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Medbestemmelse
- et tveagget sveerd

Det er lidt provokerende, nar vi Gbner op for, at medbestemmelse i arbejdslivet ogsa kan vaere en forbandelse.

Mange vil nok associere ordet medbestemmelse med indflydelse, frihed og kontrol over vores egen situation.
Og det vil de fleste gerne have. Men som vi skitserer i rapporten, s kan medbestemmelse vaere et tveaegget
svaerd af bade frihed og forbandelse. Vi haber, at du har lyst til at laese med og finde ud af hvorfor.

INDFLYDELSE BETYDER NOGET FOR ARBEJDSLYSTEN

Vores forskning dokumenterer, at indflydelse pé eget arbejdsliv har stor betydning for vores oplevelse af trivsel
og arbejdslyst. Men det er ikke sikkert, at vi alle har brug for lige meget indflydelse. Det afhaenger af persontyper
og hvilket job, vi bestrider. Samtidig skal vi opleve reel indflydelse og ikke “pseudoinddragelse”, hvis vi skal trives.
Beslutningerne skal altsa ikke vaere truffet pa forhé@nd, og vi skal have nogle fornuftige rammer at agere indenfor.
Det er stadig en udfordring pa rigtig mange arbejdspladser. Og mange medarbejdere er stadig i tvivl om, hvilken
retning de skal arbejde i. Det gar det naermest umuligt at opleve reel medbestemmelse.

NYE ORGANISATIONSTYPER MED POWER

Maske er det tid til at flippe menten og udforske helt nye organisationsformer, hvor medbestemmelse er langt
mere, end de fleste kender til i dag. | denne rapport udfordrer vi dig og giver perspektiver pa, hvad medbestem-
melse ogsa kan vaere. Vi giver et billede af organisationer, der ikke har klassiske lederprofiler, som vi kender
dem - men i hgjere grad facilitatorer og sparringspartnere. Her er det medarbejderne, som bestemmer og har
budgetansvaret. Og det virker faktisk og har gjort det i flere ar.

Samtidig er vi bevidste om, at medbestemmelse ikke behgver at vaere et radikalt tiltag. | langt de fleste organisa-
tioner ser vi stadig et klassisk hierarki med topledelse, mellemledere og medarbejdere. Her kan medbestemmelse
i hej grad ogsa trives. Derfor giver vi ogs@ et perspektiv pa, hvordan man arbejder med medbestemmelse i starre
organisationer, hvor der er laengere fra den averste ledelse til medarbejderen pa gulvet. Ogsa her har medbe-
stemmelse féet nyt liv, og der er et par gode rad at hente.

Vi giver ikke svaret p4, hvilke organisationer der arbejder med medbestemmelse pa den mest optimale mdde. Men
vi forseger at nuancere sd mange perspektiver som muligt, sa der er noget at spejle sig i. Vi har desuden inviteret en
rekke eksperter med rundt om bordet, der hver giver deres perspektiv. Nar vi puljer deres viden med vores forskning
giver det et srdeles sterkt fundament at std pa, hvis du vil skabe agte trivsel og arbejdslyst i din organisation.

COVID-19 PAVIRKER VORES ARBEJDSLYST

Vihari2020 og 2021 befundet os i en krise, som ogsa pavirker vores arbejdslyst. Vi har derfor ligeledes valgt at
undersgge, hvilken betydning faktorer som jobsikkerhed og Ign har for vores arbejdslyst i en krisetid. Her kigger vi
bl.a. pd, om en starre tryghed i jobbet i den sammenhang bliver vigtigere for os, end nogle af de andre faktorer, vi
har identificeret i vores forskning de sidste mange @r.

Vi er meget optaget af, hvad der giver en sund trivsel og arbejdslyst. Vi er ikke to mennesker, ét nar vi er derhjem-

me ved familien, og ét nar vi er pa arbejde. Derfor er det centralt for os, at vi kigger pé det hele menneske. Det er
essensen i en arbejdslivsbevaegelse.

Rigtig god lesning

Helene Riis Lindholm
Direkter i Krifa




Resumeé

Fra inddragelse til
100 procent selvledelse

Naesten hver femte medarbejder savner indflydelse i sit arbejdsliv. Men nogle vil
gerne inddrages mere end andre. Derfor vil vi i denne rapport give et nuanceret
perspektiv pd begrebet "medbesternmelse”. Du m@der organisationer med en
klassisk ledelsesstruktur, hvor lederen sidder for bordenden. Men du m@der ogsé
organisationer med 100 procent selvledelse, hvor beslutningskraften ligger hos

medarbejderen.

Oplevelsen af medbestemmelse i arbejdslivet har betyd-
ning for de fleste danskeres arbejdslyst. Det kan der ikke
s@s tvivl om. Dels kan vi pavise det i vores undersggelser, og
dels bakker en mangde national og international forskning
op omkring det. Medbestemmelse har betydning for bade
vores sundhed, humgr og for kvaliteten af vores arbejde.
Selv om vi ved, hvor stor betydning medbestemmelse har
for vores generelle trivsel i arbejdet, s@ viser vores under-
s@gelse, at naesten hver femte medarbejder ikke oplever
en passende indflydelse pa vigtige beslutninger i deres
arbejde. De oplever altsa ikke vaerdifuld medbestemmelse i
deres arbejdsliv.

Spergsmalet er, hvilken form for medbestemmelse du har
brug for i dit arbejdsliv? Dette kan vi ikke afgare, men vi kan
give dig et indblik i, hvordan en raekke forskellige organisa-
tioner arbejder med medbestemmelse. Maske perspekti-
verne kan inspirere dig i dit arbejdsliv.

ET NUANCERET BLIK PA MANGE ORGANISATIONER
Viforsgger at give et s@ nuanceret billede pa begrebet
medbestermmelse som muligt. Vores egen undersggelse er
primeaert koncentreret om, hvorvidt danskerne oplever at
have indflydelse p& deres opgaver og pa vigtige beslutnin-
ger, der praeger deres hverdag. Men medbestemmelse kan
vaere meget mere end det.

TEAL - INGEN LEDERE FOR BORDENDEN

| denne rapport kommer du som laeser med os helt op pa
den hgje klinge. Du far et indblik i et forholdsvist nyt faeno-
men og paradigme - nemlig TEAL. Det er et nyt organisa-

tionsparadigme, hvor al beslutningskraften er udliciteret til
medarbejderne, og hvor ledere ikke er, som vi kender dem
i dag. Hvis der overhovedet er ledere i en organisation, s@
fungerer de i hgjere grad som sparringspartnere og facili-
tatorer end som klassiske ledere, der sidder for bordenden
0g bestemmer.

NAR MEDBESTEMMELSE BLIVER EN FORBANDELSE
Rapporten giver dig ogsa et indblik i, hvordan du som leder
kan uddelegere mere ansvar og ggre medarbejderne an-
svarlige i beslutningsprocesserne. Og sa flipper vi manten
og giver perspektiver pa@, hvad bagsiden kan veere af for
meget medbestemmelse. For maske kan medbestemmel-
se 0gsa veere en forbandelse, hvis rammerne er utydelige
eller de forvaltes forkert.

Vores undersggelse viser, at 21 procent af danskerne ikke
oplever en klar retning for deres arbejde. Skal medbestem-
melsen have en positiv indvirkning pa@ arbejdslysten, sa@ be-
tyder det noget, at du som medarbejder, ikke bare ukritisk
far uddelegeret en masse opgaver og har masser af frined,
uden at rammer og retning folger med.

Vi giver et kort overblik p@ analysens resultater og perspek-
tiverer resultaterne via en raekke eksperter og gode cases.
Som Izeser vil du i rapporten se en vekselvirkning mellem
konkrete resultater, teoretiske betragtninger og forskning
samt praktiske eksempler fra bade private og offentlige
organisationer.




MEDBESTEMMELSE

Nor du oplever medbestemmelse pa
Jobbet, kan det meerkes pd din arbejdslyst
Medbe;temrnelse handler om indﬂydelé/e .
og muligheden for sejy at tilrettelaegge
dine arbejdsopgaver. Det handler oggc"l

om din oplevelse gf bala
/ ncen m
frihed og kontrol. slem
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Medbestemmelsens
mange ansigter

Begrebet "medbestermmelse” har mange facetter. Vi giver dig vores definition af
medbestermmmelse og supplerer med perspektiver pa begreber som selvledelse,
autonomi, selvbestemmelse og empowerment.

| Videncenter for God Arbejdslyst har vi siden 2015
forsket i, hvad der giver danskerne god arbejdslyst. |
samarbejde med Kantar Gallup har vi spurgt flere end
25.000 danskere, hvad der betyder noget for deres
arbejdslyst. Vores resultater viser, at medbestemmelse
har en steerk indvirkning pé@ arbejdslysten. Medbestem-
melse kan dog betyde noget forskelligt, alt efter hvem
du sperger. Derfor ser vi ogsa@, at der er brug for en klar
definition p& de begreber, vi benytter i rapporten.

DEFINITION AF MEDBESTEMMELSE
Viharivores forskning og i alle de analyser, vi gennemfarer,
valgt at definere medbestemmelse pa felgende made:

Medbestemmelse handler om indflydelse og mulig-
heden for selv at tilrettelaegge dine arbejdsopgaver.
Det handler ogsd om din oplevelse af balance mellem
frihed og kontrol.

VI NUANCERER BEGREBET MEDBESTEMMELSE
Medbestemmelse traekker dog trade til rigtig mange
andre begreber. | rapporten nuancerer vi forstéelsen af
medbestemmelse og giver eksempler pa, hvilken posi-
tivindflydelse medbestemmelse kan have p& engage-
mentet og motivationen, men ogsa hvilke faldgruber
der kan vaere, hvis medbestemmelse ikke tager afsaet i
en sund ledelseskultur.

Samtidig erkender vi, at der i organisationslitteratu-
ren er flere begreber, der dekker nogle af de samme
omrader - dog med nuancer. Det er begreber som
selvledelse, selvbestemmelse, autonomi og empow-
erment. Derfor har vi forsggt at give en definition pa
de begreber, vi benytter i denne indeksrapport. Det
betyder ikke, at definitionerne er entydige, eller at man
ikke ogs@ kunne finde en anden daekkende definition,
der s@ anderledes ud. Men i naervarende rapport, der
har et organisatorisk fokus, finder vi nedenst@ende de-
finitioner mest daekkende. Pa den made sikrer vi ogsg,
at du som laeser forstar vores brug af begreberne i de
forskellige artikler i rapporten.

Videncenter for God Arbejdslyst

SELVLEDELSE

Ansvar og kompetence delegeres til yderste led, og
de ansatte er ledere for sig selv — dvs. selvstaendige,
selvansvarlige og selvigangseettende. Initiativer fra
medarbejdere og ledere tager udgangspunkt i den
overordnede strategi og det feelles vaerdigrundlag.

B. Bertelsen et al, 2004, 25-26

AUTONOMI OG SELVBESTEMMELSE

Autonomi er lokal selvbestemmelse hos medarbejderne.
Medarbejderne kan agere pa egen hénd og beder ikke
ngdvendigvis ledelsen om lov til at foretage handlinger
eller introducere nye initiativer. De kan agere pa
pludseligt opstGede muligheder eller trusler.

C.L. Pedersen 2018

EMPOWERMENT

Empowerment kan defineres som lederes bestraebelse
pa at ‘'empower’ medarbejderne ved at uddelegere
beslutningskompetence, fremme vidensdeling og
efterspgrge medarbejdernes input

Lee, Willis & Tian 2018

SELVLEDENDE TEAMS/
SELVSTYRENDE TEAMS /
SELVORGANISERENDE TEAMS

Definition for selvledende teams, selvstyrende
teams og selvorganiserende teams leener sig op ad
definitionen for selvledelse.

Autonomi i relation til SDT-teorien (Self-determination
Theory), som er en 40 @r gammel motivationsteori,
beskriver muligheden for frit at kunne besternme over
sig selv og sine handlinger. Det betyder ikke fuldstaen-
dig uafhaengighed af andre. Autonomi er s@ledes
heller ikke individualisme. Det vaesentlige i forhold til
autonom motivation er, at individet har oplevelsen af,
at handlinger og initiativer er i overensstemmelse med
individets vaerdier og overbevisninger.

E. Deci & R. Ryan 2017 og I. Ravn 2012

Organisationer, der baerer praeg af empowerment,
har en ledelseskultur, hvor lederen hjeelper med at
bygge den enkelte medarbejder op pa et fglelses-
maessigt plan, sikrer at vedkommende har selvtillid
og er med til at fremme tillid i gruppen eller teamet.

P. Poder 2011

Begreber




Bidragydere

| rapporten bidrager en reekke eksperter med hver deres fokus pé temaet
omkring medbestemmelse i arbejdslivet. Det giver dig som laeser en bredere
0g mere nuanceret viden om emnet.

ANNE LUND THYBRING - Organisationspsykolog, AGORA

Anne Lund Thybring er erhvervspsykolog og specialiseret i selvledende organisationsfor-
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NANNA GRY MAHLER TOLBORG - Senior Consultant, Mannaz

Nanna Gry Mahler Tolborg er erfaren konsulent inden for ledelse og organisations-
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BRUNO KALH@J - Head of Division, Europaeiske Central Bank (ECB)

Bruno Kalhoj har siden 2016 vaeret sikkerhedschef i den Europaeiske Central Bank i
Frankfurt. Efter en karriere som officer i Flyvev@bnet med udsendelser til Irak,
Afghanistan og Golan hgjderne har han arbejdet med sikkerhed som henholdsvis
sikkerhedsradgiver og sikkerhedschef i Bestseller, Udenrigsministeriet og Maersk Olie.
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Introduktion

Om frihed, medbestemmelse
og “"helhjertethed”

| arbejdslivet

Vi kan komme béade helhjertet og halvhjertet gennem en arbejdsdag. Men
vived fra megen forskning, at frihed, medbestemmelse og kontrol over vores
egen situation er bedre for vaores sundhed, vores humgr og for kvaliteten i

vores arbejde.

Af Hans Henrik Knoop,
lektor, Aarhus Universitet,
ekstraordinaer professor,
North-West University,
Sydafrika

-

OM HANS HENRIK KNOOP

HCI.F]S Hgnrik Knoop er psykolog og lektor ved Aarhus
Umyersntet, hvor han leder forskningsenheden for
positiv psykologi.

Ligeledes er han ekstraordinaer professor

ved North-West University i Sydafrika. Hans
forskning fokuserer pd trivsel, lzering, kreativitet
I pedagogik, uddannelse 0g arbejdsliv.

Hlon har udgivet mere end 200 publikationer om
dISSE. emner og har holdt talrige foredrag. Hans
Henrik Knoop var praesident for European Network
for Positive Psychology fra 2010-2014 og var
forskningsdirektar i Danfoss' Universe Research
Lab fra 2007-2011.
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Taenk tilbage pa en god arbejdsdag, hvor du ikke havde
noget at skulle have sagt. Dukker der overhovedet nogen
dage op i erindringen? Formodentlig ikke, for mennesker, ja
levende vaesener i det hele taget, fungerer ikke via fjern-
styring. Man duer naermest ikke til noget, hvis ikke man har
magt, som man har agt - i hvert fald ikke sGdan rigtigt. For
hvis man ikke kan ggre dét, man mener bar gares, vilman i
sagens natur heller ikke kunne ggre det helhjertet, hvilket er
veerre, end man umiddelbart skulle tro.

HELHJERTETHED | ARBEJDET SOM PERSONALEGODE
"Helhjertethed” lyder méske som et stort ord pé en
arbejdsdag, men det burde det egentlig ikke, for hvem vil
gerne genopleve en arbejdsdag, man kun halvhjertet kom
igennem? Vi fungerer ganske enkelt bedre, ndr vi oplever
at have tilstraekkelig frihed til at ggre, hvad vi mener, er
det rigtige, end nar vi ikke har kontrol over situationen.
Derfor opleves afmagtighed ubehagelig. Derfor er faeng-
selsstraf afskraekkende, og derfor er vi pa vagt over for
ethvert tiltag, som indebaerer tab af frihedsgrader.

FRIHED ER DET BEDSTE GULD - OGSA | ARBEJDSLIVET
Selvfglgelig er et vist tab af frihedsgrader i bestem-
te situationer acceptabelt, og ikke sjxldent endog
betryggende. Fx oplever de fleste det nok primaert
betryggende, at det er forbudt at slé@ folk ned pé
gaden, og at alle er tvunget til at holde til hgjre i
trafikken. Selvom den begraenser frihnedsgraderne,
opvejes ulemperne s@ rigeligt af den @ggede tryghed,
man opndr. Men som hovedregel foretraekker men-
nesker frihed frem for tvang, fordi det opleves mere
livsbekraeftende at kunne gore, hvad man vil, end ikke
at kunne.

ARBEJDSMARKEDETS PARTER HAR EN FALLES
INTERESSE | TRIVSEL

Ved nermere eftertanke burde alt dette vaere selv-
indlysende. Men at noget er selvindlysende vigtigt,

er som bekendt ikke nogen garanti for, at det ikke
alligevel saettes over styr i styringsprocesserne. Vi
herer saledes fortsat beretninger om, hvordan dygti-
ge og ansvarsbevidste medarbejdere oplever ikke at
kunne tage tilstraekkeligt ansvar for noget, de bade
er interesserede i og kvalificerede til at udfere. Netop
fordi arbejdet kontrolleres ungdigt stramt af andre -
mdaske af ren uvidenhed eller maske fordi kontrollan-
ternes job er betinget af, at der er nok at kontrollere.

Dette er ikke stedet til at gé i dybden med disse
problemstillinger, og observationer. Men den ungdige
kontrol peger pa problemer, som arbejdsmarkedets
parter har en felles interesse i at f@ lgst, og som vi
har viden nok til at kunne Igse.

OPGRADERING AF MASLOWS BEHOVSTEORI

Et eksempel pa viden, man ganske ukontroversielt
kan bringe i anvendelse her, erillustreret i Figur 1 pa
naeste side. Forskningen bag figuren kaldes selvbe-
stemmelsesteori’ og er formodentlig det bedste bud
pa en opgradering af Maslows kendte behovsteori,
som vi har i dag.

' Teorien bag figuren er udviklet af de amerikanske motivationsforskere Edward Deci & Richard Ryan 15
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Hvordan
motivationen
til en handling

opleves

Hvordan
reguleres
gennem-
forelsen af en
handling

Eksempler pé,
hvordan man
kan beskrive

gennem-
forelsen af en
handling

Sandsynlige
konsekvenser
af handlingen

SELVBESTEMMELSES-KONTINUUM

MINDST
SELVBESTEMT

AMOTIVATION

Ingen oplevelse
af motivation

Ingen
regulering

Man styrer ikke
efter noget

“Jeq er ligeglad.
Jeg har ikke
noget at
bidrage med.
Jeg fglger bare
med.”

"Jeg kan ikke
finde ud af det
alligevel, sa det
er lige meget.”

OPLEVELSESKVALITET

YDRE, KONTROLLERET
MOTIVATION

Pres udefra

Ydre
regulering

Man styres
udefra
gennem
belznning og/
eller straf

“Jeg ger
det kun for
pengenes

skyld.”

"Jeg skal ikke
have taget
karekortet,”

"Det skal bare
overstds.”

Pres indefra

Introjekt
regulering

Man
styres af et
tvangspraeget
behov for at
leve op til egne
og andres
forventninger

"Jeg m@
hellere fa det
gjort, sa de
andre synes,
jeg er god nok,
men jeg ville
anske, jeg ikke
behgvede det.”

“Jeg gor det
kun, fordi det
er pinligt ikke
at ggre det.”

SVAKKET engagement, mening, lzering,
kreativitet, produktivitet, loyalitet, tillid etc.

YDRE, AUTONOM
MOTIVATION

Overfladisk
interesse

Identificeret
regulering

Man styres
af gnsket om
at na et mal,

uden helt
at vide hvor
vigtigt, det er

“Jeg gider
godt, fordi jeg
mener det er
det rigtige at

gare her.”

"OK, jeg ger
det, fordi der

"

sa...

Dyb interesse

Integreret
regulering

Man styres af
gnsket om at
na et vigtigt
mal

“Jeg gider
godt, fordi det
jo er meget
vigtigt for det,
jeg arbejder
for.."

MEST
SELVBESTEMT

INDRE,
AUTONOM

MOTIVATION

L2 |3 (SR

Nydelsesfuld
interesse

Indre
regulering

Man styres af
nydelsesfuld
interesse og

tilfredsstillelse

“Jeg nyder
mit arbejde.”

"Det g@r som
en leg, for jeg
eriflow.”

"Deteren
forngjelse at
lgse denne
type opgaver.”

STYRKET engagement, mening, leering,
kreativitet, produktivitet, loyalitet, tillid etc.

Figur 1. Selvbestemmelses-kontinuum. Kirketerp & Knoop, 2019. Adapteret fra Ryan & Deci 2000; Rigby & Ryan 2018

GRON ZONE ER BEDRE END RGD

Figuren viser, hvordan oplevelseskvaliteten for en
person - inkl. oplevelseskvaliteten i arbejdslivet -
stiger, efterh@dnden som man bevager sig mod hgjre
og bliver mere helhjertet (autonomt) motiveret for
tingene. Hovedpointen er, at arbejdet, ja livet i det
hele taget, opleves bedre, i den grgnne zone, hvor
man er helhjertet motiveret, end i den rgde, hvor
man ikke er det.

NAR DU HELLERE VILLE NOGET ANDET

Mindst motiveret (amotiveret) er man i fgrste ko-
lonne, hvor man ikke styrer noget, og alting derfor
forekommer lettere ligegyldigt. En medarbejder i
denne tilstand er helt tom i gjnene og oplever arbej-
det deprimerende.

| de naeste to kolonner er man mere eller mindre
presset og styret udefra (ydre, kontrolleret motiva-
tion), og man vil typisk afbryde en aktivitet i samme
gjeblik presset forsvinder. Her mgder medarbejdere
primeart op, fordi de har brug for pengene eller pa
anden vis er pressede til det. Interessen for arbejdet
kan her ligge pa et lille sted.

NAR DU HAR DIG SELV MED | ARBEJDET

Helt anderledes bliver oplevelsen imidlertid, nar

man bevaeger sig over i zonen for autonom moti-
vation, hvor man “har sig selv med” i arbejdet og i
den betydning er "helhjertet”. Kolonne fire og fem er
saledes udtryk for, at man har valgt at gere noget,
fordi det opleves meningsfuldt, uanset om det er
lederen, kunderne, familien, én selv eller noget helt
femte, der har foranlediget det. Her vil man bogsta-
velig talt baere sin byrde med et smil, disciplinere sig
selv meningsfuldt, gagre sin pligt og tage sin del af
slaebet - ikke primaert fordi man skal, men fordi man
er overvist om, at det man skal, er det rigtige at gare,
og man derfor gerne vil. Her har vi de palidelige,
hardtarbejdende, kvalitetsbevidste og engagerede
medarbejdere, som er stolte af deres arbejdsplads og
ikke mindst af deres eget bidrag.

NAR DU BLIVER ILDSJ &L

Og sa er der Kolonne seks, hvor vi alle gnsker at
befinde os s@ meget af tiden som muligt - zonen for
indre motivation. Her finder vi alle vores yndlings-
aktiviteter, vores hobbyer, sport, leg og spil. Det er
her, vi er, nar vi holder weekender og ferier. Og her
befinder vi os, nar vi braender for vores arbejde, nar
vi er ildsjeele, og nar vi maerker dyb tilfredsstillelse og
glaede ved at ggre os umage med arbejdet.

LONNET ARBEJDE KAN GODT VARE FRIVILLIGT

De fleste af os vil nok i et eller andet omfang opleve
alle seks tilstande i Igbet af en dag, men de helhjer-
tede tilstande - hvor vi alts@ oplever tilstrakkelig
frihed, medbestemmelse og kontrol over egen situ-
ation - er p@ alle mader bedre for vores sundhed, for
vores humgr og for kvaliteten i arbejdet. Frihed bar
med andre ord ikke reserveres til fritiden, selvom det
sprogligt ligger lige for. Frivilligt socialt arbejde ma
ikke - til trods for at det typisk er ulgnnet - forlede
folk til at tro, at Ignnet arbejde dermed ikke kan vaere
frivilligt. Ingen husker gode arbejdsdage, man mod-
villigt slaebte sig igennem, og ingen medarbejder eller
arbejdsgiver har den fjerneste interesse i arbejde,
som virker frastedende, hvis det kan undg@s.

MENINGSFULDT ARBEJDE ER IKKE KEDSOMMELIGT
Vi har kort sagt brug for at opleve mening i livet

- 0gs@ nar vi arbejder. Og vi har brug at kunne disci-
plinere os helhjertet - ogsa nar tingene ikke lige gar,
som vi gnsker. Som Jeppe Aakjeer i 1906 har vii 2021
brug for at kunne baere vores byrde med et gte
smil. Med lidt kundskab og snilde vil vi endog kunne
opleve arbejdet g som en leg en stor del af tiden.
Ikke fordi det er let, men fordi det er sveert nok til,
at man er ngdt til at ggre sig umage og fordybe sig

i det og dermed have sig over kedsommeligheden.
Og fordi den slags arbejde udferes med langt hgjere
kvalitet end alternativet - og omverdenen derfor
lgbende vil paskanne os for det.

Den slags arbejde finder ikke sted uden oplevelsen af
at have tilstraekkelig frihed og medbestemmelse.

I en virkelighed med mange medarbejdere og flere
ledelseslag kan 100% frihed, medbestemmelse og
kontrol over egen situation synes som et umuligt
projekt. Her er ofte brug for koordinering pd tvaers
og et serligt blik pd helheden. Ellers kan det fare
til uhensigtsmaessige beslutninger og manglende
retning.

Derfor forseger vi i de kommende afsnit at give et
nuanceret blik pd, hvad medbestemmelse ogsd handler.
Her tager vi ikke kun hensyn til den enkeltes behov for
medbestemmelse for at trives i arbejdslivet. Via vores
analyse og en raekke eksperters input giver vi et 360
graders perspektiv pd medbestemmelse i flere typer
af organisationer.
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Medbestemmelse anno 2021

Danskerne savner indflydelse pé vigtige beslutninger i deres arbejdsliv.
21 procent oplever ikke, at lederen formar at seette en klar retning for arbejdet,

0g det udfordrer medbestermmmelsen

Videncenter for God Arbejdslyst har i foraret og efteraret
2020 i samarbejde med YouGov og Kantar Gallup stillet
flere end 4.0002 danske lsnmodtagere en reekke spargs-
mal om medbestemmelse, arbejdslyst og hjemmearbejde.

Vivil her give et kort blik p&, hvad danskerne taenker i relati-
on til medbestemmelse. Oplever de en vis grad af medbe-
stemmelse i deres arbejdsliv? Har de indflydelse pa vigtige
beslutninger? Kan de selv planlaegge deres tid, og faler de
en passende balance mellem frihed og kontrol i arbejdet?
Helt overordnet kan vi se, at danskerne generelt oplever
medbestemmelse i deres arbejdsliv. 2.546 repraesenta-
tivt udvalgte danskere har modtaget et spgrgeskema fra
Kantar Gallup og os i september 2020. Pa baggrund af
denne undersggelse kan vi se, at danskerne oplever en
gennemsnitstemperatur pa 72 ud af 100 for hele faktoren
medbestemmelse.

18% AF DANSKERNE OPLEVER SLET IKKE /
ELLER KUN | MINDRE GRAD AT HAVE lr
MEDBESTEMMELSE !I

—— ;

Vihar siden 2015 forsket i, hvilke faktorer der har den
starste effekt pa arbejdslysten. Her kan vi se, at faktoren
medbestemmelse har den femtestarste effekt pa arbejds-
lysten. Bagerst i denne rapport udfolder vi alle faktorer, sa
du kan se, hvad der ogsa har betydning for din arbejdslyst3.

VI MANGLER REEL INDFLYDELSE PA OPGAVER

Men nar vi bryder faktoren medbestemmelse ned i
underspgrgsmadl, sé@ kan vi se, at temperaturen daler,

nar vi spagrger ind til, om Ilznmodtagerne oplever at have
passende indflydelse pa vigtige beslutninger. Samtidig kan
vise, at 18 procent af dem slet ikke eller kun i mindre grad
oplever at have indflydelse, og 40 procent oplever det kun
inogen grad.

7

"Den gennemsnitlige
temperatur for danskernes
medbestemmelse pd
jobbet"

DE HELT UNGE ER UDFORDRET PA MEDBESTEMMELSE
De unge mellem 18 og 34 ar er mere udfordrede pa
oplevelsen af medbestemmelse end andre aldersgrupper.
Deres temperatur er kun pé@ 67 ud af 100 point til sammen-
ligning med danskernes gennemsnit pa 73. Det er maske
ikke s@ unaturligt, at unge i hgjere grad savner medbe-
stemmelse. De er stadig i starten af deres karriere og ikke
s@ etablerede p@ jobmarkedet, at de sidder i stillinger, hvor
de har en hgj grad af indflydelse.

DE UNGE MANGLER MEDBESTEMMELSE

18 - 34 drige

%

Unges oplevelse af medbesternmelse sammenlignet
med temperaturen for 35+ drige

35+ drige

Temperaturer angives i point pd en skala fra 0-100

2 Se henvisning til alle undersggelser i bilag

3 Laes mere om temperatur og effekt i afsnittet om de syv faktorer i denne rapport pa side 104

TEMPERATUREN POA MEDBESTEMMELSE | STORE
OG SMA ORGANISATIONER

Faerre end
10 ansatte

Flere end 500 ansatte

Temperaturer angives i point pd en skala fra 0-100

MEDBESTEMMELSEN ER UDFORDRET | STORE
ORGANISATIONER

Ligeledes ser vi ogs@ af vores undersggelse at medar-
bejdere i virksomheder med faerre ansatte (<10) oplever
en hgjere grad af medbestemmelse end i virksomheder
med +500 ansatte. Jo starre virksomheden er, jo mere
bureaukrati og laengere beslutningsgange. | starre
virksomheder er der ofte ogs@ mange, der skal hares,
inden en beslutning kan traeffes. Men i mindre virk-
somheder er der mdske kortere vej fra tanke til konkret
handling. | sidste ende kan det udfordre den enkeltes
oplevelse af medbestemmelse i hverdagen, nér en
konkret idé ikke kan udfgres med det samme, men skal
forelaegges direktioner, styregrupper og forskellige
teams i en organisation.

VI BESTEMMER OVER OPGAVERNE

Temperaturerne er til gengeeld generelt hgjere, nar vi
spgrger respondenterne, om de har en passende ind-
flydelse p@, hvordan de lgser deres arbejdsopgaver, og
om de oplever en passende balance mellem frihed og
kontrol. 65 procent af danskerne har saledes svaret, at
de i hgj grad eller meget hgj grad har passende indfly-
delse p@, hvordan de lgser deres opgaver.

Dette kunne indikere, at det mdske er lettere for med-
arbejderne at disponere over tid og konkret planlaeg-
ning af opgaver. Men det er straks svaerere at opna ind-
flydelse og reel medbestemmelse pa de beslutninger,
der pavirker ens arbejdsopgaver og har en betydning
for dagligdagen.

Danskerne oplever altsé@ at have indflydelse pa den
praktiske lgsning af opgaverne men maske ikke altid pa
indholdet og selve beslutningen.

NASTEN HVER FEMTE HAR IKKE INDFLYDELSE PA
VIGTIGE BESLUTNINGER

Vi kan i undersggelsen konstatere, at 15 procent af dan-
skerne slet ikke eller kun i mindre grad oplever at have en
passende medbestemmelse pa arbejdet. Og 18 procent
oplever slet ikke eller kun i mindre grad at have passende
indflydelse p@ vigtige beslutninger, der har betydning for
arbejdet. Det har betydning for vores arbejdslyst, nar vi
oplever manglende indflydelse. Og vi kan ogsa pavise,

at arbejdslysten daler, nér medbestemmelsen svig-

ter. Oplever vi slet ikke eller kun i mindre grad at have
medbestemmelse p@ arbejdet, s& er temperaturen for
arbejdslysten helt nede pd 47, hvor den er 83, hvis vi i hgj
grad eller meget hgj grad oplever medbestemmelse. S@
her kan vi maske lidt provokerende stille spgrgsmadlet:

‘Er det okay, at hver femte eller sjette i en afdeling ikke
oplever en grad af medbestermmelse i forhold til beslut-
ninger, som har betydning for deres arbejde?’

Vived, at lige praecis faktoren medbestemmelse har en
vigtig positiv indvirkning pé arbejdslysten.

65% AF DANSKERNE OPLEVER, AT DE
HAR PASSENDE INDFLYDELSE PA
DERES OPGAVER.

Blik p& resultater
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‘ Arbejdslyst

HG) medbestemme\se

Temperaturer angives i point pa

DANSKERNE FOLER SIG IKKE
KONTROLLERET. 92% OPLEVER GOD
BALANCE MELLEM FRIHED OG KONTROL

DANSKERNE FOLER SIG IKKE KONTROLLERET

Vikan dog ogs@ konstatere, at danskerne fortrinsvis op-
lever en passende balance mellem frihed og kontrol. Kun
8 procent har svaret, at de i mindre grad eller slet ikke
oplever denne balance. Netop balancen mellem frihed
og kontrol kigger vi naermere pé senere i rapporten. Den
er i serlig grad pavirket af COVID-19 og den ggede grad
af hjemmearbejde hos mange danskere.

VI KOMMER IKKE UDEN OM LEDELSE

N@r vi taler medbesternmelse, s& kommer vi ikke uden
om at tale ledelse. Vi kan se staerke sammenhaenge
mellem, at man som medarbejder har et godt forhold til
sin leder, og at man oplever at have medbestemmelse
og indflydelse pé vigtige beslutninger i regi af sit arbejde.
Saledes kan vi se, at de respondenter som slet ikke eller
kunilav grad har medbestemmelse, ogsa scorer meget
lavt pa@ spergsmalet om, hvorvidt de har et godt forhold
til deres leder. Disse sammenhaenge vil vi ogsa dykke
ned i, nar vi behandler de kommmende perspektiver.
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VER HOBJERE ARBEJDSLYST

LAV medbestemmelse
‘

en skala fra 0-100

GOD RELATION OG MINDRE KONTROL

Mere end 60 procent af danskerne oplever at have en
god relation til deres leder. Her ser vi ogsa staerke sam-
menhange mellem at have en god relation til lederen,
og at man som medarbejder oplever en passende balance
mellem frihed og kontrol. Vi kan ikke p@vise kausaliteten

i dette forhold - altsé om man far et godt forhold til
lederen, fordi man ikke fgler sig kontrolleret i sit arbejde,
eller det gode forhold til lederen sikrer, at man ikke faler
sig kontrolleret. Men tallene taler sit tydelige sprog.

SAMMENHANGEN MELLEM
MEDBESTEMMELSE OG TILLID
TIL NARMESTE LEDER

Temperaturtal:
Tillid til
naermeste
leder

Jeg oplever en Jeg oplever ikke
hej grad af med- medbestemmmelse i
bestemmelse i arbejdet arbejdet

Temperaturer angives i point pd en skala fra 0-100

SAMMENHZNG MELLE

M MEDBESTEMMELSE 0G

LEDERENS EVNE TjL AT SAETTE RETNING

Lederens evne tjf
at saette retning

”Jeg oplever i hgj eller meget
hej grad medbestermnmelse”

Lederens evne tjf
at seette retning

Jeg oplever ikke
medbestemmelse"

Temperaturer angives i point pé en skala fra 0-100

Nar medarbejderen i hgj eller meget hgj grad oplever
balance mellem frihed og kontrol, s@ giver 74 procent sam-
tidig udtryk for, at de i hgj grad eller meget hgj grad har
tillid til deres leder. Helt anderledes ser det ud, ndr medar-
bejderen ikke oplever denne balance, sé har kun 13 procent
tillid til lederen. Derfor ma vi formode, at den gode relation
maske er med til at skabe et tillidsfuldt rum mellem medar-
bejder og leder, hvor frined i arbejdet bliver tilgodeset.

INGEN MEDBESTEMMELSE UDEN RETNING

Som vi ogsé@ behandlede i den seneste rapport "Mening
- fryns eller ngdvendighed”, hvor vi gik i dybden med
faktoren mening#, sé er danskerne udfordrede pé ret-
ningen. 21 procent af danskerne i naervaerende analyse
oplever ikke eller kun i mindre grad, at deres leder for-
mar at saette en klar retning for deres arbejde. Vi kan
se en taet sammenhang mellem at have retning i sit
arbejde og opleve medbestemmelse. Skal medbestem-
melsen have en positiv indvirkning pa arbejdslysten, sa
betyder det alts@ noget, at du som medarbejder ikke
bare ukritisk far uddelegeret en masse opgaver, men
at du kender virksomhedens overordnede vision og
kan arbejde ind i de strategiske indsatsomréder. Dette
ngdvendigger god ledelse.

Medbestemmelse kan ogsa vaere en forbandelse, hvis
der er frit slag i bolledejen og masser af indflydelse,
men du bare ikke ved, om du er pa vej i den rigtige ret-
ning. Det kommer viind pa senere i rapporten.

Dette bliver ogsé@ underbygget i vores analyse, som
viser, at nar lederen ikke formdr at seette en klar ret-
ning, s@ daler medbestemmelsen. Vi ser derfor to sider
af medbestemmelsen. Ukritisk frihed er ikke altid at
foretraekke, hvis vi som medarbejdere mangler en klar
rammesatning og en staerk vision for vores arbejde.

“Videncenter for god arbejdslyst 2020b
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Medbestemmelse |

arbejdslivet

Medbestemmelse har stor betydning for, hvor mativeret vi fgler os i vores arbejde.
Men det er ikke ligegyldigt, hvilken form for medbestemmelse og autonomi, der

réder pa arbejdspladsen.

En raekke amerikanske professorer inden for psykologi
har i et ni mé@neder langt forskningsforsag, at de per-
soner, som havde indflydelse i deres arbejdsliv, udviste

en langt starre grad af motivation p@ jobbet og falte sig
langt mindre draenet pd energikontoen, end de medarbej-
dere, som havde oplevet det modsatte.®

MEDBESTEMMELSE HAR BETYDNING FOR
MOTIVATIONEN

Samtidig viser 40 ars international motivationsforsk-
ning, at jo mere vi far deekket vores behov for aktivt at
kunne traeffe beslutninger og have medbestemmelse

i vores liv, jo starre grad af trivsel vil vi opnéé. Dette
bliver ogs@ understgttet af vores analyse, hvor vi netop
ser en klar sammenhang mellem arbejdslyst og ople-
velsen af medbestemmelse. De personer, der slet ikke
oplevede medbestemmelse i deres arbejde, havde en
arbejdslysttemperatur pa 47. Derimod havde personer
med en hgj grad af medbestemmelse en arbejdslyst-
temperatur pa 83 - altsd@ en markant forskel.

TEMPERATUR PA ARBEJDSLYST VED
H@AJ VS. LAV MEDBSTEMMELSE

Arbejdslyst Arbejdslyst

HOQJ
medbestemmelse

LAV
medbestemmelse

Temperaturer angives i point pa en skala fra 0-100

TRE PSYKOLOGISKE BEHOV @GER MOTIVATIONEN
Ifglge to amerikanske motivationsforskere Deci & Ryan,
sa vil opfyldelsen af tre basale psykologiske behov, hhv.
autonomi, kompetence og tilhgrsforhold” understatte
den enkelte medarbejder i at sege udfordringer og bruge
sine kapaciteter og sine styrker til at vaere undersggen-
deiforhold til sin egen lzering. Medarbejderen vil veere
oprigtigt motiveret for at skabe en forandring. Det vil
alts@ veere en motivation, som kommer indefra og ikke
en motivation, der bliver paduttet udefra - enten ved at
man bliver tilbudt noget mere i Ign eller ved, at man bare
far at vide, at s@dan skal opgaven lgsess.

DU VIL ANERKENDES FOR DIT PERSPEKTIV

Reel medbestemmelse handler ifglge forskningen om,
atindividet fgler, at hans eller hendes perspektiv bliver
taget i betragtning. Individet skal opleve, at der lyttes til
de idéer, som vedkommende kommer med, at der bliver
spurgtind til, hvordan vedkommende evt. ville gribe en
problemstilling an, og at man far mulighed for at give
udtryk for folelser og bekymringer i svaere situationer.
Det vil i sidste ende medfare et storre engagement og
et hgjere praestationsniveau blandt medarbejderne®.

GA EFTER OASEN

Der er dog meget stor forskel pd, hvordan man effektivt
kan udnytte medarbejderens autonomi, sé@ det bliver
fremmende for medarbejderengagementet og kom-
mer virksomheden til gode.

Assisterende professor ved CBS, Carsten Lund Pedersen
har udviklet en model'®, som viser, hvordan autonomi
enten gives (lederen) eller tages (medarbejderen) i en
virksomhed. Den optimale position er ‘Oasen’, hvor
medarbejderne sprudler med nye idéer og engagement,
fordi ledelsen har stillet ressourcer og rammer til radig-
hed, s@ det rent faktisk kan ske.

s Fernet, etal. 2012, s. 213 ff
¢ Deci & Ryan 2000 og 2017
7 Deci & Ryan 2000 og 2017

8 Denne forskning uddybes i afsnittet "Vaelg din egen leder” (side 50)
° Deci & Ryan 2000 og 2017
19 Pedersen 2018
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“ Anerkendelse fra lederen haenger taet sammen med at have indflydelse

i arbejdslivet

DET MA IKKE VARE D@DT SOM | EN BRKEN

Men i nogle virksomheder ser det lidt anderledes ud.
Enten er der dedt som en “grken”, fordi organisationen
er meget topstyret med fremtraedende hierarkier, hvor
der er rum til meget lidt spillerum. Eller ogs@ er det som
“grundvand’, hvor medarbejderne selv tager autonomien
og tilkaeemper sig den under overfladen. Medarbejderne
er maske fagligt rigtig dygtige, og bryder reglerne,
fordi de mener, det er til organisationens bedste. Og

s@ er der "fatamorgana”, hvor ledelsen bilder sig ind,

at de giver medarbejderne autonomi - men hvor det i
virkeligheden er pseudoinddragelse, og beslutningerne
er truffet pa forhadnd. Men det kan ogsa@ skyldes, at
man i kulturen ikke har vaeret vant til autonomi, og at
medarbejderne derfor skal vaenne sig til det.

| hver af de tre scenarier fgrer autonomien ikke noget
sundt med sig. Derfor skal virksomhederne, ifglge Car-
sten Lund Pedersen, stile efter at ramme “oasen”, hvor
der ligeligt bliver givet og taget autonomi af hhv. ledere
og medarbejdere. Den rigtige understgttelse af med-
arbejderautonomi kan vaere en medvirkende faktor til
udvikling og engagement i virksomheden.

FRIHED OG FEEDBACK HANGER SAMMEN

Dette bliver underbygget af professorerne Richard
Hackmans og Greg Oldhams mangedrige forskning

i, hvordan man skaber organisationsmiljger, hvor
medarbejderne oplever indre motivation og perfor-
mer bedre™. Deres forskning viser bl.a., at det har stor
betydning, at den enkelte medarbejder har en vaesent-
lig frihed og indflydelse i at planlaegge og gennemfare
arbejdsopgaver og processer. Dette omfatter ogsa
feedback pé det arbejde, man udfarer, sé man far ople-
velsen af at vaere pé vej i den rigtige retning.

ANERKENDELSE OG INDFLYDELSE HANGER SAMMEN
| vores analyse kan vi se, at 17 procent slet ikke eller i
mindre grad oplever at f& anerkendelse fra deres leder.
Ifglge ovenstédende forskning har det en betydning for
den reelle oplevelse af motivation i arbejdet, at man
ikke kun har en vis grad af medbestemmelse, men at
man ogsa far anerkendelse og feedback fra det arbej-
de, man udferer. Dette haenger godt sammen med,

at viianalysen ogsé kan se en staerk sammenhang
mellem at have indflydelse pé vigtige beslutninger og
fa anerkendelse fra lederen.

GRUNDVAND

+ Her sker det hele under overfladen

OASE

Her er der liv

AUTONOMI TAGES
Medarbejdernes villighed til at tage autonomi

ORKEN
Her er der ikke noget liv

FATAMOGANA
Her ser det bare ud som om,
der sker noget

-+

AUTONOMI GIVES
Lederens villighed til at give autonomi

Autonomi-typer (fra Ritter, Pedersen og Serensen 2017)

""Hackmann & Oldham 1976, s. 250 ff

De personer som ikke oplever at have indflydelse pé vigtige
beslutninger i deres arbejde, har en temperatur pa 44 ud af
100 point, nér man spgrger dem, om de far anerkendelse
fra deres leder. Omvendt kan vi se, at temperaturen er helt
oppe pa 82 i forhold til anerkendelsen fra lederen, nér de

i hgj grad har indflydelse i arbejdet. Fordelingsmaessigt

kan vi se, at kun 18 procent oplever at fa anerkendelse fra
lederen, nér de samtidig mangler indflydelse pé vigtige
beslutninger. Omvendt er det 75 procent, der giver udtryk
for at fa anerkendelse fra lederen, nar de i hgj eller meget
hgj grad har indflydelse i deres arbejdsliv.

SAMMENHAENGEN MELLEM
INDFLYDELSE OG
ANERKENDELSE FRA LEDEREN

Anerkendelse Anerkendelse
fra lederen fra lederen

LAV HBJ
grad af indflydelse grad af indflydelse

Temperaturer angives i point pd en skala fra 0-100

DET HALTER MED FEEDBACKEN

Men vi ser desvaerre gentagne gange i vores analyser,
at det netop halter med at se og anerkende medarbej-
derens faglige indsats og give passende feedback pé de
opgaver, de udferer. Saledes kunne vi ogsé i vores le-
delsesrapport fra 20182 konstatere, at 28 procent kun i
mindre grad eller slet ikke oplevede at f& feedback. Det
er mere end hver fjerde af alle danskere.

VI BLIVER IKKE INSPIRERET AF LEDEREN

| selv samme analyse svarede 30 procent af danskerne,
at de kun i mindre grad eller slet ikke oplevede at blive
inspireret af deres leder.

Vived fra nyere motivationsforskning, at medarbejde-
rens motivation, engagement og praestationsevne stiger
og falder i takt med, at lederen evner at anerkende med-
arbejdernes perspektiver, give meningsfuld feedback og
opmuntre til medbestemmelse i opgavelgsningen.’

Forskningen viser ogsa, at nar du har medbestemmelse
i dine opgaver, s@ vil du ogs@ i hgjere grad sgge at viden-
dele med dine kolleger, end hvis du oplever at fgle dig
kontrolleret i forhold til dine opgaver og mdaden, du skal
lzse dem pa™. Denne viden er vigtig, da medbestem-

melse og selvledelse ofte fordrer, at du ogsé kan arbejde
teambaseret og indgd i et dynamisk faellesskab.

DINE KOMPETENCER OG DET PERSONLIGE ANSVAR

| feromtalte motivationsforskning' kan vi ogsa se,

at den enkeltes motivation og oplevelse af menings-
fuldhed er pavirket af, at man kan bringe en raekke af
sine kompetencer i spil i arbejdet, og at man foler et
personligt ansvar for resultaterne i opgaverne. Her
skal man have mulighed for at bringe sine egne evner,
initiativer og beslutninger i spil fremfor udelukkende at
f@ anvisninger fra en leder p@, hvordan opgaven skal
designes eller udfares.

VIDENMEDARBEJDEREN VIL HANDTERE
STRATEGISKE BESLUTNINGER

Journalisten Hakon Mosbech giver, i en artikel pub-
licereti 2020 af mediet Zetland's, et perspektiv pé
videnmedarbejderen som en profil, der gerne vil have
gget medbestemmelse i jobbet og aktivt bidrage til at
handtere strategiske beslutninger inde i ledelsesrum-
met. | artiklen giver Marianne Kjzer, chefforhandler
hos Finansforbundet ligeledes udtryk for, at de ser en
stigning i ansket om mere medbestemmelse. Sammen
med virksomhederne har de derfor lavet et program,
der skal sikre, at medlemmerne oplever mere medbe-
stemmelse og indflydelse i deres job. Artiklen konklu-
derer bl.a., at det ser ud til, at medbestemmelse og
trivsel generelt har mgvet sig ind foran i den faglige
kamp hos videnmedarbejderen og erstattet det klassi-
ske fokus pé lgn og arbejdstid.

FRIHED KAN GIVE STRESS

Du kan godt have et arbejde, hvor du har frie rammer
til at lgse opgaven, men hvis du ikke har de rette kom-
petencer eller ressourcer, vil du, ifglge tidligere omtalte
forskere, Deci & Ryan, ikke opné maksimal trivsel. Og
hvis du mangler trygge relationer og et sundt arbejds-
klima, vil du heller ikke opn@ den maksimale trivsel i
arbejdslivet. Derfor peger forskerne pé@ vigtigheden i, at
de basale psykologiske behov, autonomi, kompetence og
samhgrighed bliver tilgodeset ligeligt, for at trivslen sker™.

Det kender du méske fra dit eget arbejdsliv. Du far
stillet en opgave og har frit spillerum til at lzse den pa
din mdde, men du fgler dig ikke kompetent i feltet. Det
kan give usikkerhed og en form for indre stress. Her

er der brug for at arbejde mere med kompetencen, at
ruste dig til at lase opgaven og give dig de ngdvendige
feerdigheder frem for at give endnu mere albuerum’s.

Vi skal dog veere bevidste om, at det ekstra albuerum
ogs@ kan veere et udtryk for dérlig ledelse, hvor ukritisk
uddelegering bliver ligestillet med medbestemmelse.
Dette vil vi kigge naermere pé i det kommende afsnit.

2 Videncenter for god arbejdslyst 2018b
3 Deci et al. 2017

4 Fossetal. 2009

5 Deci & Ryan 2000 og 2017

8 Mosbech 2020
7 Deci & Ryan 2000 og 2017 27
8 Dette kan du laese mere om i vores rapport "Mestring og livslang leering

- en undersggelse blandt ledere om kompetenceudvikling” fra 2018
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Nar medbestemmelse bliver
en forbandelse

Har du masser af medbestemmelse, men ingen retning? Faler du, at du skal
levere en opgave inden for nogle rammer, du ikke har indflydelse p&? Sa er med-
besternmelsen maske ikke leengere synonym med frined men i stedet forbandelse.

FORSKELLEN MELLEM AT HAVE INDFLYDELSE PA OPGAVER
0G PA VIGTIGE BESLUTNINGER

Jeg har indflydelse pé
at lese opgaver

Jeg har indflydelse pa
vigtige beslutninger

Temperaturer angives i point pd en skala fra 0-100

M@éske har vi alle sammen pd et eller andet tidspunkt i
vores arbejdsliv oplevet, at medbestemmelse er blevet
et udtryk for darlig ledelse. Hvordan det?

Det kan veere, at lederen er konfliktsky og ikke bryder
sig om at traeffe nedvendige, men maske upopulzere
beslutninger. Det kan ogsé veere, at lederen ikke har
sat en overordnet ramme og retning for arbejdet, men
giver medarbejderen masser af indflydelse og medbe-
stemmelse i arbejdet.

Her kan medbestemmelse stresse mere, end det

kan gavne. | vores undersggelse svarer hver femte
medarbejder, at deres leder ikke forma@r at seette en
klar retning for deres arbejde. Vi ved, at der er en taet
sammenhang mellem manglende retning i arbejdet
og vores oplevelse af medbestemmelse. Vores under-
sggelse dokumenterer saledes, at kun 11 procent af
danskerne oplever en klar retning fra lederen, nar de
samtidig er lav p&@ medbestemmelse. Omvendt oplever
61 procent af danskerne en klar retning, nér de er hgj
p& medbestemmelse. Det er sveert at forestille sig reel
medbestemmelse, hvis du som medarbejder, ikke ved,
hvilken retning lederen gerne vil have afdelingen i.

peeny

Hver 5. medarbejder oplever ikke, at lederen
formdr at saette en klar retning

MEDBESTEMMELSE KRAVER TYDELIG LEDELSE
Ifzlge Ph.d. Anders Raastrup Kristensen, sé@ har medar-
bejdere med meget medbestemmelse brug for tydelig
ledelse. Her benytter han benaevnelsen ‘selvledende
medarbejdere’. Ifglge ham har medarbejdere i selvle-
dende teams brug for ledere, der definerer afdelingens
strategi og retning, og s@ har de brug for ledere, der
rent faktisk tar at lede - dvs. ingen konfliktsky ledere™.

Her skal lederen kunne fokusere pa virksomhedens
kerneopgave og guide medarbejderne, sa@ de kan se,
hvordan de hver isar kan bidrage ind i den.2

Det er essentielt, at medarbejderne fé@r nogle fleksible
rammer, de har indflydelse p@, hvis temperaturen pa
medbestemmelse skal vaere hgj. Men maske er det

ikke l2ngere udelukkende fleksible rammer i forhold til
arbejdstid og arbejdssted, der har den hgjeste prioritet i
forhold til de selvledende teams. Rigtig mange med-
arbejdere har nemlig allerede fleksible rammer i kraft
af den ggede brug af hjemmearbejde. Dette forhold er
kun blevet styrket i takt med COVID-19-restriktionerne.’

MEDARBEJDEREN SKAL TRAFFE FLERE BESLUTNINGER
Vi kan ligeledes se, at temperaturen pa spgrgsmalet
om, hvorvidt man har indflydelse p@, hvordan man
lgser sine opgaver, er forholdsvis hgj. Den ligger pa 78
ud af 100. Sa det er maske heller ikke her, at den store
indsats skal vaere. Men vi kan se, at temperaturen er
noget lavere, nér vi spgrger danskerne, om de oplever at
have indflydelse pa vigtige beslutninger. Her er den nede
p@ 66 ud af 100 point. Dette kan skyldes, at man som
medarbejder ikke altid har indflydelse pa de rammer, som
beslutningerne skal treeffes indenfor.

19 Kristensen 2011

20 Lees mere om veerdien af et fokus p@ kerneopgaven i God Arbejdslyst Indeks 8,

Mening - fryns eller ngdvendighed p@ side 36 og i God Arbejdslyst Indeks 7,
Kolleger - en vigtig brik i din arbejdslyst pa side 26.

21 Lees mere i afsnittet "Medbestemmelse - hjemmefra” (side 37)

NAR SELVLEDELSE BLIVER TIL SELVDISCIPLINERING
Det kan veere centralt at adressere nogle af de barrierer,
der kan veere ved en stor grad af selvledelse. Nér du som
medarbejder far et starre raderum, flere frihedsgrader

og gget autonomi, sé kan du ogsé have en oplevelse af, at
du er forpligtet til at né mélene. Du har sagt ja, og derfor
har du ansvaret for at drible med opgaven inden for givne
rammer, du maske ikke har indflydelse pa 22 Hvis du er en
succes, er det fint. Men lykkes det ikke, s@ er det dit ansvar
- og det kan opleves som en fiasko. Dette kan ogsé udfor-
dre din oplevelse af at have en passende balance i jobbet.

Nar vi sperger, om danskerne oplever, at de har tid til
at levere den ngdvendige kvalitet pé arbejdet, svarer
16 procent, at de slet ikke eller kun i mindre grad kan
levere den ngdvendige kvalitet. Nar vi sparger ind til,
om de oplever at have overensstemmelse mellem tid
og opgaver, s@ svarer 17 procent, at der ikke er den
ngdvendige tid til at lgse opgaverne. Vi kan dermed
konstatere, at naesten hver femte dansker er udfordret
pa deres balance i forhold til prioritering af opgaver og
kvaliteten i opgaverne. Dette er en udfordring i en tid
med mange selvledende teams.
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MEDBESTEMMELSE GIVER IKKE MINDRE BALANCE
Men vi kan ikke konstatere, at hvis du har meget med-
bestemmelse i dit arbejdsliv, s@ er du ogsa mere udsat
i forhold til din balance. Faktisk ser det ud til, at der

er overensstemmelse mellem at vaere hgj pd medbe-
stemmelse og at opleve, at man har tid til at levere den
gnskede kvalitet pa arbejdet, og at der er overensstem-
melse mellem ens opgaver, og den tid der er til at Igse
dem. Det kunne derfor tyde p@, at medbestemmelse
her har en positiv sammenhaeng til balancen. Det er
dig, der er i forersaedet og disponerer og prioriterer.
Men der er et men. Selvledelse kan gd fra at veere
friseettende til at blive en “... raffineret form for selv-
disciplinering” siger forfatterne til bogen “Frisaettende
ledelse”?3. De anbefaler derfor, at selvledelse, hvad en-
ten den er pd individ- eller teamniveau, foregar i et taet
samspil med resten af organisationen - via ledelsen.

NAR VZARDIER BLIVER PEJLEM/ZRKER

Der er ikke mange, der er uenige i, at verden bliver
mere og mere kompleks og dynamisk. Det kan udfor-
dre ledernes overblik og evne til at traeffe de rigtige
beslutninger. Det kalder pa& uddelegering af ansvar

Hver 5. dansker er udfordret
pd deres balance i forhold til
prioritering af opgaver
og kvalitet i opgaverne.

22 Dallet al. 2014
23 Dalletal. 2014, 5. 125
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og beslutningskraft til medarbejderne. Ifglge senior
partner Tomas Lykke og senior management consultant
Annika Kvist i Hildebrandt og Brandi, sa er de dage forbi,
hvor virksomhederne kan styre organisationen med man-
ge stramme regler. Det haammer nemlig medarbejdernes
kreativitet og umuligger, at virksomheden udnytter det
fulde potentiale i medarbejderne?.

Men hvis medbestemmelse virkelig skal gare en forskel,
sa skal det ifolge de to konsulenter ske inden for klart
definerede pejlemaerker eller vaerdier. Og det er netop
essensen i den veerdibaserede ledelse?s. Her er grund-
laget, at der er tillid mellem leder og medarbejder,

og at lederen tror p@, at virksomheden kan na langt
lengere ved at give medarbejderne mere ansvar, at
man udnytter deres kompetencer, og at man inddra-
ger dem i vigtige beslutninger.

TAT SAMMENH/ZANG MELLEM MEDARBEJDERENS
BALANCE OGTILLID

Vores undersggelse viser, at der er en taet sammen-
haeng mellem at have hg;j tillid til sin leder og opleve at
have en passende balance mellem frihed og kontrol i
sit arbejde. Temperaturen er saledes helt nede pa 37 i
forhold til tillid til naermeste leder, na@r respondenterne
ogsa er udfordret pé@ balancen. Omvendt er den oppe
pa 81, nar der er balance mellem frihed og kontrol. Vi
ma derfor formode, at den gode relation til lederen
og en hgj grad af tillid giver et bedre grundlag for reel
medbestemmelse i arbejdet.

MEDBESTEMMELSE KRAEVER NARVAR

| for@ret gennemfarte vii samarbejde med analyse-
instituttet YouGov?® en analyse blandt godt 1.000
repraesentativt udvalgte danskere om deres syn pa
hjemmearbejde. Her svarede 21 procent, at de slet ikke
eller i mindre grad oplevede naerveer fra deres leder,
og 15 procent havde slet ikke eller i mindre grad en
klar forventningsafstemning med deres leder. Er man
selv en af de medarbejdere, sa kan det vaere svaert at
opleve en hgj grad af medbestemmelse, fordi man som
medarbejder har brug for at fele, at man er pé sporet
af den kerneopgave, virksomheden skal Igse. Dette
bliver en udfordrende opgave, hvis ledelsen er fravae-
rende og ikke giver den ngdvendige feedback.

PSEUDOINDDRAGELSE ER EN FORBANDELSE

Ligeledes svarede 15 procent, at de oplevede, at
ledelsen ikke lyttede til medarbejdernes erfaringer.
Hvis man giver medbestemmelse, men ikke lytter til de
erfaringer som medarbejderne bringer med sig, s@ kan
det tangere pseudoinddragelse, og sa kan medbestem-
melse i seerdeleshed opleves som en forbandelse.
Derfor opfordrer de feromtalte ledelseskonsulenter til,
at ledere skal optraede dialogs@gende og vaere nysger-
rige pa medarbejdernes synspunkter, ikke for at udave
mikromanagement eller kontrollere, men for at blive
klogere?”. Ellers kan medbestemmelse og selvledelse
blive en for svaer opgave for medarbejderne.

PSEUDOINDDRAGELSE ER EN FORBANDELSE

~
15%

Savner
forventningsafstemning

15%

Oplever ikke,
at lederen lytter

~
21%

Mangler
naerveer fra lederen

2 Lykke & Kvist 2020

25| veerdibaseret ledelse bruger man virksomhedens veerdier som styrings-
redskab. Det giver medarbejdere og ledere en feelles ramme at agere ud fra.

26 \Videncenter for God Arbejdslyst & Yougov 2020
27 Lykke & Kvist 2020

SAMMENHZNG MELLEM MEDARBEJDERENS OPLEVEDE
BALANCE OG TILLID TIL LEDER

Tillid til Tillid til
leder

leder

Jeg oplever lav balance mellem

: Jeg oplever haj
frihed og kontrol" gop j balance mellem

frihed og kontrol"

Temperaturer angives i point pé en skala fra 0-100



Selvledelse kan frustrere

Selvledelse kan veere sveert at navigere i, nar opgaven er kompleks, nar man
oplever stress eller har svaert ved at strukturere sit arbejde. Derfor er steerke
dialoger mellem leder og medarbejdere ngdvendige — 0og det kraever nysgerrighed.

Medbestemmelse er dybt forankret i den danske
selvforstéelse. Vi gnsker indflydelse bdde i vores

privatliv og i vores arbejdsliv. Neervaerende un-

dersggelse fra Videncenter for God Arbejdslyst
understreger, hvor stor betydning medbestem-
melse har for medarbejdernes arbejdslyst. Men
i mange virksomheder bliver selvledelse svaret

pa medbestemmelse. Og det er maske ikke altid

hensigtsmaessigt.

Af

Nanna Gry Mahler
Tolborg

Senior Consultant,
Mannaz

OM NANNA GRY MAHLER

Nanna er erfaren konsulent inden for ledelse og
organisationsudvikling. Hun har en baggrundi
skoleverdenen, som henholdsyis lzerer, leder,

forvoltningskonsulent samt leeringskonsulent
i Undervisningsministeriet.

SELVLEDELSE

- EN KAMP FOR MEDARBEJDERDEMOKRATI

Fra et arbejdstagerperspektiv kan selvledelse ses som
et resultat af blandt andet fagforeningernes kamp
for medbestemmelse og medarbejderdemokrati. Det
kan vaere en made at fé@ indflydelse pa@ blandt andet
kerneopgaven og p& arbejdsprocesserne, sa det at gé
pa arbejde opleves meningsfyldt.

Forst@r man selvledelse fra dette perspektiv, s@ har
medarbejderne stor indflydelse pad opgaven, og de
leder arbejdsindsatsen inden for accepterede rammer.
Dette kraever, ifglge Det Nationale Kompetenceregn-
skab,?® at medarbejderen har evne og vilje til at traeffe
beslutninger om eget arbejde, hvad ang@r metode,
planlaegning og gennemfarelse med henblik pa at
bidrage til realisering af virksomhedens mal og veer-
dier. Man kan fristes til at taenke, at selvledelse som
ledelsesmetode derfor ma give ultimative betingelser
for medbestemmelse.

| samme éndedrag felger dog ogsa@ ansvaret for den
gode opgavelgsning, ogsa ndr det fordrer gget fleksi-
bilitet, lzering og udvikling m.m. Det stiller krav til den
enkelte medarbejder.

DET BLIVER SVART AT SKELNE MAL OG BEHOV
Selvledelse blev lanceret som en ledelsesfilosofi, der
kunne overskride modseatningsforholdet mellem med-
arbejderens og organisationens malsatninger?®.

Et godt eksempel er medarbejderens MUS eller perfor-
mancesamtale, som er halv- eller helé@rlig. Her bliver

28 Undervisningsministeriet 2005
32 2% Bramming & Andersen 2019

SELVLEDELSE

Ansvar og kompetence delegeres til yderste
led, og de ansatte er ledere for sig selv

- dvs. selvstaendige, selvansvarlige og
selvigangsaettende. Initiativer frg medarbejdere
0g ledere tager udgangspunkt i den over-
ordnede strategi og det fzlles veerdigrundlag.

B. Bertelsen et al, 2004, 25-26
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medarbejderens opgavelgsning og kompetenceudvikling
forhandlet pa plads med en ambition om, at der skal vaere
synergi mellem den enkelte medarbejders drgmme og
organisationens malsaetninger og behov. Men i den mellem-
liggende periode er det den enkelte medarbejders opgave at
lede sig selv i overenssternmelse med det, leder og medar-
bejder har besluttet. Nar man som medarbejder pa denne
made har vaeret medbestermende pa egne mal i relation til
organisationens mal, kan det vaere svaert at skelne mellem
organisationens og egne behov. Bade for arbejdstager og
arbejdsgiver. Og det kan gé ud over arbejdslysten.

MASSER AF FRIHED?

Med selvledelse fglger blandt andet ogsa indflydelse
pa planlaegningen af arbejdstid, s@ arbejdsliv, fritid og
familie gar op i en hgjere enhed. Man kan sidde et par
timer ved computeren om aftenen, nar bgrnene er
puttet, hvis det passer bedst, eller man kan Igbe en tur
midt pa dagen, nar vejret er til det.

Covid-19 har lzert os, at der er potentiale i at arbejde
hjemmefra, men modsat en arbejdsdag pa kontoret
fra kl. 8-16, smelter fritid og arbejdstid i hajere grad
sammen. Det kan ggre det sveert at navigere efter
en 37 timers arbejdsuge, og det kan i sidste ende give
udfordringer i trivslen3©,

ANSVAR FOR EGEN (MIS)TRIVSEL?
Nar vi oplever en gget grad af selvledelse, kan man
stille sig selv spgrgsmalet: Hvem har ansvaret, hvis op-

Lederen har ansvaret fé_r at <
skabe rammerne foergod =~ —
selvledelse"

gaven viser sig at vaere mere kompliceret end antaget,
eller hvis medarbejderen ikke kan fglge med? Og hvem
har ansvaret, nGr medarbejderen oplever stress og
manglende produktivitet pa grund af, at vedkommen-
de har mistet overblikket og ikke evner at strukturere
sit arbejde?

Oplever medarbejderen, at svaret pa spgrgsmalene er
“mit eget ansvar”, s@ kan lederen uforsaetligt komme
til at delegere usikkerhed til medarbejderen. Dette kan
opleves som uhensigtsmaessigt pres og ansvarsfor-
flygtigelse. Derfor er det vigtigt at f& afklaret rammer-
ne for god selvledelse, og hvem der har ledelsesansvar
for hvad.

LEDEREN HAR ANSVAR FOR RAMMES ATNING
Ansvaret for den gode rammesaetning er i sidste ende
lederens. Men hvordan kan organisationen vaere med
til at understgtte, at medbestemmelsen er et funda-
ment for medarbejderens arbejdslyst, sé vedkommen-
de kan Igse sine opgaver og n@ organisationens mal?

Selvledelse kraever en god rammesaetning og et
afstemt r@derum. Det betyder, at medarbejderens
retning i forhold til ambition og faglighed skal stemme
overens med organisationens retning og den kerne-
opgave, som organisationen skal Igse. Vigtigst er dog,
at relationen mellem leder og medarbejder er baret af
anerkendende dialoger.

30 Laes mere om dette perspektiv i afsnittet "Medbestemmelse — hjemmefra” (side 37)

7' Veer nysgerrig

Hvilken intent;,

ﬂ09/e gaﬂge: at

DIALOG ER FUNDAMENT FOR MEDBESTEMMELSE
Fra et systemisk perspektiv3' kan medbestemmelse
grundleggende anskues som et spgrgsmal om aner-
kendelse - at mennesket fgler sig set, hgrt og forstdet.
Medbestemmelsen er i denne forstdelse et element

i den made, vi forstar verden pé@ og skaber mening i
vores opgavelgsning pd. Dialogen bliver derfor en vigtig
forudsaetning for medbestemmelse, da det er i samta-
lerne, vi sammen skaber selve opgaven.

Hvis vi skal forst@ opgavens kompleksitet og den gode
opgavelgsning, skal vi som ledere, medarbejdere og
kolleger ggre opgaven til genstand for dialog. Her er
behov for samtalestrukturer, der understatter flere
samtaler i hverdagen, men det kraever fgrst og frem-
mest kompetencer til at indgd i professionelle samtaler.

NYSGERRIGHEDEN SKAL SEJRE

N@r viindgér i professionelle samtaler, er det afge-
rende, at vi som ledere far skabt nysgerrighed, sé@ den
enkelte medarbejder og hele teamet kan reflektere
over og leere af egne og andres erfaringer.

Formalet er at blive klogere pé de ressourcer og
handlemuligheder, der er til stede, sa vi herfra kan tage
afsaet i udviklingsgnsker og vaere medbestemmmende i
béde lgsningen af opgaven og i de dilemmaer og udfor-
dringer, som opstar undervejs.

3 gode rgd til
pProfessjone/leo samtaler

r bﬂg det, aﬂdf‘e

9 spdrg)

Det er ved hjalp af vores nysgerrighed og den aner-
kendende tilgang til medbestemmelse, at vi far skabt
sammenhangen mellem intentionen som medarbejder
og den organisatoriske opgave.

LITTERATUR
Undervisningsministeriet: Det Nationale
Kompetenceregnskab, Hovedrapport 2005.

Bramming, Pia & Andersen, Vibeke: Selvledende
organisering, Nyt fra samfundsvidenskaberne 2019.

Haslebo, Gitte: Relationer i organisationer,
Erhvervspsykologisk forlag 2019.

Lige preecis nysgerrigheden er mdske en endnu vigti-
gere lederkompetence nu end for, da mange medar-
bejdere er begyndt at arbejde mere hjemme, end de
gjorde tidligere. Her kan det vaere svaert som leder at
vaere nerverende pd den rigtige mdde, ndr vi sidder
pd distancen. Vores analyse viser i hvert fald, at 21
procent af danskerne ikke oplever det store naervaer
fra deres leder. Dette vil vi kigge naermere pé i den
kommende artikel.

31Haslebo 2019
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Zoom pa resultater

Medbestemmelse

hjemmefra

P& meget kort tid er vi géet fra at tale om storrumskontorernes forbandelse,
naerveerende ledelse og stgjdeempende hovedtelefoner til at tale om "tvunget
hjemmearbejde’, distanceledelse og starre fleksibilitet i arbejdslivet. Men hvordan
har hjemmearbejde egentlig pavirket vores arbejdslyst og medbestemmelse?

En stor del af de danske arbejdspladser har i forbindel-
se med Covid-19-pandemien i starre eller mindre grad
vaere ngdt til at bede deres medarbejdere om at arbej-
de hjemmefra i en periode. Vores undersggelse viser, at
det har vaeret en periode, som for nogle medarbejdere
har baret praeg af bade starre fleksibilitet, @get effekti-
vitet samt bedre balance mellem arbejdsliv og privatliv.
Mens det for andre har vaeret en periode, hvor ople-
velsen af ensomhed, fravaerende ledelse, gget kontrol
samt starre distance til arbejdspladsen og feellesskabet
har vaeret stigende32.

4 UD AF 10 VIL ARBEJDE HJIEMMEFRA

Nér vi sparger de danske medarbejdere om, hvor de
gnsker, at det meste af deres arbejdstid skal forega
henne, s@ svarer fire ud af ti, at de ville arbejde hjem-
mefra, hvis de selv kunne vaelge33. Hvis arbejdsugen
kunne deles op, gnsker hver fjerde medarbejder en uge,
hvor halvdelen af tiden bruges pé arbejdspladsen, og
halvdelen af tiden bruges pa hjemmekontoret. 42 pro-
cent af medarbejderne gnsker en fordeling, der hedder
75 procent af tiden p@ arbejdspladsen og 25 procent
af tiden hjemmefra, hvorimod 15 procent gnsker den
omvendte fordeling.

Det er kun 4 procent, der gnsker at arbejde hjemmefra
hele tiden. Dette vidner om, at ledelsen bagr vaere nys-
gerrige p@, hvor medarbejderne gerne vil arbejde fra.

VI ONSKER FLEKSIBILITET

Der er forskel pd os som mennesker, og der er forskel
pa, hvor i livet vi befinder os. Samtidigt er det ogsa
forskelligt, om private forhold muligger eller besvaer-
ligger hjemmearbejde. Nogle arbejder ligeledes mest
effektivt fysisk pa arbejdsadressen, hvor andre gar det
hjemmefra. Derfor er det hensigtsmaessigt, at medar-
bejderen har en vis medbestemmelse pa den lokation,
hvor medarbejderen arbejder bedst fra.

Dette er dog ikke helt tilfaeldet, da vores undersggelse
viser, at 29 procent er delvist eller helt enige i, at de har
bedre mulighed for at arbejde hjemmefra nu end for
Covid-19, hvorimod 42 procent svarer, at de er delvist
eller helt uenige i, at muligheden for hjemmearbejde
er blevet bedre. Sa fleksibiliteten og muligheden for
indflydelse i placeringen af arbejdet er altsa vidt for-
skellig for medarbejderne rundt omkring pa de danske
arbejdspladser. Men hvordan kan det vaere?

MERE KONTROL OG MERE EFFEKTIVITET
Hjemmearbejde har gjort det svaerere at se hinanden
- bogstavelig talt, og derfor er det blevet svaerere for
lederen at fglge med i det daglige arbejde. Nysger-
righed og
interesse for
opgaven er
den positive

32 Videncenter for God Arbejdslyst 2021
33 Videncenter for God Arbejdslyst 2021

LEDERE HAR MERE FOKUS PA KONTROL
END DE HAVDE F@R CORONAKRISEN
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udlaegning af “at felge med”, men under Covid-19 og

i hjiemmearbejdsperioden kan noget tyde pd@, at det
manglende samvaer for nogle er ensbetydende med
mistillid og @get kontrol. 17 procent af medarbejder-
ne svarer, at de er delvist eller helt enige i, at deres
naermeste leder har starre fokus p@ kontrol nu end far
Covid-19.

Sa hvorfor dette starre behov for kontrol? Hvis man
spgrger medarbejderne, s@ virker det i hvert fald til, at
det ikke umiddelbart er ngdvendigt i forhold til effekti-
viteten pa hjemmekontoret. 35 procent af medarbej-
derne svarer nemlig, at de nér en del eller meget mere
arbejde, nar de arbejder hjemmefra. Til sammenligning
siger 13 procent, at de nar en del eller meget mindre
arbejde, nar de sidder derhjemme.

KONTROL SKAL VENDES TIL NYSGERRIGHED
Svarene er selvfalgelig baseret pa@ medarbejdernes
egen vurdering, men maske lederne bar slaekke lidt pa
kontrollen og mistilliden og i hgjere grad stole pa, at
medarbejderne forstar og lykkes i at forvalte deres ar-
bejdstid. Lederen kan i stedet vaere nysgerrig i forhold
til medarbejdernes trivsel og arbejdslyst, nar de sidder
spredt rundt omkring pé@ hjemmekontorerne.

BORNEFAMILIERNE VIL GERNE VARE HIEMME
Resultaterne af undersggelsen viser ogsa tydeligt, at
nogle medarbejdere gnsker en stagrre kontakt med
arbejdspladsen. Overordnet set vil 62 procent af med-
arbejderne gerne arbejde det meste af deres tid fysisk
pa arbejdspladsen, hvorimod 38 procent helst vil bruge
det meste af deres tid pad hjemmekontoret. Pa tveers
af aldersgrupperne ser vi, at kun 28 procent af de 18

til 29-arige gnsker at arbejde hjemmefra, hvor det til
sammenligning er hele 42 procent af de 30 til 59-arige,
som helst lader bilen eller cyklen blive i garagen.

Vi kan vaere forskellige steder i livet. Bgrn skal hentes
og bringes, og balancen kan derfor blive bedre, nér vi er
derhjemme og kan spare en kgretur frem og tilbage fra
arbejde. Samtidig oplever vi maske, at stgjen fra stor-
rumskontoret og antallet af forstyrrelser fra kolleger
er vaek, ndr vi sidder derhjemme i ro og mag. Omvendt
kan det veere, at de unge og maske nye pé arbejdsmar-
kedet har et starre behov for at blive integreret pa ar-
bejdspladsen og brug for tattere kontakt og hyppigere
faglig sparring.

VI SAVNER FALLESSKABET MED KOLLEGERNE

Men hjemmearbejde risikerer ogsa at have en slagside.
En slagside som maske medfarer, at flere begynder at
gnske sig tilbage pa kontoret. Tilbage til kolleger, faglig
sparring og socialt samveer. 46 procent er helt enige

i, at de savner kollegerne, nér de arbejder hjemmefra.
Hver fjerde af os oplever samtidig slet ikke eller kun i
mindre grad at have sammenhold og feellesskab med
kollegerne, nar vi sidder hjemme.

Dette er en tendens, som Det Nationale Forsknings-
center for Arbejdsmiljg (NFA) ogsa genkender i deres
forskning: “Mellem de mange gode erfaringer har vi
dog ogsa talt med medarbejdere, som har fglt sig
ensomme, glemt og som savner fllesskabet og den
spontane sparring.” som Malene Friis Andersen, ph.d.
og psykolog fra NFA, skrev i en kommentar til Ber-
lingske den 5. oktober 202034

NAR DANSKERNE ER DERHJEMME

35%

af danskerne er mere produktive,
nadr de arbejder hjemmefra

42 %

af de 30-59 drige vil helst
arbejde hjemmefra

46 %

savner kollegerne, néar de
arbejder hjemmefra

34 Andersen 2020

‘ ‘ Mellem de mange gode erfaringer har vi dog ogsa talt med
medarbejdere, som har folt sig ensomme, glemt og som savner
faellesskabet og den spontane sparring.”

HVER 5. DANSKER SAVNER NARVAR FRA LEDER

For nogen har hjemmekontoret vaeret en velsignelse,
og for andre har det vaeret en tvungen ngdvendighed.
Men ens for alle har veeret, at ledelsens handtering har
haft stor indvirkning p@, hvordan hjemmmearbejdet er
blevet oplevet. 21 procent af medarbejderne har slet
ikke eller i mindre grad oplevet neerveer fra deres neer-
meste leder. 15 procent har slet ikke eller i mindre grad
oplevet en klar forventningsafstemning med deres
leder. Og 12 procent har slet ikke eller i mindre grad tillid
til deres naermeste leders handtering af situationen.
Nar lederen er fravaerende, og nar vi mangler forvent-
ningsafstemning og tillid, sé bliver hjemmearbejde ikke
sa givende, som det kunne have veret.

KRISE PAVIRKER LEDELSEN

Covid-19 har selvfglgelig ogsa veeret en krise for lederne.
Og det har kraevet ekstraordinaer god ledelse pa
distancen. Ovenst@ende resultater viser dog, at noget
kunne have veeret lgst bedre. Skal du som medarbejder
opleve reel medbestemmelse, s@ kraever det en tydelig
forventningsafstemning med lederen. Men nér fravaeret
af ledelse og manglende naervaer er s@ tydeligt, sé@ er den
gvelse nasten umulig.

HJEMMEARBEJDE KAN OGSA GIVE ENSOMHED
Ph.d. og psykolog Malene Friis Andersen skrev i far
omtalte artikel fra Berlingske, at: "Hjemmekontoret
giver mulighed for fordybelse, men kan samtidig @ge
folelsen af ensomhed og faglelsen af at vaere afkoblet
fra arbejdspladsen.”3> Det er lederens ansvar at sikre, at
medarbejderne har mening og retning i arbejdet, men
hvis tilliden, naervaeret og forventningsafstemningen
fra lederen udebliver, sa risikerer den enkelte med-
arbejder at sidde derhjemme og fgle sig distanceret,
forvirret og afkoblet fra arbejdspladsen.

Det er en oplevelse, som en medarbejder gengiver i en
artikel fra Berlingske, hvor hun udtaler: "Det hele er lidt
trist og grat, og der er mange dage, hvor jeg faler, at
min arbejdsglaede er helt vaek, og jeg taenker, om nogen
overhovedet gér op i, hvad jeg laver.”3® Udover at med-
arbejderen her oplever sig ensom og isoleret, s@ er den
manglende ledelse ligeledes med til at gare hjemmear-
bejdsdagen svaer at gennemfare.

DET GAR UD OVER FALLESSKABET

Den fysiske distancering fra arbejdspladsen risikerer
ligeledes at isolere den enkelte medarbejder fra feel-
lesskabet og kollegerne. Covid-19 har tvunget mange
organisationer til at fremskynde deres teknologiske og
digitale udvikling, hvilket vi ogsa@ kan se medarbejderne

kvittere for i vores undersggelse. 53 procent svarer, at de
er delvist eller helt enige i, at deres arbejdsplads er blevet

bedre til at udnytte digitale muligheder end far Covid-19.

DIGITALT FALLESSKAB ERSTATTER IKKE FYSISK
SAMVAR

Skype-, Teams- eller Zoom-mgder kan meget og har
bidraget til, at vi fortsat kan arbejde sammen - men
hver for sig. Men det digitale faellesskab kan endnu

ikke erstatte det fysiske samveer, den uformelle faglige
sparring, humoren, den omsorgsfulde nysgerrighed
over frokostbordet, eller den spontane dialog pa tvaers
af afdelinger, der opstér, nar vi bevager os fysisk rundt
blandt vores kolleger.

Nar vi mades online, s er det ofte pé basis af en formel
indkaldelse, hvor dagsorden og faglighed bliver ramme-
settende for samveeret. Dette efterlader ikke megen
plads til smalltalk og uformelle samtaler. En mangel som
kan genkendes hos farnavnte medarbejder: “Det, jeg
mangler mest, er kontakten med andre mennesker. Jeg
savner det sociale med kollegerne og folelsen af, at man
er et feellesskab og lgfter opgaverne i flok.””

VI KAN ARBEJDE PA ANDRE TIDER

Det kollegiale feellesskab kan ikke erstattes af en
skaerm. Men den ggede mulighed for at arbejde hjem-
me har gjort, at vi kan placere vores arbejdsopgaver pa
andre tider, vi kan arbejde mere koncentreret uden for-
styrrelser, og vi skal ikke bruge s& meget transporttid
pa vejene. Det gger vores effektivitet. Derfor kan det
vaere naturligt at stille spgrgsmal ved, om en 37 timers
arbejdsuge er det rigtige for alle, eller om vi stadig kan
skabe udvikling og fremdrift med faerre timer. Dette vil
vi kigge naermere pd i den kommende artikel.

35 Andersen 2020

36 Ibid
37 Ibid
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Nar 37 timer om ugen
maske er for meget

Hvem siger, at 37 timer er det rigtige timeantal at arbejde, hvis du er fuldtids-
lznnet? Det er et af de spgrgsmal, der popper op i en tid, hvor medbestemmelse
fylder meget, og hvor vi i hgjere grad selv planlaegger vores tid og vores opgaver.

| vores undersggelse svarer 65 procent af danskerne, at
de i hgj eller meget hgj grad har indflydelse pa, hvordan
de Igser deres opgaver. Vi kan udlede, at vi fgler en hgj
grad af medbestemmelse, nér vi skal planlagge vores
opgaver. Men har vi ogsa indflydelse pé& antallet af
timer, vi bruger om ugen?

Den anerkendte britiske gkonom John Maynard Keynes
forudsagde i 1930, at den ugentlige arbejdstid i 2030
ville vaere nede pa 15 timer om ugen, og han var nerveas
for al den fritid, vi ville f&@38. Det er nok ikke realistisk,

at vi nar ned pa det timetal de kommende ar, men

flere forfattere, virksomheder og antropologer szetter
spgrgsmalstegn ved, om 37 timer er det rigtige antal
timer at arbejde om ugen3°.

SIDDER VI FAST | EN FORSTOKKET FORESTILLING?
Man kunne stille sig selv spgrgsmalet om, hvorvidt vi
sidder fasti en forestilling om, at antallet af timer er
linezert proportionelt med den produktivitet og veerdi,
vi giver p@ arbejdet. Eller om opgavelgsningen er vigti-
gere end antallet af timer?

MINDRE ARBEJDSTID - MERE PRODUKTIV

Ifzlge antropolog Dennis Ngrmark s@ er mennesker, der
arbejder betydeligt mindre end de fleste faktisk mere
produktive. Men hans oplevelse er ogsa, at vi de sidste
30 ar har fastfrosset arbejdstiden pé 37 timer uden at
forholde os til, om det er det rigtige antal timer til at
lzfte pd opgaverne, og om det reelt er nedvendigt at
arbejde 37 timer pr. uge for at vaere innovative, skabe
forandring eller fremdrift“°.

TIMER FORDELT PA FARRE DAGE

Odsherred Kommune har ikke givet medarbejderne
faerre timer, men de har givet medarbejderne mulighed
for at fordele timerne anderledes. Her har de indfart
fire dages arbejdsuge, men med samme timetal. Nu
kan medarbejderne fordele de 37 timer pa fire dage

i stedet for pa fem dage*. Ifelge kommunen selv har
det givet en langt starre fleksibilitet i medarbejdernes
arbejdsliv og givet borgerne mulighed for at komme

i kontakt med kommunen, nar borgerne selv har fri.
Det kan umiddelbart lyde besnzrende. Men et op-
marksomhedspunkt kunne veere, at medarbejdernes
arbejdstid reelt ikke bliver mindre. Den bliver bare
forskubbet, s den gennemsnitlige arbejdstid er ni
timer lang. For nogle medarbejdere kan det reelt skubbe
til balancen i arbejdslivet og gare det sveert at balancere
arbejde og privatliv. En mulighed kunne vaere ogsa at
kigge p@ antallet af timer om ugen.

IKKE FLERE FORANDRINGSPROJEKTER - TAK

| Morten Munsters bog “Jytte vender tilbage” er bud-
skabet, at 37 timers planlagt arbejde ikke giver mening
pa det danske arbejdsmarked laengere. Her er brug

for at friholde noget tid, s& man ikke har planlagt sin
kalender med mgder, opgaver og projekter i samtlige
37 timer.#2

Samtidig er forfatteren ikke fortaler for alle de foran-
dringsprojekter, strategiplaner og ambitioner, der bliver
satisgen. | stedet mener han, at man skal tage ved
lzere af de forandringer, man allerede har satigang og
undersgge, hvordan det er gdet med forandringerne.

38 Keynes 1930, s. 358 ff

3% Antropolog Dennis Ngrmark og forfatter Morten Munster saetter spargs-
malstegn ved en 37 timers arbejdsuge. Virksomheden IIH Nordic har nedsat
arbejdsugen til 30 timer/uge.

40 Ngrmark & Jensen 2018
“1 Henrigues & Wuartz 2020
42 Munster 2020
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65% HAR SELV INDFLYDELSE
PA DERES OPGAVER
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HVER 4. D,
ANSKER ARBEJDER Foto: IIH Nordic

MERE END 37 TIMER/UGE

LEDERE ER GAMMELDAGS

Morten Minster mener, at ledere er gammeldags, nar
de ufleksibelt holder fast i, at nadr man far lan for en 37
timers arbejdsuge, sa@ skal man ogsa veere til stede og
tilgengelig i 37 timer. Det gav mening i industrisam-
fundet ved samlebé@ndene, men han mener ikke, at det
giver mening i en dynamisk verden, hvor vi skal veere
agile og omstillingsparate. 53 procent af danskerne i
vores undersggelse bakker op om, at virksomhederne
er blevet bedre til at udnytte de digitale muligheder,
0g 29 procent er delvist eller helt enige i, at de har
steorre mulighed for at arbejde hjemmefra, end for
Corona-krisen. Disse pointer er med til at underbygge
pdstanden om, at er der er god mulighed for at kigge
mere fleksibelt p& arbejdslivet, antallet af timer og
placeringen af dem.

IIH NORDIC HAR INDF@RT 30 TIMER PR. UGE

En af de virksomheder, der har lavet en reel forandring,
ikke bare i antallet af timer om ugen pr. medarbejder
men ogs@ i maden, de arbejder pa, er it virksomheden

IIH Nordic. |1 2017 indferte IIH Nordic som en af de fagrste
virksomheder i Danmark en 30 timers arbejdsuge for
deres medarbejdere. De folte, at der var behov for at
gere tingene anderledes, hvis de skulle vaere produktive.

NY MADE AT SE ARBEJDSLIVET PA

Pointen er ikke, at IIH Nordic har droslet ned pa antallet
af arbejdsopgaver eller ambitioner. Tvaertimod har de
aldrig veeret s@ produktive som nu, og de har aldrig
haft sa stort et gkonomisk overskud - i 2019 var det
steget med 233 procent. Men de har valgt at tilrette-
laegge deres arbejdsopgaver anderledes. De har hentet
effektivitet ved hjeelp af teknologiske vaerktgjer, og de
har sat fokus pé tidsreverne - mail og mader, sa det i
hgjere grad er sat i system#4.

FZARRE FEJL, MINDRE STRESS OG LAVERE CO2
Ifzlge historiker Rutger Bregman der havde taletid pa
World Economic Forum i Davos 201945, s@ kan vi ved
at nedszette arbejdstiden til en fire-dages arbejdsuge
vaere med til at Igse nogle af samfundets store proble-

‘ ‘ 25 procent af vores energiforbrug sker i hjernen. Hvis man hele tiden
belaster sin hjerne og aldrig far ro og kommer ned i gear, sG mister
virksomheden den innovative kraft, og medarbejderne gar ned pa

det.43

CEO Henrik Stenmann

43 Bggelund 2019
44 Abildgaard 2019

45 Chainey 2019

mer. Han er af den overbevisning, at det kan bidrage til
at reducere psykisk pres og antallet af stresstilfelde.

Rutger Bregman argumenterer ogsd for, at det vil
reducere klimabelastningen grundet mindre udledning
af CO2 og antallet af ulykker pa vejene vil falde, fordi
trafikken bliver mindre. Desuden vil fejl begaet i ar-
bejdstiden falde, fordi lange arbejdsdage gger risikoen
for ulykker og fejl. Ligeledes agiterer han for, at det vil
have indflydelse pé ligestillingen mellem k@nnene, da
faedrene kan fa en starre rolle i forhold til begrnene, nar
man i hgjere grad kan deles om pligterne i hjemmet.

MOR VASKER STADIG T@J

Sidstnaevnte pointe bliver understgttet i en tidligere
undersggelse fra Videncenter for God Arbejdslyst,
som vi gennemfogrte i samarbejde med YouGov blandt
godt 1.000 respondenter“®é. Her svarer 57 procent

af mandene i undersggelsen, at deres partner har
ansvaret for at vaske tgj, og 80 procent af kvinderne
svarer bekraeftende, at de vasker tgjet derhjemme. 48
procent af mandene svarer ligeledes, at deres partner
har ansvaret for at gare rent, og 71 procent af kvinder-
ne svarer bekraeftende, at de selv gar rent. Men vi ser
o0gs@, at maendene oplever, at det er dem, der arbejder
mest pr. uge uden for hjemmet. Og de mange ekstra
timer taler ikke for en kortere arbejdsuge.

HVER 4. DANSKER ARBEJDER +37 TIMER
Dette er ikke kun et geldende perspektiv for den
menige medarbejder. Selv med en 37 timers arbejds-

uge arbejder mange medarbejdere langt mere end

det. Ifglge tal fra Danmarks Statistik, sG arbejder 25,9
procent af danskerne mere end de 37 timer, som er den
normale arbejdsuge nu“’. Det gaelder ikke kun medar-
bejderne men ogsa lederne. | fglge ekspert i effektivitet
og planleegning, forfatter Trine Kolding, der har skrevet
bogen 'Den effektive leder’“8, s@ er det naermere vores
egen mentale barriere, der holder os p@ jobbet i alt for
mange timer, end det er et ngdvendigt onde for at veere
en dygtig leder. | bogen har hun interviewet 20 lede-
re, der rent faktisk nar i mal med at vaere gode ledere
inden for normal arbejdstid.

ROS FOR DEN FORNUFTIGE BALANCE

Konklusionen er bl.a. at ledere skal turde at gore op
med de gaengse normer om, at mange timer pa ar-
bejdet er lig med at vaere en dygtig leder eller medar-
bejder. Viroser ofte medarbejdere, der bruger mange
timer pa@ deres arbejde, og vi roser maske mindre de
medarbejdere, der forsgger at skabe en fornuftig ba-
lance. Derfor ligger der et stykke arbejde i, at man som
leder har mod til at ggre op med den forestilling. Og

s@ skal vi maske stille os selv spgrgsmalet, om det er
antallet af timer, der gar forskellen, eller det er méden,
vilgser opgaverne pd. Ligeledes kan vi stille spgrgsmal
ved, om lederen Igser for mange opgaver alene, eller
medarbejderne i hgjere grad skal med ind i ‘ledelses-
rummet’ og f@ et langt starre ansvar. Dette vil vi kigge
pd i det kommende afsnit.

46 YouGov 2018
47 Bgttcher 2019

48 Kolding 20M
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Medarbejderen |
ledelsesrummet

Verden er kampleks, og det er vores organisationer ogst. Mange ledere er derfor
udfordrede p& overblikket, og det dbner for nye former for selvledelse blandt medar-
bejderne. Her er ledelsesrummet ikke laengere kun en “klub” for ledere.

Verden er blevet mere kompleks, og organisationerne
er blevet langt mere dynamiske anno 2021, end vi har
set for bare 10-15 ar siden. Det udfordrer den klassiske
ledelsesstruktur, hvor lederen har det fulde overblik og
kan uddelegere alle opgaverne. Ledere star ofte i en
umulig situation, hvor der enten bliver uddelegeret for
lidt eller for meget.

NYE FORMER FOR SELVLEDELSE

Flere teoretikere pGpeger, at uddelegering er forzeldet,
og at vi skal udfolde en ny form for selvledelse, der har
et organisatorisk perspektiv. En form for selvledelse
hvor medarbejderne har adgang til selve ledelsespro-
cessen“?. Hvad betyder det i praksis?

Som vi tidligere har naevnt, er det ikke en ukritisk form
for selvledelse, hvor lederen overlader ansvaret for
opgaverne til den enkelte, maske i afmagt, da han eller
hun mangler overblikket. Men det er ifglge forfatter-
ne til bogen ‘Friseettende ledelse’s° et spgrgsmal om
at inddrage medarbejderne i ledelsesfelleskabet og
udvise en stgrre grad af transparens. Deres pointe i
bogen er, at selvledelse i den nye form ikke udelukken-
de handler om at tildele en stgrre grad af autonomi og
handlefriheder til den enkelte. Men det handler ogsa
om, at teamet eller den enkelte gar fra at vaere en
isoleret g til at blive en integreret enhed i organisatio-
nen, hvor medarbejderne er med heltinde i kernen af
beslutningsrummet sammen med lederen.

NYE DIALOGISKE RUM

Forfatterne til bogen “Frisaettende ledelse” inspirerer til
at implementere dialogiske rum i organisationen, hvor
lederen - evt. med en facilitator pa sidelinjen inviterer
medarbejderne med ind i ledelsesrummet og beder
dem om at vaere med til at Izse konkrete udfordringer,
der normalt udelukkende Igses af lederen selv. Det kan
veere lgsning af uenigheder omkring opgavefordeling
imellem teams, nye projekttiltag, kompetenceudvikling
etc. Det nye er, at lederen bliver en procesfacilitator
frem for personen med lederkasketten, som vi kender
fra det traditionelle ledelseshierarki.

MEDBESTEMMELSE 2.0

Som du vil laese i kommende kapitler, sa kan dette
veere starten p@ medbestemmelsesbalgen 2.0, som
omfatter 100 procent medbestemmelse og indflydelse
hos medarbejderne. Med ovenstdende betragtning in
mente begynder vi lige sa stille at udfordre magtbalan-
cen i det traditionelle ledelseshierarki.

Ikke nok med at medarbejderne far indflydelse, de
bliver ogs@ bedt om at reflektere over, hvilket samar-
bejde de ser mellem leder og medarbejder, og hvordan
de selv bidrager med deres egen adfaerd i det nye
udvidede rum.

‘ ‘ Frihed til selvledelse er en tillidserkleering - og er naesten altid at foretraekke,
om blot man har tilstraekkeligt styr pa tingene. At have frihed til noget,
man ikke har tilstraekkelig kontrol over, fales alt andet end frit og forer

sjeeldent til noget godt."

Hans Henrik Knoop, lektor og associeret professor

42 Dall et al. 2014
50 Ibid.
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SELVLEDELSE

Ansvar og kompetence delegeres til yderste
led, og de ansatte er ledere for sig selv

- dvs. selvstaendige, selvansvarlige og
selvigangsaettende. Initiativer fra medarbej-
dere og ledere tager udgangspunkt i den

overordnede strategi og det faelles vaerdi-
grundlag.

B. Bertelsen et al, 2004, 25-26

”

e



STRATEGISK PROCESDESIGN

En strategisk proces hvor medarbejderne tager ejerskab for
beslutningerne og fgrer dem ud i livet

1 SAT KONTEKST

Retning - hvad kan lade sig gare?

Rammer - hvad ligger fast, hvad kan ikke diskuteres, hvad kan medarbejderne
involveres i?

Kontekst - hvordan haenger det sammen med organisationens gvrige strategi?

2 INVOLVER | UDVIKLING

Involvér i nye lgsninger
Skab dialogisk kommunikation

Sma overskuelige mal

3 FORKLAR

Forklar rationale bag beslutning

Tydeligger kriterier for at revidere forslag eller vaelge til eller fra.
Det viser, at lederen har reflekteret over forslag i forhold til bade ramme
og retning

N\

v
a

It

J

V

4 INVOLVER | AFPRGVNING

Udtryk forventning om at medarbejdere gor deres bedste for at fa lasninger
til at virke i praksis

Hold hyppige og korte moder: Hvad skete der? Hvordan kommer vi videre?
Hvem ger hvad?

J

66 PROCENT KAN IKKE SE MENING
I DE FORANDRINGER, DER SKER PA

ARBEJDSPLADSEN

RIGTIG ADFARD KRAVER FAIR PROCES
Strategiforskerne Kim og Mauborgne®' undersggte
allerede i slutningen af 1990érne og i starten af
00’erne, hvordan man kunne designe en proces, hvor
medarbejdere havde lyst til at tage ejerskab for be-
slutningerne og fgre dem ud i livet. De kaldte det "Fair
proces”. Teenkningen er oprindeligt inspireret af retfaer-
dighedspsykologien, som handler om at skabe tillid i et
retssystem, s mennesker har lyst til at adlyde lovene
frivilligt. Men i en organisationsmaessig kontekst er der
nogle principper, som er vigtige at overholde, hvis man
vil sikre den rigtige adfaerd og opleve engagement hos
medarbejderne.

INDDRAGELSE, FORVENTNINGER OG RATIONALE
De tre principper er hhv. inddragelse og ligeledes at
have klare forventninger og give et forklarende ratio-
nale for beslutningerne.

Hvis vi som medarbejdere skal have reel medbestem-
melse, s@ kraever det inddragelse i beslutninger, og vi
ved ogsa fra en lang raekke forskning, at inddragelse
eller medbestemmelse er med til at hgjne vores enga-
gement. Denne forskning er behandlet i flere artikler i
denne rapport.

INGEN MEDBESTEMMELSE UDEN RETNING

Men der er ogsa brug for at give nogle klare forvent-
ninger, som medarbejderne kan handle pa. Her kan vi,
i vores analyse se, at en del danskere er udfordret. Det

er kun hver femte der oplever at have en klar ret-
ning for deres arbejde. Det kan vaere svaert at agere

i rummet med medbestemmelse, hvis man mangler
retningen for, hvor organisationen skal hen. Og vores
analyse dokumenterer, at der er en teet sammen-
haeng mellem at have indflydelse pa beslutninger i sit
arbejdsliv og have en klar retning fra lederen.

VI KAN IKKE SE MENING | FORANDRINGERNE
Ligeledes er det nedvendigt som medarbejder at have
et klart rationale for de beslutninger, der bliver truffet i
organisationen. Men i indeksrapporten ‘Mening - fryns
eller ngdvendighed’ fra 202032 dokumenterer vi, at 66
procent af danskerne slet ikke eller i mindre grad kan se
mening i de forandringer, der sker p@ arbejdspladsen.
Det kunne tyde pa, at rationalet ikke er forklaret godt
nok i mange tilfelde.

MISTILLID FORER TIL MANGLENDE EJERSKAB
Opleves processen ikke fair, sG@ medfaerer det ifglge de
to strategiforskere mistillid til ledelsen og til ledelsens
beslutninger, og det betyder i sidste ende, at medar-
bejderne ikke tager ansvar og ejerskab i den imple-
mentering af forandringen, der skal ske. | vaerste fald
vil medarbejderne tilbageholde viden eller decideret
modarbejde forandringen. Her er “Fair proces” med til
at sikre ejerskab og frivillig samarbejdsvilje. To vigtige
grundsten i oplevelsen af reel medbestemmelse. Men
betyder det, at lederen er blevet overflgdig? Det vil vi
se pa i det kommende afsnit.

KUN HVER 5. MEDARBEJDER HAR EN KLAR RETNING | DERES ARBEJDE

@ 6 6 6 O

g o
5 GOR TIL DRIFT
@ Lesninger, der skaber vaerdi, overgar til drift
\_ J

Model: Strategisk Procesdesign - Bo Vestergaard 2019
Revideret af Videncenter for God Arbejdslyst

51Kim & Mauborgne 2003, s. 127 ff
52 Videncenter for God Arbejdslyst 2020b 47
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Overflgdige ledere - nej tak

Nar medarbejderen kommer mere ind i ledelsesrummet, er der sé ikke leengere brug
for ledere i de danske virksomheder? Forskning peger p@, at lederen stadig
er vigtig for medarbejderens oplevelse af medbestermmelse.

Flere og flere organisationer arbejder med et paradigme-
skifte, hvor lederen er taget ud af ligningen®3. Her er maske
stadig f@ ledere i disse organisationer, men de fungerer

i hgjere grad som sparringspartnere eller facilitatorers4.
Og medarbejderne far i stedet den altafg@rende beslut-
ningskraft. Vi giver eksempler p@ disse styreformer i de
kommende kapitler. Det kan fa@ nogle til at reflektere over,
om der overhovedet er brug for ledere lzengere - eller om
de har udspillet deres rolle?

Men lederen spiller en ganske szerlig rolle for vores arbejds-
lyst. Vores undersggelse bag rapporten “Mening - fryns
eller ngdvendighed” fra 2020 dokumenterer, at s@ledes 25
procent af danskerne mener, at det er lederens ansvar, at
medarbejderen oplever mening i arbejdslivet. Og lederen er
ifglge en undersggelse foretaget af rddgivningsvirksom-
heden AS3 ofte @rsag til, at medarbejderne skifter job%s. Sé
lederen har betydning for arbejdslysten.

MEDBESTEMMELSE | EN HIERARKISK STRUKTUR
Samtidig ma vi ogsa konkludere, at rigtig mange virk-
somheder i Danmark stadig baerer praeg af en hierar-
kisk organisationsstruktur med bade en topledelse og
mellemledere pa forskellige niveauer. Derfor giver det
mening at kigge pa, hvordan lederen kan vaere med til at
fremme medbestemmelsen i de danske virksomheder

- i stedet for at konkludere at lederen er ungdvendig.

| den seneste undersggelse fra Videncenter for God
Arbejdslyst kan vi se, at der er en taet sammenhang
mellem at opleve sin leder som dygtig og opleve at
have medbestemmelse i sit arbejde. Lignende sam-
menhaenge finder vi, nar vi undersgger, hvad det be-
tyder for medbestemmelsen at f& anerkendelse fra sin
leder, og at lederen formar at saette en klar retning for
arbejdet. Vi kan dermed konkludere, at lederen gor en
forskel, nér vi skal vurdere, om vi har medbestemmelse
i vores arbejdsliv.

Ifelge forfatterne til bogen "Why Managers Still Mat-
ter”ss, sa er der stadig brug for ledere i selv mere flade
organisationsstrukturer. Men det er ledere, der skal

dygtigggre sig i nye kompetencer, som kleeder medar-
bejderne pa til at vaere medbestemmende.

DER ER BRUG FOR LEDERE MED TILLID

Ifglge ejer af Leading Humans, Louise Orbesen®’, s@ er det
ikke laengere nok at vaere en staerk leder, der kan sta fast i
modvind, traeffe beslutninger og udvise handlekraft. Der er
brug for ledere med et selv-transformerende sind, der kan
udfordre de faste synspunkter og holdninger — og som kan
improvisere og have tillid til, at processen fgrer noget godt
med sig. Disse ledere er mere optaget af den intention, de
bringer med sigind i en samtale ogi et samarbejde, end de
er optaget af, praecis hvordan de vil gribe det an og med
hvilket slutresultat. Her mener Louise Orbesen, at kun en
procent af dagens ledere befinder sigi dag.

MERE FRIHED | PLANL ZAGNINGEN

En del af fremtidens ledelse handler ifglge ledelsesradgiver
Louise Orbesen ogsa@ om frihed og engagement. Netop fri-
hed til at planlaegge, hvordan dagen skal haenge sammen.
Her ser hun virksomheder, der hilser mere hjemnmearbejde
velkommen, fordi det netop giver en starre ro p@ hjemme-
fronten og mere kontakt med familien.

Dette eri trdd med forskningen i Videncenter for God
Arbejdslyst, hvor viien analyse om god ledelse doku-
menterer>8, at netop frihed til at planlaegge sine opga-
ver har en hgj effekt pa arbejdslysten. Her kan vi se, at
medarbejderne scorer 78 ud 100 point, ndr vi sparger,
om de oplever at have indflydelse p&, hvordan de lgser
deres opgaver. Og vi kan ogsa se, fra en undersggel-
se vigennemfgrte i foraret 2020 i samarbejde med
YouGov, at medarbejderne oplever en starre frihed til
at arbejde derhjemmefra®®.

Ledere er maske tvunget til at vise en stagrre grad af til-
lid til, at medarbejderne netop bidrager, men de gar det
i et mere fleksibelt flow end fgr. Med fremtidens leder-
kompetencer in mente, s@ udfordrer det méske gnsket
om at kunne kontrollere udfaldet og i stedet have tillid
til, at med frihed fglger ogsé@ et ansvar. Og det er den
frihned og det ansvar, der fglger medarbejderen.

53 De sakaldte TEAL-organisationer eller organisationer inspireret af en

sociokratisk tankegang. Se kapitlet "Medbestemmende organisationsformer”

senere i denne rapport. (side 72)
54 Se case-artiklerne om JAC og Bgrns Vilkar senere i denne rapport
55 AS32020

56 Klein & Foss 2014

57 Orbesen 2020

8 Videncenter for God Arbejdslyst 2018b

59 Videncenter for God Arbejdslyst & YouGov 2020

MIN LEDER ER EN DYGTIG LEDER

Sammenhaeng mellern opleve

Jeg oplever slet ikke eller i mindre
grad medbestemmelse”

Isen af at have en dygtig leder og graden af medbesternmelse | arbejdslivet,

Jeg oplever i haj grad eller meget hgj
grad medbestemmelse”

Temperaturer angives i point pd en skala fra 0-100.

SADAN GOR DEN GODE LEDER

Men hvad ger den gode leder, sé han fremmer medbe-
stemmmelsen, og s@ medarbejderen vokser af det og har
lyst til at bidrage?

Ifzlge Center for Ledelse®0 sa har alt for mange ledere
sveert ved at laegge opgaver ud i organisationen til
medarbejderne. | stedet arbejder lederne for mange
timer og dykker ned i drift-opgaver, som medarbejder-
ne kunne have varetaget. Nar lederen veelger at lgse
opgaverne selv, s@ sender det et signal til medarbejde-
ren om, at lederen maske tvivler pd vedkommendes
kompetencer, og det kan fgre til, at medarbejderen fg-
ler sig demotiveret og bliver ineffektiv. S@ der skal flere
opgaver ud i organisationen, men ikke ukritisk. Center
for Ledelse giver et par gode rad til, hvilke overvejelser
lederne skal gare sig:

RAD FRA CENTER FOR LEDELSE

o Afklar hvad der skal uddelegeres
Uddelegering er ikke det samme som at ‘slippe af’
med opgaver, som man ikke har lyst til at udfgre.
Det er derfor n@dvendigt at kigge pa opgaverne og
vurdere, hvilke medarbejdere der har kompetencer-
ne til at lsse dem. Maske kraever det, at medarbej-
derne far nye kompetencer og faerdigheder, og at
der er noget, de skal treene.

« Precisér malet, retning og resultat
Medarbejder og leder skal have sammme forstéelse
for, hvad malet med opgaven er, og hvilken retning
lederen gerne vil i, s medarbejderen oplever, at der
er en tydelig ramme at arbejde indenfor. Ligeledes
er det vigtigt, at medarbejderen ved, hvorndr opga-
ven skal veere lgst.

« Medarbejderen bestemmer metoden
Medbestemmelse ligger ogsa i metodefriheden.
Som leder er det vigtigt, at medarbejderen ikke
foler, at vedkommende bliver kigget over skulde-
ren, og at der hele tiden er indblanding i, hvordan
opgaven skal lzses. Det fremmer oplevelsen af
medbestemmelse, nar medarbejderen selv vaelger
sin tilgang, og det vil i sidste ende ogsa fare til et
starre ejerskab for opgaven.

Opfoelgning og feedback

“Er jeg pa rette vej?” “Var det det her, min chef
havde i tanke?”. Maske har du selv siddet med
den refleksion, og det kan vaere ubehageligt ikke
at vide, hvorné@r man er en succes. Derfor er det
rigtig vigtigt Isbende at sikre sig som leder, at
medarbejderen har den viden, der skal til, for at
kunne udfegre opgaven. Lederen kan vaere nys-
gerrig og stille nogle gode spargsmal, men skal
samtidig passe pa, at medarbejderen ikke oplever
det som indblanding i processen.

Er der opsat delmal undervejs, vil det vaere godt med
en lebende feedback. Hvad er géet rigtig godt? Hvad
har vaeret udfordrende? Hvad har medarbejderen laert
undervejs, som maske bevirker, at opgaven justeres
til? Feedback pa den rigtige made kan medvirke til, at
medarbejderen er i processen frem for kun i slutre-
sultatet. Dette fremmer en mere lzeringsorienteret
tilgang, hvor man ikke frygter for fejl, men har et gnske
om at blive klogere®'.

| det falgende far vi et indblik i en virksomhed, hvor
ultimativ medbestemmelse handler om, at alle medar-
bejdere kan veelge deres egen leder.

60 Se case-artiklerne om JAC og Berns Vilkar senere i denne rapport
¢ Bggelund 2019
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Case

Vealg din egen leder

Medbestemmelse betyder en del for din motivation. Og alligevel seetter mange
virksomheder begraensninger for, hvad du kan bestemme som medarbejder.
Hos Implement Consulting Group seetter de medarbejderne fri pd en ny made

- alle veelger nemlig selv deres leder.

| mange organisationer er organisationsdiagrammet
den styrende faktor for, hvordan man fordeler og
forvalter arbejdet. Et vaesentligt element er at etab-
lere staerke og solide processer imellem afdelingerne
samt at fglge de etablerede processer. Det over-
liggende formal er at vaere effektiv og sikre, at alle
ved, hvad de skal, samtidig med at der ikke foregar
dobbeltarbejde.

Af

Max Roed Mikkelsen
Senior Management
Consultant

Implement Consulting
Group

OM MAX ROED MIKKELSEN

Max Roed Mikkelsen er seniorkonsulent hos Imple-
ment Consulting Group 0g arbejder til daglig med
personlig energiledelse, teams og lederudvikling. Han
har en fortid som officer Forsvaret og har arbejdet

med at §ommensaette teams til Forsvarets internati-
onale missioner.
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Nar vi ser pad denne form for organisering, sta@r deni
skarp kontrast til, at medarbejderen selv kan vlge, hvor
vedkommende vil investere sin energi og sit potentiale.
Teaenk hvis Peter fra Indkgb i virkeligheden er meget
dygtig til at tale med kunder, samtidig med at han ogsa
handterer sine leverandagrer? Eller overvej et kort gjeblik
det simple faktum, at de fleste medarbejdere handterer
en privatgkonomi i millionklassen, men ikke ma indkebe
for over 5.000 kr. pa@ virksomhedens regning uden at
skulle have lov af en leder. Hvor motiverende opleves det
mon?

ST INDIVIDET FRI OG FA MOTIVATION

Nar vi taler om medbestemmelse, handler det grund-
l2eggende om motivation, engagement og drive. Her kan
vi sparge os selv, om vi skaber friktion eller medvind pa
cykelstien, nar vi kigger p@ den made, vi er organiseret?

Organisationsdiagrammet og de veldefinerede proces-
ser er jo i udgangspunktet fornuftige starrelser, der som
naevnt hindrer dobbeltarbejde. Samtidig sikrer de, at der
tages hand om de vaesentligste opgaver i organisatio-
nen. Udfordringen er, at vi som mennesker ikke er skabt
til at bevaege os som tandhjul i en maskine.

VI VALGER VORES EGEN LEDER

| Implement Consulting Group har vi valgt at vende det
hele lidt pad hovedet. Her er alle medarbejdere frie til at
veelge deres egen leder én gang om aret. Samtidig forsg-
ger vi helt bevidst at undg@ at have regler og procedurer
for alting, da vi gar ud fra, at den enkelte medarbejder
kan tage ansvar for sig selv og de opgaver, vedkommen-
de arbejder med.
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VZAK MED DET KLASSISKE
ORGANISATIONSDIAGRAM

Det klassiske organisationsdiagram er erstattet af en mere
l@s organisering, som i hgj grad er defineret af de kompe-
tencer den enkelte har, samt af de projekter den enkelte
arbejder pa. Overordnet set handler det om at skabe de
bedste muligheder for at skabe effekt hos kunden ved

at lade den enkeltes kompetencer og engagement vaere
mere bevaegelige end i et klassisk organisationsdiagram.

Processerne er ligeledes mere flydende og hele tiden
tilpasset den enkelte situation. Antagelsen er, at n@r vi
slipper individet fri, opn@r vi et endnu starre drive og en-
gagement, end hvis vi havde faste definerede processer.

INGEN KASSER OG VANDRO@R

Den amerikanske ivaerksaetter Eric Ries sagde ved et
event sidste ar:"We just have to let people know that
this new thing is available, and they will find us“®2. Hvis
vi fglger den tanke til ende, er det ikke organisationens
opgave at saette kasser og vandrgr omkring grupper af
mennesker og definere deres opgaver. Det er tvaert-
imod organisationens opgave at skabe et sé fedt og
gnskvaerdigt formal med det pdgaeldende projekt, at
den enkelte helt selv stiller sig i ke for at vaere med.

P& samme made er det antagelsen, at de ledere, som
rent faktisk far felgeskab, er dem, der bliver tilvalgt,
hvis vi slipper individet fri og lader medarbejderne vaelge
deres egen leder.

WY

|
i
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VIVIL VARE MED TIL AT SATTE STREGERNE

De to forskere Edward Deci og Richard Ryan har i deres
forskning kunnet pdvise, at mennesket generelt er
motiveret af tre psykologiske behov®3

e Autonomi
e Tilharsforhold
« Kompetence

Autonomi handler i Deci og Ryans optik om muligheden
for selv at bestemme eller at have en oplevelse af, at

det man foretager sig, er i overensstemmelse med egne
gnsker og vaerdier. Ligeledes gnsker vi at have et formal
med det, vi laver, sammen med mennesker vi bryder os
om. Heri ligger forstaelsen af behovet for tilhgrsforhold.

Vender vi blikket mod organisationsdiagrammet og de
veldefinerede processer, springer det i gjnene, at individet
overordnet set kun har valget om at vaere med eller ikke.
Sidder du ikke med ved bordet, nér de nye streger skal teg-
nes, er der ikke meget medbestermmelse i det definerede
organisationsdiagram - og det g@r ud over engagementet.

Det er selvfglgelig individuelt, hvor meget autonomi
den enkelte har behov for, men fzlles for os alle er, at
vi grundlaeggende motiveres af at have muligheden for
selv at vaelge, hvad vi beskaeftiger os med, ogsé pa et
detaljeret plan.
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ENERGI OG ENGAGEMENT | EN FZELLES RETNING
Hvordan sikrer vi, at en organisation som vores, der be-
stér af ca. 900 konsulenter pa forskellige kontorer i Euro-
pa, stadig gar i nogenlunde samme retning, nar de nu skal
saettes fri til selv at vaelge egen leder og egne projekter?

For det farste er vi som organisation ngdt til at bryde
med idéen om at kunne kontrollere vores interne or-
ganisering. Vi skal i hgjere grad se vores organisationer
som levende organismer, der bestdr af medarbejdernes
samlede mangde energi og engagement rettet mod
én feelles retning. Hvis vi er i tvivl om, hvorvidt den slags
organisering kan lykkes, behgver vi bare at se p@, hvor-
dan store globale trends med fé dages afsaet skaber
bevagelse blandt mange tusinde mennesker - uden at
de har haft adgang til et organisationsdiagram eller en
procesbeskrivelse.

BLACK LIVES MATTER OG #METOO

Det nemmeste sted at finde disse store bevaegelser
er i de globale protester som for eksempel “Black
lives matter”, og #metoo bevaegelsen. Her er ingen
organisationsdiagrammer eller kortlagte processer, til
gengeld er der masser af handling.

Med andre ord skal vii hgjere grad beskaeftige os med
den appellerende retning i vores organisationer og s@
lade organiseringen ske af sig selv - selvfglgelig med et
skarpt gje pa den kvalitet der leveres. Det giver ganske
enkelt bedre resultater. S@ hvis Peter i virkeligheden er

‘ ‘ Du skal da selv kunne veelge
din leder — alt andet giver da
ingen mening...”

Max Roed Mikkelsen
Implement Consulting Group

god til at tale med kunder, ma vi finde en mulighed, s@
Peter kan have kundekontakt. For hans entusiasme og
engagement i opgaven vil smitte af pd andre og i sidste
ende skabe bedre resultater for virksomheden.

LITTERATUR
Ries, Eric: Let people find entrepreneurial projects,
www.youtube.com 2019.

Graden af selvledelse er forskellig fra virksomhed til
virksomhed. Ligesd er kompleksiteten i organisations-
strukturen. | starre organisationer kan beslutninger-
ne ikke bare treeffes uden at koordinere pd tveers og
have blik for helheden. Samtidig kan frygten vaere, at
hierarkiske organisationer kan begraense adgangen til
nedvendig viden og indsigt, sG det bliver svaert for en
medarbejder at traeffe beslutningerne og opleve reel
medbestemmelse.

Uddannelsesdekan Susanne Sendergaard giver i det
felgende sit bud pd, hvordan de har arbejdet med
medbestemmmelse i en hierarkisk opbygget uddannel-
sesorganisation - VIA University College. Her er der bade
brug for ledelse men ogsé tdimodighed. @nsker man at
ga nye veje, sd kreever det nemlig traening.




Case

Friseettende ledelse
0g selvorganisering |
uddannelsessystemet

Det er ikke altid friseettende at begive sig | kast med selvorganisering i en
klassisk hierarkisk organisation. Her er ingen konfliktfrie rum, og maske skal
lederne blive bedre til at "sidde pa handerne”. Men for VIA University College
giver det mening at g& ind i dialogen og udfordre det eksisterende.

Visionzere ledere har allerede vist, bade i Danmark Det er virkelig inspirerende at laese om organisationer med
og i resten af verden, at man kan komme rigtig langt flere tusinde medarbejdere, som fungerer uden det for os s@
med en flad organisation. En organisation med velkendte hierarki. Et hierarki med ledere i flere lag, hvor det er
teams der selv traeffer alle beslutningerne og en helt tydeligt, hvem der kan og ma@ hvad.

organisering, hvor vi ikke behgver ledere til at guide

og anvise de naste skridt®4. . L
Det er ogs@ seerligt inspirerende at lsese om medar-

bejdernes motivation og de skonomiske resultater, der
ogsa er i disse organisationer.

Men kan man overhovedet det i organisationer, som
Af ikke er f@dt ind i tanken om selvorganisering? Og vil
Susanne Sg vores medarbejdere opleve det frissettende at skulle
Udd S-ndergaard arbejde sammen med kollegerne i at treeffe de svaere
Gﬂﬂelsesdean beslutninger? Hvor finder vi balancen, og hvordan
VIA University College kommer man fra klassisk ledelse til selvorganisering?

SELVLEDELSE

Ansvar og kompetence delegeres til yderste
led, og de ansatte er ledere for sig selv

- dvs. selvstaendige, selvansvarlige og
selvigangsaettende. Initiativer fra med-
arbejdere og ledere tager udgangspunkt

i den overordnede strategi og det flles
veerdigrundlag.

Jeg giver et lille view ind i vores organisation, som er en
stor uddannelsesinstitution med mange medarbejdere
og mellemledere.

NAR JEG IKKE ER ENIG | RETNINGEN
oM SUSANNE S@NDERGAARD P& et sommerseminar i 2019 drgftede vores afdeling
bestéende af 28 paedagogiske medarbejdere og fire ledere
selvorganisering, og vi kiggede p@ den hollandske case
Buurtzog.

Susanne Sendergaard Hansen er ansvarlig for en
raekke lederuddannelser 0g videreuddannelser til den
offgntlig og privat sektor. Hun er optaget af, hvordan
bevidst strategisk arbejde samt ledelse 0g organise-

rin T . . . B N | holl k hj leje-

opmaerksombhed for sin innovative brug af
uafhaengige sygeplejesteams, der fungerer som
selvstyrende teams uden ledere over sig.

B. Bertelsen et al, 2004, 25-26

Foto: VIA University College

54 64| zes mere om nogle af disse virksomheder under afsnittet "Selvbesternmende organisationsformer” (side 72)
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Der var god stemning og interesse i gruppen samt
plads til umiddelbare refleksioner. En af medarbejderne
reagerede pé@ fglgende udsagn fra oplaegsholderen:

"Alle kan traeffe beslutninger. Beslutningstageren er den,
der ser problemet eller muligheden. Men beslutningsta-
geren skal:

« forholde sig til, om beslutningen tjener organisatio-
nens formdal

« bede om rdd fra alle bergrte parter og folk med eks-
pertise pG omradet (“Jeg har brug for dig”)

« overveje radene alvorligt

« huske, at jo starre beslutningen er, desto bredere skal
nettet kastes ud”.

NAR DU IKKE ER ENIG

Men hvad nu hvis man ikke er enig i organisationens
definerede formal/"purpose”? Det lette svar ville veere,
at s ma man jo finde en anden organisation at arbejde i.

Samtidig illustrerer det den frihedsposition, som en
medarbejder kan opleve at have i hierarkiet, hvor man
jo kan stille sig i modposition til ledelsen og organi-
sationen. Mdske ville den medarbejder ikke opleve

det friseettende at skulle tage mere ansvar og treeffe
de sveere beslutninger sammen med andre kolleger.
Maéske ville vedkommende ikke give afkald pé& det
‘privilegium’ at kunne sté@ pa kanten og omkostningsfrit
forholde sig kritisk til organisationen.

NOGLE VIL GERNE NGJES

Det har i den efterfglgende proces veeret tydeligt, at
nogle gerne vil 'ngjes’ med kun at indgd i feelles og
forhandlede beslutningsprocesser. Mens andre har
grebet stafetten og nydt at f& mulighederne for at tage
ansvar.

DER ER INGEN KONFLIKTFRIE RUM

Vores organisering i “VIA Ledelse og vaekst” er baseret
pa, at vi gerne vil veere faelles om beslutningerne i for-
hold til driften af uddannelserne og de underliggende
strategiske indsatser. Derfor er alle inviteret ind i teams
omkring uddannelserne og i teams omkring strategiske
udviklingsrum. | starten hgrte vi, ud over spaendende
reaktioner, ogsa:

“Det er ikke rimeligt, at vi skal sidde i gruppen og beslut-
te, hvemn der md f& kompetenceudvikling”.

"Det er bedre med faste standarder, sG vi alle sammen
far det samme”.

"Det er konfliktstof, hvis vi skal diskutere indbyrdes,
hvordan vi lykkes med opgaven pd nye mdader og stadig
med de samme gkonomiske mal."

“Hvis | vil have udvikling, md | afseette ekstra tid til det”.

De medarbejdere, der straks gik i gang, vendte tilbage
med en stgrre handlingsplan, rigtig mange veloverve-
jede investeringsgnsker OG en forventning om, at vi
som ledelse enten nikkede eller lavede de efterfglgen-
de prioriteringer.

Denne erfaring gav lzering til os som ledelse i en
organisation, hvor ledelseslagene er tydelige, og hvor
kampene om brugen af ressourcerne har raset med
forskellig styrke, s@ lenge de fleste af os kan huske.

VI SKAL STYRKE FALLESSKABET

Vihar laert, at der skal eksperimenterende rum til, og at
vi ma tale de frustrationer, det giver. Vi har ogsa leert,
at vi enten skal veere en aktiv del af de lokale trans-
formationsprocesser, eller leve med at effektiviteten
falder. Nogle rejser, fordi konfliktniveauet stiger bade
horisontalt og vertikalt. Samtidig mé vi arbejde pé at
styrke feellesskabet og samarbejdskompetencerne, sé vi
udnytter evnen til at bruge de andres synspunkter som
input i det samledes beslutningsgrundlag frem for som
holdningspositioner pé& en kampplads. Det er en lang-
strakt og kraevende proces, som konstant udfordres af
béde individers og organisationens intervention, men der
er bdde mening, motivation og resultater at hente. Resul-
tater malt pa kvaliteten af det vi producerer sammen og
dermed ogs@ p@ sigt resultater malt pd gkonomi.

HIERARKIET ER EN UDFORDRING MEN OGSA
GENKENDELIGT

Hierarkiet er en udfordring. Bade fordi det sidder i
kroppen pa alle ledere og medarbejdere i form af for-
ventninger til de andre om roller og beslutningsadfaerd.
Og fordi vi mader hierarkiet, nar vi vil arbejde sammen
med resten af organisationen. Samarbejde péa tvaers
bliver hurtigt aktuelt, fordi de gode lgsninger ofte
findes i samspillet med kolleger uden for omrédet, og
fordi der i selvorganiseringens intention ogsa ligger, at
medarbejderne sgger de konstruktioner og samarbej-
der, der skal til for at finde de rigtige l@sninger.

Det udfordrer os hver eneste dag, fordi vores gkonomi-
styring, skonomiansvar og vores beslutningsproces er
knyttet teet til hierarkiet. Vi kan naturligvis tage skridt
til mere medbestemmelse ved at uddelegere ansvar

og gkonomisk réderum, men en hel flad organisati-
onsstruktur med 100 procent beslutningskraft hos
medarbejderne er ikke muligt lige nu.

LEDERE SKAL IKKE ALTID GRIBE IND

Selv om det giver udfordringer, er der meget udviklings-
kraft og kvalitet at hente i de skridt, vi nu har taget. Vi
er blevet bedre som ledelse til at “sidde p& haenderne”
og ikke altid give svaret eller gribe ind. Processen har
medfart, at vi er en leder mindre og i stedet har udviklet
redskaber, hvor medarbejderne i de forskellige teams
kan se, hvad andre ggr og lade sig inspirere.

Det er en ledelsesmaessig opgave at gribe de behov,
der opsté@r og gé@ ind i dialogen. Her finder vi sammen
ud af, hvilke kommunikationskanaler der er brug for, og
hvordan vi undgér, at etablerede teams vender sig for
meget indad frem for at sege ud mod de andre teams.

MEDBESTEMMELSE KRZAVER TILLID

| rigtig mange organisationer arbejder man ligesom

i VIA stadig efter et klassisk hierarki med bédde mel-
lemledere og en topledelse. Her forsgger man béde at
uddelegere og arbejde med selvstyrende teams. Men
hvis tilliden ikke er til stede, s@ er fundamentet ikke
steerkt nok til en gget grad af medbestemmelse. Laes i
det kommende afsnit, hvordan tillid og selvtillid giver
empowerment i organisationer.
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Ingen empowerment uden
selvtillid og tillid

Empowerment i organisationer handler ikke om selvledelse eller hierarkiske
strukturer. Det handler i hgjere grad om medarbejdere med selvtillid og tillid.
Her spiller bade kollegerne og lederen en ganske saerlig rolle.

Empowerment af medarbejderne er et begreb,

mange ledere er optaget af. Empowerment kan her
defineres som lederes bestraebelse pa at ‘'empower’

medarbejderne ved at uddelegere beslutnings-
kompetence, fremme vidensdeling og eftersparge
medarbejdernes input®s. Men denne definition kan
dog ikke sta alene.

Fejlagtigt tror man maske, at det kun handler om,
at medarbejderne kommer til at arbejde mere
selvstaendigt og kreativt, nar lederen uddelegerer
beslutningskompetence, nar organisationsstruk-
turen er flad, og nér medarbejderne oplever deres

Af

Poul Poder

Lektor, Sociologisk
Institut, Kebenhavns
Universitet
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opgavelgsning som meningsfuld. Ved en sadan hgjere grad
af selvorganisering forestiller man sig, at ressourcer og
kreativitet saettes fri. Sa enkelt er det dog ikke.5®

MEDARBEJDERNE SKAL FGLE SELVTILLID OG TILLID

Der er god grund til at bruge det engelske ord "empower-
ment”, for det signalerer noget vaesentligt. Nemlig, at det
essentielt set drejer sig om, at medarbejderne fortlgbende
"energiseres” ved at fgle selvtillid og tillid. Skal du forstd, hvad
der farer til effektivempowerment, ma du have viden om, at
empowerment er baseret p@ skabelse af selvtillid og tillid.

SELVKORENDE MEDARBEJDERE | HIERARKISKE
ORGANISATIONER

Vi kan sagtens have en strukturelt flad organisation, hvor
medarbejderne reelt set synes mere “flade” end empow-
ered. Samtidig kan vi have medarbejdere, som er pant
selvkgrende, selvom de arbejder i tophierarkiske sammen-
hange. Og man kan endeligt ogsé opfatte sin opgave som
meningsfuld, uden at man af den grund har energi til Izfte
den p@ en selvstaendig og kreativ facon.

EMPOWERMENT | TEAMS

Skal vi som medarbejdere fgle os empowered, sé@ spiller bade
kolleger og leder en vaesentlig rolle i at anerkende hinanden
og pa den bade bidrage til den enkeltes selvtillid. Nar man ar-
bejder i selvorganiserende teams og projektgrupper, betyder
det noget, at kollegerne giver adgang til ressourcer fx. i form
af vidensdeling. Denne vidensdeling er med til at afggre, om
man foler sig selvtillidsfuld i forhold til nye udfordringer.

Jo mere man er afhaengig af hinanden i opgavelgsningen,
jo mere kommer hver enkelt medarbejders selvtillid til at

afhaenge af andre. Det vaere sig deres anerkendelse samt
deres villighed til at lukke en ind i varmen og give adgang
til viden og redskaber, man skal bruge for at kunne agere
kompetent.

58 85 Leeetal 2018

8¢ For uddybende behandling af problemstillingerne, se Poder 2010 & 2011

EMPOWERMENT

Organisationer, der baerer preeg af empower-
ment, har en ledelseskultur, hvor lederen hjeel-
per med at bygge den enkelte medarbejder op
pa et folelsesmaessigt plan, sikrer at vedkom-
mende har selvtillid og er med til at fremme
tillid i gruppen eller teamet.

P. Poder 2071
- @@ e

Empowerment kan defineres som lederes
bestraebelse pa at ‘empower’ medarbejderne
ved at uddelegere beslutningskompetence,

fremme vidensdeling og eftersparge medar-
bejdernes input.

Lee, Willis & Tian 2018
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LEDEREN SKAL BEKRZAFTE MEDARBEJDEREN

Men det er ogsa vigtigt at understrege, at lederens rolle
bliver mere intens rent fglelsesmaessigt. Lederen skal
bekraefte medarbejdernes selvtillid, nar de arbejder
med projektopgaver, hvor det ikke er tydeligt, hvilke
opgaver der skal Igses og hvordan. Her er ikke nogen
objektive standarder, man kan male sig selv pa. Derfor
bliver lederens vurdering afggrende for, om man fgler,
at man har gjort en god nok indsats set i lyset af, hvor-
dan andre opgaver ogs@ kalder pd medarbejderen og
fordrer dennes tid og ressourcer®’,

SELVSTZANDIGE BESLUTNINGER KRZAEVER
EMPOWERMENT

Umiddelbart er det ikke vanskeligt at forsté selvtillid som
noget centralti empowerment. Det kraever selvtillid at
hdndtere beslutninger pd egen hand. “Som leder ma
man i det mindste se efter tidligere tegn pa selvtillid"8.
Det betyder dog ikke, at man kan tage selvtillid for givet,
selv om man kan spotte tidligere tegn pa selvtillid.

JEG TROR, JEG KAN

Selvtillid handler om at se sig selv i en fremtidig position,
hvor man fx Igser en ny opgave, der kraever mere af en,
end det man umiddelbart kan. Selvtillid handler ogs@d om
at forsgge at realisere et billede af sig selv, dvs. realisere
noget man endnu ikke har gjort, men som man tror p@,
at man kan gere. Man kan ‘kun’ fgle det, og ikke vide det,
for fremtiden er principielt altid usikker og uforudsigelig.
Tror man ikke pa sit fremtidsbillede af sig selv (altsa faler
selvtillid), vil man ikke handle kreativt.

SELVTILLID ER DER IKKE BARE

Selvtillid drejer sig om handlingsenergi. Derfor er det
interessant at undersgge, hvad der bidrager til, at
selvtillid skabes i sociale relationer. Selvtillid er nemlig
ikke en fglelse nogle mennesker bare har og andre ikke.
Selvtillid er en fglelse, som skabes fortlebende, da vi
altid har et stykke af andres liv i vores haender. Man
kan ikke bare beslutte sig til at fgle selvtillid, for selv-
tillid afhanger af andres anerkendelse. Det er vigtigt,
at andre, man har tillid til og respekt for, tror p@ ens
evner og muligheder, og giver udtryk for det. Men
anerkendelse er ikke nok. Det er nemlig afggrende, at
den pageldende person ogs@ har adgang til relevan-
te ressourcer i forhold til at lgse en bestemt opgave.

EN TRO FOLGESVEND

Nar en leder giver udtryk for, at medarbejderen kan
hente rdd og vejledning hos ham eller hende, da lederen
tidligere har st@et i en lignende situation, sa fgler med-
arbejderen, at der er adgang til ressourcer, og derfor kan
opgaven blive realistisk at Igse. Ledere har en afgerende
rolle i at bidrage til selvtillid, fordi de er med til at forval-

te, hvem der fa@r adgang til hvilke ressourcer. Men med-

arbejdere har ogsa en stor rolle at spille. Jo mere man er
afhaengig af hinanden i opgavelgsningen, jo mere kom-
mer ens selvtillid til at afhange af andres anerkendelse

og deres adgang til relevant viden og redskaber.

TILLID ER FORUDSZATNINGEN FOR SAMARBEJDE
Men ingen selvtillid uden tillid. For tillid er en forudsaet-
ning for, at et givent samarbejde kan finde sted. Tillid
handler nemlig om en tro pa andres handlinger som til-
regnelige. De andres handlinger er i princippet uforud-
sigelige, og derfor er man henvist til en emotionel form
for tiltro. Man kan ikke p@ forhand vide, hvordan andre
handler. Som en basal fglelse fremmer tillid samarbej-
de. Der ville ikke vaere et samarbejde mellem akterer
uden tillid, da tillid er troen pa, at andres handling vil
leve op til de forventninger, man har®®.

DE OPRIGTIGE LEDERE

Der er flere faktorer, der bidrager til at skabe tillid.
Men seerligt ledere kan bidrage ved at veere oprig-
tige. Skaber lederens handlinger tvivl om motivet,
s@ mister medarbejderne tilliden. Kigger man pa
konsistensen i lederens adfaerd, kan man teste,
hvor oprigtig vedkommende er. Dette autenticitets-
aspekt drejer sig, ifglge Erik Eriksson, om lederens
trovaerdighed som person og involverer bdde den
personlige integritet og personlige kvaliteter, der

er forbundet med lederens veerdighed, karakter og
stil’®. Dette autenticitetsaspekt, som Erik Erikson
fremhaver som en dimension ved en kommunikativ
ledelsesform, bliver i stigende grad omdrejnings-
punktet for dannelse af tillid.

EMPOWERMENT | BADE KLASSISKE 0G
SELVLEDENDE ORGANISATIONER

Selvtillid er grundlaeggende ngdvendigt for individers
evne til at handle. Tillid er fundamentet for at kunne
samarbejde. De to handlingsressourcer skal skabes
og vedligeholdes, hvis en medarbejder skal fgle sig
“empowered”. Det er en fortlgbende opgave, da det
ikke er givet, at en medarbejder, som har selvtillid

i forhold til en bestemt opgave, har det i forhold til
naeste udfordrende opgave. Tillid til andre er ogsa en
dynamisk starrelse, som er afhangig af alle involve-
redes troveerdighed.

Nar det geelder om at bidrage til selvtillid, kan de
fleste involverede som regel bidrage med anerken-
delse og ressourcer, som er relevante i den givne
sammenhang. Disse interaktionelle dynamikker er
p@ spil, uanset om man arbejder i en hierarkisk eller
flad organisation, som jeg ogs@ pointerede i artiklens
indledning.

87 Sgrhaug 1996
58 DuBrin 2000, s. 228, vores overseettelse

89 Barbalet 1996, s. 78
70 Erikson 2001, s.31f
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Lektor Poul Poder skriver i ovenstdende artikel, at selvtillid
grundleeggende er ngdvendigt for individers evne til at
handle. Og tillid er fundamentet for at kunne samarbej-
de. | det falgende giver vi et perspektiv p& organisationen
Europeaeiske Central Bank, hvor tilliden var lav. Derfor
arbejdede sikkerhedschef Bruno Kalhgj ferst med tilliden
og dernaest med medbestemmelsen. Bliv klogere p&
hvilken forskel det gjorde for medarbejderne.
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Case

Medbestemmelse |
Europaeiske Central Bank

For lav tillid mellem leder og medarbejder og et for hgjt niveau af kontrol var
udfordringen i ECB for fire ar siden. Tillid er fundamentet for medbestemmelse,
og derfor har tillid veeret et ledelsesfokus i ECB de sidste fire ar.

Da jeg for fire @r siden startede som Head of Divi-
sion for sikkerhedsdivisionen i Europaeiske Central

Bank (ECB) skulle jeg bl.a. indfgre en mere “moderne”

arbejdskultur, hvor medarbejderne skulle opleve at
blive inddraget noget mere i beslutningerne.

| en international organisation bliver man mgdt med
vidt forskellige kulturer, der alle har deres forstaelse
af, hvordan en ledelseskultur skal vaere, og hvordan

man samarbejder. Jeg skulle derfor i dette multikul-
turelle miks finde en vej, der bade kunne implemen-
teres, forst@s og accepteres af flertallet.

Af
Bruno Kalhgj
Sikkerhedschef, ECB

OM BRUNO KALH@J

Bruno Kalhgj har siden 2016 veeret sikkerhedschef i
Europaeiske Central Bank | Frankfurt. Efter en karriere
som officer i Flyvevabnet med udsendelser til Irak
Afghanistan og Golan hejderne har han arbejdet ,
med sikkerhed som henholdsvis sikkerhedsradgiver

0g sikkerhedschef i Bestseller. Udenrigsministeri
, t
Maersk QOlie, ’ weretes
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TILLID ER FUNDAMENTET FOR ALT

En af de farste udfordringer var at sikre, at de overhove-
det havde tillid til mig som leder. Det generelle tillidsniveau
mellem leder og medarbejder var pa davaerende tidspunkt
forholdsvis lavt - og meget lavti forhold til, hvad vi er vant
tili Danmark. Og vi har jo som bekendt verdensrekorden i
tillid, ifglge European Social Survey hvor Danmark ligger pa
farstepladsen ud af 36 europeeiske lande”".

Jeg tog derfor alle medarbejderne med pd et "team devel-
opment” seminar, hvor vi brugte modellen “5 behaviors of
a cohesive team”. Modellen viser fem kendetegn ved god
adfaerd i et staerkt team. Og den fokuserer p@, at al god
interaktion mellem mennesker udspringer af, at disse men-
nesker har tillid til hinanden

5 BEHAVIORS OF
A COHESIVE TEAM™
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NIVEAUET AF KONTROL VAR FOR HAJT

Ligeledes kunne jeg se, at der var behov for at kigge

pa niveauet af kontrol. Jeg oplevede, at der var en klar
hierarkisk opbygning i organisationen, hvor mange
mindre opgaver og beslutninger kraevede min godken-
delse. Det gav sig bl.a. udslag i, at jeg hele tiden modtog
anmodninger fra medarbejderne, hvor de spurgte, om
de matte “fa lov” til at gere det ene eller det andet. Ret
ofte var der tale om operationelle dagligdags opgaver.

MEDARBEJDERNE MANGLER HANDLEFRIHED

Da mit team i langt overvejende grad bestar af dygtige,
pligtopfyldende og erfarne mennesker, kunne jeg ikke
se, hvorfor sé@ mange beslutninger behgvede at komme
forbi mit bord. Jeg var ogsa tit ude for situationer, der
var blevet handteret meget sort/hvidt eller 100 procent
efter reglerne, hvor episoderne kunne vaere lgst med

en smule “fingersspitzengefuhl”. Efter at have arbejdet
fire ar i Tyskland forstar jeg stadig ikke, hvorfor netop
det ord (for fingerspidsfornemmelse, red.) er tysk. Det
benyttes i megetringe grad i Tyskland. Det stod derfor
meget klart for mig, at de operative medarbejdere ikke
havde szerlig stor handlefrihed.

DE SKULLE SELV VARE "CHEFER”

Jegiveerksatte derfor en “chef inden for eget ansvars-
omrade” kampagne. Her gnskede jeg, at medarbejde-
ren blev bemyndiget til at kunne tage beslutninger in-
den for sit eget ansvarsomrade, s@ vedkommende kun
i tvivlstilfeelde behgvede at spgrge om lov eller retning.

Langt de fleste var glade for den ggede handlefrihed.
Men der var ogsa udfordringer med den ggede hand-
lefrihed, fordi jeg som leder lagde mere ansvar over pa
den enkelte medarbejder. Et ansvar de ikke havde haft
tidligere. Nar noget efterfelgende gik galt, sé@ kunne det
henfgres til deres personlige beslutning. Derfor var der
behov for, at de ogsa forstod, at det var helt OK at fejle
- noget der ikke tidligere var accepteret.

KONTROL FRATAGER HANDLEFRIHED 0OG
KREATIVITET

Der er klare fordele ved, at alt er stramt kontrolleret

og topstyret (man bliver sj=eldent overrasket). Men
ulempen er, at alt tager lengere tid, og man fratager
den enkelte sin handlefrihed og derfor ogsa evnen til at
taenke i lgsninger og at taenke kreativt.

Nar man som leder giver medarbejderne mere hand-
lefrihed og @nsker, at de ikke ser alt sort/hvidt, sé@ har
de behov for, at deres ansvarsomrade er klart defi-
neret, s@ der ikke er tvivl om, hvad béde deres ansvar
og ansvarsomrade er. Vi valgte derfor at opdatere alle
jobbeskrivelser, s@ de passede med de nye ansvarsom-
rader. Vi udviklede ligeledes sammen et szt vaerdier,
de kunne navigere efter. Efter mange dialoger kom vi
frem til seks vaerdier for divisionen.

”"JEG HAR DERES RYG”
En af disse veaerdier var, “vi saetter sikkerhed farst”. | vores
arbejde blev vi ofte udfordret p@, at medarbejdere og

andre chefer i ECB gnskede, at vi laste opgaver, hvor sikker-
heden kunne blive kompromitteret i starre eller mindre
grad. Med den enkelte veaerdi "vi saetter sikkerhed farst”,
kunne mine folk sige fra over for disse serviceopgaver, hvis
de vurderede, at sikkerheden ville blive kompromitteret.

Det betgd, at jegien lang periode fik klager fra chefer
pa, at mine medarbejdere havde afvist opgaver, hvor-
efter jeg matte bruge en del tid pa at forklare bag-
grunden for afvisningen. Men det betad ogsa, at mine
medarbejdere forstod, at jeqg til enhver tid havde deres
ryg - jeg bakkede dem op, og mange af disse chefer
forstod sidenhen vores sikkerhedsopgaver. Derfor stop-
pede de langsomt med at bede om serviceopgaver.

RESULTATET FIRE AR SENERE

Hvad har sa veeret resultatet af den ggede grad af
medbestemmelse her fire ar senere? For det farste er
langt de fleste medarbejdere blevet gladere for deres
arbejde, og de er ikke mindst ogsa blevet bedre til deres
arbejde, fordi de forholder sig kritisk til hvad de laver,
og hvordan de laver det.

NYE INNOVATIVE LOSNINGER

For det andet er de blevet motiveret til at ndre ting,
der ikke tidligere gav mening for dem, og i enkelte
tilfeelde har det fart til innovative forslag. To af disse
forslag er fuldt ud implementeret. Det er to innovative
og unikke forslag, der har sparet os for mange ressour-
cer, samtidig med at vi nu kan tilbyde en bedre service.

LEDEREN HAR STADIG ET ANSVAR

Jeg er ogsé@ overbevist om, at den sterre grad af
medbestemmelse har vaeret afgerende for, at vi har
klaret os rigtigt godt gennem Covid-19. Selvom tiden
har vaeret kendetegnet ved store omveeltninger og
udfordringer, s har medarbejderne vaeret i stand til
at finde gode Igsninger undervejs. Man kan i min optik
ikke give medarbejderne for meget medbestemmelse.
Men man kan som leder ikke laegge sit ledelsesansvar
fra sig. Det er fortsat vores opgave at satte retningen
og rammerne for arbejdet. Inden for de rammer har

medarbejderne fuldt rdderum og den fulde opbakning.
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Men hvem siger, at alle medarbejdere pnsker at have
lige meget medbesternmelse? Mdske er det forskelligt
alt efter personprofiler og typer af jobs. Det undersgger
vi i det kommende afsnit.
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Lige meget medbestemmelse

til alle?

Vived, at medbestemmelse har betydning for vores trivsel og arbejdslyst, men
maske skal vi ikke have lige meget af den alle sammen. Det ser i hvert fald ud til,
at nogle mennesker efterspgrger mere medbestemmelse end andre.

Der er videnskabeligt belzeg for at sige, at medbe-
stemmelse har betydning for vores trivsel og vores
arbejdslyst. Det paviser vi ogsd i perspektiverne i
denne rapport, og vi dokumenterer det ar efter arii
vores undersggelser af, hvad der giver god arbejds-
lyst”2. Men er det s@ ensbetydende med, at vi alle skal
have lige meget medbestemmelse? Eller er der nogle
mennesker, der trives med mindre eller mere medbe-
stemmelse end andre?

Nér man som menneske scorer medbestemmelsen
lavt, er det ikke ngdvendigvis fordi, man gerne ville
have haft mere medbestemmelse. Mdske er det ikke
s@ vigtigt for en. For nogle er medbestemmelse meget
vigtigt, og for andre fylder det mindre i forhold til det
job, de bestrider og den persontype, de er.

SADAN GORISS

Renggringsvirksomheden ISS har ca. 7.000 medar-
bejdere i Danmark primaert inden for renggring og
kantinedrift. Deres opgave er fgrst og fremmest at
sikre en god og ensartet kvaliteti renggringen i den
enkelte virksomhed. Men hvordan ville opgaven blive
lzst, hvis alle gjorde rent pa hver sin ma@de med de valg
af renggringsmidler, som de fandt bedst? Det ville nok
blive svaert at sikre en ensartet kvalitet.

Det betyder ikke, at ISS’ medarbejdere ikke har medbe-
stemmelse, men der er forholdsvis klare retningslinjer
for den faglige del af opgaven. Mange ars arbejde med
renggring har pavist en god made at ggre rent pa, og
ISS har defineret en reekke produkter, der skal benyttes
i renggringen.

HVAD BETYDER DET FOR MEDARBEJDERNE? ER

DE SA DEMOTIVEREDE | OPGAVEN?

“Hos os er ca. 50 procent af vores personale af anden
etnisk herkomst end dansk. Derfor arbejder vi meget
med inkluderende kulturer, hvor det enkelte menneske
foler sig set og hart. Det kan vaere vigtigere end decideret
medbestemmmelse i den faglige del af opgaven’, siger
People & Culture Director Lotte Hjortlund Andersen’3.

Lotte Hjortlund Andersen
Director People & Culture
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MENNESKET ER KERNEN | VIRKSOMHEDEN
Renggringsarbejde er desvaerre ikke en serviceydelse, der
har hgj social status. Derfor betyder det seerligt meget, at
medarbejderne fgler, at de er kernen i virksomheden. For
ISS er det derfor vigtigt bade at udvikle medarbejderne
fagligt i jobbet, men samtidig respektere dem som de
mennesker de er med hver deres kultur og individualitet.
Det betyder, at der er stor fokus pa at uddanne den enkel-
te medarbejder men ogsd pa at sikre, at de fx har frihed til
at holde ramadan eller g& med terklaede i arbejdstiden.

Det betyder ikke, at engagement og medbestemmelse
ikke er vigtigt hos ISS. Det kommer til udtryk i alle deres
selvledende renggringsteams, hvor de selv planlaagger
arbejdsopgaverne, og hvor alle byder ind med deres
kompetencer. Her har lederen ansvar for at sikre, at
teamet spiller sammen pa tveers.

MEDBESTEMMELSE FYLDER IKKE LIGE MEGET
Men det er ikke sikkert, at medbestemmelse fylder
lige meget i alle funktioner. Eller at der er behov for
lige meget medbestemmelse i alle dele af organisa-
tionen. Ifglge Carsten Lund Pedersen, assisterende
professor p@ CBS, s@ er det en myte, at der er behov
for medarbejderautonomi i alle organisationer?. Nar
virksomheden skal udnytte eksisterende viden i en
organisation, er der mere brug for standarder, koordi-
nering og alignment, end der er brug for autonomi og
medbestemmelse. Det vil naturligt resultere i et mere
kontrolleret arbejdsmilja.

PILOTEN OG DE NYE IDEER

Carsten Lund Pedersen giver et eksempel med en
flyveleder i kontroltarnet eller en pilot pa flyet, hvor
passagererne nok vil foretraekke, at givne standarder,
protokoller og processer pa omradet bliver fulgt, frem
for at piloten eller flyvelederen far en ny idé, vedkom-
mende vil afprave. Derfor agiterer Carsten Lund Peder-
sen for, at nogle jobfunktioner har en mere begraenset
form for autonomi eller medbestemmelse.

MEGET MEDBESTEMMELSE ER IKKE FOR ALLE
Carsten Lund Pedersen satter ogs@ spgrgsmalstegn
ved det faktum, at medarbejdere altid skal have gget
medbestemmelse, eller at lederen er overfladig, og at
vi bare skal have 100 procent selvledende teams alle
steder. | stedet skulle organisationen ifglge ham ngje
undersgge, om den egner sig til at give medarbejderne
pget medbestemmelse, eller om den ikke gar. Det kan
vaere, at der er funktions- eller driftsomrader i organi-
sationen, som egner sig mindre til medbestemmelse
end andre. Og et perspektiv kunne ogsé veere, at nogle
jobfunktioner og personlighedstyper har mere brug for
medbestemmelse end andre’>.

Men vi kan se i vores undersggelse, at der er en sam-
menhang mellem at opleve medbestemmelse i sit
arbejde og samtidig ogsd opleve, at arbejdet er me-
ningsfuldt. Denne sammenhang vil vi undersgge og
perspektivere i naeste afsnit.

‘ ‘ Hos os er ca. 50 procent af vores personale af anden etnisk herkomst end
dansk. Derfor arbejder vi meget med inkluderende kulturer, hvor det enkelte
menneske faler sig set og hart. Det kan vaere vigtigere end decideret medbe-
stemmelse i den faglige del af opgaven"

Lotte Hjortlund Andersen, Director People & Culture

74 Pedersen 2018
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Zoom pa resultater

Medbestemmelse
med mening

Mening er ifglge vores forskning den faktor der har starst effekt p& arbejdslysten.
Men vi ser ogsa en teet sammenhasng mellem at opleve mening i arbejdet og
samtidig have medbestemmmelse. Nér beslutningerne bliver truffet hen over
hovedet pa dig, sé kan du opleve det som pseudoinddragelse — og det giver
ingen mening.

Siden 2015 har vi, i Videncenter for God Arbejdslyst, Nar vi bryder meningsfaktoren op, s@ kan vi se, at den
forsket i, hvad der giver danskerne arbejdslyst. Og vi grupperer sig i fire dimensioner:

kan se, at faktoren mening har den staerste effekt pa

arbejdslysten.”s Spgrgsmadlet er, hvilken sammenhang « Indre mening

der er mellem at have mening i arbejdslivet og samti- « Organisatorisk mening

dig have en oplevelse af, at man som medarbejder har « Stgrre mening

medbestemmelse og indflydelse i arbejdet. « Kollegial mening

TAT SAMMENHZANG MELLEM MENING OG DE FIRE MENINGSDIMENSIONER
MEDBESTEMMELSE Du har en oplevelse af indre mening, nér du kan ud-
Vores undersggelse viser en teet sammenhaeng mel- nytte dit fulde potentiale i arbejdet. Det vil sige, at du
lem, at du oplever mening i arbejdet, og at du samtidig aktivt bruger dine faglige og personlige kompetencer i
0gs@ har medbestemmelse i dit arbejde. Nar du i hgj jobbet, og du kan veere dig selv.

grad oplever dit arbejde som meningsfuldt, sé@ kan vi se,

at danskernes temperatur p@ medbestemmelse er pa Ligeledes er det ogsa vigtigt, at du har en klar ret-

80 point ud af 100. Tilsvarende er den helt nede pa 42, ning for dit arbejde, og at du kan identificere dig med
nar arbejdet ikke opleves som meningsfuldt. virksomhedens vaerdier og mal. Dette betegner vi som

organisatorisk mening.

SAMMENHZANG MELLEM MEDBESTEMMELSE OG MENING

Temperaturer angives
i point pd en skala fra

0-100.

Temperatur pa Temperatur pa
medbestemmelse, nar du i medbestemmelse, nar du
hej grad oplever dit arbejde ikke oplever dit arbejde som

som meningsfuldt meningsfuldt

76 Syv faktorer har en afggrende indvirkning pa arbejdslysten- Du kan fa et overblik over dem alle bagerst i denne rapport
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SAMMENHANG MELLEM
MEDBESTEMMELSE OG
RETNING | MIT ARBEJDE

Klar retning
i arbejdet

-

—

Lav pG@ medbestemmmelse

Temperaturer angives i point pd en skala fra O-100.
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Det giver god arbejdslyst, nar du har oplevelsen af, at
du gar en forskel for nogle mennesker eller bidrager til
at lese nogle problemstillinger i samfundet. Det kalder
vi for starre mening.

Endeligt betyder det ogsa noget for din meningsople-
velse og din arbejdslyst, at du har gode kolleger, som
du fagligt og socialt udvikler dig sammen med. Det
kalder vi for kollegial mening.

MANGLENDE MEDBESTEMMELSE KAN GIVE
MENINGSTAB

De fire meningsdimensioner udggr til sammen ople-
velsen af mening i arbejdslivet. Det er en teoretisk opde-
ling, men den giver os muligheden for at dykke ned i de
enkelte dimensioner og forsté, hvorfor vi nogle gange
mangler mening i arbejdet, ndr vi andre gange oplever
vores arbejde som utroligt meningsfuldt’”. Vi ved fra
forskningen, at vi som mennesker grundlaeggende gerne
vil bidrage og vaere en del af en meningsfuld organisa-
tion’8. Men nar vi oplever hindringer i arbejdet, som fx
manglende inddragelse og manglende medbestemmel-
se, s@ kan det hindre vores oplevelse af mening.

SAMMENHZANG MELLEM KLAR RETNING OG
MEDBESTEMMELSE

En klar retning betyder noget for medbestemmelsen
Det st@r ogsa tydeligt frem i naervaerende undersggel-
se, at det har betydning for din oplevelse af medbe-
stemmelse, at du samtidig oplever at naermeste leder
seetter en klar retning i dit arbejde, men rigtig mange
danskere mangler en klar retning. | vores analyse fra
2020 gav 49 procent af respondenterne udtryk for, at
de i mindre grad eller slet ikke havde en retning i deres

arbejdsliv. Dette udfordrer bdde den organisatoriske
mening, og det udfordrer oplevelsen af medbestem-
melse i arbejdet.

Vikan ogs@ se i undersggelsen, at der er en taet sam-
menhang mellem at opleve en leder, der formidler

en klar retning og samtidig opleve medbestemmelse

i arbejdslivet. Saledes var temperaturen helt nede pa
38 pd spergsmalet om at opleve klar retning i arbejdet,
nar man var lav pd@ medbestemmelse.

NAR BESLUTNINGER TR/4AFFES UDEN OM DIG

Her kan en refleksion vaere, at det er svaert at opleve reel
medbestemmelse og indflydelse, hvis beslutningerne bli-
ver truffet hen over hovedet pé en, og man som medar-
bejder ikke ved, hvor organisationen er pa vej hen. Det vil
naturligt pavirke den samlede arbejdslyst, hvis man ikke
ser mening i de beslutninger, der bliver truffet, ogi sidste
ende kan medarbejderens oplevelse af medbestemmel-
se vaere reduceret til en fglelse af pseudoinddragelse.
Lederen giver maske udtryk for, at inddragelse er vigtigt.
Maske fordi det er en populzer holdning at have, og det er
alment anerkendt, at inddragelse er vigtigt, men i praksis
er beslutningerne allerede truffet pé forhand.

NAR LEDEREN IKKE LYTTER

| samarbejde med YouGov gennemfgrte vii 2020 to
repraesentative undersggelser med 1.000 respondenter
i hver, hvor vi spurgte ind til medarbejdernes trivsel pa
arbejdspladsen. Her gav 15 procent af respondenterne
udtryk for, at de oplevede, at ledelsen ikke lyttede til
deres erfaringer. Ligeledes gav yderligere 15 procent
udtryk for, at de manglede en klar forventningsaf-
stemning med deres leder. Det betyder altsa noget for

77 Alle fire dimensioner af mening er behandlet i Indeks 8 "Mening - Fryns eller ngdvendighed” fra 2020

78 Deci & Ryan 2017, 5. 558
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en reel oplevelse af medbestemmelse, at man som
medarbejder kan maerke, at ens bidrag bliver vaerdsat
og lyttet til - for hvorfor skulle man ellers bidrage?

Oplever vi gentagne gange, at vi mister indflydelsen og
kontrollen i vores arbejdsliv, s& kan vi se i vores under-
s@gelse, at jobbet ikke lengere lever op til den oprin-
delige forestilling, vi havde. De respondenter i vores
undersggelse, som ikke oplever indflydelse pa vigtige
beslutninger i deres arbejde, har en temperatur pa kun
43 ud af 100 point, nar vi sperger dem, om deres job
lever op til deres gnske for arbejdslivet. Omvendt er

|

1

!

15 % OPLEVER IKKE AT
LEDELSEN LYTTER

AF MEDBESTEMMELSE

temperaturen helt oppe pa 84 for det samme spargs-
mal, nér de oplever at have indflydelse i arbejdslivet.

- DET HEMMER OPLEVELSEN

Men i nogle organisationer er man af den opfattelse,

at det skal veere slut med lederen for bordenden. De
har valgt helt andre typer af organisationsformer end
den klassisk hierarkiske, som vi kender, med en tople-
delse pverst, en reekke mellemledere og medarbejdere
under sig. De organisationer vil vi kigge naermere pg i de
folgende afsnit.

SAMMENHANGEN MELLEM INDFLYDELSE | ARBEJDET
OG EGET ONSKE FOR ARBEJDSLIVET

Mit job lever
op til mine
gnsker

"Jeg oplever ikke at have indflydelse pG
vigtige beslutninger i mit arbejde”

Temperaturer angives
i point pd en skala fra
0-100.

Mit job lever
op til mine
gnsker

"Jeg oplever at have indflydelse pa vigtige
beslutninger i mit arbejde"
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Medbestemmmende
organisationsformer

Nogle kalder det TEAL, andre for sociokrati, afhierarkisering eller ledelseslgse
organisationer. Keert barn har mange navne, men feelles for alle betegnelser
er nye organisationsformer med mindre hierarki og mere handlekraft.

| Danmark ser vi lige nu en fremvaekst af nye orga-
niseringsformer, der har ‘radikal medbestemmelse’
som en grundsten.

Gennem de seneste seks ar har forsknings- og ud-
viklingsprojektet ‘Organisationer Gentaenkt’ under-
s@gt danske organisationers arbejde med at udvikle
selvorganiserende, friseettende, bemyndigende
strukturer og praksisser. Projektet har ogsa under-
s@gt deres arbejde med at inspirere og kultivere

Af

Anne Lund Thybring
organisationspsykolog 0g
specialist i selvorganisering,
AGORA SOCIAL PRODUKTION.
Medstifter of Building Nomi

0g ekstern lektor ved Aalborg
Universitet,

OM ANNE LUND THYBRING

Anne Lund Thybring er erhvervspsykolog 0g specialiseret
i selvledende organisationsformer. Hun er tilknyttet
Aalborg Universitet 0g er desuden en af de drivende
kreefter bag forsknings- og udviklingsprojektet
Organisationer Gentaenkt. Desuden er hun medstifter

af IT-virksormheden Building Nomi, som udvikler soft-

ware, der understatter dynamisk organisering og med-
besternmelse i radikal grad.

den verdensanskuelse og de organisatoriske og personlige
vaerdisaet hos ledere og medarbejdere, som understgtter en

sadan udvikling.

DE BLAGRONNE ORGANISATIONER

Nogle af de nye organisationsformer, som vi ser i dag, er
udviklet af lederne eller ejerne selv efter en slags intuitiv

og personligt funderet vaerdimaessig rettesnor. Organisa-
tionerne Vertica og JAC, som | vil lZese mere om senere, er
eksempler pa det. De kalder deres selvopfundne organise-
ringsform for hhv. “afhierarkiserende” og “90 procent ledel-
sesl@s”, og for begge former gaelder det, at man bestraeber
sig p@ at lade s@ mange beslutninger som muligt ligge hos
de fagprofessionelle kolleger.

Begge organisationer har, m@ske uden at vaere bevidste om
det, udviklet elementer fra det organiseringsparadigme,
som forfatteren Frederic Laloux’® kalder for “teal” (farven
blagran). Et af kendetegnene ved ‘teal’ organisationer er
radikal medbestemmelse. Hos nogle af de mest radikale
organisationer er det i sa udtalt grad, at lederen distribuerer
al magt til organisationsmedlemmerne. Det indebzaerer en
udvikling af nye praksisser og beslutningsstrukturer, som
helt erstatter centraliseret hierarkisk funderet magt.

NAR “BESTEMMEREN” BESTEMMER, AT VI ALLE
BESTEMMER

Nér organisationer udvikler en hgj grad af medbestemmelse
pa baggrund af ‘bestemmernes” personlige overbevisninger
eller vaerdisaet, sker det, fordi lederne eller ejerne funda-
mentalt synes, at det er problematisk at handle- og beslut-
ningskraft centraliseres pa fa haender i organisationen. De
tror, at den bedste organiseringsform, bade i zkonomisk og
menneskelig forstand, indebaerer, at alle i organisationen

er s@ magtfulde, som de har lyst til at vaere. Derfor har alle
organisationsmedlemmer ret og pligt til at beslutte og be-
stemme pa mader, som hjaelper organisationen med at na
sine mal og udleve sit formal uden at tvinge andre til noget.
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DEFINITION PA EN
TEAL-ORGANISATION

En Teal-organisation er en del af et voksende
organisatorisk paradigme, hvor organisatio-
nen bliver betragtet som en organisme, der
hele tiden tilpasser sig forandringer. Organi-
sationen arbejder helhedsbaseret 0g seetter
medorbejderen i stand til at bringe sit poten-
tiale i spil bade fagligt og personligt uden di-
rekte ledelse, som vi ser i en klassisk hierarkisk
ledelsesstruktur.

rganisationer

ye ol

N

Med inspiration fra Fremtidens Organisation
af Frederic Laloux




MERE TILLID - MERE ANSVARLIGHED

Det stiller selvfglgelig krav om, at man forvalter denne
magt med ansvarlighed. Og som Douglas McGregor fra
MIT Sloan School of Management viste allerede i 1960,
er erfaringen fra de danske organisationer, at jo mere
tillid og tiltro man neerer til folks ansvarlighed, jo starre
bliver den.

JEG SIGERJATILALT

Blandt de danske organisationer, som vi har undersggt,
der udlever medbestemmelse mest radikalt, finder

vi ERP80-virksomheden Daxiomatic. Her udmeldte
virksomhedens direktar for flere ar siden en ny beslut-
ningsproces: “Fra nu af siger jeg ja til alt, hvis | sparger
mig om lov til noget. S@ hvis det ikke skal ende i kaos,
s@ venligst taenk dig godt om, overvej om det er en god
idé for os som virksomhed, og s@g kollegernes réd og
perspektiver.”

NAR DU FLYTTER HJEMMEFRA

Nar man giver bestemmmelsesretten fri, bliver ydmyg-
hed og bevidsthed om egne og andres ekspertise og
viden samt @get ansvarsbevidsthed nye ngdvendige
faerdigheder. Akkurat som da du som ung flytte-

de hjemmefra og selv skulle til at forvalte gkonomi,
husholdning, pensionsordning, osv. Friheden fgltes ikke
helt sa fri, som man nok havde forestillet sig. Ansvar-
ligheden, de mange hensyn og behovet for at sgge
hjzelp og rad hos andre fulgte hurtigt med. Enkelte
dage kunne man laenges efter, at en "voksen” tog over,
men det var aldrig reelt attraktivt at flytte tilbage til
teenageveaerelset og komme under administration
igen. P@ samme made oplever medarbejdere med gget
beslutningskraft og beslutningsret det. Det kan vaere
bgvlet og svaert, og nogle gange far vi truffet darlige
beslutninger, som ma laves om. Men vi vil ikke vaere
foruden hverken indflydelsen eller medansvaret.

INTERNATIONALE VIRKSOMHEDER INSPIRERER
Andre organisationer starter deres udvikling af radikale
medbestemmelsesstrukturer og —praksisser inspire-
ret af teori, bager (eller méske denne rapport) samt
internationale pionérvirksomheder, som fx Buurtzorg,
Semco, Zappos og Patagonia. Historierne om hvordan
samarbejde og arbejdsliv er skruet sammen i disse

succesfulde organisationer, som pé forskellig vis har
distribueret beslutningskraften ud, er en inspirerende
kraft for mange ledere. De meaerker laengslen efter at
lede organisationen anderledes, og de fér modet til
at afprove nye veje med afsaet i disse virksomheders
konkrete erfaringer og modeller.

NAR HIERARKIET FORSVINDER

Borns Vilkar er en af de danske organisationer, som
bruger ‘sociokratiske’ metoder til at sikre medbestem-
melse. Ideen i Sociokrati er, at magten aktivt fordeles i
organisationen og kontinuerligt kan re-fordeles blandt
organisationens ‘cirkler’ i takt med, at organisationen
og dens omagivelser forandrer sig.

Fzelles for de nye organiseringsformer er, at de har
fundet fascinerende og inspirerende mader at erstat-
te de hierarkisk funderede beslutningsprocesser pa.
Nar beslutningskraften distribueres eller settes "fri”,

er bekymringen ofte, at koordinering og afstemthed i
organisationen mistes. Det er netop noget af dét, som
den klassiske hierarkiske ledelsesstruktur jo er sati ver-
den for at sikre. Hvis ellers det fungerer - for vi kender
nok alle eksempler pa@, at hierarkiske ledelsesstrukturer
faktisk ikke ngdvendigvis lykkes med at sikre afstemt-
hed og koordinering pa tvaers.

H@J HANDLEKRAFT OG H@J KOORDINERING

Den tilsyneladende modsaetning mellem pé den ene
side autonomi, lokal initiativret og frisat beslutnings-
kraft og pd den anden side fzelles retning, afstemthed
og koordineret handling er imidlertid falsk.

De nye organiseringsformer udvikler beslutningsprak-
sisser, som bade sikrer hgj lokal handlekraft og autono-
mi samt en hgj grad aof afstemthed og koordinering.

VI SKAL VARE | GVERSTE HOJRE HJIORNE
Organisationer skal stile mod at befinde sig i gverste
hgjre kvadrant. Her er beslutninger bade hgj pé align-
ment og autonomi. En af de mest udbredte beslut-
ningsprocesser, der befinder sig i denne kvadrant, er
"Advice proces”. Det er de principper, som virksomhe-
der som Vertica og Daxiomatic benytter.

‘ ‘ "Fra nu af siger jeg ja til alt, hvis | sparger mig om lov til noget. SG hvis det
ikke skal ende i kaos, s venligst taenk dig godt om, overvej om det er en
god idé for os som virksomhed, og s@g kollegernes rdd og perspektiver.”

80 ERP star for Enterprise resource planning.

Hoj

Alignment

Lav

TOPSTYRING

(Hej alignment /lav autonomi)

Beslutninger er velkoordinerede og i
overensstemmelse med alle politikker.
Ofte meget lang beslutningsproces

og lang implementeringstid.
Organisationen er langsom til at
respondere, der er lav lokal handlekraft
0g mange initiativer dgr undervejs.
Medarbejderne holder op med at
foresla tiltag. De oplever, at nye tiltag
kommer fra toppen af organisationen.

STILSTAND
(Lav alignment-lav autonomi)

Ukoordineret slgv organisation med
lav beslutningskraft lokalt og mange

ukoordinerede beslutninger.

ORGANISATIONER MED HANDLEKRAFT OG AUTONOMI

SELVORGANISERING

(Hej alignment - hej autonomi)

Beslutninger treffes lokalt men med
stor opmaerksomhed p@, hvordan
beslutningen tjener virksomheden
som helhed. Alle interne og eksterne
parter, som er bergrt af beslutningen,
er inddraget. Beslutningsprocessen er
kort ved simple beslutninger og der er
kort til implementering. Ved komplekse
beslutninger er processen lang, men
implementering kort, fordi det er

de direkte implicerede, som treeffer
beslutningen.

KAOS
(Lav alignment - hej autonomi)

Beslutninger traeffes hurtigt og lokalt,
men der mangler koordinering og

blik for helheden. Systemiske effekter
bevirker, at organisationen risikerer at
suboptimere og sprede sig for meget.
Beslutninger ma ofte laves om, fordi
de skaber problemer i andre dele af
organisationen.

Lav

Autonomi Haj

Model: Beslutningsprocesser med hgj grad af alignment og hgj grad af autonomi.
Modellen er inspireret af Henrik Knibergs arbejde hos Spotify.
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ADVICE PROCES SIKRER, AT BESLUTNINGEN TJENER
VIRKSOMHEDEN

Nér en kollega oplever et problem eller en mulighed for at
gere noget bedre, s@ har hun retten til at traeffe beslutning
(hgj autonomi). Men maden hun udlever denne autonomi
pa, indebeerer stor ansvarlighed, i stil med den ansvar-
lighed som de fleste ledere og chefer (og andre modne
mennesker, kunne man tilfgje) udlever pa daglig basis.

Den fgrste overvejelse, som kollegaen ger sig er: Tjener
den beslutning, som jeg er ved at tage, grundlaeggende
virksomhedens formdal?

Traef beslut-
ningen og
informeér

Overvej hvem
der bliver pavirket af
beslutningen

Overvej om beslutningen tjener
virksomhedens formal

Vi kan alle blive grebet af skabertrang, egoisme, gje-
blikkets impulsivitet og andet, og her er det vigtigt, at
man laver en overordnet vurdering af, om der er en for-
nuftig potentiel fordel i forhold til tidsforbrug, ressour-
cer eller andet. Hvad er det gode argument for denne
beslutning? Hvis der ikke er et argument, s@ stopper
initiativet eller beslutningsprocessen her.

HVEM BLIVER PAVIRKET AF BESLUTNINGEN?

Naeste overvejelser er at forstd, hvem eller hvad der
har relevant indsigt eller viden, som har betydning for
beslutningen. Disse personer r@dsperges. Deres input
dikterer ikke beslutningen, men den kloge kollega for-
holder sig til disse input i sine overvejelser.

Kollegaen skal ogsa overveje, hvem der bliver pavir-
ket af beslutningen. Disse personer bliver ogs@ aktivt
spurgt om deres perspektiv. De dikterer heller ikke
beslutningen - kollegaen bevarer fuld autonomi til at
beslutte. Disse draftelser er imidlertid med til at give
kollegaen en dybere eller bredere forst@else af situati-
onen, og det kvalificerer beslutningen og forbedrer den

(starre alignment). Desuden vil de personer, man har
spurgt, ogs@ have bedre forudsatninger for at forsta
beslutningen efterfglgende.

DU TRAFFER BESLUTNINGEN

Sidste skridt er at traeffe beslutningen og at informere
relevante personer om beslutningen. Her er det vigtigt,
at der er fuld transparens om beslutningens art, bag-
grund, hvem der er sggt radfgring hos samt argumen-
terne bag beslutningen. Transparensen skaber en stor
del af legitimiteten for beslutningen. Og medarbejder-
ne holder hinanden ansvarlige for at ops@ge og give
kvalificerede og nuancerede input til vigtige beslutnin-
ger. Med medbestemmelse falger ansvarlighed.

40% MENER , AT DET NUVARENDE
"MED-SYSTEM" IKKE TILBYDER REEL
INDFLYDELSE FOR MEDARBEJDEREN

VI MANGLER REEL MEDBESTEMMELSE

| Danmark har vi arbejdet med medbestemmelse i
mange ar. Danske virksomheder har generelt en lav
magtdistance, s@ det er mange steder helt legitimt at
beslutninger traeffes uden synderlig skelnen til beslut-
ningstagerens formelle hierarkiske placering. Og s@
alligevel. De hierarkiske organisationer har det med
at begraense adgang til information og indsigt pd en
mdade, der kan gere det svaert som medarbejder at
kunne bestemme pa et kvalificeret grundlag.

Vores MED-systemer® og Samarbejdsudvalg er skabt
netop for at sikre, at medarbejderne far information,
hares og kan pavirke og berige ledelsens beslutninger.
Desveerre viser undersggelser i den offentlige sektor, at
over 40 procent af tillidsrepraesentanterne mener, at
Samarbejdsudvalget/MED-udvalget ikke tilbyder reel
indflydelse for medarbejderrepraesentanterne. Sa der
er rum til forbedring, ogsa i en dansk sammenhang. De
nye bevaegelser, som vi ser vokse frem nu, distribuerer
medbestemmelse pé& en meget mere radikal made, end
vi tidligere har set, fordi beslutningskraften er byggetindi
organisationens DNA. Det vil | se i de kommende afsnit.

LITTERATUR
Laloux, Frédéric: Reinventing Organizations,
Laloux 2014.
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Case

Medarbejderne leder

butikken

Kunne du forestille dig en virksomhed uden ledere? En virksomhed hvor beslut-
ninger og budget styres egenhandigt af de medarbejdere, der har den faglige

indsigt og "fingrene i maskinrummet”? Det er virkeligheden for flere medarbejdere i

Danmark — allerede | dag.

DEFINITION pA SOCIOKRATI

Socnokrat'i e.r et komplet Systemdesign for

tguern,:ems.lgt.lg. organisatorisk styring og struk-

me,d yor Individer og led er organiseret j cirkler
Indbyrdes forbindelser 0g dobbelthed

Demokrat/'tanken. dk

—_— e

Organisationer i dag er mere komplekse end for 15 ar
siden, og det kalder pd nye kompetencer og ledelses-
strukturer, hvor lederen ikke bliver “flaskehals eller
gatekeeper”. | nye typer af organisationer, der traekker
pa paradigmer som TEAL og sociokrati er beslutnings-
kraften udliciteret til de specialister, der kan traeffe de
bedste beslutninger. Medarbejderne er integreretile-
delsesprocesser, hvor de far 100 procent ansvar i hele
processen, sidder for bordenden og er medudviklere af
nye lgsninger.

Vi har talt med en raekke virksomheder, som pa hver
deres mdade har droppet den klassiske forestilling om
et hierarki med en leder i toppen af organisationen
og en rekke medarbejdere pé gulvet. De har splittet
det kendte organisationsdiagram i atomer og arbejder
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med cirkler, kernegrupper, hgringsgrupper, ledelseslgse
strukturer og 100 procent medbestemmelse. Det er
komplekse organisationer, offentlige savel som private
med en hgj grad af selvledelse, hvor man tgr at handle
og treffe beslutninger. Det stiller nye store krav til med-
arbejderne, og de traditionelle ledere har faet nye roller.

| vil i de kommende afsnit f@ et perspektiv pa tre for-
skellige organisationer, offentlige sével som private, der
traekker p@ en helt ny organisationsform - mere med-
bestemmelse til den enkelte og mindre bureaukrati.

JAC
Job- Aktivitets- og Kompetencecenter
Virksomhedsleder Ann-Christina Matzen

VERTICA

En virksomhed der udvikler
e-handelslgsninger

. Stifter og partner Troels Riisbrich Underlien

BORNS VILKAR

En social humanitaer interesse-
organisation

Direktgr Rasmus Kjeldahl

DEFINITION PA EN
TEAL-ORGANISATION

En Teal-organisation er en del of et voksende
organisatorisk paradigme, hvor organisationen
bliver betragtet som en organisme, der hele
tiden tilpasser sig forandringer. Organisationen
arbejder helhedsbaseret og setter med-
arbejderen i stand til at bringe sit potentiale

i spil bade fagligt og personligt uden direkte
ledelse, som vi ser i en klassisk hierarkisk
ledelsesstruktur.

Med inspiration fra Fremtidens Organisation
af Frederic Laloux 2017




Case

90 procent medbestemmelse
| det offentlige

| JAC er det lederne, der deekker bardet, men det er medarbejderne, der sidder
rundt om bordet og treeffer alle beslutningerne. De kalder det "S0 procent

ledelseslgs organisering”.

JAC (Job- Aktivitets- og Kompetencecenter) er en offentlig
organisation, hvor medarbejderne bestemmer S0 procent
og lederne 10 procent. Det betyder, ati JAC er alt 100 pro-
cent gennemsigtigt. Medarbejderne har den samme viden
som lederne pé centret. Men det er medarbejderne, der
suveraent treeffer beslutninger i forhold til alle rammer og
vilkar vedrgrende centerets drift og udvikling. Medarbej-
derne har 100 procent ansvar i deres teams, bade i forhold
til budget og opgaver.

Ann-Christina Matzen
Virksomhedsleder i JAC. Hun er
uddannet cand.mag. i psykologi
0g voksenpaedagogik og forfatter
til bogen “Ledelse i virkeligheden”,
som hun har skrevet sammen
med den tidligere direkter for
IRMA, Alfred Josefsen. Hun har
altid haft et @nske om at lede pa
en mdde, hvor inddragelse og
medbestemmelse fylder mere torer.
end magt.

INGEN TRADITIONELLE LEDERE
Lederne pa JAC er ikke ledere i traditionel hierarkisk for-
stand. De er i hgjere grad sparringspartnere eller facilita-

"Her er det medarbejderne, der treeffer beslutningerne, og
\ det skaber tryghed”, siger virksomhedsleder Ann-Christina
o Matzen. Medarbejderne arbejder i teams, og de enkelte
JAC - KARET SOM EUROPAS BEDSTE teams arbejder under den politiske ramme, som allerede
OFFENTLIGE ARBEJDSPLADS | 2019 er fastlagt i byradet. Det betyder, at de i praksis styrer
OG 2020 deres egen gkonomi, men maden de arbejder pa, skal
understgtte virksomhedens strategi.

JAC er et Job- Aktivitets- 0g Kompetencecenter
Gentofte Kommune. De tilbyder mere end 20
forskellige aktiviteter i form af uddannelse,
aktiviteter, beskaeftigelse og behandling til

n‘:ere end 400 borgere med saerlige behov. De blev
karet til Danmarks Bedste Offentlige arbejdsplads i
2018, 2019, 2021. Samt Danmarks Bedste Arbejds-
plads i kategorien mellemstore virksomheder i 2021
b!cundt bdde offentlige 0g private virksomheder.
Titlen er givet pa baggrund af en maling af
medarbejdertrivslen 0g arbejdskulturen.

Lederne er fuldstaendig tro mod den 90 procent ledelses-
lgse organisering, ellers ville medarbejderne vaere under-
lagt et "pseudo-magtdomeaene”, som hun videre formu-

‘ Her er det medarbejderne, der
treeffer beslutningerne, og det
skaber tryghed

Ann-Christina Matzen
Virksomhedsleder JAC
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lerer det. Det er vigtigt, at styringsmodellen er bade
trovaerdig og gennemsigtig. Samtidig skal det veere en
feelles metode, som alle opererer ud fra - ledere savel
som medarbejdere.

LEDEREN TANKER MED

Lederen har dog en keempe opgave i at taenke med
pa beslutningerne og komme med nuancer, der kan
perspektivere de beslutninger, som medarbejderne

i sidste ende tager. Det betyder, at lederne er med til
at sikre, at medarbejderne traeffer beslutninger pé et
oplyst grundlag.

“Vi har lige lavet ny organisationsstruktur. Det var ikke
en beslutning ledelsen treef, men medarbejderne syntes,
at noget ville fungere bedre pg en anden mdde - og 9
ud af 10 medarbejdere stemte for en ny struktur, sd det
gjorde vi”. Her var ledernes rolle at facilitere processen

og sikre et effektivt beslutningsrum. Det var ikke at treef-

fe beslutningerne, for det gjorde medarbejderne”.

Da JAC blev karet som Europas Bedste Arbejdsplads 2020

LEDELSESSTRUKTUREN ER FORZALDET
Grundlaeggende mener Ann-Christina Matzen, at
maden, vi ser ledelse pd, er foraeldet. | dag er organi-
sationer s@ komplekse og dynamiske, at det skal vaere
organisationens medarbejdere og dem med faglig
indsigt, der traeffer beslutningerne og ikke en leder,
bare fordi vedkommende har en bestemt kasket pé.
Hun spér ogsa, at selv offentlige organisationer har en
helt anden ledelsesstruktur om bare 10 @r.

MEDARBEJDERE ANSATTER MEDARBEJDERE

| JAC betyder det, at lederne ikke ansaetter de kom-
mende medarbejdere. Det gor medarbejderne sely, ud
fra de kompetencer, der er brug for. De sidste 2 ar har
medarbejderne ansat 20 nye kolleger p& grund af en
kraftig vaekst. Det er de samme 20 medarbejdere, der
stadig arbejder pa@ JAC, sa rekrutteringen virker til at
have veeret rigtig.
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‘ ‘ | holdspillet er der plads til den enkeltes idéer og perspektiver, men der er
stadig brug for at se synergier pa tvaers, og man kan ikke drible med bolden
alene uden om resten af teamet. Det er for JAC medbestermnmelse 2.0.

GENT/ZANKER DERES MADE AT ARBEJDE PA

Maske vil nogle stille sig kritiske over for, hvorvidt

den her struktur kan lade sig gare i en politisk styret
virkelighed, hvor man kan fé klager fra borgere, eller
hvor lokale politikere har en bestemt agenda, som or-
ganisationen skal navigere i. Men her er Ann-Christina
Matzen helt klar i spyttet:

Vi navigerer 100 procent i den virkelighed, som vi stdr

i. Vi er en politisk styret organisation, og vi er underlagt
standarder, styring og dokumentation - ligesom alle an-
dre kommunalt styrede organisationer. Det er et vilkdr.
Spargsmdlet er, hvordan du héndterer vilkGrene?”

| virkeligheden handler det for JAC om at gentaenke
deres mdde at arbejde pa. De arbejder ikke lengere i
et traditionelt magthierarki, hvor lederen endegyldigt
treeffer beslutningerne. Medarbejderne har beslut-
ningskraften under de samme vilkér som i en traditi-
onel struktur. Her oplever de bade at skulle handtere
borgerklager og politisk styring. Det betyder ogsé,

at de skal vaere omstillingsparate, da de agerer pa
markedsvilkar og skal tilpasse bade deres skonomi og
aktivitetstilbud efter behovet.

BEDRE TRIVSEL OG LAVERE SYGEFRAVAR

Strukturen og styringsmodellen har vist sit veerd. De
sidste fem ar har JAC's APV- mdling gaet én vej, og det
er op. Der er bedre trivsel, lavere sygefravaer og ganske
fa opsigelser. 99 procent af medarbejderne har svaret,
at JAC altialt er et godt sted at arbejde, og 100 procent
svarer, at de er stolte af at fortzelle om deres arbejds-
plads. Siden budgetansvaret er blevet lagt ud til medar-
bejderne, har de ogsa faet en langt bedre gkonomi.

"Det er deres butik, og det betyder, at de er meget
omkostningsbevidste og far pengene til at straekke
lengere, netop fordi de har engagementet og taenker
kreativti processen”, siger Ann-Christina Matzen.

MEN HVAD MED EN KRISETID?

Méske kunne man forestille sig, at organisationsstruk-
turen har veeret udfordreti en tid, hvor COVID-19 har
bevirket, at aktiviteter i kompetencecentret skulle luk-
ke, og de har skulle spare 1,5 million kroner i budgettet.
Nér der er krisetid, ville man maske naturligt centrali-
sere budgettet og traeffe beslutninger, som medarbej-
derne ville finde urimelige. Men i JAC oplever de, at den
vidtstrakte medbestemmelse giver holdédnd - ogsa i
krisetid. Det er medarbejdernes budget og deres bor-
gere, og det giver dem en staerk kampgejst.

“"Alle hos os ved, at ndr du har skonomien, s har du
ansvaret, Det betyder, at medarbejderne stdr skul-
der ved skulder og byder ind med de besparelser, de
selv kan finde pd deres aktivitetsbudgetter”, fortzeller
Ann-Christina Matzen.

DET ERIKKE FOR ALLE

Men det er ikke sikkert, at denne organisationsform

er for alle. Ann-Christina Matzen fortzeller, at de over
drene desvaerre har matte sige farvel til nogle med-
arbejdere, som ikke har haft et gnske om at vaere
holdspillere og veere en del af den teambaserede méade
at arbejde pa. | holdspillet er der plads til den enkeltes
idéer og perspektiver, men der er stadig brug for at se
synergier p@ tvaers, og man kan ikke drible med bolden
alene uden om resten af teamet. Det er for JAC medbe-
stemmelse 2.0.

99 PROCENT AF MEDARBEJDERNE
SYNES, AT DET ER ET EN GOD
ARBEJDSPLADS.

100 PROCENT ER STOLTE AF DERES
ARBEJDSPLADS.

Resultat af APV méling p& JAC
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Case

Medbestemmelse i Vertica
- men ingen hgje herrer

| Vertica har de taget medbestermmelse til nye hgjder. Her er ingen chefer, men
masser af ledere, og s@ gar faglig indsigt forud for stjerner p& skuldrene.

‘ ‘ Ledere har vi masser af, men vi
har ingen chefer. SG hvis du har
trang til at sparge ‘de hgje herrer’
til rads, sa skal du ikke arbejde i
Vertica”.

Troels Riisbrich Underlien
Troels startede Vertica tilbage
12001 sammen med en raekke
partnere. Han har siden delt sin
tid mellem digital radgivning af
virksomhedens kunder og arbej-
det med virksomhedens kultur og
kontinuerlig udvikling af Vertica
som en flad organisation,

OM VERTICA

Vertica er et e-handelshus med 100 medarbejdere
Med udgangen af september 2020 havde de et '
resultat pa 20 mio. kroner. For femn ar siden havde
de 64 ansatte og et resultat pa

14 mio. kroner.

Sa direkte kan det siges, og det ger Troels Riisbrich Un-
derlien, der er bade stifter af Vertica og partner i samme
firma. Et firma der lever af at udvikle e-handelslgsninger
til store danske koncerner. Vertica huser godt 100 medar-
bejdere og har ca. 20 ar pa bagen.

DU SKAL LYTTE OG SP@RGE TIL RADS

Vil du have medbestemmelse som medarbejder, s@ er du
landet det rigtige sted. For du finder naermest ikke andre
virksomheder i Danmark, der giver medarbejderne den
samme grad af medbestemmelse og indflydelse pa eget
arbejdsliv. Her er ikke nogen, der bestemnmer for at have
magt. Der er ikke nogen med bestemte kasketter, og vil du
have indflydelse, sa skal du have dit mandat klart ved at
inddrage andre, lytte og spgrge andre til rads.

DE GODE BESLUTNINGER FREM FOR MAGT

Vertica er oprindeligt rundet af fem unge mands drgm om
at skabe en kultur, hvor man ikke bare bestermmer, fordi man
nu engang er chefen og sidder for bordenden.

“Som it-folk er vi alle sammen vokset op med autonome
selvledende teams, hvor vandfaldsmodellen var noget, vi
for alt i verden ikke ville have. Vi er skolet i ‘scrum’®82 og agil
uavikling, og derfor er agilitet og dynamik en af grund-
forteellingerne i Vertica”.

Partnerne i Vertica bestar af it folk, hvor det gode argu-
ment altid har sejret over stjerner pa skuldrene. Indflydelse
kommer i takt med den faglige indsigt - og dem der traef-
fer beslutningerne, er ogsé@ dem, der har den ngdvendige
viden for at kunne treeffe de gode beslutninger. Det er ikke
ngdvendigvis en partner eller en ‘chef’.

84 82 SCRUM er en agil metode, der er baseret pd en trinvis og iterativ tilgang

Foto: Vertica

DEFINITION PA EN
TEAL-ORGANISATION

En Teal-organisation er en del af et voksende
organisatorisk paradigme, hvor organisatio-
nen bliver betragtet som en organisme, der
hele tiden tilpasser sig forandringer. Organi-
sationen arbejder helhedsbaseret 0g seetter
medurbejderen i stand til at bringe sit poten-
tiale i spil bade fagligt og personligt uden

direkte ledelse, som vi serien klassisk
hierarkisk ledelsesstruktur. -

Med inspiration fra Fremtidens Organisation
af Frederic Laloux 2017
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‘ ‘ Arbejdsgruppen skal hele tiden have den n@dvendige maengde af viden for

at kunne traeffe gode beslutninger”

TREKANTEN ER VENDT PA HOVEDET
Derfor er Vertica heller ikke bygget op som en klassisk
hierarkisk trekant.

Vi vil ikke have den klassiske tegning”, siger Troels Riisbrich.
Det er den famgase trekant, hvor du har en topleder gverst
og alle medarbejderne i bunden. Vertica har vendt trekan-
ten p@ hovedet, sa alle kunderne er i toppen sammen med
medarbejderne, og nederst i trekanten er lederne til at
understgatte, servicere og spille medarbejderne gode.

VERTICA ER EN £GGEBAKKE

| Vertica ser de deres organisation som en a&eggebakke,
hvor de store &g er alle deres projekter og i bunden

af 2eggebakken er alle de 'serviceaeg’, der sikrer, at de
rent faktisk kan levere varen til kunderne. Det kan vaere
serviceaeg som IT, marketing og HR.

Maske taenker du, at den struktur ligner geengse virk-
somhedsstrukturer, hvor supportfunktionerne leverer
ind til kerneforretningen. Men det er det langt fra. For
her er ingen chefer, men masser af ledere. Og det er
heller ikke projekterne, der skal passe ind i en ser-
vicestruktur, men omvendt.

CIRKLERNE BESTEMMER

Hvert enkelt omrade i Vertica er opbygget som sma
cirkler, hvor medarbejderne selv definerer ansvaret i
forhold til arbejdsopgaven. Her er ikke nogen chefer,
der peger p@, hvem der skal vaere projektleder, teknisk
ansvarlig eller forretningskonsulent. Medarbejderne i
projektet afstemmer selv projektansvaret, og det er en
konstant gvelse at forventningsafstemme i de enkelte
cirkler. | princippet kan alle medarbejdere vaere ledere
pa et eller andet tidspunkt, men medarbejderen fér
aldrig bare chefkasketten og den automatiske beslut-
ningsret.

BESLUTNINGER KOMMER | HGRING

Nar der opstér udfordringer i organisationen, det kan
vaere problemer med trivslen, méden der bliver kart lzn
pa eller et snske om en bedre onboardingproces af nye

medarbejdere - sé bliver der nedsat arbejdsgrupper pa
tvaers af organisationen. Arbejdsgrupperne eller proces-
grupperne bestar typisk af omkring fem til ti medar-
bejdere i hver, som alle fgler et engagement i netop den
udfordring. De kommer med et oplaeg, som de sender i
hgring til en starre gruppe for at fa input. Herefter bliver
det samlede input sendt ud i en endnu starre kreds i
virksomheden, det kan vaere pa et afdelingsmade eller i
virksomhedens interne chatforum Slack.

“P& den mdde sikrer vi, at selve arbejdsgruppen hele ti-
den har den ngdvendige mangde af viden for at kunne
treeffe gode beslutninger”, siger Troels Riisbrich.

EKSPERIMENTER OG PILOTPROJEKTER

Der er et mandat i kernegrupperne til at traeffe beslutnin-
gerne. Men de skal né frem til enighed enten ved at drafte
detinterntigruppen eller bringe andre perspektiver ind
fra resten af organisation. Det betyder ogs@, at de kan
traeffe en ny beslutning, hvis den oprindelige lgsning ikke
virker. Hele essensen i maden, virksomheden er drevet p@,
er, at de arbejder agilt ved at eksperimentere med for-
skellige lgsningsmodeller og kare pilotprojekter. Men alfa
0g omega er, atingen traeffer en beslutning egenhaendigt.

"Hvis du egenheendigt tager en beslutning, s undrer
folk sig virkelig her og bliver mdske ogsé sure. Jeg traf
en beslutning i sommer, som vi efterfolgende valgte at
rulle tilbage, fordi der ikke var konsensus om den. Nér
noget ikke virker, s ger vi noget andet”.

SELVLEDENDE MED STRUKTUR

Vertica betegner sig som en TEAL- organisation, men
hvor de ogsé forsgger at arbejde med en vis form for
struktur, sa alt ikke er 100 procent selvledende. Her
traekker de p& noget af den struktur, vi ser hos klassiske
hierarkiske organisationer. Det betyder fx, at Troels Riis-
brich har et ansvar for at sikre, at organisationens kultur
og veerdisaet bliver holdt i haevd, og der er nedsat en fast
organisationsgruppe, der sikrer et kontinuerligt fokus pa,
at organisationen udvikler sig i den rigtige retning.

Foto: Vertica

"Vi er en organisme, hvor vores projekter har hver deres
kultur og DNA. | én kernegruppe sidder der fem menne-
sker med deres kultur, og i en anden kernegruppe sidder
der fem mennesker med en anden kultur. Men jeg skal
veere med til at sikre, at vores kultur ikke bliver for for-
skellig, og at vores veerdier er tydelige for alle”.

MEDBESTEMMELSE - IKKE FOR ALLE
Det nye er maske en erkendelse af, at det ikke er for alle
at arbejde pa den her méde.

“Vi bliver ngdt til at have et serligt gje pg potentielle
medarbejdere, der kommer fra klassisk hierarkiske
organisationer. Vi har oplevet, at det er sveert for dem

at have den grad of medbestermmmelse i deres arbejde.
De er vant til en mellemleder, de kan ga til, hvis de har
udfordringer. Her skal de mdske benytte en kollega.”

Det stiller krav til en medarbejder at have s& meget
medbestemmelse i sit arbejdsliv og tage sé meget an-
svar ind i projekterne. Samtidig er det ogsé en balance-
gang, at medbestemmelsen ikke ma blive en erstatning
for darlig ledelse, hvor partnerne i virksomheden laener
sig for meget tilbage og ikke far skabt fremdrift. Eller
at det reelt bliver pseudoinddragelse, hvor nogle af
beslutningerne er taget pé forh@nd. Det er Troels Riis-
brich meget opmaerksom pd, og det kraever konstant
traening og gvelse.

‘ ‘ Hvis du egenhaendigt tager en beslutning, sé undrer folk sig virkelig her og
bliver méske ogsa sure. Jeg traf en beslutning i sommer, som vi efterfolgende
valgte at rulle tilbage, fordi der ikke var konsensus om den. Nar noget ikke

virker, s@ gar vi noget andet’.

Troels Riisbrich Underlien,
Partner, Vertica
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Case

Barns Vilkar vil agere
hurtigt og smidigt

| Barns Vilkér er man godt i gang med at etablere ‘selvbestermmende cirkler’,
hvor medarbejderne treeffer beslutningerne. Det har hgjnet béade trivslen

og tilliden.

Rasmus Kjeldahl

Rasmus Kjeldahl har siden 2013
vaeret direkter i Barns Vilkar,
Han er cand.agro med en Ph .

i skonomi og er lige udkommet
med bogen "Verdens bedste
barndom?”, som er skrevet sam-
men med journalist og forfatter
Kristoffer Flakstad. | Barns vilkar
arbejder de med nogle af de nye

organisationsformer, der traekker
pa TEAL.

_
OM B@RNS VILKAR

Barns Vilkér er en NGO-organisation, der arbejder
for barns rettigheder, Det ger de bl.a. via Barne-

telefonen, hvor de i 2019 havde mere end 55.000
samtaler,

DEFINITION PA SOCIOKRATI

Sociokrati er et komplet systemdesign for
gennemsigtig organisatorisk styring og struk-
tur, hvor individer og led er organiseret i cirkler
med indbyrdes forbindelser 0g dobbelthed.

Demokratitanken.dk

88

Hierarkiske organisationer har typisk langsommere be-
slutningsprocesser end flade organisationer, og der kan
ogsa veere langt fra ide til handling. Det er isaer et problem,
ndr omgivelserne forandrer sig hurtigt, og beslutninger
ofte ma tilpasses. Men i Bgrns Vilkar vil man gerne vaere
en agil og tilpasningsdygtig organisation, der kan lgbe

lige s@ hurtigt — og gerne hurtigere - end forandringerne
opstar. Bgrns Vilkdr vil vaere en TEAL-organisation, og
styringsredskabet er staerkt inspireret af sociokratiet.

SELVBESTEMMENDE CIRKLER MED BESLUTNINGS-
KRAFT

Den klassiske hierarkiske organisation i sin oprindelige
form bliver gradvist udfaset i Barns Vilkar og tilpasset

en ny organisationsform, som passer til Barns Vilkar i en
fremtidssikret version. De faglige beslutninger vil overgé@
til selvbestemmmende cirkler, som har 100 procent beslut-
ningskraft inden for de omrader af missionen, cirklerne er
tildelt ansvar for. Barns Vilkar kalder metoden for ‘Barns
Vilkar-modellen’ for at understrege, at ledelsesmodellen
er tilpasset Barns Vilkdrs virkelighed og veerdier. Det kalder
de for BV-sociokrati.

Beslutningskraften i Barns Vilkar er i stor udstraekning lagt
ud i selvledende cirkler, som har ansvar for at sikre den
rette kvalitet og inddragelse i de faglige beslutninger, der
skal treffes.

SAMTYKKE TIL ALLE BESLUTNINGER

Cirklerne traeffer beslutningerne baseret pé et veldefineret
formal for cirklen og igennem en grundig radfaringspro-
ces, hvor alles erfaringer og viden bringes i spil. Det er
centralt for cirklernes arbejde, at beslutninger traeffes ved
samtykke, efter alle i cirklen er blevet hgrt og har haft
mulighed for at stille spgrgsmal.

DEFINITION PA EN
TEAL-ORGANISATION

En Teal-organisation er en del af et voksende organisatorisk
paradigme, hvor organisationen bliver betragtet som en
organisme, der hele tiden tilpasser sig forandringer. Organi-
sationen arbejder helhedsbaseret 0g saetter medarbejderen i
;tond til at bringe sit potentiale i spil bade fagligt og person-
ligt uden direkte ledelse, som vi ser | en klassisk

hierarkisk ledelsesstruktur.

Med inspiration fra Fremtidens Organisation
af Frederic Laloux 2017
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Samtykkebeslutninger er ikke ngdvendigvis det enkelte
medlems personlige praeference - men det er inden
for den enkeltes tolerancezone. Kun nér en beslutning
kan skade cirklens formdl, geres der indsigelser. Pa den
made indarbejdes et princip, der sikrer, at beslutninger
ikke behgver vaere perfekte, sé@ lenge de sikrer frem-
driftiforhold til indfrielse af cirklens formal.

EN NY CIRKEL HVER MANED

I juni maned 2019 blev den farste cirkel etableret, og
herefter er der etableret ca. en ny cirkel om maneden,
s@ der pt. er 11 cirkler med hver 5-8 deltagere. Teet

pa halvdelen af alle ledere og medarbejdere er i dag
organiseret i en cirkel. De har alle formuleret formal
og rollebeskrivelser og er i gang med den sociokratiske
mgdestruktur. | august 2019 blev Barns Vilkars direk-
tion og chefgruppe etableret som cirkler, og samti-

dig blev der oprettet en implementeringscirkel, som
overtog ansvaret for at understgtte implementeringen
af projektet.

LEDERNE SKAL GA FORREST

Den radikale omstilling er gennemfart med projekt-
midler fra Velliv Foreningen, og projektet har bestéet af
bade en inspirationsfase og en implementeringsfase.
Her har der vaeret stor fokus pa at klaede lederne pé@, s@
de kunne stgtte medarbejderne i processen, men ogsa
s@ de selv kunne ga forrest i projektet.

"Det har vaeret en spaendende proces for ledelsen at
vanne sig til, at de ikke lzengere har vetoret pa beslut-
ningerne. Samtidig har de skulle lzere at sige nej, nar
medarbejderne bad dem om at traeffe en beslutning.

| stedet skal lederne i dag fungere som gode coaches,

s@ medarbejderne fér det bedste grundlag at treeffe
beslutningerne ud fra”, siger Rasmus Kjeldahl, direktar
i Barns Vilkar.

SAMTALESALONER ABNEDE FOR SPORGSMAL

| projektet har der vaeret et stort fokus pa@ den interne
dialog, s@ alle i organisationen vidste, hvad projektet
byggede pé@, og hvorfor det var sat i gang. Derfor har
man bl.a. afholdt 11 samtalesaloner, der blev faciliteret
af en ekstern konsulent. Her kunne medarbejderne stil-
le alle de spergsmal, de havde brug for. Ligeledes har
organisationen i 2020 udviklet et internt introforlab,
som alle medarbejdere har deltaget i, og som fremover
er en del af deres onboarding af nye medarbejdere.

“Det er vigtigt at fG skabt engagement og feelles fodslag
i organisationen tidligt i processen, sG det ikke bliver et
ledelsesmaessigt greb, som medarbejderne venter pg,
gdr over, fordi de ikke kan se sig selv i det."

Det er ogsd helt afgarende at f& en bred repraesentation
med i udviklingen og afprgvningen af en ny og ander-
ledes metode, som taler ind i alles arbejde’, siger Helle
Tilburg Johnsen, der er vicedirekter i Barns Vilkér og
leder af den cirkel, der sta@r for implementeringen af
projektet.

CIRKLER KRZAVER TRZANING

De sociokratiske cirkler har deres berettigelse, nar en
gruppe kolleger sammen skal Igse tilbagevendende op-
gaver af faglig eller driftsmeaessig karakter eller i store
tvaerg@ende projekter, hvor mange skal treffe beslut-
ninger p@ tvaers af faglighed og afdelinger.

Foto: Barns vilkar

‘ ‘ Nogle kalder det TEAL. Vi kalder det Barns VilkGr-maodellen. Og jeg tror

personligt, at rigtig mange organisationer kunne have gleede af at gd

samme vej som os”.

Men det kraever rigtig meget traening at ga fra en klas-
sisk hierarkisk struktur til en netvaerksbaseret beslut-
ningsstruktur i cirkler. Barns Vilkar gennemfarer derfor
lzbende kompetenceudviklingsforlgb for bade ledere
og medarbejdere. Forlgbene er centreret om principper
og redskaber i og pa tveers af cirklerne. Det handler fx
om megdefacilitering, interessenthé@ndtering, feedback
traening, selvledelse og selve lederrollen i en netvaerks-
baseret organisation.

IKKE ALT BESLUTTES | CIRKLER

Men de sociokratiske principper bliver ikke lagt hen over
alle opgaver. Organisationen har valgt at bibeholde
nogle af virksomhedens aktiviteter i en traditionel orga-
nisationsstruktur. Det er bl.a. opgaver som rekruttering,
medarbejderudvikling og personaleledelse.

Tilsvarende har Barns Vilkars chefgruppe sammen med
direktionen fortsat det overordnede ansvar for organi-
sationens mission, strategiske retning og udvikling savel
som for starre investeringer, udvikling af nye indsatsom-
rader samt fordeling af midler. S@ medbestemmelsen er
stor, men ikke uendelig. Den graense kan dog flytte sig.

“Nar vi laver strategisk udvikling, sé inddrager vi medar-
bejdere i hele organisationen. Men den cirkel, der traef-

Rasmus Kjeldahl, direkter Barns Vilkar

fer beslutningerne i forhold til den overordnede strategi,
er "Ankercirklen”. Den bestdr af ledelsesgruppen i Barns

o _n

Vilkér”, siger direktgr Rasmus Kjeldahl.

MEDARBEJDERE BIDRAGER TIL BESLUTNINGERNE
Det betyder ikke, at ledelsen egenradigt traeffer de
strategiske beslutninger. De far input fra de forskellige
arbejdsgrupper, som sidder med de mere driftsoriente-
rede opgaver.

Alfa og omega for Barns Vilkar er, at medarbejderne
kan fglge med i omstillingsprocessen og vaere trygge.
Det betyder ogsd, at flere cirkler bliver etableret un-
dervejs, og nar de fagrste indledende gvelser er treenet,
og man som medarbejder fgler sig tryg ved arbejds-
formen, s@ begiver de sig i kast med de naeste. Det
vigtigste er dog, at organisationen bevaeger sig, og at
medarbejderne er dedikerede og oplever medbestem-
melse i deres arbejdsliv.

Men selv om man oplever medbestemmelse i sit
arbejdsliv, sa kan frihedstrangen blive s@ stor, at man
valger at blive selvstaendig. | de kommende afsnit giver
vi et perspektiv fra en tidligere leder i LEGO®, som nu har
stiftet sin egen virksomhed.
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HVER 4. DANSKER HAR OVERVEJET
AT STARTE EGEN VIRKSOMHED

Perspektiv

Nar frihedstrangen bliver

for stor

Nogle gange er medbestemmelse bare ikke naok, hvis det reelle gjerskab
mangler. Lennen er god, veerdierne stemmer overens med dine egne, 0g
kerneopgaven giver mening. Men du savner frihed. Flere og flere overvejer
en selvsteendig karriere frem for jobbet som Ignmodtager.

Det erjo lidt af et paradoks, at store virksomheder har
pengene og tusindvis af talentfulde medarbejdere, men
de mangler ofte, at medarbejderne foler et vist ejer-
skab til virksomheden. Medarbejderne mangler et &gte
engagement. Ligeledes er det et faktum, at 62 procent
af amerikanerne ikke langere vil vaere lgnmodtagere.
De vil i stedet starte deres egen virksomhed®3, og i
Danmark har lidt over en fjerdedel overvejet at starte
egen virksomhed®4. Hvorfor? Er frihedstrangen blevet
for stor og medbestemmelsen for lille?

NAR MEDARBEJDEREN F@LER SIG SOM EJER

Ifglge forfatterne til bogen "Humanocracy >, skal virk-
somheder til at fokusere noget mere pé "bottom-up
entrepreneurship” i stedet for at bruge alle pengene

p¢ lederudvikling. Hver enkelt medarbejder skal have
folelsen af et ejerskab i den virksomhed, som de arbej-
deri. For ejerskabet er ifglge forfatterne med til bade
at sikre engagement, jobtilfredshed og commitment i
organisationen.

Ejerskabet kan have mange ansigter, men som vi ogsa
har givet perspektiver pd i denne rapport - sG@ kommer
ejerskabet ogsé@ af medbestemmelse. Oplevelsen af at
veere med til at saette retningen, vaere med i udviklin-
gen og vaere med til at definere roller og ansvar. Nogle
virksomheder har naermest givet ngglerne til medar-
bejderne i overfgrt betydning - mens andre er pa en
rejse mod mere medbestemmelse og beslutningskraft
til medarbejderne.

Og der er maske ikke en facitliste her. Men vi kan se i
naervaerende rapport, at medbestemmelse kan betyde
rigtig meget forskelligt, alt efter hvilken organisation
du befinder dig i. Og i den fglgende artikel far du et
perspektiv pa, hvorfor en leder med et attraktivt job i
LEGQO® har valgt ogsa at starte sin egen virksomhed.

83 Hamel & Zanini 2020
84 Danmarks statistik 2018
85 Hamel & Zanini 2020
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Nar medbestemmelse

rimer pa leg

| LEGO Koncernen rimer medbestermmelse pa leg og leering, inden for de givne
rammer, der nu engang er i en stor global virksomhed. Men nogle gange kan
frihedstrangen og drgmmen om at redlisere sine egne drgmme blive for stor.

"Jeg sagde op i sidste uge”, siger Play Director Vivi
Schlagelberger fra LEGO Koncernen, da vi i Viden-
center for God Arbejdslyst har fortalt, hvorfor vi gerne
ville have hendes perspektiv p@ medbestemmelse
med i rapporten.

Vivi vil udleve en gammel drgm om at blive selv-
staendig og vaere herre i eget hus. Det gnske havde
hun egentlig ogsa for tre ar siden, men hun blev

Vivi K. Schldgelberger
director i LEGO og selvstaendig.
Vivi Schiagelberger har arbejdet
som kreativ ansvarlig p& bureauer
i Danmark siden 1996. | 2017 star-
tede huni LEGO Agency, hvor hun
havde ansvaret for udviklingen af

alle globale kampagner til barn og
voksne.

Derefter blev hun Play Director

i LEGOs Saocial Responsibility
afdeling frem til januar 2021,
hvor hun stiftede sin egen
virksomhed KAPOW. Hun giver
et perspektiv pd, hvad med-
bestemmelse betyder i en stor
organisation kontra i livet som
selvstaendig.

overtalt til at blive i LEGO Koncernen, og det har hun
pa ingen made fortrudt. Men nu er tiden kommet til,
at hun skal have endnu mere medbestemmelse, end
hun haridag.

EN DAG OM ARET LEGER ALLE SAMMEN

Vivi har vaeret ni ar i LEGO Koncernen, fgrst som
Senior kreativ direktgr for de globale kampagner og
sidenhen som ansvarlig for “Play Day” og de Play
koncepter der henvender sig til medarbejdere i deres
Social Responsibility afdeling under LEGO® Corpora-
te Affairs.

Play Day startede oprindeligt som en idé hos fa-
milien Kirk. Det var deres gnske, at der skulle vaere
en fast dag om aret, hvor alle medarbejdere i LEGO
Koncernen legede med hinanden. Fordi det er sjovt
at lege sammen, og fordi vi ved, at leg og lering er
vigtigt for trivslen - selv nar man er voksen.

MEDBESTEMMELSE | EN GLOBAL ORGANISATION
Men selv om man leger, og der er en stor grad af
frihed og medbestemmelse i legen, sa er det stadig
en stor virksomhed, hvor der er klare processer og
guidelines for, hvordan man far taget beslutninger.
Der er en hgj grad af medbestemmelse inden for den
jobramme, det team og den afdeling, man er en del
af, samtidig med at der er klare mal og deadlines.

MERE MEDBESTEMMELSE | START-UP INITIATIVER
Der hvor medbestemmelsen kan opleves som starst,
formoder Vivi, er typisk i de omrader, hvor man
enten er en helt nyetableret afdeling eller i deres
innovationsomrader, hvor der er mange nye ting,
processer og koncepter, der skal prgves af.

Samtidig er organisationen ogsa en virksomhed i
vaekst, hvilket giver et konstant flow af nye kolleger,
der ogsa bringer nye perspektiver, idéer og processer til
organisationen. Jo mere etableret en afdeling, et team
eller nogle processer er, jo mere etableret bliver en
beslutningsgang ogsa. Selvom man har en hgj grad af
medbestemmelse, har man ogsa brug for at inddra-
ge sin naermeste ledelse eller topledelsen i at f@ taget
vaesentlige beslutninger.

"Medbestemmelse handler jo ogsG om at komme med
anbefalinger p&, hvad man gerne vil have nogle til at
beslutte. Og jo mere klar din anbefaling til en beslutnings-
tager er, altsa at den bygger pé et godt grundlag, jo nem-
mere er det for den pdgaeldende at tage en beslutning.”

"Jeg kan godt genkende, at man kan fale sig mere
medbestemmende, ndr noget helt nyt skal etableres,
end ndr man bliver en del af noget, der er prevet mange
gange far’.

VIRTUEL LEGEUGE GAV MEDBESTEMMELSE

Initiativet med den virtuelle legeuge er et godt eksempel.
Medarbejderne skulle rykke hurtigt og i Covid-19 krisen
udvikle et koncept, hvor de skulle engagere medarbejde-
re i at have fokus pa leg i en hel uge - virtuelt sammen.
Det har givet en fornyet oplevelse af frihed, og der var
meget medbestemmelse i processen, da der jo egent-

lig ikke var nogen som helst kutyme for, hvordan man
kunne udvikle og eksekvere sGdan et event.

STYRER TIDEN OG OPGAVERNE

| Vivis team arbejder de til dagligt 100 procent agilt. De
kender slutmalet og deadlines, og de har rammerne,
men medarbejderne fylder rammerne ud. De styrer
selv deres tid, og de prioriterer deres opgaver, og det
giver en stor grad af tilfredsstillelse.

o T fFLEEFQ@ Campus

| andre dele af organisationen som fx produktionen
kgrer planlaegningen meget fast, og man kan pa dato
se, hvornar der skal ske hvad. Det er logisk, eftersom
der produceres pa hgjtryk aret rundt, og der skal stadig
vaere en super hgj grad af sikkerhed og kvalitetsstyring.

"Selvom jeg har elsket at vaere ansat i LEGO Koncernen i
s@ mange &r og har nydt min lederrolle, sG savnede jeg
virkelig at veere ‘hands on’ og kreativt udferende uden
at skulle vaere officiel leder med alt, hvad der harer til
af ledergrupper, medarbejdersamtaler og rekruttering.
Derfor vil jeg nu prave at veere mig selv”.

MINDRE HIERARKI OG MERE SELVLEDELSE

For Vivi Schlagelberger giver det mening, at en del or-
ganisationer bade i Danmark og i udlandet gentaenker
den hierarkiske organisationsstruktur og laegger mere
ansvar og flere beslutninger ud i selvledende teams, s@
det er dem med faglig indsigt, der ogsa far beslutnings-
kompetencen og ansvaret.

"Det md ogsd fjerne noget af alt det pseudoarbejde,
vi ser i mange virksomheder, hvor medarbejdere og
ledere bruger mest tid pa at flytte bunker af rappor-
ter og dokumenter samt deltager i mgder om mader
i stedet for reelt at producere noget - lige fra en
eksekverbar strategi til et feerdigt program eller fysisk
produkt”,

Beslutninger skal hun nu traeffe i sin egen virksomhed,
hvor hun selv sidder ved rorpinden. Her skal hun udover
at arbejde som kreativ freelancer ud at vise andre virk-
somheder, hvordan forretning kan gé hand i hand med
leg. Dog slipper LEGO Koncernen og Vivi ikke hinanden,
da hun her forsat skal bruge noget af sin tid pa at finde
pa og etablere veerdiskabende legeoplevelser for alle
kollegerne i LEGO Koncernen.
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Medbestemmelse | fremtiden

Medbestemmelsen i arbejdslivet er kommet for at blive. Vi dokurmenterer, at den
har en veesentlig betydning for vores arbejdslyst. Mange ars forskning tyder ogsa
pa, at medbestermmelse betyder noget for vores almene sundhed, trivsel og

vares evne til at praestere. Men hvor meget medbestermmelse far du fremadrettet

I dit arbejdsliv?

Vikan ikke sp@ om, hvor meget medbestemmelse den
enkelte medarbejder far i fremtiden. Men det bliver
interessant at fglge nogle af de trends, vi ser udvikle sig
nu. Fortsaetter den klassiske organisationsstruktur med
en leder pa toppen, en reekke mellemledere og medar-
bejderen i bunden? Eller ser vi endnu flere nye typer af
radikale organisationer sprede sig? Virksomheder hvor
lederen fylder mindre, men hvor medarbejderne far en
storre grad af beslutningskraft?

OM 10 AR SER LEDEREN ANDERLEDES UD
Virksomhedsleder Ann-Christina Matzen fra JAC har
bedt os om at ringe om 10 ar. Her er hun overbevist om,
at lederrollen ser helt anderledes ud i stgrsteparten af
de danske virksomheder, end den ggr i dag. Hun mener,
at vi vil se flere ledere, der fungerer som sparringspart-
nere og facilitatorer og faerre reelle "ledelseskasketter”
for bordenden. | stedet vil medarbejderne bade sidde
inde med den faglige viden - s@vel som beslutnings-
kraften og budgettet.

COVID-19 HAR ZA£NDRET DYNAMIKKERNE

Om verden ser s@ drastisk anderledes ud i 2031, det kan
vi ikke sp@ om. Men vi kan pé@ baggrund af vores re-
search, vores analyser og vores interviews med en lang
raekke eksperter se, at der er “rgre i andedammen”.
Covid-19 har ogsa gjort sit til at endre pa dynamikker-
ne og givet mange medarbejdere en langt starre frihed,
end de havde fgr. Medbestemmelse og indflydelse
betyder noget for medarbejderne, og begreber som
selvledelse, empowerment, autonomi og selvbestem-

melse er omdrejningspunkter, nér vi taler god ledelse.
Som | ogs@ har féet belyst i rapporten, er det ikke
sikkert, at begreberne fylder lige meget for alle - og
nogle funktioner kalder pa mere medbestemmelse end
andre. Men det at finde den sunde balance kan vaere
sveert nok i sig selv.

MEDBESTEMMELSE KAN BLIVE EN FORBANDELSE
Medbestemmelse kan ogsa ende med at blive en
forbandelse, hvis du som medarbejder far en lang
reekke opgaver ukritisk uddelegeret, men maske ikke
har de rigtige rammer at agere ud fra, eller du slet ikke
har indflydelse p@ rammerne. Vi dokumenterer i vores
undersggelse, at de medarbejdere, der oplever en leder,
der udstikker en mangelfuld retning, ogsa selv har en
lav temperatur pd medbestemmelse. Det er et tilnzer-
melsesvis umuligt projekt at have reel medbestemmel-
se, hvis du ikke ved, hvad vej du skal.

Medbestemmelse er ikke den eneste faktor, vi har un-
dersggt i denne rapport. Vi giver, i de kommende afsnit,
0gsa et perspektiv p@, hvad Covid-19 har betydet for
vores arbejdslyst og trygheden i arbejdet. Her saetter

vi spot pa@ de unge, da de oplever en starre usikkerhed i
deres arbejdsliv, end andre grupper. Ligeledes fér du et
kort perspektiv pa@ de seks andre faktorer, der ogsé har
stor betydning for vores arbejdslyst. Det er faktorer-
ne mening, mestring, balance, ledelse, resultater og
kolleger.
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Vi kommer ikke uden om, at Covid-19 har sat sit
praeg pa vores arbejdslyst. Derfor har vi undersggt,
hvilken indflydelse faktorer som Len og Jobsikkerhed
betyder for vores arbejdsliv. Ligeledes giver vi et kort
perspektiv pa alle de syv faktorer, vi har identificeret,
der bidrager til at skabe arbejdslyst. Det er faktorerne
mening, mestring, ledelse, balance, kolleger,
resultater og selvfglgelig medbestemmelse — den
faktor resten af rapporten ogs@ handler om.




Introduktion

100

Nar Covid-19 pavirker
arbejdslysten og trygheden

| arbejdet

Vi arbejder med et lille tankeeksperiment. | en krisetid har vi maske mere brug
for tryghed i vores job og en sikker Ign hver maned end for medbestemmelse,

mening, ledelse og balance i arbejdslivet.

| de kommende afsnit praesenterer vi kort alle de fak-
torer, som pdvirker vores arbejdslyst. Det er faktorer-
ne mening, mestring, ledelse, balance, resultater og
kolleger. Og resten af rapporten handler, som bekendt,
om faktoren medbestemmelse. Men hvad nu hvis vi for
en stund legede, at vi havde to faktorer mere - jobsik-
kerhed og lgn. Ville de have en stgrre indflydelse pa
arbejdslysten, end de andre faktorer, nér vi - som under
COVID-19 - befinder os i en krisetid?

LONNEN BETYDER NOGET FOR LIVSTILFREDSHEDEN
Vihavde en tese om, at len maske ville fa en ny be-
tydning, nar viien krisetid oplever et starre fokus pé
stabilitet i arbejdslivet. Flere oplever utrygge betingelser
i deres arbejdsliv, og nogle mé gé ned i lan eller tid for at
beholde deres job. Maske ville lan netop optraede som
en faktor pa lige vilkér med de andre faktorer i vores un-
dersggelse? Her viser vores resultater dog helt klart, at
faktoren Izn ikke har en indflydelse pé vores arbejdslyst
- omend den, ligesom vi ogsd i tidligere undersggelser
har konstateret, stadig har betydning for vores samlede
livstilfredshed. Gar du ned i lgn, eller oplever du at have
en darlig lzn, s& pavirker det altsa dit liv generelt.

Samtidig kan vi se, at temperaturen for Ign er ganske
lav. Den er p& temperatur 63 ud af 100 point. Dette
tyder p@, at danskerne ikke er ovenud tilfredse med de-
res lgn — hvilket altsa risikerer at smitte negativt af pa
livstilfredsheden. Temperaturen er til sammenligning
ogsa generelt lavt i forhold til danskernes arbejdslyst,
som er pa72.

DE UNGE ER UTILFREDSE MED DERES L@N

Det kan synes overraskende, at flere end hver femte
dansker vurderer, at de slet ikke eller i mindre grad far
en rimelig lgn for det arbejde, de udfarer. Det er specielt
de yngre, som fgler, at lannen ikke er passende. Her har
danskerne i alderen 18-34 @r en Igntemperatur pa 57.

Derudover er der ogs@ forskel pd@ maend og kvinders
vurdering. Temperaturen for mand er pé 66 sammen-
lignet med 60 for kvinderne. Mand vurderer altsa i
hgjere grad, at de er tilfredse med deres Ign.

Nar det handler om at sammenligne sin lgn med andre,
hvad enten det er ligesindede eller i forhold til andre
faggrupper, s@ ser vi samme tendens. Hver fjerde angi-
ver, at de slet ikke eller i mindre grad far en rimelig lzn
sammenlignet med kolleger, der har samme uddannel-
sesbaggrund samt erfaring. Ligeledes angiver naesten
25 procent, at de slet ikke eller i mindre grad far en ri-
melig lan sammenlignet med andre faggrupper. Her ser
vi, at deti hgj grad er blandt de yngre aldersgrupper, at
lonnen opleves som utilstraekkelig.

JOBSIKKERHED PAVIRKER DIN ARBEJDSLYST
Covid-19 har i hgj grad sat sine spor i samfundet. En
ellers normal indkgbstur har i Covid-19-tiden sendret sig
markant, og har féet tilfgjet bdde mundbind, afstand og
handsprit. Det samme geelder en helt almindelig arbejds-
dag. Nedlukninger tvinger danskerne til at arbejde hjem-
mefra. For nogle fungerer det, og for andre er det sveert
at balancere. Derfor har vi undersggt om Covid-19-krisen

‘ ‘ Faktoren lon har ikke indflydelse pG vores arbejdslyst’.

har pavirket den potentielle nye faktor jobsikkerhed.
Dykker vi lidt ned i faktoren jobsikkerhed, kan vi se

en taet sammenhaeng til arbejdslysten. Det er altsa

en faktor, som har indflydelse pa vores arbejdslyst

- omend kun knap s&@ meget som nogle af de andre
faktorer, vi kigger pa i de kommende afsnit. Hermed
kan vi konkludere, at det betyder noget for danskerne
at have sikkerhed i deres job, nar der er krise, og det er
jo ganske naturligt.

DE UNGE ER MERE UDSATTE

Nar vi sparger ind til sandsynligheden for at blive op-
sagt, vurderer over 75 procent af danskerne, at det slet
ikke eller kun i mindre grad er sandsynligt, at de bliver
opsagt. Dette virker umiddelbart positivt, men der er
stadig grund til bekymring, da den positive tendens
umiddelbart er staerkere blandt de zeldre alderskate-
gorier. Vi kan nemlig se, at de unge i alderen 18-34 ar
oplever en stgrre usikkerhed i jobbet under Covid-19
sammenlignet med danskere i alderen 55 eller zldre.

EN K/EP | HJULET PA KARRIEREPLANER ELLER
FAMILIE

De unge faler sig maske mere usikre, fordi de frygter en
opsigelse og manglende erhvervserfaring kan gere det
svaert at komme ind pé@ jobmarkedet igen. Ligeledes er
mange unge i denne aldersgruppe i gang med at op-
bygge deres karriere eller i gang med at stifte familie,
og en fyring kan saette en kaep i hjulet pa de planer.
Deloittes Millennial Survey 20208¢ viser, at flere fra
"Generation Z" vil blive hos deres nuvaerende arbejds-
giver i mindst fem ar, hvor de far ville have forladt dem
inden for to ar. Dette underbygger tanken om, at unge
foler en starre usikkerhed pa jobmarkedet, end de har
gjort tidligere.

Dette kan munde ud i en generel usikkerhed i forhold til
jobsikkerheden og give grobund for en starre bekym-
ring for fremtiden generelt - ikke kun blandt unge. Hele
28 procent af danskerne svarer i vores undersggelse,
at de er delvist enige eller helt enige i, at de er mere
bekymrede for fremtiden under end fagr Covid-19. Dette
indikerer, at krisen har haft betydning for danskerne
generelt og ikke kun for de unge.

Som vi har dokumenteret i vores undersggelse, er de
unge dog saerligt udsatte i relation til jobsikkerhed.
Derfor har vi faet en fremtidsforsker til at give sit bud
pa, hvordan scenarierne kan udspille sig for de unge i
de kommende @r.

86 Deloitte 2020
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Perspektiv

Nar Covid-19 rammer
de unge pa trygheden

Generation Z sgger i hgjere grad tryghed i arbejdslivet, end vi har set tidligere,
viser ny undersggelse. Men vil det fortseette | fremtiden? Fremtidsforskeren
giver her tre scenarier for de unge. Enten fortseetter de uaendret, bliver laengere
haos den samme arbejdsgiver eller sgger derhen, hvor de kan se den stgrre

mening og ggre en forskel i samfundet.

De sidste 10 ar har det fra mange virksomheder lydt,
at de unge medarbejdere er svaere at motivere og
fastholde. De vil ses og hares fra dag et, er (over)
folsomme og zapper hurtigt videre til et bedre tilbud,
isaer na@r det bliver sveert. Nu viser Deloittes Millennial
Survey 202087, at millennials @nsker at blive hos deres
nuvaerende arbejdsgiver i mindst 5 ar, hvor de tidligere

ville forlade arbejdsgiveren efter to ar.

Af
Anne-Marie Dahl
Fremtidsforsker, Futurig

OM ANNE-MARIE DAHL

Anne—Morie Dahl er fremtidsforsker 0g driver

sin egen virksomhed www.futuria.dk. Hun er
uddannet cand.scient.pol. med sidefag i psykologi
og har 20 érs erfaring i at arbejde med unge og
grbejdsrnorked pa en lang raekke uddannelses-
institutioner og arbejdspladser.

KRISER SATTER SPOR

Covid-19 er et godt eksempel pé det, man inden for
fremtidsforskningen kalder et “wildcard”. Noget uforud-
set der sker pludseligt og rammer vores virkelighed uden
mulighed for gradvis tilpasning, og som samtidig har store
konsekvenser for samfundet og vores hverdag.

Spergsmadlet er nu, om Covid-19 har vendt op og ned pé alle
udviklingstendenser, eller om vi kommer tilbage til “nor-
malen” igen - og hvis ikke, hvordan vil Covid-19 péavirke de
unges forhold til arbejdet og livet i det hele taget?

Unge i dag har oplevet to enorme kriser, inden de bliver 35
ar. Farst finanskrisen og nu Covid-19. De unge er samtidig
dem, der rammes hdardest af en mulig gkonomisk nedgang,
haevder den bulgarske politolog lvan Krastev, som taler om
en ny Generation C, hvor C star for Corona.88 Vil den nu-
vaerende krise f@ de unge til sege tryghed og jobsikkerhed,
som tallene fra Deloittes Millennial Survey 2020 tyder p@?

TRE SCENARIER FOR DE UNGE

Som fremtidsforsker stiller man sig altid pé@ kanten af
her-og-nu-statistikker. Konkrete begivenheder kan pa-
virke holdningsundersggelser kraftigt, isaer nar der er tale
om en akut krisesituation. Knap havde statsministeren
sagt "ikke hamstre", far folk styrtede ned i det lokale su-
permarked og kgbte geer og toiletpapir. Reptilhjernen tog
dbenbart over, og angsten for det ukendte har ligget som
et lag over det meste af 2020. Aktuelle undersggelser skal
derfor nok laeses med en her-og-nu-skepsis.

Nar vi kigger ind i fremtiden, er det altid en god idé at
arbejde med flere scenarier eller udviklingsretninger i tids-
anden. Her er et par forskellige bud eller scenarier for unge
og deres relation til arbejdet efter Covid-19.

102 87 Deloitte 2020
88 Krastev 2020

SCENARIE 1

DE UNGE FORTSATTER MED
AT ZAPPE

En generation, der har veeret
dgmt hjem i forhold til uddan-
nelse, arbejde og socialt liv, kan
have et keempe behov for bare
at komme i gang igen. Vi lever
kun én gang og har allerede
spildt ét ar. De megatrends,
som var pa spil inden Covid-19,
er s@ steerke, at de ikke lige kan
sparkes til hjgrne af en krise. Sa
snart der kommer gang i hju-
lene igen, vil unge med faglige
eller videreg@ende uddannelser
blive en efterspurgt mangelva-
re, og glemt er hurtigt de usikre
ar. Arbejdet skal fgles rigtigt i
maven og give mening, sé@ de
unge zapper igen rundt, som de
gjorde far.

SCENARIE 2

ROBOTTERNE GIVER BEHOV
FOR TRYGHED

Covid-19 har boostet det digita-
le arbejdsmarked. Den digitale
motorvej har laenge ligget klar,
og Covid-19 blev det pilotpro-
jekt, der sprang over alt “vi ple-
jer”. Normalt tager det mange
ar og forhandlinger i diverse
faglige organisationer at endre
arbejdskultur og regler. Nu star
det tydeligt, at digitalt arbejde
pa tveers af graenser vil udfor-
dre det danske arbejdsmarked
radikalt. Maske vil dette "wake
up call” betyde, at de unge vil
sgge tryghed i ansaettelsen, nu
hvor de har erfaret, at verden
kan veere usikker.

SCENARIE 3

DEN STARRE MENING
FYLDER MERE
#BoomerRemover er et "sgdt”
keelenavn, som nogle unge
bruger om Covid-19, fordi

den primeaert sl@r de zeldre fra

Boomer-generationen 82 ihjel®°.

Den eeldre foraeldregeneration
har smadret kloden og skabt
en usikker fremtid for deres
bgrn, lyder det. Nu har unge
sveert ved at tage det alvorligt,
nar Boomers beder dem udvise
solidaritet og acceptere et
nedlukket samfund og knuste
fremtidsdrgmme.

De faerreste unge er nok sa kyniske som i scenarie

tre, men Covid-19 har tydeliggjort et ungdomsoprar,
som har ligget pa lur. Klimaudfordringerne ser ud til at
optage mange unge, og mdske vil de satte handling
bag ordene. Vende forzldrenes model ryggen, droppe
den materialistiske livsstil, flytte i mindre boliger eller

i kollektiv, satse pa@ delegkonomi og kun arbejde det
ngdvendige. | givet fald kan virksomhederne fa et end-
nu stgrre problem med bdde at tiltraekke og motivere
unge medarbejdere, der satter “livet over arbejdslivet”.
Og det far maske heller ikke de unge til at blive i samme
job mange ar frem.

ARBEJDET SKAL GIVE MENING FOR MIG

Covid-19 har sikkert givet mange unge en ordentlig
vingedasker, gjort det svaert for de nyuddannede at
komme ind pa arbejdsmarkedet og skabt en angst
for at falde igennem. Derfor er det ikke maerkeligt, at
Deloittes Millennial Survey 2020 viser en tendens til,
at unge gerne vil blive Iengere tid i jobbet. Det er klart
0gsa en mulighed fremover.

Som virksomhed skal man dog nok ikke ggre det til en
sovepude. Sa@ snart vi forhabentlig har féet vaccineret
os ud af den aktuelle krise, vil det fortsat veere vigtigt at

have fokus pa rekruttering og fastholdelse af de unge
medarbejdere samt sikre sunde organisationer, hvor
arbejdslysten er i hgjsaedet. Derfor vil de unge ogs@ i
fremtiden kraeve at blive madt i gjenhgjde og maerke,
at arbejdet giver mening for MIG - coronakrise eller g;.

LITTERATURLISTE

Kamil, Carolina: De kalder virussen #BoomerRem-
over: »Det er sveert at tage alvorligt, ndr den aeldre
generation beder os at udvise solidaritetx,
www.berlingske.dk 2020

Krastev, lvan: Hvorndr er det i morgen? - Pandemiens
konsekvenser, Informations Forlag 2020

Deloitte: Millennial Survey 2020, www2.deloitte.com
2020

DE UNGE VIL M@DES | @JENHBIDE, OG

ARBEJDET SKAL GIVE MENING FOR "MIG"

89 Mennesker i den vestlige verden fgdt i @rene 1946-1964
90 Kamil 2020
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Z0oom pa resultater

Syv faktorer pavirker
arbejdslysten

| denne rapport har vi valgt at saette fokus pé faktoren “medbestermmelse” og et
perspektiv p& jobsikkerhed i relation til Covid-19, men vores forskning viser, at i alt
syv faktorer har en seerlig indvirkning p@ arbejdslysten. Vi har i 2021 undersggt
alle syv faktorer og vil i de kommende afsnit give jer et blik pa resultaterne.

o
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ken grad oplever du at have passende indflydelse pa
vigtige beslutninger, der har betydning for dit arbejde?”
Vi opger temperaturen i point pa en skala fra 0 til 100.

De syv faktorer har alle en stor betydning for vores
arbejdslyst - men de pavirker ikke arbejdslysten lige
meget. Vores undersggelse viser igen i 2021, at mening
er den faktor, der har starst effekt pa arbejdslysten.
Derefter kommer mestring, balance, ledelse, medbe-
stemmelse, resultater og kolleger®™.

EFFEKT

Effekten fortzeller, hvad der er vigtigt for arbejdslysten.
Effekten er dermed et udtryk for, hvor stor indflydelse
en given faktor har pa@ arbejdslysten. Lafter vi tempe-
raturen pa faktoren medbestemmelse med 10 point,
stiger den samlede arbejdslyst med den pagaeldende
faktors effekt - i dette tilfelde: 1,1 point.

For hver af de syv faktorer opger vi bade en tempera-
tur og en effekt.

TEMPERATUR
Temperaturen fortzeller, hvordan Isnmodtagerne

p@ de danske arbejdspladser generelt har det med Vivil i de folgende afsnit give en kort introduktion til

arbejdslysten og de syv faktorer. Temperaturen p@ en
faktor - fx “medbestemmelse” - vil her vare beregnet
pa baggrund af en raekke spgrgsmal om arbejdslyst og
medbestemmelse. Det kunne fx vaere en temperatur

alle faktorerne, med undtagelse af faktoren medbe-
stemmelse, da den er omdrejningspunktet for vores

fokus og perspektivering i starten af denne rapport og

saledes uddybet der.

p@ spgrgsmal som "I hvilken grad oplever du at have
passende medbestemmelse pa dit arbejde?” og “I hvil-

@ 4,0

a0 TEMPERATUR EFFEKT

76 . point
oint
ya ya P 30 Her ses effekten péa arbejdslysten for
ver gang, vi forbedrer temperaturen pa
/3 h i forbed :
en faktor med 10 point.
1,8
70 69 69 2.0 '
1,3 ’]/2 ’I,’I
1,0
0,6 0,5
60 0 I I
KOLLEGER MENING RESULTATER MESTRING MEDBESTEMMELSE LEDELSE BALANCE MENING MESTRING BALANCE LEDELSE MED- RESULTATER KOLLEGER
BESTEMMELSE

104 105

21 @Pnsker du at ga i dybden med de enkelte faktorer, kan vi anbefale at laese mere pa https://krifa.dk/godarbejdslyst/viden-og-udgivelser/se-alle-rapporter-og-analyser
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Faktorer i ord og grafik

Her preesenterer vi et samlet grafisk blik pa de vigtigste tal og citater, der ved-
rgrer arbejdslyst, vares syv faktorer samt vores fokus p@ Ign, jobsikkerhed og
livstilfredshed.

Faktoren LN har ikke indflydelse “ Faktoren JOBSIKKERHED har

pd vores arbejdslyst betydning for vores arbejdslyst
MEDBESTEMMELSE
TEMPERATUR OG EFFEKT PA
MEDBESTEMMELSE
ARBEJDSLYST
7 )
= QQF EK
JOBSIKKERHED LIVSTILFREDSHED —
POINT

N
N

NASTEN HVER 5. MEDARBEJDER SAVNER
INDFLYDELSE | DERES ARBEJDSLIV

“ Vi savner indflydelse pa

® 6 6 6 O
w w w w vigtige beslutninger”

MENING

TEMPERATUR OG EFFEKT PA MENING

“ Den faktor
der betyder
allermest
for vores
arbejdslyst"

BALANCE

FFEKF
PoINT

TEMPERATUR OG EFFEKT PA BALANCE

‘ ‘ For mange
opgaver og
for lidt tid"

| ®

RESULTATER
TEMPERATUR OG EFFEKT PA RESULTATER

“ Danskerne

leverer varen"

@?FEKT
AoINT

MESTRING

TEMPERATUR OG EFFEKT PA MESTRING

“ Vi udvikler

os ikke altid
fagligt i jobbe

LEDELSE

@?FEKT
"
PoINT

TEMPERATUR OG EFFEKT PA LEDELSE

‘ ‘ Vi savner

faglig
anerkendelse
fra vores
leder"

KOLLEGER

<FFEK
POINT

TEMPERATUR OG EFFEKT PA KOLLEGER

‘ ‘ "Vi har det

godt med
kollegerne"

{JFEKT

Ponﬂ
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Mening

Mening i arbejdslivet betyder rigtig meget for
danskerne, og det er tilmed den faktor, som har den
starste indvirkning pa vores arbejdslyst. Vikan se i
undersogelsen, at rigtig mange medarbejdere oplever
deres arbejde som meningsfuldt. Gennemsnitstempe-
raturen ligger nemlig pa 74 ud af 100 point.

SAMMENH/ANG MELLEM MENING OG
MEDBESTEMMELSE

Ligeledes kan vi se en teet sammenhang mellem op-
levelsen af mening og medbestemmelse i arbejdslivet.
Nér du i hgj grad oplever dit arbejde som meningsfuldt,
s@ er temperaturen p@ medbestemmelse pa 80 ud

af 100 point. Tilsvarende er den helt nede pa 42, nar
arbejdet ikke opleves som meningsfuldt®3.

Det ser ud til, at danskerne er udfordrede i at kunne se
mening i de daglige beslutninger, der bliver truffet pa
arbejdspladsen. Her er temperaturen pd 69. Omvendt
kan vi se, at danskerne oplever, at de udfylder en vigtig
position pa deres arbejde, her er temperaturen 79.

Samlet set kan vi konkludere, at det giver mening for os
at bidrage, men at vores meningsoplevelse bliver hin-
dret, hvis vi oplever, at beslutninger bliver truffet hen
over hovedet p@ os, og vi ikke forstar beslutningerne.

MENINGENS FIRE DIMENSIONER

\ d ORGANISATORISK

ST@RRE
MENING

' ARBEJDS-

¥

$3

KOLLEGIAL
MENING

TEMPERATUR OG EFFEKT
PA MENING

QXFEKr

FIRE DIMENSIONER AF MENING

| vores undersggelse arbejder vi med fire dimensioner
af mening, hhv. indre mening, organisatorisk mening,
kollegial mening og sterre mening.

Du har en oplevelse af indre mening, nér du kan ud-
nytte dit fulde potentiale i arbejdet. Det vil sige, at du
aktivt bruger dine faglige og personlige kompetencer i
jobbet, og du kan veere dig selv.

Ligeledes er det ogsa vigtigt, at du har en klar ret-
ning for dit arbejde, og at du kan identificere dig med
virksomhedens vaerdier og mdl. Dette betegner vi som
organisatorisk mening.

Det giver arbejdslyst, nar du har oplevelsen af, at du
ger en forskel for nogle mennesker eller bidrager til at
lzse nogle problemstillinger i samfundet. Det kalder vi
for starre mening.

Endeligt betyder det ogsé@ noget for din meningsople-
velse og din arbejdslyst, at du har gode kolleger, som

du fagligt og socialt udvikler dig sammen med. Det
kalder vi for kollegial mening.

MENING

odt for din arbej :
[CJJSlte(\e/reE at du bruger dit arbej
noget, der giverwmen
og andre -ogna
dit bidrag har veerdi.

MENING

93 Du kan laese mere om sammenhangen
mellem mening og medbestemmelse i
afsnittet “Nér medbestemmelse giver
mening” i neervaerende rapport. Du kan
0gsd laese mere om mening i rapporten
"Mening - fryns eller ngdvendighed’, som
Videncenter for God Arbejdslyst ogsa har
udgivet.

dslyst, nér du

ing for dig selv
r du kan se, at netop

TEMPERATUR PA

MENING | 2019
0G 2021

2019 2021

75 74

Temperaturer angivesi point pden skala

Mestring

Vi vil gerne mestre vores job, og nar vi ikke gor det, sa
udfordrer det arbejdslysten. Generelt star det ganske
godt til med vores mestringsevne, men vi kan se, at
temperaturen er lav, nar vi sperger til muligheden

for udvikling af kompetencer pa arbejdet. Her har
danskerne en gennemsnitstemperatur pa 68 ud af 100
point. Denne temperatur er lavere end for de andre
spargsmadl under faktoren mestring.

Den hgjeste score blandt spgrgsmdalene inden for me-
string handler om at kunne héndtere forandringer i vo-
res arbejdsliv. Her er temperaturscoren pa 77. Generelt
oplever vi, som danskere, at veere gode til at héndtere
forandringer og veere omstillingsparate. Dette er vigtigt
i en omskiftelig tid, som vi befinder os i lige nu.

MESTRING ER MERE END FAGLIGHED

Inden for faktoren mestring opererer vi med tre dimen-
sioner af mestring, den faglige, den personlige og den
sociale.

MESTRINGENS TRE DIMENSIONER

Kilde: Videncenter for God Arbejdslyst 2018

FAGLIG MESTRING
Din oplevelse af at kunne udfgre de arbejdsopgaver,
som jobbet kraever.

PERSONLIG MESTRING

Din oplevelse af at fgle dig tilstraekkelig psykisk og
folelsesmaessigt rustet til at klare de krav og forandrin-
ger, som du bliver stillet over for pa arbejdspladsen.

SOCIAL MESTRING
Din oplevelse af at fgle dig kompetent og parat til at
kunne samarbejde og bega dig socialt blandt ledere og

TEMPEI?ATUR OG EFFEKT
PA MESTRING

«FFEK»

MESTRING

Nér du oplever mestring, har du en

folelse af, at du beher;ker de udj
fordringer, du m@der i lpbet af an
arbejdsdag. Det er v1gtlgt for din r
arbejdslyst, at dine Grbejdsopgovtedu
passer til dine kompetencer, gg a
har mulighed for at udvikle dig.

TEMPERATUR PA
MESTRING 12019

0G 2021
e

2019 2021

73 73

Termperaturer angives i point pa en skala fra O-

100.
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Balance

Danskernes oplevelse af at have balance i deres
arbejdsliv er mere udfordret end for de andre seks
faktorer. Temperaturen er kun pa 69 ud af 100 point.
Vikan se, at danskerne i hgjere grad oplever, at der er
balance mellem deres arbejdsliv og privatliv, end de
oplever en fornuftig balance mellem arbejdsopgaver
og den tid, de har til at lase dem.

Det har en betydning for arbejdslysten, at man som
medarbejder oplever at kunne levere sine opgaver i
en gnsket kvalitet. Og det kan vaere sveert, hvis man
oplever at veere i underskud pé tid og have for mange
opgaver i forhold til den tid, der er afsat.

FOR MANGE OPGAVER OG FOR LIDT TID

Generelt har danskerne sveert ved at balancere de op-
gaver, de har med den tid, de har til radighed.

Det pavirker arbejdslysten.

BALANCE MELLEM OPGAVER OG TlD oplevelse af, om der er balance

pgaver og den
dem. Men du
jde. Derfor skal

tur Ternperatur
Termperd Kvinder

Mand

TEMPERATUR OG EFFEKT
PA BALANCE

@?FEI{)

KVINDER ER UDFORDRET PA BALANCEN

Vi kan se i undersggelsen, at kvinder generelt er mere
udfordret p@ faktoren balance, end maend er. Séledes
oplever kvinderne, at det er svaerere at nd opgaverne
inden for den gnskede tid og at levere en ordentlig
kvalitet, end maend gar.

BALANCE PA 3. PLADSEN

Vi kan samtidig se, at balance er en af de tre faktorer,
der betyder mest for arbejdslysten — kun overgéet

af faktorerne mening og mestring. Derfor er det en
faktor, man som leder bagr have i fokus, hvis man gerne
vil skabe et sundt og trivselsfremmende miljg for sine
medarbejdere.

BALANCE

Din arbejdslyst pavirkes af din

mellem antallet afo
tid, du har til at |lgse
er mere end dit arbe

Ledelse

Danskerne har generelt et godt forhold til deres leder.
Her scorer de 74 point ud af 100 point pa temperatur-
skalaen. Men selvom de oplever at have en god relati-
on, sa halter det lidt med den faglige anerkendelse fra
leder til medarbejder.

Undersggelsen viser, at 20 procent af medarbejderne
slet ikke eller kun i mindre grad oplever, at lederen for-
mar at give dem retning i deres arbejde. Ligeledes viser
analysen ogsd@, at 20 procent af danskerne er af den
opfattelse, at lederen slet ikke eller kun i mindre grad er
fagligt kompetent.

SAMMENHZANG MELLEM INDFLYDELSE OG LEDELSE
Vived, at en klar og tydelig ledelse betyder rigtig meget
for vores oplevelse af medbestemmelse. Og sdledes
viser vores undersggelse ogs@, at de respondenter, der i
hgj grad oplever at have indflydelse pé vigtige beslut-
ninger i deres arbejdsliv, ogs@ har en hgj temperatur pa
den samlede faktor ledelse. Omvendt viser undersggelsen,
at de respondenter, der ikke oplever indflydelse, ogsa
scorer meget lavt pa faktoren ledelse - faktisk sa lavt
som temperaturen 46 ud af 100 point.

LEDELSENS FIRE DIMENSIONER

TEMPERATUR OG EFFEKT
PA LEDELSE

QjFEK,.

Vi kan opsummerende konkludere, at manglende indfly-
delse og medbestemmelse i arbejdslivet har indflydelse
pa temperaturen pa alle ledelsesspgrgsmal. Nar ople-
velsen af medbestemmelse er lav, sé@ scorer danskerne
tilsvarende lavt pa deres oplevelse af lederens faglige og
sociale kompetencer samt pa bade tillid og anerkendel-
se fra lederens side. Faktoren ledelse har derfor en taet
sammenhang til faktoren medbestemmelse.

Viinddeler ledelse i fire dimensioner, som alle har stor
betydning for, om medarbejderen oplever arbejdslyst.
Inddragelse og frihed, Opmaerksomhed og feedback,
Mening og retning og Lederen som rollemodel.

LEDELSE

Den ledelse, du bliver udsot. for, ho::) .
stor betydning for din arbejdslyst. D€
er vigtigt, at du oplevgr at hoye‘er‘;er
god 0og tillidsfuld relation til dlnbei de,
og atdin leder er kompetent - bd

fagligt og socialt.

der ogs@ veere palance mellem dit

arbejdsliv og dit privatliv.

TEMPERATUR PA
BALANCE 12019
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68 69

la fra 0-100.

Temperaturer angives i pointpaen ska

INDDRAGELSE 0G
FRIHED

Kilde: Vid

OPM/ERKSOMHED
0G FEED BACK

LEDEREN SOM
ROLLEMODEL

encenter for God Arbejdslyst 2018

TEMPERATUR PA
LEDELSE 12019

0G 2021
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2019 2021

70 69

L 100
Temperaturer angives i pointpaen skala fra 0-10!




Resultater

Faktoren resultater har den anden hgjeste temperatur
med 74 point ud af 100 - kun overgdet af kolleger.

DANSKERNE UDRETTER NOGET

Den generelle tendens synes at veere, at danskerne i
hgj grad oplever, at de leverer konkrete resultater, og
at de udretter noget i Igbet af dagen. Temperaturen pa
begge spgrgsmal ligger saledes pa 77.

PRIVATE VIRKSOMHEDER HAR FLERE RESULTATER
Vikan ligeledes se, at medarbejdere i private virksom-
heder i hgjere grad oplever at skabe resultater end i of-
fentlige virksomheder (hhv. 79 over for 76 point). Dette
kan skyldes den kompleksitetsgrad, vi ser i det offentlige,
hvor der maske er langt fra medarbejderens indsats i
en opgave til en synlig og konkret opndet effekt hos en
borger. Her kan det vaere sveert at se de umiddelbare
resultater med det samme.

STRESS BLANDT OFFENTLIGT ANSATTE

Igen i ar ser vi, at sektorerne “undervisning” og "om-
sorg” scorer lavest i forhold til oplevelsen af at skabe
resultater og fole, at man udretter noget - faktisk fire
procentpoint under gennemsnittet pa de 77. | samfun-

JEG OPLEVER, AT .!EG SKABER
RESULTATER PA JOBBET

Ansatiden
offentlige sektor

Ansat i privat
virksomhed

i point p& -100.
Temperaturer angives i pointpden skala fra 0-10

TEMPERATUR OG EFFEKT
PA RESULTATER

<EEEKr

det ser vi en generel tendens til, at flere og flere far
symptomer pa stress, hvilket iseer er udbredt blandt
offentligt ansatte®. Det kan stresse medarbejderne,
hvis de ikke kan se resultater af deres arbejde og fé ne-
gative fglger for bade arbejdslysten og engagementet.

VI MANGLER TID TIL KVALITET

Vi kan ligeledes se, at medarbejdere, som arbejder med
undervisning, ogsé scorer lavt pé@ spgrgsmalet om,
hvorvidt de oplever at have tid til at kunne levere den
gnskede kvalitet. Det er helt naturligt, at det pavirker
oplevelsen af et godt resultat, hvis man ikke foler, at
man kan leve op til forventningerne - egne s@vel som
andres.

RESULTATER

i d
Det har betydning for I
at du véd, hvad du skalnatl |pbet af

din arbejdsdag 09 kap se konkretsl r
resultater af dit arbejde. Det handie

om klare mél og oplevelsen af, atdu
udretter noget.

TEMPERATUR PA
RESULTATER 12019

0G 2021
=

2019 2021

74 75

N 100.
Temperaturer angives i pointpden skala fra 0-10

94 |ichtenberg 2018

DANSKERNE HA
KOLLEGER - BADE FAG

in arbejdslyst,

Kolleger

Danskerne har det generelt godt med deres kolleger
bdde fagligt og socialt, og gennemsnitstemperaturen
pa 76 point ud af 100 point har ligget ganske stabilt
siden 2019.

VIHAR DET GODT MED KOLLEGERNE

Dykker vi lidt ned i de enkelte spgrgsmal, sé@ kan vi se,
at spgrgsmadalet “"Har du det godt med dine kolleger”
topper med 81 point pa skalaen, hvor danskerne kun
har svaret 72 pa temperaturskalaen, nar vi spegrger ind
til, hvorvidt kollegerne er gode til at anerkende hinanden.

VI VIL ANERKENDES AF KOLLEGERNE

Vived, at anerkendelse betyder noget for vores ge-
nerelle trivsel. Og anerkendelsen kan i hgj grad ogsa
komme fra vores kolleger. Danskerne har en lidt lavere
temperatur (72) pa@ spgrgsmalet om, hvorvidt de op-
lever at f@ anerkendelse fra deres kolleger, end for de
andre spgrgsmal under kollegafaktoren.

turen pa kolleger er den h@
af alle faktorer

Tempera

R DET GODT MED DERES
LIGT OG SOCIALT

jeste

TEMPERATUR OG EFFEKT
PA KOLLEGER

< EEKr

Ifalge BrancheFzllesskaberne for Arbejdsmiljg (BFA) sé
kan manglende anerkendelse og fglelsen af at have en
usikker plads i arbejdsfaellesskabet fare til stresssymp-
tomer, for grundlaeggende s@ger vi alle anerkendelse i
vores arbejde®3. Og vi har brug for, at der bliver sat pris
pa vores indsats og vores bidrag fra kolleger sé@vel som
fra naermeste leder.

KOLLEGER

Dine kolleger
og din arbejd
er praeget af tillidsfulde r
oge
samspil.

TEMPERATUR PA
KOLLEGER 12019
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er vigtige for din trivsel
slyst. Et godt kollegaskab
elationer

t veerdifuldt socialt og fagligt

.

2019 2021

76 76

esipointpden skala fra O

Termperaturer angive

23 Branche Faellesskab Arbejdsmiljg 2020
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Medbestemmelse

TE{*/IPERATUR OG EFFEKT
PA MEDBESTEMMELSE

Temperaturtal

Faktorspagrgsmal i God Arbejdslyst Indeks 9

Faktor Spgrgsmal Temperatur
Medbestemmelse i arbejdslivet har betydning fordin ~ RAMMER OG RETNING 82:3:;:‘;32‘1’:;22:3‘|eg’;:f'e'se af mening | dit iv? L
arbejdslyst. Det kan der ikke sés tvivl om. Men vi kan Vores undersggelse viser ogsd, at 21 procent af dan- LYKKE Er du alt | alt Iykkelig? 74,91
se pa temperaturerne, at der er stor forskel pa, om du skerne ikke oplever en klar retning for deres arbejde. Er du tilfreds med dit liv som helhed? 75,77
har indflydelse pé dine opgaver eller pé vigtige beslut-  Skal medbestemmelsen have en positiv indvirkning pé E;:erg” g'ﬁ’ede ‘t’_ed d':farbeltdef — ;223
. . a. . , . er du dig motiveret for at ga pa arbejde? !
ninger i dit arbejde. arbejdslysten, sa betyder det noget, at du som med- ARBEJDSLYST Er din arbejdsplads overordnet set et godt sted at arbejde? 75,26
arbejder, ikke bare ukritisk far uddelegeret en masse Ngd du din seneste arbejdsdag? 70,83
Selv om vi ved, hvor stor betydning medbestemmelse opgaver og har masser af frihed, uden at rammer og Ser du frem til naeste gang, du skal pé arbejde? 69,39
har for vores generelle trivsel i arbejdet, sd viser vores retning folger med. Er du overordnet set tilfreds med dit arbejde? : 73,40
) ) Oplever du at have passende medbestemmelse pa din arbejdsplads? 68,83
undersggelse, at naesten hver femte medarbejder ikke MEDBESTEMMELSE LOPlever du at have passende indflydelse pé vigtige beslutninger, der har betydning for dit arbejde?
oplever en passende indflydelse pé vigtige beslutninger Oplever du at have passende indflydelse p&, hvordan du lgser dine arbejdsopgaver? 77,80
i deres Grbejde, Oplever du en passende balance mellem frihed og kontrol pa din arbejdsplads? 75,68
Oplever du, at dit arbejde er meningsfyldt? 77,32
Oplever du, at du udfylder en vigtig funktion pa din arbejdsplads? 78,98
Det har betydning for vores arbejdslyst, nar vi ople- Mener du, at dit arbejde bidrager positivt til andre menneskers hverdag? 78,06
ver manglende indﬂydelse. Og vi kan OQSEI pévise, fals MENING Oplever du at bidrage til et stgrre formal gennem dit arbejde? 73,28
curbejdslysten daler, nér medbestemmelsen svigter. Oplever du, at .dit arbejde har b?tydning for, hvem du er? __ : 69,94
’ : . Kan du se mening med de (daglige) beslutninger, der treffes pa din arbejdsplads? 69,04
Oplever vi slet ikke eller kun i mindre ngd athave Lever dit nuveerende job op til dine gnsker for dit arbejdsliv? 70,48
medbestemmelse pa arbejdet, sa@ er temperaturen for Oplever du en faglig tilfredshed gennem dit arbejde? 73,08
curbejdslysten helt nede Dé 47 hvor den er 83, hvis vi i MESTRING Oplever du, at der er match mellem dine arbejdsopgaver og dine kompetencer? 73,65
hlZJj ngId ellier meget hlZ!j ngd oplever e ETmEsE Oplever du, at du udvikler dine kompetencer pa dit arbejde? 68,25
' Oplever du at kunne handtere forandringer pa dit arbejde? 77,29
Har du fglelsen af at have udrettet noget i Igbet af din arbejdsdag? 76,55
RESULTATER Har du fglelsen af, at du ggr fremskridt i dit arbejde? 70,62
Skaber du konkrete resultater pa dit arbejde? 77,41
Oplever du, at der er klare og veldefinerede mal for, hvad du skal pa arbejdet? 71,10
Oplever du, at din naermeste leder er en dygtig leder?
Oplever du, at din naermeste leder har gode faglige kompetencer? 70,79
Oplever du, at din nzermeste leder har gode sociale kompetencer? 68,32
LEDELSE Har du tillid til din naermeste leder? 71,86
Oplever du at have et godt forhold til din naermeste leder? 74,19
Oplever du at fa anerkendelse fra din naermeste leder? 68,89
MEDBESTEMMELSE Oplever du, at din leder satter en klar retning for arbejdet?
melse Har du QeF go.dt .med dine kolleger?
Nar du oplever medbestem = Har du tillid til dine kolleger? 77,31
p& jODDEt, kan det meerkes pa din KOLLEGER Oplever du, at du har et godt fagligt samspil med dine kolleger? 75,83
BEJDER rbejdslyst. Medbestemmelse handler Oplever du, at du og dine kolleger er gode til at anerkende hinanden? 71,97
VER FEMTE MEDAR a 'J Jelse 00 mungheden for Finder du det let at veere en del af fellesskabet pa arbejdspladsen? 76,22
NESTEN H ELSE om lﬂdﬂy i grbejds‘ Oplever du, at der til daglig er balance mellem dit arbejdsliv og dit privatliv? 72,16
KE EN PASSENDE |NDFLYD selv at tilrettelaegge al <& om din BALANCE Oplever du, at du har tid til at levere den gnskede kvalitet pa dit arbejde? 67,73
OPLEVER lK ARBEJDE ODQGVer- Det handler og ; frihEd Oplever du, at der er overensstemmelse mellem dine opgaver og den tid, der er til at Igse dem? _
p TIGE BESLUTNINGERI DERES oplevelse of balance MELem
PAVIG og kontrol.
(vrige temperaturspgrgsmal
A Har du mulighed for selv at tilrettelaegge og strukturere dine arbejdsopgaver? 75,50
PERATUR PA Oplever du, at veere en del af det sociale feellesskab pa arbejdspladsen? 75,04
TEM Vurderer du, at du er sikker i din anseettelse/fgler du dig tryg i din anseettelse? 74,07
BESTEMMELSE Er du optimistisk ift. fremtiden for din branche? 72,30
MED Er du optimistisk ift. fremtiden for din jobfunktion? 71,40
I 2019 OG 2021 Oplever du, at dine kolleger far dig til at praestere bedre pa jobbet? 68,39
Mener du, at du far en rimelig Ign sammenlignet med andre personer med din uddannelse og erfaring? 63,88
/ Vurderer du, at du far en rimelig Ipn for det arbejde, du udfgrer? 62,84
9 2021 Mener du, at du far en rimelig lan sammenlignet med andre faggrupper? 61,77
201 Vurderer du det sandsynligt, at du bliver opsagt inden for det nzeste ars tid? _

73 72

Temperaturer angives i point pé en skala fra 0-100.
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Undersggelsesmode]

Medbestemmelse og arbejdslyst FORKLARINGSGRAD De syv faktorer,

Forklaringsgraden er steget fra 74 i 2019 til 78 i 2021. Det betyder, at .
vi undersgger,

Vi har i denne undersggelse valgt at kigge naermere pa faktoren Medbestemmelse. Denne faktor er én Vi re§lt kan fo.rklarr‘e endng mere.of, hvod‘der er vigtigt for danskernes )

ud af i alt syv faktorer, der alle har betydning for vores arbejdslyst. arbejdslyst. Vi har i drets indeks justeret lidt pa udvalgte spgrgsmal. forklarer tilsammen
Det har vi gjort for endnu mere praecist at indkredse de faktorer, der

| &r har vi desuden gennemfart en starre undersagelse, hvor vi netop perspektiverer arbejdslysten pa giver danskerne arbejdslyst. 78 procent er ifslge Kantar Gallup en 0

alle syv faktorer. Ligeledes har vi undersggt, hvilken betydning faktorerne Izn og jobsikkerhed har for meget hej forklaringsgrad, ndr vi sperger repraesentativt pd det danske

arbejdslysten arbejdsmarked - pa tveers af alder, kan, geografi mm. 0
Det understreger, at viindfanger stgrstedelen af danskernes arbejdslyst
via de syv faktorer, og at elementer i arbejdslysten er almenmenneske- Gf' hVG d d ans ke rnes
lige pa tveers af fx jobomrader og uddannelser. i S

DE SYV FAKTORER SOM HAR BETYDNING FOR DANSKERNES ARBEJDSLYST arbejdslyst bestar af

00800

MENING MESTRING LEDELSE BALANCE MEDBESTEMMELSE RESULTATER KOLLEGER

4,07 3.8 dp

v EFFEKT
TEMPERATUR

oint Effekten fortzeller, hvad der er vigtigt for
ARBEJ DSLYST poli LYKKE arbejdslysten. Effekten er dermed et udtryk
Danskernes lykkeniveau og arbejdslyst pa en skala fra 20 /|,8 for, hvor stor indflydelse en given faktor har

0til 100 point. Danskerne har oplevet en stigning i lykkeniveau pa arbejdslysten.

p@ to point fra 7512019 til 77 i 2021. Temperaturen pa

arbejdslysten er status quo.
1.3 1.2 1
10
06 0,5
o o 0 I I
SADAN SCORER DANSKERNE TEMPERATUREN PA DE FAKTORER, MED-
o MENING MESTRING BALANCE LEDELSE BESTEMMELSE RESULTATER KOLLEGER
SOM HAR INDFLYDELSE PA ARBEJDSLYSTEN
Temperaturen pa de syv faktorer, der pavirker danskernes arbejdslyst p@ en skala fra O til 100.
80
/6 74 74 .
/2 59 69 Arbejdslyst og lykke
70 Vores arbejdslyst har betydning for vores generelle livstilfredshed. God Arbejdslyst Indeks 2021 viser,
at hvis vi lgfter arbejdslysten med 10 point, vil det Igfte lykkeniveauet med 6,2 point.
Danskernes lykkeniveau vil s@ledes stige fra 77 til 83,2 point, hvis deres arbejdslyst stiger fra 72 til 82 point.
Arbejdslystens effekt p& vores generelle lykkefglelse er fra 2019 til i ar steget fra 5,2 point til 6,2 point.
60

Stigningen indikerer, at de syv arbejdslystfaktorer siden 2019 er blevet relativt vigtigere for danskernes

Y 4 lykkefalelse. En i f idsmilio med oget arbejdslyst er altsa samtidig en indsats, der i hej
KOLLEGER MENING RESULTATER ~ MESTRING MEDBESTEMMELSE  LEDELSE BALANCE ykkefelelse. En indsats for et godt arbejdsmiljo med eget arbejdslyst er altsa samtidig en indsats, der i hoj
grad vil lgfte p& medarbejdernes generelle livstilfredshed.
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Sadan har vi gjort

Datagrundlaget til God Arbejdslyst Indeks 9, 2020 "Medbestemmelse

— frihed eller forbandelse” er indsamlet ved brug af en kvantitativ og kvalitativ
metode. 2.546 danskere har deltaget i undersggelsen, som Videncenter for God
Arbejdslyst har gennemfgrt i samarbejde med Kantar Gallup i september 2020.

Respondenterne i undersggelsen er repraesentativt
udvalgt pa tvaers af ken alder, geografi, uddannelses-
niveau og jobomrader. De er alle i aldersgruppen 18 +,
aktuelt tilknyttet arbejdsmarkedet og har mindst én
leder over sig.

UDVIKLING AF UNDERSOGELSESMODELLER
Undersggelserne baserer sig p@ en model over de
faktorer, der skaber god arbejdslyst. Modellen er op-
rindeligt udviklet af Videncenter for God Arbejdslyst i
samarbejde med Institut for Lykkeforskning og Kantar
Gallup og er gennem de seneste seks ar lgbende blevet
kvalificeret og forfinet. Modellen er baseret pa grundig
videnskabelig metode, anerkendt forskning og littera-
turstudier.

SPGRGESKEMA

Undersggelsens kvantitative data er indsamlet pba.
et survey med ca. 50 spgrgsmal, som kortlaegger
danskernes arbejdslyst - og efter samme grundmodel
siden 2015. Resultaterne fra 2021 er derfor generelt
sammenlignelige med de forrige indeksundersggelser.

| denne undersggelse gar vi i dybden med alle syv
faktorer men szerligt med fokus pé@ faktoren "Med-
bestemmelse". | 2021 har vi desuden suppleret indek-
sundersggelsen med perspektiver pa jobsikkerhed i
regi af Covid-19. Her undersgger vi, hvordan en krise
kan pavirke vores arbejdslyst og trygheden i arbej-
det. Spgrgsmalene er derfor koncentreret om disse
perspektiver samt generelle spgrgsmal, der vedrarer
danskernes arbejdslyst.

Viudbygger hele tiden vores viden. Derfor har vi juste-
ret nogle fa af spgrgsmalene i forhold til tidligere ar.
Dette bidrager til, at vi lsbende kommer endnu tzettere
pa at kunne forklare danskernes arbejdslyst.

ANALYSEMODEL
Kantar Gallup kontrollerer de indsamlede data i
analysemodellen ved at undersgge strukturen i data,

dels eksplorativt og dels konfirmativt. Ved eksplorativ
kontrol forstas en analyse, hvor spgrgsmalene gruppe-
res, s@ledes som de naturligt falder ind i grupper uaf-
haengigt af den konstruerede model. Ved konfirmativ
kontrol forstas et tjek af de tiltaenkte gruppers kvalitet i
sammensatningen.

| undersggelserne viser begge metoder sardeles god
overensstemmelse med den definerede model. Spargs-
malene afdaekker i meget hgj grad de elementer, de
skal afdaekke. Selve beregningsmodellen er af typen
Structural Equation Modelling, der metodisk harer
hjemme i kategorien af regressionsanalyser til bereg-
ning af kausalsammenhange mellem en afhaengig
variabel (her "arbejdslyst") og andre uafhangige varia-
bler (i dette tilfelde de syv faktorer samt jobsikkerhed
og lgn). Hermed estimeres effekten af den uafhangige
variabel pa de afhaengige variabler, mens der kontrolle-
res for betydningen af de gvrige uafhaengige variabler.

CASES OG EKSPERTER

Som supplement til den kvantitative undersggelse har
viidenne indeksanalyse interviewet forskellige eksper-
ter, der skal illustrere arbejdet med faktoren medbe-
stemmelse. Dette er gjort ved hjzelp af semistrukture-
rede interviews.

Ydermere har vi gjort brug af bidrag fra fgrende
forskere, ledere og andre eksperter, som kan belyse
arbejdet med faktoren medbestemmelse og nuancer
af denne faktor. Cases savel som eksperter understot-
ter og perspektiverer resultaterne fra den repraesen-
tative undersggelse, der er evidensgrundlaget for God
Arbejdslyst Indeks nr. 9 "Medbestemmelse - frihed eller
forbandelse”.

"Ligeledes er kapitlet "Medbestemmelse hjemmefra"
baseret pa tal fra undersggelsen "Altid pé@ — en under-
s@gelse af danskernes digitale vaner, 2021", som ogsa
er gennemfgrt af Videncenter for God Arbejdslyst.
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Udagivelser

Mere viden om trivsel og
arbejdslyst

| Videncenter for God Arbejdslyst arbejder vi lgbende pa at indsamle,

udfolde og udbrede viden om temaer inden for trivsel og arbejdslyst.

Her er et overblik over vaores seneste udgivelser. Du kan hente udgivelserne
gratis p@ krifa.dk/godarbejdslyst/viden-og-udgivelser. Her kan du ogsa finde
forskellige analyser, fagartikler og anden inspiration til det gode arbejdsliv.

Dit dilemmafyldte
arbejdsliv

Etikos

Mening - fryns eller
nedvendighed

Kolleger - en vigtig brik i
din arbejdslyst

2021:
Dit dilemmafyldte arbejdsliv - en undersogelse af danskernes
syn pé hverdagens dilemmaer pa arbejdspladsen

Rapporten giver dig blandt andet indblik i, hvordan danske ledere og medarbejdere
forholder sig til forskellige dilemmaer i arbejdslivet indenfor temaerne sygefravaer,
organisatoriske forandringer og omgangstonen pé arbejdspladsen. Med denne rapport
gnsker vi at inspirere til lokale dreftelser af dilemmaer pé@ arbejdspladsen med henblik
pa at understotte starre trivsel og bedre arbejdslyst.

2020:
God Arbejdslyst Indeks nr. 8
Mening - fryns eller nadvendighed

Rapporten tager temperaturen pa danskernes oplevelse af mening og psykologisk
tryghed i arbejdslivet. | denne undersggelse afdaekker vi fire dimensioner af mening,
indre mening, sterre mening, organisatorisk mening og kollegial mening. Ligeledes
perspektiverer en reekke eksperter og praktikere undersggelsens resultater.

2020:
God Arbejdslyst Indeks nr. 7
Kolleger - en vigtig brik i din arbejdslyst

Det eri hgj grad relationer, der definerer os som mennesker, og det er blandt andet
igennem vores relation, at vi bliver dem, vi er. Det gzelder ogsa@ i arbejdslivet og i de
arbejdsfaellesskaber, som vi hver iszer indgdr i. | denne rapport zoomer vi szerligt ind pa
danskernes oplevelse af det kollegiale arbejdsfzellesskab og undersgger blandt andet
sammenhangen mellem et godt arbejdsfaellesskab og den enkeltes oplevelse af trivsel
og arbejdslyst.
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Medarbejdertrivsel

Nar ledelse skaber
arbejdslyst

:

2019:
Trivsel betaler sig
- en undersogelse om vardien af god arbejdslyst

Der kan veere betydelige gevinster for virksomhederne ved at investere i arbejdslysten.
Der er sammenhaeng mellem god arbejdslyst og faerre sygedage, godt helbred, mindre
stress og fastholdelse af medarbejdere. Kort sagt: Trivsel betaler sig! Det dokumenterer
Kraka og Videncenter for God Arbejdslyst med denne rapport, der kortlaagger vaerdien
af god arbejdslyst for de danske Isnmodtagere - i kroner og gre.

2019:
God Arbejdslyst Indeks 2019
Dit liv - Din arbejdslyst

Rapporten giver blandt andet indblik i, hvad der pavirker danskernes arbejdslyst anno
2019. Du kan ogsa blive klogere pé, hvad det betyder, nér vi ser jobbet som afgarende
for vores syn pa os selv. Du kan ogsa laese mere om otte vidt forskellige arbejdsplad-
ser, som hver isaer har sat fokus pa at lafte medarbejdernes trivsel og arbejdslyst ved
at arbejde mdlrettet med udvalgte arbejdslystfaktorer.

2019:
Medarbejdertrivsel i et lederperspektiv
En undersogelse blandt ledere i Danmark

Rapporten giver blandt andet indblik i, hvordan lederne p& de danske arbejdspladser
prioriterer og arbejder med trivsel og arbejdslyst i dagligdagen. Rapporten zoomer
ogs@ ind p@, hvad lederne mener, er det vigtigste for medarbejdernes trivsel og
arbejdslyst.

2018:
Nar ledelse skaber arbejdslyst

Rapporten bygger pa en omfattende faktoranalyse af, hvad forskellige ledelsesdi-
mensioner betyder for danske medarbejderes trivsel og arbejdslyst. Resultater og
pointer fra undersggelsen er fortolket og perspektiveret af en raekke ledelseseks-
perter og -praktikere.

2018:
God Arbejdslyst Indeks 2018
Det hele menneske pa arbejde

Rapporten zoomer ind pa danskernes oplevelse af mestring i arbejdslivet. |
rapporten har vi defineret tre forskellige dimensioner af mestring: Den faglige
mestring, den personlige mestring og den sociale mestring.

Du kan holde dig orienteret om nye rapporter, analyser og fagartikler
fra Videncenter for God Arbejdslyst her: krifa.dk/videncenter
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Medbestemmelse
— frihed eller
forbandelse

| denne rapport tager temperaturen pa danskernes oplevelse af medbestemrmelse og indflydelse
i arbejdslivet. Siden 2015 har vi spurgt mere end 25.000 danskere om, hvad der betyder noget for
deres arbejdsliv. En vigtig faktor er medbesternmelse. Den kigger vi neermere pa i denne rapport.

Du far som laeser et view over de sidste nye forskningsresultater suppleret med en raekke spaen-
dende perspektiver leveret af de fremmeste eksperter.

NYE ORGANISATIONER MED POWER

Vi giver dig et billede af nye typer af organisationer, som ikke har klassiske lederprofiler, som vi
kender dem — men i hgjere grad facilitatorer og sparringspartnere. Her er det medarbejderne, som
bestemmer og har budgetansvaret. Mange kender dem som TEAL- organisationer.

NAR MEDBESTEMMELSE BLIVER EN FORBANDELSE

Men vi hejser ogsa et flag. For medbestermmelse kan blive en forbandelse, hvis medarbejderen
oplever manglende rammer eller en usikker retning. Vores undersggelse viser, at mange medar-
bejdere er udfordret her.

Ligeledes giver vi ogsa et perspektiv pa de andre seks faktorer, der bidrager til at skabe arbejdslyst.
Det er faktorerne mening, mestring, ledelse, balance, kolleger og resultater. Her far du sma korte
resultater fra rapporten.

LAN OG JOBSIKKERHED | ET COVID-19 PERSPEKTIV

Vi kommer ikke uden om, at Covid-19 har sat sit praeg pa@ vores arbejdslyst. Derfor har vi under-
sa@gt, hvilken indflydelse faktorer som Lan og Jobsikkerhed betyder for vores arbejdsliv. Overhaler
disse faktorer de andre faktorer inden om, og bliver vigtigere for vores arbejdslyst?

Vi haber, at du har lyst til at laese med og blive klogere p@, hvordan du kan forbedre din og dine
kollegers arbejdslyst.

Rigtig god laeselyst

RAPPORT UDGIVET AF VIDENCENTER
FOR GOD ARBEJDSLYST 2021
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