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Forord

Velkommen til den hybride virkelighed, hvor mulighederne
er mange, og arbejdet foregar pa mere fleksible mdader. Pa
f& ar er maengden af onlinemader og hjemmearbejde vok-
set enormt, og netop de spredte kontorarbejdssteder og
vekslende arbejdstider er kendetegnende for den hybride
arbejdsform. En arbejdsform, som giver stor frihed for den
enkelte, men som kalder pa nye vaner og processer, nar vi
ikke mader hinanden pd det fysiske kontor sd ofte.

Som leder kan du ikke leengere bare tage en rundtur pd kontoret for
at fornemme, hvordan medarbejderne har det og arbejder sam-
men. Du skal sgrge for, at samarbejde og trivsel bliver taenkt ind pd
nye mader. Mdske skal du i gang med at indrette jeres kontorer pd
en ny made, s& de matcher jeres nye arbejdsvaner? Og sé skal du
og dine medarbejdere formentligt leere at gere en raekke ting an-
derledes, sd& de, der er med pd distancen, har sacmme adgang til
viden, netveerk og indflydelse som dem, der er samlet fysisk.

| denne guide har vi samlet en lang reckke gode rad, sé& du kan

f& hjeelp og inspiration til at balancere behovene fra den enkelte
medarbejder, fra teamet, fra den evrige organisation og kunderne.
For det er ngglen til at lykkes; en hgj grad aof tillid og evnen til at
balancere de mange forskellige behov pd en made, sd alle bliver
modt ordentligt.

Husk, at du altid kan f& inspiration til dit lederskab pd lederstof.dk,
og at du som som medlem af Lederne kan f& individuel sparring

om udfordringer i dit lederjob hos vores ledelsesrddgivere.

God forngjelse!



http://Lederstof.dk

7 gode rad:

Hvordan leder du en arbejdsplads, hvor
medarbejderne arbejder pa tvaers af tid
og sted? Det far du her syv gode rdd til.

Tidligere kunne du regne med, at stort set alle
medarbejdere medte ind pd& kontoret pd cirka
samme tidspunkt — alle fem dage om ugen. Nu
skal du som leder gore dig mere umage for, at

du og dine medarbejdere kan made hinanden.

For hvorfor ikke spare transporttiden? Hvorfor
ikke udnytte frineden og fleksibiliteten? Vi har

teknologien. Og de fleste arbejdsopgaver kan
klares fra spisebordet derhjemme, fra lejliche-
den i Spanien eller fra den neerliggende café.

Det er sperosmdadl, som mange ledere og med-
arbejdere har stillet sig selv.

Over hele verden er der en stigende forvent-
ning fra medarbejdere om at kunne tilrette-
leegge arbejdsdagen mere frit og selvstaendigt.
Maengden aof fleksibilitet er blevet et tema ved
ansaettelsessamtaler, og jolbs bliver til- og fra-
valgt pé& den baggrund. Muligheden for at kun-

ne arbejde mere fleksibelt er med andre ord et
parameter i kampen om at kunne tiltreekke og
fastholde de rigtise kompetencer. Men der er
ogsd faldgruber, du skal vaere opmaerksom pda.

Hvis du som leder veelger at g& i retning af de
hybride arbejdsformer, skal du veere klar p& en
proces, der kraever dbenhed, involvering og til-
lid. P& de folgende sider vil Ledernes ledelses-
r&idgiver Birgitte Alstroam give dig sine bedste
r&id og anbefalinger til, hvordan du kan stille dig
i spidsen for at skabe en attraktiv og effektiv
hybrid arbejdsplads, hvor | kan trives og sam-
arbejde pd tveers af tid og sted.

Du kan altid leese om arbejdsmiljslovens regler
for hjemmearbejde her: https://at.dk/arbejds-
miljoeproblemer/kontor-og-hjemmearbejde/
hjemmearbejde-og-arbejdsmiljoelovgivningen/



https://at.dk/arbejdsmiljoeproblemer/kontor-og-hjemmearbejde/hjemmearbejde-og-arbejdsmiljoelovgivningen/
https://at.dk/arbejdsmiljoeproblemer/kontor-og-hjemmearbejde/hjemmearbejde-og-arbejdsmiljoelovgivningen/
https://at.dk/arbejdsmiljoeproblemer/kontor-og-hjemmearbejde/hjemmearbejde-og-arbejdsmiljoelovgivningen/

1: Aftal nye leveregler i teamet

Nar | begynder at arbejde mere uafhaengigt af
tid og sted, skal levereglerne folge med og til-
passes de nye rammer. Det er vigtigt, at levereg-
lerne bdde tager hensyn til arbejdsopgaverne
og til jeres forskellige foretrukne arlbejdsformer.

Det kan veere forskelligt, hvor, hvordan og hvor-
nér dine medarbejdere trives med at lgse for-
skellige typer af opgaver. Nogle kan bedst lide
arbejdsdagene s& ens som muligt. Andre fore-
treeskker variation og fleksibilitet. Serg for at ind-
drage medarbejderne i arbejdet med levereg-
lerne. S& bliver de deekkende for de forskellige
typer af opgaver, | har som team. Og medar-
bejderne er indforstdiede med rammerne og
ved, hvad de betyder i daglisdagen.

Helt praktisk kan du indkalde til et faellesmade,
hvor | taler om jeres foretrukne mdader at lzse
de forskellige typer af opgaver pad. | kan des-
uden s@ge inspiration fra andre virksomheder
og finde ud af, hvilke digitale veerktgjer | har til
rédighed i organisationen. Det er en god idé, at
| laver leveregler for: opgaver, mgder, eventuelle
faste dage pd kontoret, tilgeengeliched og kom-
munikation. Mdlet er at skabe nye processer,
sd | kan lgse jeres opgaver sé godt som muligt,
selvom | arbejder pd tveers af tid og sted.




2: Husk alle - ogsd dem pa distancen

Kernen i en god hybrid arbejdsplads er ople-
velsen af at vaere inkluderet og have lige mulig-
heder. Som leder skal du skalbe rammer, sd alle
har samme adgang til viden og til at opbygge
relationer til dig og til hinanden - uanset hvor
du og medarbejderne arbejder fra. Vaer ekstra
opmeaerksom, hvis | har veaeret vant til at vaere
fysisk til stede pd kontoret p& samme tid. S&
kan | nemt komme til at glemme kolleger, som
arbejder pd distancen.

Som leder ber du selv arbejde vaek fra kontoret
jeevnligt for at vise med ord og i handling, at det
er den mdde, | ger tingene pd. P& den mdde er

du ogsd med til at treene alle i teamet i at op-
bygge og vedligeholde relationer, dele viden
og kormmunikere via digitale kanaler.

Teenk over, om | har tendens til kun at spise
frokost med dem, | mader fysisk p& kontoret?
Veer opmaerksom pd, om du som leder isaer
giver spaendende opgaver til medarbejdere,
du mader pd& kontoret. Roser og forfremmer
du primeert dem, du ser mest pd kontoret?

3: Afstem forventninger til opgave-

lesning og kollegaskab

P& en arbejdsplads har man bdde et ansvar for
at levere de aftalte opgaver og for at veere en
god kollega. Som leder skal du vaere tydelig om,
hvad du forventer pd begge omréder — og veer
ekstra tydelig, ndr | ikke ser hinanden sd ofte og
lzbende kan tage de smd, hurtige forventnings-
afstemninger, n&r man ses pd& kontoret.

De fleste er relativt vant til forventningsafstem-
ning om opgavelasningen, som ofte er ret kon-
kret. Serg for at gore det lige sd klart og konkret,
hvad du forventer, at dine medarbejdere gor
for at styrke deres relationer til kolleger, Ndr |
arbejder pd distancen. Hvad gor en god kol-

lega, nér der starter en ny kollega? Nér en ny
opgave gdr i gang? Ndar de gvrige kolleger skall
holdes orienteret om en udvikling? Eller nér en
kollega har brug for hjeelp?

Jeres arbejdskultur skal afspejle, hvordan |
gerne Vil veere gode samarbejdspartnere og
kolleger for hinanden, uanset hvorfra og pd
hvilket tidspunkt | arbejder. Tal med hinanden
om det gode kollegaskab, og traen det pd jeres
digitale kanaler, s& det bliver naturligt at bede
om hjaelp og raekke ud til hinanden uanset
platform.



4: Planlaeg uformelle moder

De uformelle mader er langt vigtigere, end
mange tror. De er sociale og produktive, rela-
tioner skabes og vedligeholdes, og arbejds-
kultur formes.

P& den fysiske arbejdsplads opstar mange
uformelle mader af sig selv. Det er den hur-
tige koordinering, den hyggelige snak eller en
anerkendende bemaerkning pd vej til og fra
mader, i kantinen, i storrumskontoret og ved
kaffemaskinen.

P& den hybride arbejdsplads opstdr de ufor-
melle mader ikke p&d samme made af sig selv.
Det kan du som leder kompensere for ved at
planleegge relevante, faste faglice mader, sé&
medarbejderne far set og talt med hinanden
jeevnligt, samt serge for at der ogsd er tid til
uformel snak. Afhold ogs& gerne onlinemader,
hvor formdlet helt eller delvist er at styrke de
sociale relationer. Iseer ndr der starter nye
medarbejdere i teamet.

| starten kan det feles kunstigt at mades online
pd den mdade, men det er bare en ny vane,
som skal treenes og vedligeholdes.




5: Saet rammer for fleksi-
bilitet og tilgeengelighed

Det er naturligt at eendre arbejdsvaner og
bruge den ekstra fleksibilitet, som en hylbrid
arbejdsplads giver. Teknisk set er der mulig-
hed for, at du og dine medarbejdere kan
veere tilgaengelige 24/7, oo mange oplever,
at greensen mellem arbejde og fritid bliver

mere flydende, ndr de arbejder hjemmefra.

Ndr dine medarbejdere arbejder pd& di-
stancen, kan det veere sveerere for dig at
opdage tidlige tegn pd fysisk eller mental
mistrivsel. Derfor er det en god idé, at du
taler med dine medarbejdere om, hvor-
dan de kan planleegge velsammensatte
arbejdsdage med tid til at holde pauser,
spise frokost og jaevnligt reekke ud til en
kollega med andet end faglige spargsmail.

| teamet kan | hjeelpe hinanden ved at dele
tips og tricks til nye gode vaner. Serg for at
aftale indbyrdes, hvorndr | er tilgaengelige
pd hvilke kanaler, og husk at informere
jeres neere samarbejdspartnere om det.

Nogle organisationer har succes med at
tilbyde sine medarbejdere kurser i sunde
hybride arbejdsvaner. Méske det kunne
veere en ide for jeres organisation?

6: Aftal, hvordan | far
mest ud af maderne

P& den hybride arbejdsplads er der primaert
tre typer mader - fysiske mader, digitale
mader og hybride mgder, hvor nogle er til
stede fysisk og andre er med digitalt. P& side
28 kan du fé& gode rdad til alle tre medetyper.

Som leder bor du serge for, at | fér lavet kla-
re aftaler i jeres leveregler om, hvordan man
bedst deltager i de mader, hvor alle eller
nogle er med digitalt. Til nogle mader vil det
veere en forudsaetning, at | har adgang til at
se en praesentation pd skeermen eller skrive
i chatten. Til nogle moder er det vigtigt at
fremstd meget professionelt pd virksomhed-
ens vegne. Til en reekke andre mgder kan det
veere okay at veere mere afslappet til stede,
men vaer generelt opmeerksom pd, at alle
har en stabil internet-/telefonforbindelse, og
at ingen forstyrrer de andre i modet med hgj
baggrundslarm eller ved dynamisk kamera-
foring fra en g&tur i skoven.



7: Indret kontoret til de
hybride arbejdsformer

Hvis dine medarbejdere ofte arbejder pd& di-
stancen, kan du overveje at skeere ned i antal-
let af fysiske kontorarbejdspladser. Det giver
mulighed for at bruge pladsen pd nye samar-
bejdszer og ekstra bokse til telefonmeder eller
maoadelokaler. P& den hybride arbejdsplads skal
det veere nemt at holde hurtige online-moder
med dem, der ikke er pd kontoret — uden at for-
styrre dem, der er p& kontoret.

Hvis | holder fysiske samlinger, spiser morgen-
mad sammen eller lignende pd kontoret, skal
der veere video- og mikrofonudstyr til rédig-
hed, s& kolleger pd distancen kan deltage p&
lige fod i god kvalitet. Vaer opmeaerksom pd de
uformelle mader, hvor to medarbejdere tid-
ligere lige ville g& hen til en tredje kollega for

at sperge om noget. Her skal der vaere sma
modelokaler til rddigshed med en meadetelefon
eller videomgdeudstyr, s& de to medarbejdere
nemt kan have et kort telefon- eller videomade
i god kvalitet med kollegaen pé& distancen uden
at forstyrre de gvrige kolleger p& kontoret.

Hvis der er feerre kontorarbejdspladser end
medarbejdere, ber du overveje at indfere et
system til at booke kontorarbejdspladserne.
Du skal ogsd sgrge for opbevaringslasninger,
s& medarbejderne har et sted til deres ting
og kan gore det til en vane at rydde bordene
efter endt arbejdsdag.

Du kan finde inspiration til dit eget kontor i artik-
len om, hvordan Lego indretter sig pd side 24.




Eksperten bag
de gode rad
Birgitte Alstrom

Birgitte Alstrom arbejder som ledelses-
radgiver, debatter og foredragsholder —

hos Lederne. Hun radgiver ledere om de )
udfordringer, der folger med rollen og »Jeres arbejdskultur

ansvaret som leder. skal qfspejle, hvor-

dan | gerne vil veere
| det offentlice rum debatterer hun, hvordan

udviklingen i samfundet aendrer kravene til le- QOde samarbejds-
delse og lederrollen. Birgitte har 25 &rs erfaring partnere og ko"eger

som leder af kommmercielle, digitale udviklings-

afdelinger og -projekter. for hinanden, uanset

4 4 hvorfra og pd hvilket
Hun har som leder selv arbejdet pd hybride . .
arbejdspladser i béde store danske og inter- tldSpUhkt | arbejder«

nationale virksomheder, iveerksaettervirksom-
heder og som selvsteendig og hun falger forsk-
ningen samt udviklingen taet.




forstaerkes, nar
man er pda
distancen



Nar medarbejderne arbejder pa tvaers af
tid og sted, er det endnu vigtigere, at de
kender den strategisk retning og oplever,
at de bidrager til opgavelasningen. Det
mener Rolf Njor Jensen, der er leder i
tech-virksomheden Tradeshift.

Rolf Njor Jensens ledelsesopgave er den per-
fekte storm af udfordringer. Han skal bé&de
kunne hédndtere geografisk afstand, tidsforskel,
kulturelle forskelle og en massiv, global konkur-
rence om sine medarbejdere. Han bor i Califor-
nien, er leder i en virksomhed med danske red-
der og har medarbejdere over hele verden.

»Som virksomhed er vi fodt globale, og det
betyder helt konkret, at jeg star meget tidligt
op om morgenen,« siger Rolf Njor Jensen med
et smil.

Han er Senior Vice President for Engineering og
overste leder for cirka 150 softwareudviklere i
tech-virksomheden Tradeshift. Han har med-
arbejdere i USA, Danmark, Rumasnien og King,
men ledelsesopgaven er pd mange mdader den



samme, som ndr man har alle sine medarbej-
dere teet hos sig pd kontoret.

»Medarbejderne skal fole, at det, de laver,
faktisk betyder noget og gar en forskel. Det er
egentligt helt basal ledelse, men det er bare
endnu vigtigere at veere tydelig omkring, nar
man er remote. Medarbejderne skal kunne se;
hvad er de store mdél? Hvad er vores strategi

og vores situation lige nu? Hvordan er mine op-
gaver — og det vi leverer i vores team — bundet
op pd& de store mal, og hvordan bidrager vi til, at
vi sammen nér de mdl,« siger Rolf Njor Jensen.

For at sikre, at den bevidsthed hele tiden er til
stede, mgdes softwareudviklerne i de forskel-
lige teams hver dag til digitale tavlemader, hvor
man ger status. Derudover arbejder Tradeshifts
softwareudviklere i to ugers intervaller med s&-
kaldte sprint demos, hvor de hver 14. dag viser
hinanden, hvor langt de er ndet. P& afdelings-
niveau bliver der ogsd lebende samlet op og
gjort status over fremskridt.

»Vi har skabt en fast struktur, s& folk kan finde
en rytme i hverdagen, og vi er sikre pd, at de far
snakket sammen og lzbende far afstemt. At de
far holdt planleegningsmederne og opfalgnings-
moderne. Igen; det er meget basalt, men det

er ekstremt vigtigt. P& den made far vi bundet
slgjfe p& de forskellige processer og resultater,«
siger Rolf Njor Jensen.

Ledelse pa tveers af tidszoner og kultur

| hans hverdag er iseer forskellen i tidszoner et
markant vilkdr, som han har mattet leere at
finde vej i som leder. For ikke at skulle sta til
radighed degnet rundt har han organiseret sig,
sé han har ledere i USA og Europa, og at leder-
ne i Europa har ledelsesansvaret for kontoret |
Kina. Sa kan han ngjes med at std tidligt op om
morgenen — og som udgangspunkt ikke ogsd
veere pd sent om aftenen, hvor de kinesiske
ledere ellers ville have brug for ham.

Men selv med en Igsning pd en del af tidszone-
problematikken er der stadig de geografiske og
kulturelle forskelle, som ogsé er markante.

»Medarbejderne skal
fole, at det, de laver,
faktisk betyder noget
og gor en forskel.
Det er egentligt helt
basal ledelse, men
det er bare endnu
vigtigere at veere
tydelig omkring, nar
man er remote.«

»Man kan ikke ignorere kulturforskellene. De er
der som en helt grundleeggende faktor, som
man som leder skal veere 100 procent opmaerk-
som pd og virkelig preve at forstd,« siger Rolf
Njor Jensen.

Selv hvis du som leder ikke har mange forskel-
lise nationaliteter ansat, har du formentligt
forskellige faggrupper og medarbejdere med
forskellige aldre, baggrunde og livsholdninger.
Hvis du skal lykkes med at opbygge en staerk
feelles virksomhedskultur og holde dine med-
arbejdere engagerede i virksomheden - iszer
nar | ikke ses s& ofte fysisk — er det vigtigt, at
du tager hgjde for det udgangspunkt, de kom-
mer med og bidrager med til den feelles kultur.

Da Tradeshift for nogle dr siden opkabte en
virksomhed i Rumaenien, brugte Rolf Njor Jensen
samlet set halvanden mdned i Rumaenien pd at
leere landet at kende og forstd, hvad der er vig-
tigt for de rumaenske kolleger. Det har givet ham
veerdifulde indsigter blandt andet i forhold til at
kunne designe attraktive karriereforlab. Og det
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er afggrende i et marked, hvor der er kamp om
softwareudviklerne, og hvor Tradeshift lige nu
har 40 &bne stillinger inden for det felt.

»Jeg vil tro, at vores udviklere f&r henvendelser
fra headhuntere dagligt. S& skal man ikke gé og
veere utilfreds ret leenge, fer man begynder at
interessere sig for, hvad der ellers kunne vaere
spaendende at lave,« siger han.

Online ligestilles med fysisk deltagelse
Allerede for Corona-pandemien var Trade-
shifts medarbejdere vant til at samarbejde
med de andre teams rundt om i verden, men
i udgangspunktet medte de fleste ind pd et
af de 15 kontorer rundt om i verden. Det aend-
rede pandemien pad.

Nu arbejder langt de fleste hybridt, og Trade-
shift har konsolideret sig omkring en hé&ndfuld
primaere kontorer foruden adgang til en raeskke
kontorfeellesskaber. For at understette den
made at arbejde pd, har Tradeshift truffet en
strategisk beslutning om at arbejde virtual first.
Det betyder, at opgaver, mgder m.m. skal til-
rettelaegges, s& medarbejderne er stillet lige

og har samme adgang og muligheder, uanset
om de er pd distancen eller fysisk til stede.

Lige fra starten har Tradeshifts grundleeggere
lagt stor veegt pd at skabe en virksomhed med
en bevidst tilgang til kultur, principper og vaer-
dier. Det er ogsd anbefalingen fra ledelsesréd-
giver Birgitte Alstrom fra Lederne:

»Det er en god idé at gere det tydeligt, hvilke
veerdier og principper | vaegter hgjt som orga-
nisation. Beskriv den kultur, | vil opbygge og
understgotte bdade pd den fysiske arbejdsplads,
og nar | arbejder pd tveers af tid og sted. Og
gor det pd en mdade, sé& det bliver en guide for
hverdagens handlinger og beslutninger,« siger
Birgitte Alstrom.

Selvom din virksomhed mdske ikke er global

og arbejder virtual first, kan du bruge overgang-
en til mere hybride arbejdsformer som en an-
ledning til aktivt at gere op med ddarlige vaner.

Veer bevidst om, hvordan | gnsker jeres nye
hybride kultur skal veere, og serg for at rydde
op i vigennemtaenkte handlinger og gamle
vaner, der treckker i den forkerte retning.

For at fastholde en steerk, faelles kultur med
afseet i tydelige veerdier, bruger Tradeshift
meget tid pd intern uddannelse og traening i
de principper og politikker, som geelder. Trade-
shift har blandt andet fem kerneprincipper,
som beskriver rammerne for, hvordan organi-
sationen understetter deres hybrid, virtual
first model og understotter arbejdet med at
vaere en rummelig arbejdsplads med meget
stor fokus pd& ansvarlighed og ligeveerd.

»| sidste ende bliver kulturen bygget af det,
man gor. Af de interaktioner, man har, og den
mdade, man opferer sig pd. Man sastter jo et
eksempel som leder med de forventninger,
man stiller op og med opfelgningen pd, om
folk lever op til dem bdde i forhold til resul-
tater og i forhold til, hvordan man behandler
hinanden. Det er med til at forme kultur,«
siger Rolf Njor Jensen.



Tradeshifts hybride
kerneprincipper

Det er en god idé at beskrive den kultur, man gerne vil opbygge i
overgangen til at arbejde mere pa tvaers af tid og sted. Som leder kan
du lade dig inspirere af Tradeshift, der har defineret felgende kerne-
principper som pejlemaerker for den hybride arbejdsform:

« Viveerdsaetter at kunne arbejde
fra forskellige steder samt at kun-
ne opnd diversitet blandt kolleger
og talenter. Vi veelger hybrid som
standard*

Vi veerdseetter en oplevelse af lige-
veerd for alle og anvender en virtuel
forst-tankegang for at skalbe et ar-
bejdsmiljg, hvor alle har samme
adgang og samme muligheder

Vi veerdsaetter kontorlokaler, der
er bygget og bruges til samarbejde
om vores formal, frem for heldags-
skrivebordsarbejdspladser, men
giver mulished for sidstnasvnte
hvis nedvendigt.

« Vi veerdseetter teampraestationer

og ansvarlished over for teams og
kolleger frem for individuel bekvem-
melighed

Vi stetter individuelle arbejdsformer,
praeferencer og fleksibilitet, som er

i overensstemmelse med teamets
praestationer og ansvarliched

Vi sikrer stillinger, der kraever en hgj
grad af tilstedeveerelse pd kontoret,
er foruddefinerede efter forretnings-
behov og godkendt af ledelsen.




»Beskriv den kultur, | vil op-
bygge og understotte bdade
pa& den fysiske arbejdsplads,
og ndr | arbejder pa tveers af
tid og sted. Og gor det pd en

made, sa det bliver en guide
for hverdagens handlinger
og beslutninger.«

Birgitte Alstrom, ledelsesrdadgiver i Lederne




4 gode rad:

Hvis du selv trives p& den hybride arbejds-
plads, vil dine medarbejderne formentlig
ogsa gore det. Det handler blandt andet
om at seette klare graenser for, hvornér du
er tilgengelig.

Det stiller store krav til dig som leder at gé& for-
rest i arbejdet med at skabe en god hybrid ar-
bejdsplads, hvor | kan arbejde godt sammen
pd& tveers af tid og sted.

Du er formentligt bevidst om dit ansvar for med-
arbejdernes trivsel i processen. Men hvad med
dig selv? Mange ledere er tilbgjelige til at veere
mere opmaerksomme pd medarbejdernes
udvikling og arbejdsbetingelser end pd egne
vilkér og behov.

Her far du fire rad til, hvordan du husker at
tage hdnd om din egen trivsel. Din trivsel er
nemlig en vigtig forudsaetning for at lykkes
med at skabe trivsel for andre. S& ger det for
dine medarbejderes skyld, hvis du synes, at
det er sveert at prioritere blot for din egen.



1: Skab overskud og hold
det ved lige

Hvis det er nyt for jer at arbejde forskudt af
hinanden i tid og sted, vil det kraeve noget
ekstra. Som leder skal du bdde kunne héand-
tere det ekstra pres pd& dig selv og have rum

til at hjeelpe dine medarbejdere godt isennem
forandringen. Serg for at laegge luft ind i jeres
kalendere, s presset mindskes pd jer alle, og
du har tid til de ekstra opgaver og samtaler,
der felger med. Serg for at have tid til at resti-
tuere og gore ting, der giver dig ny energi.

| starten vil der veere ekstra stort behov for
mange uformelle samtaler, s& du kan fornem-
me, hvordan dine medarbejdere har det. Veer
neaervaerende og lyt opmaerksomt til, hvordan
de oplever den nye arbejdsform. Veer klar til
at lave om hurtigt, hvis noget viser sig at veere
dbenlyst uhensigtsmaessigt.

Du skal indstille dig p&, at du som leder kan blive
medt med frustrationer og en vis utryghed, ind-
til I alle har fundet en god rytme i den hybride
arbejdsform. Det er vigtigt, at du har overskud

til at handtere folks felelser og reaktioner pd en
god og ordentlisc mdade. Find en god sparrings-
partner, som du kan dele dine egne frustratio-
ner og overvejelser med i et fortroligt rum.




2: Bed om feedback og
hjeelp ndr det er sveert

Du kan godt f& en oplevelse af at vaere util-
straekkelig, ndr du skal lede pd& distancen. S&-
dan har nogle ledere det, fordi det kan veere
sveerere at fornemme, hvordan medarbejder-
ne har det, og hvad de taenker om det, du siger.
Du far formentligt ikke samme umiddelbare
reaktioner, som du er vant til, og det kan godt
foles som at faegte mere i blinde, end du plejer.
Prev at forteelle dine medarbejdere, at du har
det s&dan. Inviter dem til at give dig mere feed-
back, end de plejer. Enten i situationen eller
ved at kontakte dig efterfelgende, hvis det vir-
ker mere naturligt.

Abenheden kan ogsd hjeelpe dig i en anden
sveer situation. For hvordan oplever medarbej-
derne det, hvis du ringer for at here, hvordan de
har det? Er det en forstyrrelse? Bliver de i tviv,
om du i virkeligheden ringer for at kontrollere
dem? Tal med dine medarbejdere om, hvad din
hensigt er med at kontakte dem, og om hvordan
de oplever det og gerne vil kontaktes fremover.

Det veerste, du kan gore, er at undlade at kon-
takte medarbejdere, fordi du synes, at det er
akavet eller sveert. Iseer hvis du undlader at f&
taget h&ind om en situation, hvor du skal give
en medarbejder feedback pd& en opgave, der
ikke er lgst som forventet. Eller hvis du fornem-
mer, at en medarbejder mistrives, men ikke far
taget kontakt, fordi du synes, at det er sveert.

Det er din opgave som leder at tage hand

om situationer, hvor det er pdkreevet, og for
din egen trivsels skyld skal du gere det, selvom
det er sveert. Ellers gdr du bare og plager dig
selv med det, for du ved godt, at du ber. Og
udfordringerne vokser sig som regel kun storre
ved ikke at blive handteret. Seg gode réad hos
andre ledere, der har prevet det for. Eller ring
og fé& en fortrolig sparring med Ledernes
ledelsesradgivere.

Link til kontaktinfo: lederne.dk/ledersparring



https://www.lederne.dk/ledelse-og-karriere/personlig-raadgivning/ledersparring?referrer=ledersparring

3: Veaer synlig pa rette tid og sted

Dine medarbejdere har stadig brug for en syn-
lig leder, selvom | arbejder forskellige steder
og mdske pd forskellige tidspunkter af degnet.
En del ledere foler sig nodsaget til at veere
mere tilgaengelige — ogsd pd ydertidspunkter
af degnet for at veere synlige og naerveerende
over for medarbejdere, der nu enten arbejder
meget tidligt eller meget sent. Det kan fore til
et usundt arbejdsmilje for alle.

Som leder risikerer du at fé& et arbejdsliv, hvor
du aldrig har fokuseret tid til at Igse dine op-
gaver, og hvor du heller ikke har tid til at slap-
pe af. Lav derfor en hdndfast aftale med dig
selv om, hvorndr du er tilgeengelig p& hvilke
platforme. Skriv det ind i din kalender, og meld
det ud til dit team og dine naere samarbejds-
partnere, sé& ved de, hvorndr de kan f& fat i dig
eller forvente at here fra dig. Og du kan med ro
i sindet lave noget andet i de perioder, hvor du
ikke er tilgeengelig.

Som leder kan du sagtens veere synlig uden at
veere fysisk til stede. Mange ledere skriver ny-
hedsbreve eller er aktivt til stede i traddene pd
organisationens intranet eller sociale medier.
Den hybride arbejdsform betyder formentligt,
at du skal kormmunikere mere og pd& andre —
maske nye — kanaler for fortsat at blive oplevet
som synlig og naerveerende. Bed om hjeelp og
opleering, hvis du har behov for det. @v dig i de
forskelige platforme, | har til rédighed, og bed
dit team om input til og feedback pd den
mdade, du kommunikerer pd.

Det opbygger tillid at f& og give hinanden feed-
back, og du fé&r samtidig en fornemmelse af, om
medarbejderne far den viden, de har brug for.
Som en ekstra bonus bliver du ogsd dygtigere til
at kommunikere klart og relevant, og det er en
egenskab, som mange medarbejdere vaerdsast-
ter hgjt hos en leder. Alt sammen noget, der gor
livet som leder lettere for dig selv.



4: Veer tydelig — ogsd
som person

Det er sveert at afkode hinanden praecist pd
de digitale platforme. Derudover ser dine med-
arbejdere dig formentligt ikke helt s& ofte, nar |
arbejder forskudt af hinanden i tid og sted. Det
betyder, at de gdr glip af en masse ‘gratis’ infor-
mation om, hvad du taenker og mener, nér de
ikke leengere kan tyde din kropsholdning og mi-
mik under mgdet. Eller kan hegre dig grine p&
kontoret eller tolke pd& hasticheden af dine
skridt p& gangen.

For medarbejdere tolker hele tiden pd lederens
og kollegernes bevidste og ubevidste signaler.
Det er sédan, de finder ud af, hvordan de skall
navigere i forhold til at lese opgaverne og begd
sig p& den méde, de fornemmer, organisation-
en gerne vil have det. Med faerre fysiske mader
er det sveerere at afkode hinanden, og det kan
give usikkerhed og misforstéelser, der ender i
samarbejdsproblemer, hvis de ikke bliver op-
daget og grebet i tide.

Med de blandede arbejdsformer kommer | til
gengaeld teettere pd hinandens private sfaerer,
nér | f.eks. deltager i onlinemgder hjemmefra.
Mange medarbejdere kan godt lide at se en
menneskelig side af deres leder. Brug gerne
muligsheden for naturligt at vise karakter b&de
som leder og som menneske. P& den mdéade
bliver det tydeligt, hvad du stdr for samlet set.

Det handler i bund og grund om tydelished, nar
du stiller opgaver, folger op og giver feedback.
Husk at saette ord pd, hvad du mener om ting,
ndr det er relevant for medarbejderne at vide
det. Veer bevidst om at anerkende indsatserne
bdde med at lgse opgaverne og med at veere
gode kolleger. Det giver sikkerhed og ro at vide,
at opgaven er lgst godt. Og ved at rose kollega-
indsatsen viser du, at bdde det faglioe og soci-
ale er vigtigt — ogsd& nar | arbejder online og
forskudt af hinanden i tid og sted.
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»Bare fordi det er
effektivt, betyder
det ikke, at det er
en baeredygtig los-
ning pa lang sigt.
For hvad med krea-

tiviteten? Hvad med

innovationskraften

og evnen til at finde
pa nye ideer?«

Mark Mortensen,
INSEAD Business School




Professor i hybride arbejdsformer:

Husk at afsaette tid

Mange hybride virksomheder fokuserer sa
meget pd at opretholde effektiviteten, at
de glemmer at saette tid og ressourcer af til

mere kraevende udviklingsprojekter. Men det

kan veere dyrt i laengden, advarer professor.

Det kan veere en kortsigtet gevinst, hvis du som
hybrid arbejdsplads fokuserer for ensidigt pd
at holde produktivitetsniveauet oppe.

Det mener Mark Mortensen, der er professor
pd& INSEAD Business School ved Paris og har
studeret virtuelle arbejdsformer og adfaerd |
organisationer i mere end 20 dr.

»Det forste, mange virksomheder gjorde, da
Corona-epidemien ramte, var at skeere alt
fedtet fra. Projekter, som var lidt sveere at f&
til ot kere, blev lukket ned. Alle opgaver, der
ikke var kritisk vigtige, blev stoppet. Dermed
blev omkostningerne barberet ned til et mini-
mum, og P& den mdade kan alle virksomheder
opnd stor effektivitet og produktivitet her og
nu,« siger han.

Det giver mdske et boost her og nu, men kan
pd laengere sigt have sin pris, advarer han.

»Bare fordi det er effektivt, betyder det ikke, at
det er en baeredygtig losning pd lang sigt. For
hvad med kreativiteten? Hvad med innovati-
onskraften og evnen til at finde pd nye ideer?
Det er virkelig vigtigt at vurdere, om produktivi-
tet alene skal males p& output i kvantitet, eller
om vi ogsd skal medregne kreativitet og inno-
vation - og baeredygtisheden af at arbejde
pd& den pd mdade pd laengere sigt,« siger han.

Derfor skal du som leder huske at saette tid og
ressourcer af til mere komplekse projekter og

innovative udviklingsprocesser — ogsd selvom |
ikke har mulighed for at sidde sammen fysisk i
et medelokale, lyder det fra Mark Mortensen.

Han er lzbende i kontakt med virksomheder,
som gver sig i at blive bedre til at arbejde med
de hybride arbejdsformer. Og hans konklusion
er, at dem, der klarer sig bedst, er dem, der |o-
bende evaluerer og aendrer arbejdsformerne
og tilpasser sig, ndr tingene udvikler sig.

Derfor anbefaler han, at du som leder forseger
at have de langsigtede mdl og mulige konse-
kvenser for gje. Men at du bygger jeres arbejds-
rutiner op med kortsigtede aftaler.

Sé find ud af, hvad der virker bedst for jer og
evaluer Ilgbende for at tjekke, at det, der passer
godt for én medarbejder, ogsd fungerer ordent-
ligt for resten af teamet og organisationen. Og
sorg for at vaere klar til at eendre igen i takt med
at jeres omverden aendrer sig og stiller nye krav.

»Lad veere med at preve at designe en perma-
nent lesning. Find pd noget, som fungerer her
og nu, og saet sé& en dato for, hvorndr | evaluerer
og tilpasser naeste gang,« siger han.
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Lego indretter efter adfeerd og kultur:

Kontoret skal passe
til medarbejderne

Du er nadt til at forstd medarbejdernes for-
skellige vaner og arbejdskulturer, hvis du vil
indrette kontoret optimalt pé& den hybride
arbejdsplads. Det er erfaringen hos Lego,
der blandt andet brugte den viden, da de
skulle skabe et nyt hovedkontor i Billund.

»Nar vi laver grundlaeggende om i, hvordan
det er at g& pd arbejde, skal det jo helst ikke
foles som noget, der bliver gjort mod én, men
som noget, der bliver gjort sammen med én.«

S&dan siger Anne Sofie Fedders, der er Head
of Lego Ways of Working og leder af et hold
interne eksperter i psykologi, kulturforstéelse
og antropologi, som rédgiver om adfaerd og
virksomhedskultur. De arbejder taet sammen
med medarbejdere, ledere, arkitekter og de-
signere om at indrette Legos nye hovedkvar-
ter, Lego Campus, der skal matche de op
mod 1.800 medarbejderes behov. Og indret-
ningsbeslutningerne bygger blandt andet

pd viden og erfaringer fra Lego-koncernens
udenlandske kontorer, de sdkaldte hubs i
Singapore, Shanghai og London:

»| vores hubs havde vi fuldstaendigt dbne eta-
ger, hvor folk kunne sastte sig, praecis som de
ville. Tanken var, at man kunne laere hinanden
at kende pd tveers, og det skete ogsd. Men vi
leerte, at folk gerne vil sidde sammen med dem,
man leser opgaver med. Der er en graense for,
hvor mange mennesker man kan rumme at
forholde sig til,« fortaeller Anne Sofie Fedders.

| stedet arbejder Lego-koncernen nu med, at
den fysiske indretning tager hgjde for, at kul-
turer eksisterer pd flere planer; der er en team-
kultur, en afdelingskultur og en community-
kultur, som gér pdé tveers af afdelingerne.

Indretningen besluttes lokalt
| Lego Campus er der lavet séikaldte ‘'nabolag’,

hvor man ikke har faste pladser, men hvor man
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kan sidde sammen med nogle, man kender og
arbejder sammen med. Et nabolag er pd op
mod 100 mennesker. Hvert nabolag har et rdd,
som bestdr af medarbejdere og ledere, der er
udvalgt til sammen at finde ud af, hvordan na-
bolaget skal indrettes, for at det kommer til at
fungere bedst muligt for dem, der skal bruge det.

»Vi er mange mennesker, der skal dele omrddet
med hinanden, og vi har forskellige behov. Det
skal omraderne selv finde ud af at tage hgjde
for. Selvfalgelig hjeelper vi med at facilitere, og
vi har nogle guidelines at arbejde ud fra. Men
der er stor veerdii, at de selv finder ud af det,«
siger Anne Sofie Fedders.

Hvert nabolag har et vist antal erconomiske
skriveborde, telefonbokse og omréder, hvor
man kan sidde og snakke. Men hvordan med-
arbejderne bruger mgblerne og indretter sig,
md& de selv bestemme ud fra, hvad der bedst
opfylder de faelles behov.

»Det er jo meget menneskeligt, at ndr vi skal
dele noget, sd& skal vi finde ud af, hvor graenser-
ne gdr. Det skal vi lave gode aftaler om,« siger
Anne Sofie Fedders.

Sporg nysgerrigt og konkret

Hun har et rdd til andre ledere, der overvejer
at flytte rundt og indrette kontoret p& en ny
made: Leg antropologer, og stil en masse nys-
gerrige sporgsmdal. | stedet for at sperge 'hvad
synes du?’, s& sperg til konkrete handlinger.
F.eks. 'nvad gor du, ndr du kommer om mor-
genen? Hvad gor du, ndr du starter et meode?
Hvad oplever du, ndr | skal samarbejde?’
»Det er enormt veerdifuldt at komme teet pdg,
hvad der egentligt sker i lobet af en arbejdsdag.
S& kan man lige pludselig se dagens rejse for
sig, og man fdar et billede af, hvordan folk be-
vaeger sig rundt, og hvordan indretningen fun-
gerer,« siger Anne Sofie Fedders.

Lego-koncernens kontorer er indrettet aktivi-
tetsbaseret med funktionsopdelte omrdder,
som man flytter sig mellem alt efter typen af
opgaver, man skal lzse. Ogsd her har den an-
tropologiske metode givet nye indsigter. For
folk flytter sig ikke kun efter de opgaver, de
skal lave. Det flytter sig i hoj grad ogsd efter,
hvilket humer de eri.

»Det kan veere, at jeg har s&dan en dag, hvor
jeg bare skal sidde lidt alene ovre i hjgrnet. Det
kan ogsd vaere omvendt; jeg har en fordybelses-
opgave, men jeg vil gerne sidde i vores Barista-
omrade, hvor der er musik, for jeg fér brug for
noget energi,« naavner hun som eksempler pd&
indsigter, de har fdet ved at sperge brugerne.

Kontoret som samlingspunkt
Lego-koncernen traekker i det hele taget pd
dyb viden om adfaerd om, hvornar folk feler
sig hjemmme. Og det kommer helt sikker til at
gd ud over aestetikken og de rene linjer i de
nyindrettede kontorlokaler i Lego Campus.

»For hvad gar folk, nér de flytter ind i et nyt
hus? De gor det til deres eget ved at dekorere
det. De haenger billeder op og personificerer
det. Det er menneskeligt, og ndr det sker, er
folk begyndt at gere det til deres sted,« siger
Anne Sofie Fedders.
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Og sd& begynder opgaven for nabolagets rad af
ledere og medarbejdere. For det gode ved at
udsmykke og indrette sig skal selvfolgelig balan-
ceres med, at det ogsd kan blive for personligt,
s& andre ikke foler sig velkomne - isaer hvis man
skal deles om pladserne. Det er ikke nedvendig-
vis seerligt rart at dumpe ned pd et skrivebord
fyldt med familiebilleder og personlige nips.

Generelt skal indretningen understotte, at kon-
toret i Lego-koncernen er et udviklende fagligt
og socialt samlingspunkt. Og kontoret spiller en
vigtig rolle, siser Anne Sofie Fedders:

»Vier blevet bekraeftet i, at kontoret er en kultu-
rel 'nub’. Det er her, man kommer ind og fér en
fornemmelse af, hvordan folk opforer sig, taler
til hinanden og gér kleedt. Hos os er den legen-
de tilgang en baerende del af kulturen, og for
medarbejderne er der en stor gleede forbundet
med at have det sjovt sammen og blive inspire-
ret af at vaere sammen med hinanden fysisk.
Derudover er det givende at kunne medes og
sparre hen over bordet, hvis man sidder med
en sveer opgave,« siger hun.
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— 3 erfaringer,
Anne Sofie Fedders
gerne deler:

forhold, s& man ikke bliver vaek

i maengden. En undersogelse
pd Lego-koncernens udenlandske
kontorer viste, at medarbejderne
var glade for fleksibiliteten ved ikke
at have faste pladser. Men teamets
arbejdspladser skal ligge inden for
et afgreenset omrdade, hvor man kan
sidde sammen med nogle, man ken-
der og arbejder sammen med.

1 Det er vigtigt at sikre et tilhors-

Rammerne for indretningen

kan ikke vaere one size fits all.

Man skal lave koncepter, som
tager hejde for, at der er forskel i kul-
turen i de enkelte teams og de forskel-
lige afdelinger. Derudover vil der veere
forskellige lokale forhold, man skal tage
hejde for. For at sikre, at man hele ti-
den tilpasser sig behovet, er det helt
grundleeggende, at man lebende tes-
ter, leerer og tilpasser rammerne og
koncepterne for indretning.
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— fysisk, digitalt
og hybridt



1: Det digitale mode

Som leder er du formentligt ved at veere godt
treenet i dette format. Men som det geelder for
andre typer meder, er det et format, der kan
veere begraensende eller traettende i leengden,
hvis du ikke bliver ved med at udfordre formen
og udnytter de styrker, der ligger i de digitale
maoader.

En styrke ved de digitale mader er for eksem-
pel, at alle deltager mere ligeveerdigt. Medar-
bejdere pd distancen er med p& samme vilkdr
som dem, der primaert arbejder fra kontoret,
naér kontorfolket ikke sidder samlet i et made-
lokale. Brug den mulighed til at sikre, at de,

der typisk ikke bliver set og hert helt s& ofte

i hverdagen pd kontoret, kommmer godt i spil.

De teknologiske muligheder ved digitale mader
er vokset med enorm hast, og der findes et hav
af redskaber, man kan bruge til ideudvikling,
gruppearbejde og afstemninger eller anden
involvering i sterre digitale plenummeder. Vaer
nysgerrig, og @v jer i at anvende dem, sé& | ogsd
kan holde udviklingsmeder og gruppearbejde
digitalt. Hvis der er tale om meget lange mader,
kan det veere en fordel at bryde dem op i flere
kortere mader.

Hvis mange er med pd distancen, kan det vee-
re en fordel at g& rent digitalt, s& alle fér en sd
ensartet oplevelse som muligt. Hvis | har brug
for at sikre, at alle er 100 % naerveerende og ikke
kan forstyrres af e-mails og SMS'er, kan | over-
veje at medes fysisk i stedet for. Det kan ogsdé
veere en fordel at afholde madet fysisk, hvis
madet er meget konfliktfyldt eller af person-
felsom karakter.
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2: Det fysiske mode

Gor dig ekstra umage med de fysiske mader
pd den hybride arbejdsplads, hvor | ikke ser
hinanden fysisk sd& tit. Her er der nemlig en
ekstra god muligshed for at opbygge og styrke
relationer samt tillid i teamet.

De fysiske mader er ikke lzengere din platform
som leder til at st& og holde lange enetaler. Du
skal udnytte, at | endelig er samlet. Veer involve-
rende i din modestil, og f& eventuelt nogen til at
hjeelpe dig med at tilretteleegpe forlobet, sé folk
far hert hinandens input til de vigtige punkter
pd& Mmedet og mdaske ovenikebet begynder at
finde lgsninger sammen undervejs i megdet.

Brug rummet aktivt i de fysiske moader. Udnyt,
at | kan beveege jer fysisk rundt i rummet for
afveksling og interaktion. Tag fysiske ting med
som kan understotte jer i at treeffe de rigtige
beslutninger. Brug evt. plancher, s& man kan
se komplekse problemstillinger foldet ud og
lzsninger sat op mod hinanden.

Sorg for, at der er god tid for, under og efter de
fysiske mader, s& | ogsd fér talt hyggeligt og so-
cialt sammen pd kryds og tveers, nér | er samlet.



3: Det hybride maede

Det kan veere sveert at f& de hybride mader til
at fungere, n&r nogle er til stede i madelokalet,

og andre er med pd en skaerm fra andre steder.

Sorg for at teknikken fungerer, og at alle kan se
og hore hinanden i god kvalitet. Nogle gange
kan det veere en fordel, at alle — ogs& demi
modelokalet — har deres egen beaerbare com-
puter med og logger pd det digitale made. P&
den mdéde kan alle se hinandens ansigter, og
alle kan felge med i og bidrage til chatten.
Det kan veere en fordel at booke flere mindre
moadelokalerne til deltagerne pd samme loka-
tion, s& de ikke distraherer hinanden ved at
sidde for mange i sacmme lokale.

Hvis du er medeleder, har du en seerlig vigtig
rolle i det hybride made. Allerede ved indkaldel-
sen skal du serge for at saette tydelige rammer
op, sa folk ved, hvad de skal p&d modet. Hvis det
er vigtigt at folge med i praesentationer eller
deltage i chatten, dur det for eksempel ikke at
vaere med pd medet fra bilen.

Teenk over, hvordan alle deltagere — uanset
lokation - kan f& samme gode oplevelse og
resultat ud aof at deltage i madet. Som mede-
leder kan du veelge selv at vaere med online fra
et andet lokale, selvom du er fysisk til stede pd
kontoret. P& den mdade reducerer du forskellen
mellem deltagerne pd distancen og deltagerne
i det fysiske madelokale.

Veer ekstra opmaerksom pd& dem, der er med
pd& distancen. Serg for, at de kommer til orde.
Vend gerne lgbende tilbage til vigtige pointer,
som nogen pd distancen er kommet med.
Sperg aktivt, om de har noget at tilfgje, og giv
dem tid til at n& at teenke sig om og sld mikro-
fonen til, inden du gér videre. Serg for, at de
har samme materialer til rddished som mode-
deltagerne i det fysiske madelokale.

Veer ekstra tydelig, ndr noget skal besluttes eller
konkluderes, s& du er sikker pd, at alle feler sig
hert og er indforstdiet med beslutningerne. Den
anden vej rundt har du som medeleder ogsd
ansvaret for at dele de samtaler, som foregdr

i chatten med de deltagere, som sidder i det
fysiske medelokale, og som mdske ikke har
adgang til chatten.
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Alle ansatte gar til lederen,
men hvor gar lederen hen?

Til os, naturligvis! Lederne er nemlig til dig, som vil have et fagligt
feellesskab om ledelse. Et sted, du kan gd til og fa hjeelp, rad og
vejledning i dit lederskab. Somm Danmarks eneste faglige feelles-
skab og a-kasse for ledere stér vi sammen om at gere en verden
til forskel for dig som leder.

Og det er en hel del, du f&r med som medlem:

- @konomisk tryghed — a-kasse og mulighed for at tegne en
attraktiv lensikring

- Juridisk raddgivning — fra dag ét far du vores steerke juridiske
team i ryggen

- Hjeelp til baeredygtig ledelse - f& indsigt i hvordan du kan
hdandtere fremtidens udfordringer

- Karriererddgivning — f& afklaret dine karrieremuligheder og kom
teettere pd drammejobbet med hjeelp fra en karriererddgiver

- Ledersparring — fé& professionel sparring af en ledelsesrédgiver,
ndr du stdr over for en vanskelig samtale, en ledelsesmaessig
udfordring eller oplever mistrivsel eller tegn pd stress

- Ledernetveaerk - fd et professionelt netveerk for ledere

Udover dette kan vi ogsa tilbyde rabat hos Lederne Kompetence-
center og mange andre fordelagtige initiativer — s& du kan styrke
dit lederskab.

Sd& kom og veer med i vores aktive faellesskab. Det er en leders lod
at treeffe sveere beslutninger, men denne her er nem. Bliv medlem

allerede i dag og oplev alle fordelene.

lederne.dk/medlem

Lederne

- en verden til forskel


https://www.lederne.dk/kampagner/bliv-medlem 

