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Forord

Forsknings- og udviklingsprojektet "Virtuel ledelse, arbejdsmiljg og soci-
al kapital" er gennemfgrt i perioden 2013 - 2016.

Projektet bidrager med ny viden om, hvordan virtuel organisation pavir-
ker psykisk arbejdsmiljg og social kapital, og om hvordan virtuelle lede-
re kan sikre psykisk arbejdsmiljg og den sociale kapital. P& den bag-
grund giver projektet nye konkrete veerktgjer til virtuelle ledere.

Rapporten praesenterer forskningsprojektet og diskuterer dets hovedre-
sultater med henblik pa perspektiver for forbedring af psykisk arbejds-
milj@ og social kapital i en virtuel sammenhaeng. Herudover redeggr
rapporten for projektets gvrige publicering og formidling.

Projektet er udfgrt af en forskergruppe med repraesentanter fra COWI,
Copenhagen Business School og Syddansk Universitet.

Det er vores hab, at projektets resultater kan vaere med til at saette fo-
kus pa, at den virtuelle organisering er udbredt og stadigt voksende, og
at denne organisationsform kraever ny bevidsthed om en andret rolle

for den virtuelle leder med behov for et nyt fokus og nye kompetencer.

Vi haber, at projektets konkrete vaerktgjer for ledelse af det psykiske
arbejdsmiljg i en virtuel kontekst kan blive anvendt af bade virtuelle le-
dere og medarbejdere. Vi hdber ogsa, at resultater og vaerktgjer kan
veere til inspiration for gvrige ledere og aktgrer inden for arbejdsmiljg.

Vi vil gerne iszer takke ledere og medarbejdere p& de fire virksomheder,
der har stillet sig til rddighed for at indgd i projektets undersggelser og
interventioner. Derudover vil vi meget gerne takke projektets falgegrup-
pe, der har fulgt projektet og givet det Igbende sparring samt alle konfe-
rencedeltagere, der har givet opbakning og udfordring undervejs. Slut-
telig vil vi takke Arbejdsmiljgforskningsfonden for gkonomisk stgtte.

December 2016,

Susie Kjaer, COWI A/S
Henrik Holt Larsen, Copenhagen Business School
Anne-Mette Hjalager, Syddansk Universitet
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1 Resumé&/summary

1.1 Resumé

Forskning- og udviklingsprojektet: Virtuel ledelse, arbejdsmiljg og social
kapital er gennemfgrt i perioden 2013 - 2016.

Virtuel organisation er karakteriseret ved, at ledere og medarbejdere i et
team er geografisk spredt, og derfor arbejder sammen fortrinsvis med
virtuelle veerktgjer, som f.eks. telefon, mails, Lync og/eller Skype.

Projektets fokus har vaeret at undersgge sammenhaange mellem virtuel
organisering, psykisk arbejdsmiljg og social kapital pa fire virksomheder.
private og offentlige: Dong Energy, Hewlett Packard Enterprise, Region
Nordjylland og COWI. Derudover afprgvede projektet sammen med le-
delsen pa de fire virksomheder muligheder for at forbedre det psykiske
arbejdsmiljg og social kapital.

Undersggelsen af, hvordan virtuel organisation pavirker det psykiske ar-
bejdsmiljg og den sociale kapital, blev analyseret gennem en kvantitativ
og kvalitativ analyse. Et aktionslaeringsforlgb for ledelsen afprgvede me-
toder. P& baggrund af dette forlgb blev der udviklet konkrete vaerktgjer
til den virtuelle leder.

Hovedresultaterne viste, at det psykiske arbejdsmiljg og den sociale ka-
pital pd mange mader fungerede godt, og at lederne i nogen grad var i
stand til at handtere udfordringerne. Der var dog ogsa udfordringer,
hvoraf de stgrste risici var social isolation og stress, som mange ledere
ikke var fuldt bevidste om og ikke kunne handtere tilstraekkeligt. Social
isolation var direkte relateret til den virtuelle kontekst, mens stress, som
forekom belastende b&de for medarbejdere og ledere, ikke fandtes di-
rekte koblet til graden af virtualitet.

Gennem aktionslaringsforlgbet ggede lederne deres bevidsthed og
kompetencer i forhold til de nye og seerlige krav, som virtuel organisati-
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on seetter i forhold til udvikling af psykisk arbejdsmiljg og social kapital,
herunder for at forebygge social isolation og stress.

Projektets erfaringer og laeringer blev formidlet i to bgger, hvoraf bind 2
blandt andet indeholder dels en raekke illustrative cases, dels en vaerk-
tgjskasse med en reekke konkrete anvisninger til den virtuelle leder, der
vil sikre psykisk arbejdsmiljg og social kapital. De vigtigste anbefalinger
var i hovedoverskrifter:

> Forebyg social isolation og stress

> Styrk medarbejderne selvledelse og teamets selvstyring

> Udmeld og udstral klare vaerdier, herunder iszer balance i arbejdslivet
> Kommuniker anerkendende

> Brug plan og systematik

> Brug de virtuelle vaerktgjer og mgder som hjaelpeveerktgj for bedre kontakt

1.2 Summary

The research-and development project "Virtual management, psychoso-
cial environment and social capital" was conducted during the period
2013 - 2016.

Managers and employees in a team, spread geographically, characterize
virtual organization. They work together mainly through virtual tools
such as telephone, e-mails, Lync and/or Skype.

Focus of the research was on examining correlation between virtual or-
ganization, psychosocial environment and social capital in four different,
private and public companies, Dong Energy, Hewlett Packard Enterprise,
Region North Jutland and COWI. Working in cooperation with the man-
agers, the project has also tested how to improve the psychosocial envi-
ronment and social capital.

The examination was conducted through questionnaires and interviews.
A course of action learning for the managers tested method. Practical
tools to the virtual manager were developed on the basis of the course.

The main results showed that the psychosocial environment and social
capital in general worked fine. To some extent, the managers knew how
to handle the existing challenges. Social isolation and stress were the
main risks. Stress also had an impact on the managers themselves.
Whereas social isolation correlated with degrees of virtuality, stress
didn "t, although widely spread as strains among managers and employ-
ees.
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The managers enhanced their consciousness and their competences of
the specific demands of the virtual organization concerning developing
psychosocial environment and social capital, as well as preventing social
isolation and stress.

The experiences and learnings of the project were communicated
through two sub-reports, published as books, volume 1 and 2. Volume 2
contained series of illustrative cases, as well as a toolbox with series of
new and practical tools to the virtual manager in order to improve psy-
chosocial environment and social capital. The headlines of the most im-
portant advice were:

> Prevent social isolation and stress

> Improve the skills of the employees in self-management and the skills of
the team in autonomy

> Make the values clear and emanate the values, especially values of work life
balance

> Write and speak in an appreciative way
> Use plan and systematics

> Use the virtual tools and meetings for better contact

http://projects.cowiportal.com/ps/A005482/Documents/3 Projekt dokumenter/5. Afslutning/Afslutningsrapport.23.12. docx.docx



2 Forskningsprojektet

Kapitlet definerer fgrst de begreber, som er anvendt i projektet. Med
afseet i projektets undersggelse af forskningslitteraturen beskrives der-
naest kort, hvorfor det er vigtigt at interessere sig for virtuel ledelse, og
hvad forskningen hidtil har bidraget med til at belyse arbejdsmiljgomra-
det. Afsluttende praesenteres projektets formal.

2.1 Definitioner

Selv om nye arbejds- og virksomhedsformer er populaere temaer bade i
forskningen og i den Igbende arbejdsmarkeds- og ledelsesdebat, er der
ikke nogle ultimative definitioner af, hvad man forstar ved virtuelt ar-
bejde og virtuel ledelse. 1 dette projekt er begreberne kredset ind pa
denne made:

Virtuelt arbejde er kendetegnet ved:
> Medarbejderne er geografisk placeret et andet sted end deres leder

> Medarbejderne kan vaere placeret pa hver sin lokalitet eller samlet i ét eller
flere teams

> Hverken ledere eller medarbejdere behgver befinde sig pa en firmaadresse,
men kan arbejde hjemmefra, i tog, fly, p3 ferieadresser, cafeer osv.

> Den geografiske spredning kan ogsa omfatte forskellige tidszoner

> Den fysiske kontakt mellem lederen og dennes medarbejdere af de fgr-
naevnte grunde er meget begraenset

> Den fysiske kontakt medarbejderne indbyrdes kan ogsd vaere begraenset,
(hvis de sidder hver for sig),

> Kommunikationen foregdr i hgj grad ved hjeelp af virtuelle vaerktgijer (f.eks.
via mail, mobil, Skype, sociale medier mv.), samt at arbejde ofte foregar
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uden for “almindelig arbejdstid”, fordi den enkelte medarbejder har stor
fleksibilitet mht. arbejdets tilrettelaeggelse.

Den ledelsesmeaessige rolle skifter karakter i en virtuel situation, og en
hensigtsmaessig virtuel ledelsespraksis kan pa en reekke omrader vaere
anderledes end ledelse i situationer, hvor lederen har sine medarbejdere
teet pd. Virtuel ledelse udnytter de szerlige muligheder, som findes i
virksomheder, hvor medarbejderne ikke er p& samme sted, og den
kompenserer for ulemper, som matte opsta. Virtuel ledelse rummer hele
spektret af veerktgjer og metoder, men med den ekstra geografiske
sideomsteendighed. Projektets undersggelse har fokus pa arbejdsmiljg-
ledelsen.

Virtualitet er fellesbetegnelsen for dét at arbejde virtuelt (typisk i et vir-
tuelt team) og dét at udove ledelse (som leder) - eller blive udsat for
ledelse (som medarbejder) - i et virtuelt rum.

Virtuelle veerktajer er projektets betegnelse for de elektroniske Informa-
tions- og kommunikations teknologiske medier(IKT), der anvendes over
fysisk afstand, som f.eks. Skype. Lync, telefon, videomgder eller e-
mails.

2.2 Strejftoget i forskningen - hvorfor er det
vigtigt at beskaeftige sig med virtuel ledelse?

Der sker i disse ar en mindre revolution i arbejdslivet. Globalisering,
komplekse produkter, nye strategiske alliancer pa tveers af landegreen-
ser, udviklingen inden for IT og sociale medier, behovet for tvaerfaglig
kompetence, ressourceknaphed og bevidsthed om miljg og baeredygtig-
hed skeaerper alt sammen - men af forskellige grunde - behovet for nye
og virtuelle samarbejdsformer. Arbejdspladserne har brug for og efter-
spagrger fleksible, hurtige og omkostningseffektive samarbejdsrelationer,
hvor mennesker ikke bringes fysisk sammen, men kommunikerer virtu-
elt, og medarbejderne er meget ofte med pa ideen, fordi det pd mange
mader forventes at kunne forenes med gode arbejdsvilkar.

Forskningen, som er beskrevet mere indgdende i vores bog: "Virtuel le-
delse & Arbejdsmiljg"- Bind 1- "Strejftog gennem faglitteraturen", frem-
haever, at flere og flere arbejder i stgrre eller mindre grad virtuelt.

Virtuel organisering giver mulighed for at sammensaette teams praeget
af diversitet og samtidig forskellige og specifikke spidskompetencer. Sa-
danne teams er af stor veerdi ikke mindst i videnvirksomheder med
komplekse og innovative arbejdsopgaver. Selv om der er tale om en
staerk og forsonlig tendens, er der dog observerede problemer og fokus-
punkter. Det er et dilemma, at videnvirksomheder har et stigende behov
for at anvende virtuelt arbejde og virtuel ledelse, men at disse virksom-
heder samtidig med fordel kan bruge veerdibaseret ledelse, hvor ansvar
og ejerskab for den konkrete opgavelgsning ligger hos den enkelte vi-
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denmedarbejder. Vaerdibaseret ledelse er lettest at udgve, nar der er
gjenkontakt og organisatorisk staldvarme - to ting, som det netop er
svaert at opna igennem virtuel ledelse. Det er i den henseende vigtigt at
notere, at verden ikke bestar af enten virtuelle eller ikke-virtuelle ar-
bejds-/ledelsesmiljger, men at der kan vaere grader af virtualitet i en-
hver arbejds- og ledelsessituation.

Virtuelt arbejde har mange fordele - og er faktisk en ngdvendighed - i
en hgjteknologisk verden, som simpelthen ikke kan fungere pa de tradi-
tionelle, analoge praemisser. Der er dog ogsa mange ulemper forbundet
med virtuel organisering, herunder risiko for isolation, konfliktende ind-
flydelsesforhold, forskelsbehandling af medarbejdere mv. Men at fra-
veelge virtuelt arbejde og virtuel ledelse er i mange tilfeelde ikke muligt,
og det aktualiserer fokus pa praktiske aspekter af samarbejde og ledel-
se. Men forskningen kan ikke komme op med nagelfaste svar pa de
mange dilemmaer. Hvad der er den rigtige made at anvende virtualitet
pd i en bestemt situation, afhaenger af denne situations specifikke ka-
rakteristika. Der er ingen universelle lgsninger, om end nogle anbefalin-
ger har mere generel anvendelighed end andre.

Det er vigtigt at sl fast, at virtuel ledelse har mange af de samme
grundvilkdr og karakteristika som traditionel ledelse af en fysisk ar-
bejdsplads. Men der er nogle unikke og kraevende udfordringer, fordi
kommunikation primaert sker ad teknologisk vej. Virtuelt arbejde og vir-
tuel ledelse stiller store krav til lederen, medarbejderen og de organisa-
toriske rammevilkar.

Skgnt forskningen om virtuelt arbejde og ledelse er voksende, er der
stadig en del udaeekkede omrdder, og arbejdsmiljgsiden er ét af dem. Der
er ikke en systematisk viden om, hvordan dét at arbejde pa andre ste-
der end kolleger og lederne kan pdvirke det psykiske arbejdsmiljg og
social kapital. Det er pd dette omrdde, at dette projekt og denne rapport
yder et bidrag.

2.3  Formal

Projektets formal var at undersgge arbejdsmiljgmaessige konsekvenser

af virtuelt arbejde og virtuel ledelse med henblik pa at pege pa, hvordan
man som leder kan udvikle arbejdsmiljget under hensyntagen til kerne-
opgaven.

Konkret udforskede projektet fglgende fire formal:
1 At klarlaegge pdvirkning af medarbejderes og lederes arbejdssituation ved,

at de ikke er placeret pa samme geografiske sted. Hovedfokus var pa psy-
kisk arbejdsmiljg og herunder virksomhedens sociale kapital
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2 At undersgge hvordan virksomheden understgtter geografisk spredte lede-
re/medarbejdere i opgavelgsningen. Herunder at undersgge radighed over
og brug af informations- og kommunikationsteknologiske redskaber (IKT)
samt betydningen af disse

3  Gennem tilpassede interventioner at afprgve muligheder for at forbedre ar-
bejdssituationen for medarbejdere og leder

4 At beskrive tiltag og strategier som har betydning for succesfuld virtuel le-
delse, samt anvisninger til, hvordan disse kan udfgres i praksis. Succesfuld
virtuel ledelse er her ledelse, der understgtter Igsning af kerneopgaven og
samtidig skaber trivsel.

Malgruppen for projektets anvisninger er fgrst og fremmest ledere og
medarbejdere i virtuelle organisationer. Derudover gvrige ledere, HR og
arbejdsmiljskonsulenter, der radgiver ledere. I malgruppen indgar desu-
den undervisere pd ledelsesuddannelser, arbejdsmiljgprofessionelle og
faglige organisationer. Derudover som en naturlig malgruppe ledelses-
og arbejdsmiljgforskere.
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3 Metode og udfagrelse

I dette hovedafsnit redeggres for de anvendte metoder og gennemfgrel-
sen af projektet:

3.1 Gennemfgrelsen

Efter en indledende kortlaagning af arbejdsmiljget gennem spgrgeskema
0g interviews p% de fire virksomheder er der gennemfgrt en interventi-
onsundersggelse i form af et aktionslaeringsprojekt over trekvart &r for
ledere p& de fire virksomheder med henblik pa at forbedre arbejdsmiljs-
et. Efterfglgende er interventionen evalueret med spgrgeskema og in-
terviews pd de fire virksomheder.

Som baggrund for projektet er der indledningsvist og lgbende sggt viden
i den gvrige forskningslitteratur om virtuel ledelse og arbejdsmiljg. Den-
ne viden har veeret baggrund for udviklingen af kortlaegningsmetoderne
og for analysen af resultaterne.

Undersggelsen af arbejdsmiljget er gennemfgrt som en fortlgbende pro-
ces, hvor efterfslgende elementer anvender og bygger videre p& resulta-
ter af de foregdende undersggelsesdele. Sigtet med den samlede under-
sggelsesforlgbs tilrettelaeggelse var, at der pd grundlag af aktionslae-
ringsmetoden med interaktive elementer kunne skabes en erfaringsop-
bygget vidensbase som grundlag for projektets guide med anvisninger
til virtuelle ledere.

Der har Igbende vaeret afholdt mgder i folgegruppen, ca. hvert halve ar,
og disse mgder har givet anledning til en drgftelse af overvejelser om
kortlaegningsmetoder, arbejdsmiljgsammenhange, ledelsestilgange og
redskaber.

Der har vaeret afholdt en aben konference specifikt om projektets resul-
tater og udkast til ledelsesredskaber og anvisninger. Konferencen havde
90 deltagere med bred deltagelse af medarbejdere og ledere fra delta-
gervirksomhederne, andre ledere, fra arbejdsmiljgorganisationer, fag-



14

VIRTUEL LEDELSE, ARBEJDSMILI@ OG SOCIAL KAPITAL

foreninger og andre interesserede. Pointer og udsagn fra disse events er
opsamlet og indgik sammen med resultaterne fra de gvrige undersggel-
sesfaser til rapportens udvikling af praksisnaere redskaber for at sikre og
at forbedre arbejdsmiljget i en virtuel virksomhed.

Det har sdledes vaeret af stor betydning for projektet, at deltagerne i
projektet, herunder lederne i de fire virksomheder, projektets fglge-
gruppe og interesserede konferencedeltagere har bidraget til Igbende at
justere processen og skubbe til dagsordenen, hvor det var ngdvendigt.

De fglgende afsnit beskriver metoden bag den kvantitative, kvalitative
og interventionsmaessige undersggelse.

I projektets delrapport: Virtuel ledelse og arbejdsmilje, bind 2, indgar
uddybende beskrivelser af de anvendte metoder og gennemfgrelsen. Se
afsnit 5, projektets formidling.

3.2 Udvealgelse af casevirksomheder

De fire virksomheder samt de ledere, som indgdr i undersggelsen, er
valgt ud fra fglgende kriterier:

> De skulle repraesentere forskellige brancher, béde privat og offentlig
sektor, og deltagertallet skulle have en vis volumen, sdledes at pro-
jektets konkluderende anvisninger kunne fa en bred anvendelighed.

>  De skulle have en virtuel organisation, og de udvalgte ledere skulle
vaere “praktikere” inden for virtuel ledelse, det vil sige, at de skulle
have teams eller afdelinger, som er organiseret pa& en made, som
matcher projektets definitioner, dvs. de havde alle medarbejdere el-
ler dele af medarbejdergruppen siddende pa geografisk afstand.

> Virksomhederne og deres ledere skulle aktivt gnske at ga ind i pro-
jektet og bidrage til det, herunder allokere de ngdvendige ressour-
cer dertil.

Generelt er mange virksomheder i dag kendetegnet ved, at man har
travit, og at det kan vaere vanskeligt at finde bade tid og energi, trods
stor interesse for at deltage. De fire virksomheder i dette projekt har
veeret villige til helhjertet at bidrage, og de har givet udtryk for, at pro-
cessen 0gsd kunne vaere nyttig i det interne samarbejde og deres ledel-
sesudvikling. I den forstand har dette projekt haft klare aktionslaerings-
elementer.

I bilag A gives en uddybende beskrivelse af de fire virksomheder med
sarlig henblik pa deres organisering, ledelse, samarbejdet i de virtuelle
teams og deres arbejdsopgaver.
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3.3 Den kvantitative og kvalitative kortlaegning

Den kvantitative og kvalitative kortlaegning bestod af en fgr- og en ef-

teranalyse, foretaget f@gr og efter projektets interventionsforlgb. Denne
kortlaegning havde som udgangspunkt at undersgge i forhold til projek-
tet forste to formal, nemlig at:

1 klarleegge pavirkning af medarbejderes og lederes arbejdssituation ved, at
de ikke er placeret pd samme geografiske sted. Hovedfokus var pa psykisk
arbejdsmiljg og herunder virksomhedens sociale kapital

2 undersgge hvordan virksomheden understgtter geografisk spredte lede-
re/medarbejdere i opgavelgsningen. Herunder at undersgge radighed over
og brug af informations- og kommunikationsteknologiske redskaber (IKT)
samt betydningen af disse

Efterundersggelsen evaluerede det tredje formal og gav input til opfyl-
delsen af det fjerde formal:

3 gennem tilpassede interventioner at afprgve muligheder for at forbedre ar-
bejdssituationen for medarbejdere og leder

4  at beskrive tiltag og strategier som har betydning for succesfuld virtuel le-
delse, samt anvisninger til, hvordan disse kan udfgres i praksis. Succesfuld
virtuel ledelse er her ledelse, der understgtter Igsning af kerneopgaven og
samtidig skaber trivsel.

3.3.1 Fgrundersggelsen

Et spgrgeskema til ledere og medarbejdere udgjorde baselineundersg-
gelsen. Omfanget af virtuelt arbejde og virtuel ledelse samt brug af vir-
tuelle veerktgjer blev kortlagt og sat i sammenhang med en analyse af
det psykiske arbejdsmiljg og den sociale kapital. Spgrgeskemaet tog ud-
gangspunkt i spgrgeskema til kortlaegning af psykisk arbejdsmiljg fra
Nationalt Forskningscenter for Arbejdsmiljg (NFA), og inddrog spgrgsmal
om social kapital, som ogsa er udviklet af NFA. Der suppleredes med
spgrgsmal om anvendelse af virtuelle veerktgjer. Spgrgeskemaet var
henvendt til medarbejdere i virtuelt fungerende teams og afdelinger ud-
valgt i et samarbejde mellem virksomhederne og forskerne. I alt deltog
268 personer. Analysen indeholdt en raekke regressionsanalyser til be-
lysning af arbejdsmiljgsammenhange, hvor blandt andet et virtualitets-
indeks indgik i korrelationsanalyserne.

Fgrundersggelse i form af interviews blev herefter gennemfgrt med for-
malet at opna en mere detaljeret afdaekning af den arbejdsmiljgmaessi-
ge betydning af virtuel ledelse, virtuel organisation og brug af virtuelle
veerktgjer. Positive og negative forhold for bade ledere og medarbejdere
indgik. I alt deltog 61 personer, ligeligt fordelt pa ledere og medarbejde-
re. Medarbejderne repraesenterede forskellig anciennitet, funktionsom-
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rader og kgn. Resultatet af interviews blev sat i sammenhaeng med de-
taljer om virksomhedens kerneopgaver, metoder og kultur.

3.3.2 Efterundersggelsen

Efterundersggelsen i form af spgrgeskema var rettet mod bade medar-
bejdere og ledere. Analysen skulle vaere et redskab til at fa en indikation
af virkningen af interventionen pa arbejdsmiljget. Spgrgeskemaet inde-
holdt af den grund en raekke spgrgsmal, som var identiske med base-
lineundersggelsen. I alt besvarede 206 personer efterspgrgeskemaet,
mens 112 personer gennemfgrte bade fgr- og efterspgrgeskemaet.

Evalueringsinterviews med ledere og medarbejdere pa hver virksomhed
blev gennemfgrt via fokusgruppeinterviews med ledergruppen og en
gruppe repraesentative medarbejdere. Medarbejderne var udvalgt ud fra
variation i geografisk placering, kgn, alder, funktion, faglighed og anci-
ennitet. I flere tilfaelde samme gruppe medarbejdere, som havde delta-
get i fgr-interviews. Der blev spurgt til deltagernes vurdering af evt. le-
delsestiltag, der havde betydning for arbejdsmiljget, herunder i forhold
til de virtuelle mgder, lederens skriftlige og mundtlige virtuelle kommu-
nikation samt medarbejdernes vurdering af status for det generelle psy-
kiske arbejdsmiljg. I alt deltog 58 personer nogenlunde ligeligt fordelt
mellem de fire virksomheder samt mellem ledere og medarbejdere.

Efteranalysen indeholdt desuden en kvalitativ analyse af materiale fra
processen, herunder logbgger og mgdereferater, som undervejs havde
dokumenteret aktiviteter, erfaringer og viden fra interventionen.

3.4 Interventionsundersggelsen

Interventionsundersggelsen knyttede sig til projektets tredje og fjerde
formal. Metoden tilrettelagdes, s& den dels afprgvede interventioner for
at forbedre arbejdsmiljget, dels opsamlede leering fra interventionerne
med henblik pa at udvikle anvisninger til virtuelle ledere om tiltag og
strategier, der understgtter kerneopgaven og skaber trivsel.

P& grundlag af aktionslaeringsmetoden, der indebaerer lzering gennem

handling, og i samarbejde med den enkelte virksomhed gennemfgrtes
forlgb, hvor ledere blev stgttet i at implementere de tiltag, som vurde-
redes som gavnlige for at sikre sdvel Igsning af kerneopgaven som det
psykiske arbejdsmiljg.

Metoden for forlgbet var fglgende:

Pa et indledende mgde i ledergruppen drgftedes virksomhedens ar-
bejdsmiljgresultater fra baseline. Et fzelles fokusomrade for ledergrup-
pen aftaltes sammen med et specifikt forlgb af coachsamtaler for de en-
kelte ledere.
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Coachsamtaler gennemfgrtes dernaest en time manedligt i fire - seks
maneder.

Leeringen blev opsamlet gennem referater, som i starten af hver samtale
indgik som status for tidligere aftalte aktiviteter. Afsluttende blev lzerin-
gen videndelt, evalueret og forankret pa et faelles mgde i ledergruppen.

Der blev i alt gennemfgrt interventioner i fem ledergrupper omfattende
24 ledere, hvoraf 19 ledere indgik i individuelle coachforlgb.
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4 Hovedresultater

I dette hovedafsnit gengives kort projektets vigtigste konklusioner fra
gennemgangen af faglitteraturen, fra den empiriske analyse og fra pro-
jektets anvisninger til den virtuelle leder.

Resultaterne af kortlaegning og intervention er uddybet i sin helhed og
gengivet i vores delrapporter: Virtuel Ledelse & Arbejdsmiljg, Bind 1 og
2. Se narmere i afsnit 5, projektets formidling.

4.1 Konklusioner fra faglitteraturen

Dette afsnit gengiver projektets konklusioner fra gennemgangen af faglitteratu-
ren.

> Virtualitet er feellesbetegnelsen for dét at arbejde virtuelt (typisk i et virtuelt
team) og dét at udove ledelse (som leder) - eller blive udsat for ledelse
(som medarbejder) - i et virtuelt rum

> Forskningen har forholdsvis klart indkredset de karakteristika, der kende-
tegner virtualitet. Trods de mange toninger i definitionen af virtuelt arbejde
og virtuel ledelse, er der to aspekter, der gar igennem omradet som en la-
serstrdle: at mennesker er geografisk, tidsmaessigt og/eller organisatorisk
spredt, og at kommunikation primaert foregar gennem elektroniske medier

>  Det indebzerer, at bdde samarbejde mellem kolleger indbyrdes og medar-
bejdernes samspil med lederen krydser graenser pa disse tre omrader

> Virtuelt arbejde og virtuel ledelse er et resultat af den samfundsmaessige
udvikling i retning af videnvirksomheder og -medarbejdere. Det er mulig-
gjort af den eksplosive udvikling inden for informations- og kommunikati-
onsteknologi, og det har vist sig at kunne bidrage til Igsning af en raekke
generelle samfundsproblemer (f.eks. trafiktaethed, miljg og beeredygtighed)

> Denne udbredelse af elektroniske medier har indebaret, at ikke blot hjem-

mearbejde er steget kraftigt. Virtuelt arbejde er graenselgst og kan udfgres
"til lands, til vands og i luften”, sd at sige. Det geelder ikke mindst de man-
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ge andre steder, hvor internetopkobling er mulig, f.eks. transportmidler,
hoteller, satellitkontorer, cafeer og sagar hele byomrader

Virtuelt arbejde er et muligt svar pa krav fra medarbejderside om stigende
fleksibilitet og individualisering af arbejdsbetingelser samt bedre work life
balance

Virtuel organisering giver mulighed for at sammenseette teams, praeget af
diversitet og forskellig, specifik spidskompetence. S&danne teams er af stor
vaerdi i en videnvirksomhed med komplekse, innovative arbejdsopgaver

De eksisterende undersggelser viser et ret varieret billede mht. udbredelsen
af virtuelt arbejde. Disse udsving kan forklares ved dels forskelle i opggrel-
sesmetode, dels forskelle inden for og imellem virksomheder, brancher og
lande

Virtuelt arbejde er iseer udbredt i internationale/globale virksomheder, idet
disse i sagens natur har det stgrste behov for at bryde geografiske graenser
og tidszoner. Det er ogsd i disse virksomheder, at omkostningerne ved ikke
at arbejde virtuelt er stgrst

Det er et dilemma, at videnvirksomheder har et stigende behov for at an-
vende virtuelt arbejde og virtuel ledelse, men at disse virksomheder samti-
dig med fordel kan bruge vaerdibaseret ledelse, hvor ansvar og ejerskab for
den konkrete opgavelgsning ligger hos den enkelte videnmedarbejder.
Veerdibaseret ledelse er lettest at udgve, ndr der er gjenkontakt og organi-
satorisk staldvarme - to ting, som det netop er svaert at opna igennem vir-
tuel ledelse

Projektet har ogsa vist, at verden ikke bestar af enten virtuelle eller ikke-
virtuelle arbejds-/ledelsesmiljger, men at der kan vaere grader af virtualitet
i enhver arbejds- og ledelsessituation

Virtuelt arbejde har mange fordele - og er faktisk en ngdvendighed - i en
hgjteknologisk verden, som simpelthen ikke kan fungere pa de traditionelle,
analoge praemisser. Der er dog ogsa mange ulemper forbundet med virtuel
organisering. Virtuelt arbejde er et tveaegget sveerd, hvor fordele og ulem-
per er viklet ind i hinanden. Derfor er det i praksis en stor udfordring at
veelge sine ulemper med omhu. At fraveelge virtuelt arbejde og virtuel le-
delse er i praksis ikke muligt. Overvejelser og beslutninger om, i hvilket
omfang og i hvilken form virtuelt arbejde og virtuel ledelse kan bruges op-
timalt, kreever derfor ngje vurdering af konsekvenser inden for omrader
som motivation, leering, autonomi, koordinering, relationer og synlighed

Hvad der er den rigtige made at anvende virtualitet pd i en bestemt situati-
on, afhaenger af denne situations specifikke karakteristika. Der er ingen
universelle Igsninger, om end nogle anbefalinger har mere generel anven-
delighed end andre, og man kan som navnt aldrig friggre sig fra (nogle af)
de bivirkninger, der er forbundet med virtualitet
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Virtuel ledelse har mange af de samme grundvilkdr og karakteristika som
traditionel ledelse af en fysisk arbejdsplads, men der er nogle unikke og
kreevende udfordringer, fordi kommunikation primaert sker ad teknologisk
vej. Hertil kommer, at medarbejdernes muligheder for at blive inddraget i
ledelsesprocesserne (f.eks. emergerende ledelse) er meget stgrre og mere
ngdvendig end i traditionel ledelse

Der er en taet sammenhang mellem virtualitet, arbejdsmiljg og social kapi-
tal. Konsekvenserne af virtuelt arbejde og virtuel ledelse forstas bedst, hvis
disse faanomener ses i relation til de to andre begreber

Virtuelt arbejde og virtuel ledelse stiller store krav til lederen, medarbejde-
ren og de organisatoriske rammevilkar. De vigtigste krav inden for de tre
kategorier er beskrevet i "Virtuel ledelse & Arbejdsmiljg- strejftog gennem
faglitteraturen - bind 1.

En iboende svaghed ved virtualitet er, at jo flere mennesker i en organisati-
on, der arbejder virtuelt, jo mere udhulet og iltfattig bliver (hoved)kontoret.

4.2 Konklusioner fra projektets empiriske

arbejdsmiljgundersggelser

Der er i virksomhederne mange positive begrundelser for at veelge den vir-
tuelle organisationsform, herunder fleksibilitet ift. opgaver og kunder, med-
arbejderrekruttering, medarbejderudvikling, vidensdeling og innovation

En lang raekke arbejdsmiljgaspekter fungerer godt i virksomhederne, her-

under graden af social kapital. Medarbejderne finder generelt, at de har et
godt arbejdsmiljg, og udfordringerne i arbejdsmiljget kan ledere og medar-
bejdere i nogen udstraekning handtere

Virksomhederne har udfordringer i forhold til en del medarbejderes oplevel-
se af social isolation. Oplevelsen er korreleret til graden af virtualitet. Ramt
er iseer medarbejdere, der sidder alene eller fa personer pa en lokation og
eller nyansatte.

Lederens malrettede opmaerksomhed pa det sociale faellesskab er afggrende
for at forebygge social isolation. Gennem interventionen ggede lederne de-
res erkendelse af vaerdien af de virtuelle vaerktgjer. Gennem virtuelle og sy-
stematiske én-til-én samtaler fik de en teettere kontakt med medarbejdere
ogsd pa perifere lokationer, hvor det ikke for havde lykkedes lederne at
holde kontakt. Sdledes forebyggede de samtidig social isolation.

DeN mest kritiske arbejdsmiljgfaktorer udover social isolation var en stor
arbejdsmaengde og risiko for stress, som opleves szerligt belastende nar og-
sa balancen mellem arbejde og familie udfordret. Stress er bl.a. relateret til
en stor maengde opgaver over mail. Lederne var ogs3 selv personligt bela-
stet af stress.
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Stress var ikke direkte relateret til graden af virtualitet, men tegn pa stress
viste sig seerligt svaer at opdage for den virtuelle leder. Mange medarbejde-
re og ledere gav den enkelte medarbejder eget ansvar for stress. P& den
anden side stod nogle ledere rddighed med hjzelp, og andre havde redska-
ber for ressourceudjaevning i teamet. Gennem interventionen ggede lederne
deres bevidsthed om ledelsesansvaret for forebyggelsen af stress, herunder
h&ndteringen af eget lederstress. Evalueringen viste dog, at medarbejderne
gnskede en mere systematisk indsats fra ledelsen ift. stress og bedre ba-
lance mellem arbejde og familieliv

Det teknologiske niveau og kvaliteten af teknikken viste sig som en helt
ngdvendig praemis for et velfungerende virtuelt team og et godt psykisk ar-
bejdsmiljg. Virksomhederne havde udfordringer i form af manglende ud-
bygning og utilstraekkelige tekniske kompetencer, og trods flere ledere i no-
gen grad arbejdede med de virtuelle veerktgjer, viste evalueringen med
medarbejderne, at lederne meget gerne kunne have et endnu stgrre fokus

Det virtuelle teammgde var rammen om hovedparten af de ngdvendige
teammgder. Fysiske teammgder blev dog foretrukket fra tid til anden isaer
pa grund af deres evne til at skabe relationer Ledelsens saerlig opmaerk-
somhed kraeves for at sikre deltagernes deltagelse og engagement pa de
virtuelle mgder.

Lederens virtuelle kommunikation gennem bl.a. én-til-én samtaler og mails
var efterstraebt af medarbejderne og supplerede lederens fysiske mgder
med medarbejderne pa en god og meningsfuld made. Alt i alt kreever lede-
rens kommunikationen omhyggelig systematik og planleegning. Nogle af le-
derne havde redskaber dertil, mens andre ledere udfordredes.

Lederne i de fire virksomheder sagde klart ja tak til at deltage i et aktions-
laeringsforlgb. De erkendte behovet for viden om, hvordan de kunne tilpas-
se deres traditionelle ledelsesarbejde til de saerlige situationer i den virtuelle
arbejdsvirkelighed.

Aktionslaeringsmetoden viste sig at veere vaerdifuld, idet de 24 ledere og
konsulenten i de fire virksomheder sammenholdt med 9 individuelle leder-
forlgb over 4 - 6 maneder kunne arbejde sig igennem en proces, som fgrte
over til konkrete indsatser og handlinger, som ogsa i flere tilfaelde blev im-
plementeret og testet

Lederne opndede gget bevidsthed om vaerdien af at opkvalificere medarbej-
dere til selvledelse og teamet til selvstyring. De ggede ogsa bevidstheden
om og styrkede egne kompetencer ift. anerkendende skriftlig og mundtlig
kommunikation, herunder at udtrykke interesse for, involvere og at ansvar-
ligggre medarbejdere

Lederne ggede deres bevidsthed om betydningen af social kapital, herunder
nytten af systematik og planlaegning for at opna tillid, retfaerdighed og
sammenhangskraft samt for at forebygge social isolation
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> Lederne opndede tillige gget bevidsthed om, hvordan tillid kan gges gen-

nem

egen uformel og opsggende tilstedevaerelse hos medarbejderne og

gennem lederens zerlige udmeldinger af, hvad han/hun star for samt afkla-
ring af gensidige forventninger med medarbejderne

> Lederne erkendte, at sparring til den enkelte leder, sdledes som de havde
faet i projektet, kan ggre en positiv forskel, idet de gennem processen har
opndet gget indsigt og har afprgvet nye strategier.

4.3

Anvisninger til den virtuelle leder

Dette afsnit gengiver projektets anvisninger til den virtuelle leder, der vil sikre et
godt psykisk arbejdsmiljg og social kapital.

4.3.1

Forebyg stress

Denne risikofaktor kreever en malrettet, bevidst og systematisk indsats, der in-
volverer ledere og alle kolleger:

>

4.3.2

Veer opmaerksom pa at styre dit eget lederstress, sgg aflastning
Fglg op med coaching til medarbejderen i risiko for stress

Sgg ledersparring og kommunikationskurser, kontinuert lzering

Brug plan og systematik

Gennem plan og systematik kan lederen sikre social kapital og forebygge social

isolation:

4.3.3

Laeg en fast plan for lederens én-til-én samtaler med alle medarbejde-
re, gerne over telefon/video.

Planlaeg ngje de virtuelle mgder, iseer med henblik pa samarbejde, tillid
og retfaerdighed. Planlaag malrettet for at forebygge social isolation.

Lad teammedlemmerne laere hinanden af kende gennem planlagte so-
ciale events og f.eks. historier, film og billeder pa de virtuelle mgder

Opstil skreeddersyede mal for den enkelte med henblik pa vedkom-
mendes rolle i teamet

Styrk medarbejdernes selvledelse og teamets
selvstyring:

Opgv den enkelte medarbejder i selvledelse og teamet i selvstyring

Opkvalificer dig selv i Igsningsorienteret samtale og coaching
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4.3.4 Udmeld og udstral klare vaerdier, herunder isaer
balance i arbejdslivet

Veerdiskabelse kraever at lederen bdde klart udtrykker og ogsad som rollemodel
efterlever disse veerdier:

> Udmeld klare vaerdier og mal

> Udmeld forventninger til balance i arbejdslivet samt forventninger til det
virtuelle samarbejde, herunder brugen af virtuelle vaerktgjer, gensidig vi-
dendeling, laering og feedback til hinanden

4.3.5 Kommuniker anerkendende

Anerkendende kommunikation er altafggrende for at opbygge tillid.

> Skab tillid og retfaerdighed og forebyg social isolation gennem anerkenden-
de kommunikation for at engagere og motivere selvledende medarbejdere

> Udtryk interesse for, involver og anerkend medarbejderens indsats

> Giv ledelsesfeedback uden at kritisere og gennemfgr Igsningsorienterede
samtaler med medarbejderne

> Veer opmaerksom pa en retfeerdig fordeling af goder og retfaerdige beslut-
ningsprocesser i teamet

> Giv nyansatte en god instruktion til teamet, en god mentor og meddel
mal og forventninger til samarbejdet

4.3.6 Brug de virtuelle veerktgjer og mgder som
hjeelpevaerktgjer

> Omfavn de virtuelle veerktgjer og de virtuelle mgder, laer vaerktgjerne godt
at kende, brug dem som hjalpevaerktgj og planleeg dem omhyggeligt

> Planleeg de virtuelle mgder under hensyntagen til involvering og retfaerdig-
hed
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5 Formidling

I dette afsnit gengiver vi projektets formidling, herunder den videnska-
belige og populaervidenskabelige formidling, skriftlig og mundtlig.

5.1 Videnskabelig formidling

Som de vaesentligste videnskabelige skriftlige arbejder har projektet P&
baggrund af projektets opsamlede erfaringer udarbejdet to videnskabe-
lige rapporter, udgivet som bgger i print og elektronisk:

Den fgrste rapport Virtuel ledelse & arbejdsmiljo — Strejftog gennem
faglitteraturen- Bind 1.* af Larsen, H.H., Hjalager, A.-M. Kjeer, S:
(2016) gennemgar de vaesentligste dele af faglitteraturen vedrgrende
virtuelt arbejde og virtuel ledelse i et arbejdsmiljgperspektiv. Bogen
praesenterer bl.a. to undersggelser af virtuelt arbejde i danske virksom-
heder og analyserer henholdsvis fordele og ulemper ved virtuelt arbejde
generelt og i forhold til arbejdsmiljget.

Den sammenstiller ogsa den eksisterende forsknings krav til den virtuel-
le leder, medarbejderne og de organisatoriske rammebetingelser. Afslut-
tende gennemgas forskningens rdd og vejledning til laesere, der skal ar-
bejde med virtualitet.

Den anden rapport Virtuel ledelse & arbejdsmiljo -i praksis, Bind 2,
praksis i fire virksomheder og praktikerguide, dec.*af Larsen H.H.,
Hjalager A.-M., Kjaer, S. og Jgrgensen , T.M. (2016) beskriver i detaljer
metoden og resultaterne af dette projekts undersggelser i fire virksom-
heder med virtuel organisation, herunder en grundig gennemgang af de
kvantitative analyser af forekomst og sammenhange og en detaljerig
illustration af de omfattende interviewresultater med en raekke citater,
der tydeligggr , hvordan arbejdsmiljget opleves.

Derudover beskriver bogen projektets aktionslaeringsforlgb med lederne
i form af en raekke illustrative cases. Bogen slutter med en praksisguide
med mere end 20 konkret anvendelige veerktgjer, som step for step,
giver anvisninger pa, hvad lederen kan ggre og sige for at styrke ar-
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bejdsmiljg og social kapital, herunder forebygge social isolation og
stress.

Den tredje videnskabelige produktion er en artikel under revision af
Hjalager, A.-M., Larsen, Henrik. H.L., Kjaer, S. og Kromand, R.: Social
kapital og arbejdsmiljg, Artiklen afventer publiceringssted og forventes
udgivet 2017.

Af videnskabelige mundtlige oplaeg er fglgende to foretaget:

> Hjalager, A.-M. (2015) Virtual work, social capital and health in
Danish organizations, Academy of Management, Vancouver, aug.

> Larsen, H.H. (2015): Virtual work and leadership, Academy of Ma-
nagement, Vancouver, aug.

* Begge bgger kan erhverves gratis i print eller elektronisk gennem
henvendelse til en af fglgende:

> COWI, ved arbejdspsykolog Susie Kjaer
> Syddansk Universitet, ved professor Anne-Mette Hjalager

> Copenhagen Business School, ved professor emeritus, Henrik Holt Larsen

5.2 Populaervidenskabelig skriftlig formidling

> Arnbjerg, G. (2014) Interview i artiklen: Vigtigt at fa ansigt pa kol-
legaen i Arbejdsmiljobladet nr. 12.

> Kjeer, S. (2016) Din chef rykker lzengere veek, DIJJF-bladet, feb.
> Kjeer, S. (2016) Nar chefen leder pa distancen i Dansk HR, juni.

> Kjeer, S. (2016) Hvordan sikres trivsel pa distancen, Ledelse i dag,
dec.

> Larsen, H.H. (2015) Distanceledelse under lup, Ledelse i Dag, okt.

> Larsen, H.H. (2015) Chefen rykker laengere veek, Jyllands Posten,
dec.

> Larsen, H.H. (2016) Naerveerende ledelse pa afstand, Jyllands Po-
sten, juni

> Larsen, H.H., (2016) Virtuel ledelse: Neervaerende ledelse pa distan-
cen, Ledelse i Dag, nov.
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5.3 Populeervidenskabelig mundtlig formidling

Projektet har leveret t fglgende mundtlige oplaeg:

> Arnbjerg, G.(2015) Virtuel ledelse, Arbejdsmiljg og social kapital,
Arbejdsmiljgnets medlemsmgde for DJ@F, Kolding, mar.

> Eskelund, A. (2016): Nye virtuelle vaerktgjer, aben konference,
COWI, Lyngby, 8.6.*

> Hjalager, A.-M. (2016) Virtuelt arbejde, arbejdsmiljo og social kapi-
tal - kvantitative data, aben konference, COWI, Lyngby, 8.6.*

> Hjalager, A.-M. (2016) Hvilke sammenhange er der i de forskellige
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6 Handlingsrettede perspektiver: Hvordan
kan resultater bidrage til at forbedre
arbejdsmiljget?

Tidligere forskning af virtuelt arbejde har vist modsatrettede resultater i
forhold til arbejdsmiljg. Som naevnt ovenfor tog dette forskningsprojekt
livtag med forestillingen om, at virtuelt arbejde i sig selv giver mange
udfordringer pa arbejdsmiljgsiden. Arbejdsmiljget er for hovedparten af
medarbejderne ganske udmeerket. Bl.a. har det vist sig muligt, mod
manges forventning, at opretholde en hgj social kapital trods den geo-
grafiske afstand. Selv om der forekommer arbejdsmiljgudfordringer i de
fire organisationer, kan der kun for ganske fa peges pa den virtuelle or-
ganisation som direkte arsag, det vil sige tilfeelde, hvor medarbejdere
med stgrst grad af virtualitet skulle vaere mest belastet.

Nogle medarbejdes oplevelse af social isolation viste sig som den vae-
sentligste risikofaktor relateret til graden af virtualitet. Dette er i trad
med en del anden forskning. Oplevelse af social isolation viste sig iseer
hos enligt siddende medarbejdere eller medarbejdere, der sad fa sam-
men og blandt nyansatte. Man fglte sig uretfaerdigt behandlet, tilsidesat
0g savhede anerkendelse.

Oplevelsen af social isolation og dets konsekvenser for medarbejderens

mistrivsel viste sig imidlertid som en overraskelse for en del af de delta-
gende ledere, der f.eks. havde troet, at ndr de ikke havde hgrt noget fra
medarbejderen, var alt o.k., "da de jo var selvledende medarbejdere".

Dette forskningsprojekt har vist, at medarbejderens selvledelse ikke
alene kan lgse arbejdsmiljgudfordringen med social isolation. Alle skal
bidrage: Medarbejderen, medarbejderens kolleger og lederne skal alle
arbejde sammen om at overkomme de szrlige udfordringer, ndr et
team er geografisk adskilt.

Risikoen for social isolation findes ogsa i analyser fra gvrig forsknings
analyser af medarbejderes hjemmearbejde - se f.eks. vores tidligere
analyser i vores arbejdsmiljgforskningsprojekt "Det graenselgse arbejdes
grenselgshed," 2011. I virtuel ledelse har lederen imidlertid et saerligt
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ansvar, fordi medarbejderen i den virtuelle organisation - i modsaetning
til i det selvvalgte hjemmearbejde,- ikke selv kan vaelge fra og til i for-
hold til f.eks. at flytte taettere pa leder og kolleger.

Tillid viste sig i dette forskningsprojekt meget vaesentligt, hvilket er i
trad med den gvrige forskning. Vores forskning peger pa, at oplevelsen
af retfaerdighed og samarbejdet om kerneopgaven er ligesd afggrende.
Det vil sige hele spektret inden for social kapital er af stor betydning i en
virtuel kontekst.

Tidligere forskning har peget pd ngdvendigheden af vaerdibaseret ledelse
sammenholdt med vanskeligheder med at etablere veerdier i en virtuel
kontekst. Dette forskningsprojekt har vist, at det gennem en malrettet
og strategisk tilgang sammenholdt med brug af virtuelle veerktgjer samt
billeder og film faktisk er muligt at udvikle og opretholde de ngdvendige
vaerdier, der kan guide medarbejderne i dagligdagen.

Stress var i vores undersggelse fremherskende for bade medarbejdere
og ledere, men udspringer dog ikke direkte som en konsekvens af den
virtuelle organisation, viste det sig. Alligevel bliver forebyggelsen af
stress seerligt vigtig at saette fokus pa for den virtuelle leder, dels fordi
det er szerligt sveert at fa gje pa stress pa geografisk afstand, dels fordi
stress belaster lederne selv. Projektet viser, at forebyggelsen bestar af
lederens klare udmelding om vaerdier om balance samt en strategisk og
malrettet tilgang til forebyggelsen af stress, startende med den virtuelle
leders egen stress og inkluderende alle medarbejdere.

Projektet har vist, at mange virtuelle ledere har tendens til at treekke p3
traditionelle m&der at lede p3, og at en raekke nye kompetencer derfor
skal laeres. Herunder f.eks. plan og systematik, kendskab til og brug af
virtuelle veerktgjer, anerkendende kommunikation og veerdibaseret le-
delse.

Som noget af det vaesentligste bidrager projektet med en vaerktgjskas-
se, som er blevet godt modtaget af brugere pd tvaers af forskellige bran-
cher. Brugerne finder vaerktgjskassens indhold ny og brugbar. Den inde-
holder redskaber, som kan tages i brug umiddelbart. Den peger ogsa pa
betydningen af hdndtering af arbejdsmiljgsiden i visioner og strategier.

Denne forskning indeholder primaert indsigter til brug pa arbejdsplad-

serne i mange forskellige brancher, herunder pa mange forskellige ni-

veauer, hvor bade ledere, medarbejdere, arbejdsmiljgprofessionelle og
HR kan have glaede af den omfattende vaerktgjskasse med meget kon-
krete vaerktgjer.

Indsigterne bgr finde vej ind i uddannelsen af virtuelle ledere. Projektet
har vist, at de virtuelle ledere 33efterspgrger opkvalificering og coa-
ching. Opkvalificeringen vil kunne fa betydning for ledernes eget ar-
bejdsmiljg, herunder forebyggelse af ledernes stress, hvilket er en for-
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udsaetning for ledernes evne til at tage hand om medarbejdernes ar-
bejdsmiljg.

Forskningsprojektets indsigter er ogsa af betydning for arbejdsgiver- og
arbejdstagerorganisationerne. De mg@der deres bekymrede medlemmer,
som sgger rad, og de skal pavirke de politiske processer om udviklingen
af arbejdsmarkedslovgivningen. Projektet har tilfgrt vaerdi til deres be-
straebelser pa at sikre en adressering af potentielle arbejdsmiljgudfor-
dringer, fgr problemerne matte opsta.

I offentligheden diskuteres virtuelt arbejde med bredere perspektiver.
For eksempel gnsker lokale aktgrer i yderomrader at fremme denne
praksis, idet man maske kan tiltraeekke en bosaetning af personer, som
arbejder andre steder. Et eksempel er etableringen af sdkaldte Match-
making zoner i Klitmgller og pa Bornholm. Dette forskningsarbejde un-
derstgtter bestraebelserne pa at fremme mere fleksible arbejdsformer,
som kan understgtte geografiske udviklingsprocesser i en bredere for-
stand.

Danmark er kendt for sin “flexicurity” model pd arbejdsmarkedet, som
anses for at veere til stor gavn for bade erhvervslivets fleksibilitet og
produktivitet og for medarbejdernes personlige og faglige udvikling.
Dette projekt handler ikke om bredere erhvervspolitiske sider, men det
er alligevel et bidrag til at understgtte betydning af de fleksible arbejds-
former. Det viser, at bde ledere og medarbejder formar at hdndtere
udfordringerne for arbejdsmiljget, og det viser ogsa hvordan. Meget in-
direkte er projektet derfor en byggesten med erhvervspolitiske argu-
mentationer.
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Bilag A De deltagende virksomheder

Her gives en beskrivelse af de deltagende virtuelle virksomheder, med
saerlig henblik pa organisering, ledelse samt virtuelle teams og deres
arbejdsopgaver.

> DONG Energy var i undersggelsen repreesenteret med en afdeling for
"Global Operations Support” inden for vindmglleomrddet. Afdelingens leder

var placeret i Skaerbaek, mens der var medarbejdere bade i Skaerbaek, Gen-

tofte, Tyskland og England. Endvidere var en del af medarbejderne med

mellemrum ude pad de enkelte sites, hvor de Igste opgaver og afholdt mgder

ved vindmglleparkerne. Afdelingen havde p3 tidspunktet for undersggelsen

40 medarbejdere. Arbejdsopgaverne bestod af en raekke funktioner omkring

opstart af samt effektivisering af driften ved vindmglleoperationen. Der var
fem teams med hver sit ansvarsomrade og hver sin teamleder, der har det
personalemaessige ansvar. De fem teamledere var pa tre lokaliteter i Dan-
mark og England. Medarbejderne var fordelt pd fem lokationer i tre lande

og sad typisk pd kontor med minimum én kollega fra samme team. Det var

kutyme, at hele afdelingen mgdtes fysisk minimum én gang om aret, mens
de enkelte teams mgdtes hyppigere.

>  HPE (Hewlett Packard Enterprise) er en amerikansk IT-virksomhed med
en global tilstedeveerelse. I undersggelsen indgik en del af den danske afde-
ling med base i Kebenhavnsomradet. Der deltog 75 medarbejdere fordelt pa
seks afdelinger i undersggelsen. De seks ledere var knyttet til to lokaliteter i

Danmark og én i @strig. Medarbejderne var fordelt pd lokaliteter i mange
europaiske lande og sad ofte som eneste eller én af to-tre medarbejdere
fra samme afdeling pa lokaliteten. Hertil kom, at der typisk var meget rej-
seaktivitet i forbindelse med projekterne, og at medarbejderne derfor ikke

havde daglig fysisk kontakt med hinanden. Opgaverne falder inden for mar-

keting, salg, tilbudsudarbejdelse og levering af store IT-projekter. De seks
deltagende afdelinger kom ikke fra samme del af HPE, og de havde sdledes
ikke en faelles overordnet leder. I HPE var der begraensede muligheder for
rejseaktivitet til interne mgder, hvorfor en del af afdelingerne ikke havde
mgdtes fysisk i de seneste tre ar. En enkelt afdeling havde frem til tids-
punktet for undersggelsen madtes fysisk én gang om aret.
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COWTI er en radgivningsvirksomhed med aktiviteter pa det meste af kloden.
Virksomheden har fokus pa ingenigrteknik og har hovedkontor i Hoved-
stadsomradet. Fra COWI indgik to afdelinger, henholdsvis en afdeling, som
har fokus p& spor og signaler ved jernbaner og metro, og en afdeling med
speciale i anlaeg og geoteknik i forbindelse med konstruktion af broer, veje
og landskaber. I undersggelsen indgik i alt 125 medarbejdere fra Danmark,
fordelt p& syv sektioner, som hver havde sin sektionsleder. Sektionerne
havde fra 8 og op til 21 medarbejdere og var lokaliseret meget spredt med
mellem to og otte lokationer, alle beliggende i Danmark, og mange af dem
er knyttet til hovedkontorer. Det sds 0gsa, at en del medarbejdere havde
deres fysiske arbejdsplads hos kunderne, f.eks. Vejdirektoratet, BaneDan-
mark eller Metroselskabet.

Region Nordjyllands stgrste aktivitet er sygehusvaesenet, som er spredt
pa en lang raekke lokaliteter i regionen. I undersggelsen deltog tre afdelin-
ger: Afdeling for Laegesekretaerer pa Sygehus Vendsyssel, Renggrings- og
Serviceafdelingen ved omrade Farsg-Hobro, og Medicinservice, der var en
tvaergdende afdeling deekkende alle sygehusene i regionen. Der deltog i alt
78 medarbejdere fordelt pa de tre afdelinger. De tre afdelinger havde med-
arbejdere fordelt pd mellem 2 og 14 lokaliteter. I Medicinservice samt i
Renggrings- og Serviceafdelingen var lederen endvidere ikke fysisk placeret
pd samme sted som medarbejderne. Relativt korte afstande mellem lokali-
teterne tillod, at man holdt ansigt-til-ansigt mgder med hele medarbejder-
gruppen. De pa forhdnd eksisterende muligheder for at anvende informati-
onsteknologi gav ikke muligheder for videomgder pd egen PC, og regionen
havde heller ikke konsekvent installeret videomgdefaciliteter.
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