Strategisk
Zoom

Hvor er dit strategiske blik faestne{ P4 medarbejderne og
den daglige drlft7 Eller pa udfordringerne i horisonten?
Strategisk zoom handler om at kunne begge dele. Det
stiller vi skarpt pa i dette nummer. \

Side 12-18 ’f, \
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Laer systematisk ledelse af
kompetenceudvikling

- Kompetenceudvikling er alle de lzereprocesser, der udvikler medarbej-
dernes kompetencer, sa arbejdspladsen bedre kan Igse sin kerneopgave.
Spgrgsmal som: Hvad skal aendres, hvilke kompetencer skal vi udvikle for
at aendre lpsningen af opgaven, og ikke mindst, hvordan far vi forankret
den nye leering i praksis, er centrale for en leder at forholde sig til. For
skal det lykkes, sa kraever det systematik og ikke mindst ledelse, siger
Solvejg Schultz Jakobsen, sekretariatschef i KL og formand for Vaeksthus
for Ledelse, der nu tilbyder lederne en hjeelpende hand: En ny metode,
som bestar af fem felter, der fokuserer pa de kritiske opmaerksomheds-
punkter i kompetenceudvikling og lederens rolle. Metoden er afprpvet
pa seks forskellige arbejdspladser og bliver praesenteret i den nye
publikation Ledelse af kompetenceudvikling. En systematisk vej til bedre

opgavelpsning.

Download den pd www.lederweb.dk/ledelseafkompetenceudvikling

Ledelse af
kompetence-
udvikling
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HK
Kommunal
Chef-
konference
marts 2018

Szt allerede nu kryds i
kalenderen: HK Kommunal
afholder todages chefkon-
ference den 15.-16. marts
2018 pa Christiansminde i
Svendborg. Hovedtemaerne
bliver digitaliseringsbglgens
krav til ledelse og de vilkar,
der skal til for at lykkes godt
som leder.

Socialpsedagogernes
lederkonference 2017

Socialpaedagogerne afholder konference for medlemmer af den
landsdaekkende ledersektion den 28.-29. september i Odense
under overskriften "Styrke til at lede andre”. Hovedtemaerne er
udvikling af ny viden og forskning i best practice pa det social-
paedagogiske omrade samt krav og forventninger til fremtidens
socialpaedagogiske ledere. Der er endnu ledige pladser.

Laes mere og tilmeld dig pd www.sl.dk/leder

Mgde med Ledelses-
kommissionens formand

Bestyrelserne for HK Kommunals Chefgruppe og Socialpaedago-
gernes ledersektion mgdes den 9. oktober med formanden for
Ledelseskommissionen, Allan Sggaard Larsen, for bl.a. at drgfte
Ledelseskommissionens 13 teser om offentlig ledelse. Mgdet

er kommet i stand efter gnske fra lederne i HK Kommunal og
Socialpaedagogerne, som ikke er direkte repraesenteret i Ledel-
seskommissionens fglgegruppe.

Vil du til snigpremiere pa nogle af temaartiklerne
fra det kommende nummer af Offentlig Ledelse eller
lzese stof, som ikke kommer i bladet? Sa tilmeld dig
Offentlig Ledelses nyhedsbrev, som udsendes en gang
om mdneden.

offentligledelse.dk/nyhedsbrev/

mpe ¢




Annette
Klausen Bengts-
son underviser

i 360graders

dag for mellem-
ledere.

Vi gentager succesen
-nuiOdense:

Leer at lede
360 grader

Rollen som mellemleder kraever en fin balance
mellem de fire ledelsesretninger: op, ned, ind
og pa tvaers. Og den kraever et veldefineret
ledelsesrum, s du undgar at blive reduceret
til et talergr for topledelsen. Som mellemleder
er du nemlig et centralt bindeled mellem top
og bund. Du skal kunne ga i dialog med top-
pen, orientere dem om problemer og sgrge for
at give dem overblik. Samtidig skal du med-
taenke medarbejdernes behov og kompeten-
cer. Det kraever, at du har begge parters tillid
og kan forholde dig neutralt og professionelt.

Og du skal kunne binde dét sammen, som
foregar i din egen afdeling med arbejdet i
andre afdelinger. Du skal ikke kun bygge bro
mellem kulturer, men ogsa skabe en kultur,
der er aben for samarbejde. Ved at balancere
og orientere dig bade op, ned, ind og pa tveers
placerer du dig teettere pa de strategiske
beslutninger og minimerer risikoen for at sta
pa sidelinjen uden indflydelse pa de beslut-
ninger, der traeffes — og som du skal imple-
mentere.

P3 temadagen 360 graders ledelse — led op,
ned, ind og pa tvaers laerer du at lede opad i din
organisation —og resten af vejen rundt. Under-
viser er Annette Klausen Bengtsson, konsulent
med speciale i mellemledere.

Hvornar: Onsdag den 23. november 2017 i
Odense, kl. 9.30-15.00.

Pris: 500 kr. for medlemmer af DS,

HK Kommunals og Socialpaedagogernes
ledersektioner/chefgruppe.

Tilmelding: Senest den 9. november til
DS-medlemmer: ch@socialraadgiverne.dk
HK-medlemmer: chefgruppen@hk.dk
SL-medlemmer: kursusadministration@sl.dk

ledelse pd tema-

Redigeret af Tina Juul Rasmussen //

tina@juul-kommunikation.com

Offentlige
styringsparadigmer:
Konkurrence of
samelksistens

Hvilken styring er

nu den rigtige?

Styringsparadigmer er et sammenhangende
szt af forestillinger om, hvordan den offentlige
sektor kan og skal organiseres, styres og ledes.
Ofte er flere i spil pa samme tid pa forskellige
omrader — og endda i indbyrdes konkurrence
om at levere legitimitet til fx reformtaenkning
og struktur. Bogen giver et overblik over sty-
ringsparadigmer for at kvalificere debatten om
styringen af den offentlige sektor.

Offentlige styringsparadigmer. Konkurrence
og sameksistens. Af Lotte Begh Andersen,
Carsten Greve, Kurt Klaudi Klausen & Jacob
Torfing, Djef Forlag, 156 sider, 220 kr.

Offendigheden
o dens problemer

Vi kan lzere af historien

Der er udbredt politikerlede. Politik formes af
teknokrater frem for folkevalgte. PR-folk maske-
rer og fordrejer realiteterne. Verden er generelt
praeget af forandringsmani og opskruet tempo.
Ikke nye problemer, viser den amerikanske filo-
sof John Deweys politiske hovedvaerk Offent-
ligheden og dens problemer fra 1927. Deweys
banebrydende analyse af offentligheden og
dens problemer er mere aktuel end nogen-
sinde.

Offentligheden og dens problemer. Af John
Dewey, Hans Reitzels Forlag, 245 sider, 220 kr.

Laer af og brug
adfaerdsgkonomi

Som leder traeffer du hver dag mange beslut-
ninger, men nar det gar hurtigt, kan alle traeffe
ubevidst irrationelle beslutninger — fordi vi

i en kompleks hverdag er pavirket af de mentale
biases, vi bruger til hurtigt at vurdere en situati-
on og beslutte ud fra. Bogen handler om at leere
strategier, der gor det lettere at treeffe bedre
beslutninger gennem systematisk arbejde med
adfaerdspkonomi og beslutningsteknik.
Beslutningsstrategi. Adferdsgkonomi som
katalysator for vaekst, 2. udg. Af Sally
Khallash, Djgf Forlag, 312 sider, 395 kr.

Tillid er vejen frem

Der er meget at vinde ved at ggre tillid til et
mere centralt anliggende for offentlig ledelse
og styring. Det kraever viden om, hvordan tillid
virker og kan vaere en ressource. Vi kan bl.a. leere
af de praktiske erfaringer, offentlige ledere og
medarbejdere har gjort sig, men samtidig er der
brug for at forst3, at tillid ikke star i modsaet-
ning til, men kan virke sammen med, magten,
kontrollen og den gkonomiske styring.

Af Niels Thyge Thygesen & Steen Vallentin,
Akademisk Forlag, 224 sider, 270 kr.
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= Kend dine medarbejdertyper

Kend dit teams
motivationstyper

Medarbejdere motiveres vidt forskelligt, viser Helle Hedegaard Heins

nyeste motivationsforskning, som opdeler medarbejderne i fire

arketyper. To af typerne har sveert ved at holde dampen oppe pa det

moderne arbejdsmarked, og det er gavnlig viden for lederen, som
risikerer kun at motivere dem, som ligner lederen selv.

Af journalist Thomas Davidsen // thomas@oneopenspace.dk « lllustration: Niels Poulsen

MEDMINDRE ET TEAM rider pa en bplge
af god energi —eller modsat —er ved at
ga i oplgsning pa grund af konflikter eller
sygemeldinger, vil der typisk vaere meget
forskellige niveauer af motivation blandt
medarbejderne.

“Gad vide hvorfor Anita bliver ved med at
haenge med skuffen og underpraestere, nar
teamet i pvrigt fungerer fint? Er det en forbi-
gaende personlig krise? Eller er der noget pa
arbejdet, som demotiverer hende?”.

Den slags spgrgsmal kan veere frustre-
rende for en leder at stille, fordi det ofte er
sveert at finde entydige svar p3, hvor skoen
egentlig trykker. Her kan vaere hjaelp at hente
fra motivationsforsker Helle Hedegaard Hein,
som har identificeret en vigtig nggle til at
forstd medarbejdere, der viser tegn pa ikke
at kunne holde dampen oppe pa arbejdet.

— Min forskning viser, at vi mennesker bli-

Ekspert i motivation

Helle Hedegaard Hein,
cand.merc. og ph.d.,
selvstaendig forsker,
foredragsholder, konsu-
lent og forfatter. Siden
201 har hun gennem-
fort forskningsprojekter
med motivation og
ledelse som faelles
tema. Har tidligere
udgivet Motivation (Hans Reitzels Forlag,
2009) og Primadonnaledelse (Gyldendal
Business, 2013).

OFFENTLIG

ver drevet af vidt forskellige ting. Vi har alle,
fra et sted dybt i os selv, en primaer drivkraft.
En flamme, som kan braende ud, hvis den
ikke far nzering, siger Helle Hedegaard Hein.
Derfor, papeger hun, er det et keempe pro-
blem, at de fremherskende incitaments-
strukturer pa det moderne arbejdsmarked
kun tilgodeser cirka to tredjedele af medar-
bejderne.

- De rammer helt forbi den sidste tred-
jedel med et enormt spild af talent og et
darligt psykisk arbejdsmiljg for de demoti-
verede til fplge, som i den sidste ende bliver
arbejdspladsens problem. For hvis et team
skal ga op i en hegjere enhed, er der brug for,
at alle fire motivationstyper bliver tilskyndet
til at praestere godt.

To arketyper har det svaert

| sin seneste bog Ndr talent forpligter, som
hun har skrevet sammen med Mads David-
sen, fremlaegger Helle Hedegaard Hein sin
nyeste forskning i, hvad der motiverer de fire
arketyper:

1. Pragmatikeren motiveres af at overholde
aftaler og udfgre arbejdsopgaver, som de
nu er fastsat af andre.

2. Den ekstroverte praestationstripper gar
efter karrierestigning pa den synlige
made.

3. Den introverte praestationstripper (nor-
den) gar hgjt op i at knaekke den svaere
kode og vil helst ggre det uforstyrret.

4. Primadonnaen har en verdibaseret og
passioneret tilgang til arbejdslivet og gar
hejt op i 'sagen’.

Y

&

De to fprste

arketyper —

pragmatikerne

og de ekstroverte
praestationstrippere — fpler sig godt
tilpas pa arbejdsmarkedet,
vurderer Helle Hedegaard Hein.

—Som det ser ud i dag, har vi
masser af tilskyndelser til dels at
gore det, der forventes, og i gvrigt
indpasse os, og til dels at ga efter synlige
malbare resultater.

De sidste to arketyper — de introverte
praestationstrippere og primadonnaerne —
har det straks vaerre. For de motivationsred-
skaber, som er i spil i dag, taler ikke til disse
to arketyper, forklarer Helle Hedegaard Hein
og opfordrer enhver leder til at gennemga
sine medarbejdere én for én for at under-
spge, om en inddeling i fire motivationstyper
kan give nye indsigter i specielt den del af
teamet, der viser tegn pa demotivation. Des-
uden er det en rigtig god idé, at man som
leder ogsa interesserer sig for sin egen moti-
vationstype, mener hun.

—Som leder skal man vaere opmaerksom
pa, at man ubevidst kan have nemmest ved
at forsta de medarbejdere, der er drevet af
det samme som én selv. Hvis det er tilfaeldet,
men det forbigar ens egen opmaerksomhed,
risikerer man at blive en bedre leder for nog-
le medarbejdere end for andre, siger Helle
Hedegaard Hein. m
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Min forskning viser,
at vi mennesker
bliver drevet af vidt
forskellige ting. Vi
har alle, fra et sted
dybt i os selv, en pri-
meer drivkraft. En
flamme, som kan
breende ud, hvis den
ikke far neering.

Helle Hein, motivationsforsker

Sadan leder du de
fire motivationstyper

Helle Hedegaard Hein tegner her de vigtig-
ste kendetegn op for de fire motivationsar-
ketyper og giver gode rad om, hvordan du
leder hver enkelt type med udgangspunkt i
spprgsmalet: Hvilken motivationstype til-
herer dine medarbejdere — og dig selv?

PRAGMATIKERNE udggpr et flertal af
befolkningen og er forholdsvis
nemme at motivere. S3 leenge der
er en skarp opdeling af arbejdsliv
og privatliv, finder de det fuldt til-
straekkeligt at mede pd arbejde til
tiden og udfgre arbejdet tilfreds-
stillende, som det nu er fastsat
af andre. De er arbejdspladsens
sociale indslag, og de bidrager
mere til et godt socialt arbejds-
miljg end de gvrige arketyper.

Mange ledere er dygtige til at give dem
feedback: "Har du klaret dig godt? Hvad er
naeste ars mal?”. Det er en fortrinlig ramme
til pragmatikerne.

Pragmatikerne er ret feedback-kraevende,
og det kunne lyde, som om de har darligt
selvvaerd. Det er ikke tilfaeldet. De har blot
brug for at vide, at dette var, hvad vi forven-
tede af dig, sa nu kan du ga hjem med god
samvittighed. Kontrakten er overholdt.

DE EKSTROVERTE PRASTATIONSTRIPPERE
henter deres energi udefra og er styret af
at praestere i andres gjne. De gar isaer hojt
op i at praestere i forhold til det, de bliver
malt p3, og derfor bliver den ydre verdens
succeskriterier integreret med deres egne
succeskriterier.

Det ultimative kick er, nar andre anerken-
der deres praestationer. Skuffelsen, hvis
reaktionen udebliver, er naesten ikke til at
bzere og dybt demotiverende for dem.

De far hgj energi, hvis nogle presser dem
eller ander dem i nakken, og bliver ofte
opfattet som vaerende selvpromoverende
og ‘for meget’ pd en arbejdsplads. | reali-
teten er der mange af dem, som mestrer
kunsten at ga benhardt efter deres succes-
kriterium uden at veere for meget. Det er
blot det, der skal til, for at de kan nd i mal
- uden energien fra omverdenen var resul-
taterne ikke blevet de samme. Alt, hvad vi
ved om malorienteret
feedback og klassiske
motivationsteorier,
fungerer her: belgn-
ning, belpnning, belpn-
ning. Og helst, sa det
bliver bemaerket.

DE INTROVERTE PRASTA-
TIONSTRIPPERE far et kick
af at Ipse svaere opgaver

og nyder processen pa vej
til resultatet. Egen faglighed
settes hojt, og de gar pa med

krum hals. De er ligeglade med at fa per-
sonlig ros. De henter deres energi inde fra
sig selv og konkurrerer med sig selv. Derfor
passer praestationsmiljpet ikke til dem.

De har brug for at fordybe sig og far typisk
deres bedste ideer, nar de forlader arbejds-
pladsen.Vidensdeling er noget, der bedst
foregar i de mere tilfeldige meder med
kollegerne, fx hvis der er kg ved kaffemaski-
nen. Man kan opna meget ved at anerken-
de deres behov for at veere lidt i fred. For de
lider voldsomt under det stigende krav til
at veere mentalt og fysisk til stede.

Hvis du vil topmotivere en introvert pree-
stationstripper, sa siger du: "Jeg har en

opgave, som ingen anden end netop du vil

kunne Igse. Vi skal have knaekket en af de

helt sveere koder her,sd ga du bare lidt ¥ *
ienrum”.

PRIMADONNAERNE er dem,
der bliver belastet hardest
psykisk, nar de ikke kan
finde motivationen inden
for de udstukne rammer.
Deres tilgang til arbejdet er
baseret pa vaerdier — vel at
maerke deres egne veerdier.

Det er vigtigt at forsta, at
for en primadonna
haenger deres fag-
lige og personlige
integritet fuldstaendig
sammen. Hvis de skal rette ind
i noget, hvor de ikke laengere
kan se 'sagen’, far de problemer.
Ledere gar ofte fejl af primadonnaerne i
den bedste mening. Hvis de er oprgrte over
en opgave, de bliver forhindret i at udfere,
som de havde set det for sig, kan lederen
fx sige: "Bare rolig, jeg tager ansvaret”. Men
man kan ikke tage ansvaret for en prima-
donna. De tager selv ansvaret. De kan lige-
frem fple sig talt ned til, hvis lederen tror,
at nogle andre end dem selv kan patage
sig ansvaret for dem.

Mgd primadonnaerne i deres passion i
stedet for at vaere en talende lommeregner.
Nzevn ikke budgetter og mal, der er define-
ret af arbejdspladsen. Tal til gengaeld gerne
om visioner, men altid med hovedvaegten
pa visioner, der handler om 'sagen’.

>
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Ledelse af digitalisering

Ledelse i det

digitale Danmark

LEDIGE, DER SELV BOOKER mgder online med kon-

sulenterne pa jobcentret. Hjemlgse, der holder

videomgder med sagsbehandlerne og kontakt over
Facebook. Kontorrobotter, som afvikler ansggninger

om folkepension og boligstgtte.

Det er blot fa eksempler p3, at digitaliseringen breder
sig med rasende fart over stort set alle offentlige velfaerds-
omrader i disse ar. Hvad efterlader det lederne med af nye
udfordringer? Hvilke saerlige kompetencer kraever ledelse af
digitaliseringsprocesserne? Og er det overhovedet anderledes
end at lede andre forandringsprocesser? Vi spurgte en kommunal

it-chef, en konsulent og en it-erhvervsmand.

Af journalist Tina Juul Rasmussen
Foto: PantherMedia

tina@juul-kommunikation.com

"Hastigheden er skremmende — og er det, som adskiller
digitaliseringsledelse fra anden forandringsledelse”

Henrik Brix, formand for de kommunale
it-chefer, it- og digitaliseringschef i
Favrskov Kommune:

OFFENTLIGLEDELSE

— Hvilke kompetencer kraever ledelse af digi-
taliseringsprocesser og -projekter?

— De mest efterspurgte kompetencer er for
mig at se forandringsnysgerrighed og -villig-
hed, bade nar det gaelder om at identificere,
skabe og medvirke i processerne. Man skal
kunne se mulighederne, ikke begraensnin-
gerne. Og sa kraever det en god digital for-
staelse og mindset — at man har gje for de
muligheder, digitaliseringen giver, isaer inden
for ens eget forretningsomrade. At man kan
bruge digitale redskaber, fx hjemmesider og
apps. Og at man ikke siger: "Det er jeg for
gammel til”, eller "det forstar jeg ikke”.

Sidst, men ikke mindst, kreever det en stor
forretningsforstaelse — viden om det omra-
de, som skal digitaliseres.

— Lederen skal ogsa veere en god ambas-
sadgr for processen for at kunne fa andre
med pa rejsen. Det kraever gode samarbejds-
evner og relationelle kompetencer. Ofte bety-
der digitaliseringen en automatisering eller

optimering af eksisterende arbejdsgange og
-opgaver. Og det vil ggre nogle medarbejdere
bange for at miste deres job. Derfor er moti-
vation afggrende. Det bliver meget vanskeli-
gere, hvis medarbejderne ikke er motiverede.

— Huvis vi ser historisk pa udviklingen, var
der ogsa en stor frygt for, at computerne ville
tage vores jobs, da de vandt frem i1990’erne.
Det samme gjaldt industrirobotterne. Men
det skete ikke — derimod skabte de nye funk-
tioner. Og den omstilling gar endnu hurti-
gere i dag — undersggelser viser, at der kun
er 50 % tilbage af de jobs, vi havde for 20 ar
siden, mens nye er kommet til.

Hvor ligger medvinden — hvem og hvad kan
lederen traekke pd for at komme godt i mdl?
- En stor risikovillighed — og at turde fejle,
men uden at g& pa kompromis med sikker-
heden i systemerne. Det kan vi som kommu-
ner ikke tillade os. Derfor skal lederne vaere
skarpe til at definere deres krav og fa skabt



gode rammer for den kommunale digita-
lisering, som alle kan bruge, sa man ikke
behgver at opfinde den dybe tallerken
om og om igen. Det er e-post og NemID
gode eksempler pa — med anerkendt
infrastruktur og gode rammer. Det skal vi
have mere af. Selv om der var ramaskrig,
da vi fik digital post, ville ingen jo i dag ga
tilbage til papir for at redde PostNord.

— En made at fa medvind pa er ogsa at
vise: What's in it for me for den enkelte
medarbejder. Hvis det er tydeligt nok, kan
ting sprede sig af sig selv. Det skete hos
os med et nyt system til indberetning af
befordringsgodtgerelse. Det har vandret
rundt i organisationen, uden at vi har
behgvet at holde kurser i det, fordi forde-
len ved det var sa indlysende for alle.

Kommer man overhovedet 'i madl’

som leder?

— Nej, man kan ikke binde slgjfe. Inden

vi er faerdige med et system, er der kom-
met nye muligheder, der skal jagtes, som
vi skal indrette os pa. Og hastigheden er

skreemmende - og er det, som adskiller
digitaliseringsledelse fra anden foran-
dringsledelse, mener jeg. Vi kan ikke na
at byde ind pa det hele. Selv jeg, som har
vaeret med fra starten, sakker bagud i
viden pa nogle omrader. Derfor er ledere
ngdt til at prioritere, haegte sig pa dele af
udviklingen og lade resten passere.

Hvor kan det ‘gd galt’ for lederen — og
med hvilke konsekvenser?

— Hvis man ikke har designet processen
ordentligt, risikerer man, at forandringen
ikke sker. Og hvis der ikke er tiltro til, at
systemet er godt nok, vil det ikke blive
brugt. Vi har store systemudfordringer at
bokse med — fx er vi jo to-tre ministres
reformer bagud pd beskaeftigelsesomra-

det. Det belaster os. Og sa skorter det ikke
pa it-skandalesager — alle husker Amanda,

vi har haft EFl og nu Sundhedsplatfor-
men. Men nogle af tingene kommer jo
faktisk til at virke, fx digital tinglysning,

som i dag kun tager minutter at gennem-

fore, hvor det fgr tog maneder. m

Grundlaeggende ngdvendige
egenskaber og kompetencer
id-land

| bogen Ledelse i d-land opstiller forfatterne
fra foreningen DANSK IT fire grundlaeg-
gende egenskaber og seks kompetencer i
ledelse af digitaliseringsprocesser:

De fire grundlzeggende
ledelsesegenskaber

Ansvar

Succesfulde it-projekter er kendetegnet
ved, at topledelsen tager et personligt
ansvar for projektet — ikke for den daglige
projektledelse, pkonomi eller ressourcesty-
ring, men for at projektet leverer en god
Ipsning.

Forretningsforstaelse

For at kunne vurdere Ipsningen er det
afgprende, at lederen forstar processerne
i sin egen forretning og de brugere, som
skal anvende Igsningerne.

Opgave og effekt

Lederen skal selv forsta opgaven, som skal
Ipses, hvad lgsningen skal bruges til, og
hvilke malbare effekter den skal levere.

Kommunikation

Lederen skal forma at 'sta pa glkassen'
gennem hele projektet og kommunikere
og motivere.

De 6 ledelsesmaessige
kompetencer

1. Mission

Jeg forstar vores mission, organisationens
eksistensberettigelse.

2. Software

Jeg har kun en forretning i morgen, hvis
jeg forstar den underliggende teknologi.

3.Tilgang

Jeg er ansvarlig for at vaelge en tilgang,
som udnytter teknologien effektivt med
henblik pa at na vores mission.

4.Tilpasningsevne

Jeg tilpasser mig Ipbende til nye omgivel-
ser, bade zendret mission og teknologiske
forandringer.

5. Organisation

Jeg forstar min organisation. Jeg evner at
udnytte og motivere organisationen til
at implementere min tilgang og na vores
mission.

6. Kommunikation

Jeg evner at kommunikere vores mission
og tilgang.

Kilde: Ledelse i d-land — om ledelse pd teersklen
til et digitalt samfund, af Ejvind Jgrgensen, Per
Tejs Knudsen & Peter Pietras, DANSK IT, 2017.
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"Frygten for at bega fejl kan ledere ikke styre sig ud af”

Ejvind Jgrgensen, strategidirektor i virk-
somheden cBrain og formand for DANSK
IT's Udvalg for IT i den Offentlige Sektor:

I bogen Ledelse i d-land skriver du og dine
medforfattere: "Teknologien udvikler sig i en
hastighed, hvor den reelle begraensende fak-
tor bliver vores evne til at lede udviklingen”.
Kan du folde det ud?

—Vived, at computerkraften samlet set for-
dobles hver 18. maned. Det er en ekspoten-
tiel udvikling — og det gar rigtig staerkt. Den
begraensende faktor i at kapere den udvik-
ling er den menneskelige, mentale kraft — og
dermed ogsa den ledelsesmaessige, som kun
udvikler sig linezert.

Fire elementer i ledelse af
digitalisering

Hovedkonklusionerne i et endnu ikke
offentliggjort forprojekt fra Vaeksthus for
Ledelse sammenfatter, at ledelse af digita-
lisering handler om:

1. Driftsledelse: Den generelle og den
almindelige ledelse, dvs. at ledelse af
digitalisering er en ledelseskompetence
pa linje med ledelse af pkonomi, budget-
ter, kendskab til offentlig lovgivning osv.

I denne ledelsesdisciplin ligger ogsa, at
det bliver chefens opgave at optimere og
reducere omkostninger med it, sgrge for,
at der foretages mindre forbedringer, samt
vedligeholde og hele tiden have blik for,
hvordan kerneopgaven forbedres.

2. Forretningsudvikling: Betydning for
strategi, forretning og udvikling af nye
muligheder, herunder udvikling af chefens
faglige ansvarsomrade, dvs. at chefen via
digitalisering ser nye muligheder for at
Ipse kerneopgaven og nye arbejdsgange
ved at se sammenhang mellem forskel-
lige siloer og borgerforlgb.

3. Forandringsledelse og implementering:
At beskrive indfgrelse af noget nyt og de
faser og den organisering, der er forbun-
det med det. Her kan digitalisering forstas
parallelt med begreber som forandringsle-
delse eller implementeringsledelse.

4. Kultur og organisation: At skabe et digi-
talt mindset og veere baerer af en digital
kultur samt nye kompetencer.
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- Jeg siger ikke, at ledere skal forsta, hvad
der sker inde i maskinen, men de skal vide,
hvad konsekvenserne af udviklingen er, og
hvad der sa er adaekvat at interessere sig for
og veelge hjeelpsomme og nyttige tilgange.
For nar du har en teknologi, der forandrer sig
med den hastighed, er det, som bragte dig et
sted hen i gar, ikke det samme, som bringer
dig et fornuftigt sted hen i morgen. Derfor
risikerer vi at lave Igsninger til fortiden, ikke
fremtiden.

— Det er et vilkar. Vi kan ikke aendre ved,
at der er rigtig meget, vi ikke ved, og sdgar
noget, vi ikke ved, at vi ikke ved. Og vi kan
ikke specialisere os ud af det —men vi kan
finde mere hensigtsmaessige mader at
kapere og omfavne udviklingen, hastigheden
og risikoen pa. Det duer ikke lengere at lave
en specifikation til et nyt system med 458
krav og pad mere end 100 sider, som tager et
ar at fa udarbejdet, som jeg lige for nylig har
oplevet i en statslig styrelse. Man er npdt
til i stedet at lave sma piloter, sma prpvebo-
ringer, og lade vaere at overstyre, men agere
inddragende, eksperimenterende og drive
omgang med forskellige partnere for at blive

klogere og samtidig producere noget, som
kan bruges og skabe veerdi.

Hvad kan ga galt for lederne i processerne?

— Der vil vaere en frygt for at bega fejl, men den
kan ledere ikke styre sig ud af. Tilgangen med
3-5-ars planer, udarbejde store specifikationer,
ringe efter konsulenter, som ggr det samme,
eller sende opgaver i udbud og bruge ar pa
processen er ikke farbar laengere. Det er vigtigt,
at lederne forstar det — de er ngdt til at ga teet-
tere pa og bidrage til at tage sveere beslutnin-
ger, hvor der er flere ubekendte. Det gaelder om
at omfavne risikoen og kunne ‘maerke efter’

Du tilskriver altsd ledelse en stor betydning i
disse digitaliseringsprocesser — hvorfor?

- Fordi lederne skal sztte retning, veelge de
rigtige tilgange og forsta implikationen af
teknologien. De skal kunne definere, hvad
det forretningsmaessige problem er —for
ellers bliver alle Ipsninger lige gode. Jeg har
mange gange i mine 32 ar i Rambgll oplevet
at komme ind i en ledergruppe og spgrge:
"Hvad er egentlig problemet — hvad vil |
opna?”. Og sa bliver der meget stille ... Al for-

"Vi er i gang med at transformere

velfeerdsproduktionen”

Kasper Jessen-Winge, chefkonsulent
i KLK, Kommunernes Landsforenings
Konsulentvirksomhed og tidligere
digitaliseringschef i Kebenhavns
Kommunes socialforvaltning:

— Hvilke kompetencer kraever ledelse af digi-
taliseringsprocesser og -projekter?

Hvad betyder den tsunami af digitaliserings-
processer og -projekter, vi oplever, for lederne?
—Vierigang med at transformere velfaerds-
produktionen —i gjeblikket er bplgen bl.a.
tabletten, mobilen og automatisering. Vi

ser sagsbehandling on the go med tradlgs
velfeerdsteknologi helt ude i borgerens hjem.
Men ledernes opgave er den samme — at
opretholde velfeerdssamfundet og tage os af
alle dem, som ’ikke kan selv’.

—Her ligger en vaesentlig pointe, fordi
perspektivet forandrer sig: Hidtil har vi
insisteret p3, at hjeelpen skulle ske gennem
menneskelig kontakt — det individuelle,
faglige mpde. Nu kommer digitaliseringen
bragende med teknologier, som ggr, at vi kan
udtraekke data og dokumentere viden om,

hvorvidt det, vi gor, virker over for borgerne,
og sa indrette indsatserne derefter, bl.a.
erstatte det fysiske mpde med teknologiske
lpsninger.

-1 den proces kan ledere godt fole sig
usikre pa, hvad deres rolle er. For er det ikke
digitaliserings- eller it-afdelingens opgave at
levere og drive disse teknologier? Ledernes
fagligheder er jo centreret om netop det
velfaerdsfaglige — omsorg, pleje, sagsbehand-
ling osv. — ikke digitalisering. Og derfor kan
de fgle sig uforberedte pa de teknologiske
muligheder, som vaelter ind over deres fag-
omrader, og usikre pa, hvilken ledelsesmaes-
sig praksis de skal saette ind med, og hvilken
rolle de skal spille. Det hgrer jeg igen og igen,
nar vi er ude at hjzelpe kommunerne med
det her.

Stiller det saerlige krav til lederne at lede disse
processer?

— Ikke entydigt, men jo, det stiller nye krav.
Samtidig er det stadig forandringsledelse

- at vi aendrer vores faglige praksis, fordi vi
har systemer, der hjaelper os. Sa lederne skal



Hvad er et digitalt mindset?

| artikler, interviews, debatter og konferencer
om digitaliseringen optraeder begrebet ‘et digi-
talt mindset’ som en forudsaetning hos lederne
for at kunne sta i spidsen for udviklingen. Men
hvad er et digitalt mindset? Vi bad Ejvind Jor-
gensen, strategidirekter i virksomheden cBrain
og formand for DANSK IT's Udvalg for IT i den
Offentlige Sektor, definere det:

—'Digitalt mindset’ er blevet et buzzword lige-
som ‘digital ledelse’. Jeg bryder mig ikke om
nogen af delene og har i de seneste ar holdt
mig til at bruge begrebet ‘digitalt lederskab’
som et samlebegreb. Fordi vi nu er ved at

andring starter med en erkendelse af, at her
er noget, vi vil opna eller skal have styr pa og
sa formulere det skarpt. Derfor kan du godt
forlange af lederne, at de reflekterer over,
hvad de skal Ipse. Og dernzest, at de er bevid-
ste om, at implementering af nye Ipsninger
ikke handler om at 'rulle tingene ud’— men
rulle medarbejderne ind, inddrage dem i pro-
cessen. For hvem gnsker at blive rullet over?

Kraever det noget seerligt at lede digitalise-
ringsprocesser frem for at lede andre
forandringsprocesser?

vaere ved det punkt, hvor digitaliseringen er sa
omsiggribende, at vi ma reflektere over, hvor-
dan vi som ledere griber muligheden og agerer
som ledere — deraf lederskab. Og det handler
for mig om:

—at din mission og din mulighed for succes med
missionen som leder er staerkt afhaengig af at
mestre teknologien. Ja, det bliver sagar et spgrgs-
mal om din eksistens pa lang sigt, om du er pa the
winning team eller bliver marginaliseret.

- at tempo og raekkevidde kraever konstant
kommunikation.

—Jeg har aldrig brudt mig om begrebet ‘digi-
tal ledelse’. Man skal patage sig et personligt
lederskab, vise tillid til medarbejderne, vise
risikovillighed og turde ga nye veje. Den nye
dimension er, at teknologien forandrer sig
med en uhgrt hastighed og derfor kan drive
helt nye forretningsmodeller frem. Det gor
organisationernes overlevelse afhaengig af
evnen til at agere digitalt pa deres forret-
ningsidé. Det er DMI et godt eksempel pa
—de skal nu til at gentaenke sig selv, fordi de
er blevet disrupted af teknologier og aktgrer
udefra og derfor mister indtaegter. Det at

— at for at fa succes gennem digitalisering kree-
ves nye tilgange. Man kan ikke forleenge verden
med braedder. Der skal noget andet til.

- at betydningen af tempoet fgder et behov for
Ipbende tilpasning, emergent strategiteenkning
og organisatorisk fleksibilitet.

— at digitaliseringen gennemsyrer alt: produkt,
service, vaerdikaede-skabelse osv. Og at du skal
taenke i digitale pkosystemer og dermed i part-
nere, kunder, leverandgrer, andre stakeholders.
Det kraever faktisk, at du gentaenker organisati-
onsbegrebet.

'regne vejret ud’ kan andre ogsa finde ud af,
og vejret kender ikke til nationale graenser.
Det sker altsa ogsa i den offentlige sektor.

Hvor kan ledere gd hen og fa hjzlp, hvis de
foler sig usikre i processen?

- De skal sgrge for at have andre ledere at
diskutere med i netvaerk, men ellers: laes
beger, fx vores Ledelse i d-land, deltag i kon-
ferencer, hvor ledelse, ikke digitalisering, er
pa dagsordenen. Og jeg kan godt forsta, hvis
lederne ryster lidt pa haenderne, for det er
scary, sa hurtigt tingene foregar lige nu. m

kunne kommunikere forandringerne, aflaere
gammel adfaerd, skabe ny, kunne implemen-
tere osv.

— Der er ingen tvivl om, at digitaliserin-
gen udfordrer den kendte praksis. | min tid
i Kebenhavns Kommune havde vi sagsbe-
handlere, som syntes, at it-systemerne, de
skulle dokumentere i, ikke fungerede efter
hensigten og tog fokus vaek fra kerneydelsen.
Og dogmerne om, at digitaliseringen tager
magten fra os, at vi bruger 40 minutter ud af
en time pa dokumentation osv., lever mange
steder i bedste velgdende. Sa vi skal selvfgl-
gelig finde et rimeligt niveau, men lederne
skal samtidig fortzelle bade medarbejdere og
borgere, at der er en kvalitativ begrundelse
for det, vi gor, fx retssikkerhed — at vi kan
dokumentere, hvad vi har gjort osv.

—Her har lederne en afggrende opgave:
Ikke at ggre ny teknologi til en fjende, men
i hgjere grad til noget, der kan friggre tid til
saerligt komplicerede, skpnsbaserede bor-
gersager, mens den kedelige samlebdnds-
sagsbehandling overlades til automatiserede
systemer.

Kommer man overhovedet ‘i mdl’?

— Digitaliseringen er et blivende vilkdr — man
kan ikke vende ryggen til den. Hvis ledere
ikke anerkender den praemis, far de det

meget svaert. Og de skal kunne koble det
steerkt til deres forretning og kerneydelse.
Det er gennem disse ledelsesmaessige bril-
ler, de skal se digitaliseringen — om den kan
veere en gevinst eller ej for borgerne, for
pkonomien osv.

- Her har digitalisering jo en tendens
til at veere et forstyrrende barn, noget der
stgjer. Og ja, det gor det, men hvis man som
leder kan kommunikere og facilitere det ind
i kerneydelsen, vil det have sin plads. Og s3
bliver ledelsesopgaven i digitaliseringspro-
cessen tydelig og vedkommende.

Hvilke krav til 'teknisk’ viden mener du, leder-
ne skal opfylde?

—Man kan ikke forlange af ledere for store
omrader, at de har en stor teknisk viden, men
man kan godt kraeve, at en moderne offent-
lig leder er interesseret i at forsta, hvordan
data kan bruges til at udvikle velfaerdsydel-
ser. Samtidig er nogle af opgaverne meget
tekniske, fx at handtere monopolbruddet

pa det kommunale it-omrade. Her er nogle
kommuner gdet sammen pa tveers i digitale
samarbejder for at hjaelpe hinanden.

Hvor kan lederne gd hen, hvis de vil lzre det?
— Det spprger mange kommunale organisa-
tioner om i disse ar. Forandringsdelen kan

man leere ved at orientere sig i den formelle
ledelseskompetenceudvikling, ligesom
implementerings- og kommunikationsteori
er noget, lederne kender i forvejen. Nar det
gaelder digitaliseringsprocesser, har nogle
kommuner fx kgrt nogle masterclasses for
hele lederkollektivet. Andre kommuner har
lavet faelles ledertemadage og talt om fael-
les udfordringer osv. Jeg vil ogsa anbefale,
at man tager ud af huset — ser, hvordan
man kan lade sig inspirere af robotter, fx pa

eldreomradet, lzerer at bruge sociale medier,
fx Facebook, til kontakt til de allermest
udsatte borgere, osv. m
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= Min ledelse

"Hvis du som leder tror pa dialog
og medinddragelse, kan du ogsa
overvinde betenkeligheden ved
nye projekter”

Redigeret af Tina Juul Rasmussen // tina@juul-kommunikation.com « Foto: Torben Nielsen

Leder i den varme stol:

Helle Keblovszki, afde-
lingsleder i Dagpenge &
Kontanthjaelp, Jobcenter
Aarhus, Beskaeftigelses-
forvaltningen i Aarhus
Kommune

Hvad fylder mest pd dit skrivebord lige nu?
— Faktisk flere interessante opgaver: En af dem
er at tilrettelaegge og implementere selvbook-
ning for jobparate kontanthjaelpsmodtagere,
som gar i luften om kort tid. Borgerne kan nu
selv booke en samtale hos deres jobkonsulent
pa et tidspunkt, der passer dem — ligesom hos
tandlzegen og frisgren — i stedet for at fa en
indkaldelse fra os i deres digitale postkasse.
Dermed far borgeren selv ansvaret for at fa
booket en tid mindst en gang hver tredje
maned. Hvis de ikke ggr det, kan det ga ud
over deres ydelse.

—Som leder har jeg ansvaret for ledelse,
styring og kommunikation i projektet — fa det
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organiseret ind i afdelingen: 'Det er det her,
vi skal’, drgfte det med og involvere medar-
bejderne i, hvordan vi ggr det bedst, sprge for
Ipbende opfplgning, Igse udfordringer under-
vejs ogsa af it-maessig karakter osv. En vigtig
del har veeret at finde en medarbejder, som
skal have det fulde overblik over alles kalen-
dere, sa der altid er ledige tider til borgerne.
—Jeg har ogsa skullet tackle vores betaen-
kelighed ved projektet undervejs — tvivlen om,
hvorvidt borgerne far booket samtaler, som de
skal. Men hvis du som udgangspunkt synes, at
dialog og medinddragelse er vigtig, og medar-
bejderne oplever, at du lytter til dem og tager
deres input og erfaringer med i dine beslut-
ninger, overvinder du ogsa betaenkeligheden.

Hvad fylder allermest i dit arbejdsliv

som leder lige nu?

- Det er et af de projekter, vi har gang i:
Projekt Langtidsledige ta'r teten. Et interes-
sant eksperiment og projekt, der netop via
EU’s URBACT-program er blevet udnaevnt til
at vaere europaeisk best practice. Det er vi
meget stolte af.

- Projektet er det fgrste af sin art og afpro-
ver, hvad der sker, nar langtidsledige far stprre
indflydelse pa og ansvaret for de penge, de far
bevilget til en indsats/aktivitet, der kan bringe
dem tilbage til selvforsgrgelse — bevillinger
pa op til 50.000 kr, som szettes ind pa en
"borgerkonto’, som borgeren selv har ansvaret
for at styre.

—Jeg er projektleder og har staet for at
implementere og involvere medarbejderne
i det samt koordinere med vores eksterne
samarbejdspartnere, Socialt Udviklingscenter
og Velux Fonden, der stgtter projektet. Der har
vaeret mange bump undervejs, fordi det er
noget helt nyt, sa jeg har skullet teenke meget

innovativt og kreativt inden for lovgivningens
rammer. Her er mine mange ars erfaring som
leder i kommunen kommet mig til gode.

— Derudover har jeg fokus pé en faelles og
koordineret virksomhedsrettet indsats for de
jobparate kontanthjzelpsmodtagere. Forma-
let er at fa flere i job, ogsa i smajob pa feerre
timer eller kortere varighed, fx vikariater.

Hvis nogen spurgte dig, hvordan du leder,
hvad ville du sd svare?

—Jeg er en meget synlig, naervaerende og til-
gaengelig leder. Jeg har altid en aben dgr, og
jeg gar en runde i afdelingen hver morgen,
hvor jeg far klaret mange sma og store opga-
ver med medarbejderne —fra svar pa konkrete,
faglige sporgsmal til personaleledelse. Jeg
lytter meget og er innovativ — opfanger ofte
ting, som jeg tager med i mine overvejelser,
for jeg treeffer en beslutning. Jeg er ogsa
meget klar i min kommunikation og opfordrer
altid til, at medarbejderne kommer og siger til
mig, hvis de er utilfredse med noget. Det gpr
de sd ogsa!

Hvis vi spurgte nogle af dine medarbejdere,
hvordan du leder, hvad tror du sd, at de ville
svare?

-1 min daglige dialog med dem og i MUS-
samtalerne far jeg ofte at vide, at de synes, jeg
er en god chef. De naevner bl.a. min synlighed
og ordentlighed. Vi har ogsa netop haft Social
Kapital-maling, hvor jeg fik en hgj score pa

at bidrage til at lgse konkrete problemer i
hverdagen, tage hensyn til deres behov og
synspunkter, nar der skal traeffes beslutninger,
udvise stor forstaelse for det arbejde, de udfe-
rer, og for, at vores samarbejde er praeget af
gensidig respekt og anerkendelse. Det er jeg
selvfplgelig rigtig glad for. m






= Tema: Strategisk zoom

e ompetencererdet V|gt|gste bade U 0g
er og i fremtiden — og noget, ledere har brug for at

‘blive bedre til. Det vurderer 657 ledere i kommuner og

regioner i en rundspgrge fra Vaeksthus for Ledelse:

75 procent peger 48 procent pnsker at 64 procent mener, .
pa strategisk zoom styrke deres evne til  at strategisk zoom
som den vigtigste strategisk zoom. bliver den vigtigste
kompetence i deres kompetence de naeste
ledelse. tre-fem ar.

Derfor ser vi i dette tema naermere pa, hvad det
vil sige at zoome strategisk ind og ud, og hvad det
kraever af lederne at beherske denne kompetence i
en travl hverdag.




Strategisk zoom
begynder med
lederens nysgerrighed

Dygtige ledere mestrer strategisk zoom — pa én gang at have blik for
bade de aktuelle opgaver og for fremtidens udfordringer. At zoome

ind og ud kraever overblik, men mest af alt nysgerrighed efter
medarbejdernes made at arbejde pa, forklarer erhvervspsykolog.

Af journalist Henrik Stanek // hs@stickelberg.dk « Foto: Christoffer Regild

NOGLE LEDERE ER sa optaget af de daglige
opgaver, at de aldrig giver sig tid til at se p3,
hvilke udfordringer der venter om hjgrnet.
Andre er dygtige strateger, men kender ikke
de konkrete opgaver sa godt, at de kan sige:
"Hold da op, ggr vi det her tre gange om
dagen? Kan vi ikke Ipse det pa en anden
made?”.

Og sa er der dem, som formar begge dele.

— Dygtige ledere bevaeger sig mellem
at zoome ind pa de aktuelle opgaver og
zoome ud pa et mere langsigtet perspektiv.
De forstar deres fag og ansvarsomrade, og
de ved, hvilke resultater de skal skabe, siger
erhvervspsykolog Peter Klange.

De er grundlzeggende nysgerrige
Begrebet 'strategisk zoom’ er ikke opfundet
af teoretikere bag et skrivebord, men opstod
en dag under arbejdet med undersggelsen
Ledere der lykkes 2 fra Vaeksthus for Ledelse.
Den afdaekker netop de

kernekompetencer, kom-

munale ledere med succes

Feelles for lederne er, at de besidder en
grundlaeggende nysgerrighed, fx efter om
vagtplanen hanger sammen med organisa-
tionens mal.

- Det er banalt, men lederne fastholder i
seerlig grad fokus pa, om indsatsen haenger
sammen med det, man vil. Det lyder som
en kliché, at man skal huske at se pa sig
selv udefra, men hvis man vil skabe mening
med arbejdet, seetter man sig for, at man vil
stille spgrgsmal til den made, man gor tin-
gene pa — og rykke pd svarene: "Kan vi lave
en mere hensigtsmaessig vagtplan? Findes
der teknologi, som kan hjzelpe os til at ggre
arbejdet bedre til gavn for borgerne?”. Den
slags spprgsmal kan man drgfte med sine
medarbejdere og lederkolleger, eller man kan
sparre med sin egen leder eller en ekstern
konsulent, siger Peter Klange.

Nar han coacher ledere i det offentlige,
handler det ofte om, hvordan de kan fd over-

skud til at taenke stra-
tegisk. Hans svar er, at
overskuddet netop kom-

besidder. Mange gode mer gennem dialogen
- Disse ledere har givet intentioner gél' tabt med andre.
os billeder af en szerlig . : ’ — Nar man skal veere
: fordi ledere ikke : :
evne til at zoome ud og ; kompetent til strategisk
ind. Som en leder siger: magter at integrere zoom, sker det gennem
"Jeg zoomer ind og zoomer organjsaﬁonens relationer. At zoome ind

ud flere gange om dagen
for at tjekke, om de sma

opgaver haenger sammen
med det, vi siger, vi vil, og
med, hvad der skal ske pa
langt sigt.” Det citat ram-
mer det godt ind, siger Peter Klange, som

praksis.

o0gsa var med til at interviewe ledere til den
forste udgave af Ledere der lykkes i 2007.

overordnede strategi
1 medarbejdernes

og ud kraever kompeten-
cer, men vi skal heller
ikke gpre det svaerere,
end det er. Det handler
om at veere nysgerrig
efter,om man Ipser
opgaverne i overensstemmelse med den
overordnede strategi, sa man ikke arbejder
med hovedet under armen.

OFFENTLIG
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Tema: Strategisk zoom

Strategisk zoom kraever en klar
strategi

Nysgerrighed gor det dog ikke alene. Det er
en forudsaetning, at lederen forstar den ret-
ning, organisationen skal udvikle sig i.

— Hvis der er et overordnet mal om, at fle-
re unge tager en uddannelse, skal lederen se
sit omrade ind i det. Man kan ikke zoome ind
pa en opgave uden at have blik for,om der
er defineret et succeskriterium og dermed,
om det overordnet set er en vigtig opgave at
Ipse, understreger Peter Klange.

I sin coaching om strategisk zoom spgr-
ger han ferst ind til, hvilke pkonomiske,
normeringsmaessige og strategiske rammer
lederne er underlagt, og hvilke resultater de
skal skabe.

- Jeg oplever tit ledere, som har brug for
at blive skarpe pa forventningerne til dem.
Forventes det fx, at de formulerer en it-stra-
tegi? Derefter er det godt at beskrive maeng-
den af opgaver, der skal til for at opfylde suc-
ceskriteriet og fa dem prioriteret, siger han.

Nogle ledere har problemer med at udgve
strategisk zoom, fordi de ikke har et klart mal
at sigte efter. Sa begynder de selv at tolke,
og tolkninger giver meget forskellige udfald,
siger Peter Klange.

Eller maske er den overordnede strategi
blevet overhalet inden om af besparelser eller
®ndringer i strukturen. Der er med andre
ord ydre omstaendigheder, som kan ggre det
sveert at zoome. Men det er der rad for.

— Strategisk zoom kan ogsa veere veerdi-
baseret, hvor lederen selv formar at antage,
hvad der er naturligt at ggre, og sporger
ind til, om arbejdspladsen lpser opgaverne
pa en hensigtsmaessig made, eller om det
kan geres bedre. | undersggelsen ser vi
ogsa ledere, som skaerper den overordnede
strategi med udfordrende spgrgsmal til den
overordnede ledelse.

Ledere under pres vaegter drift

Nogle ledere siger til Peter Klange, at driften
tager sa meget af deres tid, at de har sveert
ved at afsaette blot ti minutter om dagen til
at teenke. De peger pa et dilemma, mener
han.

— Mange ledere bliver malt pa driften, sa
nar de kommer under pres, vaegter de her
og nu-opgaverne. Men de ma udfordre ram-
merne og tale med deres chef om, hvordan
de kan fa tid til at reflektere: Kan de fx fa lov
at sidde et andet sted en dag om ugen til at
danne sig overblik, eventuelt sammen med
et par ngglemedarbejdere? Hvis man skal
forstd og omsaette en strategi i praksis, er
det npdvendigt med mindst en dag en gang
imellem og ikke bare ti minutter her og der.
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Det gaelder om at fa etableret et videns-
grundlag hos den enkelte leder, mener Peter
Klange. Derfor spprger ogsa han ind til, om
ledere overfgrer det, de ser i medier og hgrer
pa konferencer, til deres arbejde, hvis det fx
drejer sig om et seerligt samarbejde mellem
en privat og en offentlig virksomhed.

- Strategisk zoom er ikke reserveret til
den arlige MUS-samtale. Det er en kompe-
tence, som det er naturligt at integrere i det
daglige virke, fordi den bygger pa nysgerrig-
hed kombineret med et behov for at skabe
mening i arbejdet til gavn for borgerne. De
ledere, der formar det, drives af, at det bety-
der noget for dem at gore det godt.

Strategisk zoom handler ikke npdvendig-
vis om at se tre ar frem, understreger Peter
Klange.

- Det handler mere om at spgrge ind til,
hvordan afdelingen kan opfylde den strategi,
som allerede er truffet. Det tvinger dygtige
ledere sig selv til at reflektere over.

Begynd med at stille spgrgsmal

At stille overordnede spprgsmal til det kon-
krete arbejde behgver ikke at vaere svaert, sa
der begynder man, anbefaler Peter Klange.

—Man kan gve sig i strategisk zoom ved
at stille spgrgsmal som: Er vores arbejde
meningsfuldt? Hvor er vi usikre pa fremti-
den? Hvad er det mest oplagt at fokusere
pa? P3 den made skaber man sig en basis,
siger Peter Klange.

Han forstar godt, hvorfor 657 ledere i en
aktuel undersggelse fra Vaeksthus for Ledelse
udpeger strategisk zoom som den vigtigste
kompetence i ledelse.

- Mange gode intentioner gar tabt, fordi
ledere ikke magter at integrere organisatio-
nens overordnede strategi i medarbejdernes
praksis. Der er meget at hente, hvis man kan
det. Derfor peger lederne p3, at strategisk
zoom er en vigtig kompetence at udvikle,
siger Peter Klange. ®



"Det er en gave at studere,
hvordan organisationen fungerer”

En strategi behgver ikke at have afsaet i en tyk konsulentrapport.
Arets leder i 2015, sygehusdirektgr Dorthe Criiger, tager afsaet i de
naere ting, som betyder noget for patienter og pargrende, nar hun
saetter kursen for Sygehus Lillebzelt. Det har bade fort til landets
hpjeste patienttilfredshed og flere patienter.

Af journalist Henrik Stanek // hs@stickelberg.dk

INDTIL FOR FA AR SIDEN blev patienter og
pargrende megdt af en skov af skilte med par-
keringsregler pa sygehuset i Vejle, bl.a. om
tidsbegraensning pa pladserne ved hoved-
indgangen. Alligevel fik patienterne et hav
af bpder, nar de i skyndingen glemte at stille
p-skiven, eller fordi hospitalsbesgget tog
lzengere tid end beregnet.

— Skilteskoven var sveer at forsta, sa alle-
rede der blev mange bekymrede. Det er ikke
det bedste udgangspunkt, nar man skal ind
til en alvorlig samtale, sa vi spurgte os sely,
om vi ikke bare kunne droppe parkerings-
reglerne, fortaeller Dorthe Criiger, som blev
legelig direktor pa Vejle Sygehus i 2010. | dag
er hun administrerende direktgr for Sygehus
Lillebaelt med hospitaler i Vejle, Kolding og
Middelfart.

Sygehuset erstattede parkeringsselskabet
med en uskreven regel om, at de attraktive
p-pladser er til patienter og pargrende, mens
medarbejderne holder laengst vaek, for de
kender vejen. An-
dre direktorer ville
maske ikke engang
overveje at bruge
tid pa reglerne pa
parkeringspladsen.
Men det er en gave
at studere, hvordan
ens virksomhed
fungerer, mener
Dorthe Cruger, der
i 2015 blev karet
til arets leder af
interesseorganisa-
tionen Lederne for
sit arbejde med at ggre en indlaeggelse til en
positiv oplevelse.

— Det er min opgave at hjeelpe medar-
bejderne til at give patienterne en god ople-

Det er demotiverende
kun at tale om gko-
nomi. Det er vores
opgaver, som er inte-
ressante, sa forst nar
vi har talt om, hvor vi
star med dem, ser vi
pa, hvilke ressourcer vi
har til at lpse dem.

velse, sa tre-fire gange om aret gar mine to
direktgrkolleger og jeg ogsa med patienter til
underspgelse. Her far vi gode ideer til, hvor-
dan vi kan ggre det bedre, for hvordan ville
jeg opleve bespget, hvis det var min egen
mor, jeg var med?

Skal turde tale dbent med patienterne
Opgoret med skilteskoven var et led i en
stgrre strategi om at ggre sygehuset i Vejle
mere venligt for patienterne.

—120m besluttede vi, at Vejle Sygehus
skulle vaere patienternes kraeftafdeling. Hvad
vil det sige? Det spurgte vi patienterne om,
fortaeller sygehusdirektgren.

Den strategi har smittet af pa dagsor-
denen til sygehusets megder. For i stedet for
pkonomi begynder man nu med at tale om
patienterne.

— Det er demotiverende kun at tale om
pkonomi. Det er vores opgaver, som er inte-
ressante, sa fgrst nar vi har talt om, hvor vi
star med dem, ser vi pa, hvilke
ressourcer vi har til at Ipse
dem. Vi skal fa pengene til at
raekke ved at taenke ud af bok-
sen, siger Dorthe Cruiger.

Og hendes erfaring er, at
langt de fleste borgere vil have
noget, der er godt for dem,
uden at det bliver hverken
under- eller overgjort.

—Vihavde en zldre mand
med en kraeftsvulst, som var
bange for, at han ville dg, hvis
vi opererede ham. Derfor til-
bgd vi at strale pa svulsten. Vi
kunne ikke garantere, at han ville blive hel-
bredt, men han var pa vej mod 9o ar, og hans
kone var dgd et ar forinden, sa for ham var
det fint, hvis han kunne fa et par ar mere at

Dorthe Criiger er ikke bleg for at endre parkerings-
regler eller tale om patienter frem for pkonomi.

— Det er min opgave at hjzelpe medarbejderne til
at give patienterne gode oplevelser, siger sygehus-
direktgren.

leve i. Vi skal turde tale med patienterne
om, hvad der er godt for dem.

Vi kigger pa kompasset undervejs
Et andet eksempel er, at patienterne har
peget pa, at det er spild af deres tid, nar
de skal mgde til tjek flere gange. Derfor
fik afdelingerne besked pa sa vidt muligt
at placere kontroller samme dag. Ogsa
selv om sygehuset bliver pkonomisk
belgnnet af staten, hver gang en patient
treeder ind ad dgren, og derfor ville have
gavn af at placere kontrollerne pa for-
skellige dage.

— Nar patienter skal forteelle den
samme historie syv gange, er der ogsa
medarbejdere, som skal lytte og skrive
den ned syv gange. Det prgver vi nu at
undga og kan derfor klare os med feerre
medarbejdere. Alligevel behandler vi flere
patienter end tidligere, og vi har ogsa lan-
dets hpjeste samlede patienttilfredshed,
siger Dorthe Criiger, som sammenligner
strategi med en sejlads over Atlanten.

—Man seetter kursen, men man ser pa
kompasset undervejs. Hos os ggr vi det
ved Ipbende at se pa kvaliteten af vores
arbejde og ved at spgrge til patienternes
og medarbejdernes tilfredshed. m
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Tema: Strategisk zoom

At teenke strategisk

Erhvervspsykolog Peter Klange har formuleret en ny rekrutteringsguide for
Vaeksthus for Ledelse. Guiden indeholder spprgsmal, man kan stille under en
jobsamtale for at klarleegge, om en ansgger teenker strategisk. Vi har brugt
spprgsmalene som afszet til at interviewe tre ledere om, hvordan de zoomer
ind og ud.

Udsyn giver mig et fingerpeg

om fremtiden

Marianne Beck-Hansen, leder for 35 ansatte pa Bgrne- og Ungecentret

@stervang i Holstebro Kommune:

Ndr direktionen siger: "Vi skal vestover”,
hvordan omsaetter du sd det i praksis?
—Nar jeg fx far at vide, at vi skal arbejde
ud fra KUs udspil om udsatte bgrn og
unge, ser jeg det som direktionens for-
ventning. Jeg har fokus pa det felt, at vi
som professionelle antager, at vi ved bedst,
fordi vi ud fra vores teoretiske og faglige
viden kender det gode bgrneliv, men det
er helt centralt, at vi inddrager bgrnene og
deres foraeldre, for som eksperter i deres
eget liv ved de, hvad der bedst kan hjzelpe
dem. Det har fgrt til, at vi har ansat en
psykolog og netvaerksmedarbejdere, som
faciliterer, at bgrnene udvikler sig i familien.

Kan du give et eksempel pd, at du som den
forste indsd behovet for forandringer pd dit
omrdde?

—Jeg er optaget af at finde ud af, hvad
der kan vaere med til at skabe forandring.
Fx preesenterede jeg taenkningen om at
inddrage foraldrene i bprnenes hverdag
pa institutionen og have netvaerksmed-
arbejdere, da jeg var i Herning Kommune.
Jeg henter inspiration i underspgelser og
forskning og er optaget af den irske pro-
fessor Robbie Gilligan, som siger, at vi skal
hjaelpe bgrnene og deres foraeldre med

at skabe varige relationer i deres egne
netvaerk.
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Kan du give et eksempel pd, hvordan du
lykkes med den daglige ledelse og samtidig
har overskud til at tenke strategisk?

- Den daglige ledelse bidrager til stra-
tegisk teenkning og omvendt. Hvordan
arbejder vi fx med sygefravaer og faglig
udvikling? Jeg overvejer ngje, hvordan vi
skal udvikle os, og nar jeg italesaetter det,
er det med til at forme medarbejdernes
blik pa, hvad vi skal kunne i fremtiden.

Har du vzeret i en situation, hvor du ikke
havde tid til at fokusere pd fremtiden?

- Ja, flere gange. Vi havde fx ikke mange
anbringelser i 2016. Sa gar jeg i drifts-
mode, fordi budgettet skal opdateres, der
skal afrapporteres og laves prognoser, og
jeg skal finde ud af, om jeg kan lane med-
arbejdere ud. Jeg star til regnskab for drif-
ten her og nu, mens strategisk taenkning
forst udmenter sig om et stykke tid.

Har du rutiner for, hvorndr du tager dig tid
til at taenke strategisk?

- Jeg har opdaget, at de gode ideer kom-
mer, nar jeg er ude i naturen eller holder
ferie. Jeg teenker ikke pa lille Peter, men
nar jeg kommer pa afstand af hverdagen
og dermed driften, popper nye ideer til
udvikling op og tager form. m




Strategisk zoom ligger hele tiden i mit baghoved

Gitte Hundtofte, sekretariatsleder for 48 administrative medarbejdere
i Psykiatrisk Afdeling Odense i Region Syddanmark:

Ndr direktionen siger: Vi skal vestover”,
hvordan omsaetter du sd det i praksis?

—Sa inddrager jeg medarbejderne i, hvor-
dan viimplementerer strategien. Fx tog vi
‘Patienten i centrum’ op pa en temadag for
at definere, hvordan vi praecist udmenter
kerneopgaven pa det administrative omra-
de. Vi ndede frem til, at det er at sikre gode
patientforlpb med hgj faglighed, kvalitet
og empati. Det opndr vi ved at overholde
tidsfrister for bl.a. indkaldelser, ved at tage
godt imod patienterne og give dem en
behagelig telefonbetjening.

Kan du give et eksempel pd, at du som den
forste indsd behovet for forandringer pd dit
omrdde?

— Efter et par ars ansaettelse gik det op for
mig, at medarbejderne ikke taenkte i kom-

petenceudvikling og fremtidsscenarier. Der-
for satte jeg en proces i gang for at fa dem
til at se behovet for, at de efteruddanner
sig. Det er min opgave at se, hvad de bgr
uddannes i, sa de ogsa har et job fremover.

Kan du give et eksempel pd, at du lykkes
med den daglige ledelse og samtidig har
overskud til at taenke strategisk?

- Det gor jeg ved at uddelegere meget.
For mig er strategisk zoom ikke noget, jeg
setter tid af til. Jeg taenker hele tiden ud i
fremtiden. Den anden dag arbejdede jeg i
vores |pnsystem, da det slog mig, at med-
arbejderne vaelger blpde uddannelser som
psykologi og kommunikation. Vi har ogsa
brug for de mere hardcore som it og pro-
jektledelse.

Jeg zoomer ud pa havetraktoren

Holger Torp, centerleder for 120 faste og en raekke lgst ansatte
pa Center for Leengerevarende Botilbud i Fredericia Kommune: i

Ndr direktionen siger: Vi skal vestover”,
hvordan omsaetter du sd det i praksis?

- Jeg leder gennem ledere, og det kan vaere
vanskeligt, fordi hver leder laegger sin for-
tolkning ind over. Derfor kan jeg finde pa
at lave en implementeringsplan med ned-
slag, som vi tager op pa halve temadage
for at sikre, at vi bevaeger os i den rigtige
retning.

Kan du give et eksempel pd, at du som den
forste indsd behovet for forandringer pd dit
omrdde?

— | disse dage udvider vi med en afde-
lingsleder. Det gar imod trenden om faerre
ledere, men hvis arbejdspresset bliver for
hejt, er vi ikke opmaerksomme nok pa alle
omrader.

Kan du give et eksempel pd, hvordan du
lykkes med den daglige ledelse og samtidig
har overskud til at taenke strategisk?

— Det er indimellem svaert. Hvis brandma-
joren er utilfreds med, at en beboer igen
har trykket pa brandalarmen, kan han se,
at jeg er optaget, hvis jeg star med et stort
regneark sammen med to fra forvaltnin-

Har du vaeret i en situation, hvor du ikke
havde tid til at fokusere pd fremtiden?

- Jeg kan selvfplgelig blive praeget af en
travl hverdag med mange mgder uge efter
uge, men jeg kan ikke komme p3 et eksem-
pel, hvor jeg har taenkt: "Der var jeg ikke
klar,og nu er toget kort”.

Har du rutiner for, hvorndr du tager dig tid
til at taenke strategisk?

—Jeg far ikke nye tanker af at saette mig to
timer pa kontoret for at taenke strategisk.
Jeg har det hele tiden med i tankeraekken.
Jeg fplger med i, hvad der rgrer sig i det
offentlige rum, og serger for at fa input fra
konferencer og underspgelser. m

gen. Hvis jeg sidder med benene pa bordet
og taenker over, hvor vi skal vaere i 2022,

er det sveert at argumentere for, at jeg

ikke har tid til at tale med ham. Man vi er
ngdt til at have mal at raekke ud efter, sa
jeg siger til mig selv, at jeg bade skal og vil
taenke strategisk.

Har du vzeret i en situation, hvor du ikke
havde tid til at fokusere pd fremtiden?
—Nar det i perioder har veeret en kende
kaotisk, har jeg veeret ngdt til at prioritere
driften. Sa gar der laengere tid, for alle ved,
hvor vi skal hen. Det er et vilkar indimel-
lem, for sa snart der mangler en leder, er vi
pressede.

Har du rutiner for, hvorndr du tager dig tid
til at taenke strategisk?

—Jeg har forsggt at saette halve og hele
dage af til mig selv, men jeg er ikke god til
at veerne om dem, hvis der dukker noget
presserende op. Derfor er det godt for mig
at sla graes. Det er et nemt arbejde, og
stgjen fra havetraktoren gor, at jeg hverken
horer kone, bprn eller mobiltelefon. m
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Udfordringen

Offentlig Ledelses faste coach

Stig Kjerulf er en af landets mest kendte erhvervspsykologer.
Ud over at veere fast coach pa Offentlig Ledelses artikelserie om
ledelsesudfordringer er han administrerende direktgr og partner
i Kjerulf & Partnere A/S.| Udfordringen deler han ud af sine
rad til ledere og giver dem mulighed for at reflektere over

deres egen situation.

Topledelsen skal klaede mellemlederne pa

Udfordring: En dygtig mellemleder skal bade veere naerveerende i den praktiske
daglige ledelse og vaere bevidst om det strategiske perspektiv. Hvordan kan man
mestre dette strategiske zoom mellem detalje, overblik og perspektiv?

Af journalist Lars Friis // post@larsfriis.dk

PA TOPLEDERNIVEAU beskzeftiger man sig
hovedsageligt med de strategiske perspek-
tiver, mens man pa det operative niveau

i driften i hgjere grad har med de daglige
praktiske Ipsninger at ggre. Men ud over at
hjeelpe med konkrete daglige problemstil-
linger skal en mellemleder ogsa kunne svare,
nar der fra medarbejderne kommer spgrgs-
mal om perspektiver og strategi: "Hvor er vi
pa vej hen? Og kommer
der en lgsning pa de pro-
blemer, vi star med lige i
pjeblikket?”. Dette skift i
perspektiv skal mellemle-
deren veere i stand til at
foretage.

En mellemleder skal
ret nemt kunne ga i
helikopterniveau og

mal, for en medarbejder skal vaere tryg og
fole sig informeret, hvis vedkommende skal
yde en god indsats.

Skal ikke kun vaere solidarisk med
medarbejderne

Er der derimod mangler i kommunikatio-
nen, risikerer mellemlederen at komme i en
situation, hvor hun er mere solidarisk med
dem, hun er leder for i den
daglige drift,end med den
pvrige ledelse. | en direktion
bpr man opfatte det som

et udtryk for, at man ikke
har vaeret god nok til at ind-
drage og kommunikere, hvis

Et godt og fyldestgp- seette de praktlSke en mellemleder naermest
rende svar fra mellemle- daghge beslutnin- udelukkende forholder sig
deren pa medarbejdernes ger indiet laengere til medarbejdernes bekym-
spprgsmal handler i hgj perspektiv. ringer og hele tiden taler

grad om, at der er en rig-

medarbejdernes sag uden

tig god dialog og kommu-

nikation om strategien mellem topledelsen
og mellemlederne. Mellemlederen skal fple
sig inddraget og opfatte sig selv som en del
af ledelsen. Og det er afgprende, at man som
mellemleder kan svare pa den slags spargs-
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at vise, at hun har blik for
strategi og perspektiver.

Npglen til at sikre en loyal ledelsesfor-
stdelse hos mellemlederen ligger 100 % hos
topledelsen, der via en god dialog skal sprge
for, at mellemlederen fgler sig inddraget

og opfatter sig selv som en del af ledelsen.
Man taler om, at trapperne skal vaskes med
ansvar oppefra og ned.

Uld i mund udhuler autoriteten

Hvis der skulle komme spgrgsmal fra medar-
bejderne, og mellemlederen ikke har et klart
billede af retningen og fx ikke kan svare p3,
hvor man er om to ar, kan vedkommende
maske forspge at geette sig til det. Mellem-
lederen far uld i mund, og svarene bliver
upracise. Det udhuler den naturlige auto-
ritet og kan ende med, at der ikke leengere
er tillid til vedkommende. Medarbejderne
bliver usikre og mindre effektive.

En mellemleder skal ret nemt kunne ga i
helikopterniveau og saette de praktiske dag-
lige beslutninger ind i et laengere perspektiv.
Nogle gange kan der vaere problemer, fx
akut mangel pa ressourcer, der ikke er nogen
umiddelbar lpsning pa. Sa er det topledel-
sens ansvar at formidle, at situationen er
vanskelig og fremtiden usikker. Den udmel-
ding viser, at man anerkender problemerne
pa det operative niveau. Dermed kan ledel-
sens autoritet bevares, indtil man forhabent-
lig finder en lpsning. m



What's hot

What’s hot

— i kommunal ledelse

Af journalist Tine Sejbaek // tinesejbaek@gmail.com

Ny syntese til offentlig velfeerdsledelse
En ramme for baeredygtige lgsninger

Det afggrende er ikke, om man er tilhaenger af gammeldags embedsmands-
dyder, elsker kravene om dokumentation eller har hang til samskabelse og
Kommune 3.0. Beredygtige lgsninger kraever, at man har det hele med, viser

en ny syntesemodel.

At skabe baeredygtige lpsninger handler bil-
ledligt talt om at fa bade hgjre og venstre
hand op af lommen. Eller om, at det kun er
muligt at sidde stabilt pa en stol, hvis den
har fire ben.To er ikke nok.

Det forklarer erhvervspsykolog Kristian
Dahl, stifter af konsulentvirksomheden
LEAD — Enter Next Level, som har veeret med
til at overfgre et internationalt forsknings-
projekt til danske forhold. Resultatet kalder
han for ‘den nye syntese’, som svarer p3,
hvordan feerre ressourcer, pget kompleksitet
og nye forventninger kan kombineres med
at levere bedre, offentlig velfaerd.

Fire fokusomrader i syntesen

Den nye syntese har fire fokusomrader:
compliance (styr pa butikken), performance
(pget effektivitet og “mere for mindre”),
emergence (samskabelse og samproduk-
tion) og resilience (opbygning af kapacitet
til at handtere turbulens og modgang).

— Grundtanken er, at vi skal mestre de
klassiske embedsmandsdyder. Hvis vi svig-
ter dem, falder det hele sammen, som vi fx
har set det i SKAT. Ovenpa kommer nyere
begreber som performance: at forsgge at
optimere og samtidig levere mere for min-
dre. Det er noget, alle offentlige ledere skal
kunne, ellers holder de ikke laenge, siger
Kristian Dahl.

— Samtidig skal der ogsa veere fokus pa
at mestre de nye dyder — samskabelse og
samproduktion, hvor borgerne er med til at

finde lpsninger og bliver medproducenter
af velfeerden, fx i form af foreeldre, der ind-
gar aktivt i skolen, eller frivillige vagekoner,
der er sammen med ensomme dgende pa
plejehjemmet. Ledere ma se borgerne som
medproducenter frem for bare kunder i
butikken, som man gjorde det under New
Public Management.

Vi skal lave lgsninger, der holder
Samtidig er det ifplge Kristian Dahl eks-
tremt vigtigt ogsa at teenke den fjerde
faktor, resilience, ind: at opbygge kapacitet

i samfundet savel som i egen organisation
til at kunne handtere turbulens og stigende
kompleksitet.

— Vi ved ikke, hvad der sker i morgen, men
med stor sandsynlighed bliver det kom-
plekst og ressourcekraevende. Sa udfordrin-
gen er: Hvordan laver vi Igsninger, der ogsa
holder pa lang sigt? Samtidig med at vi
tager os af problemerne her og nu. Den nye
syntese for offentlig ledelse er en ramme
med udvidet handlerum og flere tangenter
at spille pa for lederne, siger Kristian Dahl.

Hvorfor er den nye syntese ngdvendig?

- Fordi debatten om offentlig ledelse er
ekstremt polariseret. Vi presser hinanden
op i nogle kroge, hvor den ene flgj mener, at
den offentlige sektor er gaet i stykker, fordi
alt er overreguleret og skal males og vejes.
Og hvor Ipsningen er at vise medarbejderne
tillid, give dem flere ressourcer og saette

dem fri. Den anden position, som man ofte
ser pa direktionsniveau og i ministerier, tror
ikke pa, der vil komme flere ressourcer til
det offentlige, og kan ikke forestille sig et
politisk klima med total afregulering. De to
fipje er langt fra hinanden. Og her tilbyder
den nye syntese en ny taenkning, der kom-
binerer nyt og gammelt og skaber en felles
vej i den offentlige sektor.

Hvordan bruger man som leder den nye
syntese?

- Fgrst og fremmest er den en ramme, som
udvider handlingspaletten strategisk savel
som operationelt. Nar man fx skal lave en
strategi eller traeffe en beslutning, kan man
kigge pa de fire omrader og sperge: Hvad
kraever problemet af os mht. compliance?
Hvor er vi allerede steerke, og hvor er vi
svage? Hvad fordrer det af os mht. perform-
ance? Hvordan bringer vi samskabelse ind

i billedet? Hvad kraever situationen af os i
forhold til resilience? Det er en simpel og
ligetil made at bruge den pa. m

Lees et uddrag af bogen Den Nye Syntese for
offentlig veerdiskabelse i det 21. drhundrede.
Af Jocelyne Bourgon & Kristian Dahl (Dansk
Psykologisk Forlag, 2017) her:
http://ipaper.ipapercms.dk/
DanskPsykologiskForlag/Organisation/
Den_Nye_Syntese/
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Vi skal fplge med — men
ogsa turde stoppe op og teenke os om

Digitaliseringen er fascinerende, men udfordrer ogsa, fordi det kan veere sveert
at fplge med. Det er et vilkar, og som ledere skal vi holde fast i at lede udviklingen
- samtidig med at vi finder den viden og de svar, vi mangler.

DEN HASTIGHED, digitaliseringen foregar
med i disse ar, kan tage pusten fra de fleste.
Men det er, som du ogsa kan laese i artiklen
om ledelse af digitalisering her i bladet, et
vilkar, hverken ledere eller medarbejdere kan
vende ryggen til.

Det gor vi bestemt heller ikke. Men i al
stilfaerdighed taenker jeg nogle gange over,
hvad vi ledere kan ggre, hvis vi fgler, at vi
har sveert ved at fplge med udviklingen?
Altsd har modet til at se pa os selv og vores
begraensninger? Henrik Brix, formand for de
kommunale it-chefer, siger i artiklen, at selv
han, som har vaeret med i den teknologiske
udvikling i mange ar, erkender, at han sak-
ker bagud med viden pa nogle omrader. Den
erkendelse er vi formentlig mange ledere,
som kan spejle os i.

Ga i gang med at finde svarene

Det efterlader os fprst og fremmest med et
behov for kompetenceudvikling, som vi skal
tage alvorligt. Men samtidig skal vi holde
fast i fortsat at lede digitaliseringsproces-
serne, motivere, overskue, veere forandrings-
parate osv. Hvilken strategi kan vi bruge her?

Min er at lzegge handen pa hjertet, erkende
det og ga i gang med at finde svar. Det kan
vaere hos kolleger, i litteraturen, i netvaerk
eller andre steder.

En vigtig kompetence er ogsa at teenke i
helheder, nar vi taler digitaliseringsprocesser
og nye projekter. Det tror jeg ogsa, mange af
0s gor, sa leenge helhederne ikke er for langt
vaek fra vores kerneopgave og brugergruppe.
En pvelse er derfor ogsa at lere at taenke i,
hvad digitaliseringsprojekter og -tiltag bety-
der for vores omverden — og maske skal vi
endda i hgjere grad turde at inddrage den i
de forandringer, vi planlaegger. Ogsa for at fa
et blik udefra pa, om vi nu udvikler de rigtige
ting pa den rigtige made med den gevinst, vi
forventer.

For godt nok er digitalisering i hgj grad
et spgrgsmal om systemer og processer — i
mange tilfaelde meget konkrete systemer og
processer. Men pa niveauet over findes ‘det
digitale mindset’, som mange ogsa taler om
i disse ar. For mig betyder det at lzere at taen-
ke digitalt — uden at jeg bliver til en robot i
stedet for at taenke analogt. Formar jeg det,
er digitaliseringen ikke en ekstra opgave eller

ben i min portefglje, men derimod en meto-
de til at opna et resultat. Den evne skal bade
vi ledere, men ogsd medarbejdere og kom-
mende HK'ere, have med som ballast. Bade
fordi den digitale virkelighed er ja, virkelig.
Men ogsa fordi det ggr os alle til attraktive
medspillere.

Vi var ikke modne for fem ar siden
Man kan spegrge sig selv, hvad der er ander-
ledes i dag end for fem eller ti ar siden? Der
er helt sikkert noget med den hastighed,
tingene foregar i. Vi talte ikke meget om
automatiseringsrobotter for bare fem ar
siden. Bevares, de fandtes da, men vi var ikke
modne til dem endnu. Det, at forandringerne
nu kommer med ubarmhjertig hast, kan nok
tage pusten fra de fleste. Men det ma vi lzere
at agere i, spge hjaelp og inspiration alle de
steder, hvor det er muligt — og sa ikke glem-
me at rabe 'stop, her skal vi lige taenke os om
en ekstra gang’, hvis det bliver npdvendigt.
Men vi skal og kan ikke stoppe udviklingen.
Heldigvis — for hvor er mange af de nye Ips-
ninger da bare oplagte og geniale. m




