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Da Henrik Stenmann forteeller at ITH Nordic gar over
til en 4-dages arbejdsuge, er medarbejderne med ham.
Men da ledelsen efterfglgende annoncerer de
nodvendige forandringer, sker der overraskende nok
nasten intet. I et helt ar.

Et skift i ledelsestil setter turbo pa de nedvendige

endringer.

Pa de naste sider far du praesenteret nogle centrale
indsigter i forandringsledelse hen imod en 4-dages
arbejdsuge.

ITH-Nordic er et digitalt bureau, der er kendt for deres
30-timers arbejdsuge, vinder priser for kvaliteten af deres
arbejde og i 2019 er karet som Danmarks bedste arbejdsplads
(Great Place to Work). Virksomheden blevi 2017 og 2018
Danmarks bedste mindre arbejdsplads i IT-kategorien.

Virksomheden bestar af ca. 50 medarbejdere, 3 teamledere,
partner og co-founder Steen Rasmussen samt ejerleder og
CEO Henrik Stenmann.

Bo Vestergaard er selvstendig ledelsesradgiver,
foredragsholder og forfatter til bogen “Fair proces — fra
upopulaere forandringer til medarbejdere der udvikler
losninger.” . Forskningsartiklen bag er udvalgt som Best
Paper pa Academy of Management. Uddrag af bogen er bragt i
Harvard Business Review. www.fairproces.dk

Henrik Stenmann er ejerleder og CEO for ITH Nordic og
holder jeevnligt foredrag om 4-dages arbejdsuge.
www.4dagesarbejdsuge.dk / www.iihnordic.dk
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En januardag i 2015 annoncerer ejerleder af IIH Nordic,
Henrik Stenmann, at ITH gar over til en 4-dages arbejdsuge
inden 2018. Men det kommer til at ga hurtigere. 1. februar
2017 bliver startskuddet til en 30-timers arbejdsuge med fri
hver fredag. Med samme lgn. I dag kendt som ”4-dages
arbejdsuge.”

Begejstring for formalet — er det nok?

Formalet med en 30-timers arbejdsuge er at age livskvaliteten
for medarbejderne. Blandt andet ved at vidensarbejdernes
hjerne far tre dages hvile, inden det atter gar lgs i fire dage.
Det er godt, for medarbejdernes livskvalitet har afsmittende
virkning pa deres familier samt organisationens evne til at
rekruttere og fastholde dygtige medarbejdere.

Det lyder som noget, alle kan vere for. Og det var alle i ITH
Nordic. Lige indtil det blev konkret for den enkelte, hvordan
alle skulle arbejde anderledes for at gare en firedages
arbejdsuge skonomisk baeredygtig: Virksomheden skulle jo
tjene det samme, selvom der var faerre timer til at gore det i.
ITH Nordic er en konsulentvirksomhed, som grundleggende
selger deres ydelser i timer. Derfor er det en udfordring at
skabe den samme indtjening pa 30 timer som pa 37 timer. Det
kraever endringer i, bide hvad man bruger — og ikke bruger
sin tid pa, hvilke arbejdsmetoder der bruges, s man arbejder
sa effektivt som muligt, samt selve forretningsmodellen, dvs.
kan der udvikles ydelser og fremgangsmader, som hjalper til
at tjene det samme pa faerre arbejdstimer. Og samtidig holde
en tarnhgj kvalitet.

Vi starter med en case, der satter scenen for ITH's vaesentlige
indsigter i forandringsledelse.

CASE: DEN FORSTE FORANDRING: FREE SEATING (JANUAR 2015)

Henrik Stenmann forteeller:

"Mandagen efter et begejstret kick-off af 4-dages arbejdsuge
med alle medarbejdere i ITH Nordic annoncerede jeg, at fra
naste uge gik den forste forandring i luften: "Free seating.”
Det betad i praksis, at man ikke havde en fast kontorplads at
mede ind til. Man skulle hver dag sidde tilfaeldigt pa kryds og
tveers af teams og personer, man normalt ikke arbejdede
sammen med.

Jeg forklarede, at formalet var at nedbryde siloerne i
organisationen og skabe flere anledninger til sammenhold og
videndeling pa tvars, der kan fore til innovation af
opgavelgsningen og endnu mere sammenhang i ydelserne til
kunderne.

Det udlgste et ramaskrig. Nogle gred, jeg fik mails fra
medarbejdere, der tilkendegav, at det kunne og ville de ikke
veere med til. Medarbejdere mgdte op pa mit kontor og var
ganske bekymrede, utilfredse eller urolige over forandringen
“Free seating”. De fleste havde steerke reaktioner imod det.
Det var i det gjeblik, jeg begyndte at interessere mig for
”Change Management.”



Darlig losning eller forkert ledelsesproces?

Er det den konkret bebudede forandring “free seating”, der
udlgser reaktionerne? Skal ITH Nordic "blot” finde pa andre
lasninger, der passer bedre med kulturen? Et andet perspektiv
er, at ledelsesprocessen forudsigeligt udlgste og forsterkede
den modstand, der effektivt satte en stopper for det konkrete
tiltags videre liv! Det perspektiv er der solidt belaeg for i
forskningen i fair og unfair proces (Vestergaard 2019).

Fair/unfair proces og engagement

Denne artikel handler derfor ikke om de konkrete
forandringer, IIH Nordic implementerede i driften for at
realisere en 30-timers arbejdsuge. I stedet fokuseres der pa
den ofte ukendte og oversete sammenhaeng mellem
fair/unfair proces i ledelse af forandringer, og hvordan det
forudsigeligt pavirker medarbejdernes engagement i at
udvikle og/eller implementere lasninger. Fair
proces-forskningen dokumenterer, at balancen mellem
ledelsens styring og medarbejdernes involvering i
beslutningsprocesser er afgarende for medarbejdernes
opbakning til ledelsens beslutninger. De praktiske principper
for fair og unfair proces er gennemgaet i bogen ”Fair proces —
fra upopulaere forandringer til medarbejdere der udvikler
losninger” (Vestergaard 2019).

Ledelsesstile

Helt konkret stiller denne artikel skarpt pa, hvordan
ledelsesstile, skaber oplevelsen af et unfair/fair
beslutningsforlab. Det pavirker medarbejdernes engagement i
aktivt og frivilligt at implementere lgsninger pa en 30-timers
arbejdsuge.

Ledelsesstile og engagement i beslutningsforleb

Der er grundleggende tre ledelsesstile i beslutningsforlgb
(Vestergaard 2019):

1. Lederen alene udteenker og beslutter en lgsning

2. Lederen fremsaetter et beslutningsforslag og beder
gruppen kvalificere forlaget. Medarbejdernes input vejleder
lederens eventuelle justering af forslaget, men dikterer ikke
beslutningen

3. Lederen satter en tydelig ramme (fx hvad er
baggrunden, hvad skal lasningen leve op til, og hvad er ikke til
diskussion) og beder medarbejderne udvikle lgsninger.
Medarbejdernes forslag vejleder lederens beslutning, men
dikterer den ikke.

Free seating var et klart ledelsesstil 1-beslutningsforlgb.
Henrik Steenman havde udtenkt og udmeldt lasningen. Lad
os se narmere pa, hvad der sker, nar ledelsen anvender
ledelsesstil 1 som primeer tilgang til forandringsledelse mod
mal med et formal, alle er for.



Forste akt: Det forste ars forandringsledelse

Det forste halve til hele ar forte ikke til tilstraekkelig udbredt
forandring i arbejdsgangene. De mere end 10-15
initiativer/lgsninger, som ledergruppen udtenkte og
udmeldte, blev blot brugt af et lille mindretal eller ingen. Det
var langtfra nok til at gore den firedages arbejdsuge
baredygtig pa sigt.

LOSNINGER FORESLAET AF LEDELSEN

(LEDELSESSTIL 1)

Her er en liste over (nogle) tiltag, der blev udtaenkt og udmeldt af
ledelsen de forste 12 maneder:

1. Pomodoro: koncentreret uforstyrret arbejde i 25 min. ad gangen. 5
minutters hjernepause. Ny pomodoro.

2. Mader: leengde, placering pa dagen, forberedelse, mgdestruktur
3. Mailhandtering

4. Scrum

5. Flashcards

6. Tjeklister

7. Peer to peer-trening

8. Task management-system

9. Projektstyringssystem

10. Officevibe — medarbejdertilfredshedsanalyse.

Forudsigelig modstand og engagement?

Fra forskningen i fair proces og forandringsledelse ved vi, at
ledelsesstil 1 disponerer for en trag, passiv eller modvillig
holdning og adfeerd hos dem, som bliver bedt om at
implementere beslutningen truffet af ledelsen. Ledelsesstil
2-3 disponerer i hgjere grad for aktiv og frivillig
implementering (Vestergaard 2019).

# Refleksionssporgsmal: Hvordan passer det med dine
erfaringer: Har du oplevet flere eksempler pa, at design
1-beslutningsprocesser har tendens til at skabe
medarbejdere, der er passive eller moduvillige mht.
implementering?

Skaber ledelsesstil 3 1 din organisation flere medarbejdere,
der er aktive og frivillige mht. implementering?

Anden akt: Ny tilgang til forandringsledelse

Hen over efteraret 2015 skiftede ledelsens tilgang til
forandringsledelse.

En fredag om maneden samles medarbejderne i ITH til
“Innovation Friday”. Pa disse dage beder ledelsen
medarbejderne udtaenke og udvikle lgsninger indenfor den
ledelsessatte ramme:

Hvordan kan vi levere endnu bedre kvalitet til kunderne mere
effektivt?



Ud af denne tilgang vokser flere vellykkede forandringer, der
har stor veerdi for ITH Nordic og bidrager anseeligt til at
realisere forudsatninger for en 4-dages arbejdsuge. Her er
fem eksempler pa vardiskabende lgsninger, der blev udtaenkt,
udviklet og implementeret af medarbejderne:

° Implementering af task management-system i hele
organisationen (2017)

° Onboarding af nye medarbejdere (2017)

. Bedre og delvist automatiseret rapporteringsformat til
kunder (2018)

. Robotics, der automatiserer dele af gentagne
arbejdsopgaver (2018)

«  Machine learning, herunder prisvindende vaerktgj, der
forudsiger adfeerd pa en hjemmeside (februar 2018).

Ovenstaende er et klart eksempel pa ledelsesstil
3-forandringsledelse.

Forudsigeligt engagement

Samtidig — og endnu mere interessant — er det ganske
forudsigeligt, at IIH's nye ledelsestilgang gor det muligt for
samme vidensarbejdere at blive serdeles engagerede i at
skabe lgsninger. Lasninger, der bidrager til at gore den
4-dages arbejdsuge baeredygtig.

Teoretisk kan vi tale om medarbejdernes agency, dvs. vilje og
evne til at se lgsninger og handle for at realisere dem. Det
omtales ofte som at "veere engageret i sit arbejde”. Agency er
ikke blot noget, medarbejderen har i storre eller mindre grad.
Det udlgses, treenes og forsterkes ogsa, athaengigt af hvordan
forandringsforlgbet er designet og ledet. Derfor er ledelsens
valg af ledelsesstil og proces af ganske stor betydning for, at
skabe medarbejdere, der teenker godt og handler hen imod at
realisere virksomhedens potentiale. Det er forst i ledelsesstil 2
og 3, at ledelse skaber forudsatninger for medarbejdernes
agency.

Hvordan far lederen egne ideer igennem?

Men hvad med Henrik Stenmanns egne analyser af veesentlige
problemomrader og ideer til lasninger. Skal han blot opgive
dem?

Henrik havde allerede et ar tidligere samlet data ind og
analyseret sig frem til, at mail og mader var ineffektive
tidsslugere. Ca. 45 pct. af tiden gik med mader og
mailhandtering. Det var indlysende, at der her var et
vaesentligt potentiale for justeringer, der kunne frigore mere
tid til fakturerbare opgaver og understoatte forudsaetningerne
for en 4-dages arbejdsuge.



Baseret pa erfaringer fra de forste 12 maneder var det klart, at

en ledelsesstil 1-tilgang ikke ville vaere hensigtsmaessig til at
skabe de ngdvendige forandringer.

Pa Innovation Friday fik ledelsen derfor medarbejderne til at
forholde sig til spergsmal, der gjorde, at de selv undersogte
fakta og udpegede problemer og mulige lasninger:

For at kunne levere hgj kvalitet til kunderne mest effektivt:

Hvad oplever I som de storste udfordringer?

Hvor oplever I, at jeres tid bruges uhensigtsmaessigt?

Huvor oplever I, at jeres tid bruges bedst?

Er der omrader, hvor vi med fordel kan justere/zndre
noget?

Ledelsesstile skaber holdning og adfaerd

Medarbejderne pegede pa de samme “mail- og mgde”-
problemer og -lgsninger, som Henrik Stenmann havde

forventet pa baggrund af sin egen analyse. Sa hvorfor skiftede

medarbejdernes holdning og adferd?

Det korte svar er "ledelsesstil”. Det var forst, da Henrik

Stenmann skiftede ledelsesstil fra ledelsesstil 1 til 3, at han fik

et langt storre antal medarbejdere med sig.

Derefter begyndte forandringerne at tage fart i IIH Nordic.

OPSAMLING AF HOVEDPOINTER

« Ledelsesstil 1 fik ikke nok medarbejdere til at
implementere de nodvendige &endringer for at
understotte 4-dages arbejdsuge pa sigt.

«  Skiftet til ledelsesstil 3 satte skub 1
medarbejderdrevet udvikling og implementering af
lesninger, som gjorde 4-dages arbejdsuge skonomisk
baredygtig.

« Lederen holder styringen i ledelsesstil 3 ved at
seette retning og ramme (vilkarsrummet). Alle forslag
skal leve op til vilkarsrummet for at kunne ophgijes til
beslutning, dvs. lasninger, der skal afprgves eller
implementeres.

« Henrik Stenmann havde analyseret sig frem til, at
meder og mail var et vigtigt indsatsomrade, men en
ledelsesstil 1-tilgang viste sig at fungere darligt. Der
blev skabt et langt hajere medarbejderengagement
ved at lade medarbejderne selv undersage fakta og
udtaenke og udvikle lasninger.



For en indfering i fair proces teori, metoder og
vaerktojer:

Vestergaard, Bo (2019): Fair proces - Fra upopulare
forandringer til medarbejdere, der udvikler losninger. Lead
Read.

Bo Vestergaard er selvstaendig ledelsesradgiver,
foredragsholder og forfatter til bogen "Fair proces — fra
upopuleere forandringer til medarbejdere der udvikler
losninger.” Uddrag af bogen er bragt i Harvard Business
Review. www.fairproces.dk
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