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Samspillet mellem kultur og strategi i HR

| det dynamiske landskab af moderne forretning har HR en afggrende
rolle. Den har udviklet sig fra at veere traditionel personaleledelse til at
blive en strategisk drivkraft for organisatorisk succes. To kerneelementer,
der former og definerer banen for HR-praksis i organisationerne, er
kultur og strategi. Sammen danner de nemlig fundamentet for effektiv
personaleledelse, som ikke kun pavirker medarbejdernes engagement og
tilfredshed men ogsa organisationens overordnede praestation og levetid.

Kultur er essensen af feelles veerdier, overbevisninger og adfeerd i en
organisation. Den former dens identitet og definerer den made, individer
interagerer, arbejder og innoverer. Inden for HR er en positiv og inklude-
rende organisationskultur altafgerende, da den pavirker rekruttering,
fastholdelse og medarbejdernes trivsel.

Strategi er pa den anden side den bevidste handlingsplan designet til at
na specifikke organisatoriske mal. Inden for HR betyder de strategiske
initiativer blandt andet, at man skal forsgge at tilpasse de menneskelig
ressourcer til bredere forretningsmal.

Samspillet mellem kultur og strategi i HR er en delikat dans, da en organi-
sations kultur gerne skal flugte problemfrit med dens strategiske mal. En
steerk organisationskultur forstaerker strategiske initiativer ved at pavirke
medarbejdernes adfeerd, tilskynde til innovation og skabe en robust
arbejdsstyrke. Omvendt sikrer en veludformet strategi, at kulturelle
elementer bidrager meningsfuldt til organisatoriske mal, hvilket fremmer
tilpasningsevne og langsigtet levedygtighed.

| dette nummer af Ledelse i Udvikling udforsker vi kultur og strategi i HR.
Vi dykker ned i den indviklede dynamik, der ligger i at opbygge og opret-
holde en positiv arbejdspladskultur, samtidig med at der udformes en
strategisk HR-praksis, der driver organisationens succes. lgennem fire
forskellige cases kan du laese om, hvordan nogle virksomheder arbejer
med arbejdskultur, HR-strategier, adfeerd, medarbejderinvolvering og
meget mere. Du far ogsa konkrete rad med pa vejen af flere eksperter pa
omradet.

Sa lzes med og fa inspiration til, hvordan du skal navigere i dette ind-
viklede kryds af kultur og strategi, og hvordan du som HR-ansvarlig kan
veere med til at fa skabt et miljg, hvor medarbejdere trives, og virksom-
heder blomstrer.

God forngjelse

LepeLse 1 UpvikLing 1
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TEMA
Kultur og strategii HR

Case: Det handler om ordentlighed

For fire ar siden gjorde Kemp & Lauritzen det til sit erklaerede mal at ville veere
en af Danmarks bedste arbejdspladser — med plads til forskellighed. Mad
Peter Kaas Hammer, der er adm. Direkter i teknikvirksomheden til en snak
om en af tidens helt store emner pa HR-agendaen: Diversitet og inklusion

Din strategi er veerdilas hvis kulturen halter

Der er sket et bemaerkelsesveerdigt skift bade globalt og i Danmark. Det
er ikke kun ledernes fortjeneste; det er i hgj grad medarbejderne, der nu
gnsker at forme beslutninger og bidrage aktivt. Dette kan blive en stor
gevinst for virksomhedens kultur, strategi og gkonomiske malsaetninger.

Case: COO i DynamicWeb:

"Det menneskelige fokus er en parameter for succes”

"Nar vi rekrutterer, ved vi af erfaring, at det er mere attraktivt, hvis der er
kollegaer, man kan spejle sig i. Samtidig ved vi ogsa, at kulturen pa arbejds-
pladsen bliver en helt anden, nar der er en nogenlunde lige fordeling af
kan. Det skaber gode dynamikker internt” Thea Schmidt Borgholm, CEO
hos DynamicWeb.

Skab langtidsholdbare resultater med en langtidsholdbar

ledelseskultur

Med de bedste intentioner kaster mange ledergrupper sig ud i strategidage
og teamudviklingsforlab, som oftest drukner igen i drift. Der er behov for at
arbejde et spadestik dybere med ledelseskulturen og skabe et feelles bevidst
ledelsesmindset og — fundament.

Case: Hos Panasonic har vi udviklet et rum, hvor der er plads
til dbenhed

Involvering af medarbejderne en af de allervigtigste faktorer for at skabe en
steerk arbejdskultur. Panasonic er i fuld gang med at opbygge sin egen kultur
og i falge Henriette Brune, er det her vigtig at tage medarbejderne med fra
start, sa de kan fole sig trygge ved forandringen.

Fa seniorerne til at seette pensionen pd pause — og styrk
arbejdskulturen

En god HR-strategi indeholder som bekendt mal og planer for, hvordan
man far de rigtige kompetencer, i den rette maengde, til den rette pris og
pa rette tid. Fa gode rad til, hvordan rekrutteringsstrategien kan skraedder-
syes, s& den hylder seniorkompetencerne.

Case: "Selv den bedste strategi fejler uden en staerk kultur”

For Kare Christensen, CEO hos Wingmen Solutions er virksomhedskulturen
den usynlige lim, der binder medarbejderne sammen og skaber et falles
formal og identitet. En steerk virksomhedskultur giver medarbejderne ret-
ning, mening og motivation i deres arbejde.
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Personprofiler fra Garuda

lafter rekruttering, udvikling og outplacement

R coudans =

PersonProfil
Personprofiler bliver mere og mere e i
udbredte. Og det med god grund. S | i
| rekrutteringer haever de sandsynlighe-

250, ‘
den for, at du vaelger den rigtige kandi-
dat. l udviklingsarbejdet synligger de Systemiieksibiltet
styrker og udviklingsmuligheder hos S
bade den enkelte og teamet som hel-
hed. Og i outplacement-forlab sikrer de,
atl kommeridybden med den opsagte
medarbejders kompetencer, motivation og
dremme.

Hos Garuda tilbyder vi valide, gennemtestede
personprofiler, der er udviklet i Danmark til det
skandinaviske marked. Perfektioneret gennem
mere end 40 ars anvendelse.
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Vis Grafisk Profil

Hvem ervi?
Kontakt os Hos Garuda integrerer vi personprofiler i de centrale HR-processer - lige fra rekrut-
Voldbjergvej 14, 2. sal +45 87 46 86 00 tering og udvikling af medarbejdere til outplacement. Det har vi gjort siden 1982.
8240 Risskov garuda@garuda.dk Vi streeber efter at skabe balance mellem mennesker ved at sikre rammerne for, at
DERINEIS www.garuda.dk vores personlighed stemmer overens med de opgaver, vi lgser, og de mennesker,
vi befinder os sammen med. Med starre trivsel og bedre bundlinje til falge.
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TEMA: KULTUR OG sTRATEGI | HR

Efter flere ars erfaring med forandringer i virksomheder har jeg faet inspiration til at starte

Involved. Vores vision er at ggre det enklere for ledere at involvere medarbejdere og ind-

samle data, sa kultur og strategi har starst mulighed for succes.

Sara Heyer Kragelund, Co-founder og CEO // Involved

D kender nok ordsproget "culture eats strategy for
U breakfast" — og det er sa sandt, som det er sagt.

Men hvordan sikrer vi, at kulturen og strategien spiller
sammen og understgtter hinanden?

Der er flere veje til Rom, og der er ikke ngdvendigvis en
rigtig og forkert, men der er helt sikkert noget, som er
mere effektivt end andet.

De fleste starre virksomheder og min erfaring har gentagne
gange vist, at involvering er midlet til malet, nar det handler
om at sikre sammenspil mellem strategi og kultur.

Og du er nok allerede i gang med det, forhabentlig, for det
er ikke kun en gevinst for virksomheden, det bliver faktisk
forventet af dine medarbejdere, at de bliver inddraget.

I en tid, hvor traditionelle top-down-ledelsesmetoder
mgder modstand, oplever vi et paradigmeskift pa arbejds-
pladser verden over. Dette skifte er drevet af medarbejder-
ne selv, der nu forventer mere end blot at udfare opgaver
— de @nsker at veere en aktiv del af beslutningsprocessen
og seette sit praeg pa kulturen og retningen.

Der er sket et bemaerkelsesveerdigt skift bade globalt og i
Danmark. Det er ikke kun ledernes fortjeneste; det er i hgj
grad medarbejderne, der nu forventer og gnsker at forme
beslutninger og bidrage aktivt.

Generation Z har veeret bannerfgrer i udviklingen, idet
de sgger et meningsfyldt arbejdsliv og @nsker at praege
virksomhedens retning. Dette @anske om involvering er
imidlertid ikke begraenset til deres generation. En bety-
delig del af den danske arbejdsstyrke omfavner bottom-
up-tilgange, hvor beslutninger treeffes i samarbejde med
medarbejderne pa gulvet.

Som leder kan det her blive en stor gevinst for virksom-
hedens kultur, strategi og gkonomiske malsaetninger.
Involverer du strategisk, far du motiverede medarbejdere,
en steerk kultur og en organisation, hvor alle sejler i
samme retning.

Giv dine medarbejder ejerskab
“For handling kommer ejerskab, for ejerskab kommer
involvering.”

Ejerskab er afggrende for at sikre, at strategiske
beslutninger bliver omsat til handling. Men for at
tage ejerskab ma man have haft mulighed for at give
sit perspektiv. Det er derfor vigtigt at afseette tid og
plads til at involvere medarbejderne og dermed sikre
en feelles kurs, som alle tror pa.

Medarbejderne i dagligdagen har indsigt i driften,
processerne og arbejdsgangene generelt, sa hvorfor
ikke inddrage dem? Beslutninger, der treeffes uden
om dem, der faktisk pavirkes af resultatet, kan vaere
adelaeggende for motivationen og skabe en kultur,
hvor medarbejderne ikke fgler sig hart.

Sa naeste gang du traffer en strategisk beslutning,
kan du overveje, hvilke afdelinger eller omrader, der
vil blive pavirket, og derefter vurdere, om de skal
inddrages i processen.

En undersggelse fra Gallup viser endda, at 41 % har
skiftet job, fordi de ikke fglte sig hert, og hold, der ind-
drager medarbejderne, har 59 % mindre udskiftning.

Selvfglgelig behgver alle ikke veere involveret i alt, og
det er naesten lige sa vigtigt at huske. Igen skal du
sperge dig selv, hvem der bliver pavirket, og hvem
der har den daglige viden. De vil sandsynligvis have
et stort incitament til at komme med feedback.

Der er mange mader at involvere folk pa og dermed
sikre ejerskab. Det kan veere gennem:

Workshops
Plenumdiskussioner
Spgrgeskemaer
Medarbejderrepraesentanter
Dialog i teams eller anonym
Dialog/feedbacksystemer

Implementeringen af disse tiltag vil uden tvivl styrke
medarbejdernes motivation, da de vil fgle sig hart.
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Dog vil jeg mene, at de har forskellig styrke i forskellige
situationer. Og i tilfeeldet, hvor du vil have eerlig feedback,
sa ger dig selv en tjeneste og involver folk anonymt. Det
kan bidrage til at eliminere den stgrste hindring for inno-
vation og inddragelse — nemlig bias.

Sadan undgar du bias

At inddrage medarbejdere i beslutningsprocessen er en
kompleks disciplin, hvor kun fantasien saetter graenser for
de mange tilgange. Erfaring har vist, at denne praksis kan
udfgres med stor succes, men jeg har lige sa ofte set, at
det ikke fungerer optimalt, hvilket er yderst uheldigt.

Intentionerne er altid gode, men udfgrelsen er afggrende
for at realisere fuldt potentiale.

En udfordring, som ledere hyppigt star overfor, nar de
investerer energi i at involvere medarbejderne, er risikoen
for kognitiv bias, ogsa kendt som 'groupthink'.

Et fenomen, der beskriver den menneskelige adfeerd om
at straebe efter enighed, iseer pa arbejdspladsen, hvor
kollegaer undgar at udfordre hinanden for at bevare den
gode stemning.

Det kan fare til, at medarbejdere undertrykker deres egne
holdninger for at opna enighed. Lige s& meget som folk
gerne vil involveres, sgger de ubevidst hen mod enighed.

Og hvad kan konkluderes ud fra det?

Som leder er det altafggrende at undga bias for at sikre
arlige input fra medarbejderne. Mange ledere vaelger

at inddrage medarbejderne i plenum, eller ogsa holder
lederen en kort preesentation, far medarbejderne bidrager
med deres input.

Udfordringerne her er, at der i eksemplet ofte vil veere
personer i virksomheder, der er mere ekstroverte eller
hurtigere til at dele deres mening. Det ger, at resten af
gruppen bliver biased i den retning. Maske kan man
stadig ytre en anden holdning, men ofte bliver det blot
en nuanceret udgave af det farste bud, og dermed opstar
det, vi kalder groupthink.

| sidste ende fgler medarbejderne sig stadig inddraget,
hvilket vil hjeelpe moralen, men som leder far du ikke al
den veerdi, du kunne have faet, hvis feedbacken havde
veeret unbiased.

Det samme geelder, hvis du som leder praesenterer dine
tanker farst, for hvem vil stille sig uenig med sin naer-
meste leder. Rigtigt — det vil de faerreste, og du star derfor
samme sted som i ovenstaende situation.

For at inddrage folk effektivt, skal du fjerne risikoen for
bias. Det kan klares pa flere mader, og det vigtigste er, at

du sikrer, at medarbejderne ikke kan pavirke hinan-
den, sa alle kommer ud med deres egen holdning
om emnet. Faktisk er hele 78 % mere tilbgjelige til at
give feedback og input til virksomheden, hvis det er
anonymt, ifglge Forbes.

Skal du fjerne flere bias, kan du som naevnt ggre
medarbejdernes input anonyme, bade overfor
hinanden og overfor ledelsen. Det gar nemlig, at du
bade undgar bias fra andre, og samtidig far du deres
rlige holdning, fordi det ikke kan spores tilbage til
medarbejderne.

Skiftet i ledelsesparadigmet, hvor medarbejderne for-
venter at blive hgrt, markerer en ny aera af dynamisk
og involverende ledelse. Det er ikke kun en strategi
for at imgdekomme medarbejdernes forventninger,
men ogsa en nggle til at forbedre virksomhedens
kultur og samlede preestation.

Med gget medarbejderinvolvering kommer ikke kun
hajere moral, men ogsa en veerdifuld kilde af ideer
og input til fremtidige beslutninger, som kan danne
grundlag for strategien og ikke mindst kulturen.

FAKTA om

Involved

Mission: At ggre det lettere for
ledere at involvere og treeffe
beslutninger pa baggrund af data.
Internationalt team med base

i Aarhus og co-founders fra
Belgien og Holland

Team: 10

Se mere pa: www.getinvolved.io



