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Forord

Med regeringens udspil fra efteraret 2015 “Bedre Balance” blev det besluttet at flytte ca. 3900
statslige arbejdspladser fra Kgbenhavnsomradet til en et stgrre antal byer fordelt ud over Danmark.
Ydermere er der i juni 2017 med den nye organisering af SKAT etableret syv styrelser, der helt eller
delvist placeres i forskellige byer landet over. Regeringen har endvidere ved Folketingets abning 3.

oktober 2017 bebudet at man planlaegger yderligere udflytning af statslige arbejdspladser.

Med fysisk flytning af arbejdspladser vil mange af de bergrte styrelser skulle organisere, lede og
samarbejde over flere fysiske arbejdssteder — en sakaldt distribueret organisation. Dette medfgrer at
det kollegiale samarbedje for mange helt eller delvist skal forega virtuelt og at linje- samt
projektledelse ma ske over distancen. Kommunikation og ledelse er sdledes afhangig af

informations- og kommunikationsteknologi (IKT).

Som specialister i distanceledelse og virtuelt samarbejde er Pitstop Management saerligt
opmarksomme pa de implikationer — positive og negative — som de organisatoriske sendringer har i
relation til ledelse, samarbejde, videndeling og organisatorisk sammenhangskraft. Vi har over en
periode gennemfgrt interviews med ledere i 10 statslige styrelser. Disse har faet mulighed for at
reflektere over processen de har vaeret igennem eller er midt i. Efterfglgende har vi perspektiveret

disse praktikeres erfaringer med nyere forskning pa omradet.

Resultatet af dette arbejde praesenteres i denne rapport, som vi haber kan bidrage med inspiration
og opmarksomhedspunkter til enhver, der aktuelt eller fremover vil veere involveret i flytning af
arbejdspladser og sikring af organisatorisk sammenhaengskraft i styrelser, der skal flytte
arbejdspladser og arbejde distribueret.

Vi gnsker i Pitstop Management at sige alle, der har deltaget tak for deres medvirken og bidrag.

K@benhavn oktober 2017

Lars Pedersen Thomas Tgth

Senior konsulent, Pitstop Management Konsulent

Forfatter til “Er der en elder til stede? — distanceledelse og PhD og ekstern lektor, CBS

virtuelt samarbejde Associeret konsulent i Pitstop Management
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Rapportens 10 hovedkonklusioner

1. Afgang af medarbejdere skaber kompetencetab.

De hidtidige erfaringer har vist, at kun et fatal af de medarbedjere, hvis stillinger
er blevet udflyttet, har gnsket at flytte med. Afgang af erfarne medarbejdere
medfg@rer et kompetencetab, der gennemgaende traekkes frem som en central
udfordring og ekstra belastning for styrelserne. Opgaven med rekruttering og
oplaering af nye medarbejdere har skabt udfordringer i forbindelse med den
Isbende opgavel@sning og effektivitet. Dette ses som en vaesentlig udfordring i
flere af de styrelser, hvor vi har gennemfegrt interviews. Flere instittutioner har
vaeret, eller er, presset pa tid og ressourcer nar det kommer til udfgrelse af deres
kerneopgaver.

2. Nye medarbejdere skaber fornyelse.

Det anses imidlertid ogsa som meget positivt, at de mange nye medarbejdere
tilfgrer organisationerne ny viden, samt nye personlige og faglige kompetencer.
Dette skaber fornyelse i organisationerne.

3. Lederrollen eendres markant.

For ledere — direkte ledere, projekt- eller specialistledere — vil lederrollen ofte
blive delt med ledere i lokalt fysisk miljg og ledelse pa distancen. Dette satter
fokus pa vigtigheden af, som leder, at skabe netvaerk og relationer, samt
facilitere feellesskaber og videndeling pa tvaers af lokationer.

4. De sociale relationer udfordres.

Vigtigheden af dben og zerlig dialog anerkendes som afggrende for at skabe
sammenhang mellem arbejdsstederne. Ligeledes ma der arbejdes pa at bygge
en fellesskabsfglelse og at opbygge kendskab til hinanden. Derfor er den sociale
opmarksomhed mellem ledere og medarbejdere, samt mellem kollegaer et
vigtig fokusomrade for den distribuerede styrelse. Det understreges ogsa at
teammedlemmer skal have mulighed for at udtrykke fglelser og synspunkter pa,
hvordan de interne kommunikations- og samarbejdsprocesser introduceres og

udvikles.
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5. @get sygefravaer ses ikke i direkte relation til udflytninger.
Den information vi har tilegnet os gennem de afholdte interviews peger ikke p3,
at sygefraveer pa nuvaerende tidspunt direkte kan relateres til udflytning og

etablering af arbejdspladser pa nye lokationer.

6. Virtuel kommunikation udfordrer.

At meget kommunikation i det daglige samarbejde ma ske pa digitale platforme
opleves som udfordrende af de interviewede ledere. Brugen af digitale
kommunikationsplatforme har i flere styrelser tilsyneladende skabt ubalance
mellem den opgaveorientede og den sociale relationsopbyggende
kommunikation, idet der opleves en tendens til at kommunikationen i hgj grad
bliver meget snaevert opgavefokuseret pa bekostning af netvaerksskabende og

integrerende kommunikation.

7. Videndeling mellem arbejdssteder er vital.
| forbindelse afgang af erfarne og rekruttering og oplaering af nye medarbejdere,
understreges vigtigheden af videndeling pa tveers af arbejdssteder som en

afggrende faktor ifht. succesfuld flytning af arbejdspladser.

8. Virtuelle mgder bliver mere formaliserede - og udfordrer.

Mgder i teams og projektgrupper, hvor nogle deltagere er samlet pa en lokation
mens andre kobles til mgdet digitalt,skaber ubalance i relationerne, samt
udfordringer med at den enkelte oplever sig som fuldt inkluderet. En konsekvens
heraf kan vaere tab af synergi og kollektiv intelligens. De digitale
kommunikationsplatforme har medfegrt, at de oppgaveorienterede mgder er
blevet mere formaliserede. Interviewpersonerne er dog ogsa opmarksomme p3,
at de digitale plattforme abner muligheder for at gge effektivitet, blandt andet

ved at spare tid og ressourcer pa rejser mellem lokationerne.
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9. Kompetencer i digitale kommunikastion er vigtig.

Medarbejderes kompetencer i anvendelse af digital kommunikation opleves som
meget varierende i flere af styrelserne. | denne sammenhang understreges
vigtigheden af en kontinuerlig dialog mellem leder og medarbejdere med fokus
pa netop at kortlaegge hvilke preeferencer den enkelte, samt organisationen, har
ifht. at anvende de platforme, som styrelsen har valgt til den interne
kommunikation. At arbejde med de mest righoldige kommunikationskanaler
bliver fremhaevet — det betyder konkret at ga fra mail til direkte dialog i telefon-

og videosamtaler.

10. Dialog og feedback endnu vigtigere pa distancen.

Nar det kommer til behovet for feedback hos medarbejdere papeger flere
interviewpersoner, at behovet er gget, ikke mindst i relation til de mange
nyansatte. Vigtigheden af fokus pa medarbejdernes behov understreges, ligesom
aben og Igbende dialog om selvsamme papeges, som vaesentligt ifht. at handtere
de begraensninger som fysisk distance medfgrer. Manglende opmaerksomhed
kan let skabe usikkerhed og give anledning til stressreaktioner er ogsa blevet

fremheaevet.
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Uddybning af hovedkonklusioner

| det efterfglgende uddyber vi konklusionerne ovenfor. | de enkelte afsnit formidler vi, hvad vi samlet
har uddraget af de gennemfgrte interviews og supplerer med illustrative citater fra
interviewpersonerne. Under hvert afsnit knytter vi nogle kommentarer baseret pa den viden vi har
tilegnet os fra forskning, samt de mange erfaringer, vi gennem arene har opnaet som konsulenter

inden for ledelse og samarbejde i distribuerede organisationer.

1. Afgang af medarbejdere skaber kompetencetab

| forbindelse med”Bedre Balance” har Regeringen understreget vigtigheden af, at sikre og fastholde
dygtige medarbejdere pa de nye lokationer. Det understreges ogsa, at eendringerne kan vare
udfordrende for ledere og medarbejdere, og at det vil tage tid til at tilpasse sig — hvilket ma formodes
at pavirke produktiviteten negativt i en periode.

En af de mest kritiske faktorer i forbindelse med den enkelte styrelses opgavel@sning, er hvorvidt de
er optimalt bemandet og har medarbejdere med de ngdvendige kompetencer. Her er det den
erfaringsbaserede kompetence der star i centrum og gnskes kortlagt. Kompetancetabet er den
alvorligste og mest negative konsekvens af frafaldet af erfarne medarbejdere. Dette har samtlige af
de styrelser, vi har besggt og gennemfgrt interviews i, understreget.

De fleste institutioner medgiver, at de er eller har vart presset betydeligt pa den effektive udfgrelse
deres kerneopgaver, idet meget tid har mattet afszettes til etablering pa nye fysiske lokationer og
oplaering af nye medarbejdere. Sidstnaevnte har oftest foregdet centralt i Kgbenhavn af erfarne
kolleger. Flere steder papeges det, at tabet af kompetencer vil tage tid at indhente.

At gennemfg@gre markante organisatoriske a&ndringer samtidig med at skulle skabe vaerdi under

stigende kvalitetskrav og tidspres, har veeret et betydelig organisatorisk pres for styrelserne.
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Citater

“Forud for udflytningen har det veaert stor bekymring for, hvorvidt ressourcerne og kompetancerne
ville flytte med. Vi har set et stort frafald af medarbejdere som ikke ville tage med. Vi er stadigvaek
udfordret ved at vi ikke fdr Igst alle oppgaver sG godt eller sG hurtig som gnsket. Det er et meget

stort press”

“Vi har set et betydelig frafald af erfarne medarbejdere, som ikke ville tage med til den udflyttede
lokation. Det har pavirket bdde effektivitet og kvalitet. Det er jo graenser for hvor mange projekter

man kan give til de nye medarbejdere, som ikke har den samme erfaring”

“Vi har set et frafald pd enkelte omrdder i organisationen. Der har vi mdtte bruge ekstra ressourcer

pd nyansaettelser og oplaering i en lang periode”

Kommentarer

Arbejdslivsundersggelser peger ofte pa at mening, faellesskab og uklare strukturer for
kommunikation og selvledelse er afggrende parametre til at opna et hgjt engagement og
medarbejderloyalitet i organisationer.

Disse tre faktorer kan blive afggrende udfordret nar en organisation distribueres. Den gensidige
afhaengighed mellem centralt og decentralt placerede enheder om Igsning af organisationens
overordnede mission, kan ga tabt. Decentrale medarbejdere kan miste perspektivet pa
kerneopgaven og derved tabe meningsfuldhed ved jobbet.

At fgle sig inkluderet i et team pa tvaers af arbejdssteder — bliver ogsa ofte fremhavet som en
udfordring. Samplacerede medarbejdere knytter naturligt staerkere band og hvis der ikke etableres
tydelige strukturer for kommunikation over distancer, dannes der let lokale kulturer. Nye
medarbejdere kan opleve det vanskeligt konkret at komme ind i faelles opgaver med virtuelle

kolleger.
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2. Nye medarbejdere skaber fornyelse

Samtidig med medarbejderfrafald og kompetencetabet udtrykkes der ogsa en tendens til optimisme
blant respondenterne. Samtlige af de styrelser som Pitstop Management har vaert i dialog med, anser
ogsa ansattelse af nye medarbeidere bidrager til gnsker om udvikling. Dette beskrives blant andet

Y s ”n

med “ny entreprengrand”, “nye impulser”, “engagement”, “nye kompetencer”.

Citater

“Vi har set en klar trend i frafald af erfarne medarbejdere. Det kan vare - og er - en stor
udfordring. Men nogen gange kan det ogsa vaere en fordel at fG nye ind. Man kan komme ud af at
nogle arfarne medarbejdere altid mener at som vi gjorde det i gar altid er det riktige. Det giver

nogle udviklingsmuligheder. Vi har faet nyt blod, nye impulser og nye kompetencer”

“Jeg mener kriser er en mulighed og at opsigelser er en chance - vil ma ikke hulke over at noget er
helt galt. Man ma bare hdndtere det. Fordelene er at vi far nye gjne pa tingene. At vi kan ggre det

pd nye mdder. Mange har vaeret her i mange dr — nu far vi nye kompetencer”

“Vi har grundet udflytningen fdet mulighed for at rekruttere flere end saedvanligt. Derfor har vi
ogsd fdet anledning til skrue lidt mere pad, hvilke profiler vi gnsker. Vi rekrutterede for eksempel en
kunderadgiver som ogsd havde nogle mere gkonomiske kompetencer. Dette har vi set nogle

positive resultater af. Vi har prgvet nogle nye ting”

Kommentarer

Behovet for forny en organisation og for nye kompetencer rammer iblandt virksomheder hardt, fordi
man ikke selv har set behovet. Hvilke behov for organisatorisk udvikling de enkelte styrelser op til
meddelelserne om udflytninger, skal vi ikke her udtale os. Det udefrakommende pres pa styrelserne

om at skabe forandring gennem udflytningerne vil uomtvisteligt veere et kvantespring i fornyelse.
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Flytninger til andre fysiske lokationer samt intregrering af mange nye medarbejde vil set med de
positive briller tilfgre den enkelte organisation masser af udviklingspotentiale.

Forskning og undersggelse om mangfoldighed har vist, at for stor homogenitet i en organisation kan
begreense medarbejdernes mulighed for at udfolde deres fulde potentiale. Fra store globale

organisationer er det endvidere blevet dokumenteret at mangfoldighed styrker resultatskabelsen.

3. Lederrollen eendres markant

At lede pa distancen er blevet et vilkar for markant flere ledere, projektledere og specialister med

ledelsesansvar i offentlige styrelser.

Den grundlaeggende ledelsesoppgave og -ansvar &ndrer sig ikke i distribuerede organisationer. Det
gor derimod vilkarene for at udfolde et engagerende og vaerdiskabende lederskab. Jo laengere oppe i
ledelseslagene i den enkelte styrelse man er placeret, jo st@grre betydning har det at veere
opmarksom pa dine distancelederes kompetencer.

At kunne balancere sin tilstedeveaerelse og sin tilgaengelighed i relationer til de medarbedjere eller
projektdeltagere, der refererer til en, er afggrende for ledere.

Lederrollen kommer til at handle om at skabe relationer, sikre faellesskaber om kerneopgaven og
designe nogle tydelige, transparente strukturer for kommunikation pa og mellem lokationer.

Styring ma ligge i strukturerne — fokus pa lederskab skal sikre engagement, decentralt ejerskab og

medarbejderens fglgeskab.

Citater

“Nogen kommer sjeeldent ud, mens andre har lagt det i kalenderen, sddan at de systematisk

kommer ud pad lokationerne”

“Vi har ikke nogen faste systemer for det. Det kan jo skabe en ubalance og ggre, at enkelte fgler sig

mindre set”

“Jeg tager ikke fysisk ud til den udflyttede lokationer mere end én gang i kvartalet, men de kommer

til os en gang om mdneden”
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Kommentarer

At lede pa distancen er at lede til selvledelse. Det betyder, at den formelle leder sammen med den
enkelte medarbejder skal fordele ledelse mellem sig: Hvilke rade- og beslutningsrum har
medarbejderen pa sit arbejdssted; og hvor og hvordan skal lederen involveres i beslutninger?
Distanceledelse ma ske i krydsfeltet mellem ledelse og styring, samt mellem tilstedevaerelse og
tilgaengelighed. Her skal lederen definere, hvordan han/hun leverer ledelse, der skaber vaerdi hos
den enkelte pa sit arbejdssted. Det betyder, at det netop i den distribuerede organisation bliver det
meget tydeligt, om lederen leverer ledelse, der tilfgrer lokationen noget, de ikke havde allerede. Det
betyder ogsa, at det bliver tydeligt, hvilken veerdi i form af viden, engagement og nye perspektiver,

lederen skaber.

4. De sociale relationer udfordres

Et vaesentlig spgrgsmal er hvorvidt det opleves at de fysiske afstande har implikationer pa den
uformelle kommunikation og herved pa den sociale sammenhangskraft i organisationen. Her
kommer det frem hos respondenterne, at den uformelle kommunikation vanskeligggres af
afstandene. Flere papeger at den uformelle sociale kommunikation mest forekommer nar man
befinder sig pa samme lokation.

Enkelte styrelser har igangsat tiltag for at forbedre forholdene pa dette omrade. Dette indebaerer
blandt andet, at aktivere ledere og medarbejdere i dialog pa sociale medier, samt sikre Igbende
uformel kontakt og dialog. Dette indebaerer ogsa afholdelse af virtuelle sociale arrangementer pa
tveers af lokationer. Flere af de interviewede ledere papeger imidlertid ogsa, at det er vanskeligt at

skabe sociale relationer og en faelles oplevelse pa tvaers af lokationer ved virtuelle arrangementer.

| én af styrelserne skiller en leder sig ud i forbindelse med dette tema, da vedkommende har ivaerksat
systematiske mgder, der alene skal sikre den uformelle kommunikation pa distancen. Dette sker
gennem virtuelle kaffemgder, som ikke indeholder opgaver eller nogen formelle punkter — kun social

dialog. Mgdene arrangeres pa fastsatte tidspunkter, og de varer typisk 20 minutter.
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| den samme organisation papeges det ogsa, at de er opmarksomme pa at inkludere medarbejdere
og ledere pa distancen, og at de har oplevet succes med det de beskriver som ’sma greb’ — altsa sma

&ndringer, der ikke kraever nogen videre indsats.

Citater

“Man har ikke den samme mulighed for en mere uformel kommunikationen pd distancen. Det
fungerer ikke optimalt. Det er meget nemmere ndr man kan mgdes ved kaffemaskinen og falder i

snak”

“Den uformelle kommunikationen foregdr fysisk. Det er slet og ret for udfordrende at fa det til at

fungere over video og lignende”.

“Det er vanskeligt at ggre noget sammen i faellesskab. Det er vanskeligt at fa det til at fungere som
en feelles oplevelse. Vi har forsggt at have arrangementer over video og tilbagemeldingerne fra
medarbejderne pa den anden lokation var, at de ikke falte sig inkluderet. Det tror jeg har meget

med den skaeve fordeling af antal at ggre.”

“De uformelle kaffemgder har vi gennemfgrt i et drs tid. Vi har formaliceret det, da vi sG et behov
for at styrke relationerne pad tvaers. Det var lidt kunstigt i starten, men efterhdnden er dette et

mgde, vi alle er blevet rigtig glade for. Det er blevet en del af vores kultur.”

“Hvis jeg har kage med, s@rger jeg for at der ogsa bestilles kage til de udflyttede lokationer”

Kommentarer

Forskning viser, at kommunikation mellem ledere og medarbejdere falder, nar disse arbejder pa hver
deres lokation. Og i den kommunikation der er bliver ansigt til ansigt kommunikation i vidt omfang
erstattet af dialoger via digitale platforme, hvor man ikke altid kan se hinanden. Derved bliver

bandbredden mellem de kommunikerende (for) smal.
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En interessant observation er, at de fleste organisationer papeger, at relationer er noget de
prioriterer hgjt, og mener har stor betydning for hverdagen. Den tid vi tilbringer sammen i et faelles
samveer, kalder forskere for 'passiv face-time’. Det er de mange situationer hen over en arbejdsdag,
hvor vi laegger maerke til hinanden uden ngdvendigvis at vaere i planlagt dialog. M@det pa gangen
eller trappen, et smil og et nik pa tvaers af kontorlandskabet. Det kan vaere det tilfaeldige m@de ved
kaffemaskinen, printeren eller i kantinen. Det er disse mange kontakter vi mister i et virtuelt
samarbejde. Det kan medfgre, at den sociale sammenhaengskraft svaekkes, idet vi ikke i samme grad
ser, hgrer og maerker hinanden — og derfor kun opnar et meget begranset, og typisk rent
professionelt, kendskab til hinanden.

For mange oplever det — som det ydtrykkes ovenfor — som udfordrende, at skabe sociale og kollegiale
relationer og etablere fallesskaber gennem virtuel interaktion. Ikke desto mindre er dette dog meget

vaesentligt for at skabe veerdifuldt og effektivt samarbejde imellem mennesker, der er fysisk adskilt.

5. Pget sygefraveer ses ikke i direkte relation til udflytninger

Sygefravaer i offentlige organisationer har i de seneste ar faet stor opmarksomhed i medierne. Det
har derfor ogsa vaeret et team i vores interview undersggelse. Imidlertid er det ikke muligt, at udlede
hvorvidt der er tendens til hgjere sygefravaer som resultat af flytningen af statslige arbejdspladser.
Blandt de interviewede styrelser oplever nogle, at sygefravaeret er blevet pavirket negativt hos
medarbejderne, der ikke har gnsket at flytte med. Imidlertid er der ogsa nogle styrelser, der oplyser,
at de ikke har set tegn pa stigning i sygefravaer som fglge af flytningen. En af disse papeger, at en
mulig arsag til dette er, at de meget tidligt i forlgbet har haft et stort fokus pa at holde

medarbejderne velinformerede.

Citater

“Vi kunne se at det var blandt dem som blev varslet til at flytte, og sagde nej tak, at der kom det
stgrste sygefraveer. Det var ogsd nogen som ikke kom pd arbejde, da de blev varslet om udflytning.
Nogen sa vi ikke mere. Det er megen usikkerhed og bekymring i en s@dan situation. Men det var

0gsd nogen som blev ved helt til slut, pa trods af at de vidste, at de ikke skulle med videre”

www.pitstopmanagement.com 13



Pitstop

MANAGEMENT

“Mange andre institutionerr har sagt at ‘nu flytter vi til dette kontor og sa bliver det bare sGdan’.
Da tror jeg der er mange som ikke har gnsket at flytte med, og har lagt sig syge. Vi har valgt at

veere imgdekommende i den indledende proces og har haft en dialog med alle medarbejderne”.

Kommentarer

Skent det ud fra vores undersggelse ikke er muligt, at udlede tendenser i forhold til sygefraveeret, er
det dog vaesentligt at pointere, at det for alle de styrelser, der flytter arbejdspladser, er vigtigt at
holde fokus pa udviklingen i sygefravaeret. Overgangen fra et traditionelt samplaceret arbejdsmiljg til
distancesamarbejde og -ledelse er en vaesentlig forandring for mange medarbejdere og forskning pa
omradet papeger, at sddanne andringer ofte fgrer til usikkerhed blandt de bergrte medarbejdere.
Mange oplever at deres arbejdsnetvaerk og —relationer andres eller forsvinder pa grund af den

fysiske adskillelse.

6. Virtuel kommunikation udfordrer

Gennem interviewprocessen har vi set pa hvorvidt brugen af digitale kommunikastionskanaler
pavirker den enkelte styrelses daglige praksisser og i givet fald hvordan. En gennemgaende tendens
er, at styrelserne ser vaesentlige forskelle mellem kommunikation pa samme lokation og

distancekommunikation.

Typisk har organisationerne allerede implementeret digitale platforme, eller er godt i gang med det,
og anvender kanaler som Skype for Business og video konferencer som en integreret del af den
Isbende kommunikation.Det er dog samtidig en gennemgaende tendens, at det er mail og telefon
som f@rst og fremmest priorteres i dagligdagen. Interviewersonerne er gennemgaende meget

bevidste og opmaerksomme pa, hvilke begraensninger szerligt mailkorrespondance har.

Flere udtrykker, at de i stigende grad benytter sig af videobaseret IKT, men der er samtidig klare
indikationer pa, at eksempelvis Skype for Business stort set kun bruges ifht. medarbejdere pa
distancen. Blandt medarbejdere og ledere pa samme lokation, er det de mere traditionelle kanaler
som mail og telefon, der anvendes. En konsekvens af dette kan vaere, at det skaber udfordringer ved
at integrere brugen af nye virtuelle kommunikationsplatforme idet disse veerktgjer kun i begreenset

omfang — og kun overfor distancekollegaer — er sat i anvendelse.
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Citater

“I den daglige kommunikation gadr det vaeldigt meget pr. telefon og mail - mest mail. Vi bliver mere
og mere bevidste om, at dette skaber mangler i vores kommunikationen. Ting bliver ikke

kommunikeret pd en deekkende og god mdde”

“Vi anvender ofte Skype med dem pa distancen, ellers er det mest mail og telefon”

Kommentarer

Det er sagt af flere og vaeret konkluderet i adskillige undersggelser, at det i virtuelt samarbejde
gelder som i ejendomsbranchen, hvor nggleordene er: beliggenhed, beliggenhed, beliggenhed.
Tilsvarende galder det her: kommunikation, kommunikation, kommunikation! Ved samarbejder

mellem flere fysiske lokationer er det typisk, at kompleksitet opleves som vaerende hgjere end i

samplacerede arbejdsmiljger. Derfor saetter distancekommunikation ogsa krav til en stor bandbredde

for at man lykkes med den gensidige forstaelse og respektivt ejerskab i begge ender af samarbejdet,
samt engagement og vilje til at hjelpe hinanden.

Jo flere sanser der dbnes for at kommunikere med i en IT-understgttet kommunikation, jo stgrre er
bandbredden og desto bedre mulighed vil vi have for at eliminere eller i det mindst ggre afstanden
kortere. Virtuel kommunikation kraever derfor bevidst valg af kanaler under hensyn til kompleksitet,

tidsfaktor og behov for interaktion.

7. Virtuelle mgder bliver mere formaliserede - og udfordrer

En tydelig tendens er oplevelsen af, at brug af de digitale platforme til mgder med decentrale
medarbejdere ofte skaber ubalance i kommunikationen, idet mgdedeltagerne fra udflyttede
destinationer ofte er i mindretal. Dermed er det ofte det flertal af medarbejdere, der sidder pa den
centrale lokation, som er mest aktive og fremtreedende. Nogle respondenter papeger, at decentrale
medarbejdere har oplevet dette som udfordrende og problematisk. Generelt udtrykkes der et stort
gnske om at skabe ligeveaerd i relationen over digitale platforme. Hos enkelte styrelser fremkommer

det dog at man har ’slaet sig til ro’ med at situationen er som den er.
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En anden vaesentlig udfordring ifht. virtuelle mgder er, at stgj opleves som en vaesentlig gene.
Eksempler pa st@j er tekniske afbrydelser eller darlig forbindelse; larm fra kaffekopper og anden
baggrundsstgj.

Ligeledes papeger flere, at virtuelle mgder kraever en formaliseret mgdestruktur og egner sig bedst
til formelle mgder og samtaler med specifikke agendaer og at virtuelle mgder sdledes ikke er

velegnede til mgder, der har karakter af gensidig inspiration, brainstorming og idéudvikling.

Citater

“Vi har snakket om hvordan man skal hdndtere det. Man gnsker jo at skabe ligevaerd. Samtidig ma

dem som er fra den udflyttede lokation acceptere, at de er med pa nogle lidt andre vilkar”

“Vi ma snakke mere om mgdekulturen og hvordan vi kan optimere pa dette. Det har varet en sten
pa vejen, som vi har arbejdet meget med. Vi gnsker at traene, at for eksempel medarbejdere pa

den udflyttede lokation skal lede mgderne”

“Jeg mad indreamme, at vi stadig har problemer med at fa dette med ligevaerd ind i m@gdene. For
nylig var jeg selv med i et mgde, hvor jeg sad pa den udflyttede lokation og talte med de andre i
Kabenhavn over video. Da maerkede jeg, at ndr man er én eller to i den ene ende, og otte eller ti i
den anden, sa giver det helt klart nogle udfordringer. At blive set og blive inkluderet i den flydende
diskution blev helt klart udfordrende. M@dene fungerer best ndr det er cirka lige mange paG hver

lokation”.

“Hvis man har som formdl at inspirere hinanden og udvikle ting eller at brainstorme sammen, sa er
det meget vanskeligt pa distancen. Det virtuelle mgde er bedst egnet ndr man har en konkret

agenda og skal traeffe nogle konkrete beslutninger. Det som er mer ’ping-pong’ er vanskeligt.”
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Kommentarer

Baseret pa interviewene kan det se ud som om at formaliseringen af de virtuelle mgder bade opleves
som en ngdvendighed og som en begraensning. At man let kan miste de dynamiske og umiddelbare
potentialer, som mgdet mellem forskellige mennesker indeholder, behgver ikke alene at knytte sig til
at mgdet foregar virtuelt. Det sker ogsa i fysiske mgder, at disse opleves om uproduktive, lidet
inspirerende og i veerste fald som spild af tid.

Optimal anvendelse af digitale mgdeplatforme stiller krav til struktur og vi anbefaler som oftest at
man har opsat spilleregler for bade deltagere og ledere, samt at man udarbejder en drejebog for det
enkelte mgde, hvis dette har en vis kompleksitet og man gnsker at skabe nye mgdekulturer.

For distribuerede styrelser er mgder mellem deltagere der kan vaere fysisk samlet eller virtuelt
opkoblet i sig selv en forandring og noget der udvikler nye kulturer. | det lys er det
anbefalelsesvaerdigt at holde fysiske mg@der i en startperiode for et team eller for en projektgruppe.
Mange mgder i distribuerede organisationer bliver ofte hybrider: Der er deltagere, der er fysisk
samlet og deltagere der er koblet op individuelt. Det stiller i sig selv krav til mgdefacilitatorer om at
skabe en demokratisk og inkluderende proces, hvor alle oplever at vaere inkluderet, samt fa taletid og

anerkendelse.

Mgders formal ma vaere — ikke mindst de virtuelle og de hybride — at bidrage til at deltagerne
interagerer, saledes at der etableres tillid og faelles forstaelse; og mal og vilkar star klart for hver
enkelt medarbejder. Udvikling af holdninger om feerdigheder til hvad der er naturligt og hvad der kan
lade sig ggre i et samarbedje der er afhaengigt af virtuel kommunilkation, er en ngdvendig del af den
distribuerede styrelses udviklingsstrategi.

Medarbejdere der ikke er synlige pa de feelles platforme eller pa virtuelle teammgder ma udfordres

pa deres annonymitet og stgttes i at blive mere aktive medspillere.

8. Videndeling mellem arbejdssteder er vital

Det forekommer os, at samtlige interviewede organisationer har vaeret proaktive i forbindelse med
frafaldet af medarbejdere. Der har varet stort fokus har vaeret pa at sikre, at de vaerdifulde
kompetencer hos fratreedende medarbejdere ma overfgres til nye medarbejdere. Oplaringen af nye

decentralt placerede medarbejdere har primaert vaeret lagt i haenderne pa centralt placerede erfarne
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kolleger. Dette er sket ved at disse har vaeret placeret sammen over én eller flere perioder og pa den

made har kunne arbejde sammen og opbygge en relationer.

Videndeling pa tveers af lokationer er imidlertid ogsa vigtigt at have fokus pa fremadrettet efter de
fysiske udflytninger, samt rekruttering og oplaering er gennemfgrt. Den uformelle viden, som relativt
let tilegnes i konteksten af en fysisk samplaceret arbejdsplads, gar meget let tabt i et
distancesamarbejde. Det kraever saledes sarlig opmaerksomhed fra distancelederens side at skabe
rammer for at sikre samarbejde, samt videns- og erfaringsudveksling pa tvaers af arbejdssteder.
Eksempelvis kan lederen fungere som ‘viden-matchmaker’, ved at anbefale konkrete medarbejdere
at gd sammen om en opgavelgsning ud fra en vurdering af, at medarbejderne gensidigt har viden og
erfaring, som den anden med fordel kan tilegne sig gennem det falles arbejde. Lederens ma saledes
have laering og udvikling som en vaesenligt parameter for udvikling organisation og levering af

opgaver.

Kommentarer

Fra forskningen ved vi, at videndeling sker hyppigst og med st@rst veerdi mellem mennesker, der har
et godt kendskab til hinanden, har et hgijt tillidsniveau og som veerdsaetter hinanden. Arbejdet pa
forskellige lokationer kan skabe ‘os-og-dem’ holdninger, hvor hver enhed kommer til at lukke sig om
sig selv; og derfor risikere at udvikle arbejds- og samarbejdsmgnstre, der kan vaere ha&eammende for
Igsning af den faelles kerneopgave, det tvaergdende samarbejde og opnaelse af synergieffekter.

Det er lederens ansvar at bringe videndeling — og den viden og bevidsthed om viden der ligger bag —

pa bane, samt konkret at kunne facilitere videndeling i organisationen.

9. Kompetencer i digital kommunikation er vigtig

Det er et stort forandringsprojekt at eendre en organisation fra at veere placeret pa én fysisk lokation

til over tid fortsat at skulle fungere som én enhed distribueret pa flere lokationer.

| de gennemfgrte interviews var det vaesentligt at afdaekke hvorvidt man fra ledelsens side oplever
medarbejderne som komfortable med, og kompetente i, at kommunikere via de digitale platforme,
som den givne styrelse har implementeret. | nedenstaende skelner vi ikke mellem styrelser, der har

leengere eller kortere erfaring med distancesamarbejde
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Flere interviewpersoner udtrykker, at de ansattes kompetenceniveau ifht. anvendelse af digitale
kommunikationsplatforme er godt. Samtidig udtrykkes det generelt ogsa, at kompetenceniveauerne
er ganske forskellige fra medarbejder til medarbejder. Nogle fraveelger videobaseret kommunikation
og finder det kunstigt og ungdvendigt, mens andre anvender disse kommunikationskanaler med stor
naturlighed. Det er ogsa betydelig variation i hvor aktive den enkelte medarbejder og leder er pa
disse platforme. | flere styrelser papeges det, at en kulturaendring er ngdvendig, samt at det er
ngdvendigt at treene medarbejdere i at anvende de digitale medier som telefon- og
videokonferencer. Det er ikke nok at installere teknologierne — holdninger og kompetencer ma

udvikles, saledes at selve kulturen i organisationen a&ndres til de nye vilkar.

Citater

“Det varierer veeldig meget, hvor kompetente medarbejderne er, men vi arbejder kontinuerligt med
teknologien og deres tekniske kompetencer. Vi er der absolut ikke endnu, men vi har etableret
traening som en del af introduktionen af nye medarbejdere, og haber det vil give positive udslag

over tid”

“Det er stor variation, og der er et stort rum for forbedring”

Kommentarer

Virtuelle mgder indebaerer og kraever pa mange mader mere end fysiske mgder. Samtidig med at det
er afggrende at teknologien fungerer optimalt, er det ogsa afggrende, at mgdedeltagerne er
fortrolige med at anvende de teknologier, som organisationen har valgt som sin
kommunikationplatform. Dette kreever i nogle organisationer bade udvikling af kompetencer og

kulturer.
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10. Dialog og feedback er endnu vigtigere pa distancen

En gennemgaende tendens i inteviewene er, at der er stor variation internt i den enkelte styrelse pa
hvor hyppigt der er kontakt mellem den enkelte ledere og dennes medarbejdere pa tveers af

lokationer.

Det er kun fa organisationer der har etableret politikker eller anvisninger pa, hvorledes man gnsker
at ledere skal forholde sig til medarbejdere pa distancen. Indtrykket er, at det er noget forskellige
ledere handterer forskelligt. Generelt fortaller de fleste ledere dog, at de har hyppig kontakt med
medarbejderne pa distancen — typisk enten dagligt eller flere gange om ugen. Telefon og mail er de

kanaler som gar mest igen her, men enkelte anvender ogsa eksemplevis Skype for Business.

Gennemgaende er endvidere, at behovet for feedback hos ledere og medarbejdere som sidder pa
distancen ikke er kortlagt, og at hovedparten af vores interviewpersoner ikke har indrettet deres
ledelsespraksis ifht. feedback pa distancen og finder det udfordrende at handtere feedback i den ny

virtuelle organisationsform.

Citater

’

e

“Jeg er usikker pd, om jeg som topleder har indsigt i dette. Vi har ikke struktureret feedback i stgrre
grad efter udflytningen ndr det vedrgrer kommunikation med medarbejdere pa distancen. Jeg har

heller ikke faet indtryk af, at det er behov for det”

“Den feedback som fungerer, ndr jeg er her i Ksbenhavn, handler for eksempel om at man kan
tage en snak ved kaffemaskinen og give tilbagemeldinger til kolleger ved at bemaerke ‘det var en
spaendende idé, du havde’ — og det er jo ikke muligt pd distancen. Vi arbejder med at strukturere

det, men har ikke helt fundet ud af det”

“Vi ledere har ogsd et meget stort behov for dette, eftersom vi er meget afhaengig af deres input

og viden i denne omstillingsproses”
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Kommentarer

Feedback og dialog er vigtige aspekter ved ledelse og samarbejde pa distancen. Lgbende dialog og
feedback kan sikre, at relationer ggres taette, og at mening i arbejdet med kerneopgaven centralt og
decentralt Igbende forhandles, sa meningsfuldhed og fallesskab er baerende for at opna effektivitet.
Mangel pa feedback og dialog kan afstedkomme vaesentlige implikationer i forhold til usikkerhed og
stressreaktioner. | den traditionelle samplacerede organisation foregar meget feedback pa uformel
basis — man 'stgder pa hinanden’; man ’falder i snak’. Derved oplever den enkelte at bliver set, hgrt
og anerkendt for sin tilstedeveerelse og bidrag i organisationen.

Over afstande er det imidlertid faerre muligheder for denne form for feedback bade ifht. steder og
anledninger til at ‘falde i snak’ og ‘stgde ind i hinanden’. Den slags skal derfor planlaegges. At
formalisere den uformelle snak er et vasentligt element i at sikre sammenhang og relationer, nar

organisationen er distribueret.

Mange teoretikere papeger den potentielle fare for reduceret kommunikationshyppighed, nar
samarbejdet sker over distancer. Behovet for feedback ma derfor saettes pa dagsordenen mellem
leder og medarbejder. Og i tilknytning hertil ma der aftales hyppighed og anvendelse af platform for

pa denne made at sikre vaerdi- og meningsfuld feedback til medarbejderne.

Endelig ma her ved afslutningen fremhaves et meget veesentligt tema, som ogsa har vaeret naevnt i
de gennemfgrte interviews: Nemlig at den enkelte medarbejder ogsa har et ansvar i forhold til at
seette ord pa egne behov. Om det er frustrationer, usikkerhed eller tilfredshed, sa har den formelle
leder, der er placeret pa et andet arbejdssted ikke mulighed for at mgde sin medarbejder uden
denne feedback. Distancemedarbejderen ma ggre ledelse mulig for sin leder fra distancen. Ansvaret

er altsa gensidig, og dette er et vasentligt fokuspunkt i styrelserne.
Endelig er det afggrende at netop den enkelte medarbejders eller projektleders vilje og evne til

selvledelse, ma tages op i de forventningsafstemninger, som leder-medarbejder samarbejdet er

betinget af.
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Citater

“Det er meget vigtigt for mig at vaere tydelig i min kommunikation, sdledes at der ikke opstar

misforstaelser. Det bruger jeg meget tid pa at taenke over”.

“Man skal veere omhyggelig med at efterprgve hvorvidt vi er enige om det vi har snakket om og
aftalt. Nogen gange er det nemlig sddan at alt ikke er kommet ikke frem ved f@rste interaktion.
Nar man ikke har folk i fysisk naerhed, er det vanskeligere at fornemme om de er med pa det, man

er enig om, eller om der fortsat ligger en modstand. S& ma man spgrge eksplicit til det”

Sadan har vi gjort

Formalet med undersggelsen har vaert at afdaekke potentialer, udfordringer og perspektiver fra
styrelser, der har vaeret en del af udflytningerne af statslige arbejdspladser ud af Kgbenhavn, samt at

formidle hvilke erfaringer respondentene har gjort sig.

Informationen vi har indhentet er langt overvejende fra organisationer som er undervejs i, eller
allerede har fuldfgrt udflytningerne. Vi har i Pitstop Management imidlertid ogsa lavet interviews i
organisationer, som pa tidspunktet for interviewet endnu ikke var gaet igang med udflytning i regi af
’Bedre Balance’, men som igennem en laengere periode har vaeret en virtuel organisation og hvor

distancesamarbejde er en integreret del af deres hverdag.

Vores interviews er gennemfgrt enten ved fysiske mgder eller virtuelt, og har haft en varighed pa op
til én time. Interviewene har haft karakter af semistrukturerede kvalitative interviews, der
efterfglgende er blevet analyseret og bearbejdet. Samtlige interviewpersoner er blevet lovet
anonymitet, ligesom vi har anonymiseret de styrelser, som interviewpersonerne pa

interviewtidsounktet var ansatte i.
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