Skab betingelser i stedet for
at treeffe beslutninger
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Jo mere foranderlig virkeligheden er, og jo mere den er praeget af uvished, des mere
bor chefer og chefgrupper kunne treede i karakter med handlekraft og beslutsomhed.
Det er i hvert fald den logik, vi ofte stader pa. Spgrgsmalet er sa bare, om det er en
logik, der matcher netop foranderligheden og uvisheden? Eller om det blot er en logik,
der udspringer af en til tider bedaget opfattelse af chefers og chefgruppers vigtigste

rolle som dem, der skal treeffe beslutninger?

Det handler om viden og kontekst

Svaret er, at man ofte er fanget i den bedagede
logik, hvor det handler om at traeffe beslutninger.
Hvilket ofte spaender ben for de gode beslut-
ninger. lkke mindst nar man star konfronteret
med komplekse udfordringer. Hvorfor?

For det fgrste, fordi gode beslutninger handler
om at kunne agere pa baggrund af den viden, der
matte veere tilgeengelig, og den meningsskabelse,
den viden giver anledning til. Men den viden,
chefer eller en chefgruppe skal traeffe beslutnin-
ger pa baggrund af, har ofte rejst gennem séa
mange led i organisationen, at den er blevet sor-
teret i og samtidig blevet mere og mere abstrakt
pa mader, der ikke ggr den egnet at traeffe jord-
neere beslutninger ud fra. Og det er en vaesent-
lig pointe i en foranderlig virkelighed, hvor der
konstant kommer ny viden til.

For det andet, fordi gode beslutninger er neert
koblet til den kontekst, hvor de sa at sige far
deres konsekvenser. Men chefer og chefgrupper

- og meget ofte ogsa ledere — befinder sig imid-
lertid langt veek fra den helt konkrete kontekst og
har ikke en tilstraekkelig indsigtsfuld fornemmelse
for den; det kan de ganske enkelt ikke have. Det
giver stor risiko for at treeffe beslutninger, der
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ikke heenger sammen med virkeligheden pa
gulvet sa at sige, men kun er koblet til en abstrakt
forestilling om, hvor man som virksomhed eller
organisation gerne vil hen.

For det tredje, fordi gode beslutninger i komplekse
og dynamiske virkeligheder ikke handler om at
have regnet den ud - altsa vide, hvad en bestemt
beslutning vil fgre til, for det kan man ikke — men
derimod om arvagent at fglge med i, hvad der
opstar som konsekvens af beslutningen. Den
arvagenhed kan cheferne, lederne, chefgrupperne
selvsagt ikke have, for de lever ofte langt vaek fra
de konsekvenser. Men hvis ikke den arvagenhed
er der, misser man alt det, der for alvor har betyd-
ning for, hvad der formes, og som dermed er med
til at forme de neeste mulige skridt.
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Ny virkelighed, nyt fokus

Nar virkeligheden skifter karakter, ma chefer og
ledere derfor skifte tilgang og fokus. | stedet for
fokus pa at traeffe beslutninger ma fokus leegges
pa at skabe frugtbare betingelser for, at gode
beslutninger kan treeffes af andre. Dem, der er
teettest pa konteksten. Dem, der har de bedste
forudsaetninger for at opfange svage signaler og
skabe mening i den viden, der hele tiden opstar.
Sa beslutninger lgbende og kontekstafhaengigt
fgres ud i livet med mulighed for kontinuerligt at
fornemme, hvilken konsekvens beslutningerne far.

Med betingelser menes blandt andet:

— Betingelser for, at meningsskabelse kan finde
sted. Ofte haster man af sted i samme fart som
den hastigt foranderlige virkelighed, hvilket ofte
blot resulterer i ureflekteret ledelse, hvor man
ikke forholder sig til, hvad der sker lige nu, og
hvilken betydning det har for den fortsatte frem-
feerd. Fokuser i stedet pa en kultur, hvor teams
og afdelinger naturligt er i stand til at stoppe op
og holde igen med handlekraften for i stedet at
fokusere pa meningsskabelsen. Anvend eksem-
pelvis den simple, men meget effektfulde reflek-
sionscyklus: Hvad — Hvad sa — Hvad nu.

e HVAD: Hvad er det, vi oplever? Hvilke svage
signaler ser vi?

e HVAD SA: Hvilken mening giver de svage sig-
naler, og hvilken betydning har det?

¢ HVAD NU: Hvad er nu fornuftige og kloge
neaeste skridt med udgangspunkt i den mening,

vi har skabt?
‘Jl\
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— Betingelser for, at alle perspektiver kan bringes

i spil ved at have fokus pa at sammensaette
teams og medarbejdergrupper med sakaldt
kognitiv diversitet. Det vil sige diversitet, der
ikke blot handler om kategorier (kgn, alder etc.),
men om mader at taeenke pa, holdninger, livser-
faringer etc. Det styrker meningsskabelsen.

— Betingelser for, at alle i organisationen tgr

treeffe beslutninger, ogsa selv om de indebae-
rer en risiko. Helt konkret kan det ggres ved at
saette fokus pa psykologisk tryghed. Det vil sige
skabe betingelser, hvor man ikke er bange for
at bega fejl og tale om det, fordi man ved, at
fejlene bliver brugt til konstruktiv leering frem
for bebrejdelser. Husk altid pa, at nar man tree-
der ud i uvisheden, er det fgrst, nar man kender
konsekvenserne af skridtet, at man kan sige, om
det viste sig at veere et klogt skridt eller ej — man
kan ikke vide det pa forhand.

Og hvis man nu skulle spgrge: Hvordan skal vi
overhovedet fa tid til det? Hvordan skal vi pa
nogen made kunne lykkes med det? Sa kan man
lade sig inspirere af den spanske maler Pablo
Picasso, der efter sigende forholdt sig til sin
egen evne til at skifte spor med saetningen:

Hvis jeg ikke har rgd, bruger jeg bla!
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Hvad forhindrer chefer og ledere
i at fokusere pa betingelser

Den komplekse og foranderlige virkelighed kalder
saledes pa beslutningskraft og et mod til at treeffe
beslutninger. Det er i hvert fald ofte den udlaeg-
ning, man hgrer. Og det er sadan set rigtigt, blot
er det ngdvendigt, at beslutningskraften flyttes ud
i organisationen og bliver mere decentral.

Udfordringen er, at det lyder nemt og for mange
oplagt, men nar man gar chefer og ledere pa
klingen eller observerer, hvad der rent faktisk
sker, ser man ofte noget andet efterfulgt af: “Jo,
men lige i dén her situation var det ngdvendigt,
at vi traf beslutningen centralt, for ellers ..."

Eller hvis man lytter til de medarbejdere, der
efter sigende skulle have faet stgrre selvstaendig
beslutningskraft, sa er fortaellingen en anden:
“Jo, de siger godt nok, at vi skal veere selvsteen-
dige og treeffe beslutninger, men hver gang, der
er bare lidt pa spil, skal beslutningerne alligevel
cleares af dem.

Det er med andre ord nemmere sagt end gjort at
fokusere pa betingelser frem for at treeffe beslut-
ninger for cheferne og lederne.

Hvad der forhindrer

Hvis man som chefer og ledere skal lykkes med
det, er det derfor vaesentligt at veere bevidst om
nogle typiske barrierer — som i gvrigt kreever vil-
jen til selvindsigt for at nedbryde:

Frygten for tab af kontrol: Nar man overdrag-
er beslutningskraft til andre, kan det opleves
som et kontroltab. Men pointen er, at man ma
opfatte det anderledes. For nar man vaelger selv
at treeffe beslutninger i en foranderlig kontekst,
er man ikke i kontrol — faktisk kan man med sin
iver efter at veere i kontrol skabe kaos. Simpelt-
hen fordi der er sa stor en risiko for, at der er alt
for stor uoverensstemmelse mellem ens egen
opfattelse af virkeligheden og sa virkeligheden,
som den faktisk tager sig ud.

Risiko-modyvillighed: Mennesket har det ofte
bedst med forudsigelighed. Et skridt ud i uvis-
heden opleves derfor ofte som en stor risiko —
hvilket styrkes af, at det er andre, der beslutter
skridtet. Det kan fa chefer og ledere til direkte
eller indirekte at fa andre til at holde igen med at
treeffe beslutninger.

En forfejlet forestilling om egen evne til at
kunne forudse: Det er et velkendt psykologisk
beskrevet feenomen, at mennesket har en ten-
dens til at overvurdere egne evner til at forud-
sige — det sakaldte certainty bias - mens man
ikke har samme tillid til andres evne. Sa derfor
ma man jo hellere selv treeffe beslutningen ...

Fokus pa outcome: Hvis man sa endelig er
med pa at distribuere beslutningskraften ud i
organisationen, kan det ofte fglges af kravet om
en klar specificering af, hvad der skal komme
ud af beslutningen og dens medfglgende hand-
linger. Igen kan det lamme medarbejderes lyst
til at treeffe beslutninger, for nar uvisheden og
uforudsigeligheden er markant, kan man selv-
sagt ikke lave den slags kausalsammenhange.
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Udvikl jeres organisation

| organisatoriske udviklingsprocesser bruger
man ofte megen tid pa at designe en gnsket
fremtidig tilstand og derpa planleegge, hvor-
dan man forestiller sig at komme derhen.
Og for lidt tid pa at skabe en forstaelse af,
hvor man rent faktisk er, og hvad det rum-
mer af potentiale i forhold til at komme i en
gnsket retning. Man kan ikke designe sig
vejen til et slutmal i organisationer — som
de komplekse sociale systemer, de er. Seet

i stedet fokus pa at skabe en dybere forsta-
else af den kompleksitet, udviklingen skal
forega i. For det udgangspunkt rummer jeres
organisations potentiale og udfordringer, og
vil veere med til Igbende at forme udviklin-
gen. Det er med til at skabe mere baeredyg-
tige og menneskelige forandringsprocesser.
Succesfuld organisationsudvikling tager
saledes altid udgangspunkt i den lokale
kontekst, hvor forandringen skal ske. For
den kontekst vil veere med til at forme, hvad
der Igbende sker, ligesom det er i dén, at
mulighederne og forhindringerne findes.
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