Erfaringerne fra Covid-19 nedlukningerne viser,

at medarbejdere kan meget mere, end mange
ledere har regnet med. Det viser, at medar-
bejderne kan bidrage til meget andet, arbejde p3
andre mader og i andre konstellationer, end de
normalt far lov til. Og erfaringerne viser, at for-
delene ved at satte organisationen mere fri langt
overstiger risikoen. Men hvilken 'normal’ felger,
nar genoplukningen bliver en realitet? | hvilken
grad er lederne fortsat villige til at eksperimentere
med balancen mellem agilitet og kontrol?

Denne artikel handler om de glidende tacklinger, som ‘plejer’ er blevet
udsat for under nedlukningerne. Artiklen bygger pa "3CP - Corona Change
Capacity Projektet” som blev gennemfart at firmaet Strugtures i 2020 og
indeholdt en kvalitativ undersggelse af >500 danske og nordeuropaeiske
virksomheder. Forma3let var at afdaekke samspillet mellem de faktorer,
der var med til at udlgse den forandringskapacitet, der gjorde organisa-
tioner i stand til at omstille forretningsmodeller, arbejdsgange og pro-
duktioner til en ny virkelighed p3 kort tid. (Lees mere om undersggelsen i
fakta boksen tilsidst i artiklen).

COVID-1g har lagt 'plejer’ i kunstig koma. Nedlukningerne har tvunget
os til at bryde med rutinerne, og det har 3bnet dgren til mulighedernes
land: de muligheder som dukker op, nar ‘plejers’ legitimitet er vaek, og
alt kan kastes op i luften. Hvad der far var umuligt, er kommet inden for
raekkevidde.
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Nye mader at arbejde og taenke skaber hgj forandringskapacitet under nedlukningerne

Birgitte Clausen bcl@strugtures.com, struqtures® samt

Rene Dalgas Andersen og Ronnie Vindbjerg Pedersen

Vi har ikke kunnet arbejde, som vi plejer. Spillebanen har aendret form.
Spillereglerne er lavet om. Og mange har opdaget, at de skal til at spille
et helt nyt spil pa arbejde.

Nedlukningerne har effektivt spsendt ben for vanetaenkning og veleta-
blerede antagelser. Organisatoriske og kommercielle naturlove er blevet
ophaevet. Vi har vaeret ngdt til at se pa os selv med nye gjne for at finde
vej. For at finde nye veje. "Det skyldes den braendende platform”, led det
fra alle sider. Den breendende platform er imidlertid kun en udlgsende
faktor. Den forandrer ikke ret meget i sig selv, medmindre vi ggr noget
andet. Adfaerden under nedlukningerne har vist, at nar ingenting er
muligt, bliver alting muligt. Nar rammer og vaner spraenges, giver det
grobund for, at nyt kan spire. Det skaber nye muligheder for at lgse ud-
fordringer, som far ville have veeret umulige at lgse eller ville veere blevet
lost halvt. Covid-1g rev skyklapperne af. De blinde vinkler blev synlige, da
det vante blev umuligt.

Vi har veeret ngdt til at udfordre det, som vi tager for givet. Vi har vaeret
ngdt til at invitere det utsenkelige med til bords ved at sparge, "hvad nu
hvis...?". Vi har vaeret ngdt til at skippe antagelser og forcere tiltag, som
ellers har vaeret holdt ud i strakt arm. De virksomheder, som har oplevet
stor forandringskapacitet under nedlukningerne, har bl.a. laert, at

= En ny virkelighed kraever ny bandbredde hos medarbejdere og ledere
= Hellige kger bgr vaere en truet dyreart

= Arbejde er en aktivitet, ikke et sted

= Best Practice er ikke altid det bedste

= Ansvar er ikke bare er noget man far, men ogsad noget man tager
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1. NY VIRKELIGHED KRAEVER NY BANDBREDDE

De fleste organisationer fik et wake-up call, da farste nedlukning var en
realitet. Nu var det ikke nok kun at lgse hverdagens komplicerede op-
gaver, hvor de fleste svar er kendte. P3 f& dage blev opgaverne ikke bare
komplicerede, men ogsa komplekse. Alle kendte pejlemaerker blev kastet
op i luften. Sigtbarheden var lav og uforudsigeligheden hgj. Tidshorisont-
en var ukendt, og konsekvenserne kunne blive kolossale. Nar problem-
landskabet aendrer sig s3 massivt, sd syretestes det, om garsdagens
kompetencer har svaret pa morgendagens udfordringer.

"Har vi nok af de kreative hjerner, som kan finde de kreative lgsninger,
nar sa store forandringer sker? Vi har mange rugbredsmedarbejdere,
som er gode til at lgse de konkrete opgaver. Men har vi nok, som kan
kapere og navigere i forandringer? Dem, som kan skabe nye lgsninger
i ukendte situationer?”.

- HR Chef i IT virksomhed

En hej grad af specialisering er ideel, nar fremtiden er nogenlunde kendt,
og komplicerede opgaver skal lgses effektivt - igen og igen. Business
Excellence taenkning har ansporet mange organisationer til at opbygge
hgjt specialiserede, smalle kompetenceprofiler, s3 man kan blive 'verdens
bedste inden for sit felt’. Det skaber eksperter, som er mestre i ensidigt,
gentaget arbejde, om end p3 hgjt plan. Men hvordan leser man komplek-
se problemer, hvis svarene ikke findes i, men mellem specialiseringerne?
Og hvad ger man, ndr hurtig omstilling bliver forudsaetningen for stabil
drift? Sa finder man ud af, at morgendagens winning formula kraaver nye
kompetencer. Bredde bliver lige s3 vigtig som dybde. Nye spil kraaver nye
spillere.

"Det viste sig, at genialitet og magi ikke opstar, nar en ny direktor
henter halvdelen af det firma, han kommer fra.

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

- HR chef i IT virksomhed

Nedlukningerne er blevet et startskud til mere eksperimenterende
ledelse. Mange har sat klassiske vaerktgjer som budgetter og forecasting
p3 pause, fordi det har vaeret nyttelgst at skue fremad ved at kigge bag-
ud. Det gik nemlig for langsomt, og l@sningerne var ikke gode nok, nar
ledelserne gjorde, som de plejede — dvs. mgdes med dem, som teenker
som dem sely, indtil de finder en lgsning. Men nar vi sparger dem, vi
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altid sparger, far vi de svar, vi altid har faet, og mange steder havde
Tordenskjolds Soldater (som vist aldrig selv har veeret rigtig i krig) ikke
svar pd de komplekse spargsmal. Under nedlukningerne er nytaenkning i
stor stil opstaet, nar 'the unusual suspects’ — dem, der normalt ikke blev
spurgt — kom i spil. En salgsdirektar forteeller bl.a. om, at nye ideer om
forretningsmodel og kundeservice opstod, da umage profiler som key
account manager, bogholder og studentermedhjzelp draftede konkrete
problemer over en kop virtuel kaffe.

| en produktionsvirksomhed punkterede Covid-19 den globale hoved-
forsyningskeede. Ledelsen indsa straks, at massiv involvering af hgj og
lav var en forudsaetning for hurtige, baeredygtige lasninger, og med det
som skabelon blev forsyningskaeden redesignet pa fa dage i en detal-
jeringsgrad, sa alle fik ro i maven.

"Vi delte alle informationer og scenarier med alle medarbejdere, pa
feelles moder pd tveers af funktioner og skiftehold pa. Alle kunne byde
ind. Vi tog lige sa mange beslutninger om dagen som om natten.

Den made at arbejde pa virkede sa godt, at vi bagefter redesignede

flere andre forsyningskaeder efter samme skabelon.”

- Indkebsdirekter i produktionsvirksomhed

Nedlukningerne har ubarmhjertigt vist, at flere af det samme, giver mere
af det samme, og at mere af det samme ikke er svaret pa en situation
uden fortilfaelde. Bandbredde og musikalitet til at kunne danse pa tvaers
af fagligheder, forretningsmodeller og teknologier har viste sig at veere
afgarende for hurtig omstilling.

2. Hellige kger

Alle virksomheder har hellige keer; dogmer om, hvad man kan og ikke
kan, og hvad der er rigtigt og forkert. Noget handler om vaerdier. Endnu
mere handler om overleveringer fra fortiden og ekkoer fra staerke stem-
mers syn pa den organisatoriske virkelighed. Den organisatoriske virke-
lighed er imidlertid ikke et konkret sted eller et faktum. Den er summen
af erfaringer og fortaellinger, som bliver til dogmer om, hvordan tingene
fungerer.

"Vi er i forste fase af genoplukningen, og nu skal vi pineded ind pa
kontoret igen - ogsa selv om det sanker produktiviteten. Vores direk-
tor forventer, at folk meder ind. Det er ok med en hjemmearbejdsdag,
nar man far besgg af Stofa om formiddagen, men sa skal man ogsa
komme ind pa kontoret bagefter. Vi vil gerne have, at folk trives, men
det skal abenbart forega pa firmamatriklen”.

- Leder i en forsyningsvirksomhed
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HELLIGE KGER

Hvad tager | for givet? Om hvad
siger | “sddan er det bare?".
Hvad giver det jer af muligheder
for handlinger og lasninger, hvis |
stiller spargsmalstegn ved

jeres hellige keer?

KOMPETENCER

Matcher jeres kompetencemix den
virkelighed, | bevaeger jer hen imod?
har | de kompetencer - p3 alle
niveauer og i kritiske funktioner -
som bade kan lgse opgaven og vaere
med til at ombryde en foranderlig,
uforudsigelig verden?

Mange af dogmerne har rgdder helt tilbage til industrialiseringens spaede
begyndelse. De har tilsyneladende ingen sidste salgsdato. Mange steder
har de naermest faet status som naturlove, der saetter rammerne for,
hvordan strukturer, arbejdsgange og systemer kan aendres. Uanset om
de speender ben for fremdrift og vaerdiskabelse. Nar graenser lukkes,
markeder bremser op, og kravene om social distance sender store dele af
arbejdsstyrken hjem pa villavejene, bliver dogmerne en truet dyreart.

"For Covid-19 sagde vi: ‘customer is king' | fremtiden bliver det ‘cash

is king' Fer sagde vi ja til alle kundeforespgrgsler. Nu kommer vi til at
forteelle kunden, hvad vi kan, og sa er det "take it or leave it Vi kommer
til at skeere det vaek, vi ikke tjener penge pa. Det giver ikke mening at
male pa toplinjen, hvis vi bleder pa bundlinjen "Vi er ngdt til at fa mere
fleksibilitet ind i arbejdstilretteleeggelsen. Modernisere os. Andre maden
vi driver forretning pa. Vores medarbejdere har veeret hos os i mange ar,

og vi har lavet det samme ar efter ar”

Nu gar den ikke lzengere, konstaterer mange ledere og medarbejdere. Vi
troede, der kun var én rigtig made at arbejde pa, men den virker den laen-
gere, forteeller de. Vi ma slaekke p3 forestillingerne om, hvordan arbejde
skal tilrettelaegges for hurtigere at kunne omstille os under omskiftelige
vilkar. Vi m3 ogsa kigge pa vores forestillinger om roller og ansvar, hier-
arkier og strukturer.

De fleste virksomheder gar sig stor ulejlighed med at hyre de dygtigste
medarbejdere, de kan finde. For straks derefter at hegne dem ind i skarpt
afgraensede roller og spilleregler, som steekker deres virke og seenker
vaerdiskabelsen - for den enkelte og virksomheden. Erfaringerne fra ned-
lukningerne viser, at medarbejderne kan meget mere, end mange ledere
havde regnet med. De viser, at medarbejderne kan bidrage til meget
andet, pa andre mader og i andre konstellationer, end de normalt far lov
til. Og erfaringerne viser, at fordelene ved at saette organisationen mere
fri langt overstiger risikoen. Erfaringerne viser ogs3, at de fleste medar-
bejdere er klar til at tage de hellige kger ved hornene og eksperimentere
med nye mader at arbejde p3.

Mange planmaessige tilbagetraekninger til ‘normalen’ i forleengelse af

en kommende genoplukning rejser imidlertid spergsmalet om, hvorvidt
lederne er klar til at eksperimentere med balancen mellem agilitet og
kontrol?
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Hvor og hvordan
skal arbejdet
(tilrette-)laegges, sa
| er rustet til stor
foranderlig og
forudsigelighed

ANSVAR &
EMPOWERMENT

Skal der justeres pd det raderum,
medarbejdere pa alle niveauer har
til at ga nye veje? | hvilken grad
husker | at fa nok af dem, som
skal leve med lgsningerne, med til
at skabe dem? | hvilken grad skal
| saette nye profiler i spil, nar der
skal lgses nye problemer

pa mader, som skaber nye
lgsninger?

BEST PRACTICE

I hvilken grad er best practice det
bedste til en foranderlig og
uforudsigelig verden? Er jeres
processer stabile nok til at kare
sikker drift, og fleksible nok til, at
| hurtigt kan omstille jer? | hvilken
grad skaber/hindrer compliance og
governance den forandringskapac-

itet,| har brug for?

3. ARBEJDE ER IKKE ET STED, MEN EN AKTIVITET
Nedlukningerne blev en mavepuster til den statiske forstdelse om, at
arbejde er et sted. Arbejdstider og tilstedevaerelse pa arbejdspladsen blev
variabler frem for forudsaetninger i tilretteleeggelsen af arbejdet Kombi-
nationen af hjemmearbejde, hjemmeskoling og barnepasning har veeret
en giftig cocktail, og mange organisationer har indset, at fleksibilitet i
arbejdstilrettelaeggelsen er forudsaetningen for kunne opretholde savel
stabil drift som arbejdsduelige medarbejdere. Nu hvor tid og sted er taget
ud af ligningen, er det mere legitimt at se arbejde som en aktivitet, der
kan laves pd mange mader, fra mange steder og pa mange tidspunkter.
Det muligger eksperimenter med nye scenarier. Erfaringerne fra nedluk-
ningerne udfordrer en raekke far-corona ledelsesdogmer, f.eks.

= 3t synlig ledelse kraever, at alle mand sidder pa kontoret, s3 man kan
se hinanden (selv om alle gar til mgder hele tiden).

= at en opgave kun kan lgses ordentligt, hvis man fysisk er pd samme
matrikel og holder mgder i det samme rum.

= At 'rigtige’ mgder med kunden / borgeren / patienten /medarbejderen
bedst foregar ansigt til ansigt.

P3 nogle ledelsesgange har en del af disse dogmer vist sig at vaere

s3 erfaringsresistente, at de har overlevet nedlukningerne. Der tegner
sig imidlertid et billede af, at talrige organisationer har faet gje p3, at
meget arbejde ikke er afhaengigt af, at man befinder sig ét specifikt sted
i et specifikt tidsrum. N3ar aktiviteten "at arbejde” i hgjere grad bliver
uafhaengig af tid og sted, kan det bane vej for nyteenkning om arbejdets
udfgrelse, som denne leder fra en uddannelsesinstitution med mange
matrikler med lokale ledelser forteeller:

"Vi har flere campusser med flere varianter af den samme uddannelse,

selv om gverste chef, vilkar og studieordninger er de samme. Da vi alle

blev sendt hjem og ikke leengere kom pa vores respektive campus, &n-

drede vi vores made at arbejde pa.
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For at speede tingene op og spare dobbeltarbejde valgte vi at sende én
feelles mail ud fra ledelsen i stedet for en mail fra hver leder. Vi skiftedes
ogsa til at skrive under pa vegne af hinanden og til at sende kommu-
nikationen ud. Det var utilsigtet, men det har faet os til at koordinere

pa mader, sa vores uddannelser nu mere fremstar som én uddannelse,
uanset hvilken matrikel de foregar fra.

For kunne man kun f& beskeder fra egen leder pa egen matrikel. Kun den
direkte leder kunne bede en medarbejder om noget. Ellers skete der ikke
noget. Nu kan man godt modtage information og instrukser fra en anden
leder. Vi har meldt meget tydeligt ud, hvem der har opgaven og hvem de
skal kontakte. S& nu fremstar vi som én enhed, og de kan ikke labe om
hjerner med os!”

Mange organisationer har maerket - eller vejrer - store fordele ved ikke at

lade arbejdet defineres af tid og sted. Det har igangsat overvejelser om,

hvorledes starre uafhaengighed af tid og sted kan gares til en forretning-

smaessig fordel:

= Maske et nyt syn p3 arbejdstid kan skabe nye muligheder for bedre at
betjene kunder / borgere / patienter?

= Maske et andet mix af arbejdstid, hjemmearbejde og tilstedevaerelse
kan mindske behovet for kontorplads eller skabe nye muligheder for
udnyttelse af ejendomsmassen?

= Maske et aendret mix kan tiltraekke eller fastholde profiler, som ikke
kan pendle eller flytte for at f3 jobbet?

= M3ske et andret mix kan reducere transporttid (og klima-pavirkning)
og gge effektiv arbejdstid?

= Maske et aendret mix kan gge trivsel, engagement og mindske syge-
fraveer?

= M3ske et aendret mix vil give adgang til nye samarbejdskonstellation-
er, nye produkter, servicemodeller og/eller markeder?

"Jeg har ladet mine medarbejdere arbejde hjemmefra efter genopluk-
ningen.

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

- Leder i en teknisk forvaltning

4. BEST PRACTICE ER IKKE ALTID DET BEDSTE
Automatisering, standardisering og procesdokumentation nedfaeldet i
stenplader har bragt os langt. Det har ogs3 slgvet sanserne og skabt
snubletrade, nar der er behov for hurtig og fleksibel omstilling. En leder i
en af Danmarks store, ikoniske virksomheder observerer, at

"Vi er blevet en stor virksomhed. Der er en proces for alt. Der er compli-
ance-opfelgning pa alt. Det har neaesten taget overhand. Vi er blevet glade

for tal og administration. Jeg skal hele tiden rapportere i Excel. Vi bliver

mere og mere bureaukratiske. Vi bruger hele arsveerk pa at dokumentere

og folge processerne.
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Under nedlukningen blev den type opgaver skaret fra. Det gav mere
frihed. Det har veeret befriende, at ting skulle ga hurtigt.

Det er fint, at vi professionaliserer. Men vi staekker ogsa os selv. Vi mang-
ler droftelserne af, hvor og hvornar det skal veere legitimt at eksperimen-
tere. Vi har ikke fundet balancen mellem agilitet og kontrol. Vi er ngdt til
at gere op med noget af det, for det matcher ikke den virkelighed, vi star
i’

Nar rutinerne brydes, opstar nye dynamikker, og hellige kger kan pludse-
lig udfordres, som denne offentlige leder fortzeller:

"Der har veeret mange ideer om, hvad man kan og ikke kan online. Men
jeg er nedt til at sige: Det er fantastisk at holde videomgder med de
unge. Det siger vist mere om os. Vi er blevet holdt fast af forestillinger
og antagelser. For kunne vi slippe afsted med at sige, jeg kan ikke have
skypemede med 20 medarbejdere. Nu lyder svaret: Jo, det kan du godt.
Du skal blot finde ud af hvordan.”

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

- Centerchef for Beskaftigelsesomradet i en kommune.

Tilsvarende har nogle organisationer oplevet en opblgdning af arshjul og
cyklusser, der har vaeret lagt i sten som denne direktar fortaeller:

"Skolevaesnet har traditionelt planlagt et ar frem. Man har kun kunnet
andre ting i forbindelse med et nyt skoledr. Nu kunne vi aendre pa store
ting hen over en paske. Vi fik retningslinjerne lige op til paske, implemen-
terede det hele i pasken og gik i luften lige efter paske. Vi kender endnu
ikke retningslinjerne for naeste fase, Sa vi har bade en plan A og en plan

B liggende i skuffen. Og vi er sikre, pa det nok skal ga. Sa afslappet en
holdning ville vi ikke have haft for”

Scenarieplanleegninger med hyppige justeringer blev hverdagskost, mens
projektmodellerne ikke ndede op af ret mange skuffer under nedluknin-
gen. Det var der ikke tid til. Til gengaeld beretter mange ledere overrask-
ede, hvor hurtigt man kan flytte sig og hvor langt man kan komme uden
klassiske stage-gate projektplaner og dertilhgrende projektorganisationer.

Erfaringerne fra nedlukningen kunne tyde p3, at der er et stort poten-
tiale ved oftere blot at udstikke klare mal og rammer, og samtidig saette
organisationen fri til at finde lesningerne. Det er erfaringer, som giver
stof til eftertanke om, hvorvidt klassisk projekttaenkning mon er en truet
dyreart, som reelt skaber en del af de problemer, den forsgger at lase.
Maske kan vi meget mere, end vi tror, med meget mindre end vi forvent-
ede?
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5. ANSVAR - ER DET NOGET MAN FAR, ELLER ER DET
NOGET MAN TAGER?

P3 ét punkt kan erfaringerne fra nedlukningerne deles i en mindre bunke
med dyb frustration og en stor bunke med begejstring. Det handler om
ansvar. Om at have det. Om at tage det. Om at fole sig empowered, for
nu at bruge et nydansk ord. Og det handler om, hvorvidt eller hvordan
kontrol og belgnningsstrukturer far ansvarligheden til at traekke skaevt,
som denne offentlige leder reflekterer over

"Vi er alle bundet af antagelsen om, at tillid er godt, men kontrol er
bedre. Vi skal have mere tillid til, at opgaven laves rigtigt. Vi kan godt
skrue op for tilliden til, at vores dygtige medarbejdere kan lgse opgaven
pa forskellige mader. Vi skal lade veere med at holde dem tilbage. Vi skal
lade veaere med at kontrollere, om de arbejder, hvis de sidder derhjemme
og arbejder. Vi skal vise mere tillid pa forkant ... og hvis de ikke lever op

til forventningerne, sd ma vi tage snakken med den enkelte.

Lige nu maler vi pa fremmeade og gennemlgbs-tider. Om de laver det, de
skal. Malingerne er ngglen til vores bevillinger, som afger vores tildeling
af resurser. Og de skal bruges til rapporteringerne til politikerne.

Pa hjemmearbejdspladserne kan vi ikke se, hvad de laver. Ter vi gamble
med lgn og tildeling af driftsmidler, og i hgjere grad stole pa, at de gor
det, de skal, og selv er i stand til at treeffe de rigtige beslutninger inden
for eget ansvarsomrade?”

Intentioner og realiteter laegger arm med hinanden. Det kan have nogle
ugnskede falgevirkninger, som det beskrives af en afdelingsleder p3 et
jobcenter:

"Vi har veeret reaktive. Systemet kan ikke handtere den kompleksitet,

som covid-19 har medfert. Man er vant til vejledninger og instrukser.

Man er nervgs for at gere noget forkert. Ikke kun overfor borgerne. Der

er ogsé Ankestyrelsen og politikerne. Man er nerves for at fa en naese.

Man er vant til vejledninger og instrukser. Medarbejderne vil ikke tale

med borgerne, for alt er klappet af opadtil. Medarbejderne ter ingenting;
medmindre der er en vejledning, og det er der selvsagt ikke til denne
situation. Opgaven er den samme, men systemet er suspenderet, og sa
gardeistd”.

Det er fristende at konkludere, at alle jobcentre ligger i den frustrerede
bunke. Men det er ikke tilfeeldet. Masser af jobcentre hgrer hjemme i den
begejstrede bunke.

3CP projektet far ofte spargsmalet, om den frustrerede bunke er fyldt
med offentlige virksomheder, og om den begejstrede bunke er fyldt

med private. Der er imidlertid ikke typen af virksomhed eller fagligt
omrade, som afger, om erfaringerne havner i den ene eller anden bunke.
Faellesnzevnerne for den frustrerede bunke er fglelsen af at have faet op-
gaven med at handle hurtigt, men uden at have faet ansvaret til at gare
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det. Ofte toppet op med falelsen af, at man 'far reven i klaskehgjde’,
hvis man tager risikoen, tager ansvaret og tager hand om at f3 opgaven
lost.

| den frustrerede bunke har man veeret handlingslammet i et organisator-
isk double-bind: damned if you do, damned if you don't. | den be-
gejstrede bunke er feellesnaevnerne til gengzeld, at det har sat organi-
sationen i bevaegelse, at medarbejderne er gjort til eksperter pa at lgse
udfordringerne, og de har haft rygdeekning for, at der kan spildes, hvor
der handles. Utvetydige mal, sund fornuft og udstrakt lokalt raderum i
kombination med lasnede kontrol- og regelregimer har vaeret vaesentlige
faktorer bag den @gede forandringskapacitet.

"Vi var tvunget til at sige til vores country managers: Ger det, | finder
bedst.Forretningen blev ngdt til at handle hurtigere, end vi i ledelsen
strategisk kunne fglge med”.

- Skandinavisk HR Chef i servicevirksomhed

6. SKAL VI TILBAGE TIL DET, VI KOM FRA, ELLER
SKAL VI SKABE DET, VI SKAL HEN TIL?

"Det bliver godt at komme tilbage til normalen”. Variationer af den
saetning har beglget frem og tilbage mellem venner og kolleger, efter-
handen som nedlukningerne gradvist af aflgst af lempelser, og dgrene
til kontorerne pa ny er 3bnet. Men hvad er det, vi skal tilbage til? Findes
det sted? Eller skal vi indstille os p3, at tilbagekomsten til det velkendte
kontor betyder goddag til en ukendt fremtid?

Vi taler ofte om, at forandring er den eneste konstant. Men selv foran-
dring er foranderlig. Vi kan som organisation vaere vant til et konstant
forandringstryk, men det vil typisk vaere under en nogenlunde stabil,
forudsigelig omverden. Men hvad nu, hvis vores verden ikke vender
tilbage til en nogenlunde stabil og forudsigelig omverden - forelgbig?
Hvad betyder det for vores organisationer, hvis vi skal fortsaette med at
kere ‘stop and go', efterhdnden som lokale virusudbrud blusser op og dar
ud - ogsa laenge efter vi har faet en vaccine. Hvad betyder det for vores
organisationer og de brancher, vi faerdes i, at social distance mdaske er
kommet for at blive en rum tid endnu?

Hver branche, marked og organisation har sine hellige kger. som vi tager
for givet og ikke udfordrer, fordi vi tager for givet, at de er givne. 3CP

undersggelsen har trukket nogle af disse hellige kger frem i lyset.

Hvilke hellige koer skal | tage ved hornene for at ruste jeres organisator-
iske forandringskapacitet til de udfordringer, som ligger forud?
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3CP-CORONA CHANGE CAPACITY PROJECT

LEDELSE UNDER CORONA

En krise blev afsaettet, da Strugtures i april 2020 sgsatte Corona Change Capacity Project (3CP) for at heste viden om, hvad ledere og medarbejdere
konkret gjorde, mens de var i fuld gang med at omstille deres organisationer. M3let var at afdeekke, kombinationer af adfaerd og strukturelle tilpas-
ninger, som kunne give forandrings-kapaciteten vinger, og som ville kunne genbruges, nar der fremover bliver brug for at hgjne den organisatoriske

forandringskapacitet.

3CP projektet tog form som en kvalitativ undersggelse med dataindsamlinger i forar og efterar/vinger 2020. Flere end 500 danske og nordeuropaeiske
virksomheder har svaret pa en raekke 3bne spargsmal om deres erfaringer med organisatorisk forandringskapacitet under nedlukningen. Endvidere har

5% af respondenterne i uddy!

Der er bidrag fra

bende interviews delt konkrete erfaringer og leering.

= Store, internationale virksomheder som Lego, Arla, Ecco og Danfoss,

= danske datterselskaber a

f store, multinationale koncerner som Beiersdorf og Siemens.

= SMV-virksomheder i nord, syd, @st og vest
= stat, region og kommuner

= topledere, mellemledere

og medarbejdere.

Forfatter: Birgitte Clausen

Efter en lang ledelseskarriere i LEGO, Siemens, Velux og Region Syddanmark, stiftede Birgitte i 2015
virksomheden strugtures®. Birgitte har en Cand.Merc. interna-tional, en Executive MBA og en psykologisk

uddannelse i rygsaekken.
E-mail: bcl@struqtures.com

Forfatter: Ronnier Vindbjerg Pedersen

Ronnie har erfaring som officer i Danmark og i NATO-stillinger i udlandet og har vaeret Global Head of Training &
Development ved MHI Vestas, Ronnie er uddannet Master i Ledelses- og Organisationspsykologi fra AAU.

E-mail: rvp@howtowind.dk.
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Forfatter: René Dalgas Andersen

Efter en lang lederkarriere i Forsvaret, i ind- og udland, arbejder René i dag som selvsteendig
OrganisationsTraener i private og offentlige virksomheder. René er Cand. Mag i Leering og
Forandringsprocesser fra AAU.

E-mail: rd@renedalgas.dk.

Forfattere: Alle tre er en del af strugtures® community

Hvor der arbejdes forskningsbaseret med opbygning af organisatorisk forandringskapacitet. Her traenes ledere,
medarbejdere og konsulenter i strugtures® framework, sa de kan bruge det selv eller i samarbejde med andre.
Centralt for strugtures’ arbejde er digitale, organisatoriske tilstandsrapporter om strukturelle og adfeerdsmaes-
sige udviklingspunkter, med betydning for en stabilt god performance og hgj forandring- skapacitet i en afde-
ling eller virksomhed. Falg Strugtures og 3CP projektet pa: https://www.linkedin.com/company/strugtures/
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