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Her er de nye vaerdier, der
erstatter gamle KPI'er 1 den
frisatte organisation

Mange ledere saetter spgrgsmalstegn ved, om deres nuvaerende
organisationsform virker, eller om de burde afprgve nye. Men nar vi
vil male pa succesen af nye organisationsformer, eftersparger vi
stadig de gamle, harde KPI'er. Maske skulle vi kigge pa, hvad der
er de vaesentligste vaerdier af nye organisationsformer. Her far du et
erfaringsbaseret bud.
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De faerreste er efterhanden i tvivl om, at vores samfund har store problemer.
Klimakrise, trivselskrise, arbejdskraftkrise, sundhedskrise — udfordringerne star i
ka.

Samtidig har vi som menneskehed dybest set én ressource til at lase
problemerne: At organisere os pa en made, sa en gruppe af mennesker kan
samarbejde bedst muligt.

| en ny rundspgarge blandt naesten 1.500 ledere oplever
halvdelen, at deres organisationsform kun i mindre grad (40
procent) eller slet ikke (10 procent) er hensigtsmaessig i forhold
til at Iase deres opgaver og indfri virksomhedens strategi.

Men hvilken type organisation og hvilken ledelsesmodel kan friseette al den
kreativitet, intuition, intelligens og menneskelighed, vi har brug for for at kunne
samarbejde og adressere vores mest presserende udfordringer? Tror vi, at den
type organisationer, vi hidtil har anvendt, ogsa vil veere relevante og effektive i at
skabe de massive omstillinger til et beeredygtigt samfund, som verden i det 21.



arhundrede skriger pa?

Nye tal fra Ledernes Lederpanel fra juni 2023 viser da ogsa, at mange
virksomheder og organisationer saetter spgrgsmalstegn ved, om de har den rette
organisationsform. | en ny rundspgrge blandt naesten 1.500 ledere oplever
halvdelen, at deres organisationsform kun i mindre grad (40 procent) eller slet
ikke (10 procent) er hensigtsmaessig i forhold til at Igse deres opgaver og indfri
virksomhedens strategi. Samtidig forventer hele 61 procent, at der i fremtiden vil
opsta forandringer, der ngdvendigger en a&ndring af deres organisationsform.

Pa vej mod virksomheden som organisme

Som en del leesere vil vide, har min egen organisation, Dansk Design Center, i
en arraekke eksperimenteret med en mere decentral og frisat ledelses- og
organisationsmodel. Vi har valgt at tro pa, at mennesker er kompetente,
ordentlige og vil hinanden det bedste.

| DDC veelger alle arligt deres egen leder og deres arbejdsomrade, og vi bygger
sa fa systemer som muligt. Malet har veeret at skabe en organisationsform, hvor
beslutninger treeffes af dem, der er taettest pa problemerne. Vi har gjort det, fordi
vi vil veere pa omgangshgjde med den strategi, vi forfalger, som fokuserer pa at
forlgse gget innovation og baeredygtig vaekst for Danmark og verden gennem
design.

Min kollega Sune Knudsen og jeg har i en ny bog, ‘Organisationen blev sat fri —
og lederskabet skulle genfindes’, beskrevet vores egne ledelsesmeessige
erfaringer med den proces, det har veeret at gentaenke organisationen radikalt.
Det har fart til en del debat og invitationer til seminarer og oplaeg.

Sammen med Ugebrevet Mandag Morgen deltog jeg eksempelvis i en velbesggt
session under Folkemgdet pa Bornholm om nye ledelsesformer. Blandt de
mange tematikker, der blev drgftet, gik seerligt én igen: Hvad kendetegner en



frisat organisation, nar det kommer til vaerdi og veerdiskabelse? Hvordan males
succes?

Fra de seedvanlige parametre til dem, der taeller

Der er naeppe tvivl om, at ingen organisation er levedygtig pa sigt uden en sund
gkonomi — malt i kroner og gre. Det geelder ogsa DDC, og det har i perioder har
veeret sveert for os at fa de ender til at mgdes i den omstilling, vi har veeret
igennem. Vi har heldigvis haft mulighed for at investere i vores
forandringsproces, og som en nonprofit-organisation er overskud ikke en
prioritet i sig selv. | andre organisationer vil et stgrre eller mindre gkonomisk
overskud oftest veere et centralt mal. Men i fremtiden er det ikke utaenkeligt, at
gkonomisk vaekst mister sin status som indikator nummer ét for veerdiskabelse i
vores samfund.

Alligevel er det ofte spgrgsmal til de harde KPl’er, jeg far, nar folk vil vide, hvad
der kendetegner den succesrige organisation. Det er de enkle, malbare
parametre som salg, markedsandele, medarbejdertilfredshed og sa videre.

Men kunne det vaere andre parametre, der i en moderne virksomhed og
forretning er mindst lige sa vigtige, men som der sjeeldent bliver spurgt naermere
ind til, nar spgrgsmalet om succes melder sig i samtalen om nyteenkning af
ledelses- og organisationsformer?

Erfaringen fra vores organisationseksperiment i DDC peger i hvert fald pa
succes pa tre parametre, som sjaeldent males i nutidens organisationer.
1: Mere innovationshgjde

| min verden er det farste sted, man skal starte, nar man taler om en
organisations veerdiskabelse, i omgivelserne: Skaber organisationen veerdi for



sine kunder og samarbejdspartnere, og matcher den vaerdi organisationens
strategiske mal?

Dansk Design Centers strateqi tilsiger, at vi skal vaere Danmark og verdens
laboratorium for nyskabende designtilgange, der kan hjeelpe virksomheder og
organisationer med at skabe innovation og baeredygtig vaekst. Det er naturligvis
ikke enkelt malbart, men vi kan konstatere, at de samarbejder, DDC de senere
ar er indgaet i med samarbejdspartnere i erhvervslivet og i den offentlige sektor,
har en betydeligt stgrre innovationshgjde, end da vi var mere traditionelt
organiseret.

| min verden er det fgrste sted, man skal starte, nar man taler
om en organisations veerdiskabelse, i omgivelserne: Skaber
organisationen veerdi for sine kunder og samarbejdspartnere,
og matcher den veerdi organisationens strategiske mal?

De favner en hgj grad af kompleksitet, som nar vi sammen med en starre
partnerkreds leder et program frem mod 2030, der skal bidrage til 4.000
produktionsvirksomheders afkobling af energiforbrug og klimaaftryk fra
gkonomisk vaekst (programmet er finansieret af Industriens Fond). Eller nar vi
understatter Aarhus Kommunes ambitigse arbejde med at omseette syv felter af
"vilde problemer” som unges trivsel, fremtidens demokrati og arbejdskraft til en
portefglje af nye Igsninger i borgernes hverdag.

At fa succes med at arbejde nyskabende med komplekse problemstillinger
fordrer, at medarbejdere er sat fri til at treeffe beslutninger decentralt. At de
samarbejder pa tveers af organisatoriske og faglige miljger i organisationen, og
at de kan navigere selvstaendigt i sveere til- og fravalg i dialog med
samarbejdspartnerne. Det sker langtfra altid i organisationer, der er hierarkisk
organiserede, hvor centrale beslutninger typisk skal op i hierarkiet og diskuteres
i en lederkreds, fgr de sendes ned igen til fodtropperne. Tilsvarende kan der
veere interesser i teams og afdelinger i at holde viden for sig selv, sa man



optimerer sin egen drift. Det sker ikke i samme grad i den frisatte organisation,
fordi formal og veerdiskabelse er det, kollegerne navigerer efter. Effekten er
maske svaer at male. Men innovationshgjde burde veere veerdifuldt for de fleste
organisationer.

2: @get implementeringsevne

| den frisatte organisation kan alle i princippet traeffe beslutninger om alt — sa
lzenge de radfarer sig beharigt. Radfaring er at bede andre om input. Det vil
sige, at man indhenter faglig viden og vurderinger fra kolleger, der kan
kvalificere beslutningen — og fra kolleger, der vil blive bergrt af den. | DDC har vi
ikke regler for den gode radfgring, men et brugbart princip er, at desto stgrre en
strategisk og gkonomisk beslutning, der er tale om, desto flere kolleger bgr man
alt andet lige lytte til, inden den treeffes. Her har mange den indvending, at en
sadan ‘svensk’ beslutningsmodel farer til ungdig treeghed og langstrakte
beslutningsgange.

Det er ikke helt forkert, at det kan tage laengere tid at na frem til et
beslutningsgrundlag, nar mange skal hgres fgrst. Men radferingsprocessen
medfgrer ikke alene, at alle relevante faglige perspektiver og roller i
organisationen inddrages. Den medfgrer ogsa en radikal transparens og
involvering, der gar, at hele organisationen er informeret og kan bakke op, nar
farst beslutningen er truffet.

Derimod medfarer den ‘omvendte’ beslutningsproces i frisatte
organisationer, at implementeringen reelt er sket i det sekund,
beslutningen er truffet. Det giver selvsagt en massiv
effektivisering, som gar hand i hand med gget legitimitet og
ejerskab.



Det er modsat traditionelle organisationer, hvor en lille kreds af chefer lukker
daren og treeffer beslutninger pa andres vegne — og hvor det svaere arbejde med
orientering, inddragelse og ‘forandringsledelse’ fgrst starter det gjeblik, der er
hvid r@g fra ledelsesgangen. En sadan implementering oppefra mgder ogsa ofte
stgrre modstand.

Derimod medfarer den ‘omvendte’ beslutningsproces i frisatte organisationer, at
implementeringen reelt er sket i det sekund, beslutningen er truffet. Det giver
selvsagt en massiv effektivisering, som gar hand i hand med gget legitimitet og
ejerskab.

Som eksempel skulle vi i DDC finde gkonomiske besparelser efter bortfald af et
lzengerevarende projekt. Her valgte kollegerne i faellesskab, at frivillig
fratreedelse kunne veere et relevant svar pa problemet. Da dette fgrst var
besluttet, og en handfuld kolleger valgte at gere brug af ordningen, var
fratraedelserne i de flestes gjne ikke kontroversielle. Organisationen handterede
processen efterfalgende forbilledligt og med stor ansvarlighed over for dem, der
stoppede; og dem, der stoppede, var ligeledes omsorgsfulde over for de
kolleger, de forlod. Ofte er det neermest traumatisk at sige op pa en
arbejdsplads. Her var afskedsreceptionen — naermest — en fejring af gode
mennesker, som nu ville noget andet.

3: Tiltreekning og udvikling af talent

En ting er at sige farvel til kolleger — noget andet er tiltraekning og anseettelse af
nye talenter. Her kan man male vaerdien af den frisatte organisation som fglger:
Er vi blevet ringere eller bedre til at finde og ansaette de bedste pa vores felt?
Og trives de, nar farst de er blevet en del af organisationen? Her er vores
erfaring positiv: Som vi ogsa har beskrevet i denne artikel, har det veeret en succes

at gentaenke ansaettelsesprocessen.
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| en tid, hvor tiltreekning af talent, isaer blandt den unge
generation, er en stigende udfordring, ma enhver organisation
spgrge sig selv: Hvordan bliver vi den arbejdsplads, de
veelger?

Menneskesynet i den frisatte organisation tilsiger, at vi ser paA mennesker og ikke

cver eller testresultater. Det betyder for eksempel, at ansaettelsessamtalen i DDC

sker pa en café, hvor vi som mennesker og ansatte i DDC selv deler, hvad vi
braender for — og i samtalen finder ud af, om kandidaten braender for det samme.
Og den casegvelse, som mange kreever, er ikke en teenkt problemstilling, men
en aegte workshop, hvor kandidaten Igser et problem sammen med det team,
vedkommende vil skulle arbejde sammen med. Fordi den bedste
ansaettelsessamtale nu engang er at udfgre det arbejde, der er tale om.

| en tid, hvor tiltreekning af talent, iseer blandt den unge generation, er en
stigende udfordring, ma enhver organisation sparge sig selv: Hvordan bliver vi
den arbejdsplads, de veelger? Men det geelder naturligvis ogsa bredere pa tveers
af kan, alder, etnicitet og sa videre: Hvordan bliver vi et sted, som dygtige
mennesker har lyst til at give deres dyrebare tid, deres motivation og kreativitet?
Det betyder ikke, at man ngdvendigvis har det privilegium at beholde talentet for
altid. Men det betyder, at fantastiske mennesker veelger at give deres veerdi il
formalet og feellesskabet i en periode. Og det gar en verden til forskel.

Vaerdi skabes, nar vi er fri af magt og kontrol

| sidste ende er organisationer jo feellesskaber af mennesker, der finder sammen
for at skabe veerdi i verden. Det er kollektiver af mennesker, som sgger at
samarbejde med andre kollektiver af mennesker efter bedste evne: Kunder,
borgere, samarbejdspartnere, leverandarer.

Derfor giver det mening, at frisatte, menneskelige organisationer har bedre
forudsaetninger for at skabe veerdi, fordi de understgtter drammen om at ggre en
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forskel sammen. Fri for hierarki, magt og kontrol. Fri for umenneskelige
systemer.

Valget er i virkeligheden nemt. Som en kollega for nylig sagde til mig: "Christian,
vi ma beslutte, om vi vil lede ud fra frygt eller ud fra keerlighed.”

Hvad beslutter 17?



