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FORORD

Denne t

emarapport udger en del af projektet SeniorArbejdsLiv, som er stgttet af Trygfon-

den. Projektet undersgger seniorarbejdslivet set fra henholdsvis et virksomheds- og medar-
bejderperspektiv.

De fleste af os kan se frem til at blive flere ar pa arbejdsmarkedet end tidligere generatio-
ner. £ndringer i befolkningssammensaetningen betyder faerre unge og flere eldre i arbejds-

styrken.

Folkepe

nsionsalderen er i en la&engere periode gradvist blevet sat op, og staten signalerer, at

den fremover gnsker at veere mindre involveret i at sikre et forsgrgelsesgrundlag for dem,
som ikke kan holde til at blive pa arbejdsmarkedet frem til pensionsalderen, ved samlet set

at have

reduceret de statslige tilbagetrakningsordninger.

Overenskomster og lokale seniorinitiativer pa arbejdspladserne far derfor potentielt en

steérre b

TeamAr
sen. | fg

etydning for, at seniorer kan blive pa arbejdsmarkedet.

bejdsliv star for den del af det samlede projekt, som vi betegner Praksisundersggel-
rste runde (2018-2020) og i anden runde (2020-2022) har vi ved hjalp af casestu-

dier belyst seniorordninger og seniorers forhold i udvalgte virksomheder samt udarbejdet
en rapport over livsforteellinger i skiftet fra job til pensionist.

De fem temarapporter i tredje runde af Praksisundersggelsen i SeniorArbejdsLiv er:

Seniorer og fleksibilitet i tid og rum

Praestationsfremmende Ignformer og fritvalgsordninger

Ledige seniorer der gnsker at komme tilbage pa arbejdsmarkedet

Seniorer og organisationsforandringer

Pensionerede medarbejdere der vender tilbage til arbejdsmarkedet eller skifter
spor

De to andre delundersggelser i SeniorArbejdsLiv er:

Medarbejderundersggelsen, der gennem en repraesentativ spgrgeskemaundersg-
gelse til arbejdende over 50 ar, ledige over 50 ar og personer, der har trukket sig
tilbage fra arbejdsmarkedet, belyser forhold som forventet tilbagetraekningsalder,
seniorinitiativer pa arbejdspladsen og forhold som kan forlaenge tiden pa arbejds-
markedet.

Perceptionsundersggelsen, som gennem en stor repraesentativ survey til danske
virksomheder og arbejdspladser belyser virksomhedernes holdninger til seniorer og
initiativer rettet mod seniorer.

Det samlede projekt gennemfgres i et samarbejde mellem Det Nationale Forskningscenter
for Arbejdsmiljg, Aalborg Universitet og TeamArbejdsliv.

TeamAr

bejdsliv, september 2024
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1 SAMMENFATNING

Forskning har vist, at organisationsforandringer kan haeange sammen med en forhgjet risiko
for tidlig tilbagetraekning fra arbejdsmarkedet. Forskning har ogsa peget p3a, at der ikke er
ligegyldigt, hvordan forandringsprocesserne gennemfgres. Gennemfgres de med klar kom-
munikation om formal og fremtidsperspektiver, hgj grad af tillid, inddragelse af medarbej-
derne og gennemskuelighed omkring beslutningsprocesserne, er der stor sandsynlighed for
faerre negative effekter for arbejdsmiljget og mindre risiko for tidligere tilbagetraekning om
fglge af forandringerne.

Denne rapport belyser kvalitativt erfaringer med organisationsforandringer fra syv case-
virksomheder og fem fratradte seniorer, set i forhold til seniormedarbejderes tilknytning til
arbejdspladsen og arbejdsmarkedet.

Underspgelsen baerer praeg af, at der med stor sandsynlighed har vaeret en selektion af
bade virksomhedscases og fratradte seniorer, og at selektionen af de to grupper har peget i
hver sin retning. Case-virksomhederne i undersggelsen har primaert positive erfaringer med
organisationsforandringer, som de fleste steder ikke har vaeret forbundet med store ned-
skaeringer eller medarbejderreduktion. De fratradte seniorer har primaert negative erfarin-
ger med organisationsforandringer. De fleste er blevet afskediget som fglge af en eller flere
organisationsforandringer. Dette har med stor sandsynlighed haft betydning for undersg-
gelsens resultater, som ville have set anderledes ud, hvis selektionen af case-virksomheder
og fratradte have vaeret en anden. Undersggelsens resultater skal derfor ses i lyset af dette.

Et hovedfund er, at der ikke er nogen klare forskelle pa hvordan ledelsen pa case-virksom-
hederne har handteret organisationsforandringerne i relation til seniormedarbejdere og i
relation til andre medarbejdere, og sandsynligvis heller ikke pa seniormedarbejdernes og
andre medarbejderes reaktioner pa organisationsforandringerne. Der er ikke gjort saerlige
tiltag for at fastholde seniormedarbejderne — eller at inddrage dem i processen i hgjere
grad end andre medarbejdere. Omvendt er der heller ikke tegn p3, at der er flere senior-
medarbejdere end andre medarbejdere, der er blevet afskediget eller er gaet frivilligt som
felge af organisationsforandringerne. Blandt de fratradte seniorer er der dog flere, som op-
lever, at de er blevet afskediget pga. deres alder.

| relation til de opmaerksomhedspunkter, som forskningen har peget pa som vasentlige for
processen omkring organisationsforandringer, sa ser vi dem alle afspejlet i materialet, en-
ten som forhold, som virksomhederne har taget vare p3, eller som noget, der har vaeret
savnet.

| relation til klar kommunikation om formal of fremtidsperspektiver finder vi generelt pa
case-virksomhederne, at ledelsen har gjort noget ud af at informere, orientere og kommu-
nikere om organisationsforandringerne. Pa nogle virksomheder opleves kommunikationen
som tilstraekkelig blandt seniormedarbejderne. De mener, at det har vaeret tydeligt, hvad
arsagen til og meningen med forandringerne har vaeret, og beslutningsprocesserne omkring
forandringerne har ogsa vaeret gennemskuelige. Pa andre case-virksomheder — og blandt de
fratradte seniorer — er der seniormedarbejdere, der ikke har kunnet se meningen med for-
andringerne, eller som er blevet utrygge, fordi fremtidsperspektiverne for virksomheden
(og for dem som medarbejdere) er eller var uklare. Seniormedarbejderne har pa de virk-
somheder efterspurgt tydeligere kommunikation fra ledelsens side, og har gnsket at frem-
tidsplanerne for virksomheden havde veaeret klare fra begyndelsen.
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Med hensyn til inddragelse af medarbejderne i forandringsprocessen, udtrykker seniormed-
arbejderne stor tilfredshed med at blive inddraget i beslutninger, som vedrgrer deres egne
arbejdsomrader og opgaver. Seniormedarbejderne har ikke noget generelt gnske om at
blive inddraget i beslutningsprocesserne omkring selve organisationsforandringerne, og vi
hgrer kun om aktiv inddragelse af medarbejderrepraesentanterne pa en enkelt af case-virk-
somhederne.

Stgrstedelen af de fratradte seniorer fgler sig uretfeerdigt behandlet og mener, at de er ble-
vet afskediget pga. deres alder eller andre usaglige grunde. Nogle tager en vis bitterhed
med sig videre, fordi de ikke har haft indflydelse pa, hvornar de skulle stoppe.
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2 INTRODUKTION

2.1 Indledning

Organisationsforandringer er ikke til at komme udenom. De foregar, og ma ngdvendigvis
ogsa forega, for at virksomheder og organisationer kan tilpasse sig en foranderlig virke-
lighed. Ofte sker forandringerne; fx sammenlaegninger, nedskaeringer og @ndringer i orga-
nisationsstrukturen som et led i en ledelsesstrategi for at gge produktivitet og effektivitet,
andre gange sker de, seerligt i offentlige virksomheder, som et led i en politisk strategi for at
opna bestemte politiske mal.

Organisationsforandringer og omstruktureringer kan have forskellige arsager og forskellige

former, og kan naturligvis ogsa fa forskellige konsekvenser. Almindelige typer af organisati-
onsforandringer omfatter ledelsesskift, fusioneringer eller udskillelse af dele af en virksom-
hed, flytninger af afdelinger eller hele virksomheder. Ofte haenger forandringerne sammen

med ressourcetilpasninger i form af afskedigelser eller anszettelser af nye medarbejdere, og
/eller eendringer i fordelingen af arbejdsopgaver.

Forandringerne kan fgre til de gnskede mal, fx besparelser pa nogle omrader og innovation
pa andre. Men nogle gange har de ogsa ugnskede effekter, bl.a. i form af tab af viden og
kompetencer som fglge af afskedigelser. Ikke sjeeldent kan zeldre og erfarne medarbejdere
foranlediget af organisationsforandringerne enten selv vaelge at trakke sig tilbage, blive op-
fordret til at tage imod fordelagtige fratraedelsesordninger eller blive afskediget. Organisati-
onsforandringerne kan ogsa fa konsekvenser for arbejdsmiljget for de resterende medar-
bejdere, fx i form af stgrre arbejdsmaengde til de tilbagevaerende eller med hensyn til &n-
dringer i kulturen eller organisationsstrukturen pa arbejdspladsen. Z£ndringerne kan natur-
ligvis bade blive oplevet negativt og positivt af medarbejderne.

En stgrre dansk undersggelse af offentligt ansatte medarbejdere i Region Hovedstaden har
fundet, at organisationsforandringer hang sammen med en forhgjet risiko for tidlig tilbage-
traekning pa grund af ikke helbredsrelaterede arsager. Forskergruppen fandt bl.a., at ud-
skiftning i ledelsen, fusionering af afdelinger og flytning af afdelinger ggede risikoen for tid-
lig tilbagetraekning *. De fandt ogsa, at organisationsforandringer pa afdelingsniveau hang
sammen med efterfglgende lavere rapportering af social kapital®, og at afdelinger med la-
vere social kapital, organisatorisk retfeerdighed og ledelseskvalitet havde en hgjere rate af
tidlig tilbagetraekning.

Selve forandringsprocesserne kan blive gennemfgrt pa mere eller mindre hensigtsmaessige
mader, og det er sandsynligt, at maden forandringerne foregar pa, har en betydning for
hvilke konsekvenser de far for det psykosociale arbejdsmiljg og for seniormedarbejdernes
beslutninger om at blive eller traekke sig tilbage. Forskning har understreget vigtigheden af,
at beslutningsprocesserne i forbindelse med organisationsforandringer foregar sa gennem-
skueligt som muligt og i en atmosfaere baret af tillid®. Forhold som, hvordan medarbejderne

L https://www.sjweh.fi/show abstract.php?abstract id=3624

2 https://www.sjweh.fi/index.php?mact=Sjweh,cntnt01,default,0&cntnt0lab-
stract id=3766&cntnt0lreturnid=69

3 https://dergipark.org.tr/en/pub/iima/issue/60472/799400
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og medarbejderrepraesentanterne inddrages i processen, og hvordan formal og fremtids-
perspektiverne bliver italesat, er ogsa af stor betydning. Ikke mindst hvis det drejer sig om
nedskaeringer med medarbejderreduktion til fglge®.

Det var baggrunden for, at vi som udgangspunkt havde en antagelse om, at organisations-
forandringer, afhaengigt af hvordan de blev gennemfgrt, kunne have indflydelse pa senio-
rernes overvejelser om tilbagetraekning.

Formalet med denne rapport er at belyse kvalitativt, hvordan virksomheder og fratradte se-
niorer oplever organisationsforandringer, set i forhold til seniormedarbejderes tilknytning
til arbejdspladsen og arbejdsmarkedet.

Dette ggres igennem beskrivelse af:

e Eksempler fra syv case-virksomheder pa, hvordan stgrre organisationsforan-
dringer er blevet gennemfgrt, og pa hvilke mader de eventuelt har pavirket se-
niormedarbejderne positivt eller negativt.

e Eksempler fra fem seniorers oplevelser af, hvordan organisationsforandringer
har pavirket deres ansattelse/og eller tilknytning til arbejdsmarkedet.

2.2 Lesevejledning

Rapporten bestar af fem kapitler. Rapporten indledes i kapitel 2 med en gennemgang af
metode og analysestrategi, herunder udvaelgelse af de deltagende case-virksomheder og
fratradte seniorer.

Kapitel 3 beskriver eksempler pa organisationsforandringer fra syv case-virksomheder. Hver
case-beskrivelse indledes med en introduktion til, hvilken type virksomhed der er tale om,
og hvilke organisationsforandringer de har gennemgaet. Herefter bringes henholdsvis ledel-
sens og seniormedarbejderes perspektiver pa organisationsforandringerne. Case-beskrivel-
serne kan laeses uafhangigt af hinanden og af den resterende del af rapporten.

Kapitel 4 gengiver fortaellinger fra fem fratradte seniorer, som har fratradt deres job frivil-
ligt eller ufrivilligt som fglge af organisatoriske forandringer. Fortaellinger kan lzeses uaf-
hangigt af hinanden og af den resterende del af rapporten.

Kapitel 5 indeholder en sammenfattende diskussion. Diskussionen indledes med overvejel-
ser om seniormedarbejdere versus andre medarbejdere i forhold til organisationsforandrin-
ger. Dernaest diskuteres begraensninger og styrker i interviewmaterialet. Afslutningsvist for-
holder vi os pa tveers af case-beskrivelser og fortaellinger fra de fratradte seniorer analytisk
til centrale opmaerksomhedspunkter i relation til organisationsforandringer.

4 http://dx.doi.org/10.1080/14697017.2016.1252784
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3 METODE
3.1 Udveelgelse af case-virksomheder og fratradte seniorer

Case-virksomhederne

| denne undersggelse indgar der syv case-virksomheder og fem fratradte seniorer. De syv
case-virksomheder er rekrutteret ud fra tre meget brede kategorier af brancher. De tre ka-
tegorier repraesenterer tilsammen en bred vifte af forskellige virksomhedstyper. Inddelin-
gen er foretaget ud fra, om kerneopgaven for virksomheden primaert handler om:

e Arbejde med produktion
e Arbejde med symboler
e Arbejde med mennesker

Arbejde med produktion omfatter virksomheder, der har en eller anden produktion af ma-
terialer eller ting samt transport af ting som deres primaere opgave. Arbejde med symboler
omfatter virksomheder, hvor arbejde med viden, tegn, kommunikation eller sprog indgar
som en vaesentlig del af deres kerneopgave. Arbejde med mennesker omfatter virksomhe-
der, hvor den primaere arbejdsopgave bestar i at servicere, behandle, understgtte, udvikle,
passe eller fgre tilsyn med andre mennesker. Disse tre kategorier er ikke eksklusive i den
forstand, at samme virksomhed kan have opgaver, som ligger inden for flere af disse brede
kategorier, fx samtidigt arbejde med mennesker og symboler.

De syv virksomheder, der deltager i denne undersggelse, omfatter tre virksomheder inden-
for produktion, to som arbejder med symboler, og to som arbejder med mennesker. Virk-
somhederne varierer i stgrrelse — to af case-virksomhederne er store virksomheder med
over 250 ansatte, fire er mellemstore virksomheder med 50-250 ansatte og en enkelt virk-
somhed er en lille virksomhed med under 50 ansatte.

Virksomhederne er rekrutteret pa baggrund af besvarelser fra Perceptionsundersggelsen
(se forordet). Virksomhederne har alle svaret ja til, at de inden for de seneste to ar har gen-
nemfgrt vaesentlige organisationsforandringer pa arbejdspladsen. Vi har henvendt os til 53
virksomheder fra perceptionsundersggelsen for at opna deltagelse fra syv virksomheder.
Henvendelserne er foregaet pr. mail og i mange tilfeelde fulgt op ved telefonisk kontakt.

Fratradte seniorer

Som naevnt indgar der ogsa fem fratradte seniorer i undersggelsen. Disse personer er inter-
viewet for at belyse, hvordan organisationsforandringer har pavirket deres ansaettelse/og
eller tilknytning til arbejdsmarkedet.

Fire af de fem fratradte seniorer bidrog ogsa til delrapporten Ledige seniorer der gnsker at
komme tilbage pd arbejdsmarkedet. De fortalte i forbindelse med delundersggelsen af le-
dige seniorer, at de var blevet ledige som fglge af organisatoriske forandringer pa den ar-

bejdsplads, hvor de var ansat. Vi har henvendt os til fem af de seniorer, der fortalte om, at
de var blevet ledige som fglge af organisationsforandringer, og fire har indvilliget i ogsa at
stille op til denne delundersggelse.

Den femte interviewperson er ansat pa en af de deltagende case-virksomheder men har en
historik fra en tidligere arbejdsplads, hvor han er stoppet som fglge af organisatoriske for-
andringer. Den fortzelling er derfor ogsa relevant i denne sammenhaeng.
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Ligesom case-virksomhederne repraesenterer de fem fratradte seniorer arbejde med pro-
duktion, symboler og mennesker. En har vaeret ansat pa en arbejdsplads, der beskaftiger
sig med produktion, to har vaeret ansat pa arbejdspladser, der arbejder med symboler, og
to har veeret ansat pa arbejdspladser, hvor man arbejder med mennesker.

3.2 Interview

Pa seks af case-virksomhederne er der afholdt mellem to og fire individuelle interview pr.
virksomhed, et med en ledelsesrepraesentant, og interview med en, to eller tre seniormed-
arbejdere. Pa den sidste case-virksomhed har det kun vaeret muligt at afholde lederinter-
view pga. travlhed pa arbejdspladsen. Vi har i alt gennemfgrt 17 interviews pa de syv case-
virksomheder.

Derudover har vi gennemfgrt individuelle interview med fem fratradte seniorer. Totalt set
har vi gennemfgrt 22 individuelle interviews.

Interviewene er afholdt online pa Teams eller over telefon. Interviewene har varet mellem
30 og 65 minutter og er blevet optaget og efterfglgende sammenskrevet i meningskonden-
serede referater, som omfatter transskribering af visse passager. Interviewpersonerne er
informeret om, at bade de og virksomheden fremstar i anonymiseret form i rapporten. De
fratradte seniorer praesenteres under pseudonymer.

3.3 Analysestrategi

Alle interview er afholdt med udgangspunkt i en interviewguide. Vi har udarbejdet to inter-
viewguides, en til case-virksomheder og en til fratradte seniorer. Interviewguides er blevet
til pa baggrund af viden fra praksisundersggelsens runde 1 og 2 samt generelt kendskab til

forskning i organisatoriske forandringer.

Interviewmaterialet er praesenteret pa case- og individniveau. | case-beskrivelserne belyser
vi, hvad organisationsforandringerne har handlet om pa arbejdspladsen, hvad ledelsen har
haft fokus pa i forbindelse med forandringerne, og hvordan seniormedarbejderne har ople-
vet forandringerne. | fortaellingerne fra de fratradte seniorer belyser vi ligeledes, hvad orga-
nisationsforandringerne har handlet om pa den arbejdsplads, som interviewpersonen har
forladt. Vi har i seerlig grad fokuseret pa, hvilken betydning organisationsforandringerne har
haft for interviewpersonernes fratraden.

Pa baggrund af interviewmaterialet diskuterer vi i kapitel 5 centrale opmarksomhedspunk-
ter i relation til organisationsforandringer pa tveers af case-virksomheder og fratradte senio-
rer. Vi ser naeermere pa beslutningsprocesser, tillid, inddragelse af medarbejdere og medar-
bejderrepraesentanter samt italesaettelse af mal og fremtidsperspektiver. Diskussionen er
struktureret efter disse opmarksomhedspunkter, da forskning i organisatoriske forandrin-
ger har understreget vigtigheden af netop disse (se i afsnit 2.1. Indledning).
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4 EKSEMPLER PA ORGANISATIONSFORANDRINGER

4.1 Konsulenthuset

Case-virksomheden er en af Danmarks stg@rste it- og softwarevirksomheder. Den arbejder
med at udvikle og levere it-Igsninger til private virksomheder og offentlige institutioner, og
har i alt omkring 1.700 kunder. 1 2019 blev virksomheden opkgbt af et japansk selskab, og
den beskaeftiger ca. 3.000 medarbejdere i fem lande. | denne rapport har vi at ggre med en
af virksomhedens danske lokationer. Her har en organisationsforandring bergrt omkring
150 af dei alt ca. 500 ansatte. Der er generelt en hgj anciennitet i virksomheden, men det
geelder szerligt for den del af virksomheden, der har vaeret bergrt af organisationsforandrin-
gen. Her er en meget hgj andel af de ansatte over 50 ar.

Organisationsforandringen skete tilbage i slutningen af 2023. Forandringen skyldtes, at et
15 ar gammelt gkonomisystem skulle erstattes med en nyt og mere moderne system. Sy-
stemet skulle fgrst udvikles, og derefter skulle de mange kunder, der bruger systemet, flyt-
tes over pa det. Udviklingen og implementeringen af det nye system betgd, at en omorgani-
sering var ngdvendig. Tidligere arbejdede man som ansat med én del af systemet, og man
var ekspert i denne del af systemet. Med den nye organisering blev de 150 ansatte opdelt i
nye afdelinger, hvor man enten skulle arbejde med det gamle eller det nye system. Mange
fik derved nye ledere/medarbejdere og kolleger. Det medfgrte ikke afskedigelser, tvaerti-
mod blev der i tiden op til forandringen ansat flere medarbejdere.

Ledelsens perspektiver

Den afdelingsleder vi taler med, fortzeller, at arsagen til omorganiseringen er, at der skal
skabes tid og rum til at prioritere det nye system samtidig med, at der skal vaere nogle, som
understgtter det nuveerende system, sa kunderne er glade og tilfredse. Og sa skal ledelsen
sikre, at medarbejderne ikke kommer i klemme ved selv at skulle foretage prioriteringer
mellem det nuvaerende og det nye system. Han fortzller:

Sa pd den made kan man ogsa sige, at organisationseendringen mdske ogsa pa et
og andet niveau har skullet bidrage til at sikre, at det ikke er medarbejderne, der
kommer i klemme og sidder og skal lave en daglig prioritering af, om det er det
ene eller det andet (...). Det har i hvert fald vaeret et af formdlene med at lave or-
ganisationsaendringen, at det skal ikke vaere sddan, at medarbejderne bliver dem,
der skal sidde og fale, at de ikke ved, hvad der er vigtigst.

Afdelingslederen oplever, at processen omkring omorganiseringen har vaeret temmelig god.
Men han laegger ikke skjul pa, at der er opstaet nogle frustrationer blandt medarbejderne,
som handler om det faglige faellesskab. Han fortzller:

I den nye organisation er der en del af organisationen, hvor man sidder i en afde-
ling sammen med nogle, som arbejder pd nogle andre dele af I#sningen, hvor
man mdske ikke lige pG nuvaerende tidspunkt kan se sG meget synergi i, at man
sidder i samme afdeling. Det har mdske veaeret den stgrste frustration. Tidligere
havde vi et meget steaerkt fagligt feellesskab i den afdeling, man sad i, hvor man
nu... der er det primeert, fordi man sidder med den samme opgavetype, men man
kan mdske ikke pa samme mdde hjzelpe hinanden med at Igse opgaverne, som
man kunne i den gamle afdeling.
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Ledelsen har handteret frustrationerne ved at sige, at de godt forstar medarbejderne, og at
de vil se pa, om der er mulighed for andre former for synergi, og at understgtte, at nye fag-
lige faellesskaber kan opsta pa sigt.

Selv fgler afdelingslederen sig kleedt pa til at handtere medarbejdernes frustrationer. Han
oplever, at de i ledergruppen har haft gode snakke forud for organisationsandringen. Han
mener dog, at de kunne have gjort en enkelt ting bedre: de kunne have gjort mere for at
sikre sig, at lederne i de nye afdelinger gik ud med nogenlunde samme hovedbudskaber i
forhold til forandringen, sadan at der ikke opstod inkonsistens mellem det, de forskellige
afdelinger fik at vide. Det skete nemlig i nogle tilfelde.

Seniormedarbejdernes perspektiver

Vi har talt med tre seniormedarbejdere, som alle har hgj anciennitet i virksomheden. De er
alle tre ansat under den afdelingsleder, som vi har interviewet. | den afdeling arbejder de
nu med den eksisterende Igsning. De tre medarbejdere oplever ikke, at opsplitningen af af-
delinger har haft den store betydning for dem og deres arbejdsopgaver, ej heller selvom to
af medarbejderne har faet ny leder som fglge af omorganiseringen. Arbejdsopgaverne er
ikke synderligt forandrede, og arbejdspresset er ikke blevet stgrre. De har i en eller anden
grad veaeret forberedt p3, at noget skulle ske, fordi de har vidst, at der skulle udvikles et nyt
system. S& pa den made kom forandringen ikke som en overraskelse.

Vi hgrer dog, at formalet med omorganiseringen ikke star helt klart for dem alle tre. Seerligt
én af dem udtrykker, at det ikke helt giver mening, at man nu sidder sammen med kolleger
med andre fagomrader, blot fordi de ogsa arbejder pa det gamle gkonomisystem. Senior-
medarbejderen fortzller:

Det er da nok en organisationsforandring de fleste af os ikke lige kan se, hvad
skulle gare godt for. Fordi nu er vi kommet sammen med en 5-6 andre, der har
med gkonomi at ggre, og vi har ikke rigtig noget med dem at ggre. Dem jeg skal
arbejde sammen med, det er stadigvaek de gamle, nu er det sa bare nogle i andre
afdelinger. Det kan ggre det lidt mere besveerligt, hvis der skal Idnes ressourcer.

En anden fortaeller, at organisationsforandringen ikke har givet lige stor mening i alle afde-
linger. Der, hvor man allerede var i gang med at prioritere tid til den nye Igsning, var omor-
ganiseringen mindre meningsfuld:

Der var nogle af de andre omrdder, hvor de ikke rigtig var begyndt pa den her nye
Igsning, og der havde de et stgrre behov for ligesom at fa signaliseret, at der
skulle sattes fokus pd det her nye projekt, og det blev vi jo sG ogsa ramt af i prin-
cippet, selvom vi ikke ngdvendigvis kunne se, at vi havde et stort behov for at det
skete. Men det er fint nok, som sagt, opgaverne er stadig de samme.

| det store og hele betyder det ikke sa meget for denne seniormedarbejder, hvordan den
formelle organisering er, for hvis hun har behov for at sparre med nogle i andre afdelinger,
gor hun det. Overordnet er det stadig den samme flok mennesker, de er til at Igse opga-
verne, og det er det vaesentligste for hende.

En tredje forteeller, at omorganiseringen har betydet mindre arbejdspres for hendes ved-
kommende. Fgr var det svaert at prioritere, om hun skulle bruge tid pa det gamle eller det
nye system, og det i sddan en grad, at hun overvejede at ga pa pension fgr planlagt tid. Om-
organiseringen har gjort, at der er kommet mere ro p3, og at hun trives bedre i sit job nu.
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Seniormedarbejderne fortzeller, at placering i de nye afdelinger hovedsageligt er sket ud fra
funktion, men de ogsa er flere, der har udtrykt over for ledelsen, at det ikke ville give me-
ning at blive placeret, sa de skulle arbejde med den nye Igsning. De har ikke et behov for at
veere en del af udviklingen af det nye system, eftersom de ikke har mange ar tilbage pa ar-
bejdsmarkedet, og det har ledelsen vaeret lydhgr over for. Generelt har de erfaringer der
gor, at de tror, at ledelsen vil veere lydhgr, hvis organisationsforandringer ikke fungerer for
medarbejderne. En af dem fortller:

Vi har ogsa hele tiden de her tilfredsmadlinger. Og der ma jeg sige, det er blevet
taget hgjtideligt op, og hvis medarbejderne har veeret imod, sG er det ogsa blevet
lavet om. Det synes jeg er meget positivt.

Casen er et eksempel pa en mindre og lokal organisationsforandring, som overordnet set er
forlgbet gnidningsfrit. Det nye system skal udvikles og implementeres, og det har givet an-
ledning til en omorganisering af afdelinger. Forandringens formal er at sikre, at der priorite-
res tid til det nye system, og at medarbejderne ikke kommer i klemme i forhold til priorite-
ring af deres tid. Seniormedarbejderne oplever, at de har vaeret forberedt pa forandringen,
og at ledelsen har vzeret lydhgr over for gnsker til placering. Men de oplever ikke enstem-
migt forandringen som meningsfuld. Ledelsen erkender da ogs3, at de maske skulle have
gjort mere for at sikre en ensartet formidling omkring forandringen.

4.2 Virksomheden, der arbejder med teknologisk innovation
Case-virksomheden arbejder med erhvervsfremme inden for teknologisk innovation. Virk-
somheden supporterer omkring 350 virksomhedsmedlemmer med at udvikle nyskabende
produkter og teknologier, og at styrke deres globale konkurrencekraft. Det er en arbejds-
plads med hgjt specialiseret viden. De seneste 10 ar er virksomheden vaekstet enormt, og
der er i dag ansat knap 30 medarbejdere. En relativt stor andel af de ansatte er i 50’erne el-
ler 60’erne.

Virksomheden har vaeret igennem to organisationsforandringer siden 2020. | 2020 blev den
mest omfattende af disse gennemfgrt. Virksomheden gik fra at veere en del af et lokalt er-
hvervshus til at blive en selvsteendig og national forening, der skal supportere medlemmer i
hele landet og ikke kun lokalt. Baggrunden for dette var en politisk beslutning om, at virk-
somheden fremover skal stgtte erhvervslivet nationalt. Organisationsaendringen betgd en
omstrukturering af virksomheden. Der blev etableret fire nye afdelinger rundt om i landet,
og der skete en del rokader blandt de ansatte. Et par ar efter skete endnu en organisations-
forandring i form af, at en ny direktgr kommer til.

Ledelsens perspektiver

Den ledelsesrepraesentant vi interview, beskriver, at forandringerne ikke er forlgbet helt
gnidningsfrit. Han oplever, at der var en vis modstand mod omstruktureringen i 2020, og at
forandringen ledte til, at flere medarbejdere valgte at ga frivilligt. Det pa trods af, at ledel-
sen var i dialog med samtlige medarbejdere om, hvilke arbejdsopgaver de trivedes med for
at kunne placere dem i organisationen der, hvor de helst ville. | den forbindelse siger en le-
delsesrepraesentant:

Man vil jo aldrig kunne ggre det 100 procent, vel? Men i store traek, og pd den
mdde, lykkedes det faktisk at fa de fleste til at falde pd plads.
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Han er bevidst om, at medarbejderne nok ikke blev inddraget i forandringen i lige sa hgj
grad, som de kunne have gnsket sig. Men han mener alligevel, at en stor del af medarbej-
dere sagtens kunne se meningen med forandringerne. De har talt meget om, hvorfor foran-
dringerne skal ske pa arbejdspladsen, og ledelsen har forklaret, hvad der kommer til at ske
og hvordan. Han giver dog ogsa udtryk for, at de er flere seniorer (han selv inklusive), der
ikke gnsker flere forandringer nu og her.

Ledelsesrepraesentanten forteeller videre, at der med den nye direktgr er kommet et gget
arbejdspres pa organisationen. Direktgren gnsker at fa flere opgaver Igst, end man har vae-
ret vant til, og det giver modstand. Han forteeller:

Sa der er en vis modstand i organisationen, ndr der kommer nye opgaver. De
medarbejdere, der har evnen til at sige nej, de siger oftere nej i dag. Jeg selv inklu-
sive. ”Ja det kan jeg da godt det her, men s skal du bare fortaelle mig, hvad det er
jeg ikke skal Igse i den her bunke, for jeg kan ikke begge dele samtidig”.

Seniormedarbejdernes perspektiver

De to seniormedarbejdere, vi har interviewet, fortaeller ogsa, at der er kommet flere opga-
ver til som fglge af organisationsforandringerne, men det er ikke noget, som har pavirket
dem negativt. Den ene seniormedarbejder har veeret i virksomheden siden den startede op,
den anden er kommet til efter organisationsforandringen i 2020. De har sdledes meget for-
skellige udgangspunkter i forhold til at forteelle om, hvad organisationsforandringerne har
betydet. Men de oplever begge, at der er flere opgaver nu end tidligere. Den ene siger:

Sa der er kommet nogle flere aktiviteter pa internationalisering og forskellige for-
retningsomrdder. SG en del nye opgaver til vores lille organisation.

Vi har fdet mere pres pd organisationen samlet set.

De trives imidlertid begge rigtig godt i deres job og oplever ikke, at organisationsforandrin-
gerne har haft store konsekvenser for dem selv og deres job. Den ene har faet nye arbejds-
opgaver, men det er nogle, som han selv har opsg@gt og foreslaet for at sikre, at virksomhe-
den kommer godt videre, nar han en dag gar pa pension. Han kan dog indimellem fgle, at
der er mangel pa tid hos den gverste ledelse, hvilket betyder, at tingene ikke bliver samlet
op. Det kan frustrere ham, for det gar ud over den kvalitet han leverer til medlemmerne.

Samlet set er casen et eksempel pa en lille virksomhed i stor vaekst, som har vaeret gennem
flere organisationsforandringer pa kort tid. Virksomheden er blevet omstruktureret og udvi-
det til at supportere medlemmer nationalt, og en ny direktgr er kommet til. Forandringerne
har ledt til en strammere styring og et gget pres i form af flere opgaver. Nogle medarbej-
dere har ikke laengere kunnet se sig selv i organisationen efter forandringerne, og har der-
for forladt arbejdspladsen. De seniormedarbejdere vi taler med, trives i deres job pa trods
af et gget pres. De oplever ikke, at forandringerne har haft negative konsekvenser for dem
og deres job.

4.3 Virksomheden, der arbejder med produktion og systemvedligehold
Denne case-virksomhed arbejder med styringssystemer til st@rre virksomheder. Den vareta-
ger bade nyetablering, vedligehold og servicering. Det er en gammel, familieejet virksom-
hed med stolte traditioner, som i dag er ejet og ledet af fjerde generation. Der eri alt ca.
180 medarbejdere, fordelt pa to driftsselskaber. Relativt mange af medarbejderne er senio-
rer, og flere af de ansatte har anciennitet i firmaet pa 40-50 ar. Samtidig er der en del
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udskiftning blandt de yngre medarbejdere. Der er primaert ansat hgjt specialiserede medar-
bejdere (elektrikere og teknikere inden for IT), sa derfor oplaerer virksomheden selv nye an-
satte. Arbejdet foregar primaert ude hos kunderne, og teknikere og handvaerkere arbejder
relativt selvstaendigt hos ‘deres’ kunder.

De organisatoriske forandringer, der er sket i virksomheden, er knyttet til en fusionering der
skete i 2022, hvor virksomheden gik fra tre driftsselskaber til to. En af de tre daveerende di-
rektgrer for driftsselskaberne, valgte at traekke sig ud, og en af de andre direktgrer, blev i
stedet direktgr for to selskaber. Efter et ars tid valgte man at fusionere de to selskaber. Der
var i forvejen et teet samarbejde imellem de to fusionerede selskaber, og der var en hgj
grad af overensstemmelse bade geografisk pa lokationer og i kulturen. Tanken bag fusionen
var, at man kunne opna gevinster i form af en mere effektiv administration ved at sla sel-
skaberne sammen. Ledelsen (direktgr og gkonomichef) har tidligere ledt arbejdspladser
igennem fusioneringer, og har en del erfaringer fra dette kombineret med viden pa omra-
det.

Ledelsens perspektiver

@konomichefen mener ikke, at fusioneringen har haft den store betydning for medarbej-
derne. Det mest ‘rystende’ var ifglge ham, da det blev meldt ud, at den tidligere direktgr
tradte tilbage. Selve fusioneringen af selskaberne var ifglge gkonomidirektgren ukomplice-
ret. Der blev renoveret og bygget lidt om, og sa blev medarbejderne placeret efter deres
funktion, uanset hvilket forretningsomrade de kom fra, sa projektlederne fx kom til at sidde
sammen. @konomichefen fortzeller ogsa, at der parallelt med fusioneringen er sket en for-
andring i retning af en mere formaliseret styring af virksomheden. Han forteeller om proces-
sen:

Vi gdr fra en driftsorganisation til en lidt mere vidensbaseret ledelse, lidt mere
stringent. Ogsa fordi vi vokser og bliver stgrre. Vi er ngdt til at have politiker osv.,
og det havde vi ikke far, vi ved hvad man skal ggre — vi har gjort det i 40 ér, men
ndr man far en vis stgrrelse, kan man ikke styre det paG den mdde lzengere, men
bliver ngdt til at have faste forretningsgange og politikker. Der blev lavet nogle
grupper, der blev nedsat for forskellige fagomrdader og administrative omrader,
og sd kgrte man det igennem, hvor dem, der havde noget med det at ggre, ikke
alle men nogle, blev valgt ud til at veere i styregrupperne, og sG blev der sat initia-
tiver i gang.

Han mener, at den ensretning af virksomheden, som denne proces har medfgrt, har bidra-
get til den ret store udskiftning af medarbejdere i virksomheden, i nogle afdelinger 20-25%,
primaert blandt de yngre. De ledelsesmaessige aendringer har ogsa betydet, at der er blevet
sat fokus pa samarbejdet pa tveers i organisationen, sa man nu i hgjere grad kommer rundt
til hinanden i de forskellige afdelinger, og sparrer med hinanden der, hvor det er relevant.
Mgderne er blevet mere strukturerede med faste dagsordener og referater, og der er kom-
met bedre opsamling pa aftaler mv. Det mener gkonomichefen, at medarbejderne generelt
godt kan lide. Det har givet en tydeligere faelles linje og en klarhed for medarbejderne.

Seniormedarbejdernes perspektiver
Vi taler pa denne virksomhed med to seniormedarbejdere. Den ene er udgaende tekniker
og den anden teknisk assistent med fast arbejdssted.
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Teknikeren har vaeret ansat i knap 20 ar, og har en fast kundekreds, som han servicerer. Or-
ganisationsforandringerne har ikke pavirket hans daglige arbejde, og han synes ogs3, at le-
delsen har meldt ud og informeret passende om, hvad der skulle ske. Med hensyn til nye
ledelsestiltag, tager han det ogsa roligt:

Jamen, hvad hedder det... mange gange har de jo mdske kommet med nogle nye
ideer og tilgangsvinkler til tingene, og sG kan man jo blive nervgs over det... om
det kan pavirke en selv, men der har jeg squ’ nok vaeret sG mange dr i bran-
chen/firmaet... S@ det tager jeg helt roligt, ndr de kommer, de der... forslag.

Generelt er han veeldig glad for sin arbejdsplads, og har altid vaeret det:

... selvom der har veeret skiftende ejere, sG har de vaere gode til at behandle os
medarbejdere ordentligt. Det syntes jeg faktisk... da jeg startede for 18 ar siden,
der syntes jeg sgu’ det var det bedste sted, jeg nogensinde har varet, og det har
jo ikke aendret sig voldsomt siden.

Han er szerligt glad for, at ledelsen har den indstilling, at tingene skal kunne fungere, og der
skal traeffes beslutninger. Han bryder sig ikke om, nar tingene skal “filtreres” igennem ud-
valg etc. Han har tidligere oplevet, at “man skulle sidde og snakke om tingene og vende og
dreje det en halv milliard gange”, hvilket han bestemt ikke brgd sig om.

Den tekniske assistent har veeret ansat i 25 ar, bortset fra en pause pa 2,5 ar ind imellem,
hvor hun var ude og prgve en anden virksomhed. Hun endte dog med at vende tilbage igen.
Hendes arbejdsfunktioner har sendret sig parallelt med fusionen, fordi virksomheden vok-
sede, og der blev meget mere at lave. Fgr var hun mere 'blaeksprutte’, og havde mange for-
skellige funktioner, nu har hun primaert opgaver med tekniske tegninger. Hun blev i forbin-
delse med fusionen spurgt, hvad hun helst ville lave, og hun valgte selv, at det var tegnin-
gerne. Hun blev ogsa som en del af fusionen sat sammen med en anden medarbejder, som
ogsa tegnede. Det har hun lige skullet veenne sig til. Hun forstar meningen med det, men
det har betydet mere uro. Hun har ogsa skullet vaenne sig til det, at virksomheden er blevet
stgrre:

... du gdr fra at sidde i en lille virksomhed og dagen efter, sa er du i en mega-stor
virksomhed. Altsa jeg blev sadan........ [lederen] han kunne godt se pd mig, at jeg
blev sddan lidt stille og lige sddan meget eftertaenksom, for jeg skal bare lige have
det bearbejdet i mit hoved, men den kan du jo aldrig fd pa forhdnd ... hvis ikke du
har taenkt tanken, at det kunne ske, sa vil du jo altid blive overrasket.

Selvom hun ikke ubetinget er glad for forandringerne, synes hun, at medarbejderne er ble-
vet godt informeret undervejs og inddraget i de beslutninger, der vedkom dem. Hun har
ikke nogen planer om at traekke sig tilbage.

Casen giver et eksempel pa en relativt stor organisationsforandring pa en virksomhed i
vaekst, med fusionering af to driftsselskaber, zendringer i ledelsen, flytning af medarbejdere
og &ndringer i den ledelsesmaessige styring og i samarbejdet pa tvaers. Forandringerne er
gennemfgrt af erfarne ledere, og under inddragelse af medarbejderne i de beslutninger,
der ar relevante for dem. Organisationsforandringerne har, specielt for nogle af de yngre
medarbejdere, angiveligt bidraget til jobskifte. Dette synes ikke at vaere tilfeeldet for senior-
medarbejderne, som er meget glade for arbejdspladsen, selvom forandringerne for en af
dem, vi taler med, har kraevet @&ndringer i arbejdsopgaver, tilveenning og omstilling.
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4.4 Den specialiserede produktionsvirksomhed

Denne case-virksomhed er en specialiseret produktionsvirksomhed, som har eksisteret i
knap 100 ar. Virksomheden producerer og leverer avancerede lgsninger til byggebranchen
og tilbyder ogsa viden, inspiration og radgivning i forbindelse med det materiale, som den
er specialiseret i at producere. Virksomheden bestar af seks afdelinger fordelt over hele lan-
det, hvoraf to afdelinger er produktionsenheder, mens de andre er beskaftiget med salg.
Der er omkring 180 ansatte pa virksomheden, og af disse er knap en tredjedel over 55 ar.

1 2021 blev virksomheden solgt ud af en verdensomspaendende koncern, som de hidtil
havde vaeret en del af. Efter en lang proces, hvor virksomheden var til salg, blev den i januar
2022 opkgbt af et stort tysk selskab, som er specialiseret i det samme som case-virksomhe-
den, og som gnskede at komme ind pa det skandinaviske marked. Opkgbet betgd, at virk-
somheden ikke lzengere var en del af et internationalt set-up med procedurer og systemer
for alt. | stedet skulle man til at bruge nye systemer til bl.a. regnskab og skonomi, HR og
Ipn. Produktionssystemerne forblev dog de samme, da de er meget branchespecifikke. Men
de nye systemer betgd samlet set, at mange ansatte skulle til at arbejde anderledes.

Ledelsens perspektiver

| denne case har vi kun ledelsens perspektiv pa organisationsforandringen. Vi har inter-
viewet en HR Business Partner, som forteller om sin oplevelse af opkgbet. Hun leegger saer-
ligt vaegt pa, at forandringen i begyndelsen havde en stor fglelsesmaessig betydning for de
ansatte:

Lige allerfarst, sa var det jo en keempe falelsesmaessige omveeltning. Vi har vidst
hvad vi var en del af, og hvor alt var lagt fast, til lige pludselig at de ikke vil have
os mere, at vi var ikke gode nok til dem pa en og anden mdde, det var jo den fg-
lelse mange folk sad med indeni... gjorde vi det ikke godt nok? Det er jo ogsd bare
den almindelige medarbejder, det er jo ikke kun pa ledelsesplan, at man taenker
det, og sd selvfglgelig en usikkerhed omkring hvad sa? Hvad gnskede den nye ejer
af virksomheden?

Interviewpersonen fortzeller videre, at de i ledelsen gjorde meget ud af at informere de an-
satte og fortzelle, at man med opkgbet “kommer tilbage i en familie, der laver det samme
som os”, at man kommer tilbage til nogen, som kender virksomhedens verden og det mate-
riale, som den producerer. Pa selve overtagelsesdagen bliver der holdt en seance, hvor le-
delsen samler flest muligt ansatte, og hvor den regionale manager fra den gamle koncern
siger farvel, og den nye ejer forteller om tankerne bag opkgbet. Ledelsen sgrger for at ggre
det tydeligt for de ansatte, at den nye ejers plan er at drive virksomheden videre og veekste
den. Interviewpersonen oplever, at de ansatte godt kan se, at det kan blive rigtig godt pa
sigt.

Interviewpersonen oplever, at der blandt de ansatte har vaeret en vis bekymring for, hvor-
dan kultur og arbejdsmiljg ville blive pavirket af opkgbet, fordi virksomheden er tysk. Men i
det store og hele er det lykkedes at bevare den danske kultur pa arbejdspladsen:

Vi har faktisk haft rigtig gode chancer for at pdvirke dem med vores danske ar-
bejdskultur, som er mere loose end den tyske, sG derfor er det faktisk gdet okay.

Om end det har kraevet nogle kampe — fx i forbindelse med forskellige tilgange til digitalise-
ring:
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Rent teknisk er vi kommet ind i deres set-up. Der har vi vaeret meget pavirket af,
at tyskerne digitaliseringsmeaessigt er langt bagud i forhold til Danmark, s der har
vi mdttet keempe en kamp for at fd lov til at beholde vores digitalisering, altsé det
stadie vi var pd, og det har givet nogle frustrationer rundt omkring.

Hun fortaeller videre, at det maske har veeret lidt sveerere for seniormedarbejderne at skulle
arbejde med nye systemer, og samtidig har saerligt seniormedarbejderne vaeret lidt irrite-
rede over, at det fx kan vaere sveaert at fa lov til at digitalisere endnu mere. Men generelt har
de frustrationer, der har vaeret, ramt alle ansatte og ikke kun seniormedarbejderne. Ledel-
sen har sgrget for at anerkende medarbejdernes frustrationer samtidig med, at de har gjort
det klart, at der kan vaere nogle ting, som ikke kan andres, og som er nye vilkar med en ny
ejer.

Interviewpersonen oplever, at de har kunnet gennemfgre organisationsforandringen rela-
tivt smertefrit, fordi de er trygge ved hinanden pa arbejdspladsen. Der er blevet ansat flere
medarbejdere som fglge af den nye ejers gnske om at vaekste, men der er ogsa sket et di-
rektgrskifte, da samarbejdet mellem den nye ejer og davaerende direktgr ikke fungerede.
En tidligere underdirektgr er blevet ansat som direktgr, hvilket har vaeret trygt for de an-
satte, fordi det var en person, som de kendte i forvejen.

Casen er et eksempel p3, at det — ud fra ledelsens perspektiv — er muligt at gennemfgre en
organisationsforandring med et opkgb pa en god made. Det har vaeret vigtigt for ledelsen at
gore det tydeligt for de ansatte, hvilke motiver og formal den nye ejer havde med opkgbet,
da en del ansatte indledningsvist udtrykte en vis uro over, hvad der ville komme til at ske
med virksomheden. Nye systemer og et mgde med en anden arbejdskultur har vaeret ud-
fordrende og har givet anledning til frustrationer, men ifglge ledelsen er det endt et godt
sted, fordi der er en hgj grad af tillid og tryghed pa arbejdspladsen.

4.5 Organisationen, der arbejder med genanvendelse

I denne case har vi at ggre med en organisation, der arbejder med genbrug/genanvendelse.
Der er omkring 500 medarbejdere ansat inden for tre kernefaggrupper: chauffgrer, produk-
tionsmedarbejdere og administrative medarbejdere. Nogle er funktionaerer, mens andre er
timelgnnede. Virksomheden har en hgj gennemsnitsalder pa omkring 48 ar, og der er en lav
personaleomsatning.

Vi har her at ggre med en virksomhed, hvor man er vant til at lave organisationstilpasnin-
ger, og i efteraret 2021 har de gennemgaet en stgrre en af slagsen. Der skete en stg@rre re-
organisering, hvor der blev tegnet en helt ny model for virksomheden. Baggrunden var en
strategisk effektiviseringsproces, som havde til formal at nedbringe kapacitetsomkostnin-
ger. Med den nye organisering blev langt mere beslutningskraft lagt ud i organisationen,
hvilket gav mulighed for at nedbringe omkostninger i ledelseslagene. Samtidig sagde man
farvel til 20% af funktionaererne — man gik fra at vaere omkring 140 funktionzerer til i dag at
veere et sted mellem 100 og 110.

Ledelsens perspektiver
Ledelsen giver udtryk for, at man har sgrget for at designe processen pa en made, sa de an-
satte har haft indflydelse pa, om de ville blive eller ikke. En HR Business Partner fortaller:

Vores medarbejdere — i forhold til processen — er jo faktisk positive, fordi de jo selv
kan vaere med til at vaelge: "Vil jeg vaere med pd den her rejse, eller vil jeg ikke
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vaere med?”. Vores organisationsaendringer har far vaeret, at sd fyrede vi en chef,
og sd ansatte vi en anden fx, og det her, det var at vende det hele pG hovedet. Det
vil sige, at vores chefer og medarbejdere var med i de her processer, sG man
havde reelt et aktivt valg, om man ville vaere med eller ej.

Ifglge ledelsen lykkes reorganisering sa godt, fordi de ansatte har haft medindflydelse, men
ogsa fordi der har vaeret transparens i processen. At det er gdet godt, kommer bl.a. til ud-
tryk ved, at flere som varetog job, der blev overflgdige, valgte at blive leengere end forven-
tet for at overlevere deres viden. Samtidig har flere seniormedarbejdere pataget sig nye rol-
ler som fx personaleledelse, fordi de gnsker at bliver og stgtte op omkring den nye organi-
sation. Og folk er ikke blevet stressede:

Folk rykkede sammen i bussen forstdet pG den madde, at der jo var faerre haender
til at Igfte det samme. Sa vigtigheden af at prioritere hvad er vores kerneforret-
ning? Hvad er det vi skal have fokus pG? Det g@r jo, at vi ikke har fdet stressede
medarbejdere af det her.

Tveertimod oplever man faktisk, at medarbejdertilfredsheden er steget i organisationen.

Seniormedarbejderens perspektiver

Den seniormedarbejder, som vi har talt med, naevner ikke reorganiseringen som en betyd-
ningsfuld organisationsforandring. Det skyldes formentlig, at han primaert har veeret ansat i
produktionen og derfor har siddet meget lokalt. Medarbejderen har vaeret i organisationen
i snart 14 ar, og fremhaver i stedet to andre forandringer: ansaettelse af en ny direktgr for
10 ar siden, og en lokal forandring, hvor en ny fabrik skulle opfgres, for seks ar siden. Seni-
ormedarbejderen fremhaever vigtigheden af, at man som medarbejder forstar, hvad bag-
grunden for forandringerne er, og han mener, at der har veeret meget abenhed omkring det
i forbindelse med de forandringer, som han beskriver:

Jeg ved, at man har vaeret meget Gben omkring det. Men har klart og tydeligt
sagt, at det er det vi vil, vi ggr det her sGdan og sddan, sa det synes jeg egentlig er
meget prisveerdigt.

Han mener dog ogsa, at man som ledelse skal vaere opmaerksom pa, hvor zerligt man skal
melde tingene ud, for hvis man streekker aerligheden for langt, kan det skabe panik i organi-
sationen. Her taenker han tilbage pa et tidspunkt, hvor der skulle ske nedskzeringer, og hvor
ledelsen bad folk sidde klar ved telefonen dagen lang for at fa besked om, hvorvidt de var
k@bt eller solgt. Det skabte ifglge seniormedarbejderen ungdig panik og kunne vaere hand-
teret anderledes mens man stadig havde veeret zerlig.

Seniormedarbejderen er samlet set meget glad for sin arbejdsplads, ogsa selvom han i for-
bindelse med organisationsforandringer er blevet flyttet fra en stilling til en anden. Han fik
valget mellem at tage den nye stilling, som han blev tilbudt, eller at forlade arbejdspladsen,
hvilket lader til at have vaeret tilstraekkeligt med indflydelse at fa, for hans vedkommende.
Han trives med en arbejdsplads, der er i fremdrift, og hvor der sker forandringer. Han for-
tzller:

Det er ogsd en organisation, der hele tiden er i fremdrift. Altsd, hvis det her var

rent vedligehold, hvor det bare er det samme i morgen og i overmorgen, sa havde
jeg heller ikke vaeret her, sddan er jeg ikke som person. Jeg er entreprengr, sG der-
for skal der vaere altsa ikke forandring for forandringens skyld, men forandring for
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at gare tingene anderledes og bedre og mere smart. Og sd laenge det er tilfaeldet,
sd trives jeg i en organisation.

Sa lenge han forstar meningen med forandringerne, og kan se sig selv i opgavelgsningen,
er han tilfreds med sit arbejde. Han forstar ngdvendigheden af at kunne blive rykket rundt i
organisationen, hvis hans kompetencer passer bedre ind et andet sted. Samtidig nyder han
stor anerkendelse fra ledelsen, nar han indimellem bliver brugt til at I@se opgaver andre
steder i organisationen, fordi han kender organisationen godt.

Casen er et eksempel pa, hvor gnidningsfrit en stgrre organisationsforandring kan ga, nar
man som organisation er vant til at lave organisationstilpasninger. Det helt afggrende for,
at reorganiseringen er forlgbet sa godt, ser ud til at vaere transparens og medindflydelse.
Generelt ggr ledelsen meget ud af at oplyse medarbejderne, nar forandringer sker, hvilket
gor, at medarbejderne forstar baggrunden for og ngdvendigheden af forandringerne. Det
gor det muligt at inddrage medarbejderne ved at bede dem tage aktivt stilling til, om de vil
veere en del af forandringerne eller ikke. Og det ser det ud til at de vil, ndr de oplever ledel-
sen som aben, arlig og anerkendende.

4.6 Botilbuddet

En social-gkonomisk virksomhed driver et opholdssted og botilbud for bgrn, unge og
voksne med autisme-diagnoser. Det er et hgjt specialiseret tilbud til borgere med svaer au-
tisme. Derfor er der en hgj normering, med omkring 120 medarbejdere til ca. 35 bebo-
ere/borgere. Virksomheden startede som et botilbud for en lille handfuld bgrn, men er si-
den etableringen i 2004 vokset til at blive et stort sted. Der er en hel del seniorer ansat,
nogle af dem over 70 ar.

Der er igennem de seneste par ar gennemfgrt et stgrre generationsskifte. Virksomheden
har siden etableringen vaeret drevet af den oprindelige stifter, som valgte at stoppe med
udgangen af 2023. Skiftet af forstander var blevet godt forberedt igennem laengere tid, og
det var besluttet pa forhand, at en af de daveerende ledere skulle overtage jobbet som for-
stander. En ny souschef blev ansat knap 1,5 ar inden forstanderen stoppede. Sidelgbende
blev der ansat en administrativ leder i en selvstaendig funktion, der ikke tidligere havde vee-
ret i organisationen. | takt med, at organisationen blev stgrre, kom ogsa flere administrative
opgaver til, og der var et behov for at fa strammet op pa procedurerne. Det har den nye
souschef haft et vaesentligt fokus pa, siden han blev ansat.

Inden for det sidste ar, er der yderligere blevet etableret en ny afdeling for voksne beboere,
og der er kommet to nye afdelingsledere til.

Virksomheden har saledes Ipbende vaeret i forandring i alle de ar, den har eksisteret, men
det er sket gradvist, og med en fast kerne af ledere og medarbejdere. Tryghed og forudsige-
lighed er afggrende kvaliteter for beboernes trivsel, og for ledelsen er det afggrende at
kunne skabe dette. Souschefen ser det som ledelsens fornemmeste opgave at sikre ram-
merne, sa medarbejdere kan tage sig af kerneydelsen. Jo mere professionelt ledelsen kan
skabe gode rammer for medarbejderne, desto bedre, mener han, at bgrn og medarbejdere
vil trives.

Ledelsens perspektiver
Ledelsen giver udtryk for, at generationsskiftet er foregaet gnidningslgst, og uden at medar-
bejderne har maerket de store forandringer i deres dagligdag. Det blev markeret ved en stor
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og fplelsesladet afskedsreception, da den tidligere forstander tradte af, og hun indgar nu
som repraesentant i bestyrelsen for virksomheden. Det, at den nye forstander har veeret an-
sat i virksomheden i mange ar, bidrager til at styrke kontinuiteten. Souschefen mener, at
det har veeret en “lykkelig overgang”, og han tror at medarbejdernes har oplevet processen
som "velforberedt og naturligt”.

Det er virksomhedens politik, at medarbejderne er repraesenteret i ansattelsesudvalg, og
det var de ogsa ved ansattelsen af de to nye ledere. Medarbejderne inddrages ogsa igen-
nem arbejdsmiljgorganisationen, hvor ledelsen bestraeber sig pa at veere sa abne som mu-
ligt ift. hvad der er af planer, og hvordan gkonomien ser ud. Pa mgderne i AMO gennemgar
de fx arsregnskabet og hvordan balancen ser ud i hvert kvartal. Ledelsen mener, at det er
vigtigt at medarbejderrepraesentanterne klaedes p3a, sa det kommer ud til medarbejderne,
hvad status er i afdelingerne.

Seniormedarbejderens perspektiver

Den seniormedarbejder, vi taler med, har ikke oplevet de store forandringer som fglge af
generationsskiftet i virksomheden. Han har ikke til daglig kontakt med den gverste ledelse,
men alene med afdelingslederen. Han oplever, at forandringerne er sket stille og roligt og
med en respekt, for virksomhedens historie og traditioner. Han er glad for, at den nye for-
stander kender arbejdspladsen indefra:

Hun har vaeret med til at bygge det hele op sammen med den gamle forstander.
Hun kommer jo ikke udefra med nye ting, det er ligesom den samme Gnd, der
bare kgrer videre.

Det betyder meget for ham, for han satte stor pris pa den afgaende forstander, og oplevede
hende som meget menneskelig i sin ledelsesstil:

...ndr man sad med hende, var det ligesom at sidde med sin bedstemor, man
havde ikke fornemmelsen af, at man sad med sin leder — hun var bare en rar
dame.

Medarbejderen er i det hele taget meget glad for sin arbejdsplads, bade for ledere og kolle-
ger. Han forteeller, at pa trods af, at afdelingslederen har vaeret sygemeldt i nogen tid, fin-
der medarbejderne sammen ud af at organisere tingene, sa de kan fa et til at fungere:

....nu har vi sé fundet ud af et system, hvor vi kan sygemelde over en messenger-
gruppe, sd hele gruppen ved det om morgenen, og nogle kan mgde tidligere eller
noget — pd en eller anden mdde kan man hurtigt fa sat noget i gang.

Samlet set er casen et eksempel pa et generations- og ledelsesskifte, der er foregaet pa ek-
semplarisk vis. Det afspejler, at man har haft en velfungerende organisation i mange ar, og
har haft en velforberedst tilgang til forandringsprocessen, hvor man har forsggt at bevare de
gode kvaliteter ved virksomhedskulturen. Pa tidspunktet for vores undersggelse, er det lyk-
kedes at rekruttere en ny forstander blandt de ansatte, og at viderefgre ‘anden’ i virksom-
heden, trods af udskiftning af hele den gverste ledelse. Medarbejderne har vaeret inddraget
i processen, der hvor ledelsen har skgnnet, at det var relevant, og AMO bliver Igbende in-
formeret om virksomhedens status og drift. Medarbejderne sikrer kontinuitet i driften, ogsa
nar ledelsen er fravaerende. Beboernes behov for tryghed og forudsigelighed ser ud til at
fungere som et bagtaeppe for hele virksomheden.
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4.7 Uddannelsesinstitutionen

Casen omhandler en uddannelsesinstitution med ca. 60 medarbejdere, som i de seneste ar
har veeret igennem en raekke omstruktureringer. En del af omstruktureringerne har at ggre
med at FGU (produktionsskolen) er flyttet ud af organisationen og gjort selvsteendig. Desu-
den har der, som fglge af variationer i optaget til skolens aktiviteter, vaeret flere tilpasnin-
ger i antallet af ansatte. Disse tilpasninger har primaert betydet en nedgang i antallet af
medarbejdere.

Medarbejdere, som var knyttet til Produktionsskolen, er sa vidt det har vaeret muligt flyttet
med ud sammen med skolen. Der er blevet givet tilbud om tidlig fratraedelse til andre an-
satte.

Ledelsens perspektiver

For ledelsen har den primaere udfordring i forbindelse med omstruktureringerne vaeret,
hvordan de kunne fa organisationen til at overleve under de nye vilkar og med en nedadga-
ende kurve i antallet af elever. Ledelsen mener ikke, at medarbejdernes alder har spillet no-
gen rolle i forandringsprocesserne. Men tilbud om tidlig fratraeden er dog primeert blevet
givet til medarbejdere som naermede sig pensionsalderen.

Seniormedarbejderens perspektiver

Den seniormedarbejder, som vi taler med, er 65 ar og har 40 ars erfaring som underviser,
heraf 25 pa denne skole. Hun har ikke oplevet udflytningen af FGU, som den store foran-
dring, men er mere optaget af andre forandringer, som har vaeret betydningsfulde for hen-
des arbejdsliv set i et lidt laeengere perspektiv.

For ca. 10 ar siden (omkring 2014) kom et nyt mellemlederlag ind imellem rektor og vise-
rektor og ‘de menige’ medarbejdere. Det synes hun var vanskeligt:

Jeg kunne sidde med en masse viden qua 25 dr pd pinden, og sG kom en leder,
som ikke ved det... det gav nogle sjove skvulp, men det vaennede man sig ogsa til.
Jeg kan godt se det kan veere ngdvendigt... men jeg synes, der kom en hel masse
bureaukrati og en masse ting, der skulle noteres og afrapporteres, hvor man
taenkte “okay, og hvorfor det?”. Er det led i en eksistensberettigelse eller for at
gdre noget godt for organisationen? Det var nogle overvejelser dengang, som jeg
havde, men nu er det sadan det er, og det har det vaeret i mange dr efterhanden.

| 2018 tradte GDPR-loven i kraft, og det betgd mere administrativt arbejde, saerligt nar man
har en vejlederfunktion. Medarbejderen oplevede, at der kom et helt nyt arbejdsfelt om-
kring dokumentation, som hun synes har vaeret svaert at handtere.

Parallelt med dette flyttede skolens administration ud til en central enhed, som skulle be-
tjene skoler i flere byer. Dette var et led i en effektivisering, og medarbejderen synes, at det
har gjort noget ved umiddelbarheden, at kommunikationen nu foregar pa mail eller telefon.

En anden forandring, som har vaeret betydningsfuld for medarbejderen er, at eleverne har
&ndret sig. Om det siger hun:

Det vejledningsarbejde jeg laver i dag er noget meget andet end det jeg lavede for
15 dr siden. Det er en helt anden type, det er andre unge mennesker med helt an-

dre problemer nu end dengang. Mere sadan helt eksistentielle problemer, diagno-
ser, angst, depressioner ......... Nogle gange teenker man jo, at man er en slags mor
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eller psykolog og knap sd meget “du skal tage de her fag, og du skal ind og lzese
det og det”. Det er der ogsd, men der er kommet rigtig meget livsmaessig vejled-
ning.

Elevernes ggede psykiske og sociale vanskeligheder er en forandring, som har gjort hendes
arbejde betydeligt mere fglelsesmaessigt belastende. Hun siger: “Der er jo dage, hvor jeg
feelder stille tarer over hvor mange, der virkelig har det svaert”. Hun tror ikke, hun ville
kunne klare at sidde med de oplevelser alene. Det er er afggrende vigtigt for hende at have
nogle gode kolleger at kunne sparre med, og det har hun. Hun er ogsa glad for, at der er
mange af hendes kolleger, som kommer til hende for at fa rad og sparring, og hun mener at
det har at ggre med hendes lange erfaring: “Efter 40 Gr ved man mange ting”.

Medarbejderen er stolt af sin arbejdsplads og synes, de g@r et godt stykke arbejde. Der er
ikke nogen af de forandringer, som de har vaeret igennem, som har faet hende til at over-
veje at stoppe. Hun er stadig spaendt pa at opleve, hvor udviklingen gar hen, fx at der nu er
oprettet en saerlig HF-linje for elever med diagnoser. Hun mener ogsa, at medarbejderne i
hej grad er blevet inddraget i de forandringer, som har haft med deres dagligdag pa skolen
at ggre, og at de har haft mulighed for at pavirke processerne. Hun oplever, at ledelsen ge-
nerelt er meget omsorgsfuld overfor medarbejderne, og ggr hvad de kan for at imgde-
komme gnsker og fastholde medarbejderne. Det er ikke knyttet til alder, men geelder alle
medarbejderne.

Hun gar ikke meget op i de seniorordninger, som bliver tilbudt:

Det med at veelge to seniorfridage... problemet er jo at hvis jeg holder en dag fri,
hvor jeg skal slappe af, sGé kommer jeg pa arbejde, og sa er det vaeltet ind med
mails, og dem er der jo ikke nogen, der klarer for mig, mens jeg holder fri. Det er
nemmere for mig at ga pa arbejde end at blive hjemme.....

Casen giver et eksempel pa en virksomhed, som Igbende har gennemgaet forandringer og
tilpasninger, hvoraf de fleste er forarsaget af @ndringer i markedet (eleverne) og lovgivnin-
gen. Og den viser et eksempel pa en seniormedarbejder, som pa trods af mange vaesentlige
forandringer pa arbejdspladsen og i hendes egne arbejdsopgaver, er glad for sit arbejde og
sin arbejdsplads og gerne vil blive. Seniorfridagene har ingen betydning for hendes gnske
om at fortsaette. Det, der far hende til at blive, er dels en ledelse, som anerkender hende
for hendes erfaringer, er omsorgsfuld og inddrager medarbejderne i forandringsproces-
serne, hvor det er meningsfuldt. Og dels er det dygtige kolleger, som hun kan sparre med,
og som ogsa bruger og dermed anerkender hendes viden og kunnen.
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5 FRATRADTE SENIORERS ERFARINGER MED ORGANISATIONSFOR-
ANDRINGER

5.1 Lisbeth — uddannelse og forskning

Lisbeth var ansat i 17 ar pa en stor uddannelsesinstitution. Hun er uddannet billedkunstner,
men har senere taget en Ph.d. indenfor sit omrade, og arbejdede med en kombination af
forskning og undervisning. Pa grund af politiske prioriteringer, skulle der Ipbende spares
penge og skaeres ned. Ifglge Lisbeth var det alene administrationsdelen, der voksede, mens
undervisning og forskning blev skaret. Ved den femte stgrre fyringsrunde, var det hendes
tur til at fa at vide, at der ikke laengere var brug for hendes kompetencer. Da vi interviewer
Lisbeth, er det 8 ar siden, at hun blev fyret.

Lisbeth oplevede, og oplever stadig, at det var en unfair fyring.

| sGdanne institutioner ved ledelsen ofte ikke, hvad man egentlig laver fordi, at
man er meget selvkgrende med sine kollegaer, man har teams og bliver bare bedt
om at aflevere undervisningsplaner, og sa ved de ikke, man bare er en pisse god
underviser. Der har veeret sG meget bgvl. Vi var skdret ned til halvdelen. Jeg sd det
igen og igen hver gang der var fyringsrunde, hvor man tog dels dem, der var aeldst
og dem, der brokkede sig mere end andre.

Hun var selv 57 ar, da hun blev fyret. Hun mener, at medarbejdere over 60 blev spurgt, om
de frivilligt ville g& ned i tid, sd man pa den made kunne spare uden at afskedige. Det ville
hun dog ikke have taget imod selvom hun havde faet det tilbudt.

Slet ikke pa det tidspunkt. Jeg var faktisk dgdtraet af de her fyringsrunder. Nar
man har vaeret der i 17 d@r, og der er en stor fyringsrunde hvert tredje dr. Jeg ser
mine naere venner og kolleger blive fyret. ..... Det var barskt. NGr man arbejder sd
taet sammen og i teams....... jeg ringede altid til folk ndr de blev fyret, og sa var
man altid den tilbage, og sG kom der nogen ind, som var 30. Det skete ogsd, at en
ny stilling blev sldet op bagefter. De gjorde jo alt hvad de kunne for at spare. Jeg
teenker, jeg var dyrere og havde mere anciennitet.

Lisbeth taenker, at det var en del af strategien, at man for at spare skiftede aldre medarbej-
dere ud med yngre. Generelt oplevede hun, at der skete en stor forandring af arbejdsplad-
sen i de ar, hun var ansat. Fra at veere en arbejdsplads med stor diversitet blandt de an-
satte, og med medinddragelse og mulighed for indflydelse for medarbejderne, skete der
over en arraekke en ensretning ift. hvilke typer af ansatte, der var plads til kombineret med
en staerkere politisk styring, som gav mindre indflydelse for medarbejderne. Der skulle ogsa
dokumenteres mere og mere, fx hvor hurtigt de studerende kom i arbejde efter endt ud-
dannelse. Lisbeth var ikke modstander af disse forandringer, og oplever netop derfor, at det
var uretfaerdigt, at hun blev fyret.

....... jeg er ikke imod forandringer. P universitet skal man ogsa veaere bedre til at
leere folk at bruge det, de lzerer. Der har vaeret en samfundsaendring der. Jeg stod
for at veere kunstner, jeg stod for det kunstneriske, men det var ikke, fordi jeg var
uenig? Det er der jeg aergrer mig over, at de ikke vidste, at jeg stdr lige sG meget
for, at vi skal ud og tjente penge, bruge ny teknologi. Det er ikke fair, fordi jeg har
stdet for det hele, og stdet for alt muligt.
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Det har vaeret svaert for Lisbeth at fa ordentligt fodfaeste pa arbejdsmarkedet igen efter at
hun blev afskediget.

Efter mange ar pa samme arbejdsplads blev Lisbeth fyret i den femte stgrre fyringsrunde pa
universitetet. Det handlede for arbejdspladsen om tilpasninger som fglge af Ipbende, poli-
tisk besluttede besparelser og ensretninger pa uddannelsesomradet. Selv 8 ar efter fyrin-
gen, oplever hun, at den var urimelig. Hun mener, at det var en del af strategien at afske-
dige de zldre og dem der brokkede sig, og erstatte dem med yngre medarbejdere, fordi de
var billigere. Hun synes ikke, at der blev givet ordentlige begrundelser for hverken fyringen
af hende eller af kollegerne.

5.2 Henrik — paedagogisk arbejde

Henrik er uddannet mekaniker, men pa grund af darlig ryg matte han skifte branche. Han
havnede i det paedagogiske omrade, hvor han har arbejdet bade i vuggestue, bgrnehave og
fritidshjem og nu i et botilbud. Henrik fortaeller, at han havde vaeret pa sin tidligere arbejds-
pladsi 27 % ar. Han forlod arbejdspladsen efter at lederen blev skiftet ud.

Den tidligere leder beskriver han som “menneskelig”, hvilket smittede af pa bade de an-
satte og bgrnene pa en made, som skabte god trivsel. Lederen tog selv del i det paedagogi-
ske arbejde, nar der var behov for det. Han kunne finde pa at feje eller tage toiletterne, og
han kunne tale med forzldrene. Henrik oplevede, at den tidligere leder altid havde tid til at
lytte og fx spgrge ind til, hvordan det gik med ens aegtefaelle. Han hjalp med at tackle pro-
blemerne.

Det var der, man havde lyst til at give ekstra, fordi man vidste, at man fik det
igen. Hvert efterdr havde vi et fodboldstaevne for bgrnehavebgrn, til sidst stod jeg
for det selv, og sa kom [lederen] og gav mig en afspadseringsdag, fordi det var en
god dag. Man blev belgnnet for det, man gjorde, og sa ville jeg gerne gg@re en eks-
tra indsats en anden dag. Alt det forsvandt med den nye leder. ‘Det er bare en del
af dit arbejde, sadan er det’. Der var ikke tak eller skulderklap.

Da den nye leder kom til, oplevede Henrik, at han satte alt for meget i gang.

Han forsggte at leve op til alle normer og regler overfor kommunen, vi skal have
nye tiltag......... vi var ved at blive kvalt i alle de nye tiltag, alle vores stuer skulle
laves om, de blev indrettet med forskellige ting, men han havde ikke bestilt ting til
at det kunne fungere.

Den nye leder sad pa sit kontor imellem kl. 8 og kl. 16 og Henrik oplevede ikke, at han lyt-
tede til medarbejderne eller var synlig. Efterhanden opstod langtidssygemeldinger, og nogle
af de andre faste stoppede og sggte vaek. Arbejdsgleeden forsvandt, og den gode seniorord-
ning kunne ikke kompensere:

Det eneste jeg gleedede mig til, var seniordage nar jeg blev 58, men sG kom jeg
herop, hvor jeg farst kan fG dem som 61-drig.

Pa trods af tabet af seniordagene, virker Henrik til at veere vaeldig glad for det jobskifte, han
valgte at tage efter mange ar pa samme arbejdsplads.

En ny leder betgd for Henrik, at han mistede glaeden ved sit arbejde. Han savnede anerken-
delse, social stgtte og lydhgrhed fra den nye leder, og oplevede at arbejdspladsen blev kvalt
i nye tiltag og i lederens forspg pa at leve op til normer og regler fra kommunen. Han valgte,
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pa trods af en darligere seniorordning at skifte til en anden arbejdsplads, som han er meget
tilfreds med.

5.3 Charlotte — den kommunale zldrepleje

Charlotte har en sundhedsfaglig baggrund, og havde vaeret ansat som projektleder indenfor
2ldreomradet, sundhed og omsorg. Hun startede med en kontrakt pa et ar, finansieret af
puljemidler (under ‘eldre milliarden’), men det endte med, at hun var i kommuneni 7 ar.
Sa skulle kommunen spare, og der blev skaret ned, hvor det var muligt, og i den forbindelse
pegede pilen pa Charlottes stilling, som var blevet oprettet for puljemidler, der for laengst
var udlgbet. Et par ar forinden var hun gaet pa deltids-efterlgn, og det har hun siden for-
trudt:

...bare det, at jeg gjorde det, var et signal, jeg aldrig skulle have sendt. Det er en
af mine erfaringer, og jeg snakkede med andre pd min alder, og man skal ikke
lufte, at man mdske gerne vil ga ned i tid. Jeg folte, at sa blev det sddan, “nd, hun
er pd vej ud, det ma vaere fordi hun er traet osv.”. Hvis jeg skulle vaere blevet,
skulle jeg nok have kaempet noget mere.

Hun er ogsa vred over kommunens og ledelsens behandling af hende. Hun synes godt, at de
kunne have beholdt hende i en stilling med 15-20 timer om ugen. Hun havde mange projek-
ter i gang, og synes at hun havde gjort en stor indsats pa arbejdspladsen.

Og det var ikke alene hende, det gik ud over ved sparerunden:

Det var et led i en stgrre udrensning. Der var mange som blev fyret. Ogsa gode
kolleger man sagtens kunne bruge laengere endnu. Ogsa nogle af dem, der var
omkring 60 og skulle ud at finde et job, og det er ikke sjovt. Nogle der har arbej-
det der i 20-25 dr, og sa fyrer man dem, ndr de lige er blevet 61.

Nogle af de fyrede kolleger var blevet meget vrede, og havde faet fagforeningen til at kgre
sager mod kommunen. For flere af dem er det lykkedes at fa nogle bedre fratraedelsesord-
ninger, men ikke noget, som kunne kompensere for afskedigelserne, mener Charlotte. Hun
er heller ikke imponeret af kommunens seniorpolitik:

De har selvfalgelig en politik, der stdr alt muligt paent om, hvordan man skal til-
passe det hele. Men nar der kommer sparerunder ind over, sd er det bare cool
cash.

Charlotte er ikke sikker pa, om der generelt var en aldersskaevhed ift. hvem der blev afske-
diget. Hun mener, at det var dem “der sad yderst pa pinden”. Flex-jobberne var de fgrste til
at ryge, men der var forskellige begrundelser, og Charlotte mener ikke, at det specifikt var
alder.

Efter afskedigelsen fik hun hurtigt en stilling som konsulent i et stgrre konsulentfirma, og
med en opgave indenfor samme omrade, som hun havde arbejdet med i kommunen. Hun
var glad for den opgave, men fandt sig ikke til rette med konsulentjobbet som helhed, sa
hun stoppede igen efter afslutning af opgaven og gik pa pension. Hun har veaeret "frygtelig
glad for at ga pa arbejde” og har oplevet det som en stor krise at miste det. Hun savner sta-
dig at have et arbejde, og vil gerne have et deltidsjob:

Hvis jeg kan fa et job pd 10-15 timer, sa tager jeg det. Jeqg er treet af, at jeg er
holdt op med arbejde. Nu er jeg 69. Man kan sagtens fa tiden til at gd med alt
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muligt, men jeg taenker meget over det. Jeg har fyldt min tid ud med meget andet
sjovt, men der er noget med arbejdsfeellesskab, udrette noget, kolleger, og have
en rytme — det savner jeg virkelig meget.

Hun er dog ikke indstillet pa at tage et hvilket som helst job. Det er vigtigt for hende, at hun
selv kan styre sin tid og sine opgaver, sa hun gnsker kun et arbejde, hvis der er en fleksibili-
tet i det. Der skal vaere plads til bgrnebgrn og andre interesser end arbejdet.

Ved en sparerunde i kommunen afskediges mange medarbejdere pa en gang. Charlotte var
en af dem. Selvom der var tale om stor fyringsrunde, har det medfgrt en personlig krise for
Charlotte at miste et arbejde, som hun var fantastisk glad for. Hun er vred over fyringen, og
mener, at hendes forudgaende overgang til deltids-efterlgn har bidraget til, at hun var
blandt de fyrede. Trods gnsker om det, er det ikke lykkedes hende at fa et andet job, der
har en fleksibilitet, hun gnsker.

5.4 Marie — kommunikationsarbejde

Marie er uddannet inden for kommunikation og har veeret pa sin tidligere arbejdsplads i 18
ar. | Ilgbet af arene har hun haft en del forskellige stillinger pa arbejdspladsen, den rgde trad
har vaeret borger- og virksomhedsrettet kommunikation. Hun har ogsa varetaget hvervet
som feellestillidsreprasentant. Marie bliver afskediget 2-3 ar efter en gennemgribende ud-
skiftning i ledelsen. Hendes egen oplevelse er, at hun bliver afskediget, fordi hun er for
staerk en TR.

Marie forteeller om en arbejdsplads med en del organisationsforandringer gennem tiden,
herunder statslige ind- og udflytninger af omrader og arbejdspladser. Da en ny topledelse
kommer til, gennemfgrer de en organisationsaendring, hvor en mindre gruppe ledere og
medarbejdere bliver afskediget. Marie selv sidder i en kommunikationsafdeling, som bliver
splittet op, hvilket medfgrer, at hendes faglige stasted bliver udvandet. Hun fortzeller:

Det gjorde sad, at hele mit omrade, som jo er kommunikation, det syntes jeg blev
sldet enormt meget tilbage, fordi man skulle sidde der ene kommunikationskonsu-
lent med en masse andre kunderadgivere, it-specialister og jurister, og sa skulle
man sidde og prgve at fa en agenda igennem uden at man rigtig have en chef at
referere til. Sa det var organisatorisk en rigtig darlig udvikling syntes jeg, og et til-
bageskridt i forhold til alt det, jeg havde vaeret med til at opbygge igennem
mange dr.

Marie forteeller videre, at hun bliver fagligt desillusioneret og oplever det som om, at hun
mister sit job. Hun sidder pludselig som den eneste fagperson inden for sit omrade, hun
mangler nogle af sparre med, og det er sveert at finde gejsten. Hun begynder derfor at
legge mere energi i hvervet som tillidsrepraesentant. Men den nye ledelse prioriterer ikke
medinddragelse af de tillidsvalgte i deres beslutninger, og de har ikke den tidligere ud-
bredte forstaelse for, at medarbejderne er en vigtig ressource, nar forandringer skal gen-
nemfgres:

Langt hen ad vejen glemte de helt det med at involvere samarbejdsorganisatio-
nen med det resultat, at man jo kommer til at sidde lidt og finde huller i osten. Det
havde de ikke taenkt pd, hvis de havde involveret os en lille smule, sG havde folk
folt sig medinddraget. (...) Det har de bare ikke forstaet, det kom til at handle me-
get om resultater og bundlinjen.
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Marie er selv bevidst om, at hun er i opposition til den nye ledelse og uenig i de beslutnin-
ger, der traeffes. Det ender med, at hun far en fratreedelsesaftale, hvilket ifglge hende selv
skyldes, at ledelsen i hendes omrade far at vide oppefra, at hun er besvzerlig.

En ny topledelse fgrer i sidste ende til, at Marie bliver afskediget. Forud for dette er der
sket en del organisationsandringer, bl.a. statslige ind- og udflytninger af dele af virksomhe-
den. Marie oplever, at opsplitning af hendes afdeling udvander hendes fagomrade, fordi
hun kommer til at sidde meget alene med sine opgaver. Det resulterer i, at hun mister gej-
sten og derfor kaster sig over sit tillidshverv i stedet. Efter laengere tid fgrer dette ifglge Ma-
rie til en afskedigelse, fordi hun er i opposition til forandringerne og maden de gennemfg-
res pa. Hun mener, at den nye ledelse opfatter hende som besveerlig, og at den ikke er ind-
stillet pa medinddragelse og demokrati men pa bundlinje og resultater.

5.5 Sonja — biokemi og ledelse

Sonja er uddannet biokemiker og har stort set hele sit arbejdsliv beskaeftiget sig med forsk-
ningsudvikling. Hendes seneste arbejdsplads er en lille dansk virksomhed, hvor hun er ansat
i en lederstilling. Virksomheden bliver opkgbt af to omgange — senest af en stor amerikansk
virksomhed — og det betyder, at der kommer en ny ledelse til. Sonja bliver tilbudt et andet
job internt, men det viser sig at veere en midlertidig gvelse fra de nye ejeres side, for efter
et ars tid bliver hun afskediget.

Sonja har forstaelse for, at det var ngdvendigt med en oprydning i organisationen efter den
amerikanske virksomhed overtog. Der opstod et overskud af mellemledere, og der var over-
lap mellem en del funktioner i virksomheden, hvilket ikke gav ikke mening. Derfor var afske-
digelser ifglge Sonja en ngdvendig s&endring, som skulle ggres. Det kom dog bag pa hende,
at hun selv var en af dem, der blev afskediget, men nar hun ser tilbage, undrer det hende
ikke sa meget. Hun fortzeller:

At jeg sd r@gg, kom bag pd mig, det havde jeg ikke set komme (...). Set bagudrettet
var det helt klart, at jeg stod for en paent stor omkostning lgnmeessigt, og det er
det med alderen, at med alderen fglger ogsa tit, hvis man har en lederfunktion, en
hgj Ign. Hvis du skal skaere en organisation til, er det en del af de elementer du
kigger efter, hvor kan du spare mest pd den lange bane. Pd den korte bane er det
frygteligt dyrt at skille sig af med folk, men pG den lange bane fér man skdret or-
ganisationen til.

Sonja ville gerne veere blevet i det job, hun endte med at blive afskediget fra, for det var et
godt og eftertragtet job. Men hun havde selv gjort det som de nye ejere, hvis hun havde
veeret i deres position. Hun ville dog have kommunikeret lidt anderledes:

Jeg ville have gjort det samme, hvis jeg sad i den position. Jeg havde mdske nok
ikke pa den mdde opfundet at holde pd folk, sG havde jeg nok fra starten sagt, at
vi bliver nok ngdt til at ggre sadan og sadan, men der er nok noget politik i at
fremstd som en virksomhed, der er god til at kgbe andre, sa folk ikke bliver bange

og flygter.

Generelt oplever Sonja ikke, at der blev kommunikeret szerlig meget om opkgbet og konse-
kvenserne af det. De ansatte fik at vide, at der skulle nedskzeringer til, hvilket ikke kom bag
pa nogen, men Sonja ville gnske, at det hele havde veeret lidt mere gennemtaenkt fra star-
ten af. Der var fx ingen planer for den enhed, som Sonja sad i, det blev taget henad vejen
hvad der skulle ske. Manglen pa kommunikation og vished om, hvad der skulle ske, var dog
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ikke en stor belastning for Sonja. Hun trives med udfordringer og at skulle lzere nyt. Men
hun var vidne til, at det var en belastning for andre, og flere af hendes kolleger valgte da
ogsa selv at forlade arbejdspladsen som fglge af opkgbet.

Samlet set er det et opkgb af den virksomhed, som Sonja er ansat i, der leder til, at hun bli-
ver afskediget. Opkgbet betyder, at der opstar et overskud i ledelseslagene samt overlap
mellem en del funktioner. Den nye ledelse kan derfor ikke undga afskedigelser, og det har
Sonja fuld forstaelse for. Hun mener dog, at ledelsen kunne have kommunikeret tydeligere
om, hvad der skulle ske, og at de burde have gennemtaenkt en ny struktur for virksomhe-
den fra begyndelsen af. | stedet oplever Sonja, at ledelsen opretter nye stillinger for at
holde pa folk — stillinger som viser sig at vaere midlertidige, og som Sonja og flere andre alli-
gevel ender med at blive afskediget fra.
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6 DISKUSSION PA TVARS AF VIRKSOMHEDER OG FRATRADTE

Seniormedarbejdere og andre medarbejdere

| de fleste forhold omkring organisationsforandringer, som vi har kunnet iagttage i materia-
let, ser vi ikke nogen klare forskelle mellem seniormedarbejdere og andre medarbejdere.
Det gaelder bade, nar vi spgrger ledelsesrepraesentanter, og nar vi spgrger seniormedarbej-
derne pa virksomhederne. Vi hgrer om en del case-virksomheder, hvor medinddragelse har
veeret afggrende for, at processen omkring organisationsforandringen er forlgbet godt,
men der har ikke veeret et saerligt fokus pa inddragelse af seniormedarbejdere. Det pa trods
af, at der pa de fleste case-virksomheder er en relativt stor andel af seniormedarbejdere.
Her skal det bemaerkes, at dette billede maske kunne have set anderledes ud, hvis vi havde
interviewet medarbejdere, der ikke er seniorer, eller medarbejdere, som var fratradt i for-
bindelse med organisationsforandringerne pa de pagaeldende case-virksomheder.

Det ser heller ikke ud til, at der pa tveers af case-virksomhederne har veeret gjort nogle seer-
lige tiltag eller indsatser for at fastholde seniormedarbejdere i forbindelse med de organisa-
toriske forandringer, som har fundet sted pa arbejdspladserne. De ledelsesrepraesentanter,
som vi har interviewet, har fx ikke haft et szerligt fokus pa udarbejdelse eller vedligehol-
delse af seniorpolitikker eller -ordninger i takt med, at forandringerne er blevet gennem-
fort. Deres fokus har veeret, hvordan organisationen som helhed bedst muligt kommer igen-
nem forandringsprocessen. | de tilfaelde, hvor case-virksomheden allerede har haft senior-
politikker og/eller -ordninger, er man fortsat med det, man allerede havde.

Generelt er der pa tveers af case-virksomhederne ikke tale om organisatoriske forandringer,
der har ledt til nedskeeringer med medarbejderreduktion til fglge, eller at mange ansatte
har forladt arbejdspladsen frivilligt som fglge af forandringerne. Pa de fa case-virksomhe-
der, hvor der er sket afskedigelser eller frivillige fratreedelser, hgrer vi ikke, at det har ramt
seniormedarbejderne i hgjere grad end andre medarbejdere. Pa en af virksomhederne er
der sket det stik modsatte — flere af virksomhedens seniormedarbejdere er blevet pa ar-
bejdspladsen lengere end de havde planlagt for at overlevere viden og bidrage til, at virk-
somheden kommer bedst muligt videre efter forandringen. Pa en anden case-virksomhed
er der efter ledelsens udsagn sket flere fratraedelser blandt de yngre medarbejdere end
blandt de zeldre.

Dette er bemaerkelsesvaerdigt, da vi har haft en antagelse om, at organisationsforandringer
kan medvirke til at skubbe seniormedarbejdere ud af arbejdsmarkedet eller skifte job, fordi
de maske ikke har lyst eller energi til at tage del i forandringerne efter mange ar pa arbejds-
markedet, og fordi de maske gkonomisk har mulighed for at stoppe, eller fordi de er naet
folkepensionsalderen. Sadan ser det imidlertid ikke ud til at forholde sig pa disse case-virk-
somheder.

Kaster vi et blik pa de fem fratradte seniorer, tegner der sig et lidt anderledes billede. Her
er der flere eksempler pa seniormedarbejdere, som oplever, at de i forbindelse med en or-
ganisationsforandring er blevet afskediget netop pga. deres alder. Disse seniormedarbej-
dere fortzeller, at deres alder formentlig har betydet, at de har veeret for dyre for arbejds-
pladsen at beholde, fordi de har hgj anciennitet, eller at der er fordomme fra ledelsens side
om, at man er for treet til at fortszette i arbejdet, fx fordi man har bedt om nedsat tid fgr or-
ganisationsforandringen fandt sted. De oplever — ganske naturligt — at deres afskedigelse er
uretfeerdig, fordi de mener, at den er aldersbetinget. Men der er ogsa et eksempel pa en
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seniormedarbejder, som har forstaelse for, at det er naturligt, at en arbejdsgiver hellere vil
ansaette billigere arbejdskraft, nar en organisation skal optimeres.

En enkelt af de fratradte seniorer har selv valgt at forlade arbejdspladsen efter en organisa-
tionsforandring, da forandringen far uhensigtsmaessige konsekvenser for ham i form af
manglende anerkendelse fra en ny leder. Dette fgrte imidlertid ikke til, at han bliver skub-
bet ud af arbejdsmarkedet, han kom i job igen og er meget glad for dette nye job.

Begreaensninger og styrker i materialet

| indsamling og bearbejdning af materialet fra de syv case-virksomheder, er det blevet tyde-
ligt, at stort set alle case-virksomhederne har overvejende positive erfaringer med organisa-
tionsforandringer. Der har uden tvivl vaeret en vaesentlig selektion af virksomhedscases i
materialet i og med, at mange virksomheder afslog at deltage i undersggelsen. Det kan
teenkes, at de virksomheder, der har gnsket at stille op til denne undersggelse, netop er
virksomheder med positive erfaringer fra forandringsprocesser. Erfaringer, som de gerne vil
dele med andre arbejdspladser. Virksomheder, som har haft darlige erfaringer med organi-
sationsforandringer, har maske vaeret mindre tilbgjelige til at ville dele deres erfaringer.

| flere af virksomhedscasene hgrer vi dog ogsa om frustrationer blandt de ansatte, i relation
til organisationsforandringer, men det lader i alle tilfaelde til at vaere frustrationer, som le-
delsen har vaeret dben for at tale om og anerkende, og at de er blevet handteret pa en hen-
sigtsmaessig made.

Det er vaesentligt, at undersggelsens fund laeses i lyset af, at de syv case-virksomheder er
nogle arbejdspladser, som star steerkt i forhold til at gennemfgre organisatoriske forandrin-
ger. Vi havde formentlig gjort nogle andre fund om organisationsforandringers betydning
for seniormedarbejdere, hvis vi havde undersggt case-virksomheder, hvor forandringerne
var forlgbet mindre godt. Pa de fleste case-virksomheder i denne undersggelse, er man
som naevnt kommet igennem forandringerne uden at skulle afskedige mange mennesker,
og selv i de cases, hvor organisationsforandringerne har betydet afskedigelser, er det sa vidt
vi hgrer, gaet gnidningsfrit. Havde vi interviewet ledelsesrepraesentanter og seniormedar-
bejdere fra case-virksomheder, hvor der var sket store nedskaeringer, havde vores fund for-
mentlig set anderledes ud.

Med hensyn til de fratradte seniorer, ser der ud til at veere en lidt anden selektionsmeka-
nisme pa spil. Her taler vi primaert med seniormedarbejdere, som har haft negative erfarin-
ger med organisationsforandringer, og som maske netop derfor har lyst til at fortaelle deres
historie. Stort set alle de fratradte er blevet afskediget i forbindelse med organisationsfor-
andringer, kun en enkelt har selv valgt at ga. Stgrstedelen af de fratradte fgler sig uretfeer-
digt behandlet — enten fordi de oplever at vaere blevet afskediget pga. deres alder eller af
andre grunde, som de finder usaglige. Nogle tager en vis bitterhed med sig videre, fordi de
ikke har haft indflydelse pa, hvornar de skulle stoppe. Det er seniorer, som ikke har haft i
sinde at stoppe pa arbejdspladsen pa det tidspunkt, som de gjorde, og som gnsker at fort-
seette med at arbejde pa trods af deres negative erfaringer relateret til organisationsforan-
dringer.

Case-virksomhederne og de fratradtes forteellinger supplerer hinanden godt i og med, at
case-virksomhedernes fortzellinger primaert er positive, mens de fratradtes fortaellinger pri-
maert er negative. Vi haber, at fundene kan tjene til inspiration til andre arbejdspladser, der
skal gennemga organisationsforandringer ved at belyse vasentlige
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opmarksomhedspunkter i forhold til at fa en god proces omkring en organisationsforan-
dring, samt hvilke overvejelserne det er betydningsfuldt at ggre sig i forhold til seniormed-
arbejdere, nar man som virksomhed gennemfgrer en forandringsproces.

Centrale opmarksomhedspunkter

| rapporten henviser vi indledningsvist til centrale opmaerksomhedspunkter, som forskning
har understreget vigtigheden af i forhold til organisationsforandringer. Disse opmaerksom-
hedspunkter er gennemskuelige beslutningsprocesser, tilstedevaerelse af tillid, inddragelse
af medarbejdere og medarbejderreprasentanter samt kommunikation om formal og frem-
tidsperspektiver. Samtlige opmaerksomhedspunkter optraeder hos bade case-virksomhe-
derne og de fratradte seniorer, enten som opmarksomhedspunkter, der er taget vare pa,
eller som har veeret savnet.

Kommunikation om formal og fremtidsperspektiver

Flere ledelsesreprasentanter erkender, at de burde have kommunikeret tydeligere eller
sgrget for at ensrette deres kommunikationen omkring organisationsforandringerne pa ar-
bejdspladsen. Pa en af case-virksomhederne har der ikke veeret en tydelig forventningsaf-
stemning om, hvad de enkelte ledere skulle melde ud til deres nye teams efter en reorgani-
sering af virksomheden, hvilket har skabt ungdvendige misforstaelser blandt medarbej-
derne.

Denne erkendelse fra flere ledere stemmer fint overens med, hvor afggrende bade senior-
medarbejdere og fratradte oplever, at kommunikation omkring forandringerne er. Mang-
lende eller utilstraekkelig kommunikation om formal og fremtidsperspektiver leder til utryg-
hed over, hvad der kommer til at ske med virksomheden, og hvilke konsekvenser det far for
den enkelte medarbejder. En af de fratradte italeszetter behovet for “en samlet plan”, hvil-
ket ikke blev givet forud for den organisationsforandring, som betgd, at hun mistede sit job.
Havde den samlede plan vaeret klar inden organisationsforandringen blev gennemfgrt,
havde hun maske forholdt sig anderledes, fx ved at sgge job et andet sted, frem for at blive
i hvad der viste sig at veere en midlertidig stilling.

| de tilfeelde, hvor en ny ledelse er kommet til — fx som fglge af et opkgb — har ledelsen gjort
meget ud af at tydeligg@re, hvad fremtidsperspektiverne er, nu hvor virksomheden har faet
ny ejer.

Gennemskuelige beslutningsprocesser og tilstedevaerelse af tillid

Flere ledelsesrepraesentanterne fortzeller, hvordan de har gjort meget ud af at oplyse, ori-
entere og informere om, hvad baggrunden for organisationsforandringerne er, hvad forma-
let med dem er, og hvad der kommer til at ske, hvornar i processen. Ledelsesrepraesentan-
terne fortzeller ikke eksplicit, at de har gjort dette for at sikre gennemskuelige beslutnings-
processer omkring forandringerne, men det er tydeligt, at det er noget, som seniormedar-
bejderne oplever, er med til at skabe tryghed og tillid til processen og ikke mindst ledelsen.

Vi hgrer fra flere ledelsesreprasentanter, at forandringerne er gaet godt, fordi der generelt
er en tillidsfuld kultur pa arbejdspladsen. Fra en del af seniormedarbejderne er der tillid til,
at nar ledelsen veelger at gennemfgre forandringer, sa er det fordi det er forandringer, som
er meningsfulde og veesentlige for arbejdspladsen. Dette gar igen hos flere af de fratradte
seniorer. En af de fratradte oplever, at det har vaeret en ok proces at blive afskediget, for
efter et opkgb af virksomheden gav det ikke mening at bibeholde alle de
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mellemlederfunktioner, der eksisterede i virksomheden — heriblandt interviewpersonens
stilling. Hun har forstaelse for, at det rette for virksomheden er at optimere ved at ned-
bringe antallet af mellemledere, og at hun derfor ikke laengere kunne blive i virksomheden.

Seniormedarbejdere pa nogle af case-virksomhederne fortzeller dog, at de har haft svaert
ved at se meningen med forandringerne pa arbejdspladsen. Det geelder pa to case-virksom-
heder, hvor der ofte forekommer organisationstilpasninger, og hvor seniormedarbejdere
med arelang anciennitet pa arbejdspladsen forventer, at der kommer endnu en forandring
igen pa et senere tidspunkt, som ophaever den forandring, der netop er foretaget, for det er
de vant til sker. Disse seniormedarbejdere oplever maske nok, at beslutningsprocesserne
omkring den pageeldende forandring er gennemskuelige, men det er ikke nok til, at foran-
dringerne forekommer meningsfulde for dem. Det betyder dog heller ikke, at de vaelger at
forlade arbejdspladsen. Det ser ud til, at de affinder sig med forandringerne og finder gleede
og mening med deres arbejdsopgaver i stedet.

Inddragelse af medarbejdere og medarbejderrepraesentanter

Generelt ser det ikke ud til, at seniormedarbejderne ngdvendigvis har et stort behov for at
blive inddraget i selve forandringsprocessen, men det er tydeligt pa tvaers af materialet, at
de har et udtalt behov for at vide, hvad forandringerne kommer til at betyde for deres dag-
lige arbejde. En del seniormedarbejdere lsegger vaegt pa, at forandringerne ikke har haft de
store konsekvenser for deres arbejdsopgaver, og i de tilfeelde, hvor det har vaeret muligt, er
seniormedarbejderne blevet taget med pa rad i forhold til fremtidige arbejdsopgaver, og
hvor de skal sidde i organisationen, efter forandringen er blevet gennemfgrt. Seniormedar-
bejderne ser saledes ud til primaert at vaere optagede af at blive inddraget i beslutninger,
der vedrgrer egne arbejdsomrader og -opgaver og ikke i processen omkring forandringen.

Kun pa en enkelt case-virksomhed har man vaeret opmaerksom pa at inddrage arbejdsmiljg-
organisationen og derigennem sikre, at medarbejderne har kendskab til planerne for orga-
nisationsforandringen.
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