- strategi”. Afdelingslederne
sender hver iser et sakaldt "fredagsbrev” (i Ost) og "ugeklumme" (i Vest) via
mail til medarbejderne, der omtaler ugens stgrre opgaver samt ledelsens mal og
strategier. Mailen har anerkendende ord for ugen, der gik, og ofte med en re-
minder om, at nyde fritiden i weekenden. Den ugentlige mail giver kontakt til
ogsa de medarbejdere, som arbejder ude omkring, og ikke er fysisk til stede pa
kontoret og er blevet meget positivt modtaget af medarbejderne. Mailen med
brevet har medvirket til starre tillid til ledelsen og engagement i medarbejder-

gruppen.

Ogsa medarbejderne har i dag opnaet en stgrre abenhed i dialogen og mere ac-
cept og tillid til hinanden pa tvaers af opdelte funktioner. De er blevet bedre til
at sgge hjeelp hos hinanden og har faet gjnene op for betydningen af fellesskab,
og de er personligt blevet bedre til at s&tte graenser. Et vaesentligt resultat er, at
der er blevet skabt et feelles sprog om det graenselgse arbejde, og at det i det he-
le taget er blevet mere legitimt at tale om det.

| starten gik arbejdspladsen efter at lave en feelles mailpolitik. Men det viste sig,
at medarbejderne ikke ville have regler, men i stedet normer og veerdier.

Som stgtte til den fortsatte dialog har Nordea Liv og Pension i samarbejde mel-
lem ledelse og medarbejdere lavet "Syv bud om det graenselgse arbejde”, som
er en falles handleplan for, hvordan man vil handtere det graenselgse arbejde og
pa den made skabe bedre trivsel og muligheder for en mere fokuseret og effek-
tiv indsats.
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De syv bud er:

o Deter legalt ikke at arbejde i weekender og aftener. Du skal ikke forvente
at dine kolleger svarer pa dine mails pa disse tidspunkter

e Du kan forvente, at du i den abne dialogsamtale, som du hver maned har
med din chef om hvordan det gar og hvordan du har det i jobbet, kan fa al
den hjeelp og stette, som der er brug for, for eksempel hjzlp til helt konkre-
te ting, planlaegning, kompetenceudvikling eller maske gnske om at skifte
stillingsposition. Det gaelder ogsa evt. vanskelige livsperioder som skils-
misse, sygdom hos dig selv eller nrmeste pargrende m.v. Det er meget
vigtigt, at alle er abne om hvordan de har det, hvis der hele tiden skal ska-
bes de gnskede resultater og at alle har en stor tillid til hinanden til gavn
for hele vort arbejdsmilje

¢ Du kan forvente, at din chef til enhver tid er parat til at tale med dig over
mobilen, hvis du lige her og nu har nogle ting, du har brug for at fa vendt.

e Du kan forvente en mundtlig orientering om emner, der er vigtige vi alle
far vendt i feellesskab. Du opfordres i hgj grad til her evt. at stille spargs-
mal om ting, du ikke er afklaret om pa feellesorganisatorisk plan

e Det er en god idé med jeevne mellemrum at komme ind pa kontoret og ar-
bejde, for derigennem at opleve det arbejdsmassige feellesskab, vi alle er
en del af. Det er erfaringsmaessigt en god oplevelse.

e Du kan forvente, at du hver uge kan leese om hvad din chef har veret opta-
get af, hvilke udfordringer, der er oppe og hvordan det gar med at opna vo-
res lgbende resultater

e Du kan forvente at vi meget hurtigt tager konflikter op. De skal ikke have
lov bare at kare og hbe det gér over. Abenhed og tillid er ogsé her nggle-
ord.

Nar vi ser pa spargeskemaresultatet for Nordea Liv og Pension, ser vi i forhold
til helbredsresultaterne, at graden af udbraendthed er faldet signifikant for begge
afdelinger, og afdeling Vest har tillige forbedret dimensionerne selvvurderet
helbred, stress og sevnbesvar signifikant, saledes er forekomsten af stress nu
pa niveau med gvrige danske lgnmodtagere.

I forhold til arbejdsvilkar er der sket en signifikant stigning i graden af be-
lanning i begge afdelinger, og afdeling Vest har tillige forbedret graden af
forudsigelighed signifikant og haft signifikant fald i maengden af kvantitati-
ve krav og i arbejdstempoet.

Medarbejderne savel i afdeling @st som Vest keaeder faldet i graden af ud-
breendthed sammen med iseer ny og bedre ledelse, da begge afdelinger har haft
lederskift undervejs. Ledelsens handlinger i dag betyder, at medarbejderne nu
mgder meget mere motiverede op pa arbejdet: Det hgje informationsniveau gi-
ver begejstring. Der er kommet et "rundere"” syn pa medarbejderne, ledelsen ser
medarbejderen som "det hele menneske", og ledelsen er mere opmarksom pa,
hvordan den enkelte har det. Ledelsen blander sig mindre i medarbejderens
dagligdag og s@ger ikke kontrol. | stedet bliver medarbejderne bakket op, og
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ledelsen falger op pa de problemer, som medarbejderne har. Det opleves, at le-
deren er pa medarbejderens side, og "abner dgre" for medarbejderne. Det er le-
delsens tillid til medarbejderne, der virker godt.

Arbejdet er samtidig blevet a&ndret i retning af mere teambaseret. | gst har der
tidligere veeret forsag med medstyrende grupper, nu arbejdes der videre pa det
til medarbejdernes store tilfredsstillelse. Den sociale statte og feedback er ble-
vet bedre, idet medarbejderne er blevet bedre til at komme ind pa kontoret af
hensyn til feellesskabet, og fordi man har faet nye lokaler at veare i.

| forhold til negative resultater har afdeling Vest samtidig haft et signifikant
fald i troverdigheden mellem ledelsen og medarbejderne. | @st er den socia-
le stotte og feedback fra kolleger faldet signifikant. Disse fald keedes sammen
med utilsigtede basisvilkar for interventionsprocessen.

Lederskiftene har givet mulighed for en ny ledelsestilgang. For det farste skal
medarbejderne farst leere de nye ledere at kende, far de kan opbygge tillid og
troveerdighed, | @st er der foretaget omstruktureringer, som har vendt op og ned
pa de hidtidige kollegiale indflydelsesforhold, og skabt partier for og imod,
hvilket pa undersggelsestidspunktet har praeget det kollegiale fellesskab nega-
tivt. Evalueringsgruppen mener, at tiltagene har veeret ngdvendige, men efterly-
ser ogsa et starer fokus pa teambuilding - ogsa mellem @st og Vest, sa felles-
skabet efterhanden vil bedre sig igen.

Finanskrisen er et andet projekteksternt forhold, som har medfert opgavened-
gang og senkning af arbejdspresset for nogle medarbejdere, dvs. mindre graen-
selgshed i tid og sted, og skattereformen vedr. ratepension, som har medfgrt
gget arbejdspres — isar for seelgerne.

Ikke alle ledere har deltaget lige meget i projektet, og evalueringsgruppen fin-
der, at nogle ledere stadig presser mod at arbejde meget, for eksempel ogsa at

sta til radighed i weekenden. Gruppen ser stadig en risiko for, at iser unge kan
finde pa at arbejde for meget. En leder mener, at en bredere repraesentation af

ledelsen i opstarten af projektet ville have skabt bredere ejerskab til interventi-
onerne.

En medarbejdergruppe har s&rlige udfordringer med arbejdsmangde, hvorfor
der netop er sket en omorganisering, sa andre har overtaget dele af deres arbej-
de. Evalueringsgruppen haber at dette vil lette deres arbejdspres.

7.5  Konklusion pa forskningsspgrgsmal 4

For det farste ma det konkluderes, at det er interventionerne som en samlet ind-
sats, der har betydning for deres anvendelighed. En samtidig indsats pa organi-

satorisk, gruppemaessigt og individuelt niveau har den stgrste grad af anvende-

lighed. Faglgende delinterventioner har vist sig mere anvendelige end andre:

COWIL



Det greenselgse arbejdes graenselgshed - i et gerontologisk perspektiv 87

«  Alfa og omega for en anvendelig interventionsform er for det farste op-
bygning af relationer med skabelse af tillid og anerkendelse. Det geelder
indbyrdes i ledelsen, mellem ledelsen og medarbejderne og medarbejderne
imellem.

«  For det andet kan det konkluderes at hgje arbejdskrav handteres bedst gen-
nem kollektive strategier til statte for handteringen af disse, hvorved risi-
koen for stress og overbelastning kan nedsattes. Centralt star kommunika-
tions- og samarbejdsstrategier med kunder samt oversigtsveerktgjer. Indad-
til er en gensidig afklaring af forventninger den optimale ramme for hand-
teringen, ligesom opbygningen af organisatoriske planleegningsstrukturer
pa savel opgave som pa mgdeniveau, herunder teambaseret belgnning.

Opbygningen af en egentlig samarbejdskultur pa arbejdspladsen med felles
veerdier er en forudsetning for, at handteringen af det graenselgse arbejde kan
mestres — individuelt, kollegialt og organisatorisk. Der ma skabes felles forsta-
else, kollegial stgtte og feedback, samarbejde, samt teambaseret arbejde og be-
lgnning. Om IKT-vearktgjer ma der ligeledes skabes falles normer.

Endelig kan det konkluderes, at interventionen ma sikre, at neermeste leder er
helt opmaeerksom pa medarbejdernes individualitet, handtering og kompetencer i
forhold hertil, samt at lederen til enhver tid er parat til at yde den ngdvendige
ledelsesbaserede coaching af den enkelte, der foruden coachende spgrgsmal,
inkluderer forventningsafklaring og feedback til personen.

I forhold til teorigrundlag er konklusionen, at fokus bar veere pa savel social
kapital, anstrengelse-belgnning samt krav/kontrol, nar trivslen skal sikres.

« | forhold til organisering og igangsatning af interventionen virker falgende
som gjenabner:

- en anvendelsesorienteret kortleegning kan medvirke til engagement og
ejerskab til interventionen gennem dels sin gjenabnende funktion dels
ved at legitimere en dben snak om emner, som ikke har veeret gen-
stand for feelles draftelser for.

- Enstyregruppe med repraesentanter fra ledelsen og medarbejdere lo-
kalt og centralt virker godt i forhold til at fastholde og udvikle projek-
tet over tid.

- Inddragelse af ledere pa alle niveauer fra starten og udvikling af ledel-
sens kompetencer skaber den grundlaeggende basis for statte, herunder
at fa rammesat og italesat vilkar omkring det graenselgse arbejde. Le-
delsens eget arbejdsmilje og egen personlige graensesatning har be-
tydning heri.
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| forbindelse med ovenstaende er det veerd at bemarke, at handteringen af det
greenselgse arbejde er en fortlgbende proces og ikke en engangsindsats. Di-
lemmaerne imellem arbejdet, familien og kollegerne kraever jeevnligt tilbage-
vendende opmerksomhed og justering. Normerne skal forhandles Igbende,
hver gang der indfares nye opgaver og arbejdsdelinger, nar der omstruktureres,
og ikke mindst nar der indfares nyt informations- eller kommunikationsmiddel.
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8 Samlet konklusion

Resultaterne i forhold til det fgrste forskningsspgrgsmal om hvordan yngre
og seniorer, individuelt som kollektivt handterer det greenselgse arbejde, viser
at deltagerne oplever arbejdet berigende, indflydelsesrigt og engagerende, og
ikke vil undveere denne arbejdsform. Samtidig opleves imidlertid personlige di-
lemmaer mellem arbejdet pa den ene side, og pa den anden side eget helbred,
familien samt det kollegiale feellesskab pa arbejdspladsen. To tredjedele ople-
ver fortrinsvis det graenselgse arbejde positivt, omend udfordrende for helbre-
det. En tredjedel, herunder ogsa ledelsen, er negativt belastet af arbejdet. Der
opleves belastninger for eget helbred og sgvn, for familien og for det kollegiale
feellesskab.

De personlige dilemmaer omsztter sig i en vedvarende tviviradighed hos den
enkelte person. Koblet med lange arbejdsdage, sene arbejdstimer og konstant
vaeren til radighed for arbejdet bl.a. gennem informations- og kommunikations-
teknologi er der risici for sgvnbesveer, stress og udbrandthed. Forsgg pa at
handtere det greenselgse arbejdes udfordringer er langt overvejende af individu-
el karakter, selv om det viser sig, at de personlige dilemmaer ikke kan lgses in-
dividuelt.

Resultaterne i forhold til det andet forskningsspgrgsmal om seniorer har
udviklet seerlige mader at handtere det graenselgse arbejde pa, og om disse
strategier i sa fald er mere eller mindre anvendelige end yngres, viser som
tendens, at der er forskelle. Seniorer synes saledes at have lidt starre overblik
over for de potentielle dilemmaer i arbejdet, at veere mere bevidste om og mere
aktive i forhold til at passe pa eget og andres helbred pa arbejdspladsen. Samti-
dig har de gje for betydningen af feellesskabet og videndelingen pa arbejdsplad-
sen. Fleksibiliteten i arbejdet synes at passe rigtigt godt til seniorers krav i ar-
bejdet og kan derved ses som en forudsatning for seniorers fastholdelse i ar-
bejdet.

Samtidig kan det konstateres, at seniorers made at handtere arbejdets dilemma-
er ikke uden videre med succes vil kunne overtages af de yngre. Seniorerne har
leert sig egne erfaringsbaserede strategier efter korrektion af egne gentagne fejl,
0g seniorernes strategier er delvist understgttet og legitimeret gennem deres
nuvaerende position pa arbejdspladsen. Senioren kan dog med fordel bruge sine
erfaringer med hensyn til hensigtsmaessig handtering ved at veere mentor for
den yngre kollega.
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Resultaterne i forhold til tredje forskningsspgrgsmal om hvilke faktorer i
organisationen, der statter respektive modvirker mulighederne for handtering af
egen arbejdssituation, viser, at den afgerende modvirkende faktor er hgje, uen-
delige arbejdskrav. De hgje krav har betydning for forekomsten af sgvnbesveer
og stress og forverres af dominerende og uklare normer pa arbejdspladsen og
rollekonflikter. De modvirkende faktorer medvirker til belastninger, og den
tredjedel af deltagerne, der har den mindste grad af indflydelse pa arbejds-
meengden, har den starste risiko for belastninger og stress.

Jeevnfar teorien om krav/kontrol er medarbejderens personlige indflydelse me-
get hgj og er en vaesentlig stattende faktor, men kan dog ikke alene kompensere
for den store arbejdsmangde. Der kraeves stagttende faktorer i form at feelles
handtering af arbejdskravene gennem god planlaegning fra ledelsens side og
gennem fleksibel arbejdsdeling samt samarbejde i teams - udvikling af den so-
ciale kapital. Herved er der mulighed for at nedsatte arbejdsmangden og ar-
bejdstempoet, sa den personlige stressfaktor formindskes. Virksomhedernes
grad af anerkendelse og belgnning ligger dog samtidigt gennemsnitlig i forhold
til gvrige danske lgnmodtager, hvilket betyder, at personer med overforpligtelse
har risiko for stress og belastninger.

Perspektiverne for intervention er:

«  Virksomheden skal statte den enkelte medarbejder i at styre hgje arbejds-
krav og i at handtere personlige dilemmaer

»  Direkte lederstatte, kollegastatte og teamsamarbejde omkring de hgje krav,
er kollektive strategier, som kan hjalpe den enkelte med at handtere de hg-
je krav og personlige dilemmaer

+  Ledelsen skal ga forrest og se kritisk pa egne arbejdsvilkar som forudseet-
ning for at kunne give medarbejderne den vasentlige stgtte og feedback

»  Der skal udvikle nye arbejdskulturer med tillid og retfeerdighed, og med
feelles normer, der er rummelige i forhold til greensesatning

«  Virksomheden bgr bevidst satse pa belgnningsfaktorer
»  Den enkelte medarbejder bar tilbydes personlig stette og feedback.

Resultaterne i forhold til fjerde forskningsspgrgsmal om nogle
interventionsformer er mere anvendelige end andre, nar det drejer sig om at
styrke menneskers evne til at at handtere det greenselgse arbejde, viser for det
farste, at det er muligt at nedsaette maengden af kvantitative krav og at nedsztte
arbejdstempoet, og det er muligt at arbejde graenselgst uden at have mere ud-
breendthed, stress eller sgvnbesveer end gvrige danske virksomheder. Endda er
det muligt at komme frem til at have mindre grad af udbreendthed og have et
bedre selvvurderet helbred. For det andet viser det, at det kan lykkes for virk-
somheden at stgtte den enkelte i at handtere det greenselgse arbejde pa en made,
sa det ikke belaster familien i sterre grad end i andre former for arbejde.
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I forhold til interventionens anvendelighed, viser det sig, at interventionens del-
elementer ngdvendigger en samtidig indsats pa organisatorisk, gruppemassigt
og individuelt niveau:

»  Opbygning af relationer med skabelse af tillid og anerkendelse - udvikling
af den sociale kapital - er grundlaget for de mest anvendelige interventio-
ner. Det gaelder indbyrdes i ledelsen, mellem ledelsen og medarbejderne og
medarbejderne imellem. Opbygningen af en egentlig samarbejdskultur
omkring kerneopgaven med falles veerdier, teambaseret samarbejde og
teambaseret belgnning er en forudsaetning for mestringen individuelt, kol-
legialt og organisatorisk. Ogsa brugen af informations- og kommunikati-
onsvarktgjer kraever felles normer og aftaler.

«  Arbejdets hgje krav kan handteres gennem kollektive strategier, hvorved
risikoen for stress og overbelastning kan nedseattes: Klare verdier, en gen-
sidig afklaring af forventninger og opbygningen af organisatoriske plan-
leegningsstrukturer, prioritering og arbejdsdeling til statte for handteringen
af hgje krav er ngdvendig heri.

«  Neermeste leder ma veere opmarksom pa medarbejdernes mulighed for
indflydelse, have gje for at sikre medarbejderens belgnning med udgangs-
punkt i medarbejderens individualitet og evne til handtering samt vaere pa-
rat til at yde den ngdvendige ledelsesbaserede coaching af den enkelte, der
udover coaching inkluderer feedback og ledelsens forventninger til perso-
nen.

«  Jevnfar ovenstaende ma interventionen have fokus pa savel krav/kontrol
som pa social kapital og belgnning.

«  Med hensyn til organisering og igangsatning af interventionen viser en
anvendelsesorienteret kortlagning, en styregruppe pa hver virksomhed og
inddragelse af ledere pa alle niveauer sig mest anvendelig.

«  Endelig viser resultaterne, at handteringen af det graenselgse arbejde er en
fortlgbende proces, som ikke én gang for alle kan fastsaettes gennem regler.
Medarbejderens dilemmaer imellem arbejdet, familien og kollegerne bar
jeevnligt tilbagevendende vies opmarksomhed og justering, og normerne
bgr forhandles lgbende hver gang der indfares nye opgaver og arbejdsde-
linger, omstruktureres, eller nar der indfares nyt informations- eller kom-
munikationsmiddel.

8.1.1 Perspektiver for ledelsen af det greenselgse arbejde

Tillid, anerkendelse og belgnning er vasentlige nggleord for lederens rolle over
for de greenselgse medarbejdere. Tillid og anerkendelse over for personlige valg
og mader at arbejde pa. og sikring af belgnning til den enkelte knyttet til de
veerdier, som opstilles i feellesskab, herunder teambaseret belgnning.
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Lederne har en meget central rolle i at styre de hgje arbejdskrav i det graenselg-
se arbejde, i at fa etableret teamstrukturer for stette og feedback og med at give
stgtte og feedback til den enkelte. Det handler derudover om hele tiden at give
rigelig information og at klargere forventninger til medarbejderne og den en-
kelte medarbejder hver iser. Lgsningen pa medarbejderens personlige dilem-
maer er ikke at gare arbejdet mindre graenselgst gennem afgraensende organisa-
toriske rammer, faktisk tvaertimod. Lasningen er i stedet at udvikle personens,
kollegers og ledelsens kompetencer til at arbejde og samarbejde under de graen-
selgse rammer.

Da rammebetingelser, kunder, teknologi mv. &ndrer sig jeevnligt, er der tilsva-
rende brug for en lgbende &ndring og tilpasning af forventninger til arbejdssi-
tuationen. Det skal ses som en lgbende dialogisk proces i modsatning til for
eksempel opfattelsen af, at der er brug for regler.

Da lederen ofte er klemt af egne dilemmaer i det greenselgse arbejde er det en
serlig udfordring for lederen at kunne levere denne stgtte til medarbejderne: |
ledergruppen er der derfor brug for at afklare felles holdninger til arbejdets di-
lemmaer, saledes at man kan stgtte hinanden indbyrdes.

Derudover kreeves det, at lederen skal gare sine egne personlige graenser op
med sig selv, og gere sig klart hvordan han /hun indgar og vil indga som rolle-
model for medarbejderne. Farst da kan lederne give den egentlige statte og
feedback til sine medarbejdere.

Et veesentligt punkt i forbindelse hermed er udvikling af de ngdvendige kompe-
tencer hos ledelsen, ikke mindst i forhold til den ledelsesbaserede coaching. Det
virker direkte modsat for medarbejderne, nar lederen eksempelvis gar ind og
fjerner opgaver fra medarbejderen, uden at give medarbejderen indflydelse pa
tiltaget. Den ledelsesbaserede coaching sparger og giver feedback med ud-
gangspunkt i den daglige opgavevaretagelse relateret til kerneopgaven frem for
at beskeftige sig med medarbejderens personlighed, familie- og privatliv. Hvis
hjemmesituationen er medarbejderens problem, er det ikke lederens opgave at
coache i forhold hertil, men der kan stilles krav til medarbejderen om at fa styr
pa eller at hente hjelp til livet uden for arbejdet.

8.1.2 Interventioner i udviklingsperspektiv

Nar de hensigtsmaessige interventioner opdeles i de akutte opgaver og pa lidt
leengere sigt, kan falgende konstateres: A) | farste omgang for at forebygge
stress og udbreaendthed er der brug for normmaessig og organisatorisk styring af
hgje arbejdskrav og dermed statte af den enkelte i forhold til sine personlige di-
lemmaer.

B) Nar den akutte hjelp er givet, kan der i lidt hgjere grad teenkes ind, hvordan
dilemmaerne hos den enkelte person kan forebygges mere systematisk gennem
opkvalificering, hvor medarbejdernes selvledelseskompetence udvikles, og
hvor for eksempel nye medarbejdere systematisk kobles til en erfaren kollega
som mentor.
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C) Pa lengere sigt handler det om, at udvikle hele leder- og medarbejdersyste-
met, sa alle bliver bedre til at handtere krav og mulige dilemmaer i arbejdet
gennem selvstyrende teams eller andre former for grupperinger. Ilgennem team-
organiseringen kan handteringen af arbejdsmangden optimeres, og medarbej-
derens belastning som fglge heraf kan mindskes. Der er endvidere brug for at
udvikle gruppens accept af, at hver person har sin individuelle made at handtere
arbejdet pa, for eksempel ved at arbejde med test af forskelligheder og med rol-
lefordelinger i gruppen.

Herved kan den enkeltes indflydelse gges. Som projektet viste, er der fortsat
behov for at give medarbejderne gget indflydelse, iseer pd meaengden af arbejdet,
hvor kun en tredjedel oplever personlig indflydelse. Endelig er der brug for, at
kolleger tager hand om de kolleger, der holder deres dilemmaer og overarbejds-
tid skjult for ledelsen og far italesat dette forhold.

Virksomheden skal tage stilling til, i hvilken grad den vil statte den enkelte per-
sons forventningsafklaring hjemme. Arbejds-familielivskonflikter er stadig ud-
fordringer, og ekstern coaching til den enkelte i forhold til forventningsafkla-
ring i forhold til medarbejderens familie forventes tillige at kunne forebygge
stress, udbreendthed og sgvnbesver hos medarbejderen.

En videreudvikling kan endvidere give sig udtryk ved, at lederne tager stilling
til sin funktion som rollemodel over for medarbejderne og taler abent med
medarbejderne om egen made at handtere det greenselgse arbejde.

Forankringen kan sikres eksempelvis gennem strukturer for lgbende informati-
on og forventningsafklaring i forhold til det greenselgse arbejde af nye savel
som erfarne medarbejdere, gennem jeevnlig opmaerksomhed pa omradet, af-
pravning af forsgg, der skaber opmarksomhed, og som fast punkt pa mader.

8.2 Projektets nyhedsveerdi

Projektet har - iseer gennem sin kvalitative del- bragt falgende nye aspekter af
greenselgsheden frem i lyset:

«  Det var nyt for os, at det greenselgse arbejde i sa hgj grad har karakter af
vilkar, som hilses velkommen, selv om vi vidste, at det ikke entydigt var et
direkte problem. Medarbejderne veerdseetter udtrykkeligt fleksible rammer
for deres arbejde, og eftersparger endnu mere fleksible rammer samtidig
med en ligesa udtrykkelig afvisning af nye rammer.

»  Det var tilsvarende nyt, at oplevelsen af det graenselgse arbejde omseetter
sig til en raekke personlige dilemmaer, der ikke kan lgses individuelt. Pro-
jektet har pavist den stadige selvforhandling som foregar i den enkelte
medarbejder mellem pa den ene side arbejdsgleeden og engagementet i ar-
bejdet og pa den anden side vaerdszattelsen af eget helbred, egen familie og
privatliv samt vaerdsattelsen af faellesskabet pa arbejdspladsen. Resultatet
vedrgrende personlige dilemmaer forklarer en del af mekanismen for fore-
komsten af stress, udbreendthed og sgvnbesveer i det greenselgse arbejde og
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har som sadan en betydelig nyhedsveerdi, da der indtil videre kun er blevet
publiceret meget lidt om dette emne.

»  Ligeledes er seniorerne tilsvarende veerdsettelse og dilemmaer nyt for os
og med antydningen af det graenselgse arbejdes fleksibilitet som en forud-
setning for deres fortsatte vilje og lyst til at arbejde.

«  Det var ogsa nyt, at de stadig nyindferte informations- og kommunikati-
onsvarktgjer er en kontinuerlig udfordring og en sarlig risiko i henhold til
de personlige dilemmaer.

«  Tidligere undersggelsers pavisninger af, at greenselgshedens hgje krav er
en hovedfaktor for risici for belastninger er bekreftet. Det nye er, at disse
krav skal ses som vilkar, der pa den ene side ikke kan fjernes, men som pa
den anden side kan handteres i planlagt samarbejde med leder og kolleger,
hvorved belastninger for den enkelte i forhold til stress og udbreendhed kan
forebygges og den enkeltes indflydelse sikres gennem forhandling om det-
te.

« Itilknytning til dette er det nye beskrivelsen af, hvordan den kollegiale
handtering af hgje arbejdskrav kan ske gennem en konstant prioritering og
omprioritering af opgaver ligesom betydningen af forhandling af normer
for blandt andet arbejdstid, tilgeengelighed og brug af IKT, samt gruppens
accept af individuel forskellighed.

«  Det nye er ligeledes beskrivelsen af ledelsens vigtige anerkendende, til-
lidsvaekkende og belgnnende funktion for medarbejdernes vilje og evne til
at lede sig selv under graenselgse vilkar og i forbindelse med dette papeg-
ningen af ledelsens egne arbejdsvilkar og kompetencer som afgerende ba-
sis for lederens evner og muligheder for at lede i det graenselgse arbejde.

«  Endelig var principper for interventionsformens anvendelighed nyt, som pa
én og pa samme tid undersggende, involverende og udviklende.

8.3  Hvad kan projektets resultater bruges til i praksis?

Projektet har pavist sammenhange omkring det greenselgse arbejde, arbejdsvil-
karene og den personlige handtering, og giver dermed et vidensbaseret grund-
lag for anbefalinger til interventioner over for det graenselgse arbejde. Anvis-
ningerne kan bruges af den offentlige virksomhed savel som private og pa
tveers af forskellige brancher.

Projektet viser, at nar den enkelte person skal understgttes, saledes at arbejdets
muligheder udnyttes og belastninger forebygges, skal der arbejdes samtidigt pa
virksomheds- og ledelsesplan, pa kollegialt plan og pa individuelt plan, og pro-
jektet giver konkrete anvisninger i forhold hertil, hvorfor malgruppen for pro-
jektets resultater kan veare savel ledere, sikkerheds- og tillidsrepraesentanter
som medarbejdere.
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Projektet anviser principper for indholdet i ledelsen af det graenselgse arbejde,
som kan anvendes af ledelsen som grundlaget for ledelsens opgavevaretagelse -
i relation til at sikre lederens arbejdsmiljg og udvikling af dennes kompetencer.

Projektet viser hvordan hgje, uendelige krav, som er en hovedrisko for den en-
kelte, kan handteres gennem dels klare veardier og normer, dels gennem ledel-
sens og afdelingens planlegning og arbejdsdeling i afdelingen, hvorved arbej-
dets risici for belastninger kan nedsattes betragteligt. Projektet anviser saledes
veje for forebyggelse af stress og udbraendthed.

Projektet paviser, hvorledes feellesskabet og det kollegiale niveau kan udvikles
som stgtte til at handtere det greenselgse arbejde.

Endvidere giver projektet neermere anvisninger for, hvordan lederen kan coache
medarbejderen pa en made, der er meningsfuld dels i forhold til medarbejdernes
typiske oplevelser af det greenselgse arbejde, dels i forhold til de aktuelle ram-
mebetingelser for medarbejderens arbejds- og indflydelsesforhold. Medarbejde-
ren skal pa den ene side stattes i sin selvledelse, og pa den anden side skal lede-
ren sgrge for gennem feedback at sikre klare forventninger, som kan guide
medarbejderen.

Endelig anviser projektet veje for dels at udnytte seniorers kompetencer til at

statte de @vrige medarbejdere, dels gives inspiration til, hvorledes seniorer kan
fastholdes i arbejdet.
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9 Projektets formidling

9.1 Artikler

Tidsskrift for Arbejdsliv: Hvordan kan virksomheden stette medarbejderen i at
handtere det greenselgse arbejde? - indsendt til redaktionen i Tidsskrift for Ar-
bejdsliv pr. 9.8.2011.

Ledelse i Dag: Ledelse af det graenselgse arbejde - under udarbejdelse. Artiklen
eftersendes.

9.2 Anden formidling

Susie Kjar og Marie Hjalmarsson: Det graenselgse arbejdes graenselgshed,
Oplag pa Arbejdsmiljgseminar for arbejdsmiljegprofessionelle, november 2009

Susie Kjer og Marie Hjalmarsson deltagelse i konferencen Traefpunkt Human
resources 2009 med indleeg om resultater i det greenselase arbejde.

Susie Kjer: Poster med fremvisning af mellemresultater pa Arbejdsmiljeforsk-
ningsfondens konference, efterar 2009 v. Susie Kjar og Jesper Wegens.

Susie Kjer: Greenser for graenselgsheden, artikel i COWI Nyhedsbrev, septem-
ber 2009

Susie Kjar, Jesper Wegens og Pia Dreyer: Aben konference om det graenselgse
arbejde, hos COWI A/S, november 2010: Oplag fra COWI om projektets re-
sultater og workshops ved projektgruppen og hver af de tre deltagende virk-
somheder.

Marie-Louise Jersin: Arbejdet er blevet graenselgst, Novo Nordisk hjemmeside,
www.People.DK, januar 2011, hvortil alle Novo Nordisk medarbejdere har ad-

gang.
Faaborg-Midtfyn Kommune: Afslutning af projekt det graenselgse arbejde, arti-

kel pa Faaborg-midtfyn Kommunes hjemmeside, februar 2010. Her har alle
Faaborg-Midtfyn Kommunes medarbejdere adgang.
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Susie Kjer: Teoribidrag til kapitel 6: Ledelse og historiefortelling i Nar ledelse
er kommunikation, 2. udgave af Leif Pjetursson, L& R Business, januar 2011.
Her forteelles om den narrative tilgang til ledelse

Susie Kjer: Graenser for graenselgsheden, artikel med casehistorie i: Nar ledel-
se er kommunikation, 2. udgave af Leif Pjetursson, L& R Business, januar
2011. Casehistorien vedrgrende Nordea Liv og Pensions deltagelse i projekt det
graenselgse arbejde beskrives.

Susie Kjer: Artikel om historiefortaelling lagt pa hjemmeside, COWI A/S, Ef-
terar 2010.

Susie Kjer: Det greenselgse arbejdes greenselgshed — Resultater fra et forsk-
ningsprojekt med fokus pa handlemuligheder, Oplag for Finansforbundet,
Christianshavn, 6. april 2011

Susie Kjer Det greenselgse arbejdes greenselgshed — Resultater fra et forsk-
ningsprojekt med fokus pa handlemuligheder, Oplag for Finansforbundet, Vej-
le, 11. maj 2011

Det greenselgse arbejde, ydelsesbeskrivelse pA COWI DK’s hjemmeside
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