Af: Claus Nygaard, Professor, ph.d. og direktar

Agilitet er en forholdsvis ny ledelsesteori, som satter fokus pa virksomhedens evne til

hurtigt at reorganisere sig i takt med andrede betingelser. Kvalitetsledelse setter fokus pa
virksomhedens evne til at skabe kvalitet i alle processer. Med inspiration fra agilitetsteorien
sondrer jeg mellem lineeer kvalitetsledelse og cirkuleer kvalitetsledelse. Det er mit argument,
at virksomheden bedst ager kvaliteten i sine produkter og processer, hvis den arbejder agilt

og cirkuleert. | artiklen farklarer jeg hvorfor og hvardan.

LINEZAR KVALITETSLEDELSE | FUNKTIONALITETENS
JERNGREB

Som mennesker har vi en tendens til at anvende vores logi-
ske sans til at Igse problemer. Vi bruger vores erfaringer fra
tidligere situationer, nar vi mgder et problem. Hvis A er
problemet, antager vi f.eks., at B er Igsningen. Baseret pa
vores tidligere erfaringer med problemlg@sning, seetter vi
tingene i system. Med vores logiske sans kan vi standardi-
sere, arbejdsdele, koordinere og kontrollere. Det er i og for
sig ganske smart, for det hjeelper os med at fa tingene gjort
pa den mest effektive made. Vel at meerke, hvis forudseet-
ningerne og reaktionerne er kendte og stabile. P4 den made
har vi bygget virksomheder, fabrikker og produktioner i ar-
tier. Vi har trimmet og optimeret og fintunet med vores lo-
giske sans. Vi har kgbt billigt og solgt dyrere. Vi har bygget
styresystemer, som med vores logiske sans hjzelper os med
at holde orden i vores virksomheder. Og vi har ansat ledere,
som er uddannede til at teenke logisk (og dermed antaget
effektivt) og til at se virksomheder i en markedsgkonomisk
veerdiksedebetragtning. Som input-output-modeller. Som
transaktionskeeder. Som funktionsopdelte ansvarsomrader.
Som et seet af driftsenheder. Uddannede til at se optime-
ringsmuligheder. Til at standardisere, arbejdsdele, koordi-
nere og kontrollere. Med sagen i centrum. Med produktet/
servicen i centrum. Til at teenke i systemlogik. Produktions-
system. Salgssystem. Servicesystem. I en kontraktlogik.
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Kgbskontrakt. Udviklingskontrakt. Servicekontrakt. Anszet-
telseskontrakt.

Om end denne logiske efterstraeben efter effektivitet har en
indbygget skgnhed, er der en bagside. Virksomheder, som
bygger styresystemer og logisk fokuserer pa optimering og
risikominimering, fanges i det jeg kalder funktionalitetens jern-
greb. De ender med at lede efter og leve i forestillingen om, at
hvis A er problemet, ma B veere lgsningen. Og de ser ikke C,
D og E som alternativer. I deres logiske forsgg pa at blive end-
nu mere effektive, ggr de mere af det samme. De bygger flere
systemer, kalder pa flere data, laver flere regler og hidkalder
sig nye procedurer. De teenker, at nar fgrst systemerne er de-
signet feerdigt og data er skaffet og reglerne og procedurerne
er overholdt, sa kgrer virksomheden optimalt.

Det er det, jeg kalder lineer kvalitetsledelse. Nar kvalitetsle-
delsen bliver overvejende styringsorienteret og de velmenen-
de kvalitetsfolk ender med at blive karikeret som en kon-
trollerende politistyrke, der blot forhindrer, at arbejdet kan
udfgres effektivt. Problemet ligger ikke hos kvalitetsfolke-
ne, men i virksomhedens mindset. Ingen ser, at de er fan-
get i funktionalitetens jerngreb, og de har ikke opdaget, at
de ikke kan lgse et problem med den selvsamme metode,
som skabte problemet. At de ikke kan styre og kontrollere
sig til effektivitet og kvalitet.
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Opsummerende kan man sige, at nar ledelsen arbejder
med et funktionalistisk mindset, bliver deres metoder line-
ere, og de preeges af et verdenssyn, hvor det ukendte opfat-
tes som en trussel mod stabilitet. De bedriver lineser kvali-
tetsledelse, som handler om maling og kontrol.

I denne lille artikel kan jeg ikke nd at ga i dybden med de
negative konsekvenser af funktionalitetens jerngreb. Men
jeg er sikker pa, at du kender de fleste af dem selv: silodan-
nelse, overbudgettering, stress, manglende inddragelse,
manglende koordinering pa tveers, alt for mange mgder,
overfokusering pa KPI'er, kommunikationsproblemer mel-
lem afdelinger/projekter, manglende forstaelse pa tveers af
fagligheder, ensidig kvalitetskontrol, den dybe tallerken op-
findes flere steder pa samme tid, osv.

Pointen er, at sadan behgver det slet ikke at veere. Det er
faktisk det skgnne ved ledelse, at man kan veelge at ggre
anderledes. Men det kreever, at man har faet gje pa de util-
sigtede konsekvenser af egne handlinger og ikke fortszetter
med at forsgge at lgse problemerne pa samme made som
tidligere. Og det kraever, at man vil arbejde systematisk pa
at sendre bade strukturer, processer og kulturer i virksom-
heden. Det er mit argument, at man kan na langt ved at fo-
kusere pa agilitet som driver for cirkuleer kvalitetsledelse.
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AGILITETSHAMMERE | DET LINEARE PERSPEKTIV

- Lederen som ekspert.

- Lederen som malopfylder.

- "Business as usual”.

- Maskinbureaukrati med fastlaste rutiner.

- Lineeer problemlgsning.

- Fagbureaukrati med ekspertdomaener.

- Manglende tveerfaglighed.

- Manglende videndeling.

- Manglende forstaelse pa tveers af fagligheder.
- Kortsigtet driftsfokus.

- Styring er i fokus.

- Fokus pa ekonomi.

- Overfokusering pa KPl’er.

- Risikominimering.

- Rigid arbejdsdeling og kontrol.

- Alt for mange mader.

- Kommunikationsproblemer mellem afdelinger/projekter.
- Konventionel belanningsstruktur.

- Linezr kvalitetsledelse.

- Ensidig kvalitetskontrol.
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CIRKULZAR KVALITETSLEDELSE VED HJZLP AF AGILITET
Agilitet er vokset frem som modsvar til funktionalitetens
jerngreb (den logiske og linezere problemlgsning og meto-
de). I den agile ledelsesteori erstattes det linecere med det
cirkuleere. Det er tanken om, at ting er forbundet i cirkler,
som udvikler sig bade afhaengigt og uafheengigt af hinan-
den. At vi ikke pa forhand kan vide, hvad der kommer til at
ske i vores lgsning af problemet A, hvorfor vi ma veere dbne
for andre lgsninger end B. At vi er bevidste om, at alt imens
vi ser, at A er problemet, er der andre, som mener at B i ste-
det er problemet og at A maske slet ikke er et problem, men
snarere lgsningen pa et helt andet problem, f.eks. C eller D.

Agil ledelse handler overvejende om at skabe leeringsare-
naer. Det skal forstas som situationer, hvor de, der er invol-
veret i problemlgsning, leerer af hinanden. Inden for agili-
tetsteorien kobler man interne kilder til leering og problem-
Igsning (kompetencebaser, ressourcer og bedste praksis)
med eksterne kilder til leering og problemlgsning (kunde-
gnsker og markedsmuligheder). Man argumenterer for, at
virksomheden er agil, ndr den netop forméar hurtigt at ska-
be ny leering og reorganisere sig — vel at meerke under om-
skiftelige markedsforhold og i stor konkurrence.

Nar ledelsen arbejder med et agilt mindset, bliver deres
metoder cirkuleere, og de preeges af et verdenssyn, hvor det
ukendte er en mulighed for at skabe en lzeringsarena. De
bedriver cirkuleer kvalitetsledelse, som handler om at skabe
kollektiv leering pa baggrund af malinger. Lad os se p4,
hvordan.

AGILITET SOM DRIVER FOR CIRKULAR KVALITETSLEDELSE
Agilitet kan med fordel ses i forhold til fire domaener i virk-
somheden: 1) produktion, 2) organisering, 3) personer og 4)
strategi.

De 4 agilitets-domaener og

deres agilitetstyper
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Produktionens domeene

Produktionens domzene er der, hvor opgaverne lgses. Vi bgr
skabe to typer af agilitet pa produktionens domaene: 1) ope-
rationel agilitet, og 2) portefglje agilitet.

Operationel agilitet er evnen til kontinuerligt at forbedre
handlinger og processer. Skal virksomheden mestre opera-
tionel agilitet pa produktionens domzene, skal medarbej-
derne, der har det daglige produktionsansvar kontinuerligt
udvikle og facilitere leeringsaktiviteter, der bedst muligt
gger deres viden om det problem, de lgser. Her handler det
om at man ser sig selv og sit eget arbejde ude fra og under-
sgger effekterne af eget arbejde, mens man udfgrer det.
Daglige evalueringer, feedback, justeringer, eksperimenter,
osv., er med til at gge den operationelle agilitet.

Hvis det skal lykkes for ledelsen at f& medarbejderne til at
seette fokus pa kontinuerligt at forbedre handlinger og pro-
cesser, ma der ngdvendigvis skabes kollegasupervision, re-
fleksive teams, refleksionsrum, osv. Og medarbejderne skal
have veerktgjer til at handtere daglige evalueringer, feed-
back, justeringer, eksperimenter, mm.

Operationel agilitet udvikles gennem malrettet uddannelse
af medarbejderne, planlagte supervisionsforlgb og kommu-
nikation af visionen om virksomheden som et miljg, hvor
medarbejderne kontinuerligt forbedrer handlinger og pro-
cesser. Operationel agilitet kreever et miljg, hvor det er okay
at lave fejl, hvis man husker at leere af det. Det vil sige, at
man skal bringe sine fejl med ind i refleksionsrummet med
sine kollegaer og ledelse. Operationel agilitet kraever ogsa
et miljg, hvor kunderne og leverandgrerne inddrages i
planlagte feedback forlgb, og hvor det at fa negativ feed-
back ikke betyder, at medarbejderen er darlig.

Den anden type af agilitet pa produktionens domaene er
portefglje agilitet, som handler om at bruge ressourcerne
bedst muligt til at skabe positive resultater. Det indebzerer,
at man hurtigt flytter ressourcer (gkonomi, viden, personer,
teknologi, osv.) derhen, hvor det skaber bedst resultat. Skal
virksomheden mestre portefglje agilitet, er det ngdvendigt
bade at se ind i de enkelte aktiviteter og at se pa tveers af
aktiviteterne. Hvad virker, og hvad virker ikke? Her handler
det om, at ledelsen bruger den feedback, som kommer fra
medarbejderne og kunderne, til at sendre pd sammensaet-
ningen af ressourcer. Det geelder bade medarbejdernes res-
sourcer, virksomhedens fysiske ressourcer, leeringsressour-
cerne, gkonomien, osv.

DANSK FORENING FOR KVALITET



Portefglje agilitet kraever en aktiv styring af virksomhedens
portefglje af aktiviteter. En styring, der er langt mere dyna-
misk og progressiv end projektplanlaegning og tildeling af
medarbejdere til projekter. Skal virksomheden udvikle sin
portefglje agilitet, ma ledelsen have fingeren pa pulsen og
aktivt anvende feedback og data om leringen og resultater-
ne i veerdikeeden, for pd den made at kunne anvende res-
sourcerne og egen ledelsesopbakning bedst muligt. Porte-
folje agilitet kreever et miljg, hvor der er dbenhed og kon-
struktiv dialog om det, der virker, og det der ikke virker. Et
miljg, hvor man ikke lader et projekt "sejle sin egen sg@”,
fordi der ikke er ledige ressourcer til at hjeelpe. Et miljg,
hvor man seetter fokus pa kompetencerne hos medarbej-
derne og understgtter kompetenceudvikling og procesud-
vikling, der gger kvaliteten i de pagseldende dele af porte-
fgljen.

Organiseringens domeene

Organisatorisk agilitet er en anden type af agilitet. Organise-
ringens domeene handler om de strukturer, kulturer og pro-
cesser, der skabes i virksomheden som leeringsarena og ar-
bejdsplads. Det er virksomhedens evne til at skabe et mu-
lighedsrum for leering, der er mere effektivt end konkurren-
ternes, som skaber den kvalitative forskel. I stedet for ensi-
digt at male og kontrollere, hvad virksomheden ggr godt,
bliver fokus pa virksomhedens behov for leering. Hvad skal
vi leere? Hvordan udvikler vi kompetencerne? Hvad skal vi
veere bedre til for at skabe veerdi i fremtiden?

Kigger vi pa virksomheden som organisation, fremstar det
klart, at alle de forhold, som sgger at fastfryse strukturen, at
gentage processerne fra sidste ar, og at skabe en business-
as-usual kultur er heemmende for organisatorisk agilitet.

Det er vigtigt at have et adaptivt organisationsdesign, som
kan sendre sig efter konteksten. At veere strukturelt fleksi-
bel, hvor f.eks. struktureringen af leeringsaktiviteterne sen-
drer sig lgbende undervejs. At have en ressourcefleksibili-
tet, hvor bade gkonomi, viden, personer, osv. kan tildeles
aktiviteter og projekter efter behov og efter dokumenteret
effekt. Det vil f.eks. betyde, at virksomheden er et internt
arbejdsmarked, hvor det er resultaterne, som er styrende
for den kommende struktur og prioritering af ressourcer.
Sa organisationen hele tiden bevaeger sig i retning af suc-
ces.

Virksomhedens organisering kan ikke veere agil, hvis det

kun er ledelsen, som har information om resultaterne. Hvis
medarbejderne bredt skal engagere sig i processer, der ud-
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vikler kerneydelserne og processerne, og sadanne processer
skal skabe en kultur med udviklingsfokus, sa skal alle have
adgang til vigtig information. God som darlig. Man kan ikke
hjeelpe en kollega, hvis man ikke kender kollegaens praksis
og resultaterne af praksis. Derfor er ansvarstagen og delt
indflydelse pa eget og andres arbejde gode organisatoriske
agilitetsdrivere. Det samme er en fleksibel belgnningsstruk-
tur, hvor man avancerer, far en belgnning eller varetager
ansvarsomrader efter de positive resultater, man skaber.

Skal virksomheden udvikle sin organisatoriske agilitet,
kreever det, at der arbejdes malrettet med struktur, proces
og kultur. Stive strukturer skal opblgdes og der skal teenkes
pa tveers af fagomrader og i leeringsarenaer frem for lektio-
ner. Processer skal kobles til kerneydelsen og kundernes
feedback, og der skal evalueres pa effekten af praksis. Kul-
turen skal centrere sig om leering, og det skal ses som et
positivt kulturtraek at veere i en leerende bevaegelse — bade
som medarbejder og leder.

Personens domaene

Personlig agilitet er evnen til at bevare fem blikke i en foran-
derlig hverdag: indblik, udblik, tilbageblik, fremblik og over-
blik. Det er karakteristisk for os mennesker, at vi oftest har
treenet et af disse blikke igennem vores opvaekst og uddan-
nelse. Maske er vi fagligt dygtige til et bestemt omrade og
har derigennem stort indblik i lgsning af bestemte typer af
opgaver. Bagsiden ved indblik kan veere, at vi gar i detaljer
og mister overblikket, nar driften kalder pd teknisk pro-
blemlgsning. Sa bruger vi vores indblik til hurtigt at slukke
en ildebrand uden et tilbageblik pa, om vi flere gange tidli-
gere har brugt ressourcer pa at slukke den samme type il-
debrand. Farten og tempoet ggr maske, at vi ikke far skabt
os et fremblik, hvor vi systematisk teenker flere runder
frem. Konsekvensen kan vel veere, at vi far skabt lgsninger
uden en proaktiv helhedsforstaelse. Maske har vi slukket il-
debranden ud fra vores egen forstdelse af den og mangler
gennem et malrettet udblik at inddrage andres syn pa sa-
gen. Som menneske har vi stor personlig agilitet, hvis vi pa
reflekteret vis kan ggre brug af de fem blikke i vores daglige
arbejde til at handtere forandringer.

Ser vi pa ledelsens rolle, har den ogsé konsekvens for agili-
teten. Vi kan tale om i hvert fald fem lederroller: 1) ekspert;
2) malopfylder; 3) katalysator; 4) samskaber; 5) synergiska-
ber.

Eksperten er personen, som antager, at der er en rigtig made
at ggre tingene pa. Eksperten baserer sig pa sin eksisteren-
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de viden og har typisk en problemlgsende tilgang til arbej-
det. Eksperten vil typisk veere preeget af indblik (stor viden
om et fagomrade) og tilbageblik (hvad har jeg gjort med
succes tidligere) og reproducere kendt praksis.

Malopfylderen er personen, for hvem det er vigtigst at vise
resultater. Malopfylderen viser oftest resultater ved at fplge
fastlagte strukturer og processer, hvorom der allerede er
etableret malesystemer. Malopfylderen vil typisk veere pree-
get af indblik (stor viden om et fagomrade) og fremblik
(hvilke resultater kan jeg skabe) og vil reproducere kendt
praksis for at vise resultater.

Eksperten og malopfylderen er overrepreesenteret i vores
virksomheder. Det er de ledere, som er helte i genkendelige
kontekster med stor stabilitet, fordi de kender svaret pa
problemerne og kan male deres resultater. De er gode pa fa-
brikker, hvor produktionen fglger samleband, og de er gode
pa stabile markeder, hvor deres produkt har en stor mar-
kedsandel. De er ikke gode ledere i virksomheder, hvor vi-
den og innovation spiller sammen i komplekse og ikke let
malelige processer. Og de er ikke gode ledere pa markeder,
hvor der er stor konkurrence og skiftende trends og store
krav hos kunderne. Dertil er der brug for mere agilitet, hvil-
ket kommer gennem de post-heroiske lederroller, som er
katalysator, samskaber og synergiskaber.

Katalysatoren er personen, for hvem det at skabe en feelles
vision og bringe folk sammen om at indfri den er meningen
med ledelse. Katalysatoren viser oftest resultater ved at
skabe en enhedsfglelse i organisationen. Katalysatoren vil
typisk veere praeget af fremblik (hvad skal vi skabe sam-
men), overblik (hvad sker der i organisationen) og udblik
(hvad sker der i konteksten omkring os) og vil forsgge at
skabe en visioneer ledestjerne for medarbejderne. En ambi-
tion, man kan veere feelles om.

Samskaberen er personen, som har den filosofi, at ingen per-

son har patent pa hverken problem eller lgsning. At der er
forskellige forstaelser og mindset til stede, hvorfor de per-
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DET ER VIGTIGT, AT KVALITETSARBEJDET ER
CIRKULART, DVS. BYGGER PA ET AGILT MINDSET 0G
ANVENDER CIRKULARE PROCESMETODER, HVOR
BADE INTERNE OG EKSTERNE INTERESSENTER
INVITERES MED IND PA DEN LARINGSARENA, HVOR
KVALITETEN UNDERSBGES OG DOKUMENTERES.

soner, som har en aktie i praksis, ma veere sammen om at
definere bade problemer og lgsninger i praksis. Samskabe-
ren viser oftest resultater ved at igangseette samskabende
processer, som gger ejerskabsfglelsen og enhedsfglelse i or-
ganisationen og dermed fremmer implementeringen. Sam-
skaberen vil typisk veere preeget af fremblik (hvad skal vi
samskabe), overblik (hvad sker der i organisationen) og ud-
blik (hvad sker der i konteksten omkring os) og vil forsgge
at etablere arenaer for samskabelse, hvor relevante aktgrer
i feellesskab kan identificere frugtbar praksis.

Synergiskaberen er personen, for hvem det vigtigste er at
skabe rammer og rum for personlig transformation gen-
nem sin helhedsorienterede ledelse. Synergiskaberen viser
oftest resultater ved at facilitere personligt meningsgiven-
de processer mellem aktgrer, som i udgangspunktet ikke
ngdvendigvis var enige, men som efterfglgende evner at
skabe synergi mellem deres forstéelser af praksis. Synergi-
skaberen har et udpreeget holistisk syn pa ledelse og vil ty-
pisk veere preeget af indblik (hvordan er praksis), udblik
(hvad kan effekten blive), tilbageblik (hvor kommer vi fra),
fremblik (hvilken synergi, kan vi om muligt samskabe),
overblik (hvordan skabes synergi i relation til os selv og
omverdenen). Det holistiske syn bruges til at f& aktgrer til
at skabe et feelles tredje stasted, der bringer organisationen
videre end en umiddelbar problemlgsning.

De fem blikke og de post-heroiske lederroller skal udvikles
pa virksomheden, og s skal de holdes ved lige gennem
treening. Det er en opgave for virksomhedens ansvarlige
medarbejdere og ledere. Til gavn for virksomheden som lee-
ringsarena og arbejdsplads. Derved bliver de fem blikke og-
sa kollektive discipliner, som ma sta gverst pa listen hos
enhver strategisk teenkende ledelse, der har ansvaret for
medarbejderudvikling og ledelsesudvikling. Den enkelte
virksomhed kan fa stor effekt af at arbejde systematisk
med at skabe indblik, udblik, tilbageblik, fremblik og over-
blik. Effekten vil vise sig som gget performance, nar kollek-
tivet fgrst er treenet i at udvide og kombinere deres blikke.
Fagpersonen med stort indblik kan treenes til at sgge udblik
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til kollegerne. Arbejdsgruppen kan treenes til at skabe frem-
blik gennem berigende tilbageblik. Medarbejderne kan tree-
nes til kollektive sgge-leereprocesser, som skaber fornyet
overblik. Men treeningen kommer ikke af sig selv, den skal
udvikles, udfgres, reflekteres, genudvikles, osv. Og det kan
meget vel ske med lederen som katalysator, samskaber el-
ler synergiskaber.

Strategiens domeene

Strategisk agilitet har fokus pa den overordnede strategiske
retning for virksomhedens arbejde. Strategien definerer vi-
sion, mission, de overordnede mal, rammesatter midler og
angiver retningen for praksis (herunder bade udvikling, ud-
fgrelse og evaluering af praksis). Strategisk agilitet er andet
og mere end at kunne udarbejde en strategiplan for virk-
somheden med tilhgrende timer og gkonomi.

For at veere strategisk agil skal ledelsen fgrst og fremmest
veere strategisk sensitiv. Det betyder, at ledelsen skal have
viden om, hvad der foregar i virksomhedens kontekst, og
ideer til, hvordan virksomheden kan veere agil og indga i
synergiskabelse for at opna bedre resultater fremover. Stra-
tegisk sensitivitet reekker bade indad i organisationen og
udad i omverden. Den strategisk sensitive ledelse er hele ti-
den pa opdagelse for at finde nye strategier for fremtidig
forbedring af praksis. De lader ikke strategien veere en lang-
sigtet linezer plan, men for dem er strategi en bevidsthed,
som muligggr cirkulsere processer i fleksible netveerk.

Det strategiske domeene handler ikke om at kunne udarbej-
de en strategi. Det handler om at kunne agere strategisk. At
kunne rammeszette bade struktur, proces og kultur, sa der
skabes en strategisk fremadrettet agilitet i virksomheden.
Inden for strategilitteraturen har man et begreb, der hedder
strategizing, som netop betegner den egenskab at kunne
teenke og handle strategisk mulighedsskabende i enhver si-
tuation. Med brug af strategizing-begrebet kan vi ogsa sige,
at ledelsen for at veere strategisk agil skal kunne strategize
med sine interessenter.
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SPORG FOR AT UDVIKLE AGILITETSDRIVERNE

Det er ikke muligt at komme med en bestemt angivelse af,
hvordan virksomheden skal arbejde med cirkuleer kvali-
tetsledelse. For det skifter selvsagt fra virksomhed til virk-
somhed. Ikke desto mindre er der nogle agilitetsdrivere,
som virksomheden med stor fordel kan lzene sig opad. Det
er vigtigt, at kvalitetsarbejdet er cirkuleert, dvs. bygger pd et
agilt mindset og anvender cirkuleere procesmetoder, hvor
bade interne og eksterne interessenter inviteres med ind pa
den leeringsarena, hvor kvaliteten undersgges og dokumen-
teres. De kvalitetsansvarlige ma IKKE blive kontrollanter,
men skal veere facilitatorer af viden om og processer til
fortsat udvikling af kvalitet. I det agile mindset taler vi IKKE
om kvalitetskontrol. Vi taler om etablering af leeringsarena-
er, hvor kvaliteten undersgges og dokumenteres. Det bety-
der ikke, at malinger er forbudte. Malinger er godt, nar de
leverer datagrundlag til at bedrive cirkuleer kvalitetsledelse,
som handler om at skabe kollektiv leering pa baggrund af
malinger.

AGILITETSDRIVERE | DET CIRKULARE PERSPEKTIV

- Lederen som katalysator.

- Lederen som samskaber.

- Lederen som synergiskaber.

- Etablering af lzeringsarenaer.

- Cirkuleer problemlgsning.

- Kollektive sege-lereprocesser.

- Kollektiv viden om effekten af praksis.
- Samskabelse af problemer og lasninger.
- Strukturel fleksibilitet.

- Ressourcefleksibilitet.

- Delt indflydelse.

- Informationsgennemsigtighed.

- Udviklingsfokus.

- Fleksibel belenningsstruktur.

- Cirkuleer kvalitetsledelse.
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