Tendens W Af Mille Madsen

- De fleste virksomheder siger, at medarbejderne er de-
res vigtigste ressource. Det, de i virkeligheden mener, er, at
medarbejdernes engagement er deres vigtigste ressource.

- Engagement er ikke egenskaber, man som ledelse kan
forvente af sine medarbejdere - det er egenskaber, man skal

gore sig fortjent til. Og uden en hgj grad af engagement kan
du som virksomhed ikke holde trit med markedets krav
om udvikling og effektivitet. Det er ikke leenge-
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re tilstraekkeligt at drive virksomheder
igennem lydighed, disciplin og kon-
trol, for det udlaser slet ikke det en-
gagement, som er nodvendigt.
- Det stiller helt andre krav til
ledelse, for hvordan leder og dri-
ver man en virksomhed, der for-
tjener sine medarbejderes fulde
opmerksomhed og engage-
ment? Hvordan skaber man
rammer, hvor ledelse og med-



En erhvervspsykolog har sammen med sin virksomhed
vundet en pris for at vende nedtur til optur for en
kunde. Anvendelse af tillid, mening og visioner mere
end kontrol, magt og hierarki gjorde forskellen.

arbejdere ikke oplever at have modstridende interesser, men
arbejder sammen om at skabe bedre resultater, bedre pro-
dukter, bedre service, eller hvad den givne virksomhed nu
arbejder med?

Et projekt for Novo Nordisk

Stemmen bag de markante udsagn tilherer erhvervspsyko-
log Henrik Kongsbak, partner i det kebenhavnske konsu-
lentfirma Resonans. Firmaet bruger erhvervspsykologiske
kompetencer til at skabe vaekst og udvikling for sine kun-
der - og gor det tilsyneladende med succes. I 2009 modtog
Resonans siledes Dansk Management Réds prestigefyldte
konsulentpris for et projekt gennemfert for en af Novo Nor-
disks fabrikker.

- Fabrikken var reguleert lukningstruet, praeget af opgi-
venhed og hejt sygefravaer. Projektet gik ud pa at mobilise-
re hele fabrikken i sammen at lofte produktiviteten. I stedet
for at se pa, hvad der hemmede produktiviteten, koncen-
trerede vi os om, hvornar medarbejderne var mest effekti-
ve, og hvordan de kunne blive endnu bedre, forklarer Hen-
rik Kongsbak.

- Det lykkedes at involvere alle medarbejdere og fabrik-
kens vigtigste interessenter i dreftelser af, hvad de gjorde,
nér de var bedst, og hvordan de kunne blive bedre. Dermed

lykkedes det at skabe s& meget energi og handlekraft, at
fabrikken pé blot to ar vendte udviklingen og nu
kunne konkurrere med andre produktionsenhe-
der fra hele verden om fremstillingen af et nyt
produkt. Engagement og trivsel ogedes mar-
kant, ligesom sygefraveret blevet halveret.
Sidst, men ikke mindst scorede fabrikken
topkarakter i godt arbejdsmilje i en in-
tern facilitering, lyder sammenfatnin-
gen.
Henrik Kongsbak ser projektet som
et godt eksempel pa det, som rigtig
mange virksomheder keemper med i

disse &r, nemlig hvordan ledere og medarbejdere kan sta
sammen om at overleve i en stadig hérdere konkurrence.

- Hvis danske virksomheder skal overleve i et globalt mar-
ked, kan man ikke konkurrere pé len og ny teknologi. Vi
ma simpelt hen skabe nogle virksomheder, som er i stand
til at mobilisere en storre del af medarbejdernes mentale
kapacitet. Det er ikke leengere nok at gore en arbejdsindsats
op i, hvor mange timer man er der, og hvor mange sygeda-
ge man har. Udfordringerne er langt storre. Her er et stort
felt for blandt andet erhvervspsykologer, for fremtiden kom-
mer nemlig til at handle om at skabe virksomheder, som
seetter veerdighed, gennemsigtighed og mening i hojsadet,
sat ind i en ramme, der opmuntrer til at veere ambitiese og
fokuserede.

'Et brendende @nske’

Det er Henrik Kongsbaks oplevelse, at der i Danmark som
i det ovrige Skandinavien ganske vist har veret en lang tra-
dition for at involvere medarbejdere, men ikke ngdvendig-
visiatinvolvere dem i det rigtige’ Der er saledes blevet gen-
nemfort talrige veerdiprocesser og lignende med fuld invol-
vering, mens de helt centrale strategiske udfordringer, der
vedrerer virksomhedens fremtid dreftes af ledelsen og ef-
terfolgende kommunikeres videre til medarbejderne, som
sa formodes at omszette det til handling. Det viser sig oftest
at veere en bade langsom og meget lidt effektiv made at gore
det p4, og forskningen viser da ogsa, at kun omtrent en tred-
jedel af alle forandringsprojekter lever op til de forventnin-
ger, der var stillet til dem. Springet fra at formulere en stra-
tegi til at fore den ud i livet viser sig at vaere vanskeligt.

- Losningen ligger for os at se i en grundleeggende forsta-
else af mennesket som et medskabende, aktivt og ansvarligt
individ, der skal gives rammer for at udfolde sin virkelyst.
Det treekker pa en raekke nyere erhvervspsykologiske teo-
rier omkring blandt andet meningsskabelse, der, nar det
kobles sammen med virksomhedernes forretningsmeessige
udfordringer, udlgser et markant storre ejerskab og hand-
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FAKTA m Baggrund

Henrik Kongsbak er cand.psych. og partner i
konsulentvirksomheden Resonans A/S, som
han var med til at stifte i 2002. 1 2009 fik
virksomheden Konsulentprisen for projektet
"Fra krisekurs til global konkurrenceevne”.
Projektet brugte erhvervspsykologiske kom-
petencer til at hjeelpe en fabrik i Novo Nor-
disk med at g3 fra at veere lukningsdemt pd
grund af for lav produktivitet til at opnd glo-
bal konkurrenceevne.

Lees mere pa: www.resonans.dk.

lekraft, end man traditionelt ser. Det kan synes elementzert,
men effekten er betydelig, papeger Henrik Kongsbak.

- Involvering i det rigtige er naturligvis ikke nok til at ska-
be mere engagerede medarbejdere, det handler i hej grad
om maden at gore det pa. Hvis vi ser pa, hvordan mange
virksomheder udarbejder og kommunikerer strategier, sa
bliver de oftest begrundet i manglende resultater, darlig pro-
duktivitet etc. Det giver alle et billede af ikke at vaere gode
nok og skaber unedig tvivl og usikkerhed, der igen meget
let kan resultere i et behov for at forklare sig eller forsvare
sig. Dermed bliver der sat en uheldig dynamik i gang, som
flytter fokus fra behovet for forandring til forklaringer, om
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hvem der er skyld i de manglende resultater. Resultatet er,

at luften gér ud af ballonen, virksomheden taber momen-
tum og strategien i verste fald leber ud i sandet.

- I stedet flytter vi fokus og hjaelper kunden med at defi-
nere et breendende onske, som vi kalder det, noget alle kan
se sig selv i, bade ledelse, medarbejdere og interessenter. Det
kan lyde banalt, men denne simple reformulering abner helt
andre muligheder for at have konstruktive og lesningsori-
enterede dialoger om centrale spergsmal. Problemerne bli-
ver ikke fejet ind under gulvteeppet - for sa virker det slet
ikke — men dialogen sker pa et fundament af feelles retning
og feelles interesser.

- Nar vi forst har et godt ’braendende onske, bliver det
nemlig muligt at involvere medarbejdere, ledere og interes-
senter i at identificere og leere af de gange, hvor de er teet pa
det breendende onske. Det vaere gange hvor de er mest ef-
fektive, hvor de har lgst svere problemer pa en god made,
eller noget helt tredje. Men felles for det er, at det handler
om at leere af de positive afvigelser, altsa de gange hvor de
lykkes bedst sammen. Med det udgangspunkt begynder de
at arbejde med, hvordan de kan blive bedre, og hvilke ideer
de har til det. Dermed opnér vi, at alle arbejder sammen om
at skabe lgsninger uden at forfalde til at tale om, hvorfor det
ikke er godt nok.

Effekten er imponerende, beretter Henrik Kongsbak. For
det forste oplever alle hinanden som ansvarlige og engage-
rede kolleger, der onsker at gore det sd godt som muligt. For
det andet skaber de gode eksempler lyst til at gore det bed-
re, at finde nye lgsninger péd sveere problemer. Det genere-
rer tillid, selvtillid og handlekraft og skaber bade hurtigere
og mere grundfaestede forandringer.



Brug for de blgde metoder
Men hvad sker der, hvis man ikke motiverer folk?

Henrik Kongsbak fortzller, at et bestyrelsesmedlem for
en stor dansk virksomhed havde beskrevet, hvordan de hav-

de optimeret pa alt, hvad de kunne: ny teknologi, nye syste-
mer, optimering af processer etc. Det eneste, de manglede,
var, hvordan de kunne fa det bedste ud af deres medarbej-
dere.

- Han havde set behovet, men naeppe omfanget af det pa-
radigmeskift, vi er midt i. For det handler ikke kun om at
fa mere ud af medarbejderne, men om at skabe virksomhe-
der, som folk oprigtigt har lyst til at veere en del af.

- For nylig leste jeg en undersogelse fra McKinsey, der
sagde at 90 % af alle i Generation Y forventede at arbejde
for en virksomhed, der gor verden til et bedre sted. Over-
vej et gjeblik konsekvensen af dette. Hvordan ger virksom-
heder sig klar til det? Spergsmalet er ikke, hvordan vi far
mere ud af folk, men hvordan vi skaber virksomheder, hvor
der er nogle der gider arbejde. Skal vi koge det sammen, sa
handler det i hej grad om at skabe humane virksomheder,
der bygger pa ligeveerdighed, gennemsigtighed, straecben og
mening, mener Henrik Kongsbak.

En sddan indstilling stiller krav til lederne. Ifolge erhvervs-
psykologen ligger en af de sterste udfordringer i, om man
leder gennem personlig integritet frem for organisatorisk
autoritet. Det vil sige: Folger medarbejderne dig, fordi du
har magt over dem, eller fordi du star for noget, de gerne
vil veere en del af. Dette skisma har praeget ledelse i mange
ar, men i disse ar bliver det endnu mere udtalt, og forment-
lig vil man opleve, at det i stigende grad bliver en nedven-
dighed, spar han.

Ikke mindst fordi medarbejdere ma formodes at finde sig
i mindre end tidligere, simpelt hen fordi de er en efterspurgt
vare pa arbejdsmarkedet og dermed langt nemmere kan
finde et andet interessant job. Det er jo at stille store krav
til den enkelte leders selvindsigt og evne til at skabe gejst.

- Vived, at en af de mest effektive mader at skabe enga-
gement pé er at give ansvaret videre til sine medarbejdere.
Som leder er det jo ogsa at kende dem godt nok til at vide,
hvor meget og hvordan man skal gere det, samt at vaere med
til at formulere det breendende enske’ og veere den, der mal-
rettet eftersperger losninger, som bringer dem i den rigtige
retning.

Men hvordan holder man fast i resultaterne?

- Hvis projektet gar ud pa at involvere organisationen i
dens fremtid, s er svaret relativt enkelt. Det er at holde fast
i det, vi kalder ‘det breendende enske), sperge til losninger
og synliggere fremskridtene. Det sidste er vigtigt for, at alle
oplever sma fremskridt hele tiden, siledes at man kan se at
der sker noget, og at det er muligt at gore en forskel. Med
hensyn til, hvad der holder fast i en god udvikling, sa er til-
lid det mest afgerende.

- Mange virksomheder har brug for at kunne skabe mal-
saetninger og visioner, der taler til savel hjerne som hjerte.
Jeg tror, at den medgang, vi oplever, udspringer af, at vi bru-
ger blede metoder, som vi nogle gange kalder de mere psy-
kologiske tilgange - til at nd harde mal som fx produktivi-
tet og effektivitet. Vores vision er at vise, at man kan udvik-
le samarbejdsformer, hvor hej produktivitet og mening og
engagement gar hand i hand.

Mille Madsen, journalist

PSYKOLOG NYT - 3 - 2010 15



