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Nye organiseringsformer

Keere leeser

TEAL, agile, sociokrati,
humanokrati, holakrati og
selvledende organisering. Vi
har nok alle sammen stiftet
bekendtskab med de mange
nye organiseringsformer, der
begynder at brede sig i bade
den offentlige sektor og det
private erhvervsliv.

Typisk er begejstringen
stor, nar man laeser om
navnkundige organisationer
som Buurtzorg, Spotify og
Patagonia, der lykkes med
at organisere sig pa nye og
alternative mader. | praksis
bliver oplevelsen dog typisk en
anden. For som alle ved, er det
sveert at overfgre noget, der
fungerer i én sammenhaeng,
til en anden. Konteksten og
kulturen spiller altid en vigtig
rolle.

| denne udgave af LEAD
Insights giver vi en mere
pragmatisk og nuanceret
skildring af de nye
organiseringsformer end
den, man normalt stgder pa i
begejstrede ledelsesbgger fra
den anden side af Atlanten.
De nye organiseringsformer
rummer nemlig et stort og

speaendende potentiale,
men det kraever, at man kan
omseette dem til sin egen
organisation.

To balancepunkter er seerligt
interessante at overveje,
inden man gar i gang med
nye organiseringsformer.

Det fgrste er 1) balancen
mellem centralisering og
decentralisering: Hvor meget
mandat kan distribueres ud

i organisationen, og hvad er
formalet med det? Mange nye
organiseringsformer gnsker
at dele beslutningsmandatet
bredt, men det rummer bade
en raekke abenlyse muligheder
og (oversete) udfordringer.

Et andet sted at starte er at
fremme indflydelsen. Det kan
vaere en mere pragmatisk
mellemvej, hvor flere far
muligheden for at blive set

og hgrt, men uden at de
ngdvendigvis har et formelt
mandat.

Det andet balancepunkt er
2) balancen mellem autonomi
og feellesskab, som er
noget af en linedans i nye
organiseringsformer. Ofte
er der et stort gnske om
mere frihed og autonomi,
men hvis man ikke er

opmaerksom, sa kan det
knaekke over og pavirke
feellesskabet og samarbejdet
uhensigtsmaessigt. Det kraever
fokus pa den feelles retning og
koordineringen, men uden at
det heammer engagementet og
autonomien.

At finde balancerne
mellem centralisering og
decentralisering samt
autonomi og feellesskab
vil afhaenge af kulturen
og konteksten. Og det er
derfor et godt eksempel pa,
hvordan det at lykkes med
nye organiseringsformer
kraever mere end at
fglge en forfgrende
organisationsopskrift.

Hvordan du ggr det, kan du
lzese meget mere om i denne
maneds magasin.

God forngjelse

Thor Molly-Sgholm
Adm. direktgr i LEAD
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Hvad kendetegner de nye
organiseringsformer?

Der er meget hype om nye organiseringsformer, og vi hgrer
| flaeng om Agile, TEAL, Sociokrati og lignende begreber.

| denne artikel giver vi et overblik over nogle af de mest
populeere og udbredte organiseringsformer og forklarer,
hvad der kendetegner dem, og hvordan de adskiller sig fra

hinanden.
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LAUST S@GNDERTOFT
CHEFKONSULENT | LEAD &
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| Igbet af de sidste artier har vi
set nye og mindre hierarkiske
organiseringsformer som
Agile, TEAL og Sociokrati
vinde frem i bade private og
offentlige organisationer.
Organiseringsformerne

kan ses som et opggr

med traditionelle méader

at organisere sig pa, der
bygger pa en mekanisk,
funktionalistisk, hierarkisk og
bureaukratisk forstaelse, hvor
kontrol, styring, funktionelle
siloer, top-down-beslutninger

og ulig magtfordeling mellem
ledere og medarbejdere er
et grundvilkar. | stedet er
feellesnaevneren for de nyere
organiseringsformer, at de
seetter fokus pa mennesker,
systemisk teenkning,
distribueret ansvar og
samarbejde. Det skal forstas
pa den made, at de gnsker
at friseette det menneskelige
potentiale for at fremme trivsel
og forbedre organisatoriske
preestationer.

| boksen forklarer vi nogle
af hovedtraekkene ved tre af
de mest omtalte og populaere
organiseringsformer.



1 . Aglle organiseringer

Agile organiseringer tager feelles udgangspunkt i det ”Agile Manifest”, der
seetter mennesker og interaktion, handtering af forandringer samt samspil med
kunden eller brugeren hgjere end fastholdelse af planer, kontraktstyring og
omfattende dokumentation. | praksis betyder det, at man arbejder mere iterativt
og inkrementelt i selvorganiserende teams, der fglger en raekke strukturerede
udviklingsprocesser, hvor man streeber efter gradvise og hurtige leverancer

og forbedringer. Ledelse og beslutningstagen bliver i hgjere grad placeret i

det selvorganiserede team, der har et feelles ansvar for at sikre fremdrift og
konstruktivt samarbejde.

2 . lEAL-organisering

Principperne for TEAL er seerligt baret frem af forfatteren og konsulenten Frederic
Laloux. Han beskriver, hvordan mange af nutidens organisationer i tiltagende

grad erstatter formelt hierarki med selvorganisering, decentraliseret ansvar og et
feelles lederskab. Laloux fremhaever videre helhedstaenkning, hvor medarbejderne
kan udfolde deres hele selv og forbinde sig til hinanden mere organisk for at Igse
opgaverne med reel motivation og interesse. Desuden er fokus pa et evolutionaert
formal, hvor organisationen og medarbejderne tilpasser sig konteksten for hele
tiden at kunne leve op til et iboende formal om at skabe positiv og meningsfuld
indvirkning pa mennesker, samfundet og planeten.

3 . SOCIOKratisk organisering

Det grundleeggende organiseringsprincip i sociokratiet er en cirkuleer forstaelse,
hvor selvorganiserende teams samarbejder og treeffer beslutninger i feellesskab.
Disse cirkler af teams interagerer Igbende med hinanden og fordeler ansvar,
beslutninger og retning pa demokratisk vis. Dertil er Igbende feedback og leering
afggrende, sa bade ansatte og organisationen kontinuerligt udvikles. Det er
altsa en organiseringsform, som veegter samarbejde, involvering, transparens og
indflydelse hgit.




Fire feellestraek
- Organisering har mange former og udtryk

_ ; | Danmark ses agil organisering
N primeert i private virksomheder

- og specielt i IT-afdelinger.

TEAL-organisering ses

ofte i eeldreplejen og i

~ serviceorganisationer,

der arbejder med
selvorganiserende teams og
helhedstaenkning, som skal
bringe ydelser og formal taet pa
kunder, borgere og patienter.
Den sociokratiske organisering
ses fx pa Job-, Aktivitets- og
Kompetencentret i Gentofte
Kommune (JAC), hvor
medarbejdere og ledere i
feellesskab s@gger konsensus
og feelles beslutninger, nar det
geelder strategi, Ign, anseet-
telse og gkonomi.

Mange organisationer
anvender dog en pragmatisk
tilgang, hvor de tager "det
bedste fra flere verdner”
og tilpasser det til deres
egen kontekst. De fleste
organisationer fastholder
ligeledes elementer fra
mere traditionelle ledelses-
og ganiseringsformer,
imens de prgver nye
organiseringsformer af
i udvalgte omrader eller
afdelinger. | praksis har de nye
organiseringsformer mange
former og udtryk, men hvilke
feellestraek har de?




1. Fladere eller fraveerende formelt hierarki

Et fladere hierarki kan enten komme til udtryk ved, at man fierner formelle ledelseslag, eller
ved at fordele ledelsesrollerne pa flere personer. Malet er at mindske eller helt eliminere
rapporterings- og magtforhold mellem leder og medarbejder for at skabe mere autonomi

og autoritet til den enkelte eller teamet. Lidt forsimplet, sa er et feellestreek ved de nye
organiseringsformer, at det ikke er lederen, som svinger taktstokken og seetter retningen. Det
sker i hgjere grad i et samspil mellem organisationens ansatte, der har forskelligt ansvar og
mandat.

2. Decentraliserede beslutninger

Et andet faellestreek er at flytte beslutninger og mandat ud i organisationen - og ikke kun
nedad, men ogsa pa kryds og tveers af organisationen. Det star i modsaetning til hierarkiet, hvor
beslutningerne typisk treeffes i toppen eller i mindre ledergrupper, som derefter sender dem
ned gennem hierarkiet til eksekvering. Formalet med decentraliserede beslutninger er i stedet
at skubbe beslutninger derhen, hvor kompetencer, viden og erfaringerne befinder sig. Med et
forsimplet eksempel sa er logikken, at hjemmehjaelperen bedst selv kan vurdere, om borgeren
har brug for pleje, en snak eller en gatur. Det behgver KPI'er, bureaukrati eller en leder ikke at
bestemme.

3. Selvorganisering i teams

De nye organiseringsformer vil som regel fokusere pa tveerfaglige og selvorganiserende teams,
som i hgjere grad beslutter, hvad de arbejder imod, hvordan de ggr det, og hvem der ggr hvad.
Formalet med det udpraegede teamfokus er bl.a. at kunne agere mere fleksibelt, effektivt og
innovativt, bade internt i organisationen og overfor kunder eller borgere. Et eksempel er det agile
team, der bestemmer, hvordan produktet skal udvikles og fungere, fordi de har ekspertisen,
samtidig med at de forstar brugernes behov.

4. Flad, men tydelig struktur

En udbredt misforstaelse er, at de nye organiseringsformer er ustrukturerede. En misforstaelse
er imidlertid lige, hvad der er tale om, for selvliedelse og selvorganisering kraever et eksplicit fokus
pa struktur og formalisering. Struktur er ngdvendig for at kunne lykkes med decentralisering af
beslutninger, skiftende roller og distribueret ledelse. De fleste vellykkede fladere organisationer
har stringente processer og procedurer for samarbejde, roller, ansvar og beslutninger. Kun med
den stringens har ansatte mulighed for at gennemskue, hvor autoriteten og mandatet er placeret.
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Forskelle og ligheder

mellem organiseringsformerne

Pa baggrund af disse
feellestraek bruger vi derfor
"nye organiseringsformer”
som en feelles betegnelse
for organiserings- og
ledelseslogikker, der straeber
efter fladere hierarkier,
decentraliserede beslutninger
og ansvar, hgjere grad af
selvledelse og selvorganisering
samt tydelig struktur og
formalisering af samarbejde og
procedurer.

Viillustrerer forskelle
og ligheder mellem
organiseringsformer pa denne
mader:



Traditionel Agil TEAL- Sociokratisk
organisering |organisering |organisering |organisering
X Girkulzer og fterativ Orga[usk og Involverer!de og
oo | Analyse, _ kundefokus o formalsdrevet demokratisk - skabe
© | forudsigelse, hasti & - skabe positiv meningsfuldhed
© | kontrol og stabilitet B e Uiz og meningsfuld gennem
c " dokumentationog |. >, .. . o .
= | — skabe "value for indvirkning pa demokratisk
— " kontrol - skabe . .
5 shareholders”. innovation mennesker og involvering og kon-
’ planeten. sensusbeslutninger.
Centralisering VeslarEiinm Nedbrydning af
= . af vision og . . formel hierarki,
A CatElleaiger strategi. Decentral UL O demokratisering af
e beslutningskraft i nedb dnin : decentralisering beslutnings- g
@ | toppen af hierarkiet v . g af beslutninger, utnings
= | Ceneenn selvorganiserende selvledelse o processer gennem
3‘ . flerfaglige teams, . & involvering,
) beslutningsflow. . selvorganiserende
der arbejder teams konsensus og
iterativt. ’ samtykke.
- "Servant
?’, "Command and Szl = Selvledelse og Ledelse er noget vi
0 o lederen stgtter, .
O control” - lederen selvorganiserende | producerer sammen
. coacher, flerner . .
) | seetterretning, . teams erstatter i forpligtende
‘@ | styrer, beslutter o eIl il formel hierarkisk | demokratiske
C L & | faciliterer teamets
0 driver resultater. samarbejde og ledelse. feellesskaber.
-
succes.
§. Medarbejderen
ﬂ Medarbejderen er Medarbejderen er er en menings- Medarbejderen er
Q . drevet aktgr, der .
T | enressource, der en kreativ aktgr, . en demokratidrevet
. . . motiveres af at .
q—,' motiveres gennem der motiveres af . aktgr, der motiveres
.. . . udfolde sit hele
L | incitaments- mening, mestring . af medbestemmelse
e selv - og forbinde .
@ | strukturer, og medbestem- si til andre og meningsfulde
8 belgnning og straf. | melse. mi nnesker og fzellesskaber.
E planeten.
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Nye organiseringsformer
udspringer af nye forventninger

Der kan vaere mange arsager hvordan vi organiserer os.

til, at flere sgger imod nye De nye organiseringsformer
organiseringsformer. For kan derved blive en del af
eksempel har stigende Igsningen, fordi de sgger at
konkurrence, digitalisering saette mennesket mere frit

og kompleksitet fgrt til, at de og skabe organisationer, der
agile organiseringsformer har i hgjere grad fremkalder det
vundet kraftigt frem. Dertil bedste, som mennesket kan
ser vi, at beeredygtighed, ESG  praestere.
og tredobbelte bundlinjer for
alvor har faet fat. Det betyder,
at mange gnsker at arbejde et
sted, der seetter baeredygtige
aftryk pa samfundet. De
vender sig derfor mod en
TEAL-organisering, der er
holistisk og fokuserer pa bade
forretning, medarbejderes
trivsel og udvikling samt mu-
ligheden for at ggre en positiv
forskel i samfundet.
Vi ser desuden et
humanistisk ideal baret frem
af stigende forventninger om
at skabe arbejdspladser, der
i hgjere grad imgdekommer
det hele liv. Det ses bl.a. i kraft
af fleksible arbejdstider eller
en arbejdsuge pa fire dage.
Slutteligt er forekomsten
af stress, mistrivsel og
udbreendthed stadig
stigende i samfundet, hvilket
organisationer bliver ngdt til at
forholde sig til.
Disse tendenser stiller
nye og stgrre krav til,



Agil organisering

TEAL organisering

Sociokratisk organisering



Forskningsbaseret konference

Den attraktive arbejdsplads

Fa indsigter fra og et eksemplar af ny bog

"Hjeelp, vi mangler kolleger. Sddan skaber du den attraktive arbejdsplads”

| 2030 kommer der til at mangle 90.000
personer pa det danske arbejdsmarked.
Lgsningen pa problemet kraever nye
perspektiver og nye handlinger. Ellers har vi
om fa ar sa massive arbejdskraftudfordringer
i store dele af den offentlige sektor, at vi

ikke lsengere kan levere pa helt basale
velfeerdsomrader inden for sundhed, skole,
dagtilbud og aldrepleje.

Med en stigende andel af eeldre
medarbejdere, der neermer sig
pensionsalderen, vil der veere et stgrre
behov for at tiltreekke og tilknytte yngre
medarbejdere. Samtidig kan det blive sveerere
at tilknytte erfarne medarbejdere, der har
opbygget en vaerdifuld viden og erfaring
gennem mange ar i den offentlige sektor.

Vi ma derfor gentaenke vores offentlige
arbejdspladser, sa det bliver mere attraktivt
for flere at bidrage, og vi ma nyteenke, hvordan
vi tilpasser organisationen til en fremtid med
stigende forventninger til velfaerd og faerre
personer til at levere.

Pa denne konference far du den nyeste
forskningsbaserede viden om, hvad der
karakteriserer den attraktive offentlige
arbejdsplads, og du far redskaber til at arbejde
strategisk malrettet med bade tiltraekning,
tilknytning og tilpasning.

Indhold

Konferencen bestar af opleeg, drgftelser og

praksisneere workshops, der ggr dig i stand til

at:

- Arbejde strategisk med at skabe en attraktiv
arbejdsplads med afsaet i helhedsmodellen
for den attraktive arbejdsplads

- Kortleegge, hvilke indsatsomrader | skal
arbejde med i jeres egen organisation

- Bruge best practice-eksempler til at
nyteenke, hvordan din organisation kan
udvide arbejdsstyrke eller reducere behovet
for arbejdskraft.

Forfattere og oplaegsholdere

Cecilie Pedersen
Chefkonsulent i LEAD

Claus EImholdt
Faglig direktar og stifter af LEAD

Christian Nyvang Qvick
Partner i LEAD




Konferencedatoer og program

Cecilie Pedersen, Claus ElImholdt og Christian
Quick guider dig gennem dagen. Det faglige

indhold tager udgangspunkt i deres kommende
bog "Hjaelp, vi mangler Rolleger. Sadan skaber du
den attraktive arbejdsplads”

Vi afholder konferencen pa fglgende datoer:
« Den 26. november 2024 i Kgbenhavn
« Den19. februar 2025 i Aarhus

Vil du vide mere?

Klik her og laes mere om
konferencen

a

Tidspunkt |Indhold Facilitator
Claus EImholdt,
08.30-09.00 |Ankomst og morgenmad Faglig direktgr og stifter af LEAD
Helhedsmodellen for den attraktive og nyteenkede Claus Elmholdt
09.00 -11.00 [arbejdsplads - sadan tiltraekker og tilknytter du o C
. Faglig direktgr og stifter af LEAD
medarbejdere
11.00-11.15 |PAUSE
1115 - 19,30 Professionelle ansaettelsesprocesser og Christwan Qvick,
' ’ systematisk onboarding af nyansatte Partner i LEAD
12.30-13.15 [FROKOST
. . Cecilie Pedersen,
13.15-14.30 |Balancer iarbejdslivet Chefkonsulent | LEAD
14.30 - 14.45 |PAUSE
. . . . Claus ElImholdt,
14.45-16.00 [Kollegiale feellesskaber i det fleksible arbejdsliv Faglig direktar og stifter af LEAD
. . Claus EImholdt,
16.00-16.15 [Afrunding og tak for i dag Fagli direktor og stifter af LEAD
16.15-17.00 [Vin & uformelt netvaerk
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Kom godt | gang med at flade

hierarkiet ud

Organisering er ikke laengere lig med hierarki. Nye

organiseringsformer bliver nemlig mere og mere populaere.
Inden du lader dig forbleende af de begejstrede budskaber
fra velskrevne internationale ledelsesbgger, er der dog flere
overvejelser om formal, kultur og implementering, du skal
ggre dig, sa du kommer godt i gang med at flade hierarkiet

ud.

AF

LAUST SONDERTOFT
CHEFKONSULENT I LEAD &
PH.D.-STIPENDIAT

CLAUS ELMHOLDT
FAGLIG DIREKT@R | LEAD
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Organisering har veeret
synonym med hierarki sa
laenge, at det naermest synes
at veere en naturlov, men

det er (selvfglgelig) muligt

at organisere sig pa andre
mader, der er fladere og mere
selvledende. Og det kan der
veere gode grunde til, for
potentialet ved at organisere
sig anderledes er stort. |
denne artikel undersgger vi
derfor, hvad du bgr overveje,
hvis du vil flade hierarkiet ud
og fordele ledelse pa flere

personer.

”So ein Ding-feelden”

Den fgrste overvejelse er
abenlys, men alligevel ofte
overset. Start med grundigt
at overveje: "Hvorfor skal vi
overhovedet organisere 0s
anderledes? Er der et faktisk
behov, eller lader vi os pavirke
for meget af, hvad andre gor,
eller hvad organiseringsmoden
dikterer?”

Undlader du at lasegge ud
med at stille disse spgrgsmal,
risikerer du at falde i "so
ein Ding”-feelden. Her lader
man sig forblaende af de
uforlignelige potentialer, som
altid fremstar klokkeklare pa
et formfuldendt PowerPoint-
slide eller i en velskrevet
ledelsesbog. Den virkelige
vej derhen er dog altid mere
kringlet og kroget. En god

ledestjerne er, at man ngje,
modigt og aerligt overvejer,
hvorfor man gnsker at
bevaege sig af sted pa denne
feerd - og hvordan en fladere
organiseringsform potentielt
kan fremme organisationens
formal, strategi og mal

bedre end en hierarkisk
organiseringsform.

Bevaeger | jer ud pa den
feerd, kan | videre overveje,
om | vil veere mere smidige,
hurtige og effektive? Sa
kan agil organisering veere
Igsningen. Vil | skabe en mere
humanistisk organisation,
hvor inddragelse, ansvar og
autonomi er en Igftestang til
trivsel og bedre samarbejde?
Sa kan det veere en ide at
tage et kig mod humanokrati.
Er organisationens formal og
baeredygtighed vigtig, sa er
TEAL eller regenerativ ledelse et



par gode bud.

Beslutningen kraever
tilvalg og fravalg - og alle
organiseringsformer har deres
styrker og begraensninger.
Det gaelder ogsa fladere
organiseringsformer. Kom
godt fra start ved at overveje,
hvorfor en fladere organisering
er svaret pa organisationens
behov og udfordringer.

Kontekst og kultur
forplumrer billedet
Ledelseslitteraturen bugner
med pragteksemplar

pa flade og selvledende
organiseringsformer.
Buurtzorg, Morning Star, Valve,
Patagonia. Listen er lang. Ofte
bliver det dog mere vanskeligt,
nar organisationsmodellerne
traeekkes ud af deres
oprindelige kontekst og
anvendes ukritisk i en anden
kontekst eller kultur.

Lad os tage et eksempel:
Buurtzorg er en privat
virksomhed, som er sveer at
sammenligne med den danske
kommunale hjemmepleje,
hvor bureaukrati, new public
management og politiske
vinde pavirker vilkar, rammer
og muligheder for at agere
bade holistisk og selvstyrende.
Det kalder derfor pa en god
portion pragmatisme at skulle
lade sig inspirere meningsfuldt
af Buurtzorg i Danmark.

Pointen med eksemplet
er, at mange af de fladere
organiseringsformer er sveere
at oversaette og omseette til
organisationer, som har en
markant anderledes kontekst
eller kultur. Det er vanskeligt
at transformere en gammel
og etableret hierarkisk
organisation til en flydende

organisme, hvor selvstyrende
teams frit arbejder mod et
evolutionaert formal. Sa selvom
der er meget godt at hente, er
det risikabelt at undervurdere
egen kontekst og kultur, nar |
vil flade hierarkiet ud.

Implementering som et big
bang eller ringe i vandet?

Sa langt sa godt. Lad os

tage et kig pa fordele og
ulemper ved tre forskellige
implementeringsstilgange,
som du kan anvende, nar en
fladere organisering skal rulles
ud.

1. Gnist-tilgangen

Her har vi at ggre med en
implementering, hvor man
veelger en afdeling eller et

team, som afprgver en fladere
eller mere selvledende made
at organisere sig pa. Det kan
veere hele pakken, men det
kan ogsa veere at indfgre eller
afprgve mindre dele, som
selvorganiserende teams
eller at arbejde malrettet
med opgaver, som gavner
mennesker, samfundet eller
verden. Man skal begynde et
sted. Det er altsa en lille og
pragmatisk implementering,
hvor man skaber plads til at
gve sig og blive klogere.
Fordelen ved tilgangen er, at
den er forbundet med mindre
risiko. Det har ikke de store
omkostninger at prgve af og
eksperimentere. Og man kan
hurtigt slukke gnister igen.
Desuden vil implementeringen



ofte udspringe af bottom-up-
initiativer, som indeholder

en betydelig motivation og et
vigtigt engagement. Af den
grund er der god chance for,
at andre i organisationen lader
sig inspirere.

En ulempe kan veere, at det
er sveert at isolere en afdeling
fra den omkringliggende
hierarkiske organisation.

Sa ‘gnisten’ risikerer at
blive slukket hurtigt, fordi
den mangler opbakning og
stgtte fra det etablerede
ledelsessystem.

2. 'Ringe i vandet’-tilgangen
| denne tilgang udveelges et
omrade i organisationen,
hvor man implementerer en
fladere og mere selvledende
organiseringsform. Her
omorganiserer man hele
omradet og definerer
nye ledelsesroller og
arbejdsgange. Herefter
skaber man plads, rum og
ressourcer til at stgtte op om
den nye organisering. Man
bruger (i den ideelle verden)
tid pa at laere, tilpasse og
blive klogere Igbende. Pa den
made optimerer og tilpasser
man organiseringsformen
til kulturen i omradet. Det
sker samtidigt med, at man
bliver klogere pa, hvordan det
muligvis kan spredes eller
spille sammen med gvrige
dele af organisationen. Den
vaesentligste forskel fra 'gnist’-
tilgangen er, at 'ringe-i-vandet’
er strategisk intenderet og
igangsat af (top)ledelsen, hvor
'gnisten’ omvendt vokser mere
organisk frem i organisationen.
Fordelene ved 'ringe-
i-vandet’-tilgangen er,
at man forhabentlig

gennem den bevidste
igangseetning forarsager et
tilstraekkeligt stort skvulp
til, at organiseringsformen
udvikler sig og finder sin
plads. Hvis man ggr det godt,
sa spreder den sig pa en
fordelagtig made, fordi der er
bevagenhed, ressourcer og
behov for &endringen.
Ulemperne er, at en stgrre
omorganisering kan komme i
konflikt med andre omrader
i organisationen, som enten
presses eller frustreres, fordi
de to organiseringsformer kan
virke inkompatible, nar det
geelder ledelse, arbejdsgange
og kultur. Det kreever altsa
stor opmaerksomhed pa
snitflader, samarbejdsrum
og polariseringerne
mellem forskellige
organiseringsformer. Dertil
kan en ny organiseringsform
hurtigt blive positioneret som
det gode, mens de tidligere
organiseringsformer bliver set
som gammeldags. Og det kan
skabe en "dem-o0g-os”-fglelse.

3. 'Big bang’-implementering
Med big bang ruller man en
ny organiseringsform ud over
hele eller hovedparten af
organisationen. Det betyder
mange forandringer pa samme
tid. Over lang tid. Det er
sjeeldent, at vi ser sadanne
‘big bang’-implementeringer,
men de er der. Oticon og deres
verdenskendte spaghetti-
organisation er nok det
tydeligste danske eksempel.
Nuuday gjorde det ogsa
med deres enterprise agile
organisation.

Big bang-implementeringen
tegner organisationen pa en ny
made, splitter omrader op og

transformerer lederroller. Ofte
kombineres det med markante
gendringer i arbejdsgange,
strategi og formal.

Fordelene ved denne
tilgang er, at man virkelig far
startet pa en frisk. Man far
rystet op i det gamle ved at
lave helt nye strukturer, som
forhabentlig kan aendre bade
kultur og adfeerd og dermed
potentielt skabe bedre
betingelser for organisationen.
Flere af teorierne om
fladere organiseringsformer
postulerer, at en radikal
og total forandring af
organisationen er den eneste
vej frem, hvis man vil lykkes;
det gamle skal traekkes op ved
roden.

Ulempen er, at det er
dyrt, tungt og indebzerer en
betydelig risiko for at bega
fejl, som man havde overset.
Man starter med strukturen.
Naturligt nok. Men det kan
hurtigt blive en tom skal,
hvis man ikke ved, hvordan
man skal lede, hvem der er
ansvarlig, eller hvordan man
skal samarbejde. Det tager
tid at fylde det ud. Og ofte
er tiden en knap faktor. Den
sidste ulempe er, at man har
tegnet og struktureret en ny
og fladere organisation, som
maske slet ikke passer til
formalet.
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Hvordan sikrer vi faellesskabet, nar
nalvdelen af medarbejderne arbejder
njemmefra?

Nogle organisationer er begyndt at kreeve medarbejderne
fysisk tilbage pa arbejdspladsen, fordi de frygter, at
hjemmearbejde skader samarbejde og sammenhold.

Det er dog ikke Igsningen pa dilemmaet mellem frihed og
feellesskab, som i stedet bestér af et bade-og snarere end et

enten-eller.
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Seerligt ét spgrgsmal er blevet
mere og mere aktuelt for
ledere de seneste ar: Hvordan
skaber vi steerke, tillidsfulde
band og social stgtte i de
kollegiale feellesskaber,

nar vi organiserer os pa en
made, hvor halvdelen af
medarbejderne arbejder
hjemmefra flere dage om
ugen? For nogle ledere

ligger Igsningen i at give
totale frihedsgrader til
medarbejderne, mens

andre organisationer er

begyndt at mindske eller
fierne muligheden for
hjemmearbejde af frygt for, at
det gar ud over samarbejdet
og preestationerne.

For langt de fleste deekker
spgrgsmalet dog over et
paradoks mellem frihed og
feellesskab. Altsa et gnske om
at ville begge dele pa samme
tid, hvilket altid vil veere
forbundet med spaendinger.
Mange af os saetter nemlig
pris pa frineden til at arbejde,
hvor og hvornar vi vil. Samtidig
gnsker de fleste af os ogsa
at veere del af et staerkt og
forpligtende feellesskab pa
arbejdspladsen.

| dag er virkeligheden
for flere og flere kollegiale
feellesskaber, at de forsgger
at navigere mellem feellesskab
og frihed. Det kan ved
f@rste gjekast virke som to

sveert forenelige poler, men
attraktive arbejdspladser
tilbyder bade individuelt
fleksible rammer for arbejdet
o0g social stgtte i kollegiale
feellesskaber.

Begge dele er vigtige for
medarbejdernes tilknytning
til arbejdspladsen, men
rummer ogsa et indbygget
modseaetningsforhold. Det er
en delikat balancegang, som
kalder pa Igbende refleksion,
handling og tilpasning.

De centrale spgrgsmal at
undersgge bliver derfor:
Hvordan understgtter du som
leder social stgtte i kollegiale
feellesskaber, nar arbejds- og
organiseringsformerne bliver
mere fleksible? Og hvordan
undgar | som arbejdsplads, at
de fleksible feellesskaber bliver
til flygtige feellesskaber med
en lav grad af social stgtte og



feelles forpligtelse?
De to spgrgsmal forsgger vi
at besvare i denne artikel.

Styrk den spontane og
uformelle dialog
Det fgrste overordnede tiltag,
| kan arbejde med, er at skabe
struktur for social stgtte. Det
er veldokumenteret, at mangel
pa fysisk neerveaer i tid og rum
kan reducere de spontane
og uformelle samtaler, som
foregar ved kaffemaskinen
eller over frokosten.
Interaktion, der foregar
ansigt-til-ansigt, er vigtig for
at opbygge tillid og forstaelse
mellem kollegaer. Dermed
bidrager interaktionen ogsa til
at skabe et godt fundament
for social stgtte i de kollegiale

feellesskaber. For at det kan
ske, er der brug for at arbejde
bevidst og struktureret med
at skabe rum for social stgtte
og opbygningen af tillidsfulde
kollegiale relationer.

Konkret kan det fx ske ved
at afseette tid pa mgder til
spontan og uformel dialog og
videndeling. | kan ogsa indlede
dagen med en kort digital
check-in i teamet, hvor alle er
tidslidt naervaerende, selvom
de geografisk er fravaerende
fra hinanden. En anden
mulighed er at strukturere
ugen pa en sadan made, at
der bliver skelnet mellem
feelles fysiske mgdedage og
individuelt fleksible dage,
hvor medarbejderne selv
bestemmer, hvor og hvornar

de arbejder. Dertil kan det
veaere ngdvendigt at skele til
onboarding-programmer,
netveerksgrupper eller

faglige vidensgrupper, som
sikrer, at nye savel som

mere erfarne medarbejdere
far faste holdepunkter med
andre kollegaer. Endelig kan |
strukturere jer til mere naerveer
gennem "mentor- eller buddy-
ordninger”, som kan knytte
taette sociale band mellem
ansatte.

Det andet overordnede
tiltag bestar af, at | kan drgfte
balancen mellem individuelle
og kollektive behov. Mere
fleksible arbejdsformer
kan reducere den sociale
stgtte og omsorg, som
nogle medarbejdere har et
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seerligt stort behov for fra
deres kollegaer. | stedet kan
arbejdsformerne fgre til en
fglelse af arbejdsmaessig
isolation og ensomhed.
Forskning har vist, at
isolation kan have en negativ
effekt pa trivsel og sveekke
medarbejdernes tilknytning til
kollegaerne og arbejdspladsen
mere generelt. Derfor er det
vigtigt at turde tale om, at
arbejdsmaessig ensomhed
kan veere en risiko, nar
arbejdsfeaellesskabet bliver
mere fragmenteret. Det bliver
derfor vigtigt at ggre det til et
faelles ansvar og forventning
at sikre social stgtte, som
kan modvirke oplevelsen af
arbejdsmaessig isolation og
ensomhed.
Forudseetningen for, at
det kan ske, er, at der bliver
skabt et psykologisk trygt rum
for samtaler om individuelle
forskelle i preeferencer og
behov, og dialoger om,
hvordan | sammen skaber
rummelige, naerveerende og
inkluderende feellesskaber.
Det skal i lige sé hgj
grad veere i orden at sige,
man savner fysisk neervaer
og uformel sparring fra
kollegaerne i hverdagen,
som at sige, at man holder af
friheden til selv at bestemme,
hvordan man bedst
tilretteleegger sin arbejdsdag
- ogsa selvom forkeerligheden
for fuld frihed er udtalt i mange
nye organiseringsformer.
Centralt star behovet for at
etablere et rum for den gode



samtale om, hvordan | bedst
sikrer rammerne for det gode
kollegiale feellesskab i et mere
fleksibelt og frit arbejdsliv.
Der er ikke én rigtig made at
gore det pa. Det vil afhaenge
af individuelle, kulturelle og
kontekstuelle faktorer.

Mindre hierarki og mere
feellesskab

| de sidste artier har

der veeret et stigende

opggr med traditionelle
organiseringsformer. De
baserer sig pa en overvejende
mekanisk, funktionalistisk

og hierarkisk forstaelse, hvor
kontrol, styring, funktionelle
siloer, top-down-beslutninger,
individuel performancefokus
og ulige magtforhold mellem
ledere og medarbejdere er et
grundvilkar.

Feelles for de nye
organiseringsformer, der
vinder frem og udfordrer de
traditionelle, er, at de straeber
efter fladere hierarkier samt
en hgjere grad af selvledelse
og selvorganisering. Det sker
ved at fremme et fokus péa gget
kollegial stgtte, forbundethed
og samarbejde i teams samt
mere distribueret ansvar i
arbejdet.

Studier viser, at man
kan opna hgjere grader af
medarbejdertilfredshed,
engagement og trivsel, hvis
man lader sig inspirere af
disse mader at organisere sig
pa. Det selvorganiserende,
teetforbundne og stabile
team er centralt i nye

organiseringsformer.
Forpligtende kollegiale
arbejdsfaellesskaber er
saledes et beerende element

i disse organiseringsformer,
mens individuel praestation,
formel ledelse og
organisatoriske graenser tones
ned.

Organiseringsformerne
fokuserer iseer pa at
understgtte og udnytte
potentialerne i de kollegiale
feellesskaber. Denne faelles
forpligtelse overfor hinanden
kan potentielt styrke
samarbejdet om den felles
opgavelgsning. Tilgangen
forhgjer derfor ofte oplevelsen
af hjeelp, stgtte og kollegialt
naerveer, da teamet i hgjere
grad Igser opgaverne sammen
som et arbejdende kollegialt
feellesskab - ogsa selvom
de har stgrre frihedsgrader
til at tilretteleegge deres
arbejde. Det er saledes ogsa
en mulighed at organisere
sig til stgrre forbundethed og
samarbejde, hvilket kan vaere
til gavn for bade faellesskabet
og den enkeltes frihed og
fleksibilitet.

Den gode I@gsning pa
balancen mellem frihed
og feellesskab bgr derfor
ikke anskues som et
enten-eller-dilemma, men
som et paradoks, hvor
speendingerne kan navigeres
gennem et reflekteret og
kontekstbestemt bade-og.



Ledelsesnetvaerk

Den attraktive arbejdsplads

Bliv en del af LEADs netvaerk for den
attraktive arbejdsplads

Der er mange myter og halve sandheder

om, hvilke tiltag der betyder noget, nar
organisationer gnsker at tiltreekke og

tilknytte medarbejdere. Faktum er, at
fremskrivninger viser, at der i 2030 kommer

til at mangle 90.000 personer pa det danske
arbejdsmarked. Det er et problem, der rammer
bade den offentlige savel som den private
sektor.

L@sningen pa problemet kraever nye
perspektiver og nye handlinger. Ellers vil der
om fa ar veere sa massive udfordringer med
arbejdskraft, at det offentlige ikke laengere kan
levere pa helt basale velfserdsomrader inden
for sundhed, skole, dagtiloud og aldrepleje.
Og det private gar glip af vigtig omseetning
- allerede i ar overstiger den manglende
omseetning et trecifret milliardbelgb.

Netvaerkets fokusomrader

| dette netveerk arbejder vi bade med de nyeste
erfaringer fra praksis og den bedste viden fra
forskning.

Tiltreekning og tilknytning:
Leer, hvordan du skaber en kultur der tiltreekker
de rette medarbejdere.

Engagement og feedback:

Fa indsigt i, hvordan feedback og leering
fremmer medarbejdernes faglige og personlige
udvikling.

Fleksibilitet og inklusion:
Hvordan kan fleksible arbejdsformer og
diversitet bidrage til en robust arbejdsplads?

Malgruppe

Dette netveerk er designet til ledere, HR-
professionelle og konsulenter, som gnsker at
arbejde dybtgaende med ledelse i en tid, hvor
arbejdskraftudfordringen kraever nye Igsninger
pa tveers af sektorer.

Udbytte

Som deltager far du adgang til et fagligt
feellesskab, hvor du inspireres og far
konkrete redskaber, der kan omseettes til
handling. Sammen udvikler vi en baeredygtig
arbejdspladskultur, der imgdekommer
medarbejdernes behov, styrker deres
kompetencer og understgtter trivsel og
resultater.



Netvaerksdirektgr

Netveerket for den attraktive arbejdsplads har
en gennemgaende netvaerksdirektgr som er
Kim Martin Nielsen, partner i LEAD.

Kim har 22 ars erfaring som coach, konsulent
og underviser inden for en reekke omrader -
med ledelse og professionelle samtaler som
omdrejningspunkt.

Kims spidskompetence er ledelsesudvikling.
Det sker ofte med afsaet i Leadership Pipeline-
teorien, hvor Kim arbejder med afklaring af
ledelsesprofiler, transitioner ind i nye lederroller
og udvikling af lederes samspil pa tveers og i
ledelseskaaden.

Vil du vide mere om Kim, sa klik her.

Vil du vide mere?

Klik og fa tilsendt
uddybende materiale
om netveerket
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Potentialer og faldgruber ved

nye organiseringsformer

Nar hierarkiet flades ud, kan det fremme trivsel og vaere

med til at forme attraktive arbejdspladser, som dygtige
medarbejdere sgger hen imod. Men det kan ogsa skabe
usikkerned om, hvor magten egentlig ligger, og hvem der
bestemmer hvad. | denne artikel gennemgar vi potentialer og
faldgruber ved nye organiseringsformer.
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Der er af gode grunde et
voksende fokus pa nye
organiseringsformer i
disse ar. Potentialerne
ved flade og selvledende
organiseringsformer er nemlig
store, bade nar det gaelder
trivsel, beeredygtigt arbejdsliv
og at forme attraktive
arbejdspladser, der formar
at tiltreekke og tilknytte
medarbejdere.

Men midt i begejstringen
er det ngdvendigt med
lidt sedruelighed. Ingen
organiseringsform er
nemlig perfekt. Der er bade
potentialer og faldgruber, og
det er vigtigt, du kender til
dem, sa du ikke risikerer at
lade dig rive med af hypen.
| stedet skal du vide, hvad
du skal veere opmeaerksom
pa, hvis du gnsker at flade

hierarkiet ud i din organisation.

Det hjeelper vi dig med i denne
artikel.

Feellesnaevnerne for de
nye organiseringsformer
er i meget grove traek et
stg@rre fokus pa fladere
hierarkier, selvorganiserede
teams samt selvledelse og
distribueret ansvar. Flere af
disse feellestraek flugter fint
med vigtige faktorer for at
hgjne trivsel og skabe bedre
preestationer i arbejdet. Lad os
se pa, hvilke potentialer som
ligger indlejret i de nye orga-
niseringsformer:



1. Indflydelse og selvbestemmelse

Pa tveers af de nye organiseringsformer er et vigtigt udgangspunkt at skabe en hgj grad

af indflydelse bredt i organisationen. Det handler dels om at veaere involveret i centrale
beslutningsprocesser, dels om at medarbejdere har stgrre indflydelse pa at udfgre og
tilrettelaegge arbejdet. Indflydelse fremmes gennem fokus pa selvorganiserede teams, der i
feellesskab prioriterer de opgaver, som de vurderer, er vigtigst i forhold til at skabe vaerdi for
kunden eller borgeren. Herefter er det op til det selvorganiserede team at finde ud af, hvem der
Igser hvad, og hvordan arbejdsprocessen bedst tilretteleegges.

2. Social stgtte og feellesansvar

| de nye organiseringsformer er teams ofte det centrale og baerende element, mens afdelinger,
formel ledelse og organisatoriske greenser nedtones. Ansvaret bliver placeret i teamet, deri
feellesskab skal leve op til dette ansvar. Det vil sige, at fordeling og I@sningen af opgaver ikke
dikteres af ledere eller top-performere. | stedet har teammedlemmerne medbestemmelse og et
feelles ansvar for, hvem der Igser hvilke opgaver og hvordan. Det kan forgge oplevelsen af social
stgtte og forbundethed.

3. Mening og tydeligt formal

| mange nye organiseringsformer er formalet det tydeligste pejlemaerke. | praksis betyder det,
at de ansatte har stor indflydelse pa at definere, hvordan de mest meningsfuldt arbejder med
organisationens formal. Medarbejderne genforhandler Igbende mal og formal, sa de kan se
sig selv i dem. Og pa den made have en naturlig motivation i deres bestraebelser pa at opna
formalet og efterleve vaerdierne. Det kan potentielt gavnhe medarbejdernes trivsel, men ogsa
organisationen, der kontinuerligt tilpasses arbejdet.

4. Leering og udvikling

I mange af de nye organiseringsformer er leering, udvikling og faglig sparring indlejret i den
organisatoriske rytme. Fx indgar der ofte en lang raekke lserings- og refleksionsseancer, som har
til formal at forbedre bade produktet og samarbejdet. Det skaber plads og rammer til feedback og
leering i det daglige, hvilket kan imgdekomme behovet for at blive anerkendt, men ogsa for at fgle
sig kompetent og udvikle sig. Det kan potentielt gavhe medarbejdernes udvikling og trivsel, men
ogsa organisationen, der kon-tinuerligt tilpasses arbejdet.



Alti alt har de nye
organiseringsformer
potentialet til at fremme
trivsel og forebygge
mistrivsel og stress i danske
organisationer og dermed
skabe mere attraktive
arbejdspladser. Feelles for
organiseringsformerne er
nemlig, at de baserer sig

pa tillid til menneskelige
kompetencer og beslutninger
og vaegter interaktion,

leering og samspil hgjere

end kontrol, styring og
autoritet. Det kan veere med
til at fremme et fokus pa bl.a.
indflydelse, social stgtte,
stgrre forudsigelighed og
balancerede krav i arbejdslivet,
der alle bidrager til trivslen og
praestationen pa arbejdet.

Faldgruber ved
organiseringsformerne
Det er dog vigtigt at

veere bevidst om, at det
potentiale for trivsel, som
de nye organisationsformer
rummer, ikke betyder,

at vi her har at ggre med
perfekte organisationer.
Der er masser af interne
problematikker, potentielle
konflikter, dilemmaer,
faldgruber og indlejrede
udfordringer forbundet med
de nye organisationsformer.
Vi fremheever her nogle af de
vigtigste:



a. Ledelsesmagten kan blive utydelig

| de nye organiseringsformer flades hierarkierne ud, og ledelse forstas i hgjere grad som en
proces og et delt ansvar i et kollektiv af individer, der i feellesskab skal sikre feelles retning,
koordinere og skabe commitment. Det handler altsa mindre om, hvem der bedriver ledelse,
og mere om, hvordan ledelse produceres i feellesskab. Det indbefatter maske eller maske ikke
formelle ledere. En af fordelene ved hierarkiet er, at den strukturelle magt - forstaet som magt
gennem position, befgjelser og mandat over andre - er tydeligt fordelt. Magten knytter sig til en
reekke formelle positioner i organisationen, som er forbundet med ret og pligt til at bestemme
over andre, hvilket potentielt kan medfgre organisatorisk transparens og tydelighed. | de nye
organiseringsformer bliver den strukturelle magt udvasket, da de formelle lederroller enten
flernes eller distribueres til uformelle ledere, coaches, facilitatorer eller kollektivet.

Uanset om vi vil det eller gj, vil der altid veere magt i organisationer, men de fladere hierarkier og
tendenserne til distribueret ledelse kan betyde, at den strukturelle magt bliver mere utydelig. Og
flere vil givetvis stille sig selv spgrgsmalet: "Hvem bestemmer egentligt her?”

b. Ansvaret kan blive greenselgst

Det frisaettende potentiale i de nye organiseringsformer kan have den skyggeside, at (for) meget
ansvar overlades til individet eller teamet. Det kaldes sommetider frihedens paradoks: Med stgrre
frihed fglger ogsa et stgrre ansvar. Denne friseettelse kan potentielt accelerere et graenselgst
arbejde, hvor man aldrig ved, hvornar man er lykkedes, fordi en udefrakommende og formel
ledelsesmeessig vurdering kan mangle. Hvis man ikke selv eller i samarbejdet med kollegaerne

er i stand til at fastleegge en god balance, kan et selvdefineret og dermed potentielt greenselgst
arbejde veere lige sa skadeligt som at have snaevre rammer og minimal medindflydelse pa
arbejdet.

Det er saledes vigtigt at veere opmaerksom pa, hvornar et stgrre ansvar bliver "for meget af det
gode”. Hvis mulighederne med ansvar og autonomi ikke forvaltes ordentligt, kan de kamme over
og i stedet blive til risikofaktorer, fordi de pafgrer for meget arbejde eller an-svar til den enkelte
eller teamet - og i stedet lede til mistrivsel. Dertil er det vigtigt at fremhaeve, at der er store
individuelle forskelle ift. at ville patage sig ansvar og sta pa mal for egne beslutninger. Nogle trives
med en hgj grad af ansvar, mens andre har det bedst med, at ansvaret ligger et andet sted end
hos dem selv.

c. Kultur og struktur kan frastgde hinanden

De nye organiseringsformer bygger pa organiserings- og ledelseslogikker, som ofte er
vaesensforskellige fra de traditionelle organise-ringsformer. Igennem arbejde og uddannelse er
vi alle op De nye organiseringsformer bygger pa organiserings- og ledelseslogikker, som ofte er
vaesensforskellige fra de traditionelle organise-ringsformer. Igennem arbejde og uddannelse er
vi alle opdraget ind i en hierarkisk verden, som praeger vores made at teenke og handle pa. Det
ligger pa rygraden hos de fleste af os - og er en automatreaktion, som vi sjeeldent teenker over.
draget ind i en hierarkisk verden, som praeger vores made at teenke og handle pa. Det ligger pa
rygraden hos de fleste af os - og er en automatreaktion, som vi sjeeldent taenker over.



Kulturen kan hzemme eller
fremme
Hvis man vil lykkes med de
nye organiseringsformer
eller afarter af dem, sa
kraever det et skarpt blik
pa den eksisterende
organisationskultur - og
hvordan den kan bade haemme
og fremme de nye potentialer
og ambitioner, som man gerne
vil opna. Dertil kraever det, at
man er bevidst om, hvilken
kultur man gerne vil skabe, og
hvordan man kommer derhen
pa en god made.

Ofte ses det, at
nye og traditionelle
organiseringsformer eksisterer
pa samme tid, hvilket kan
fare til et veeld af spaendinger
og udfordringer. Det kan fx
veere spaendinger imellem
central eller decentral
beslutningstagen. | hierarkiske
organisationer er beslutnings-
mandatet centraliseret
omkring ledere, mens det
i nye organiseringsformer i
hgjere grad distribueres til
det selvorganiserende team.
Det kan ogsa vaere balancen
mellem stor autonomi samtidig
med at have en falles retning,
som kan knage, hvis man ikke
er opmaerksom.

| tilleeg til at veere bevidst
om kulturen sa bliver
det ogsa vigtigt at vaere
opmaerksom pa strukturen,

nar man flader hierarkiet ud.
Det er ofte overset, at nye
organiseringsformer hviler
pa et staerkt fundament
af struktur og tydelige
samarbejdsprocesser.
Struktur former kultur, sa det
kan veere et fint sted at starte,
at man far tegnet strukturerne
til den nye organisation,
samarbejdsformerne og
arbejdsgangene tydeligt op.
Herefter er det ngdvendigt
at kigge pa, hvilken ny adfzerd
der skal vaere med til at fylde
strukturen ud for dermed at
forme og praege kulturen. Og
det er et Igbende lzerings- og
tilretningsarbejde. Det sidste
er vigtigt for, at det faktisk
bliver muligt at flade hierarkiet
ud, dele ledelse mere ud og
involvere flere.

De nye organiseringsformer
har altsa de faldgruber, at
ledelsesmagten kan blive
mere subtil og vanskelig
at placere entydigt. Det er
ikke i sig selv darligt, men
det kraever et skarpt blik pa,
hvornar magt er konstruktiv
og destruktiv. Ansvaret kan
ligeledes blive graenselgst,
hvis det ikke stgttes af
struktur, roller og tydelige
processer for prioritering
og beslutningstagen.

Dertil kraaver nye
organiseringsformer et
udpraeget fokus pa samspillet

mellem struktur og kultur, sa
der ikke opstar spaendinger,
demotivation og utydelighed.
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( Sammen Igfter vi mennesker og organisationer til
neeste niveau, sa de kan ggre en forskel for andre og
samfundet.
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