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Hvis vi skal forsta trivsel som begreb, er
det i sasammenhang med performance.
Skal vi taenke trivsel ind | strategien, er

det i forhold til forretningen

ANDERS RAASTRUP KRISTENSEN, PH.D. OG
LEKTOR PA KOBENHAVNS UNIVERSITET



INDLEDNING

DANSKE VIRKSOMHEDER mgder stigende for-
ventninger fra forbrugere, investorer, samar-
bejdspartnere og ansatte om at tage samfunds-
ansvar. Derfor handler god forretningsudvikling i
dag om at skabe baeredygtige virksomheder, der
performer pa alle parametre; bdde de gkonomi-
ske, de samfundsmaessige og de menneskelige.
Der skal veere en sund bundlinje, vi skal passe
godt pa vores medarbejdere, sikre en hgj trivsel,
og Vi skal treeffe ansvarlige samfundsmaessige
beslutninger.

Baeredygtighed og baeredygtig ledelse er med
andre ord blevet et must for virksomheder, der
vil bevare konkurrenceevnen i fremtiden, og net-
op derfor seetter vi i Lederne og PFA baredyg-
tig ledelse pa dagsorden.

Baeredygtig ledelse handler om at bringe ver-
densmalene i spil i virksomhedernes daglige ar-
bejde. Vi Igser ikke de udfordringer, verden star
overfor, hvis ikke vi alle bidrager, i det omfang vi
kan. Her har ledere nogle seerlige muligheder for
at bidrage - og med det kommer ogsa et seerligt
ansvar.

To af verdensmalene, der skal bringes i spil i de
danske virksomheder, er malet om anstaendige
jobs og gkonomisk vaekst samt malet om at sik-
re et sundt liv for alle og fremme trivsel. | det-
te white paper vil vi zoome ind pa, hvordan vi
- gennem at fremme den mentale sundhed og
forebygge stress - kan understgtte bade gkono-
misk vaekst, anstaendige jobs og et sundt liv.

Det store stressproblem

Stress hos en medarbejder gar ferst og frem-
mest ud over den pagaldendes sundhed og
trivsel. Men stress star ogsa i vejen for perfor-

mance pa arbejdspladsen. Vi ved, at den sti-
gende stressproblematik ikke Igses alene ved at
handtere medarbejdere med stress, nar stressen
opstar. Den kalder pa udvikling og implemente-
ring af forebyggende lgsninger; lgsninger, som
understotter bade performance og trivsel og
tager afseet i organisationen frem for individet.
For uanset arsagen til stress sa spiller arbejds-
pladsen og lederen en afgagrende rolle i at skabe
rammerne for gode lgsninger, da stress - uagtet
om den har rod i det private liv eller i arbejdsli-
vet - har en betydning for medarbejderens per-
formance.

10 cases, der kan inspirere dig til handling
| dette white paper har vi samlet erfaringer fra 24
topledere, HR-professionelle samt forende ledel-
sesforskere og psykologer om, hvordan virksom-
heder kan bidrage til baeredygtig ledelse gen-
nem gget performance, trivsel og forebyggelse af
stress. Vi praesenterer i den forbindelse ti cases til
dig, der s@ger inspiration og @nsker handling.

Erfaringerne og de ti cases er hentet hos bade
store og mindre virksomheder i Danmark i flere
brancher. Faelles for dem er imidlertid, at der i alle
tilfeelde er tale om virksomheder, der med stor
succes har arbejdet laenge og professionelt med
at skabe hgj performance og sikre god trivsel.

Dette White paper er malrettet dig, der er tople-
der, eller dig, der arbejder med HR, strategi eller
andre understgttende ledelsesfunktioner. Det er
o0gsa til dig, der gerne vil finde inspiration til at
kombinere performance og trivsel i dit team el-
ler pa din arbejdsplads - eller til dig, der er inte-
resseret i et bud pa en ledelsesmodel til en sund
og baeredygtig virksomhed.

God laeselyst! |




DIT HURTIGE OVERBLIK

DETTE WHITE PAPER er et bidrag til baeredyg-
tig ledelse og til sunde virksomheder, der gnsker
at bringe verdensmalene i spil i det daglige ar-
bejde. Virksomheder, der er konkurrencedygtige
og ikke fgrst handterer stress og mistrivsel, nar
det bliver synligt, men forebygger stress gen-
nem et skarpt fokus pa at sikre sammenhang,
dynamik og god ledelse i organisationen.

Nar performance og trivsel taenkes sammen, har
det flere fordele; udover at reducere og forebyg-
ge belastende stress, peger forskningen ogsa
p3, at der er mulighed for at forbedre forretningen
og virksomhedens vaerdiskabelse.!

Derfor har Lederne og PFA sammen med et
Advisory Table, der bestar af topledere, HR-pro-
fessionelle samt fgrende ledelsesforskere og

psykologer, indsamlet erfaringer og gode rad til,
hvordan virksomheder kan bidrage til baeredyg-
tig ledelse gennem gget performance, trivsel og
forebyggelse af stress. Det har ikke veaeret hen-
sigten af udvikle eller formidle en enighed, og
der findes selvsagt bade metoder og modeller,
som ikke er med i dette white paper.

Det store stressproblem
Stress er blevet en faktor, man som leder bliver
nedt til at forholde sig til. Bade pa grund af de
menneskelige konsekvenser og pa grund af de
negative effekter, det har for skonomi og pro-
duktivitet i virksomhederne.

Vi tror pa, at problemet med stress i virksom-
heder kan lgses ved at se pd arsagerne til
stress og ved at saette ind, for stress opstar.



Naglen ligger sdledes i organisationens eller
virksomhedens design, og det kraever god le-
delse. Der er altsd behov for at arbejde mere
proaktivt og systematisk med stress og trivsel,
ligesom der er behov for at have mindst lige sa
meget fokus pa, hvordan stressindsatser kan
styrke performance, som pa, hvordan andre ind-
satser styrker trivsel i virksomhederne.

En effektiv organisation - hele vejen rundt
For at sikre denne sammenhang og dynamik er
det en fordel at arbejde systematisk med opti-
mering af virksomheders performance. Det ly-
der enkelt, men kan vaere en udfordring. | dette
white paper tager vi derfor udgangspunkt i en
ledelsesmodel, der tager hajde for fem centrale
elementer i en organisations design, og hvordan
de spiller sammen, understgtter eller modvirker
hinanden. Det er modellens udgangspunkt, at
hvis der justeres i ét hjgrne af organisationen, sa
kan det have en effekt i et andet hjgrne - tilsig-
tet eller utilsigtet. Tager man ikke hensyn til det-
te samspil ved f.eks. forandringer, fastlaeggelse
af strategier, i maden man organiserer sig pa, i
maden man belgnner pa - eller noget helt femte
- er der risiko for at, man ikke opnar de gnskede
mal, bade i forhold til performance og trivsel.

Gode rad og baeredygtig ledelse pa 10 mader
De fem centrale elementer, der skal tages hgjde
for, ndr man arbejder med design af organisati-
oner og virksomheder, er ngje beskrevet i dette
white paper med udgangspunkt i viden og erfarin-
ger fra Advisory Table. Til hvert centrale element
knytter der sig en raekke gode rad og cases med

handlingsanvisende indsatser, der med succes har
vaeret afpravet og implementeret i en virksomhed.
Alle findings, gode rdd og konkrete eksempler er
top-of-mind hos topledere og praktikere, der til
daglig arbejder med at taenke trivsel og perfor-
mance sammen, f.eks. i forbindelse med organi-
sationsaendringer, i uddannelse af ledere, i deres
ledelsesprocesser, og i den made de anerkender
og belgnner ledere og medarbejdere pa. ®
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1 Ipsen, C. et al. (2020). Sustainable management of job (re)design - a position paper on balancing competitive advantage and organizational performan- -
ce to ensure healthy workplaces. Paper presented at Ergonomics and Human Factors Conference 2020, UK.



BZAREDYGTIG LEDELSE PA 10 MADER

Sadan arbejder andre virksomheder organisatorisk med
at forebygge stress og @age performance.

CASE 01 / STRATEGI

TRAD TIDLIGT TIL HOS JYSKE BANK

Jyske Bank satte gang i en strategisk indsats over for stress, da forskning viste,

at medarbejdere som mistrives, performer op til 25 % darligere. | veerktgjskassen
”"Traed Tidligt Til” kan lederne i Jyske Bank nu hente viden og inspiration til at spot-
te og handtere stress hos deres medarbejdere.

CASE 02 / STRATEGI

STRESSPOLITIKKEN HOS ADSERBALLE & KNUDSEN

En arbejdspladsvurdering viste, at flere medarbejdere var belastet af stress. Det forte
Adserballe & Knudsen ud pa en rejse mod en enklere og mere handlingsorienteret
stresspolitik. Nu har virksomheden planer for forebyggelse af stress og klare proce-
durer ved stress-sygemeldinger.

CASE 03 / STRUKTUR
DISTANCELEDELSE | RADIOMETER

COVID-19-pandemien sendte starstedelen af Radiometers medarbejdere pa hjemme-
arbejde. Afdelingernes struktur blev dermed disruptet fra den ene dag til den anden, sa
HR udviklede pakken ”"Leading your team through COVID-19”, som hjaelper ledere med
viden om og veerktgjer til mentale og fysiske udfordringer ved hjemmearbejde.

CASE 04 / STRUKTUR
NY STRUKTUR HOS HARTMANNS

Med klare malsaetninger om at medarbejderne skal trives, kunderne skal veere
tilfredse og der skal genereres et gkonomisk overskud, gentaenkte konsulent-
virksomheden Hartmanns sin organisering i en afdeling ud fra den agile arbejds-
metode scrum. Efter blot halvandet ar blev afdelingen karet til ’arets afdeling’
internt i virksomheden.




AGILITET OG PLADS TIL AT FEJLE HOS MUSIKKENS HUS
"WHY NOT” har veeret dogmet for Musikkens Hus siden de blev grundlagt i 2012.
Sammen med en malrettet rekruttering af medarbejdere har det vaeret med til at
gore virksomheden agil, hvilket betyder, at processer og strukturer altid kan tilpas-
ses nye behov og krav. Et hgjt ambitionsniveau, haj uddelegering af ansvar og kort
vej fra idé til handling giver ogsa effektive medarbejdere, der elsker deres job

CHEF-OVER-COVER HOS HARTMANNS

| konsulenthuset Hartmanns arbejder de aktivt med at skabe rum for dialog pa tvaers-
af organisationen for i stedet for at fa bedre informations- og beslutningsstremme.
Derfor gor de brug af indsatsen ’Chef-Over-Cover’, hvor de sender topledelsen i
”praktik” ude i organisationen. Det knytter staerke band og skaber sammenhaengs-
kraft og en mere aben og ligevaerdig dialog pa tveers af organisationen.

CASE 07 / INCITAMENTSSYSTEMER
LEDELSESKODEKS HOS LINDAB

Produktionsvirksomheden Lindab arbejder aktivt med at formidle og anerkende,
hvad der skaber veaerdi for virksomheden. Et element er deres ledelseskodeks, hvor
det er formuleret, hvad Lindab forventer af deres ledere. Der er Igbende opfalgning
og stotte til lederen, ndr der er behov - men ogsa konsekvens, hvis rollen ikke passer
eller ikke kan udfyldes af lederen.

CASE 08 / INCITAMENTSSYSTEMER

ANERKENDELSE SKABER SAMMENHOLD HOS LINDAB

Faellesbonus er ogsa et element i produktionsvirksomheden Lindabs incitamentssystem,
som viser, hvad virksomheden anerkender. Nar de opnar et bedre resultat end forventet,
far alle den samme bonus - medarbejdere som ledere. | ar uden overskud anerkendes
alle medarbejdere pa anden vis.

CASE 09 / PEOPLE PRACTICE

BRAINSPACE HOS NOVOZYMES

Forskning viser, at hjernen bliver pavirket, nar vi hele tiden er tilgeengelige og bliver-
forstyrret. Og hos Novozymes er de dybt afhaengige af at have medarbejdere med
kreative hjerner. Derfor satte de gang i udviklingen af konceptet "Brainspace”, der
hjelper medarbejderne til at give deres hjerner pauser og bidrager med viden til at
kunne passe pa sig selv.

CASE 10 / PEOPLE PRACTICE

UDDANNELSE | FORANDRINGSLEDELSE HOS NOVOZYMES
Hvordan indfgrer man LEAN mest effektivt, mens man opretholder trivslen?
Novozymes valgte at uddanne sine ledere gennem en interaktiv uddannelse i foran-
dringsledelse i samarbejde med blandt andet forskere og eksterne konsulenter. Det
gav en dybere forstdelse af forandringsprocesser, herunder hvorfor der eksempelvis
opstar modstand og tvivl hos medarbejderne, og hvordan det bedst handteres.




SADAN KAN DU SOGE INSPIRATION | CASENE

NAR | VIL forbedre trivsel og performance i
jeres virksomhed, er det veerd at overveje, hvilke
behov og hvilke ambitioner | har. Har | behov for
at tage jer af stressramte medarbejdere? @nsker
| at blive bedre til at handtere stress og mistriv-
sel, nar det viser sig, eller vil | ggre en indsats
for at forebygge stress og skabe trivsel? Med

andre ord; gnsker | at blive bedre til at forebyg-
ge, til at handtere eller til at behandle stress?

For at guide jer til, hvor | kan finde inspirati-
on i de ti cases, har vi i skemaet pa naeste side
inddelt casene i tre hovedgrupper efter hvilken
type indsats, casen primeert er rettet mod. B
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OVERBLIK OVER TYPEN
AF INDSATS | CASENE

FIGUR |
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DET STORE
STRESSPROBLEM ©

Jeg oplevede mit forste stresstilfaelde

hos en medarbejder for en del ar
siden. Da jeg kom pa arbejde, sad hun
med en pakke Kleenex og graed. Efter

det meldte jeg mig til et kursus i stress

METTE BRONDUM, DIREKTYR HOS LINDAB



Stadig flere virksomheder oplever at stress er en udfordring.
Det skaber sygefravaer, mistrivsel og udfordrer produktiviteten.
Hvis vi vil sikre sunde og baeredygtige arbejdspladser, med
hgj performance, er vi nadt til at blive bedre til at forebygge
og handtere stress.

HVER DAG er der ledere, der star i situationer
med en stressramt medarbejder. Som topleder,
HR-professionel eller strateg er det dit job at
sikre, at din virksomhed eller organisation er op-
bygget pa en sddan made, at | kan levere resul-
tater og udvikle jer samtidig med, at ledere og
medarbejdere trives, sa de kan bidrage til at na
virksomhedens mal. Det er en kerneopgave, de
fleste kan nikke genkendende til.

Desveaerre oplever mange arbejdspladser pro-
blemer med stress og de negative effekter, det
har pa produktiviteten. Og tallene taler deres
tydelige sprog: De praktiserende laeger i Dan-
mark giver hver maned cirka 12.500 patienter
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en stressdiagnose’, mens de samlede omkost-
ninger for Europa pd grund af arbejdsbetinget
depression forarsaget af blandt andet stress
anslas til 617 mia. euro pa grund af fravaer, pro-
duktionstab, sundhedspleje og sociale ydelser?.
Prisen er hgj; for bdde mennesker, virksomheder
og samfund.

Derfor har forskere og praktikere bade i Dan-
mark og internationalt laenge veaeret optaget af
at forebygge og handtere stress. Gennem éare-
ne har metoder og programmer hjulpet ledere
og medarbejdere til at blive bedre til at spotte
stress, sikre starre robusthed, implementere ind-
satser, der virker, og meget mere. Erfaringen er,
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617 mia. euro

er det ansldaede belgb for de samlede omkostninger for Europa
pa grund af arbejdsbetinget depression forarsaget af blandt andet stress

at alle disse tiltag gor en forskel - men erfarin-
gerne er desvaerre ogsa, at arsagerne i mange
tilfeelde ikke adresseres, og det gger risikoen for
nye sygemeldinger.

Det store spargsmal bliver her: Hvad gar vi sd nu?

Ledelse er ngglen til at forebygge stress

Mere end syv millioner ledere i EU har ansvar
for mere end ti medarbejdere3, og en ud af fem
medarbejdere i EU oplever at have darlig triv-
sel. En hurtig hovedregning viser os altsd, at
gennemsnitligt to medarbejdere per leder i EU
oplever at have darlig trivsel. Uanset om medar-
bejderens mistrivsel skyldes arbejde eller privat-
liv, er det lederens ansvar at handtere situatio-
nen ved at adressere arsager pa arbejdspladsen
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eller ved at skabe rammerne for, at medarbej-
deren selv kan handtere eventuelle udfordringer
i privatlivet. Forskning indikerer, at medarbej-
dere med mentale udfordringer, der kan opsta
af langvarig stress, er langt mindre produktive®.

Samtidig viser forskningen, at mentale helbreds-
problemer udgger en betydelig del af det sam-
lede sygefraveer og pavirker funktions- og ar-
bejdsevnen®.

Vi ser lige nu, at virksomhederne sgger pro-
aktive lgsninger pa arsagerne til stress, der hvor
arbejdet organiseres og fordeles frem for kun
at seette ind med handtering og behandling af
den enkelte medarbejder’. Med andre ord ser vi




MERE END

7.000.000

ledere i EU har ansvar for mere end ti medarbejdere

Tud af 5

medarbejdere i EU oplever at
have darlig trivsel

To medarbejdere
per leder

i EU oplever at have darlig trivsel

et skifte fra at handtere stress hos den enkelte
medarbejder til at forsgge at forebygge stress
gennem organisatoriske tiltag, f.eks. ved at ska-
be bedre ledelse, bedre processer og bedre
samarbejde. Mange af tiltagene i en forebyg-
gende tilgang til stress vil samtidig understotte
bedre performance og hgjere effektivitet, da de
skaber bedre rammer for opgavelasning.

Hvordan arbejder | med stress?

Ledernes egne undersggelser viser, at mange
virksomheder arbejder med trivsel og stress pa
forskellige mader, og at indsatser rettet mod
stress overordnet kan opdeles i tre niveauer.

De kan veere rettet mod at forebygge stress,
mod at handtere stress og mod at behandle

stress. Ofte vil en indsats mod stress besta af
aktiviteter, der retter sig mod flere niveauer.
Figur 2 pad naeste side (inspireret af Cooper et
al.)® giver et overblik over de forskellige for-
mal med indsatserne pa de forskellige niveauer,
hvem eller hvad aktiviteten typisk er rettet mod
og eksempler pa konkrete aktiviteter, der under-
stotter formalet pa dette niveau.

Figuren kan bruges til en vurdering af, hvor jeres
egne indsatser i forhold til stress primaert er pla-
ceret, og kan bidrage til at inspirere til supple-
rende aktiviteter. ®




HVORDAN ARBEJDER | MED STRESS?

FIGUR 2

NIVEAU

Hvad gnsker
| at opna?

Hvad er
tiltagene
rettet mod?

Eksempler
pa tiltag

FOREBYGGELSE
AF STRESS

Reducere eller
fjerne risikofakto-
rer i arbejdet, for
stress-symptomerne
opstar

Opgavefordeling,
reducere belastning
for medarbejderen
samt gge samar-
bejdet pa tvaers i
virksomheden

Nye mader at samar-
bejde pa, ny arbejds-
fordeling, bedre
feedback, klarere
krav til opgavelas-
ning, kompetence-
udvikling, mere dia-
log og anerkendelse

BEHANDLING
AF STRESS

Behandle
medarbejdere,
der oplever stress
i sveer grad

Negative effekter
af jobbet og den
mentale sundhed
for den enkelte,
enten pa kort eller
laengere sigt

Return-to-work
programmetr,
professionel
behandling hos
f.eks. laege og
psykolog, eventu-
elt medicinering

16




NAR VIRKSOMHEDER valger at forebygge
stress og @ge produktiviteten pad organisato-
risk niveau, kommer topledelsen i centrum. Det
er topledelsen, der fastlaegger en organisations
design og opbygning ud fra hensyn til hvordan
de strategiske mal nas mest effektivt. Herunder
hvordan organisationen er bygget op, hvordan
processer og arbejdsgange fungerer overord-
net set, hvordan organisationen anerkender og
belgnner og retning for, hvordan organisationen
rekrutterer og uddanner.

Topledelsen skal ga forrest
Topledelsen er en staerk
kulturskaber, og tople-
delsens holdninger og
handlinger er derfor afgo-
rende for, hvordan organi-
sationen forstar og arbej-
der med trivsel. Samtidig
er topledelsen afhaengig
af, at HR og andre ledel-
sesunderstgttende dele af
virksomheden bidrager til
lzsninger og konkrete tiltag og strukturer, der
understatter topledelsens beslutninger.

Lad os tage et eksempel: En virksomhed vaelger
at @ge brugen af hjemmearbejde for at effekti-
visere arbejdet af hensyn til opgaver, der kraever
fordybelse, og for at give medarbejderne mere
fleksible arbejdstider. Men for at @get hjemme-
arbejde skal blive en succes, kraever det et inte-
greret mindset, hvor der tages hensyn til savel

Topledelsen er en
staerk kulturskaber, og
topledelsens holdninger

og handlinger er derfor
afgerende for, hvordan
organisationen forstar og
arbejder med trivsel.

effektivitet som trivsel, nar f.eks. nye strukturer,
processer, strategiske mal og people practice
skal fastlaegges.

Topledelsen skal sikre, at der kan foretages de
relevante investeringer, og at der folges op pa de
opgaver, der er delegeret ned i organisationen,
sa de praktiske og kompetencemaessige forud-
saetninger for hjemmearbejde er pa plads. Det
handler f.eks. om, at medarbejderne har adgang
til computere, skaerme og
et opkoblingssystem, hvor
de kan tilgd systemer og
data hjemmefra og digitale
platforme. Men topledelsen
skal ogsa sikre, at ledere i
organisationen far stotte i
at lede og samarbejde pa
distancen, og at processer
og strukturer genbesgges
og justeres op mod de nye
tiltag.

Hertil er det ogsa topledel-
sens opgave at sikre, at virksomhedens over-
ordnede mal med distancearbejdet og forvent-
ninger til medarbejdere og ledere, der arbejder
hjemmefra, formuleres og formidles.

Hvis ikke disse forudsaetninger for effektivt
hjemmearbejde er pa plads, sd risikerer tople-
delsen, at aendringen giver lavere produktivitet
og skaber stress og utryghed, i stedet for at ef-
fektivisere arbejdet og skabe fleksibilitet. B

© FoDpNOTER
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En gennemgang af journalerne hos en gruppe praktiserende leeger i Region Syddanmark med i alt 51.422 patienter viste, at 2,1 % af patienterne i en

seksmaneders periode var registreret med stress-symptomer eller en diagnose, der indikerer stress. Det svarer til ca. 75.000 patienter pa landsplan.
Kilde: Lykkegaard, J. et al.: "Prevalence of persons contacting general practice for psychological stress in Denmark”. Scandinavian Journal of Primary

Health Care 2018.

2 European Agency for Safety and Health at Work, Calculating the cost of work-related stress and psychosocial risks, june 2014

3 Eurostat, “Only 1 Manager out of 3 in the EU Is a Woman...,” 38/2017, 2017

4 Frew and Urquia Chiara Samele, “European Profile of Prevention and Promotion of Mental Health (EuroPoPP - MH)”, 2013
5 Hvidbog om mentalt helbred, sygefraveer og tilbagevenden til arbejde, NFA, 2010
6 Hvidbog om mentalt helbred, sygefraveer og tilbagevenden til arbejde, NFA, 2010
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8 Cooper et al. Organizational interventions, Kapitel 7 i Organizational Stress (2001),

17



EN EFFEKTIV @
ORGANISATION
- HELE VEJEN RUNDT

To improve the whole -
then you have to improve the parts

ALEJANDRO SANDOVAL, PARTNER | MCKINSEY
EKSPERT | ORGANISATORISK TRANSFORMATION'



En baeredygtig og sund organisation taenker performance og
trivsel sammen, sa det ikke handler om at forbedre hver del for
sig, men om at anerkende, at alle opgaver er forbundet med andre
opgaver og afdelinger med afdelinger, mennesker med
mennesker - og sa fremdeles.

DET HANDLER ALTSA om at designe en organi-
sation, hvor incitamenter understatter arbejds-
processer, hvor de ngdvendige kompetencer er
til radighed, og hvor organisationen er struktu-
reret, sd det understatter arbejdet og de fastlag-
te mal. Det lyder enkelt, men kan vaere en udfor-
dring. S& hvordan designher man en organisation,
sa den fungerer optimalt?

Stjernemodellen - en del af I@sningen?
Der findes flere modeller for og holdninger til,
hvordan man bedst designer en organisation. Vi
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har i dette white paper valgt at tage udgangs-
punkt i Jay Galbraiths ledelsesmodel for orga-
nisatorisk design. Modellen er ogsa kendt som
Galbraiths stjernemodel.?

Stjernemodellen er en hyppigt anvendt ledelses-
model, der hjeelper ledere med at fa et samlet
syn pa deres organisation, frem for at saette spot
pad enkelte elementer. Modellen er valgt, fordi
den er et simpelt men veerdifuldt veerktgj til at
forsta og fa oje pa sammenhangen i en orga-

nisation og til at justere og bygge bro mellem




forskellige elementer. Modellens styrke er, at den
er operationel og viser en vej, hvor outputtet for
de handlinger, man som leder foretager sig, altid
rettes mod at forbedre organisationens kapabi-
litet og dens evne til at leve op til de strategiske
mal og leverancer, som understgtter forretnings-
modellen. Andre systemmodeller, som f.eks
Leavitts diamantmodel eller Carayons Work Sy-
stems Design, er i hojere grad deskriptive og
analytiske modeller, der giver overblik, men ikke
nagdvendigvis retning for lederens handlinger.

Stjernemodellen anvendes ofte sammen med en
anden populaer ledelsesmodel, nemlig Osterwal-
ders Business Model Canvas, der giver indsigt i
kunders behov, deres vaerdiskabelse, og hvor-
dan man forbedrer organisatorisk performance,
nar man gnsker at arbejde med virksomhedens
forretningsmodel.

Stjernemodellen er taenkt til at skabe en bestemt
adfzerd, der understgtter en organisations for-
retning, og har ikke i sig selv et eksplicit fokus pa
trivsel eller stress. Ser vi pa virksomheders ind-
sats i forhold til trivsel og stress, bar vi veere op-
maerksomme pa, at meget af det forebyggende
arbejde kun har haft fokus pa trivsels-elementer,
mens performance-elementerne er blevet glemt.
Det risikerer at gore trivselsindsatsen mindre re-
levant og mindre prioriteret. Ingen virksomhed
er sat i verden ferst og fremmest for at skabe
trivsel for deres medarbejdere.

Vi har altsd brug for at teenke trivsel og perfor-
mance sammen, nar vi vil forebygge stress. Det
kan vi gore ved at supplere stjernemodellen
med et eksplicit valg om, at output skal vaere
bdde performance og trivsel. Grundlaaggende

kan Galbraiths stjernemodel sdledes hjalpe med
at designe en effektiv organisation, der bade
understatter forretningen - herunder hensynet
til kunder og eksterne stakeholders - og under-
stotter trivslen.

De fem elementer i stjernemodellen

Stjernemodellen bestar af fem organisatoriske
elementer, som ledere har kontrol over: Strategi,
struktur, processer, incitamentssystemer og
people practice, og den grundlaeeggende forsta-
else i modellen er, at de fem elementer er indbyr-
des afhaengige. Nar de fem elementer forbindes,
danner de en stjerne - deraf ogsa navnet. Og
det er netop helt centralt at have fokus pa, hvor-
dan de organisatoriske forhold forbindes, spiller
sammen, pavirker, understgtter eller modvirker

hinanden.

Stjernemodellen hjeelper med at designe en
organisation, hvor incitamenter understatter
arbejdsprocesser, hvor de ngdvendige kompe-
tencer er til rddighed, og hvor organisationen er
struktureret, sa det understotter arbejdet og de
fastlagte mal.

Husk, at selvom vi har skilt de fem elementer fra
stjernemodellen ad, sa haenger tingene sammen.
Casen ”Chef-over-cover” hos Hartmanns kan
inspirere dig til at skabe bedre processer, men
den kan ogsa ses som et element i en people
practice, hvor topledelsen og medarbejderne far
mulighed for gensidigt feedback. Lige som ca-
sen “Distanceledelse” i Radiometer handler om,
hvordan de understottede en ny struktur, men
lige s& meget om at skabe gode processer og
understatte deres people practice. B

© roonorTE

1 McKinsey & Company, Transform the whole business, not just parts, okt. 2019, Alejandro Sandoval et. al.
2 Designing Dynamic Organizations: A Hands-on Guide for Leaders at All Levels Paperback - December 17, 2001 by Jay Galbraith

(Author), Diane Downey (Author), Amy Kates (Author) Forlag: AMACOM
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PROBLEMSTILLINGER NAR DE ORGANISATORISKE
ELEMENTER IKKE ER AFSTEMT

FOR AT OPNA et optimalt design af organi-

sationen skal elementerne i stjernemodellen
vaere tilpasset hinanden - de skal veere afstemt.
Safremt et eller flere af de fem elementer ikke er
afstemt i forhold til resten af det organisatoriske
design, sa opnar man ikke et optimalt design,
og sa er der risiko for, at organisationen ikke nar

sine gnskede mal.

Er incitamentssystemet f.eks. ikke tilpasset stra-
tegien, risikerer virksomheden, at de nar de
forkerte resultater. Et konkret eksempel pa det
er bonus for antal solgte varer eller produkter

(f.eks. forsikringer), uden skelen til fortjenesten
pa de varer der saelges, eller skelen til hvordan
varen blev solgt. Det er som oftest ikke kun
saelgere, der kan tage eren for et salg. Nogle
medarbejdere skaffer leads og nogle far salget i
hus. Spgrgsmalet er, hvem der bidrager til virk-
somhedens strategi og mal pa hvilken made -
og hvordan man anerkender indsatsen, sa alle
medarbejdere motiveres.

Nedenstdende figur giver eksempler pa pro-
blemstillinger, der kan opsta, hvis det organisa-
toriske design ikke er afstemt. ®

PROBLEMSTILLINGER NAR ELEMENTERNE IKKE ER AFSTEMT
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STRATEGI STRUKTUR
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DE FEM ELEMENTER | STJERNEMODELLEN KORT FORTALT

HERUNDER PRZAESENTERES kort de fem ele-
menter | stiernemodellen. Det forste element er
strategi, som bestemmer retning. Det andet er
struktur, som bestemmer, hvor beslutningskom-
petencen ligger. Det tredje er processer, som
handler om informationsflow. Det fjerde er inci-
tamentssystemer, som pavirker medarbejdernes

element er people practice, som pavirker og ofte
definerer de ansattes mindsets og kompetencer.

Du kan dykke yderligere ned i de enkelte ele-
menter i de respektive afsnit, hvor du ogsa kan
fa gode rad og inspiration til, hvordan du desig-
ner din virksomhed eller organisation, sa trivsel

motivation til at nad virksomhedens mal. Det sidste understgatter performance, og omvendt. B

STRATEGI

EN ORGANISATIONS STRATEGI bestemmer organisationens retning, de mal der skal
nas og de veerdier og missioner, der skal forfglges med udgangspunkt i virksomhedens
forretningsmodel. Strategien dikterer saledes hvilke aktiviteter, der er n@dvendige at

fa udfert i organisationen, og den er kilden til organisationens konkurrencefordele og
saerlige styrker.

Der er ingen “one-size-fits-all”, nar det kommer til organisatorisk design, som alle
virksomheder uanset strategi, bar veelge. Alle ’designs’ har fordele, men ikke for

alle virksomheder og ikke til at understatte alle strategier. Det organisatoriske design
der veelges, skal vaere det, der bedst mader de kriterier, som strategien bestemmer.

STRUKTUR

ORGANISATIONSSTRUKTURER MULIGG@R effektiv brug af organisationensressour-
cer, og giver medarbejdere et tilharsforhold. Strukturen definerer, hvem der har hvilke
opgaver og hvilke kompetencer, og det spillerum der skal til for at traeffe beslutninger.
Det handler om ledelseshierarkiet; hvilke afdelinger der findes, og hvilke opgaver de

enkelte ledere og afdelinger har.

Den bedste struktur er den, der understotter organisationens strategi. Hvis or-
ganisationsstrukturen ikke er afstemt i forhold til strategien, sa vanskeligger det
mobilisering af ressourcer, giver langsomme beslutningsprocesser, og man risikerer
ineffektiv eksekvering eller tabte forretningsmuligheder. Derfor bor ledere veere op-
marksomme p3a, hvilke fordele og svagheder forskellige organisationsformer har, og
hvilke styrker og svagheder der ligger i den valgte organisationsstruktur i forhold til
at opna de strategiske mal.
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er de koordinerende mekanismer i organisatio-
nen. Det vil sige de informations- og beslutningsprocesser, der gar pa tvaers af orga-
nisationens struktur. De kan spaende fra frivillig kontakt mellem medarbejdere - som
man ser i netvaerksorganisationer - til komplekse og formelt kontrollerede teams.
Processerne muliggor, at det daglige arbejde kan gennemfares pa alle niveauer, og
at medarbejdere og ledere kan interagere og kommunikere.

Den struktur man vaelger for organisationen, skaber nogle rammer for samarbejdet.
Disse rammer kan veere en barriere for samarbejde og interaktion pa tvaers af orga-
nisationen, men ledelses- og arbejdsprocesser pd tvaers i organisationen kan sikre
det tvaergdende samarbejde.

Det kan vaere systematiserede processer, der bade rummer daglig drift og udvik-
lingsopgaver, f.eks. ugentlige driftsmader eller tveergdende udvikling af nye it-sy-
stemer. Det kan ogsa veere mere ad hoc baserede processer, hvor medarbejdere og
ledere i hverdagen har blik for, hvordan de kan understgtte andre afdelinger i deres
opgavelasning.

INCITAMENTSSYSTEMER

INCITAMENTSSYSTEMER HAR til formal at motivere medarbejdere til at praestere,
sd organisationen kan na de strategiske mal. Incitamentssystemet definerer sale-
des politikker, der regulerer Ignninger, forfremmelse, bonus, overskudsdeling, op-
tioner og lignende, samt ikke-finansielle belanninger i form af f.eks. anerkendelse
0g spandende opgaver.

Virksomhedens incitamentssystem kommunikerer til medarbejderne, hvad virk-
somheden vaerdsaetter, og hvilke parametre de anerkendes og males pa. Her skal
man vaere opmaerksom pa, at en aendring i virksomhedens incitamentssystemer
pavirker ledelses- og arbejdsprocesserne. Hvis man glemmer at forholde sig til,
hvordan incitamentssystemet influerer pa nye og eksisterende processer, er der
risiko for, at man ikke opnar de gnskede resultater.

PEOPLE PRACTICE

MEDARBEJDERNE og ”"people practice” er kollektive systemer og politikker for organi-
sationens menneskelige ressourcer. Aktiviteter i people practice kan inkludere udvael-
gelse og bemanding, performance feedback, ledelse, traening, udvikling og karriere. At
saette det rigtige team af ledere og medarbejdere er en af de vigtigste ledelsesmaessige
opgaver, og en ngglefaktor i at fa et succesfuldt organisatorisk design. Det handler med
andre ord om at fa de rigtige mennesker til at lose opgaverne, pa den rigtige made.

Udviklingen af organisationens evne til at gennemfare strategien haenger ngje sammen
med udviklingen af medarbejdere. Fleksible organisationer kraever fleksible medar-
bejdere. Tveerfaglige teams kraever forskellige fagligheder, der kan samarbejde. Matrix
organisationer kreever medarbejdere, der kan handtere konflikter, og kan tage ansvar
uden at have formel autoritet. ®
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STRATEGI

retning

Topledere skal turde stille
spogrgsmalet, de (maske) ikke tor fa
svar pa - ogsa selvom de i sa fald
ikke ved, hvad de skal gore

MORTEN L. HANSEN, DIREKTZR HOS ADSERBALLE & KNUDSEN



Strategien bestemmer en virksomheds retning, og nar den
afspejler hensyn til bade trivsel og performance, bliver
det lettere at traeffe beslutninger, der understotter
baeredygtige Igsninger. Det far du gode rad til her.

Du kan ogsa sgge inspiration i Jyske Banks indsats *Traed
Tidligt Til’, som gennem centralt udviklede vaerktgjer hjelper
ledere med at handtere medarbejdernes stress, eller i
Adserballe & Knudsens stresspolitik, som saetter en
retning for hele virksomhedens handtering af stress.

DET ER STRATEGIEN, der er hjgrnestenen i
arbejdet med at (re)designe organisationer. Hvis
strategien mangler, er uklar, eller der ikke er
enighed om strategien, s& mangler der retning.
Det giver risiko for, at ledere og medarbejdere
traekker i hver sin retning, og at det er sveert
at treeffe beslutninger. Nar strategien klart af-
spejler, at topledelsen har et integreret mindset
omkring produktivitet og trivsel, sa bliver det
lettere at traeffe beslutninger og saette en ret-
ning, der understotter baeredygtige lasninger,
nar det kommer til bade trivsel og performance.
Samtidig bgr topledelsen have for gje, at hvis
man vil skabe et sprog om baredygtighed, skal
man ogsa gve sig i at bruge det og leve det.

For at kunne tage hensyn til trivsel ndr organi-
sationen designes, er der behov for, at topledel-
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sen sikrer, at der udvikles et forretningsoriente-
ret sprog om trivsel og stress og stiller sig selv
disse spargsmal: Er trivsel en konsekvens af en
succesfuld virksomhed eller en betingelse? Er
trivsel forretningskritisk for virksomheden? Har
man udelukkende et ROl perspektiv pa trivsel,
eller handler det om ordentlighed eller en tro p3,
at det betyder noget? Og ikke mindst; Hvordan
forener man konkret hensyn til bade performan-
ce og trivsel i sin strategi?

En pointe er ogsa, at en strategi dybest set er en
plan, og at enhver plan blot er en begyndelse. Sa
hvad er det for nogle handlinger og beslutnin-
ger, der skal tages for at opnd malene i strate-
gien? Driften skal relateres direkte til strategien,

og sa bliver det vigtigt for topledelsen at sparge =




sig selv: Er jeg opmeaerksom pa, hvordan denne
strategi pavirker den daglige drift og rent faktisk
bruges?

Det er vigtigt, at der er sammenhang mellem
strategien og den daglige drift i virksomheden,
der skal f.eks. ikke vaere for langt mellem ambi-
tioner og ressourcer og topledelsen skal veere
meget opmaerksom p3, at den ikke kommer til at
virke i et "ekkokammer”, uden modspil. Sgrg for,
at der er rum og mulighed for en Igbende kritisk
og aben dialog pa tvaers af niveauer og afdelin-
ger i virksomheden.

Topledelse handler om bade management og

leadership. Ofte ligger topledelsens daglige
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fokus naturligt pa forretningen og bundlinjen.
Det kan betyde, at det menneskelige element af
ledelse risikerer at blive overset af topledelsen -
det bliver et ”blind spot”. Samtidig er der ogsa
en tendens til, at ting kun er vigtige, nar der er
et problem. Nar tingene tilsyneladende virker
og karer, er der ikke sa meget fokus pa det. Det
handler derfor om at finde en mere generisk
metode for at sikre, opmaerksomheden pa at det
menneskelige element af ledelse er tilstede pa
det daglige plan.

Netop derfor bgr det menneskelige element
(people practice) vaere et seerligt opmaerksom-
hedspunkt for topledere. Det indebaerer blandt
andet, at toplederen skal vaere bevidst om, hvor-
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dan strategien og organisationens design pavir-
ker rammerne for performance og trivsel nedad
i organisationen - bade pa kort og lang sigt. En
made til at sikre topledelsens fokus pa det men-
neskelige element kan veaere, at topledelsen ud-
over at blive holdt ansvarlig for organisationens
overordnede resultat ogsa holdes ansvarlig for
rammerne for den daglige drift.

Topledelsen er i risiko for primeert at fokuse-
re pd tal og dermed mindre pa ikke-malbare
konsekvenser. Dette rejser to spgrgsmal: Hvad
er effekten af trivsel og hvad er effekten af
mistrivsel? Samt hvordan maler man konkret
niveauet og effekten af trivsel for performance,
innovation, motivation, etc. i en virksomhed?
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Mange virksomheder bruger i dag sygefraveers-
statistikken som indikator for, om der er mistrivsel,
maske fordi det er svaert at finde noget bedre.
noget
ved mistrivsel,

Sygefraveeret viser om gkonomiske

omkostninger men hvordan
maler man trivsel som et asset, som noget der
fremmer performance? Der findes i dag mange
forskellige bud pa, hvordan man kan szette tal
pa niveauet af trivslen, og ogsd bud pa hvilke
elementer der er drivere for netop trivsel som
asset. Det kan dog veaere sveaert at navigere i alle
de forskellige bud. Desuden er det vigtigt at
vaere varsom med at benchmarke sig over for
andre virksomheder i branchen. Det er mere
hensigtsmaessigt at benchmarke sig i forhold til
virksomhedens egen udvikling fra ar til ar.




JYSKE BANK / 3.500 ANSATTE / 98 DANSKE AFDELINGER / HAR EKSISTERET SIDEN 1967

“TRAD TIDLIGT TIL”
HOS JYSKE BANK

I JYSKE BANK har de udviklet en vaerk-
tojskasse til alle ledere. De kalder indsat-
sen ”"Traed Tidligt Til”, og veerktojskassen
skal hjelpe lederne med at spotte mistriv-
sel hos medarbejdere - og handle pa det.
| vaerktojskassen er der blandt andet dia-
logkort og hjeelp til at aendre pad medar-
bejdernes arbejdsopgaver for en periode.

”Traed Tidligt Til” er et eksempel pa en
integreret tilgang til forbedring af trivsel
og performance i det strategiske arbejde.
Jyske Banks dialogkort er udviklet for at
understgtte lederne i banken, sa de i sam-
arbejde med medarbejderne kan handte-
re udfordringer, der favner bade produkti-
vitet og trivsel. &
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SADAN KOM
DE | GANG

PA BAGGRUND af to undersagelser blev ledel-
sen i Jyske Banks HR-afdeling og Jyske Bank
Kreds enige om, at der var behov for at igang-
saette en indsats over for stress. Undersggelser-
ne viste blandt andet, at medarbejdere i begynd-
ende mistrivsel performer op til 25 % darligere
end dem i trivsel, og at ledere generelt godt kan
spotte mistrivsel hos medarbejdere, men ikke
ved, hvordan de skal handle pa det. Dette blev
altsd motivationen for Jyske Bank til at udvikle
redskaber til ledere i koncernen, som kan stotte
dem i at forebygge mistrivsel og stress. B

SADAN ARBEJDER
DE MED INDSATSEN

I JYSKE BANKS veaerktojskasse er der blandt
andet dialogkort med konkrete formuleringer
og sp@rgsmal, som ledere kan bruge til at have
samtaler med medarbejdere, der er i begynden-
de mistrivsel. Det kan for eksempel vaere hjeelp
til at starte samtalen op.

Derudover indeholder veerktojskassen en for-
mular, som hjaelper ledere og medarbejdere til i
feellesskab at skabe nogle formelle strukturer for
medarbejderens arbejde, f.eks. i pressede perio-
der. En af pointerne med vaerktojskassen er ogsa
at tydeliggare, at det er lederens ansvar at have
teet kontakt med medarbejderne.

Veerktgjskassen fungerer som en ”tre-trins-ra-
ket” alt efter, hvor alvorligt medarbejderen er
pavirket af mistrivsel eller stress.

TRIN 1
Dialog mellem nzermeste leder og medarbejder.

) |
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TRIN 2
Lederen skal involvere HR, som kan hjeelpe og
guide lederen og give inputs til det videre arbejde.

TRIN 3
Forlab med eksterne konsulenter, som kan hjaelpe
til med at arbejde med medarbejderens trivsel.

Pa nuvaerende tidspunkt har Jyske Bank to for-
skellige tilbud til medarbejderne. Det ene med
fokus pd hjaelp til at synliggere behov og vilkar
omkring balancen mellem f.eks. job og fritid. Det
andet med fokus pd metakognitiv terapi og ne-
gative tankemgnstre. B

SADAN HAR
INDSATSEN VIRKET

VERKT@DJSKASSEN har bidraget til, at der i hgj-
ere grad praktiseres en aben dialog mellem le-
dere og medarbejdere pa alle niveauer, noget
Jyske Bank ser som en ngglefunktion i forebyg-
gelsen af mistrivsel og stress. Fastholdelsespro-
centen for de medarbejdere, der har veeret i trin
tre, har siden projektets start veeret pa 100 %, og
det har forebygget sygemeldinger. &

JYSKE BANK GODE RAD
TIL ANDRE VIRKSOMHEDER

e Den dbne dialog er alfa og omega for

at bade ledere og medarbejdere foler
sig trygge ved processen.

e One size doesn’t fit all. Jyske Bank har
f.eks haft brug for forskellige tilbud i
deres eksterne forlab.

e Det er vigtigt, at det er den naermeste
leder, der har ansvaret for kontakt til
de bergrte medarbejdere.




ADSERBALLE & KNUDSEN / ENTREPRENGRVIRKSOMHED / 170 ANSATTE / VANDT ARBEJDSMILJBPRISEN | 2019

STRESSPOLITIKKEN HOS
ADSERBALLE & KNUDSEN

EN STRESSPOLITIK er et eksempel pa en
top-down tilgang til forbedringer af pro-
duktivitet og trivsel i det strategiske ar-
bejde. Adserballe & Knudsen arbejder 1z-
bende med deres stresspolitik og justerer
den, hvis der er behov for det.

Stresspolitikken hos Adserballe & Knud-
sen er et udtryk for en grundlaeggende
indstilling til og vision for forebyggel-

se af stress, og skal de lykkes, sa skal
strategien folge med. Stresspolitikken
gor det klart for medarbejdere og lede-
re, hvordan de spotter stress, og hvad
der skal ske, hvis en medarbejder op-
lever stress og mistrivsel. Stresspolitik-
ken indeholder saledes ogsa konkre-
te handlingsplaner for sygemeldinger,
ansvarsfordelingogandrepolitikker,derkan

virke stressforebyggende.
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SADAN KOM
DE | GANG

| 2015 fik Adserballe & Knudsen en arbejds-
pladsvurdering, der indikerede, at der var udfor-
dringer med stressbelastede medarbejdere. Det
motiverede ledelsen og Arbejdsmiljgudvalget til
at nedsaette en arbejdsgruppe for at forbedre
det og blandt andet udvikle forebyggelsespla-
ner og udarbejde handlingsplaner for stress-
sygemeldinger. Desuden anvendte de en ekstern
konsulent til at hjaelpe dem i processen. B

SADAN ARBEJDER
DE MED INDSATSEN

ADSERBALLE & KNUDSENS stresspolitik bygger
pa, at ledere og medarbejdere har en faelles op-
gave i at sikre, at alle bidrager positivt til fore-
byggelsen af stress og stressbelastning. Stress-
politikken skal derfor bruges som et redskab,
nar ledere og medarbejdere har brug for viden
og vejledning relateret til stress og stressbelast-
ning. Hos Adserballe & Knudsen oplever de for
eksempel, at ledere kan mangle de rette ledel-
seskompetencer, nar det kommer til trivsel, da
de fleste er ansat pa deres faglige kunnen.

Stresspolitikken rummer blandt andet en be-
skrivelse af, hvad stress og stressbelastning er,
hvilke konsekvenser det kan have for medarbej-
dere samt gode rad til, hvordan man kan spotte
begyndende mistrivsel hos sig selv, sin kollega
eller sin medarbejder. Derudover indeholder den
en guide til, hvad der skal ske, ndr en medarbej-
der vender tilbage efter en sygemelding, hvad
forventningerne er til ledere, medarbejdere og
kollegaer samt Adserballe & Knudsens mailpoli-
tik, som har til formal at virke stressforebyggen-
de. | den er der f.eks. retningslinjer for, hvornar #

31

der som udgangspunkt sendes mail og ringes i
Adserballe & Knudsen.

Stresspolitikken revideres jaevnligt af den ned-
satte stressgruppe, der bestar af deres arbejds-
miljechef og en konsulent. Den revideres mini-
mum hvert tredje ar. ®

SADAN HAR
INDSATSEN VIRKET

DET PSYKISKE arbejdsmiljg hos Adserballe &
Knudsen er blevet forbedret. Dette kan blandt
andet ses i deres trivselsmaling, hvor der er syn-
lige tegn pa arbejdsgleede, og 98 % af de ad-
spurgte vil anbefale Adserballe & Knudsen som
arbejdsplads. Derudover oplever virksomheden
en bedre sammenheangskraft og tryghed for
medarbejdere og ledere i det daglige arbejde. B

ADSERBALLE & KNUDSENS GODE

RAD TIL ANDRE VIRKSOMHEDER

e St ressourcer af til forebyggende
indsatser.

¢ Anvisningerne i en stresspolitik skal
vaere enkle, konkrete og handlings-
anvisende. Lad HR holde kontakten
til medarbejderne.

e Tal abent om det svaere. En rumme-
lig kultur, hvor alle har mulighed for

at dbne op for deres egen sarbar-

hed, er en ngdvendighed for at
komme ind til kernen af mistrivsel.

* Nedsaet en arbejdsgruppe med for-
skellige kompetencer inden for f.eks
HR og kommunikation.




STRUKTUR "
i

hierarki

Vi tror, at vi kan styre beslutninger.
Der sker enormt meget i min
organisation omkring getting stuff
done, som ikke handler om struktur
og systemer, men som sker, nar
mennesker gor noget

LISELOTTE ZEDLER, HEALTH AND SAFETY ADVISOR, COLOPLAST



i

Organisationens struktur er den formelle made, som menne-
sker og enheder er grupperet pa. Det kan bade vaere i forhold
til afdelinger og teams og i forhold til beslutningskompetence
og placering af opgaver. Her kan du laese om, hvordan organi-
seringen af arbejdet i virksomheder kan vaere en vej til at ba-

lancere produktivitet og trivsel. Du kan ogsa laese om to ini-
tiativer fra henholdsvis Musikkens Hus og Hartmanns, der har
taenkt ud af boksen, nar det kommer til at skabe strukturer pa

arbejdspladsen, der understotter trivsel og performance.

VIRKSOMHEDER ORGANISERER sig generelt ud
fra mal- og produktivitetshensyn, men det sket,
at ledelsen ikke overvejer, hvordan strukturerne
pavirker rammerne for arbejdet samt leder- og
medarbejdertrivsel.

Hvis en virksomhed @nsker et samlet fokus pa
produktivitet og trivsel, skal virksomheden sikre,
at HR og HSEQ i hgjere grad har ansvar for at
kende og tage hensyn til den logik og faglighed,
der ligger i udvikling af forretningen, sa de kan
understatte performance i organisationen.

Det kan ogsa give vaerdi at saette fokus pa den
konkrete organisering af arbejdet og eventuelt
afprove alternative mader at organisere arbejdet
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pa. Det kan f.eks. handle om at afpreve storre
fleksibilitet i arbejdstiden, hjemmearbejde eller
optimering af arbejdsprocesserne.

Mange virksomheder har stadig fokus pa udvik-
ling af selvledelse ud fra en tanke om, at frihed
under ansvar” giver bade sterre trivsel og hgjere
produktivitet. Forskning viser dog bade positive
og negative effekter. For at f4 det bedste ud
af selvledelse skal "frihed” gives sammen med
rammer og retning. Konkret skal man som leder
afstemme forventninger med den enkelte med-
arbejder og reducere kompleksiteten i arbejdet.
Et skridt i den retning kan handle om flere faste
strukturer, eksempelvis i forhold til roller, pro-
cesser, opgaver og planlagning.




» » (/] » » » ) N A

Gode relationer kan vaere veerdifulde for orga-
nisationen, da det gar processer mere effektive,
men der er flere eksempler pa organisationsfor-
mer, der udfordrer opbygning af gode relationer.
| den klassiske matrixorganisation, der forener
en hierarkisk opbygget organisation med en
tveergdende projektorganisering, er relationen
mellem medarbejder og leder(e) blevet uklar og
tvetydig. Medarbejderne refererer i dagligdagen
til bade projektledere, egen leder og evt. andre
ledere.

Flere andre forhold vanskeligger opbygning af
gode relationer og opfalgningen pa, hvordan det
gar med bade opgaver, leverancer og trivsel. Ved
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distancearbejde er personalelederen f.eks. ikke
fysisk sammen med sine medarbejdere, hvilket un-
der coronakrisen pludselig blev aktuelt for mange.

Mange ledere har ogsa et stort ledelsesspaend
med mange medarbejdere i reference. Dette
peger pa behovet for strukturer, der kan under-
stotte opbygning af gode relationer. De to cases
”Chef-Over-Cover”, der er naermere beskrevet
under afsnittet om processer, og "Traed Tidligt
Til”, der er naermere beskrevet i afsnittet om
strategi, indeholder eksempler pa indsatser, der
0gsa understatter opbygning af gode relationer.
@nsker virksomheden at understatte mere sam-
arbejde pa tveers, kan der vaere brug for nedbryd-



ning af de klassiske siloopdelte organisationer.
Nedbrydning af siloer kraever fokus pa leder-
grupper, og hvordan de (sam)arbejder, bade
vertikalt og horisontalt. En vej at ga kan veere
at etablere en tvaergdende governance struktur,
der understotter en helhedstaenkning. En anden
vej kan vaere, at organisationen gar fra at tale om
at “have mandat”, hvilket fremmer silotaenkning
og egeninteresser, til at tale om at have "pligten/
opgaven”, som giver pligt til at drive opgaven,
men ogsa forpligter gvrige stakeholders til at
understatte og bidrage til faelles opgavelasning.
En anden vej kan veere at holde ”ledelses-camps”
som et redskab til at fa afstemt forventninger og
styrke samarbejdet i ledergruppen. En tredje vej
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kan veere at udvikle mal for lederne, der under-
stotter samarbejde. F.eks. hvor den ene halvdel
af ledernes mal er individuelle og den anden
halvdel er ledergruppemal.

Det er vigtigt at huske, at systemer og struktur
ikke lgser alle udfordringer. Det er ngdvendigt
med en balance mellem struktur og menne-
skers konkrete, mere ad hoc praegede opgaver.
Man kan ikke forudse alt og lave strukturer, der
daekker enhver situation. Kommer der f.eks. en
(corona) krise, ma alle tage ansvar for at finde
Izsninger. @




RADIOMETER / UDVIKLER MEDICINSK UDSTYR / REPRESENTERET 1 30 LANDE / ARLIGT LAVES DER 157.680.000 BLODPRBVER

DISTANCELEDELSE
HOS RADIOMETER

DER SKER JAVNLIGT strukturaendringer i
virksomheder, men de er ofte planlagt og
gennemfgres for at optimere performan-
ce. | forbindelse med COVID-19 udbruddet
i fordret 2020 skulle mange virksomheder
fra den ene dag til den anden taenke deres
struktur om, sa de kunne bevare perfor-
mance og trivsel.

For at stotte ledere og medarbejdere i for-
andringen har de hos Radiometer udviklet
en rxekke veaerktgjer, der stotter og guider
ledere og medarbejdere til en hurtig om-
stilling til distancearbejde i indsatsen:
”Leading your team through COVID-19”.
Veerktgjerne understatter blandt andet god
kommunikation og fastholdelse af trivsel

og forventningsafstemning pa distancen. &
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SADAN KOM
DE | GANG

Hos Radiometer skulle produktionen holdes
i gang pa trods af COVID-19 udbruddet, s3 de
kunne blive ved med at levere lgsninger til ho-
spitaler verden over. Radiometer tog derfor tid-
ligt beslutningen om at beskytte produktion-
en og derimod sende alle andre medarbejdere
hjem for at arbejde. Dermed gik de, fra den ene
dag til den anden, fra en fast afdelingsstruktur til
primaert distancearbejde. B

SADAN ARBEJDER
DE MED INDSATSEN

RADIOMETERS indsats bestar blandt andet af
fem ’Leadership Actions’, herunder tre konkre-
te veerktgjer og en raekke webinarer. Her bliver
ledere klaedt pa til at tackle de udfordringer og
bekymringer, de selv og deres medarbejdere kan
std over for i den nye dagligdag, og far hjaelp til,
hvordan de forholder sig ledelsesmaessigt til de
givne situationer.

Indsatsen saetter blandt andet fokus pa vigtig-
heden af at vaere til stede bade personligt og on-
line og pa, hvordan ledere bedst udgver empati
og aktiv lytning over for medarbejderes tanker
og bekymringer. Veerktgjerne taeller blandt an-
det faste guides til 1:1 samtaler, hjselp til at saette
rammer, retning og forventningsafstemning og
hjeelp til bade lederen og medarbejderen til at
saette ord pa de udfordringer, de oplever.

Bade ledere og medarbejdere har adgang til en
reekke webinarer med fokus pa bade fysisk og
psykisk helbred. |

37

SADAN HAR
INDSATSEN VIRKET

INITIATIVERNE er blevet taget godt imod i virk-
somheden, og over 300 ledere og medarbejdere
har haft glaede af webinarerne. Samlet vurderer
Radiometer, at deres systematiske og proakti-
ve tilgang til at hjeelpe ledere og medarbejdere
gennem forandringerne har hjulpet med at be-
vare produktiviteten og trivslen gennem coro-
nakrisen. ®

RADIOMETERS GODE RAD
TIL ANDRE VIRKSOMHEDER

e Det er vigtigt at veere opmaerksom
pa, at de ledere, der er vant til at
lede pa distancen, ogsa skal have
statte. Under en krise som COVID-19
kan der veaere nye forhold, som det
normalt ikke er ngdvendigt for le-
deren at tage hgjde for, f.eks. barn
hjemme fra skole, usikkerhed om-
kring sygdom osv.

Det er vigtigt at komme hurtigt fra
start. Hvis man er for l&enge om at
hjeelpe ledere og medarbejdere med
at handtere de nye strukturer, kan
der na at blive etableret nye, uhen-
sigtsmaessige vaner i den nye situ-
ation, og medarbejdere kan hurtigt
fole sig efterladt.




HARTMANNS / HR-KONSULENTER / NORDISK KONSULENTHUS / HAR EKSISTERET SIDEN 1996

NY STRUKTUR
HOS HARTMANNS

MED KLARE MALSZATNINGER om, at med-
arbejderne skal trives, kunderne skal vaere
tilffredse, og der skal genereres et gkono-
misk overskud, gentaenkte konsulentvirk-
somheden Hartmanns sin organisering i en
afdeling ud fra den agile arbejdsmetode
scrum. Efter blot halvandet ar blev afdelin-
gen karet til ’arets afdeling’ internt i virk-
somheden.

Hartmanns’brugafscrumillustrerer,hvordan
virksomheder kan na i mal med ngdvendige
organisationsendringer, som kan lgfte
bade produktivitet og trivsel. Samtidig
understotter den nye struktur Hartmanns
overordnede strategi og inkluderer dermed
hensynet til resten af det organisatoriske

design. B
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SADAN KOM
DE | GANG

| HARTMANNS havde de en afdeling, hvor der ikke
var trivsel blandt medarbejderne. Kunderne var
heller ikke tilfredse, der var stress-sygemeldinger,
og afdelingen genererede et skonomisk under-
skud. Derfor skulle der ggres noget. En arbejds-
gruppe bestdende af topledelsen, mellemledere
og medarbejdere skulle vende udviklingen og sik-
re, at alle tre bundlinjer - medarbejderne, kunder-
ne og gkonomien - skulle veere positive. Det var
ikke nok med en eller to. Det var den overordnede
strategi og malsaetning for processen.

Topledelsen lavede en overordnet skitse for,
hvordan de taenkte, at omorganiseringen kunne
se ud. Over en periode pa cirka seks maneder
blev projektet udviklet via scrum-metoden med
sma spurter og ugentlige mader. Gennem hele
processen opdaterede gruppen ugentligt om
afdelingens fremdrift pa intranettet. ®

SADAN ARBEJDER
DE MED INDSATSEN

GENNEM PROCESSEN har der vaeret udviklings-
initiativer og omorganiseringsidéer ude blandt
ledelsen og medarbejderne i afdelingen. Et af ini-
tiativerne, der vandt indpas i Igbet af processen,
var en definition af tre forskellige konsulenttyper
(medarbejdertyper). Hver medarbejder fandt i
samarbejde med ledelsen ud af, hvilken type han el-
ler hun passede bedst til, og herefter var medarbej-
deren selv med til at definere sine arbejdsomrader.

| afdelingen arbejdes der med deling af arbejds-
opgaver, blandt andet gennem brug af teknologi-
ske lgsninger. Farhen arbejdede medarbejderne #
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meget alene, men i dag er de flere om at klare op-
gaverne. Det giver medarbejderne bedre trivsel,
og det skaber bedre resultater.

Hartmanns har som led i processen faet udviklet
en online-uddannelse til medarbejderne, sa de har
et faelles fundament at std pd. Den bestar blandt
andet af viden om de teknologiske programmer
og processer, de anvender i afdelingen. B

SADAN HAR
INDSATSEN VIRKET

CIRKA HALVANDET AR efter lanceringen af den
nye struktur i afdelingen er medarbejdertrivslen
hgaj, der er ingen stress-sygemeldinger, bundlinjen
er blevet gren, og kunderne er tilfredse.

Medarbejderne og ledelsen i afdelingen har i dag
et langt starre ejerskab i arbejdet og processerne,
fordi de har vaeret med til at udvikle det. Der kom-
mer hele tiden nye initiativer til fra medarbejder-
ne, og lederne har derfor en vigtig rolle i at koordi-
nere de forskellige initiativer, sikre produktiviteten
og at trivslen fortsaetter. Medarbejderne arbejder i
hgj grad selvstaendigt. B

HARTMANNS GODE RAD
TIL ANDRE VIRKSOMHEDER

¢ Initiativerne skal veere en naturlig
del af kerneopgaven. Ellers bliver
det ikke en succes.

¢ |nitiativerne kan ikke overfgres 1:1 til
andre afdelinger. De skal tilpasses

de enkelte arbejdsopgaver.

e For at det bliver en succes, er det
essentielt at alle tre lag af virksom-
heden er inddraget: Topledelsen,
mellemlederne og medarbejderne.
Med en fra topledelsen i arbejds-
gruppen kan der ogsa hurtigere
tages initiativer i brug.




PRQQESSER

(Det er min) oplevelse, at sociale
tiltag og trivselstiltag er forholdsvist
lost koblet til kerneopgaven

ANNE-METTE RAVN, DIREKTYR HOS HARTMANNS



investerer ofte meget
energi i organisationsstrukturen, men den bgr
afstemmes med processerne. Afdelinger er al-
tid afhaengige af enten leverancer eller ydelser
til hinanden. Hvis for eksempel processerne er
komplekse, og kontakten er hyppig og vigtigt
for opgavel@sningen, kan det kraeve aendring i
strukturen, sa dele af en afdeling flyttes, eller
hele afdelinger integreres. F.eks. kan saerlige
kompetencer i en it-afdeling flyttes til en udvik-
lingsafdeling for at optimere et kundesystem. |
mindre komplekse processer, kan faste planer og
procedurer for et samarbejde vaere mere effek-
tive. F.eks. en procedure, hvor salg videresender
standardordrer til lageret. En baeredygtig orga-
nisation etablerer, leder og a&ndrer ledelses- og
arbejdsprocesserne, sa de til enhver tid under-
stotter strategien.

Hvis processer og koordinering er for tilfeeldig,
er der risiko for, at der ikke samarbejdes pa
tveers af organisatoriske enheder og grupper.
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Det gor det vanskeligt at dele viden og udvik-
le "best practice” i organisationen. Der er risiko
for, at organisationer spilder tid og "genopfinder
den dybe tallerken,” men ogsa at der lgbende
kommer nye opgaver, processer og systemer
ind, uden at der bliver ryddet op i det eksiste-
rende. Det er i praksis ofte vanskeligt at fjerne
arbejdsopgaver og eksisterende arbejdsproces-
ser. Det kan betyde overload.

Der er en risiko for, at nye systemer og struktu-
rer skaber opgaver og arbejdsprocesser, der
opleves som pseudoarbejde, dvs. medarbejde-
re oplever at spilde deres tid. Et eksempel er
et nyt it-system, der kan levere flere data, men
det kraever, at medarbejderne indtaster flere
oplysninger end tidligere. Dette ekstraarbej-
de giver veerdi for dele af organisationen, men
det bidrager ikke til opgavelagsningen hos den
medarbejder, der skal indtaste oplysningerne.
Der er derfor brug for, at virksomheder altid gor
sig klart, hvem der ”vinder” og “taber” pa nye



arbejdsprocesser og formulerer, hvilket formal
nye opgaver og processer har, og hvordan de
eller forhindrer

understatter, vanskeliggor

andre igangvaerende processer.

En stigende kompleksitet i strukturer, systemer
og processer kan gere det sveert for ledere at
bevare overblikket og leve op til alle krav. Der
er derfor brug for en @get opmaerksomhed p3,
at ledelsesprocesser kraever synlig og tydelig le-
delse, hvor topledelsen gar forrest og viser for-
staelse for den kompleksitet, der ligger i daglig
ledelse. Derudover skal topledelsen understot-
te lgsningen af ledelsesopgaven gennem klare
forventninger til ledere, tiloud om sparring og
kompetenceudvikling samt ved at sikre de nad-
vendige strukturer og administrative processer.

Forventningsafstemning er en afggrende fak-
tor for, at processer fungerer, bade pa tvaers og
igennem ledelsessystemet, for at sikre, at man
ikke ”har spild” gennem ungdvendige processer.
Forventningsafstemning kan ske gennem en god
feedback-kultur, herunder hvordan opgaverne

udfares bedst klare deadlines og god made- og
mail-kultur”. Da nogle arbejdsopgaver kraever
koordinering og m@der, mens andre kraever kon-
centration, ber virksomheder anlaegger en mere
systematisk tilgang til hensynet til savel opga-
ver, der kraever koncentration og til afholdelse
af mader. Eksempler pa hensyn til koncentrati-
onspraeget arbejde er fastlagte skrivedage, allo-
keret tid til fordybelse i kalenderen, skemalagte
forstyrrelser og “ikke forstyrre” - “forstyr mig
nu” - skilte. Coronakrisen fungerede for mange
som en gjendbner i forhold til, hvor effektivt det
er at arbejde ude afbrydelser og, hvor effektive
videomgder kan vaere. Modsat, blev det tydeligt,
at nogle opgaver, f.eks. i starten af et udviklings-
projekt, kraever at medarbejderne mades fysisk,
sa der er mulighed for Igbende idéudvikling og
sparring.

Det er ogsd veesentligt, at man gor sig klart,
hvilke incitamenter der skal understotte, at nye
arbejdsprocesser bliver implementeret succes-
fuldt. Somtidligere beskrevet, sd kande ”forkerte”
incitamenter betyde, at man ikke nar de gnskede




5 GODE RAD
TIL AT SKABE PROCESSER, HVOR TRIVSEL
UNDERSTOTTER PERFORMANCE

Processer og koordinering skal systematiseres for at undga at “op-
finde den dybe tallerken” flere gange og for at sikre, at der lzbende
ryddes op og ud i opgaver og processer, sa der ikke skabes overload

Nar | introducerer nye processer - overvej, hvilke fordele de vil
have for hvem, samt hvad eller hvem der bliver pavirket negativt

Afstem forventninger mellem parter for at
understatte gode arbejdsprocesser

Nar | introducerer nye processer - hvilke incitamenter skal understgt-
te, at det bliver implementeret succesfuldt?

Nar du leder pad distancen kraever det starre systematik
i kontakten med medarbejderen. Der er ingen naturlige
”touch-points - de skal planlaegges

resultater, og at det er frustrerende at skulle ud-
fere opgaver og nye tiltag, hvis det er tidligere
praksis, der fortsat bliver belgnnet i ord, presti-
ge osv.

| forhold til lederes arbejdsprocesser s er der
en saerlig udfordring i at lede medarbejdere, der
lzser opgaver et andet sted end der, hvor man er
fysisk placeret som leder. Distanceledelse stiller
saerlige krav til at sikre, at de rigtige betingelser
er tilstede, sa medarbejderen kan praestere. Ar-
bejder leder og medarbejder off-site, sd hand-
ler det om hgjere grad af systematiseret ledelse,

dvs. at sikre at man far skabt de touchpoints,’
der naturligt opstar pad en on-site arbejdsplads,
hvor uformel snak ved kaffemaskinen er det
klassiske eksempel. Det er derfor vigtigt, at virk-
somheder systematisk indsamler relevant data
omkring produktivitet og trivsel bade kvantita-
tivt og kvalitativt for at have et fundament at
handle ud fra. For den enkelte leder handler det
mindre om maling og mere om handling, om at
saette touchpoints i system og holde jeevnlig,
gerne daglig kontakt, bade med den enkelte
medarbejder og med hele teamet.

@ FODNOTE

1 TouchPoints: Creating Powerful Leadership Connections in the Smallest of Moments Hardcover - May 17, 2011

by Douglas Conant (Author), Mette Norgaard (Author), Forlag : Jossey-Bass



MUSIKKENS HUS / KULTURINSTITUTION / ABNEDE DBRENE | 2014 / BBD 417.683 GASTER VELKOMMEN 12019

AGILITET OG PLADS TIL
AT FEJLE HOS MUSIKKENS HUS

I 2012 blev Lasse Rich Henningsen ansat
som den farste i Musikkens Hus i Aalborg. |
dag er han direktgr med 260 ansatte. Virk-
somheden har siden opstart ikke haft ét ar
uden storre organisatoriske sendringer. Ud
fra dogmet "WHY NOT? - skabende, nyska-
bende, modige, ambitigse og uforudsigeli-
ge” er Musikkens Hus en agil virksomhed,
hvor processer og strukturer altid kan til-
passes nye behov og krav.

Musikkens Hus tror pa, at en succesfuld
virksomhed blandt andet bygges p3a, at de
begar fejl, som de kan blive klogere af. Alle
kan ga til direktgren og udfordre ham pa
beslutninger, der er taget. Direktaren har
det endelige ledelsesansvar, men han hver-
ken ved eller kan alting. Alt kan ikke for-
udses, derfor kan de i Musikkens Hus flytte
ansvarsomrader hurtigt rundt, hvis det vi-
ser sig at skabe bedre resultater. &
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SADAN KOM
DE | GANG

tydelighed om strate-
gi og mal, plads til at fejle og tryghed i at ud-
delegere ansvaret til de rigtige personer er en
forudsaetning for de agile processer og struktu-
rer. Klar beslutningsret og ansvar giver en kort
beslutningsproces, der betyder, at der kan hand-
les hurtigt pa nye idéer. Det har veeret med til at
skabe en virksomhed i vaekst.
| rekrutteringsprocessen bliver der brugt tid pa
at finde mennesker med de rigtige kompetencer
og lysten til at skabe en agil organisation og mo-
det til at udvikle en moderne kulturinstitution.

SADAN ARBEJDER
DE MED INDSATSEN

i Musikkens Hus kommer
med forskellige baggrunde og tilgange til, hvor-
dan opgaverne skal Igses. Diversiteten er med til
at sikre en innovativ arbejdsplads, hvor beslut-
ninger bliver udfordret, og hvor bade ledere og
medarbejdere kan frasige sig ansvarsomrader,
hvis en anden bedre kan varetage opgaven. Det
er med til at nedbryde de siloer, som de i Musik-
kens Hus bruger mange kraefter pa at undga.

De bruger fortsat mange kraefter, nar de s@ger
efter folk, pa at finde nogle, der er fleksible og
kan passe ind i organisationen.
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SADAN HAR
INDSATSEN VIRKET

har sikret, at
virksomheden har medarbejdere, der er med pa
at arbejde i en agil og omstillingsparat virksom-
hed. Klare meldinger om mandater og mal fra
topledelsen giver medarbejderne retning og er

forudsaetningen for den agile organisation.

Der er et rigtig godt arbejdsmiljg i Musikkens
Hus og Aalborg Symfoniorkester, der netop har
gennemfgrt en organisatorisk sammenlaegning
med faelles ledelse. Der er tro pa fremtiden trods
COVID-19’s fglgevirkninger. Medarbejderne gi-
ver udtryk for, at det er det hgje ambitionsni-
veau i huset, der gor, at de elsker deres jobs. Og
at der er kort fra idé til handling. Samtidig ser
virksomheden en hgj effektivitet blandt med-
arbejderne.

MUSIKKENS HUS’ GODE RAD

TIL ANDRE VIRKSOMHEDER

¢ Ggr op med stoltheden som ledelse.
Ingen ledelse er usarlig eller perfekt.

e Som topledelse har man ansvaret for,
at det er de rigtige, der har ledelses-
ansvaret i organisationen. Ledere bli-
ver sjaeldent opsagt pa faglige kom-
petencer, men pa deres (manglende)
ledelseskompetencer. Ledergruppen
skal turde give ansvarsomrader fra
sig og veere trygge i at italesaette en
anden kollega vil veere bedre til et
omrade.

Det handler om at have styr pa “The
Basics” - at vaere medmenneskelig og
lytte til de grundlaeggende behov, der
er i organisationen.




HARTMANNS / HR-KONSULENTER / NORDISK KONSULENTHUS / HAR EKSISTERET SIDEN (996

CHEF-OVER-COVER
| HARTMANNS

INSPIRERET AF TV-PROGRAMMET ”Under-
cover chef” udviklede Hartmanns for ca. ti
ar siden indsatsen ”Chef-Over-Cover”, hvor
topledelsen for en uge tager praktikants-
kiltet pd og kommer ud blandt medarbej-
derne. Alle dele af virksomheden oplever,
at de hierarkiske lag bliver nedbrudt, og
at dialogen pa tveers og sammenhasngs-
kraften styrkes.

Processer i en virksomhed er ikke kun
arbejdsprocesser, det er ogsa ledelsespro-
cesser. "Chef-Over-Cover# er en effektiv
indsats, nar det handler om at give (top)
lederne indsigt i, hvilke organisatoriske for-
hold, herunder processer, der skal justeres
for at understotte performance og trivsel. B
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SADAN KOM
HARTMANNS
| GANG

har de en grundlaeggende filosofi
om, at der skal skabes rum for dialoger pa tveers
af organisationen og sikres, at der i hele organisa-
tionen er en god forstaelse for hinandens arbejde.
Bade medarbejdere og topledelse havde et anske
om, at topledelsen fik en bedre forstaelse for og
indsigt i, hvad medarbejderne laver i hverdagen,
og hvilke udfordringer de star med. Det blev til
initiativet "Chef-Over-Cover”, hvor topledelsen en
uge om aret besgger afdelinger som praktikanter
og felger med i medarbejdernes hverdag.

SADAN ARBEJDER
HARTMANNS MED
CHEF-OVER-COVER”

er hver isaer ansvarlige for prak-
tikanten og skal laeegge et program for dagen.
Nar dagen er omme, sluttes der af med en gave
til afdelingen samt et handskrevet kort, hvor le-
deren takker for dagen og reflekterer over, hvad
dagen har budt pa. Neeste dag tager lederen vi-
dere til en ny afdeling. Ugen sluttes af med den
arlige sommerfest for alle medarbejdere.

Med tiden har indsatsen udviklet sig til, at af-
delingerne eller et medlem af topledelsen kan
onske en “Chef-Over-Cover”-dag, s& det bliver
mere ad hoc end kun den enkelte uge om 3ret.

Pointen er at skabe sterre sammenhangskraft i
virksomheden, at topledelsen far et bedre ind-
blik i kerneopgaver og at anerkende medarbej-
derne for deres indsats. Rollerne byttes om, sa
den enkelte medarbejder bliver rollemodel for
lederen for en dag. Ledelsen oplever en stor tak-
nemmelighed og respekt for deres medarbejde-
re og bliver motiveret i det videre arbejde.
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SADAN HAR
P»CHEF-OVER-
COVER” VIRKET

steerke band og skabes en mere
aben og ligevaerdig dialog. De uformelle kana-
ler er meget mobiliserende for forandringer og
sammenhangskraft.

Medarbejderne er glade for at vise hverdagen
frem og opleve, at topledelsen "bare” er menne-
sker. Indsatsen giver topledelsen indsigt i, hvor
der kan vaere nogle snitflader i organisationen,
der er uhensigtsmaessige i forhold til, at medar-
bejderne kan trives og performe.

HARTMANNS GODE RAD
TIL ANDRE VIRKSOMHEDER

e Det er vigtigt, at topledelsen har en
forstdelse for, at det ikke handler om
at vurdere og analysere medarbejder-
ne, men i stedet fa indsigt og laere af
medarbejderne.

e Det kreever et forberedende arbejde,
hvor det sikres, at man i virksomhe-
den far forventningsafstemt, hvad det
drejer sig om, sa medarbejderne ogsa
feler sig trygge.

¢ Fysiske symboler kan vaere behjael-
pelige, som f.eks. en kasket eller skilt,
hvorpa der star ”Praktikant”. Det
tydeligger rollefordelingen.

Anerkendelse, anerkendelse, anerken-
delse - pa dagen og efterfolgende.
Summe op pa det man har oplevet,
anerkende det, forteelle hvad man

har faet ud af det, sa det bliver me-
ningsgivende for medarbejderne og
virksomheden.

| starten kan det veere sveert at
traekke en uge ud af kalenderen, men
tiden er godt givet ud.




INCITAMENTS-

SYSTEMER Q

aherkendelse

Vi skal se trivsel som
middel frem for malet

NADIA EL-SALANTI,
ORGANIZATIONAL PSYCHOLOGIST HOS NOVO NORDISK



Virksomhedens incitamentssystem fastlaegger, hvad der
bliver malt pa, og hvad virksomheden anerkender. Gennem
mal og belgnning, men ogsa andre former for anerkendelse,

kommunikerer virksomheden til medarbejderne, hvad der

vaerdsaettes. Her kan du laese mere om, hvad du skal veere
opmaerksom pa, nar organisationens belgnningssystem skal
understotte bade performance og trivsel. Du kan ogsa blive
klogere pa, hvordan industrivirksomheden Lindab arbejder

med et saerligt ledelseskodeks og et bonusmodelsystem.

INCITAMENTSSYSTEMER begr understotte det,
der skaber veerdi for organisationen i form af
fokus pa bade produktivitet og trivsel. En a&n-
dring i virksomhedens incitamentssystemer pa-
virker den made, man organiserer og leder ar-
bejdsprocesserne pa. Hvis vi ikke forholder os til
det, nar vi eendrer incitamenter i virksomheden, sa
er der risiko for en raekke utilsigtede konsekvenser.
Helt centralt, nar det handler om incitamentet, er,
at vi ber have en bred forstaelse af emnet. Det
oversaettes ofte til "belanning”, men det hand-
ler egentlig om, hvordan vi anerkender bade
gkonomisk og gennem daglig ledelse. Vi kan
anerkende pa mange mader, og anerkendelse er
ikke kun belgnning. Anerkendelse kan ske ved at
synliggore, at vi nar et mal eller et delmal, f.eks.
via salgstal pa en tavle, nar fodboldspillere fejrer
et mal, eller ndr vi giver kage ved arsregnskabet
eller ved organisationens fgdselsdag. Belgnning
kan ske ved vaerdifokuserede belgnningssyste-
mer, hvor virksomheden giver frihed, tid, uddan-
nelsesmuligheder osv. og imgdekommer forskel-
lige behov pa forskellige tidspunkter i livet.
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Det kan imidlertid veere svaert at saette motivati-
onsfaktorer som frihed og fleksibilitet, der bade
harer til som incitament og som people practice,
ind i en fast ramme. Handler det om frihed i en
sarbar situation, f.eks. sygdom eller dadsfald i
familien, kan medarbejdere have meget forskel-
lige behov. Her har den enkelte leder brug for et
bredt mandat.

Handler det om fleksibilitet i forhold til hjemme-
arbejde og arbejdstider, s& er der et dilemma.
Alle parter vil gerne have maksimal fleksibilitet,
hvor medarbejderne selv styrer det. Men maksi-
mal fleksibilitet og hjemmearbejde fungerer ikke
for alle medarbejdere. Nogen kan ikke styre de-
res arbejdstid, og nogen kan ikke levere, nadr de
arbejder hjemme. Her er behov for en politik, der
saetter nogle rammer op omkring fleksibilitet og
hjemmearbejde.

"What gets measured - gets managed”’, lyder
et ledelsesmantra og mere nuanceret sagt: Det
der ikke bliver malt pa, er der mindre ledelses-




maessigt fokus pa. Det kan vaere problematisk
kun at belgnne ledere og medarbejdere ud fra
deres gkonomiske resultater. Ud fra et forret-
ningsperspektiv er det fornuftigt, men det er
ikke altid nok kun at se pa, “hvad” der er opnaet.
Der er ogsa brug for at se pa, “hvordan” resulta-
terne er opnaet, da det giver vaerdifuld informa-
tion om kvaliteten af samarbejdet og forstaelsen
af feelles mal i virksomheden. Der er ofte fokus
pad den enkelte medarbejders ansvar og befa-
jelser. Men udfordringen kan veaere, at den en-
kelte medarbejder nar sit mal, pa bekostning af
andres. Derfor er der ogsa behov for en logik og
sammenhang i incitamentssystemet. Et eksem-
pel kan veaere en afdelingsleder i en konsulent-
virksomhed, som bliver malt pa medarbejder-
tilfredshed og antal fakturerede timer. Samtidigt
bliver projektlederne malt pa kvaliteten af arbej-

det og overholdelse af deadlines. Afdelingslede-
ren kan nd sit mal, selvom projektet ikke leveres
til tiden. Dvs. afdelingslederens fokus vil derfor
risikere ikke at veere rettet mod kvaliteten af
arbejdet.

Det kan vaere en fordel at gore incitamentssyste-
met fleksibelt ud fra den betragtning, at KPl’'er
er gode for nogle medarbejdere, mens andre
mader at anerkende en god indsats pa er gode
for andre. Det er essentielt at ledelsen konstant
har gje for, hvad der motiverer den enkelte. Et
fleksibelt system imgdekommer, at det er van-
skeligt at designe et bonussystem, der rammer
alle i organisationen lige godt.

Nogle virksomheder oplever, at bonus ggr mere
skade end gavn. Og at medarbejderne motiveres
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FIRE GODE RAD
TIL AT SKABE INCITAMENTSSYSTEMER,
HVOR TRIVSEL UNDERSTOTTER
PERFORMANCE

1

Veaer opmaerksom pa, om der er (andre) essentielle elementer
end performance og produktivitet, der skal inkluderes, ndr man
fastsaetter mal og belgnningssystemer

2

Overvej/vurder om incitamentssystemet understatter
forandringer, f.eks. nye arbejdsprocesser, da der ellers er risiko
for, at man ikke nar sine mal med aendringen, og/eller at der vil
veere utilsigtede konsekvenser

3

Belon ledere for bade, hvad der
er opnaet, og hvordan det opnas

4

Tilpas anerkendelsen af medarbejderne til det, der rammer”
den enkelte medarbejder, og se@rg for, at jeres anerkendelse
og belgnning afspejler, at alle bidrager i virksomheden

af, at de far lov til at gare et godt stykke arbejde.
Alle medarbejdere i en organisation bidrager pa
forskellige mader, og det skal afspejles i organi-
sationens made at anerkende og belgnne pa. |
case afsnittet herunder udfoldes Lindabs arbej-
de med at give alle medarbejdere samme ars-
bonus, da alle medarbejdere bidrager til arets
resultat.

Samtidig ma malene ikke vaere laengere vaek, end
man har mulighed for at pavirke dem. Erfaringen

er generelt, at mal som man ingen indflydelse
har pa, er for fjerne, og derfor tager man som
medarbejder ikke ejerskab for dem. Man kan
med fordel supplere virksomhedens faelles mal
med bade individuelle mal og lokalt oversatte
feelles mal, da det hjaelper til at styre organisati-
onen i samme retning og understatte samarbej-
det pa tveers i organisationen. En kombination
af individuelle og faelles mal er en made til at
fa et storre fokus pa og understatte motivation,
arbejdsglaede og mening. B

© roonorTE

1 Drucker, 1954
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LEDELSESKODEKS TIL
”GOD LEDELSE” HOS LINDAB

GOD LEDELSE giver glade medarbej-
dere, glade medarbejdere giver glade
kunder, og glade kunder giver en god
forretning. Sadan lyder visionen hos
Lindabs danske afdeling, der bade har
fokus pa trivsel og performance i de-

res strategiske arbejde. Her arbejder de
med mal gennem et saerligt ledelsesko-
deks, der gor det tydeligt for alle lede-
re og medarbejdere, hvilke kvaliteter de
forventer og anerkender hos virksomhe-
dens ledere. &
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SADAN KOM
DE | GANG

| 2015 blev der lanceret en global strategi for
Lindab koncernen, der gav anledning til at ny-
teenke strategien for den danske afdeling. For
at opna de strategiske mal lgd visionen: "God
ledelse giver glade medarbejdere, glade med-
arbejdere giver glade kunder og glade kunder,
giver en god forretning. Derfor ma ingen lede-
re eller medarbejdere i Lindab vaere i tvivl om,
hvad god ledelse er”.

Direktionen blev enige om et udkast til, hvordan
de definerer god ledelse. Herefter blev Lindabs
ovrige ledere inddraget i at udforme det ende-
lige kodeks, og til sidst kunne alle ledere give
handslag pa, hvad god ledelse i Lindab er.

| Lindabs ledelseskodeks defineres god ledelse
ud fra tre overordnede temaer: Hjerne, hjerte og
ben. Hjernen skaber de faelles mal og ambitio-
ner, hjertet skaber engagement og lysten til at
na malene, og benene sikrer, at ressourcerne er
der til at nd malene. Og alle delene skal vaere til
stede hos en leder hos Lindab. B

SADAN ARBEJDER
DE MED INDSATSEN

KODEKSET ”GOD LEDELSE” er kendt blandt
alle medarbejderne i virksomheden, og alle
nye medarbejdere og ledere modtager den i en

startpakke ved ansaettelse.

| anseettelsesprocessen af nye ledere bliver der
0gsa brugt ressourcer pa ikke blot at hyre efter
kompetencer, men ogsa at hyre efter en adfeerd,
der passer til ledelseskodekset. ®
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SADAN HAR
INDSATSEN VIRKET

| LINDAB vurderer de alle ledere arligt pa for-
skellige kompetencer og mal. Hvis en leder over
et stykke tid modtager flere darlige malinger,
bliver den pageaeldende leder, og hans eller hen-
des leder, tilbudt support med f.eks. mentorord-
ning, coaching-forlgb eller lignende. Desuden
inddrages lederens team for at gore det til et
feelles mal at forbedre ledelsen. Nogle gange er
det ikke lederens indsats, eller mangel pa sam-
me, der er arsagen til at, et team ikke fungerer,
ligesom det sker, at det ikke er muligt at fin-
de en god lgsning for lederen og teamet. Her
gar Lindab ind og ser pd sammensaetningen af
teamet, eller lederen traeder ud af ledelsesrollen
i det pagaeldende team, hvorefter der bliver af-
talt en anden udviklingsplan for vedkommende.

| Lindab understreger de, at det ikke skal ses
som en degradering at traede ud af lederrollen,
da det ikke er alle, der trives i den rolle. ®

DAB ODE RAD
DR R O DER
Dire one al be s g fo ad
de de ere O god ledelse, 0g he
efte al de @ ge ledere ddrage
darbejdelsen af ledelseskodekse

Alle ledere = e give handslag
pa det faerdige prod

al pa ledelse 0g agér pa det. De
a e bare veere noge edelse
ge de al folges op eo a
ger og ko e e Det er bade fo
edarbejdere og ledelse a
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ANERKENDELSE DER SKABER
SAMMENHOLD OG STOLTHED

GOD LEDELSE giver glade medarbej-
dere, glade medarbejdere giver glade
kunder, og glade kunder giver en god
forretning. Sadan lyder visionen hos
Lindabs danske afdeling, der bade har
fokus pa trivsel og performance i de-

res strategiske arbejde. Her arbejder de
med mal gennem et saerligt ledelsesko-
deks, der gor det tydeligt for alle lede-
re og medarbejdere, hvilke kvaliteter de
forventer og anerkender hos virksomhe-
dens ledere. &
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SADAN KOM
DE | GANG

| LINDAB er det vigtigt, at alle medarbejdere bli-
ver anerkendt, fordi alle bidrager til virksomhe-
dens resultater. Det signalerer de blandt andet
ved at give alle medarbejdere samme kontante
belgnning i de ar, hvor der er praesteret ud over
det saedvanlige, uden skelen til stilling. Det giver
0gsa en transparens, at alle far samme bonus.
Filosofien bag er, at ingen virksomhed er bedre
end sine medarbejdere.

| kelvandet pa finanskrisen i 2008 havde Lindab
flere ar uden lgnstigninger, og medarbejdere
blev fyret. Da det begyndte at ga godt igen, var
det muligt at give lgnstigninger, men ledelsen
oplevede stadig, at medarbejderne ikke var til-
fredse. Et ar, hvor de oplevede overskud, gav de
for forste gang en kollektiv bonus til alle i virk-
somheden - en bonus, hvor samtlige ansatte fik
samme belab oven i den almindelige januarlgn. B

SADAN ARBEJDER
DE MED INDSATSEN

DEN KOLLEKTIVE BONUSORDNING er blevet
en fast del af virksomheden, men det er kun de
ar, hvor der er et bedre resultat end forventet.
Den kollektive anerkendelse er med til at skabe
sammenhold og en faelles and hos virksomhe-
den. Ordningen har veeret en del af Lindab de
sidste syv ar, hvor der er givet kollektiv bonus i
cirka halvdelen af arene. De @vrige ar er medar-
bejderne blevet anerkendt pa anden made.

Derudover har Lindab stgttet Knaek Cancer i
mange ar. Det gor de ved, at medarbejderne far
mulighed for at donere 100 kr. af deres Ign, som
virksomheden herefter fordobler og donerer pa
vegne af Lindab og deres medarbejdere. B
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SADAN HAR
INDSATSEN VIRKET

MEDARBEJDERNE har taget godt imod de forskel-
lige tiltag og er glade for den feelles anerkendelse
for deres arbejde. Ogsa i de perioder, hvor der ikke
er mulighed for de store pengebelgb.

Som noget nyt har medarbejderne nu mulighed
for at have indflydelse p3, hvilken velgarenheds-
organisation virksomheden skal samle ind til, og
det har hgjnet interessen og stoltheden for den-
ne del. ®

LINDABS GODE RAD
TIL ANDRE VIRKSOMHEDER

e Det er vigtigt, at medarbejderne faler,
at nar det gar godt for virksomheden,
sa bliver der sat pris pa alle medar-
bejdere og ikke kun dem i toppen. De
mure, der kan veere mellem faggrup-
per og bonuskoncepter, bar nedbry-
des for at fa en velfungerende virk-

somhed med en anerkendende
kultur med respekt pa tveers af
organisationen.

I Lindab er de overbevist om, at
medarbejderne hver dag kaemper for
succes til virksomheden. Derfor skal
der saettes pris pa alle medarbejderne
- 0gsa selvom det nogle ar kun kan
blive til et lille kort med et "tak”.




PEOPLE

PRACTICE

mennesker

Hvad er organisationens evne,

nar vi fratraekker de menneskelige
ressourcer? Hvor personafhangig er
den? Eller hvad kan den uden
specifikke personer?

ANNE-METTE RAVN, DIREKTYR HOS HARTMANNS



People practice inkluderer blandt andet udvaelgelse og be-
manding, onboarding, performance feedback, ledelse, trae-
ning, udvikling, karriereveje og diversitet. Her praesenterer vi
pointer og cases til organisationer, der onsker at udove en
people practice, der bade udvikler performance og trivsel
med to eksempler fra Novozymes.

ALLE ORGANISATIONER har brug for ledere og
medarbejdere med staerke sociale kompetencer
og organisatorisk forstaelse, der kan interagere
i organisationen, indga i teams og traeffe beslut-
ninger med et mindset, der understatter organi-
sationens strategi.

For at tiltraekke og fastholde sddanne medarbej-
dere og ledere er diversitet i rekruttering og kar-
riereveje helt afggrende. Diversitet har ogsa stor
betydning for virksomhedens evne til innovati-
on, der afhaenger af den kollektive forskellighed
og de samlede evner. Hvis mennesker taenker
ens, er det ligegyldigt, hvor smarte de er, for-
di de med overvejende sandsynlighed vil ende
med en suboptimal Igsning. Det er den samme
dynamik, der er pa spil, ndr enheder i en organi-
sation lukker sig om sig selv i siloer i stedet for
at taenke pa tvaers. At finde de bedste lgsninger
forudsaetter forskellig taenkning, og det er der-
for, at diversitet accelererer innovation.

Ledelseskvalitet er ogsd et centralt parameter
i people practice. Hoj ledelseskvalitet starter
med en systematisk rekruttering og onboarding
af nye ledere og medarbejdere og ved at vaere
meget eksplicit omkring, at ledere skal kunne
leve op til ledelsesopgaven og tage deres ledel-
sespligt alvorligt. Et eksempel pa, hvordan en
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virksomhed ekspliciterer, hvad god ledelse er, er
Lindabs ledelseskodeks. Dette er naermere be-
skrevet i afsnittet om incitamentssystemer, da
ledelseskodekset ogsa understgtter dette ele-
ment i stjernemodellen.

I rekrutteringen skal hensynet til kompetencer
ikke vaere den eneste faktor, man ser pa. @n-
sker man god ledelse, er det hensigtsmaessigt,
at man ogsa tager hensyn til, om ans@geren har
et integreret mindset omkring produktivitet og
trivsel.

Ledelseskvalitet handler ogsa om, at ledere lever
op til deres ledelsespligt. Ledelsespligten handler
blandt andet om, at ledere skal saette tid af til le-
delse i hverdagen, sa de ikke drukner i administra-
tive opgaver. Ledere skal veere opsggende i deres
ledelse og have en systematisk tilgang til ledelses-
opgaven. Det vil sige at have lgbende dialog med
sine medarbejdere, have et overblik over, hvem
man har talt med hvornar, og at forsta, at ethvert
made, formelt som uformelt, er en mulighed for
at udeve ledelse - et "touch-point”. Her kan or-
ganisationen med fordel understette den daglige
ledelse i form af passende processer, systemer og
kompetenceudvikling. Det er vaesentligt at veere
opmaerksom pa, at ledere ikke er lige staerke i alt,
hvad der kraeves af dem, sa der er brug for at virk-
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somheder skaffer sig indblik i individuelle, og er i
stand til at handle pa dette indblik.

Et element i et integreret mindset er, at man i
organisationen altid ansesetter hele mennesker
- ikke (kun) medarbejdere. Mange danske virk-
somheder brander sig pa muligheden for selvre-
alisering og for at udfolde sit potentiale gennem
sit arbejde. Men da det er hele mennesker, der
ansaettes, er der brug for, at begge parter husker,
at virksomheden hverken kan eller skal tilbyde
medarbejderne opfyldelse af alle deres ambiti-
oner i livet gennem arbejdet. Der er ogsa et liv
uden for arbejdet. Medarbejderne ma acceptere,
at et arbejde kan vaere kraevende til tider, og at det
ikke altid er speendende og udviklende. Omvendt
ma virksomheden acceptere, at privatlivet nogle
gange kraever storre opmaerksomhed end ellers.

Det betyder ikke, at virksomhederne ikke skal
tilbyde relevante karriereveje. Ledere skal opstil-
le og synliggere muligheder i forhold til medar-
bejderes ’ability’, og sd er det medarbejderens
ansvar at sige til eller fra. Der skal ogsa veere
transparens i forhold til, at man kan sige ’nej’
uden at melde sig ud.

I nogle organisationer er der udnaevnelser til
’managers’ og ’directors’ hele tiden, men det er
mere hensigtsmaessigt at tale om ’potentials’,
hvor man ser p3a, hvad det er, der driver medar-
bejderen, hvad der draener, og hvad lederen kan
hjeelpe med. Det skaber dialoger om, hvilket po-
tentiale der er i medarbejderen - og det hjaelper
folk med at tage gode karrierevalg. Og det skal
ikke kun handle om ledelsesansvar. Der skal for
eksempel ogsa taenkes i specialistkarrierer, stor-
re projekter, mere udadrettede opgaver og mere
strategisk ansvar.

Nye ledere kan opleve, at de kan have svaert ved
den nye rolle. Derfor er det vigtigt med interne
processer i virksomheden, der understatter nye
ledere og ikke lader dem i stikken. Blandt andet
i form af at ledere i virksomheden Igbende far
feedback og evalueres. En arlig evaluering af
lederne er ogsa et element i Lindabs ledelses-
kodeks, og gar det ikke s& godt pa performance
eller trivsel, igangsaetter virksomheden et udvik-
lingsforlegb for at hjzelpe lederen der, hvor det
halter. Hvis de efter et ar stadig vurderer, at lede-
ren ikke kan leve op til lederrollen, aftaler de en
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SYV GODE RAD TIL AT
SKABE PEOPLE PRACTICE,
HVOR TRIVSEL UNDERSTOTTER
PERFORMANCE

1

God ledelseskvalitet er
afgerende for bade performance og trivsel

2

Anseaet ledere med et integreret
produktivitets- og trivsels mind-set

3

Hav saerligt fokus pa diversitet i
rekruttering og karriereveje

4

Giv plads til at medarbejderne kan
vaere hele mennesker

5

Tydeliggar karriereveje, bade ledelse-
0g specialistvejene

6

Understat udvikling af ledelseskompetencer i
stottede udviklingsforlab, isaer for nye ledere

7

Gor op med ”nul-fejls kultur” - anerkend og
belgn kreativitet og acceptér fejl

omplacering i virksomheden, der passer bedre til
lederen. Denne case er naeermere beskrevet under
afsnittet om incitamentssystemer, da den ogsa
understatter dette element i stjernemodellen.

Mange virksomheder har behov for et opger
med perfektheds- og nul-fejls-kulturen, sd man
far et mere laerende miljo. Det betyder, at bade
ledere og medarbejdere skal have kreative kom-
petencer og en forstaelse for nye idéer og fejl.
Det skaber vaerdi at turde fejle. For at sikre det
rette mindset kraever det, at topledelsen itale-
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saetter, at opnaelse af excellence medfarer, at
der en gang imellem begas fejl.

Her er det vaesentligt at huske pa, at en sddan
2&ndring ikke kun handler om kompetencer, men
ogsa om, hvad organisationen belgnner og aner-
kender igennem deres incitamentssystemer. Skal
man ggre op med en perfekthedskultur, sa skal
det vaere en samlet indsats, der inkluderer bade
people practice og organisationens incitamenter,
og hvordan de indbyrdes understatter hinanden.
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BRAINSPACE HOS NOVOZYMES

ET EKSEMPEL pa, hvordan man kan ar- nar den hele tiden er tilgeengelig, bliver
bejde med de menneskelige ressourcer udsat for mange forstyrrelser eller travl-
med fokus pd bade performance og hed. Derfor skal BrainSpace give med-
trivsel, er BrainSpace hos Novozymes. arbejderne pauser i Igbet af en travl ar-
En forskningsvirksomhed som Novo- bejdsdag for at sikre trivsel og give rum
zymes er afhaengig af kreative hjerner, til kreativitet og produktivitet. &

men hjernen kan blive pavirket og treet,
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SADAN KOM
DE | GANG

HOS NOVOZYMES startede det med et blik ud
pa verden og de diskussioner, der er i samfundet
om stress, hgjt arbejdspres, work-life-balance
og det pres fra samfundet og os selv om hele ti-
den at veere tilgaengelig. Derfor blev BrainSpace
udviklet som koncept forankret i viden om, hvor-
dan hjernen bliver pavirket, ndr den hele tiden
er tilgaengelig, udsaettes for mange forstyrrelser
eller travlhed med f.eks. mange mader.

Konceptet er lgbende blevet udbygget med en
lang raekke tiltag og initiativer, der alle har til
formal at hjeelpe medarbejderne med at give de-
res hjerner pauser i lgbet af en travl arbejdsdag
for at kunne passe pa dem selv og give rum til at
lade kreativitet og idéer spire. En forskningsvirk-
somhed som Novozymes er nemlig afhaengig af
kreative hjerner. &

SADAN ARBEJDER
DE MED INDSATSEN

KONCEPTET UDVIKLES i takt med, at der kom-
mer ny viden, der kan bruges til inspiration, eller
der kommer input fra medarbejderne om udfor-
dringer i dagligdagen. Der arbejdes aktivt med
forskellige temaer, hvor blandt andet brug af
smartphones, madekultur, bedre koncentration
og faerre forstyrrelser har vaeret centrale.

For hvert tema bliver der stillet forskningsartik-
ler til radighed, og der udvikles diverse tips og
tricks. Sommetider suppleres det med fysiske
ting, som f.eks. uddeling af anti-stress bolde ud-
formet som en hjerne, som kan saettes frem pa
skrivebordet som signal til, at man ikke vil for-
styrres.
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Novozymes er en global virksomhed, og derfor
er mange forskellige kulturer repraesenteret i or-
ganisationen. Udover globale tiltag har medar-
bejderne taget initiativet sa meget til sig, at der
0gsa rundt omkring udvikles lokale BrainSpace
initiativer. Det kan vaere puslespil, som saettes
frem i kaffeger for at give folk en hjernepause i
dagligdagen, eller initiativer til mgdefri dage i de
dele af organisationen, hvor det giver mening. B

SADAN HAR
INDSATSEN VIRKET

| NOVOZYMES har de ikke haft en ambition om
at male effekten kvantitativt. Der stilles viden og
tips og tricks til radighed, men det er ikke et for-
mal i sig selv, at alle tager alt til sig - nogle tema-
er taler mere til nogle medarbejdergrupper end
andre. Dog indhenter de lgbende feedback fra
organisationen og har kunnet male, at materialet
er velbesggt af medarbejderne pa intranettet.
Det faktum, at medarbejdere deler erfaringer og
selv udvikler nye initiativer, er ogsa en indikation
pa, at organisationen har taget det til sig. ®

NOVOZYMES’ GODE RAD
TIL ANDRE VIRKSOMHEDER

e Dette initiativ kan bevaege sig pa
graensen mellem arbejdsliv og pri-
vatliv. Derfor skal virksomheden
vaere opmarksom pa, hvor meget de
bevaeger sig ind i medarbejdernes
privatliv. Det skal veere klart, at disse
initiativer er tilbud, man kan sige nej til.

¢ Man skal se indad i organisationen og
finde de hovedudfordringer, der er i
de enkelte dele af virksomheden.
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FORANDRINGSLEDELSE
HOS NOVOZYMES

PEOPLE PRACTICE handler blandt andet
om ledelse og udvikling af kompetencer i
en virksomhed. | Novozymes har de aktivt
teenkt produktivitet og trivsel sammen i
deres kursus om forandringsledelse. For-
malet med kurset er at styrke lederes egne
refleksioner og opmarksomhedspunkter
pa de forskellige faser i en forandringspro-
ces og dermed styrke deres kompetencer
til at gennemfare forandringer med succes,
bade i forhold til trivsel og performance.

Et centralt element i kurset er at give del-
tagerne en dybere forstaelse af ’modstand

mod forandringer”; at det er naturligt, at
der opstar modstand og tvivl hos medar-
bejdere, nar der sker forandringer - og det
skal lederne kunne handtere.

Forandringsprocesser indeholder mange
ledelsesmaessige overvejelser og poten-
tielle dilemmaer. Via et seerligt udviklet
dilemma-braetspil far deltagerne mulighed
for at treene og blive opmaerksomme pa
potentielle udfordringer og modstand fra
medarbejderne i en forandringsproces. &
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SADAN KOM
DE | GANG

SADAN HAR
INDSATSEN VIRKET

NOVOZYMES i Danmark har to ens lokationer,
der begge skulle indfgre LEAN. | et forsknings-
samarbejde mellem det Nationale Forsknings-
center for Arbejdsmilje og konsulentvirksom-
heden Workz fik lederne pd den ene lokation
interaktiv uddannelse i forandringsledelse, hvor
de andre ledere fik mere traditionel uddannelse.

Den interaktive laering bestod af et wallbreakers
braetspil, som tager deltagerne gennem en for-
andringsproces, hvor man som spiller undervejs
skal reflektere over forskellige dilemmaer. Spillet
laegger ogsa op til, at man kan ”pause” spillet og
tage feelles refleksioner om konkrete dilemmaer.
Til hver fase belyses forskellige relevante ledel-
sesmaessige aspekter, samt forskellige former
for modstand blandt medarbejdere. B

SADAN ARBEJDER
DE MED INDSATSEN

SPILLET STYRES af en facilitator. Hos Novozy-
mes er en raekke medarbejdere blevet certifice-
ret til at kunne facilitere spillet for andre ledere
og medarbejdere. Det er ikke et fast element i
f.eks. onboarding af nye ledere, men bliver i ste-
det brugt mere ad hoc i virksomheden i forbin-
delse med konkrete forandringsprocesser. Det
anvendes med deltagelse af bade ledere og
medarbejdere. P4 den made skabes feelles sprog
og refleksioner omkring den kommende proces. B
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INDSATSEN er blevet taget positivt imod blandt
bade medarbejdere og ledere. Generelt er det
kutyme med lidt ”skaeve” tiltag og initiativer i
Novozymes, og her passer spillet fint.

Gennem dette projekt har de i Novozymes kunne
se en signifikant forskel pa laeringen og udbyttet
af de forlgb, de har kaert for ledere. Den gruppe
ledere, der fik den interaktive undervisning gen-
nem spillet, havde faet en starre og mere dybde-
gaende forstaelse for forandringsprocesser, og
hvilke udfordringer det kan medfere. Kontrol-
gruppen, der havde fadet en mere “traditionel”
indfgrelse i LEAN, havde ikke faet den samme
forstaelse af handtering af dilemmaer i en foran-
dringsproces. &

NOVOZYMES’ GODE RAD
TIL ANDRE VIRKSOMHEDER

e Spillets lzering har sterst udbytte,
nar det bliver teenkt ind i et konkret
forandringsprojekt.

¢ Det er en god idé at gennemfare spil-
let undervejs i forandringsprocessen,
sa det giver et falles sprog for de
involverede.

¢ Spillet kan gennemfgres som en
almindelig teambuilding-gvelse, om
end det ikke er produceret til dette.
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ADVISORY TABLE ©)

og udviklingsprocessen

Der er i stressdebatten fokus pa, at
topledelsen og organisatoriske
forhold spiller en rolle, men det er
ofte upraecist og lidt tilfaeldigt, hvilke
organisatoriske aspekter der peges
pa. Det vil vi lave om pa

LEDERNE OG PFA



LEDERNE OG PFA har i mange ar samarbejdet
om at finde lgsninger pa udfordringerne med
stress pa arbejdsmarkedet. Tidligere har emner-
ne kredset om individ, ledelse og grupper, men
der er i stressdebatten et gget fokus pa, at top-
ledelsen og de organisatoriske forhold spiller en
stor rolle for trivsel pa arbejdspladserne. Da det
ofte er upraecist og lidt tilfaeldigt, hvilke orga-
nisatoriske aspekter der peges pa i relation til
stress og trivsel, har Lederne og PFA samlet nog-
le af landets skarpeste hjerner inden for omradet i
et Advisory Table til at debattere forskellige udfor-
dringer, problemstillinger og muligheder.

Advisory Table madtes farste gang i september
2019 og bestar af topledere, HR-professionelle,
forskere og praktikere fra dansk erhvervsliv. | en
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styret proces udveksler de viden og kvalificerer
den danske stress- og ledelsesdebat med afsaet
i deres forskellige indfaldsvinkler til handtering
stress og trivsel.

Formalet med Advisory Table har blandt andet
vaeret at systematisere og beskrive, hvilke orga-
nisatoriske aspekter der har betydning for triv-
sel, forebyggelse og handtering af stress bade
teoretisk og praktisk. Det handler om organisa-
tionens strategi, struktur, processer, belgnnings-
systemer og medarbejderne - herunder kompe-
tencer og mindsets. Samtidig har det vaeret en
opgave at inddrage, hvad det betyder for opfyl-
delse af organisationens strategi og performan-
ce, hvis forebyggelse og handtering af stress er
taenkt ind i organisationens design. B
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DELTAGERNE | ADVISORY TABLE

ANDERS RAASTRUP ANDERS JUST ANNE BISBJERG ANNE METTE
KRISTENSEN PEDERSEN LEE RAVN
Selvstaendig konsulent Underdirektor Tidl. Head of People CEO
og ekstern lektor DANSK INDUSTRI & Organization HARTMANNS
CBS, DEPARTMENT OF NOVOZYMES

MANAGEMENT, POLITICS
AND PHILOSOPHY

BODIL NORDESTGAARD CAMILLA GRAM CHARLOTTE CHRISTINE

ISMIRIS ANDERSSON LINDEBOD IPSEN
Administrerende Leder af Corporate Health, HRBP/HR Manager Lektor og sektionsleder
LEDERNE H. LUNDBECK A/S >
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DELTAGERNE | ADVISORY TABLE

HENRIK LASSE RICH

FLERON HENNINGSEN
Director, HR Administrerende
DSV ROAD A/S direktor/CEO
MUSIKKENS HUS,
AALBORG

MALENE FRIIS METTE
ANDERSEN BRONDUM
Ph.d., Cand.psych.aut., Managing Director
Post.doc og LINDAB
organisationspsykolog
NFA

- . ¥

LISELOTTE

MADS
ZEDELER KAAGAARD
Health and Safety Advisor Koncerndirektar
COLOPLAST PFA

MORTEN L. NADIA EL
HANSEN SALANTI

Administrerende direkteor Organizational Psychologist,

ADSERBALLE & KNUDSEN Principal Scientist
NOVO NORDISK
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PERNILLE REGITZE RIKKE BAY RIKKE
RASMUSSEN SIGGAARD HAABER TENGBERG
Ejer og erhvervspsykolog  Tidl. Head of Health & Chef for Strategisk Vice President, Global
GROW PEOPLE Well-being, @rsted.  Sundhed & Forebyggelse HR and Communications
Nu Corporate Health PFA RADIOMETER
Manager
VELLIV

SIGNE SINE ASKOV TANJA TINA BUCH
TONNESEN MOLLER KIRKEGAARD OLSSON
Chefkonsulent Arbejdsmiljgkonsulent Adjunkt Chefkonsulent
LEDERNE JYSKE BANK AARHUS UNIVERSITET, DANSK ERHVERV

PSYKOLOGISK INSTITUT
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