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Psykologisk tryghed
og inkluderende
rammer har skabt

resultateriden

gamle telekaempe

En stgrre forandring af virksomheden satte psykologisk tryghed

og inklusion i farerseedet for televirksomheden Nuuday. Det

skaber gkonomiske resultater, forklarer HR-direktar

AfJoacim Praest Nielsen

vad har psykologisk tryghed,

forskellige mader at teenke pa

og benhard forretning at gare
med hinanden? En hel del — hvis man
sporger i Nuuday, landets sterste ud-
byder af telefoni, bredband og tv-pak-
ker og den ene halvdel af det opsplitte-
de TDC.

Som fglge af vigende kundetilfreds-
hed og feerre kunder besluttede top-
chef Jon James, at der skulle ske en
storre transformation af virksomhe-
den, hvor bade strategien og organisa-
tionens sammensetning skulle aen-
dres radikalt.

Han og HR-direktgr Maj Britt Ander-
senvalgte at satse pa psykologisk tryg-
hed og inkluderende rammer som s@j-
lerne i at geare en koncern, der under
TDC-tiden var tung at omstille. Med
konkrete veerktgjer og ekstern hjaelp
ville de gge opmeerksomheden blandt
lederstaben pé ubevidste bias og pa,
hvordan hver leder kunne gge den psy-
kologiske tryghed for medarbejdere for
pa den baggrund at skabe diversitet i
beslutninger og tankemgnstre — den
sékaldte kognitive diversitet, der skul-
le forbedre evnen til at 1ose komplekse
problemstillinger og forbedre beslut-
ningstagningen.

“Hvis der ikke er den psykologiske
tryghed i rummet, vil du ikke have lyst
til at byde ind med et andet perspektiv
eller en anden holdning. Sa kan man
sta med sine gode hensigter nok sa me-
get, men sa kommer diversiteten jo al-

drig i spil. Sa derfor arbejder vi bade
med inklusion og kognitiv diversitet,
fordi det er forudsaetningen for at ska-
be en high performing-kultur og lykkes
med vores transformation,” siger HR-
direktgr Maj Britt Andersen.

Hun forklarer, at det netop blev be-
grebet kognitiv diversitet, der blev
centralt, frem for et statistisk pejle-
maerke om flere kvinder i ledelse. Om-
drejningspunktet i kognitiv diversitet
er, at der er plads til forskellige tanke-
seet. En omstilling, der kraevede en del
arbejde.

“Vi er gaet fra at veere lidt af en tele-
keempe, til at vi har mere fokus pa at
veere nysgerrige og pa at gare tingene
anderledes og bedre for vores kunder.
En kultur, hvor vi udfordrer hinanden
pafremgangsmaderne, perspektiverne
og lgsningerne,” siger hun.

Fokus pa veerktgjer

Hvis den gamle telekeempe med en
stgvet TDC-arv skal transformere sig
til at blive en fgrende digital tjene-
steudbyder, der kan male sig med den
europaiske top, er omstillingen rent
ledelsesmaessigt ikke blot en altrui-
stisk gvelse, forklarer Maj Britt Ander-
sen.

Det er ganske enkelt afggrende, at
talentmassen kommer maksimalt i
spil, og at Nuuday holder pa dygtige
medarbejdere i en branche, hvor til-
buddene er mange. Derfor skulle samt-
lige af virksomhedens 400 ledere tree-
nesiat skabe psykologisk tryghed og et
inkluderende rum pa arbejdspladsen.
Det har allerede givet pote, efter at det
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Maj Britt Andersen,
HR-direkter,Nuuday

sidste hold af ledere netop har gen-
nemfgrt programmet. I den arlige
medarbejdermaling er tilfredsheden
og trygheden hgj — ogsa sammenlignet
med andre store virksomheder, forteel-
ler Maj Britt Andersen. Samtidiger hun
overbevist om, at medarbejderne har
faet en storre tryghed i arbejdet.

“Vihar alle et gnske om at passe ind,
og hvis dét at dele et andet perspektiv
skaber modstand, sa ger man det jo ik-
ke.Ogdet er der, hvor lederens sma ag-
gressorer spiller ind.”

Hvordan gor I ledere bevidste om det?
Det er jo nok de faerreste, der gnsker at
veere aggressive med vilje.

“Det ggr man ved konkrete gvelser.
Vi har talt meget om ubevidste bias og
har treenet konkrete erfaringer og op-
levelser, sa vores ledere selv oplevede,
hvordan det var at blive udsat for spid-
se svar for eksempel. Sa forlgbet har
handlet om at skabe konkrete indsig-
ter, sa det bliver en integreret del afens
ledelsesveerktgjskasse.”

Alt sammen for at undga, at medar-
bejdere ikke holder kritik eller gode
idéer tilbage af frygt for at blive set i et
darligt lys fra ledelsen, forklarer Maj
Britt Andersen.

“Psykologisk tryghed handler om, at
man ikke fgler, man lgber en risiko, nar
man deler et andet perspektiv og skil-
ler sig ud fra meengden. Sa det handler
meget om, hvordan man som leder rea-
gerer, nar der pa et mgde er en medar-
bejder, der lgfter handen og siger, “skal
jeg veere helt erlig, tror jeg faktisk, der
er et keempe problem ved denne her
beslutning - kan vi tale om det?”. Rea-
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HR-chef Maj Britt Andersen forteller, at Nuudays arbejde med kognitiv
diversitet og psykologisk tryghed har flyttet virksomheden i forhold til de
traditionelle diversitets- og kensmarkerer. Foto: Brage Borup

gerer man som leder med et krops-
sprog, der siger, “det er der ikke tid til at
snakke om lige nu”, eller et “kan du ik-
ke godt se, at vi ikke vil ga mere i dyb-
den med det nu”, sa modarbejder det
oplevelsen af psykologisk tryghed,” si-
ger hun og tilfgjer, at ledelsesveerktg-
jerne blandt andet geelder “den tomme
stol” og “djaevlens advokat”, hvor hen-
sigten er at fa andre perspektiver, end
dem der maske umiddelbart er til stede
i rummet, nar en beslutning skal treef-
fes, eller en lgsning skal findes.

Tilgangen, mener Maj Britt Ander-
sen, er derfor anderledes, end den ofte
er, nar inklusionsstrategier skal for-
muleres.

“Nar man taler diversitet og inklu-
sion, er det oftest et fokus, der ikke er sa
handfast og redskabsfokuseret. Sa da
vi designerede det her forlgb, var der
fokus pa konkrete redskaber. Vi brugte
nogle meget handgribelige veerktgjer,
sa de erfaringer og holdninger, der el-
lers bliver holdt inde, kunne komme i
spil.”

Maj Britt Andersen forteeller, at de
ogsa arbejdede med det sakaldte affini-

forskellige nationaliteter arbejder
i Nuuday

tybias; at man som leder har sympatier
og antipatier mod bestemte medarbej-
dere, der definerer deres muligheder
for at udmeerke sig pa arbejdspladsen.

“Mange ledere har formentlig et a-
og et b-hold, hvor nogle medarbejdere
er en del af indercirklen, mens andre er
mere i ydercirklen. Og det viser sig, at
har man et b-hold, sé er de oftest min-
dre motiverede og mindre innovative.
Der ligger altsa et uudnyttet potentiale
i de medarbejdere,” siger hun.

Samtidig giver det lederne - inklusi-
ve hende selv - muligheder for at tjek-
ke, om den fantastiske idé nu ogsa var
sa guddommeligt et indfald.

“Nar jeg skal i gang med et nyt pro-
jekt, gor jeg selvfglgelig ogsa selv brug
af redskaberne til at syreteste, om det
er den bedste lgsning, vi har, kan vi go-
re det pa en anden made, eller var der
en anden person i rummet, som kunne
lpfte opgaven bedre. Det er pa den ma-
de, man kommer til bedre resultater,”
siger HR-chefen.

Bredere pavirkning

Det eendrede fokus har - lidt utilsigtet
—haft en positiv pavirkning af traditio-
nelle diversitetsmarkgrer som antallet
af kvindelige ledere i koncernen, for-
teeller Maj Britt Andersen.

“Det,vikan se, og det, jeg tror, det vil
bibringe, er, at arbejdet med kognitiv
diversitet og psykologisk tryghed gor,
atviflytter osift.de traditionelle diver-
sitets- og kensmarkgrer. For nar vi ar-
bejder med kognitiv diversitet, og vi
bestraeber os pa at skabe et inklude-
rende miljg, hvor der er hgj psykolo-
gisk tryghed, og hvor vores medarbej-

dere foler, de kan byde ind med deres
perspektiver, sa skaber vi et rum, hvor
alle bliver langt mere abne over for at
gore tingene anderledes,” siger hun og
tilfgjer: “Det betyder ogsa, at nye pro-
filer bliver relevante, og at man maske
har lyst til at forfremme andre profiler,
end man tidligere har gjort. Det kan vi
se pa flere identitetsmarkgrer: Vi far
flere kvinder i vores ledelsespositio-
ner. Sa jeg tror, vores indgang til at ar-
bejde med kognitiv diversitet har en af-
smittende effekt pa de traditionelle di-
versitetsmarkgrer.”

Og der er en mangfoldig talentmas-
se at bringe i spil, forklarer Maj Britt
Andersen og tilfgjer, at Nuuday i dag
spaender over mange nationaliteter —
44 forskellige — og med en stor alders-
spredning.

Veer forretningskritisk

Som rad til andre der gnsker at ville
rykke pa dagsordenen, peger Maj Britt
Andersen navnlig pa en faktor: fa in-
Kklusion ind i forretningen.

“Min klare holdning til andre, der
gerne vil arbejde med diversitet og
psykologisk tryghed, er at koble initia-
tiver til en konkret forretningsmaessig
agenda. For os var det at skabe en hgj-
tpreesterende kultur for at lykkes med
en forretningsmeessig transforma-
tion,” siger hun og tilfgjer: “Det skal ik-
ke veere et lgsrevet HR-initiativ. Det
skal helst vaere konkret og handgribe-
ligt. Det er jo de faerreste ledere, der ik-
ke vil veere dygtige ledere —ogvihar al-
le ubevidste bias. Sa fokuser pa, hvad
detkonkret er, “jeg som leder kan skrue
op og ned for for at eendre mine bias?”
Det skal konkretiseres,” siger hun og
tilfgjer:

“Vi kommer fra at vaere en virksom-
hed, der qua vores stgrrelse og mar-
kedsandel taenkte meget pa, hvad der
umiddelbart var inden for vores felt,
fordi vi jo var de stgrste i Danmark. Nu
prover vi i stigende grad at sperge,
hvordan vi bliver de bedste af de bedste
pa europaisk plan. Den appetit og nys-
gerrighed kreever et rum for konstruk-
tiv uenighed. Der ma jeg bare sige, at
den var der nok ikke forhen.”

joni@borsen.dk

OVERBLIK
Kognitiv diversitet i
Nuuday

KOGNITIV DIVERSITET er
betegnelsen for diversitet i ma-
den at taenke pa og dermed ogsa
gere en organisation rummelig
nok til input,som ledelsen ikke
selv har udtaenkt.

I NUUDAY, det tidligere TDC, har
de benyttet et lederudviklingsfor-
leb om kogpnitiv diversitet desig-
net sammen med den eksterne
partner Living Institute i slut-
ningen af 2021.

| LOBET AF 2022 har alle 400
ledere i Nuuday gennemfert
forlebet, der bestar af hjem-
mearbejde, traeningssessioner i
hold samt 1-til-1 sparring.




