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Tre vigtige
ledelsesgreb pa vejen
mod 4-dages
arbejdsuge

ITH Nordic er karet til Danmarks bedste
arbejdsplads i 2019 (Great Place to
Work) og vinder priser for kvaliteten af
deres arbejde. Siden februar 2017 haft
alle medarbejdere haft en 30-timers
arbejdsuge. Uden at ga ned i lon. Men
vejen dertil har ikke vaeret hurtig og uden
bump. Hvordan fik ledelsen alle med?

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.
www.4dagesarbejdsuge.dk / www.iihnordic.dk
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En firedages arbejdsuge til samme lgn forudsetter flere
gennemgribende &ndringer i maden, alle i virksomheden
arbejder pa. Pa en dag mindre — 77 timer og 24 minutter pr.
ansat — skal de ansatte samlet set skabe lige sa megen veerdi.
Ellers er en firedages arbejdsuge til samme lgn ikke
gkonomisk baredygtig.

2015: Fa bruger de nye vaerktgjer

Derfor igangsatte ledelsen flere &ndringer i maden at arbejde
pa allerede i 2015, sa de nye verktgjer kunne vere kort ind,
inden virksomheden overgik til en 30-timers arbejdsuge i
februar 2017. Det forste halve til hele ar var det blot et
mindretal eller slet ingen, der brugte de nye arbejdsformer og
veerktgjer i tilstraekkelig grad. Det var langtfra nok til at skabe
et skonomisk fundament for en 30-timers arbejdsuge til
samme lon.

2018: Alle bruger de relevante varktgjer
I 2018 bruger knap 100 procent af medarbejderne
veerktgjerne i tilstraekkelig grad.

Hvordan gik det til? I denne artikel gennemgar vi tre
ledelsesgreb, der var vigtige for at skabe den positive
udvikling.

«  Greb 1: Skift i forandringsledelsesstile
e  Greb 2: "1-1-samtaler”

e  Greb 3: Rekruttering

Greb 1: Ledelsesstile

Ledelsesstile i forandringsforlgb er udtryk for balancen mellem
lederens styring og medarbejdernes grad af indflydelse pa
vigtige beslutninger.

Hvordan treeffes vigtige beslutninger pa Danmarks bedste
arbejdsplads? For at svare pa det prasenteres forst et
“teorikoncentrat” om ledelsesstile samt en oversigtsmodel fra
forsteforfatterens bog og ledelsesteori "Fair proces — fra
upopulare forandringer til medarbejdere der udvikler
lasninger”. Forskningsartiklen bag bogen er udvalgt som Best
Paper pa "Academy of Management” i USA. Dernast udpeges
ledelsesstile pa ITH Nordic.

Der er grundleggende tre ledelsesstile i forandringsforlgb:
1. Lederen alene udteenker og beslutter en lgsning

2. Lederen fremsatter et lasningsforslag og beder
medarbejderne om at komme med input til forbedring af
forslaget. Medarbejderens input vejleder lederens eventuelle
justering af forslaget, men det er lederen, som traeffer
beslutningen.

3. Lederen satter en tydelig ramme (fx hvad er baggrunden,
hvad skal lgsningen leve op til, og hvad er ikke til diskussion) og
beder medarbejderne udvikle lasninger. Lederen beslutter,
hvilke lasningsforslag der skal afpraves.
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Figur 1: Tre ledelsesstile og grader af involvering.

Fra Vestergaard 2019: Fair proces: Fra upopulere forandringer til medarbejdere der udvikler losninger
Ledelsesstile og medarbejderengagement

I ledelsesstil 1 teenker medarbejderne ikke med pa forbedring
eller udvikling af de lgsninger, som de skal implementere i
deres arbejde. Fra forskningen i fair proces og
forandringsledelse ved vi, at ledelsesstil 1 disponerer for en
traeg, passiv eller modvillig holdning og adfeerd hos dem, som
bliver bedt om at implementere beslutningen truffet af
ledelsen. Hvis det altsa er beslutninger, som har stor
betydning for de ansattes daglige arbejde. Ledelsesstil 2-3
disponerer i hgjere grad for aktiv og frivillig implementering.

Skift til ledelsesstile 2 og 3 fik 75 procent med. 1 forste
halvar af 2015 var ledelsesstil 1 den dominerende tilgang til at
fa indfert de ngdvendige a&ndringer.

En af de centrale &endringer var arbejdsformen "pomodoro”:
25 minutters fokuseret, uforstyrret arbejde efterfulgt af fem
minutters hjernepause. Disse arbejdssprint gentages 4-6
gange i lobet af en arbejdsdag.

Pomodoro blev farst forsggt indfert med en ledelsesstil 1. Men
det var bare de feerreste, som brugte arbejdsformen.

Det stod ikke til diskussion, at metoden skulle bruges. Men
hvad skulle der til, for at flere brugte "pomodoro” og de andre
veerktgjer? Ledelsen indhentede input fra alle, bade dem, som
brugte arbejdsformen "pomodoro”, og dem, som ikke gjorde,
og fik praktiske forslag til, hvordan den kunne gores lettere at
bruge. "Ideerne blev afprovet, og vi fik lebende gjort det
lettere. Nar noget bliver let at bruge, sa er der langt flere, der
bruger det,” forteeller Henrik Stenmann. Denne involvering
var en variant af ledelsesstil 2. Ledelsen holder med
ledelsesstil 2 fast i, at vaerktgjet “pomodoro” skal bruges af
alle. Men medarbejderne, herunder sarligt de, som ikke
bruger det, bliver involveret i, hvad der med fordel kan
justeres, sa veerktgjet bliver lettere at bruge.

Hen over efteraret 2015 brugte ledelsen ogsa en tredje tilgang
til forandringsledelse.

En fredag om maneden samles medarbejderne i ITH til
“Innovation Friday”. Pa disse dage beder ledelsen
medarbejderne udtenke og udvikle lgsninger indenfor den
ledelsessatte ramme: Hvordan kan vi levere endnu bedre
kualitet til kunderne mere effektivt?

Her er der tale om en ledelsesstil 3.

Brug ledelsesstile 2 og 3, nar medarbejderne skal
taenke med. Det er almindeligt at bruge alle tre ledelsesstile i
vigtige beslutninger. Men nar ledelsen gnsker, at



medarbejderne skal teenke med pa en vigtig beslutning og
aktivt gore deres bedste for at fa de besluttede
vaerktgjer/arbejdsformer til at virke i praksis, sa kraever det
ledelsesstile 2 og 3.

Skiftet til forandringsledelsesstile 2-3 fik andelen, der brugte
de relevante veerktgjer og arbejdsformer, op pa ca. 75 procent.

Men der skulle "1-1-samtaler” og ny rekruttering til at komme
op pa 100 procent.

Udfordringen i 2017 — de sidste 25 procent
Virksomheden havde de seneste ar faet stadig flere storre
virksomheder som kunder. Opgaverne havde faet en karakter
og kompleksitet, der bedst kunne lgses af medarbejdere, som
ikke blot var fagligt dygtige, men ogsa trivedes med at veere i
en konstant laereproces.

Det var i det forste halvar af 2017 tydeligt, at et mindretal ikke
i tilstraekkelig grad brugte de nye verktgjer og arbejdsformer.
Mindretallet var ikke si lille endda. Faktisk omkring %4 af de
cirka 50 ansatte. Det var ogsa klart, at virksomheden havde
brug for opbakning fra alle i virksomheden, for at

1) en 30-timers arbejdsuge til samme lgn ville veere
gkonomisk beeredygtig

2) tiltreekke stadig flere af de storste kunder og mest
komplekse opgaver samt vere blandt de bedste i branchen.

Greb 2: 1-1-samtaler

Hvordan kan lederne lgbende folge med i, om medarbejderne
bade bruger vigtige vaerktgjer, sa kvaliteten ages, og trives
med deres arbejde?

En gang om ugen far den enkelte medarbejder en
20-minutters 1-1 samtale med naermeste leder. Samtalerne
afholdes efter frokost. Generelt atholdes alle typer mgder pa
ITH over middag, sa formiddagen kan bruges til koncentreret
arbejde pa kerneopgaven.

I lobet af ugen skriver bade medarbejder og leder i en
formular, hvilke spergsmal der skal droftes.

Lederen har fokus pa bade implementering af veerktgjer og
medarbejderens trivsel. Det er ikke usaedvanligt, at droftelser
af implementering og trivsel foregar med gje for tre faser i
samtaleforlgbet: fakta, forslag og miniplan. Fx.

Fakta: Hvor mange pomodoros har du gennemfort den
seneste uge? Hvordan trives du med det?

Forslag: Kan varktojet forbedres eller blive lettere at bruge?

Miniplan: Hvor mange pomodoros er det realistisk at
gennemfore den naeste uge?

Godt en fjerdedel af medarbejderne brugte ofte ikke
veerktgjerne 1 tilstraekkelig grad.



Henrik Stenmann forteller: "Noget af det kunne vi gore noget
ved. Fx input til, hvordan vi kunne gore det lettere at bruge et
veerktgj. Andre gange sagde jeg, at det var et grundvilkar ved
at arbejde her. For nogle var det tilstraekkeligt til at fa vendt
humgret og bruge veerktgjerne. For fa blev det klart, at de ville
soge videre. Og nogle gange matte jeg hjaelpe dem med at tage
beslutningen om at sgge vak fra ITH Nordic. Nar jeg en
sjeelden gang tog det skridt, var jeg overbevist om, at var det
bedste for ITH Nordic. Men ogsa for medarbejderen selv.”

Siden opstart af en 4-dages arbejdsuge har virksomheden haft
en medarbejderomseatning pa blot cirka 10 procent om aret.

I IT-branchen er det endog meget let at fa et nyt job, sa
markedet tilbyder optimale muligheder for at finde et job, der
passer bedre til ens praferencer.

Greb 3: Rekruttering

Rekruttering er en oplagt anledning til at fa nye
medarbejdere, der kaber 100 procent ind pa virksomhedens
centrale vaerktgjer og arbejdsformer. Det var ogsa tilfeldet i
ITH Nordic. Der rekrutteres bevidst medarbejdere, som har
viljen og evnen til at veere i en konstant laereproces og abne for
endringer. Samt evnen til at samarbejde med og sprede
positiv energi blandt deres kolleger. Starke faglige
kompetencer — at kunne sine ting — er selvfolgelig afgorende
for overhovedet at komme i betragtning.

Siden 2018 bruger alle ansatte de centrale varktgjer og
arbejdsformer i tilstraekkelig grad. I 2019 blev IIH Nordic
Great karet til Danmarks bedste arbejdsplads af Great Place to
Work.



HVAD SIGER MEDARBEJDERNE OM DANMARKS

BEDSTE ARBEJDSPLADS 20197

Medarbejdernes svar pa mere end 60 spargsmal er baggrunden for at
ITH Nordic blev karet til Danmarks bedste arbejdsplads i 2019 af
“Great Place to Work”. Nedenfor kan du se, hvad medarbejderne har
svaret pa otte spargsmal, der belyser medarbejderens oplevelse af de
tre ledelsesgreb.

Procenttallet angiver, hvor mange der er enige i, at udsagnet ofte eller
nasten altid er sandt.

Greb 1. Forandringsledelsesstile.

94 procent: Ledelsen er kompetent til at lede arbejdspladsen.”

92 procent “Ledelsen involverer medarbejderne i beslutninger, der
pavirker deres arbejde eller arbejdsmiljg.”

100 procent "Ledelsen stoler pa, at medarbejderne gor et godt stykke
arbejde uden at kigge dem over skulderen."

Greb 2. 1-1-samtaler

92 procent: "Ledelsen er imgdekommende og let at tale med.”
92 procent: "Ledelsen udtrykker sine forventninger abent og
tydeligt.”

94 procent: “Jeg tror, at ledelsen kun som allersidste udve;j
afskediger medarbejdere.”

Greb 3. Rekruttering:
97 procent: “Ledelsen ansatter medarbejdere, der passer godt ind”

Og sidst men ikke mindst:
95 procent: "Det er et sjovt sted at arbejde”

Kilde. Great Place to Work. www.greatplacetowork.dk

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

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
upopulzere forandringer til medarbejdere der udvikler

losninger.” Uddrag af bogen er bragt i Harvard Business Review.

www.fairproces.dk
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