SLIP MEDARBEIDERNE LS OG SAT
ORGANISATIONEN [ BEV AGELSE

NYE MADER AT ARBEIDE OG TANKE PA SKABTE H@J FORANDRINGSKAPACITET UNDER NEDLUKNINGEN




Erfaringerne fra Covid-19 nedlukningen
viser, at medarbejdere kan meget mere, end
mange ledere havde regnet med. De viser,
at medarbejderne kan bidrage til meget
andet, arbejde pa andre mader og i andre
konstellationer, end de normalt far lov
til. Og erfaringerne viser, at fordelene
ved at satte organisationen mere fri langt
overstiger risikoen.

Mange planmessige tilbagetrakninger til
’normalen’ i forlangelse af genoplukningen
rejser imidlertid spgrgsmalet om, hvorvidt
lederne er klar til at eksperimentere ved
balancen mellem agilitet og kontrol?
Medarbejderne er klar til forandringerne.
Men er lederne?

Denne artikel handler om de glidende
tacklinger, som 'plejer’ blev udsat for under
nedlukningen. Det kan vi lcere meget aof.

COVID-19 lagde 'plejer’ i kunstig koma.
Nedlukningen i fordret 2020 tvang os til at bryde
med rutinerne, og det dbnede dgren fil
mulighedernes land: de muligheder som dukker
op. ndr 'plejers’ legitimitet er voek og alt kan
kastes op i luften. Hvad der fgr var umuligt,
kunne pludseligt blive muligt.

Vi kunne ikke arbejde, som vi plejede. Banen vi
spillede pd, cendrede form. Spillereglerne blev
kastet op i luften. Og mange opdagede, at de
skulle til at spille et helt nyt spil p& deres
arbejde.

Nedlukningen punkterede effektivt
vanetcenkning og veletablerede antagelser.
Organisatoriske og kommercielle naturlove blev

ophcevet. Vi blev ngdt til at se pd os selv med
nye gjne for at finde vej. For at finde nye veje.

Hvad skete der?

"Det er den brcendende platform”, led deft fra
alle sider.

Den brcendende platform er imidlertid kun en
udlgsende faktor. Den forandrer ikke ret meget
i sig selv, medmindre vi ggr noget andet.

Adfcerden under nedlukningen viste, at ndr
ingenting er muligt, bliver alting muligt. Nér
rammer og vaner spreenges, giver det grobund
for, at nyt kan spire. Det skaber nye muligheder
for at lgse udfordringer, som far ville have vceret
umulige at Igse eller ville vaere blevet Iast halvt.

| den organisatoriske travihed slér vi ofte
autopiloten til, ndr vi skal toenke nyt. Vel siger vi,
at nu skal der brainstormes og taenkes kreativt.
Men blinde vinkler og vanetcenkning spcender
ben for nytcenkningen.

Covid-19 rev skyklapperne af. De blinde vinkler
blev synlige, da det vante blev umuligt.
Autopilotens logikker passede ikke lcengere til
virkeligheden, og vi blev tvunget til at flyve p&
manuel.

Viblev vi ngdt fil at udfordre det, som vi fager
for givet. Vi blev ngdt il at invitere det
utcenkelige med til bords ved at sperge, "hvad
nu hvis...2". Vi blev ngdt til at skippe antagelser
og forcere filtag, som ellers havde veceret holdt
ud i strakt arm.

De virksomheder, som lykkedes med at flyve pd
manuel under nedlukningen, lcerte bl.a., at

e En ny virkelighed kraver ny bandbredde
hos medarbejdere og ledere

e Hellige kger bgr vare en truet dyreart
e Arbejde er en aktivitet, ikke et sted
e Best Practice er ikke altid det bedste

e Ansvar er ikke bare er noget man far,
men ogsa noget man tager

Artiklen er nummer 2 i en serie fra 3CP undersggelsen, som
afdcekker samspillet mellem de faktorer, der var med fil at
udlgse den forandringskapacitet, der gjorde organisationer i
stand fil at omstille forretningsmodeller, arbejdsgange og
produktioner fil en ny virkelighed p& kort tid.

Artiklerne giver viden om, hvilke h&ndtag organisationer kan
dreje pd for at styrke den generelle forandringskapacitet —
ogsd i fredstid. Hej forandringskapacitet er en evne, som er
afgerende for organisationer, der skal sno sig sikkert i en
verden med hgj foranderlighed og uforudsigelighed.

Den ferste artikel udkom i juni 2020 og omhandler
erfaringerne med online- og hiemmearbejde.
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NY VIRKELIGHED KRAVER STORRE BANDBREDDE

De fleste organisationer fik et wake-up call, da
nedlukningen var en brutal realitet. Nu var det
ikke nok kun at lzse hverdagens komplicerede
opgaver, hvor de fleste svar er kendt.

P& f& dage blev opgaverne ikke bare
komplicerede, men ogsd komplekse.

Alle kendte pejlemcerker var kastet op i luften.
Sigtbarheden var lav og uforudsigeligheden
hgj. Tidshorisonten var ukendt, og
konsekvenserne kunne blive kolossale.

Né&r problemlandskabet cendrer sig s& massivit,
syretester det, om gdrsdagens kompetencer
har svaret p& morgendagens udfordringer.

”Har vi nok af de kreative hjerner, som
kan finde de kreative lgsninger, nar sa
store forandringer sker?

Vi har mange rugbr¢dsmedarbejdere, som er
gode til at l¢se de konkrete opgaver.

Men har vi nok, som kan kapere og navi-
gere i forandringer? Dem, som kan skabe
nye lgsninger i ukendte situationer?”.

- HR Chef i IT virksomhed

En hej grad af specialisering er ideel, ndr frem-
fiden er nogenlunde kendt, og komplicerede
opgaver skal Igses effektivt —igen og igen.

Business Excellence toenkning har ansporet
mange organisationer fil at opbygge hajt
specialiserede, smalle kompetenceprofiler for
at blive 'verdens bedste inden for sit felt’.

Profiler, som er mestre i ensidigt, gentagen
arbejde, om end pd hajt plan.

Men hvad ger man med komplekse opgaver,
hvis svar ligger mellem de smalle specialisering-
er? Hvad ger man, ndr fleksibilitet og lynhurtig
omistilling bliver forudscetningen for stabil drifte

S& opdager man, at morgendagens winning
formula kalder pd& nye kompetencer. Bredde
bliver lige s& vigtig som dybde. Nye spil krcever
nye spillere.

”Det viste sig, at genialitet og magi
ikke opstar, nar en ny direkt¢r henter
halvdelen af det firma, han kommer fra.

Vi skal have nyt blod, ny t®nkning. De
gode idéer opstar, nar vi samler folk fra
forskellige baggrunde”.

- HR chef i IT virksomhed

Ledere skrottede klassiske vcerktgjer som bud-
getter og forecasting, fordi det var nyttelgst at
skue fremad ved at kigge bagud.

Det gik for langsomt, og l@sningerne var ikke
gode nok, ndr ledelserne gjorde, som de
plejede: nemlig at samle dem, som tcenker som
dem selv, indtil de finder en lgsning.

De fleste steder har en h&ndfuld medarbejdere,
Tordenskjolds Soldater, som altid tages med pd&
rdd, ndr de sveere ngdder skal knoekkes.

Men nér vi sparger dem, vi altid sparger, fér vi
de svar, vi altid har fdet, og mange steder
havde Tordenskjolds Soldater (som i @vrigt ofte
aldrig selv har veeret rigtig i krig) ikke svar pd de
komplekse spargsmal.

Under nedlukningen opstod nytcenkning i stor
stil, ndr 'the unusual suspects’ —dem, der
normalt ikke blev spurgt — kom i spil.

En salgsdirekter fortceller bl.a. om, at nye ideer
om forretningsmodel og kundeservice opstod
da umage profiler som key account manager,
bogholder og studentermedhjcelp draftede
konkrete problemer over en kop virtuel kaffe.

Covid-19 punkterede den globale hovedforsy-
ningskcede i en produktionsvirksomhed. Ledel-
sen indsd straks, at massiv involvering aof hej og
lav var en forudscetning for hurtige, bceredyg-
fige lgsninger, og med det som skabelon blev
forsyningskceden redesignet pd f& dage i en
detaljeringsgrad, s& alle fik ro i maven.

»”Vi delte alle informationer og scenarier
med alle medarbejdere, pa faelles mgder pa
tvers af funktioner og skiftehold pa.
Alle kunne byde ind. Vi tog lige sa mange
beslutninger om dagen som om natten.

Den made at arbejde pa virkede sa godt,
at vi bagefter redesignede flere andre
forsyningskzder efter samme skabelon.”

- Indkgbsdirekter i produktionsvirksomhed

Nedlukningen viste ubarmhjertigt, at flere af de
samme, giver mere af det samme, og at mere
af det samme ikke er svaret pd en situation
uden fortilfcelde.

BAndbredde og musikalitet til at kunne danse
pd tveers af fagligheder, forretningsmodeller og
teknologier viste sig at veere afgegrende for
hurtig omstilling.
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HELLIGE K@ER B@R VARE EN TRUET DYREART

Alle virksomheder har hellige kger; dogmer om,
hvad man kan og ikke kan, og hvad der er
rigtigt og forkert.

Noget handler om vcerdier. Endnu mere
handler om overleveringer fra fortiden og
ekkoer fra stoerke stemmers syn p& den
organisatoriske virkelighed.

»Vi er i f¢rste fase af genoplukningen,
og nu skal vi pinede¢d ind pa kontoret
igen - ogsa selv om det sanker
produktiviteten.

Vores direkt¢r forventer, at folk mgder
ind. Det er ok med en hjemmearbejdsdag,
nar man far besgg af Stofa om
formiddagen, men sd skal man ogsa komme
ind pa kontoret bagefter.

Vi vil gerne have, at folk trives, men
det skal abenbart forega pa
firmamatriklen”.

- Leder i en forsyningsvirksomhed

Den organisatoriske virkelighed er imidlertid ikke
et konkret sted eller et faktum. Den er summen
aof erfaringer og fortcellinger, som bliver fil
dogmer om, hvordan tingene fungerer.

Mange af dogmerne har regdder helt tilbage fil
industrialiseringens spcede begyndelse. De har
ingen sidste salgsdato. Og mange steder fér de
status som naturlove, der scetter rammerne for,
hvordan strukturer, arbejdsgange og systemer
kan cendres. Uanset om de spcender ben for
fremdrift og veoerdiskabelse.

Vimad ogsd kigge pd vores forestillinger om

»Vi er en konservativ organisation, og roller og ansvar. Hierarkier og strukturer.

nedlukningen har varet et wake-up call. De fleste virksomheder ger sig stor ulejlighed
med at hyre de dygtigste medarbejdere, de
kan finde. For straks at hegne dem ind i skarpt
afgrcensede roller og spilleregler, som staekker
deres virke og scenker veerdiskabelsen — for den
enkelte og virksomheden.

Opgaven skal stadig lgses perfekt, men vi
har lart, at vi kan skrue op for tilliden
til, at opgaven kan lgses pa forskellige
mader, uden at det koster pa kvalitet og
gennemlgbstid.”

Erfaringerne fra nedlukningen viser, at medar-
bejderne kan meget mere, end mange ledere
havde regnet med. De viser, at medarbejderne
kan bidrage til meget andet, p& andre mdader

- Leder, offentlig virksomhed

Nar greenser lukkes, markeder bremser op, og og i andre konstellationer, end de normalt fér
kravene om social distance sender store dele lov fil. Og erfaringerne viser, at fordelene ved at
af arbejdsstyrken hjem pa villavejene, bliver scette organisationen mere fri langt overstiger
dogmerne en truet dyreart. risikkoen.

"Fgr Covid-19 sagde vi: ‘customeris king’'. | Erfaringerne viser ogsd, at de fleste medarbej-
fremtiden bliver det ‘cash is king’. dere er klar til af tage de hellige kger ved hor-

nene og eksperimentere med nye mdader at

Far sagde vi ja til alle kundeforespargsler. Nu arbejde pd

kommer vi til at fortcelle kunden, hvad vi kan,
og sd er det 'take it or leave it'. Mange planmcessige tillbagetraekninger fil
'normalen’ i forlcengelse af genoplukningen
rejser imidlertid spgrgsmdlet om, hvorvidt
lederne er klar til at eksperimentere med
balancen mellem agilitet og kontrol?

Vi kommer til at skaere det veek, vi ikke tiener
penge pad. Det giver ikke mening at mdle pd
toplinjen, hvis vi bleder p& bundlinjen”

Vi er ngdt til at f& mere fleksibilitet ind i
arbejdstilretteloeggelsen. Modernisere os.
/Andre mdden vi driver forretning pd. Vores
medarbejdere har vaeret hos os i mange dr, og
vi har lavet det samme dr efter ér.”

Nu gér den ikke lcengere, konstaterer mange
ledere og medarbejdere. Vi froede, der kun var
én rigtig made at arbejde p&, men den virker
den lcengere, fortceller de.

Vi ma sleekke pd forestilingerne om, hvordan
arbejde skal filretteloegges, for hurtigere at
kunne omistille os under omskiftelige vilkér.
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ARBEJDE ER IKKE ET STED, MEN EN AKTIVITET

Nedlukningen blev en mavepuster til den
statiske forstGelse om, at arbejde er et sted.

Arbejdstider og tilstedevcerelse p&
arbejdspladsen blev variabler frem for
forudscetninger i tiretteloeggelsen af arbejdet.

Kombinationen af hiemmearbejde,
hjemmeskoling og bgrnepasning var en giftig
cocktail, og mange organisationer indsé
hurtigt, at fleksibilitet i arbejdets tiretteloeggelse
var forudscetningen for kunne opretholde sével
stabil drift som arbejdsduelige medarbejdere.

Da tid og sted blev taget ud af ligningen, blev
det mere legitimt at se arbejde som en aktivitet,
der kan laves pd mange mdéder, fra mange
steder og p& mange tidspunkter.

Det muligger eksperimenter med nye scenarier.

Erfaringerne fra nedlukningen udfordrer en
rcekke fgr-corona ledelsesdogmer, som

e atfsynlig ledelse krcever, at alle mand sidder
pd kontoret, s& man kan se hinanden (selv
om alle gar til mgder hele tiden).

e atenopgave kun kan Igses ordentligt, hvis
man fysisk er p&d samme matrikel og holder
mader i det samme rum.

e Af'rigtige’ mgder med kunden / borgeren /
patienten /medarbejderen bedst foregdr
ansigt til ansigt.

P& nogle ledelsesgange har en del af disse
dogmer vist sig at veere s& erfaringsresistente,
at de har overlevet fordrets nedlukning.

Der tegner sig imidlertid et billede af, af talrige
organisationer har féet gje pd, at meget
arbejde ikke er afhcengigt af, at man befinder
sig ét specifikt sted i et specifikt tidsrum.

”Mantraet har altid varet, at man ikke
kan sidde pa forskellige lokationer, hvis
man skal arbejde agilt”.

- HR Chef i finansiel virksomhed

Nar aktiviteten "at arbejde” i hajere grad bliver
uafhcengig af tid og sted, kan det bane vej for
nytcenkning om arbejdets udferelse, som
denne leder fra en uddannelsesinstitution med
mange matrikler med lokale ledelser fortceller:

"Vi har flere campusser med flere varianter af
den samme uddannelse, selv om gverste chef,
vilkér og studieordninger er de samme.

Da vi alle blev sendt hjem og ikke lcengere kom
pd vores respektive campus, cendrede vi vores
mdde at arbejde pd.

For at speede tingene op og spare dobbelt-
arbejde valgte vi at sende én fcelles mail ud fra
ledelsen i stedet for en mail fra hver leder. Vi
skiftedes ogsd til at skrive under p& vegne af
hinanden og til at sende kommunikationen ud.

Det var utilsigtet, men det har fdet os til at koor-
dinere p& mdder, s@ vores uddannelser nu
mere fremstdr som én uddannelse, uanset
hvilken matrikel de foregdr fra.

Far kunne man kun f& beskeder fra egen leder
pd egen matrikel. Kun den direkte leder kunne
bede en medarbejder om noget. Ellers skete
der ikke noget. Nu kan man godt modtage
information og instrukser fra en anden leder

Vi har meldt meget tydeligt ud, hvem der har
opgaven og hvem de skal kontakte. S& nu
fremstdr vi som én enhed, og de kan ikke lzbe
om hjgrner med os.”

Mange organisationer har mcerket - eller vejrer
- store fordele ved ikke at lade arbejdet define-
res af tid og sted. Det har igangsat overvejelser
om, hvorledes sterre uafhcengighed af tid og
sted kan gares til en forretningsmaessig fordel:

e Mdske et nyt syn p& arbejdstid kan skabe
nye muligheder for bedre at betjene kunder
/ borgere / patienter

e  Mdske et andet mix af arbejdstid, hiemme-
arbejde og tilstedevcerelse kan mindske
behovet for kontorplads eller skabe nye
muligheder for udnyttelse af
ejendomsmassen.

e Mdaske et cendret mix kan tiltraekke eller
fastholde profiler, som ikke kan pendle eller
flytte for at f& jobbet.

e Mdaske et cendret mix kan reducere
fransporttid (og klima-pdavirkning) og @ge
effektiv arbejdstid.

e MG3ske et cendret mix kan age trivsel,
engagement og mindske sygefravaere

e Mdaske et cendret mix vil give adgang til nye
samarbejdskonstellationer, nye produkter,
servicemodeller og/eller markeder?

»”Jeg har ladet mine medarbejdere arbejde
hjemmefra efter genoplukningen.

Jeg fandt ud af, at de kunne na meget
mere, hjemmefra fordi de blev forstyrret
mindre. Sa lukker fgrst dem ind pa
kontoret igen, nar vores pukkel af
ekstraopgaver er sikkert afviklet”.

- Leder i en teknisk forvaltning
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BEST PRACTICE ER IKKE ALTID DET BEDSTE

Automatisering, standardisering og
procesdokumentation nedfceldet i stenplader
har bragt os langt. Det har ogsd slavet sanserne
og skabt snubletrdde, nér der er behov for
hurtig og fleksibel omstilling.

”Da nedlukningen bliver en realitet,
drgofter vi hvilke retningslinjer, vi kan
ga pa kompromis med. Det skal i hvert
fald ikke vare retningslinjerne, der skal
vare showstopper for om vi kan lgse vores
opgaver?”

- Leder i offentlig virksomhed

En leder i en af Danmarks store, ikoniske
virksomheder observerer, atf

"Vi er blevet en stor vikksomhed. Der er en
proces for alf. Der er compliance-opfglgning
pd alt. Det har ncesten taget overhdnd.

Vi er blevet glade for tal og administration. Jeg
skal hele tiden rapportere i Excel. Vi bliver mere
og mere bureaukratiske. Vi bruger hele drsvaoerk
pd at dokumentere og falge processerne.

Under nedlukningen blev den type opgaver
skdret fra. Det gav mere frihed. Det har vceret
befriende, at ting skulle g& hurtigt.

Det er fint, at vi professionaliserer. Men vi
staekker ogsd os selv. Vi mangler draftelserne
af, hvor og hvorndr det skal veere legitimt at
eksperimentere. Vi har ikke fundet balancen
mellem agilitet og konftrol.

Vi er ngdt til at gere op med noget af det, for
det matcher ikke den virkelighed, vi stdri.”

Na&r rutinerne brydes, opstdr nye dynamikker,
og hellige kger kan pludselig udfordres, som
denne offentlige leder fortceller:

"Der har vceret mange ideer om, hvad man
kan og ikke kan online. Men jeg er nadt til at
sige: Det er fantastisk at holde videomgder
med de unge. Det siger vist mere om os. Vi er
blevet holdt fast af forestilinger og antagelser.

Far kunne vi slippe afsted med at sige, jeg kan
ikke have skypemade med 20 medarbejdere.
Nu lyder svaret: Jo, det kan du godt. Du skal
blot finde ud af hvordan.”

”Mange af vores velfungerende borgere vil
hellere mgdes online. Det er lidt pinligt
at mgde frem pa et jobcenter. Det har
staet i retningslinjerne fra styrelsen,
at vi ikke ma holde online samtaler. Nu
lagger vi pres pa, for vi synes, vi har
bevist, at det kan vi godt.”

- Centerchef for Beskaftigelsesomradet i en kommune.

Tilsvarende har nogle organisationer oplevet en
opblgdning af arshjul og cyklusser, der har
veeret lagt i sten som denne direkter fortceller:

"Skolevaesnet har traditionelt planlagt et dr
frem. Man har kun kunnet cendre ting i forbind-
else med et nyt skoledr. Nu kunne vi cendre p&
store ting hen over en pdske. Vi fik retnings-
linjerne lige op til pdske, implementerede det
hele i pdsken og gik i luften lige efter pdske.

Vi kender endnu ikke retningslinjerne, som
geelder efter sommerferien. S& vi har bade en
plan A og en plan B liggende i skuffen.

Og vi er sikre, pd det nok skal g&. S& afslappet
en holdning ville vi ikke have haft far.”

Scenarieplanlcegninger med hyppige justering-
er blev hverdagskost, mens projektmodellerne
ikke ndede op af ret mange skuffer under ned-
lukningen. Det var der ikke tid fil. Til gengceld
beretter mange ledere overraskede, hvor
hurtigt man kan flytte sig og hvor langt man kan
komme uden klassiske stage-gate projektplaner
og derfilhgrende projektorganisationer.

Erfaringerne fra nedlukningen kunne tyde pad,
at der er et stort potentiale ved oftere blot at
udstikke klare mal og rammer, og samtidig
scette organisationen fri il at finde lgsningerne.

Det er erfaringer, som giver stof fil eftertanke
om, hvorvidt klassisk projekttaenkning mon er en
fruet dyreart, som reelt skaber en del af de
problemer, den fors@ger at Igse.

Maske kan vi meget mere, end vi tror, med
meget mindre end vi forventede?
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ANSVAR — ER DET NOGET MAN FAR, ELLER ER DET
NOGET MAN TAGER?

P& ét punkt deler erfaringerne fra nedlukningen
sig i to bunker. Der er en lille bunke med dyb
frustrafion, og en stor bunke med begejstring.

En fcellesncevner er med til at forklare, hvorfor
erfaringerne deler sig.

Det handler om ansvar. Om at have det. Om at
tage det. Om at fgle sig empowered, for nu at
bruge et nydansk ord.

Og det handler om, hvorvidt kontrol og
belgnningsstrukturer fér ansvarligheden til at
froekke skcevt.

"Vi er alle bundet af antagelsen om, at tillid er
godft, men kontrol er bedre. Vi skal have mere
fillid til, at opgaven laves rigtigt.

Vi kan godt skrue op for tilliden til, at vores
dygtige medarbejdere kan lgse opgaven pd
forskellige mader.

Vi skal lade vcere med at holde dem tilbage. Vi
skal lade vcere med at kontrollere, om de
arbejder, hvis de sidder derhjemme og
arbejder.

Vi skal vise mere tillid pé& forkant ... og hvis de
ikke lever op til forventningerne, sG ma vi tage
snakken med den enkelte.

Lige nu mdler vi p& fremmade og gennemlabs-
tider. Om de laver det, de skal. Mdlingerne er
ngglen fil vores bevillinger, som afgar vores
tildeling af resurser. Og de skal bruges til
rapporteringerne til politikerne.

P& hjiemmearbejdspladserne kan vi ikke se,
hvad de laver. Tar vi gamble med Izn og
fildeling af driftsmidler, og i hagjere grad stole
pd, at de ger det, de skal, og selv er i stand fil
at trceffe de rigtige beslutninger inden for eget
ansvarsomrade.”

Intentioner og realiteter loegger arm med
hinanden. Det kan have nogle ugnskede
fglgevirkninger, som beskrevet af denne relativt
nyftiltrédte afdelingsleder pd et jobcenter:

"Vi har voeret reaktive. Systemet kan ikke
hdndtere den kompleksitet, som covid-19 har
medfart.

Man er vant fil vejledninger og instrukser. Man
er nervgs for at gere noget forkert. Ikke kun
overfor borgerne. Der er ogsd Ankestyrelsen og
politikerne. Man er nervas for at f& en naese.
Man er vant fil vejledninger og insfrukser.
Medarbejderne ville ikke tale med borgerne, far
alt er klappet af opadtil.

Medarbejderne tar ingenting; medmindre der
er en vejledning, og det er der selvsagt ikke fil
denne situation.

Opgaven er den samme, men systemet er
suspenderet, og sd gdr de i st&”.

Det er fristende at konkludere, at alle jobcentre
ma& hgre hjemme i den frustrerede bunke. Men
deft er ikke filfceldet. Masser af jobcentre har
haft erfaringer, som harer hjemme i den
begejstrede bunke.

Vi fér tit spergsmalet, om den frustrerede bunke
er fyldt med offentlige virksomheder, og om
den begejstrede bunke er fyldt med private.

Der er imidlertid ikke typen af virksomhed eller
fagligt omréde, som afger, om erfaringerne
havneri den ene eller anden bunke.

Fcellesncevnerne for den frustrerede bunke er
felelsen af at have opgaven med at handle
hurtigt, men uden ansvaret til at gere det. Ofte
toppet op med falelsen af, at man 'far raven i
klaskehajde’, hvis man tager risikoen, tager
ansvaret og tager hdnd om at f& opgaven lgst.

| den frustrerede bunke har man veeret
handlingslammet i et organisatorisk double-
bind: damned if you do, damned if you don’t.

Omvendt er feellesncevnerne for den
begejstrede bunke erfaringer med at have sat
organisationen fri, at have gjort medarbejderne
til eksperter pd& at lgse udfordringerne, og at
have givet rygdoekning fil, at der kan spildes,
hvor der handles.

Utvetydige mal, sund fornuft og udstrakt lokalt
réderum i kombination med Igsnede kontrol- og
regelregimer har veeret vaesentlige faktorer
bag den ggede forandringskapacitet.

”Vi var tvunget til at sige til vores
country managers: G¢r det, I finder
bedst.

Forretningen blev ng¢dt til at handle
hurtigere, end vi i ledelsen strategisk
kunne fglge med”.

- Skandinavisk HR Chef i servicevirksomhed
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SKAL VI TILBAGE TIL DET, VI KOM FRA, ELLER SKAL
VI SKABE DET, VI SKAL HEN TIL?

"Det bliver godt at komme ftilbage fil
normalen”. Variationer af den scetning har
beglget frem og filbage mellem venner og
kolleger, efterhdnden som nedlukning blev
aflgst af genoplukningens faser, og darene fil
kontorerne pd ny blev dbnet.

Men hvad er det, vi skal tilbage til2 Findes det
sted? Eller skal vi indstille os p&, at
tilbagekomsten til det velkendte kontor betyder
goddag fil en ukendt fremtid?

Vi taler ofte om, at forandring er den eneste
konstant. Men selv forandring er foranderlig. Vi
kan som organisation veere vant fil et konstant
forandringstryk, men det vil typisk vcere under
en nogenlunde stabil, forudsigelig omverden.

Men hvad nu, hvis vores verden ikke vender
tilbage til en nogenlunde stabil og forudsigelig
omverden — forelgbig?

Hvad betyder det for vores organisationer, hvis
vi skal fortscette med at kere 'stop and go’,
efterndnden som lokale virusudbrud blusser op
og dar ud - ogsd lcenge efter vi har fdet en
vaccine. Hvad betyder deft for vores
organisationer og de brancher, vi faerdes i, at

social distance mdske er kommet for at blive en
rum tid endnu?

Hvilke hellige kger skal | tage ved hornene for at
ruste jeres organisatoriske forandringskapacitet

o } til de udfordringer, som ligger forud?
Hver branche, marked og organisation har sine

hellige kger. som vi tager for givet og ikke
udfordrer, fordi vi tager for givet, at de er givne.

3CP undersggelsen har trukket nogle af disse
hellige kger fremi lyset.

ANSVAR &
EMPOWERMENT

HELLIGE KQER

ivet? Om hvad siger
?'. Hvad sker der

er for handlinger

r. hvis | stiller

grad husker |
leve med
dem? |

Hvor og hvordan
skal arbejdet
(tilrette) loegges, sa
I er rustet til stor
foranderlig og
uforudsigelighed

KOMPETENCER

Matcher jeres ke

npetencemix den ractice det

er stabile nok til at kare sikker
fleksible nok til, at | hurtigt
omstille jer? | hvilken grad
skaber/hindrer compliance og
den forandri acitet,
for?
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3CP
CORONA CHANGE CAPACITY PROJECT

“Never waste a good crisis”,
skulle Winston Churchill have
sagt.

En krise blev afscettet, da vii april
2020 sgsatte Corona Change
Capacity Project (3CP) for at
haste viden om, hvad ledere og
medarbejdere konkret gjorde,
mens de var i fuld gang med at
omstille deres organisationer.

Vi var pd jagt efter de
kombinationer af adfcerd og
strukturelle tilpasninger, som gav
forandringskapaciteten vinger,
og som kan genbruges, nAr der
fremover bliver brug for at hgjne
den organisatoriske
forandringskapacitet.

3CP projektet fog form som en
kvalitativ undersggelse med
bidrag fra ca. 400 danske og
nordeuropceiske virksomheder,
som har svaret p& en rcekke
dbne spargsmal om deres
erfaringer med organisatorisk
forandringskapacitet under
nedlukningen.

Efterfglgende har 5% af
respondenterne i uddybende
interviews delt konkrete erfaringer
og lcering.

Der er bidrag fra

e Store, infernationale
virksomheder som Lego, Arla,
Ecco og Danfoss,

e danske daftterselskaber af store,
mulfinationale koncerner som
Beiersdorf og Siemens.

e  SMV-virksomhederinord, syd, @st
og vest

e stat, region og kommuner

o topledere, mellemledere og
medarbejdere.

Artiklen er nummer 2 i en serie,
som afdcekker samspillet af de
faktorer, der var med til at udigse
den forandringskapacitet, der
satte talrige organisationer i stand
fil at omstille forretningsmodeller,
arbejdsgange og produktioner til
en ny virkelighed pd& kort tid.

Artiklerne giver viden om, hvilke
h&ndtag organisationer kan dreje
pad, for at styrke den generelle
forandringskapacitet. Den evne
er afgegrende for organisationer,
som skal sno sig sikkert i en
verden, hvor virussens
brcendende platform aflgses af
stor uforudsigelighed og op- og
nedlukningers 'stop and go’
rytme.

Den ferste artikel udkom i juni
2020 og omhandler erfaringerne
med online- og hiemmearbejde.
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OM FORFATTERNE

BIRGITTE CLAUSEN

Efter mange ars ledelseskarriere i
LEGO, Siemens, Velux og Region
Syddan-mark, startede Birgitte i 2015
virksomheden strugtures®.

Gennem hele karrieren har Birgitte
designet og stdet i spidser for
organisatoriske forandringer, og hun
arbejder i spcendingsfeltet mellem
forandringsledelse og opbygning af
organisatorisk forandringskapacitet.

Birgitte har Cand.Merc. international,

en Executive MBA og en psykologisk
uddannelse i rygscekken

Kontaktoplysninger:

Fynsgade 8, 1., 7000 Fredericia
Mobil: 30102792

E-mail: bcl@strugtures.com

RENE DALGAS ANDERSEN

Efter en mangedrig lederkarriere fra
Forsvaret, i ind- og udland, arbejder
René i dag som selvstcendig
OrganisationsTrcener i private og
offentlige virksomheder.

Som r&dgiver, sparringspartner og
facilitator hjcelper han private og
offentlige virksomheder med af
designe forandrings- og lcerings-
processer.

René er Cand. Mag i Lcering og
Forandringsprocesser fra AAU.

Kontaktoplysninger:
Perikonvej 7, 9850 Hirtshals
Mobil: 60603545

E-mail: rd@renedalgas.dk

RONNIE VINDBJERG PETERSEN
Ronnie har lang erfaring som officer i
Danmark og i NATO-sfillinger i
udlandet.

Han har veeret Global Head of Trai-
ning & Development ved MHI Vestas,
hvor han blandt andet havde an-
svaret for organisationens lederud-
dannelser, tfalentprogrammer samt
overordnede training governance.

Ronnie er uddannet Master i Ledelses-
og Organisationspsykologi fra AAU og
har b&de fagligt og teoretisk stor
erfaring med organisatoriske
forandringsprocesser.

Kontaktoplysninger:
Plantagevej 16, 7330 Brande.
Mobil: 22731174

E-mail: ryp@thoughtleaders.dk
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OM STRUQTURES® COMMUNITY

| strugtures arbejder vi forsknings-
baseret med opbygning af orga-
nisatorisk forandringskapacitet.

Og vi trcener ledere, medarbejdere
og konsulenter i strugtures®
framework, s& de kan bruge det selv
eller i samarbejde med andre.

Centralt for struatures’ arbejde er digi-
tale, organisatoriske tilstandsrapport-
er, der scetter fingeren pd de struktur-
elle og adfcerdsmcessige udviklings-
punkter, som betyder mest for at
opretholde en stabilt god performan-
ce og en hgj forandringskapacitet i
en given afdeling eller virksomhed

Felg os, og felg | med i artiklerne om
3CP projektet pd Linkedin:
https://www.linkedin.com/company/strugt

ures/
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