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Baeredygtig ledelse - taenk produktivitet
og trivsel som indbyrdes afhangige

Mange virksomheder har fokus pa at skabe produktive arbejdspladser, hvor medarbejderne
trives. Oftest er det dog kun med fokus pa enten produktivitet eller trivsel.

Af Signe Poulsen, Adjunkt, DTU Management Engineering, sipo@dtu.dk

Den bzeredygtige leder opfatter ikke performance og tnvsel som noget, der skal balanceres,
fordi det indikerer, at de er hinandens modszetninger, hvor den ene gar op, nar den anden
gar ned. | stedet ser den basredygtige leder performance og trivsel som gensidigt
forstzerkende og har fokus pa begge. Vi har udviklet begrebet basredygtig ledelse pa
baggrund af et stort litteraturstudie af rationaliseringsprocesser, som har analyseret
kendetegnene for et baeredygtigt produktionssystem. {(Westgaard & Winkel, 2011).

| forbindelse med OM Forum pa DTU den 26. oktober 2016 praesenterede Lone Hougaard
Pedersen, der er afdelings bioanalytiker pa Klinisk Biokemisk afdeling pa Nordsjasllands
hospital, en case, som demonstrerer essensen af baeredygtig ledelse:

Klinisk Biokemisk afdeling pa Nordsjallands Hospital varetager biokemiske analyser for
lz=ger pa hospitalet, praksislaeger og speciallaeger, plejehjem samt pa praver, indsendt fra
private. Dermed foretager de ca. 8,5 mio. analyser om aret. Medarbejderne i afdelingen kan
karakteriseres som frontline medarbejdere, der er i direkte kontakt med afdelingens kunder.
Laeger, sygeplejersker med flere ringer til afdelingen, sa snart de oplever, at svartiderne pa
preverne bliver for lange, eller nar der stilles saerlige krav til preverne.

Baggrunden for overgangen til baeredygtig ledelse var en traumatisk implementering i 2013.
Afdelingen havde 1 2013 implementeret et robotautomatiseret laboratoriesystem, og den
proces havde vasret svaer. Medarbejderne oplevede, at implementeringen vendte op og ned
pa alle eksisterende strukturer. Viden og kompetencer blev med det nye system foraeldet, og
eksperter | det gamle system var novicer i1 det nye. Skiftet til det nye system var momentan,
og | samme gjeblik som det gamle system blev lukket, overtog det nye. Ingen gradvis ramp
up og ingen mulighed for at falde tilbage til det gamle system.

Ved skiftet var medarbejderne ikke kompetente til at betjene og drifte det nye system.
Svartiderne steg med det samme til uacceptable hajder, og afdelingens kunder var
omgaende i telefonen.

Det tog afdelingen et halvt ar at la=re at arbejde med det nye system og fa bragt svartiderne
ned til det normale. De forlaangede svartider beted, at medarbejderne var meget frustrerede
og ofte blev konfronteret med de forlazengede svartider, og de og oplevede mange reaktioner
fra de @vrige afdelinger pa hospitalet. Den kaotiske implementering og lange
stabiliseringsperiode havde store konsekvenser for medarbejderne, som oplevede siress og
angst. | en periode enskede ingen af medarbejderne at vasre alene pa nattevagt af frygt for
at sta en akut situation, hvor de ikke kunne lase opgaven med potentielt fatale
konsekvenser for en patient.

1 2016 skulle Klinisk Biokemisk afdeling implementere et nyt softwaresystem, som pa en og
samme tid ville &ndre hele systemets funktionalitet og arbejdsprocedure. Selvom der ikke
var hardwarezendringer, beted det nye softwaresystem, at medarbejderne igen ikke var
kompetente i| det nye system. Udsigten til implementering af det nye system bragte
ubehagelige minder frem, og medarbejderne begyndte at reagere negativt.

Belzert af implementeringsprocessen i 2013 valgte Lone at kere et omfattende
treeningsforleb med medarbejderne, sa de var klasdt pa til den nye software. Trasningen
bestod af to dele:

1. Et simuleringsprogram udviklet af leverandaren af laboratoriesystemet.
2. En lavpraktisk tavlesimulation med post-its.

Medarbejderne fik i alt 3 dages trazning, inden den nye software blev implementeret.
Simuleringsprogrammet trasnede medarbejderne i betjeningen af systemet, dvs. hvor
funktionerne kunne findes | de mange menuer. Den lavpraktiske tavlesimulation bestod 1 en
oversigt over laboratoriesystemet, og med post-its blev det markeret hvilket udstyr, der var
gaet ned. Herefter fik medarbejderne til opgave at vurdere, hvordan de ville handtere dette
nedbrud, nar de hele tiden skulle holde fokus pa maksimalt preveflow (dvs. faarrest muligt
forsinkede resultater). Det vil sige, at medarbejderne begyndte at diskutere, hvilke
konsekvenser nedbruddet havde, og hvordan de forskellige analyser skulle prioriteres.
Denne simulation blev lavet med mange forskellige scenarier, som tvang medarbejderne til
hele tiden at vurdere konsekvenser og prioritere. Dermed opbyggede medarbejdeme viden
om system og arbejdsprocesser samt kompetence til at handle. Da det gamle system
lukkede ned, var det igen uden mulighed for at ga tilbage. Parallelt med implementeringen
foretog leveranderen lebende tilpasninger af softwaren, som | mange tilfselde a2ndrede
funktionalitet, og som dermed eroderede medarbejdernes nyligt opbyggede kompetencer.
For at undga kompetencetab blev der lavet systematisk overfersel af viden mellem vagtlag,
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nvor man ganske simpei remnaavede &narnger | TUNKuonaler, og nvoraan anarnngerne
skulle handteres i praksis. Samtidig blev vejledninger justeret og udsendt til alle, hver gang
der var lavet &ndringer. Implementering af det nye softwaresystem medfarte ogsa
forlzzngede svartider, men dog kun den ferste uge — en skarende kontrast til de 6 maneder
ved den tidligere implementering. Lone oplevede ikke, at medarbejderne var frustrerede,
fordi medarbejderne falte sig kompetente til at kunne klare de uforudsete konsekvenser,
som implementeringen kunne medfare.

Eksemplet fra Nordsjaellands Hospital viser, at Lone anlagger en baeredygtig ledelsesvinkel
og ser implementeringen af det nye softwaresystem som en positiv spiral af performance og
trivsel. Spiralen er drevet af performance, som medfarer, at afdeling og medarbejder
fremstar kompetent og lever op til sit ansvar. Samtidig er oplevelsen af at vaere kompetent
bundet til reel faglig kompetence, som krasver traening og erfaring. Traening og erfaring blev
udfert i en og samme tavlesimulation, som ogsa skabte en falles social ramme.

| det baeredygtige produktionssystem fremhasves forskellige ledelsestilgange og handlinger,
som har en positiv effekt | forbindelse med en rationaliseringsproces. Blandt disse tilgange
er medarbejderinddragelse, information om forandringen og ledelsesopbakning. Disse
tilgange og handlinger har reference tilbage til forskellige ledelsesstile sasom blandt andet
transformationsledelse og karismatisk ledelse (Westgaard & Winkel, 2011). Det er ogsa
elementer, som fremhasves i forandringsledelseslitteraturen. Det er altsa elementer, som gar
igen i forskellige organisationsteoretiske kontekster. Uanset det teoretiske udgangspunkt, sa
er det som leder relevant at overveje, hvordan man rent praktisk kan imadekomme
pavirkninger pa medarbejdernes trivsel i performanceprojekter og dermed praktisere
basredygtig ledelse.

Det er ikke nedvendigt at opfinde den dybe tallerken for at praktisere baeredygtig ledelse.
Der findes allerede vasrkiejer, som forseger at kombinere performance og trivselshensyn.
Pa OM Forum prassenterede den ene af artiklens forfattere vasrktajet ErgoVShi.
Forskningsmaessigt har vi erfaret, at vaerdistrems analyse, som ma karakteriseres som et
rationaliseringsvasrktaj, med fordel kan udvides til ogsa at inkludere en analyse af de
arbejdsmiljgmasssige problemstillinger, som medarbejderne oplever | deres
arbejdsprocesser. Dermed tvinges vasrdistrems analysen til ogsa at overveje
arbejdsmiljghensyn. Varktsjet er blevet afpravet pa flere danske hospitaler, hvor
afdelingerne i forbindelse med en vaerdistremsanalyse brugte ErgoVSM til at afdaekke
arbejdsmiljgbelastninger i arbejdsprocesserne. Resultaterne fra hospitalerne var, at
ErgoVSM var et godt vaerkta) til at afdaskke de fysiske belastninger 1 arbejdsprocesserne,
men at det var svaert at afdeekke problemstillinger, der var relateret til det psykiske
arbejdsmilje.

Dette vaerktaj kan altsa vasre en made at tasnke arbejdsmiljghensyn ind i en
rationaliseringsproces.

Vores anbefaling til ledere er, at de ser performance og trivsel som hinandens indbyrdes
afhaengige, og at de derfor inkluderer begge aspekter i deres ledelsestilgang. Eksemplet fra
Nordsjaellands Hospital viser, at det er muligt at inkludere trivselshensyn i en
rationaliseringsproces med betydelig positiv effekt.

Reference: Westgaard, R.H. & Winkel, J. (2011): Cccupational musculoskeletal and mental
health: Significance of rationalization and opportunities to create sustainable production
systems — A systematic review. Applied Ergonomics (42) 261-296.

Om OM Forum

Operations Management Forum er et netvasrk og forum for erhvervsvirksomheder til
formidling af ny viden inden for kompetenceomradet Produktions- og Virksomhedsledelse.
Det er forankret pa DTU Management Engineering. OM Forum afholder 3 seminarer om
aret, hvor forskellige emner prassenteres og diskuteres. OM Forum den 26. oktober
omhandlede integration af arbejdsmilje | produktion og udvikling.

Om IPM

Gruppen Implementation and Performance Management harer under Management Science
afdelingen pa DTU Management Engineering. Gruppen forsker i, hvordan virksomheder kan
implementere nye arbejdspraksisser, teknologier og organisatoriske forandringer for fortsat
at udvikle virksomhedens performance og medarbejdernes trivsel. Gruppen udvikler ogsa
viden og varkitejer med henblik pa at opna attraktive virksomheder med haj performance.
Den udviklede viden og vaerktejerne tager udgangspunkt i virksomhedens kerneopgave,
samarbejde og ledelsesaktiviteter.



