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er lederrådgivningen et godt værktøj til at klæde ledere på til 
selv at lave den nødvendige opfølgning efter en medarbejder­
måling,« siger Pia Egeskov Larsen.

Bedre til at lede
Hos HR har man ud fra målingen blandt andet kunnet konklu­
dere, at mange af TV 2’s ledere primært er fagligt fokuserede. 
I den kommende tid vil der derfor bl.a. være fokus på at skabe 
flere helstøbte ledere. 
»Vi afholder et lederseminar for alle vores ca. 70 mellemle­
dere. Seminaret har primært fokus på at udvikle de ledelses­
mæssige evner hos lederne,« siger Pia Egeskov Larsen, som 
desuden fortæller, at HR vil oprette en ny lederuddannelse for 
nyansatte og ledere med behov for det.

Mere motiverede medarbejdere
Lederne har fået deres rapporter, præsentationer og åbne 
kommentarer via Results. Results er et webbaseret værktøj, 
som Ennova har udviklet, og det giver mulighed for, at alle 
ledere i organisationen kan downloade relevant materiale.  
At der som en del af pakken ligger en præsentationsudgave 
har også fået stor ros, da lederne så slipper for at bruge tid på 
at lave deres egen. På den måde frigøres tid til at fokusere på 
at skabe konkrete handlinger og lede medarbejderne. 
I sidste ende skulle effekten af at have bedre ledere gerne 

TV 2 har valgt at gøre brug af Ennovas lederrådgiv-
ning, fordi det sikrer, at der bliver fulgt ordentligt 
op på resultaterne, forklarer HR konsulent Pia 
Egeskov Larsen.

være nogle mere tilfredse og motiverede medarbejdere. 
»Medarbejderne har indtil videre kun i begrænset grad 
oplevet en forandring. De er derfor fortsat afventende, men 
meget positive,« fortæller Pia Egeskov Larsen. 
Så snart den kommende kursuskalender hos TV 2 offentlig­
gøres, vil flere af de tiltag, som tv-stationen har søsat på 
baggrund af målingerne, blive synlige for medarbejderne.
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Medarbejdermåling vigtigt instrument, 
når krisen kradser
Forandringens vinde har i sjælden grad ramt erhvervslivet. Økonomiens meteorologer giver 
en dyster vejrudsigt med vindstød af stormstyrke. I et sådant uvejr er lederens navigation 
vigtigere end nogensinde, og medarbejdermålinger et væsentligt instrument. 

Direktøren for en østjysk skiltefabrik har et markant budskab. 
Han siger ”Nej til fi nanskrisen” og har trykt sloganet på kulørte 
klistermærker. Hver morgen klipper han og en medarbejder i 
dagens aviser, og alle artikler om fi nanskrisen ryger ud. Først 
derefter lægges aviserne i frokoststuen. Medarbejderne skal 
ikke bruge tid og energi på at bekymre sig om fi nanskrisen.
For nyligt kunne man læse om direktøren i medierne, og det er 
en af de få gode og positive historier om fi nanskrisen. Måske 
der var lidt mediestunt over det. Men direktøren forholdt sig til 
fi nanskrisen og traf en beslutning om, hvordan den skulle takles 
i hans virksomhed. Det er en vigtig pointe. For når krisen kradser, 
skal ledernes evner for alvor prøves. Tiden må vise, om den øst­
jyske skiltedirektør traf den rette beslutning for sin virksomhed 
og sine medarbejdere. 

Dygtige ledere har brug for viden
Finanskrisen kræver, at lederne er gode til at handle. De skal 
vide, hvad krisen betyder for deres virksomhed og afgøre, 
hvordan de bedst kan imødegå den. Men det er ikke nok blot 
at træffe en beslutning. Det skal være den rigtige beslutning. 
Konsekvenserne af et forkert valg er endnu værre i krisetider, 
for der er ikke råd til at ramme ved siden af.
Men selv den dygtigste leder kan træffe en forkert beslutning, 
hvis ikke grundlaget er i orden. Svære beslutninger kræver viden 
om virksomhedens situation og må ikke bygge på formodninger 
eller antagelser. 
Medarbejdermålingen leverer netop fakta, som kan danne 
grundlag for lederens beslutninger. Det er viden om virksom­
hedens styrke, både fi nansielt og blandt medarbejderne. 

Uden motivation, engagement og tillid hos de ansatte, er det 
vanskeligt at få opbakning til den ekstra indsats, der skal til for 
at komme igennem krisen.

Stærke argumenter for en måling
En medarbejdermåling er ikke mindst i en krisetid et vigtigt 
værktøj for ledelsen. Målingen kan blandt andet dokumentere, 
om virksomheden har opbakning fra medarbejderne. Er de 
parate til at imødegå de udfordringer, der venter forude?
På næste side fi nder du seks stærke argumenter for at foretage 
en medarbejdermåling.
Grundlæggende er det argumenter, som også var fremme for 
et år siden, hvor ordet fi nanskrise mest fi k os til at tænke på 
sort­hvide billeder fra Wall Street i trediverne. Men i kraft af 
krisen har argumenterne fået større vægt. Med begrænsede 
ressourcer i en krisetid har vi et endnu større behov for at kunne 
skelne klart: Hvor er det nødvendigt at gøre en indsats for med­
arbejderne, og hvor vi kan spare uden større konsekvenser?

Målingens kvalitet skal være i top
Inden I går i gang med medarbejdermålingen, er det vigtigt at 
huske, at I ikke må gå på kompromis med kvaliteten af målin­
gen. Fakta er kun fakta, hvis kvaliteten af måleværktøjet er høj. 
En dårligt udført medarbejdermåling giver mangelfulde fakta og 
halve sandheder.
Fx er det helt centralt, at målingen baserer sig på en statistisk 
model, der forklarer årsager. Gør den ikke det, vil lederne ikke 
vide, om handling A eller B vil have den største effekt på medar­
bejdernes trivsel. 

Ennovas internationale undersøgelse European Employee 
Index (EEI) undersøger fi nanskrisens konsekvenser for 
arbejdsglæden. Metoden er udviklet, så den er robust. Det 
vil sige, at den præcist peger på forhold, der har betydning 
for medarbejdernes arbejdsglæde, både i høj­ og lavkonjunk­
turer. Metoden beskriver også konsekvenserne af krisen på 
tværs af brancher. Lige nu har fx bankerne det svært, mens 
nogle offentlige organisationer pludselig får besat stillinger, 
der ellers har været svære at besætte.
Hvert år giver EEI­undersøgelsen ny viden om et bestemt 
tema. I år er fokus rettet mod ledelse i en krisetid, og vi vil 
undersøge, hvad tryghed i ansættelsen betyder for medar­
bejderne, når krisen kradser. Dygtig ledelse er afgørende for 

Ennova undersøger god ledelse i en krisetid 

Grundmodel for ledelse
Ennovas grundmodel for 

ledelse er udviklet af Ennova 

med udgangspunkt i anerkendt 

teori og viden fra de årlige EEI 

undersøgelser.
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komme bedst muligt igennem krisen, men hvad er vigtigst 
for medarbejderne i en krisetid? En række nye spørgsmål skal 
bidrage til at afdække dette område. Udgangspunktet for 
undersøgelsen er Ennovas grundmodel for ledelse. Se fi guren 
nedenfor. Resultaterne offentliggøres i juni 2009. 
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Seks gode råd i nedgangstider:

Fokusér på det nødvendige
Det er svært at gøre alle glade. Ennovas analyser 
viser, at der er stor forskel på, hvad der skaber ar-
bejdsglæde hos de enkelte medarbejdere. Dog er der 
fællestræk, som alle medarbejdere er interesseret i 
skal være på plads.
I en krisetid må man fokusere på at gøre det, der ska-
ber mest glæde for de fleste, og skære det fra, som 
alligevel ikke gør nogen forskel. Medarbejdermålingen 
giver lederne viden om, hvor det bedst kan betale sig 
at gøre en indsats for at få højere arbejdsglæde eller 
fastholde et allerede flot niveau. På den måde bliver 
dyrebare ressourcer ikke spildt på handlinger, som 
ikke gør nogen forskel. 

Send et positivt signal
En medarbejdermåling i en krisetid sender et klart 
signal til medarbejderne om, at der er vigtige for 
virksomheden – krise eller ej. Det kan være farligt 
at springe medarbejdermålingen over for at få en 
kortsigtet besparelse. Med den beslutning sender 
lederne nemlig et signal om, hvordan virksomheden 
ser på medarbejderne: ”Vi målte, da højkonjunkturen 
gav os kamp til stregen om dygtige medarbejdere, og 
vi skulle være attraktive. Nu har I mere brug for os, 
end vi har brug for jer, så nu skærer vi medarbejder-
målingen væk.”

Byg vindmøller frem for læhegn 
Hvad skal man gøre, når forandringens vinde blæser? 
Nogle bygger læhegn, mens andre opfører vindmøller. 
Den, der vælger læhegnet, kommer sjældent lige så 
stærk ud på den anden siden af stormen, som den, 
der havde succes med at bygge vindmøller. Men at 
sætte vindmøller op i hård modvind kræver, at virk-
somhedens formkurve er i orden. Det er den ikke, hvis 
motivationen og engagementet ikke er på plads. Så 
mister medarbejderne pusten undervejs.
Derfor er medarbejdermålingen et centralt værktøj for 
lederne, så de ved, om formkurven er i orden eller ej.

Brug ledelsesmodeller aktivt 
For mange virksomheder er resultaterne fra medarbej-
dermålingen et vigtigt input til deres ledelsesmodel, 
fx Balanced Scorecard.
Hvis ledelsesmodellen skal være et reelt styrings-
værktøj, skal den fungere og bruges aktivt uanset 
skiftende vindretning og -styrke. Fordelen ved en 
ledelsesmodel er, at ledelsen får informationer, som 
gør den i stand til i højere grad at se virksomhedens 
situation som et helhedsbillede. Det giver et bedre 
grundlag for at træffe de rette beslutninger.
Hvis lederne vælger at springe medarbejdermålingen 
over, kender de ikke længere tilstanden hos virksom-
hedens vigtigste ressource, nemlig medarbejderne. 

Skab trivsel, skab bundlinje 
Medarbejdermålingen er ikke bare en bonus til medar-
bejderne i gode tider. Den er et værktøj, som lederne 
skal bruge, uanset hvilken vej vinden blæser. Et værk-
tøj, som giver en bedre bundlinje i årsregnskabet, når 
det bruges rigtigt.
Ennova har gennem flere studier vist sammenhængen 
mellem medarbejdernes arbejdsglæde og virksomhe-
dens bundlinje. Gladere medarbejdere giver et bedre 
økonomisk resultat. Det sker fx i kraft af mindre syge-
fravær og det faktum, at en engageret medarbejder 
ganske enkelt leverer mere end en uengageret. Alt 
sammen noget, som reducerer omkostningerne i en 
tid, hvor ordrebogen bliver tyndere. 
Det er det, Ennova kalder ”HR på bundlinjen”.

Identificér Local Heroes
Når vi læser resultaterne fra en medarbejdermåling, 
vurderer nogle afdelinger deres leder meget højt, fordi 
de føler, at lederen er på deres side mod resten af 
virksomheden. Ennova kalder disse ledere Local He-
roes. Medarbejdere under en Local Hero, har ofte set 
sig sure på topledelsen. Lederen bakker dem nemlig 
op i deres opfattelse og angiver gerne topledelsen 
som årsag til ubehagelige beslutninger. Men hvad gør 
en Local Hero i en krisetid? Kan han holde masken, nu 
hvor ansvaret ikke automatisk kan placeres øverst i 
hierarkiet? 
Det er vigtigt at få identificeret Local Heroes i med-
arbejdermålingen. Medarbejdere under en Local Hero 
mistrives nemlig med stor sandsynlighed.
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I april måned holder Ennova to arrangementer, hvor du kan 
høre om spændende HR-problemstillinger fra Danmarks stør­
ste virksomheder og blive informeret om de nyeste trends 
inden for HR. Du kommer til at møde andre personale- og 
HR-medarbejdere, som du forhåbentlig kan få en spændende 
og faglig dialog med. 

Troels Wendelbo, Director, Corporate HR, the LEGO 
Group fortæller, hvordan arbejdet med et ”employer va­
lue proposition” endte med at ændre på både værdier 
og strategisk platform, og hvad der skal til, når ”emplo­
yer branding” i lige så høj grad bliver et spørgsmål om 
værdiskabelse gennem virksomhedens indre liv, som en 
øvelse i positionering og tiltrækning af potentielle, nye 
medarbejdere. Troels Wendelbo fortæller om, hvordan 
HR innovation og tydeliggørelse af kultur, skal gøre 
LEGO Gruppens organisation i sig selv til en konkur­
rencemæssig strategisk fordel – og hvad læringen er 
undervejs.

Få inspiration til dit HR arbejde
I løbet af 2009 holder Ennova traditionen tro en række arrangementer, som du allerede nu 
kan tilmelde dig.

HR seminar i København

HR ledelse i the LEGO Group
Hvad sker der, hvis din CEO – med fødderne solidt plantet på en succesfuld forretnings­
strategi – begynder at fortælle alle, der har lyst til at lytte, at ”Culture beats strategy”?

HR seminar i Århus 

HR ledelse i Dong Energy
Hvordan binder DONG Energy medarbejdermålinger, bonus og MUS- og PU-
samtaler sammen, så de får den ønskede leder- og medarbejderadfærd?

Udover de nedenstående temaer i henholdsvis Århus og 
København, vil der på begge seminarer være et indlæg fra 
Ennova, som handler om de nyeste tendenser inden for HR-
målinger og gode opfølgningsprocesser.

Begge arrangementer er gratis.

Taler: 	 Troels Wendelbo, Director, Corporate HR, 
the LEGO Group

Tid: 	 Torsdag den 30. april 2009, kl. 14-16
Sted: 	 Ennova, Store Kongensgade 81, 1264 Kø­

benhavn K.
Praktisk: 	 Der vil blive serveret lidt godt til maven og 

ganen undervejs

Tilmeld dig på: www.ennova.dk
eller skriv til: info@ennova.dk

Med udgangspunkt i DONG Energy’s erfaringer vil Lars 
Moth Baun-Nielsen fortælle om, hvordan man forsøger 
at forene de hårde facts fra målinger og systemer med 
den mere uhåndgribelige adfærdsdel. Hvordan kan og 
skal man bedømme lederadfærd? Og hvad får DONG 
Energy ud af det?

Taler: 	 Lars Moth Baun-Nielsen, 
	 Senior HR Consultant, Dong Energy
Tid: 	 Torsdag den 23. april 2009, kl. 14-16
Sted: 	 Ennova, Daugbjergvej 26, 8000 Århus C
Praktisk: 	 Der vil blive serveret lidt godt til maven og 

ganen undervejs

Tilmeld dig på: www.ennova.dk
eller skriv til: info@ennova.dk
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