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Pa den ene side gar det ufatteligt
godt....




Corruption Index 2007
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Indkomst fordelingen i nogle af verdens lande
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Indflydelse i arbejdet | Vest Europa
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Jobtilfredshed i Vesteuropa
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Lykke og tilfredshed med livet
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Men der er mange magrke skyer |
horisonten — og de kommer naermere..




Produktivitetsudviklingen i Danmark

1970 — 2008
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Produktivitetsstigningen i forskellige lande

OECD

2000 — 2008
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Offentligt forsargede under 67 ar i Danmark 2001-2009

Sadan udnyttede Danmark den fulde beskeeftigelse
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Verner Sand Kirk. WA 29.1.2010.




Alt i alt: Det gar ikke sa godt med...

Jddannelsen

Produktiviteten

Det offentlige underskud OO
Jdviklingen | konkurrenceevne
UJdstadningen

Arbejdspres og tempo

Rekruttering og fastholdelse |
den offentlige sektor




Den offentlige sektors fire plager

For meget kontrol, dokumentation og
evaluering

For lidt tid til kerneydelsen

For mange (og for darligt gennemfgarte)
forandringer

Stadigt mere kraevende, besveerlige og

voldelige borgere l %
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Stigende krav om dokumentation og kontrol

Andel der har oplevet stigende krav om dokumentation, skemaer, evalueringer
og andet papirarbejde inden for deres sektor
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Hvad gar tiden med?

én uge har socialradgivere i 33 forskellige
jobcentre registreret, hvad de bruger deres tid
n0a. Konklusionen er, at socialradgiverne bruger
nele 48 minutter i timen™ pa bureaukrati og
interne opgaver. Kun 12 minutter er der til at tale
med de ledige eller sygemeldte borgere, oplyser
socialradgiverforeningen. (*heraf 30 minutter til
registrering og kontrol, 15 minutter til mgder

m.v.).

dknyt 3-6-2010.




Samarbejde | stedet for
aendringer

Ugens citat

Skulle jeg gare det om | dag, ville jeg havde brugt
mindre tid pa interne organisationsaendringer og
mere tid pa at udvikle samarbejde. Gode resultater
skabes gennem samarbejde...

Ole Bach, tidligere direktar i Kgbenhavns
Kommune.

Lederweb 2-10-2009




Tak fordi du ringede til skolen. For at kunne betjene dig
bedst muligt, hgr venligst hvilke muligheder, du har:

* Hvis du vil lyve om dit barns fraveer, tryk 1.

* Hvis du vil komme med undskyldninger om, hvorfor dit
barn ikke har lavet lektier, tryk 2.

* Hvis du vil klage over, hvad vi foretager os, tryk 3.
* Hvis du vil bande og svovle over skolens ansatte, tryk 4.

* Hvis du vil spgrge, hvorfor du ikke har modtaget vigtig
information, som allerede er sendt til dig flere gange pa
flere mader, tryk 5.

* Hvis du @nsker, at vi opdrager dit barn, tryk 6.

* Huvis du gnsker at rgre, daske til eller sla en af de ansatte,
tryk 7.

(fortseetter..)
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Forhold til foraeldrene

Kommentarer i en spgrgeskemaundersggelse blandt folkeskolelaerere, 2009

« Ubehagelig behandling, urimelige krav og psykisk pres fra en
lille gruppe kraevende, egocentriske forzeldre fylder mere nu
end for ar tilbage.

« Det pavirker mig voldsomt, nar jeg skal kommunikere med
foreeldre, der er pavirkede af stoffer eller alkohol, og som
taler/raber nedladende til mig, samt nar forzeldre ikke tror pa
de tiltag, jeg/vi gar for deres barn. Desuden gar det ud over
barnet i familien, nar foreeldrene har et misbrug af stoffer eller
alkohol.

« Foreeldre kan veere en belastning, nar de er kritiske.

« Foraeldrenes mange og alsidige krav stresser mig nogle
gange. Jeg har sveert ved at gennemskue, hvad der er
rimeligt, og hvor jeg skal sige fra.




Hvor finder vi Iasningen?
De seks guldkorn: Vejen til det gode job
De tre diamanter: Vejen til den gode
arbejdsplads.




Vejen til et godt job:

"De seks guldkorn”

% Hgj indflydelse (kontrol)
(hvordan arbejdet udfgres, pauser, hvem man arbejder sammen med, etc)

% Hgjt niveau af mening
(formal med arbejdet, sammenhaeng med andres indsats, kvalitet)

% God forudsigelighed
(relevante informationer om fremtidige forandringer og begivenheder)

% God social statte \ /S /
(praktisk og falelsesmaessig statte fra kolleger og ledere) \

% Retfeerdig belgnning AN -
(anerkendelse, karriere, lan) -

% Passende krav
(kvantitative, falelsesmaessige, sociale)



Vejen til en god arbejdsplads:
"De tre diamanter”

Arbejdspladsens
sociale kapital




Virksomhedens sociale kapital —
gammel vin pa nye flasker?
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Hvad er det nye ved at arbejde med

|
T

virksomhedens sociale kapital? -

Social kapital er en egenskab ved hele
arbejdspladsen og ikke ved det enkelte job eller
afdeling

Det er et begreb, som direkte knytter an til
den daglige drift og kerneydelsen

Begrebet er ikke primaert et arbejdsmiljgbegreb,
men omfatter savel ledelse som organisation

Produktivitet og trivsel ses som to sider af
samme sag



Tillid pa arbejdspladsen
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Nede fra og op T

De ansatte stoler pa
ledelsen

De ansatte stoler pa, at
ledelsen gar et godt
stykke arbejde

Vandret

De ansatte stoler pa
hinanden

De ansatte stoler pa, at
kollegerne gar et godt
stykke arbejde

Oppe fra og ned l

Ledelsen stoler pa
de ansatte

Ledelsen stoler pa, at de
ansatte gor et godt
stykke arbejde




Opbygning af tillid I

* Man opbygger tillid ved at vaere troveaerdiq:

— Konsistent adfserd: Man handler gennem-
skueligt og forklarligt

— Integritet: Man ggr hvad man siger og siger
hvad man gar

— Uddelegering af kontrol: Man viser selv tillid
ved at give kompetence til andre

— Demonstration af lydhgrhed: Man tager
andres synspunkter serigst







Retfeerdighed pa arbejdspladsen A"‘\

* Fordelingsmeessig retfeerdighed. Bliver Ign,
forfremmelser, fyringer, anerkendelse, frynsegoder etc.
retfeerdigt fordelt?

* Processuel retfaerdighed. Er processen retfeerdig?
Falges anerkendte procedurer? Gar det “rigtigt til?”

* Interaktionel retfeerdighed:

ok Interpersonel retfeerdighed. Bliver man behandlet
ordentligt, dvs. med respekt?

ok Informativ retfeerdighed. Far man tilstraekkelig
iInformation om processen?

Cohen-Charash & Spector, 2001.



De seks regler for en retfaerdig proces

* Konsistens. Samme procedurer skal bruges over for alle
ansatte.

Upersonlighed. Ledernes personlige interesser skal ikke
influere pa processen.

Beslutningsgrundlag. Beslutningerne skal veere baseret
pa palidelige og relevante informationer.

Ankemulighed. Der skal veere mulighed for, at unfair og
forkerte beslutninger omggares.

Repraesentation. Alle bergrte parter skal involveres og
hgres | processen.

* * X X *

Etik. Processen skal finde sted i overensstemmelse med
fundamentale etiske principper.

Leventhal. 1980.



Indsats og belgnning

Hvad ger de ansatte, nar belgnningen* ikke er
retfeerdig i forhold til indsatsen?

De seetter indsatsen ned:

Starre fraveer

Lavere motivation og kreativitet
Mindre (frivilligt) overarbejde
Mindre hjeelp og statte til kolleger

Darligere hjaelp og service til kunder og klienter

% % ok * ok *

Mindre lyst til at blive pa arbejdspladsen/arbejdsmarkedet

*Belgnning: Lan, frynsegoder, karriere, anerkendelse

Kilde: Schaufeli, Siegrist m.fl.




Virksomhedernes sociale kapital:
Samarbejdet

Samlende, brobyggende og forbindende social kapital

(Bonding, bridging og linking)

Ledelsen

Grupper,fag

eller afdelinger Forbin-

dende

Samlende Samlende

:@:

Brobyg-
gende




Social kapital, trivsel og helbred blandt
de ansatte — hvad ved vi?




Great Place to Work: Et koncept der
fokuserer pa social kapital

* De fem parametre | "Great Place to
Work™:

- Troveerdighed
- Respekt
- Retf iah PLACE [n=xii=t 3
ereereigned Be] BEDSTE
- Stolthed WORE Bty
INSTITUTE
- Feellesskab DANHARKs



http://images.google.dk/imgres?imgurl=http://www.netdesign.dk/portletimages/gptw-denmark.gif/image_preview&imgrefurl=http://www.netdesign.dk/nyheder/netdesign-it-branchens-5.-bedste-arbejdsplads-1&usg=__6IrYrz9QA285LvIMhSvfjrXtaO8=&h=150&w=260&sz=40&hl=da&start=33&tbnid=lAjX6nn_yXLybM:&tbnh=65&tbnw=112&prev=/images%3Fq%3Dgreat%2Bplace%2Bto%2Bwork%26gbv%3D2%26ndsp%3D18%26hl%3Dda%26sa%3DN%26start%3D18

Fraveer pa de "50 bedste arbejdspladser”
| Danmark i 2009

0 5 10 15 20 2.5  Antal

0-1,9 % - | . 10 | | " arbejdspladser
LN (o]

3,0-3,9 % [ D E

4049%0L 14

(Uoplyst: 6)

Middel-fraveeret var pa 2,5 %

Oxford, 2009.




Fraveer i @sby plejecenter

"Hvis jeg er slgj om morgenen, sa teenker jeq,
skal jeg blive hjemme eller ga hen pa
centeret? Sa gar jeg hen pa centeret, og sa
far jeg god omsorg og pleje der. Og nar
arbejdsdagen er omme, sa er jeg frisk og
rask igen”.

Vi har et fraveer pa 1 %. Og vi har ikke haft
arbejdsskader i mere end fem ar.

Lavt fraveer giver stabilitet over for beboerne
og feerre vikarer.

Vi sparer 250.000 kr. om aret i sygefraveer.




Kultur i Dsby plejecenter

Abenhed — alle relevante informationer kommer videre til de
ansatte. Alt pa kontoret er tilgeengeligt. Undtagen personsager.

Dialog — medarbejderne er inddraget i alt, der vedragrer
plejehjemmet. De ansatte har ofte de bedste ideer. Men lederen
leder.

Retfeerdighed — ogsa nar det geelder arbejde i julen og i ferier.
Foreeldre har ret til 4 ugers ferie i skoleferierne. De andre til 3.

Vi elsker at forteelle de gode historier — ogsa i pressen. Pressen vil
gerne skrive om det. Men vi skal huske at forteelle dem det.

Vi ses ikke ret meget i fritiden. Vi holder heller ikke julefrokost.

Vi har elimineret alle de irriterende fejl. Ogsa med edb,
lgnafregninger, arbejdstider osv.

Vi har minimal kontrol — kun det mest ngdvendige




Radisens fraveer

» Sygefraveaeret blandt medarbejderne er
faldet fra 18 % til 3 %. Nu har man indfart
gratis massage, gratis frugt, akutte
afspadseringsdage m.v.

» Sygefraveeret kostede 200.000 kr per ar til

vikarer. Massagen koster 18.000 kr per ar.




"Great place to work”
— lavere personaleomsaestning

Frivillig

personale

omseaetning
%

A

30 A

20 A

10 -

Lymann, 2008

Sammenlignet med 100 ansager virksomheder, der
ikke blev bedst og tal for hele arbejdsmarkedet

Gennemsnit
for USA

De "100

De "100 naestbedste”
bedste”




Personaleomsaetningen pa de
"50 bedste arbejdspladser” | Danmark i 2009
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Social kapital og planer om at sige op

Planer om at
sige op
score
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Projekt "Det staerke feellesskab” 2009.




Social kapital og arbejdsgleede

Skoler
Social kapital og spgrgsmalet "Hos os er stemningen przeget af
arbejdsglaede’
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Retfaerdighed og psykisk helbred

En undersggelse af 10.308 britiske funktioneerer fulgt over 6 ar.

RR Risiko for darligt psykisk helbred blandt
i} raske ved undersggelsens start
Kvinder 155 Meend 1,60
15
1,0
0,5

Retfeerdighed
(proces)

Hgj Middel Lav Hgj Middel Lav

Ferrie et al. Occup Environ Med 2006; 63:443-450.




Darligt samarbejdsklima og risiko for at fa en depression

En 2-ars forlabsundersagelse af 4815 finske hospitalsansatte

Relativ risiko for
at fa depression *

1,75

A
1,5
1,0

1,0 1. Anerkendende klima
2. Stette til innovation
3. Faelles visioner
4. Fokus pa kerneydelsen

0,5

. Samarbejdsklima

Godt Middel Darligt

* Ingen sammenhaeng med indflydelse eller krav

Ylipaavalniemi et al. Soc Sci Med 2005;61:111-22



Social kapital og mobning

Har du inden for de sidste 12 maneder vaeret
udsat for mobning pa din arbejdsplads?
19,6%

20%

18% -
§_ 16% -
[« N
% 14%
5 12% - 11,4%
[ =
S 10% -
£
t 8% -
g 6,0%
= 6% -

4% - 38%

2% -

0% -

Under 3,75 375-48 48-56 Over5,6
Niveauet for sodal kapital

Dansk kommune 2008



Social kapital,
produktivitet og kvalitet | ydelserne




Social kapital og forbedringer

Hos osblivertingene sandret, hvisman ggr opmeerksom pé, at noget

kangeres bedre

Skoler
Social kapital og spgrgsmalet "Hos os bliver tingene aendret, hvis
man g¢r opmaerksom pa, at noget kan gegres bedre’
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Social kapital og effektivitet i call centre

Min arbejdsplads fungerer effektivt

1 I I
a3 G0 &3 70 7a

1 I

Social kapital (tillid og respekt)
Mathiesen & Wiegman, 2009



Hvad fik aktionaererne ud af deres aktier i de
”100 bedste” virksomheder?

Kumulative udbytter over 6 ar i virksomheder med hgj social kapital

% 1995-2000 i alt

A

421 %

400 4 376 %

300 A
200 -

Matchede
100 - Andre virksomheder

virksomheder

v

Fulmer et al. Personnel Psychol 2003;56:965-93.



Irmas gkonomiske udvikling 1996-2008

Overskud

74 75

for skat (mio. kr.) 70

60
50
40
30
20
10

0

-10

A

Josefsen
tiltreeder

- -34,8
1996 97 98 99 2000 01 02 03 04 05 06 07 08

Kilde: "Keere Irma” og diverse arsregnskaber.




Retfeerdighed og produktivitet pa plejehjem

En finsk undersagelse af 330 ansatte pa 26 plejehjem

Proces retfeerdighed

Produktivitet

(Sengedage dividerit
med omkostninger)

Interaktions
retfaerdighed

* Cost effectiveness
Der var mellem 3,4 og 7,9 ansatte per 10 sengepladser pa de 26 plejehjem (Gennemsnit : 6,1)

Heponiemi et al. Res Nursing Health 2007;30: 498-507.




Social kapital og skolekarakterer

En undersggelse af 88 amerikanske skoler
(2.167 lzerere, 5.130 foreeldre og 88 ledere)

Elevernes
sociale baggrund
Karakterer i
mundtlig engelsk
Leerernes
erfaring
Karakterer i
matematik
Skolernes
sociale kapital

Leana & Pil. Organization Science 2006;17:353-366.



Middelfart Sparekasse — bedste
netbank og bedst til kunderne!
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En samlende teori:
Gittell’s teori om brobyggende

social kapital
("relationel koordinering”)

E
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Hvad har de til faelles?

Et hospital -

Et symfoniorkester * HE
En deling soldater i kamp TS
En byggeplads

Et luftfartselskab !
En kommunes administration
En laereanstalt
Et faengsel
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De har det til feelles,

At de pa tveers af faggrupper
Skal lgse nogle komplicerede
opgaver .
Der er svaere at forudsige & §
Med hej kvalitet pp—
Pa begreenset tid
Det kraever koordinering
0g godt samarbejde!
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Det er ikke nok, at de ansatte er
dygtige til deres fag

* De skal (ogsa) kunne samarbejde

— Koordinering
* Faelles sprog og viden
* Feelles mal
» Gensidig respekt

— Kommunikation

» Timing og hyppighed e =
Stimes | [

* Praecision WAY

* Problemlgsning

MDY HOFFER BITTELL
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Naglen til kvalitet og trivsel i sygehusene —
brobyggende social kapital

Syge-
plejersker

Koordina-

sekreteerer
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Relationel koordinering og kvalitet i behandlingen

En undersggelse pa 9 hospitaler af 878 patienter udskrevet efter
knze- eller hofteoperation

Feelles mal

Pleje t

kvalitet

Feaelles viden Relationer

Gensidig respekt Relationel

Hyppighed
koordinering

Timing

Kommuni-
kation

Praacision

Indlaeggel- |
sestid

Problemlgsning

(Signifikante sammenhaenge med alle underdimensioner)

Gittell et al. Med Care 2000;38:807-819.




Relationel koordinering og
performance pa sygehuse i USA

AR

Surgical
Performance
Indsx

Relational Coordination

Performance index: patient satisfaction, post-operative freedom from pain and post-
operative functioning, as well as efficiency: number of inpatient days in the hospital.



Hgaj social kapital i hospitaler
En unders@gelse af hofte- og
kKnaeoperationer

Lav liggetid
Mange operationer per medarbejder
Hgaj funktionsevne efter operationen
Fa smerter efter operationen =
Hgj patienttilfredshed !ﬁ?h"iﬁ‘i?:"ﬁ“ﬂ“ﬁ
Hgj trivsel blandt de ansatte
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Haj social kapital i Southwest Airlines

* Flest passagerer per medarbejder
» Hgjeste procentdel flytid

The
=ouLhwest

. Flest fly til tiden sl

« Starst passagertilfredshed
* Faerrest mistede kufferter
* Meget hgj trivsel blandt de ansatte

* Meget hgj organisationsprocent

* Ingen fyringsrunder — selv ikke 1 2001
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Gittell’s model: Den staerke trekant

Kunde/borger
tifredshed/loyalitet

Hgaj social kapital Haj produktivitet
og trivsel og kvalitet
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Hvordan bliver den enkelte medarbejder pavirket af
virksomhedens

SOCIALE KAPITAL?

SOCIAL KAPITAL
(Samarbejdsevne, tillid, retfeerdighed)

/

Mening | | Anerkendelse | | Respekt Social Forudsigelighed Rolle-

stotte (information) klarhed
GODT (PSYKISK) ARBEJDSMILJG

U U U U U J

VELBEFINDENDE, TRIVSEL, LAV STRESS, LAVT FRAVAR, LAV
PERSONALEOMSATNING




Hvordan bliver produktivitet, kvalitet og kreativitet

pavirket af virksomhedens
SOCIALE KAPITAL?

SOCIAL KAPITAL
(Samarbejdsevne, tillid, retfeerdighed)

/

Videndeling

Hjeelp & statte

Netvaerk

Motivation

Involvering

GODT KOLLEGASKAB

U

U

U

U

I

0

HJJ PRODUKTIVITET, KVALITET OG KREATIVITET




Hvordan bliver borger tilfredshed og loyalitet pavirket

af virksomhedens
SOCIALE KAPITAL?

SOCIAL KAPITAL

(Samarbejdsevne, tillid, retfeerdighed)

Kvalitet |
ydelserne

Fokus pa at
skabe veerdi
for kunden

/

Fokus pa
processen

Venlighed
og smil

Godt
kollegaskab

U

U

U

U

I

"

HJGJ TILFREDDSHED, LOYALITET OG MEDEJERSKAB HOS BORGERNE




Hvordan far man mere social kapital?
Den gode nyhed: Det er gratis og
alligevel tiener man flere penge. Den
"darlige”: Det kraever en klar indsats og

tilstraekkelig tid




Social kapital og ledelseskvalitet
| en provinskommunes skoler

Ledelseskvalitet
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Veje til social kapital: Tillidsbaseret ledelse

* At veere troveerdig. Dvs. at sige hvad man gar,
og ggre hvad man siger.

« At uddelegere opgaver og ansvar. Dvs. at have
tillid til, at medarbejderne ggar et godt stykke
arbejde uden at blive kontrolleret.

At Iytte til medarbejderne. Dvs. at tro pa, at
medarbejderne har noget vigtigt at meddele.\\ o
7>

» At veere tillidsfuld. Dvs. at betragte
medarbejderne som troveerdige. ~W7

Kristensen. Lederne. Nr. 2, 2010. -



Veje til social kapital: Samarbejde
baseret pa respekt og anerkendelse

At praktisere bade fordelings- og
procesretfaerdighed

* At anerkende og veerdsaette medarbejdernes
kompetencer og forskelligheder

* At betragte uenighed og kritik som legitimt og
som kilde til udvikling

At give stor indflydelse inden for klare
rammer

Kristensen. Lederne. Nr. 2, 2010.




Veje til social kapital: Fokus pa
kerneydelsen og kvalitet for
kunder/borgere

At have klare mal for kvalitet og service

» At laegge stor vaegt pa haijt serviceniveau og pa
tilfredshed, loyalitet og medejerskab hos
kunder/borgere

* At gare hgj kvalitet i produkter og ydelser synligt
for de ansatte

« At anerkende, veerdsaette og fejre hgj
kvalitet og god service

Kristensen. Lederne. Nr 2, 2010.




Yasar Cakmak pa Amager
Feelled Skole

« Tag ansvaret: Tag institutionens problemer pa
dig, selvom det er andre, der har skabt dem. Det
er kun den siddende ledelse, der kan skabe
betingelser for reelle forandringer.

« Veer tydelig: Jo mere usikkerned der omgaerder
institutionen, jo vigtigere er det, at du er tydelig i
dine udmeldinger. Nar kommandovejene er
klare, opstar der feerre misforstaelser.
Medarbejderne vil faktisk gerne ledes.

» Veer offensiv: Ingen forbedringer sker af sig selv.
Brug ekstern sparring, skab alliancepartnere |
neeromradet og ga i clinch med forvaltningen.
Engagement og visionzer ledelse belgnnes —
ogsa oppefra.
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Virksomhedens sociale kapital:
Verdens korteste spgrgeskema

1. Kan man stole pa de udmeldinger, der
kommer fra ledelsen?

2. Stoler ledelsen pa, at medarbejderne gar et
godt stykke arbejde?

3. Bliver konflikter Igst pa en retfeerdig made?

4. Bliver arbejdsopgaverne fordelt pa en
retfaerdig made?

5 svarmuligheder per spargsmal (0-4). | alt: 0-16 points.




Samlede konklusioner

Der er ingen klar sammenhaeng mellem antal
ansatte og stress/travihed

Der er ingen klar sammenhasng mellem
omkostninger og kvalitet i den offentlige sektor

Hgjere produktivitet kraever fokus pa de ting, der
skaber vaerdi for borgeren

Hgj social kapital @ager bade produktivitet,
kvalitet, borger tilfredshed og trivsel blandt de\
ansatte g

ARG




Tag en rask beslutning: Hop ud i det!
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