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Forord

For ledere i kommuner og regioner er hgj kompleksitet i opga-
verne et vilkar i hverdagen. Mange ledelsestilgange nar ad hver
deres vej frem til, at man som leder er ngdt til at kunne haeve sig
op over kompleksiteten og anvise en tydelig faelles retning, alle
kan forsta og motiveres af.

Uanset om man kalder dette for mission, formal, kerneopgave
eller hovedopgave, er grundtanken den samme: Komplekse or-
ganisationer har brug for en ledestjerne, og det kan de offentlige
ledere veere med til at sikre og udnytte i deres daglige ledelse.

For at belyse udfordringerne og mulighederne i dette har
Vaeksthus for Ledelse i en serie artikler sat fokus pa at lede ud
fra kerneopgaven. Artiklerne er samlet i denne publikation.

Artiklerne er skrevet af fire ledelsesforskere og -konsulenter,
der har faet frie haender til at udfolde hvert deres perspektiv pa
det feelles tema. De udtrykker derfor ikke ngdvendigvis Veekst-
hus for Ledelses holdninger og synspunkter.

MED KERNEOPGAVEN SOM LEDESTJERNE

Formalet med publikationen er at brede diskussionerne om et
helt centralt aspekt af ledelsesopgaven ud til en bred kreds af
offentlige ledere.

Veaeksthus for Ledelse vil gerne takke de fire forfattere for at le-
vere gode og tankevaekkende bud pa udfordringen.

Artiklerne er tidligere blevet bragt pa Lederweb.dk, hvor de
ogsa kan findes i kortere versioner.

Vaeksthus for Ledelse

Solvejg Schultz-Jakobsen, KL
Formand

Bodil Otto, Forhandlingsfeellesskabet
Naestformand
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Hold fokus

pa hovedopgaven

I komplekse offentlige institutioner under pres er lederens maske vigtigste opgave at fo-

kusere pa hovedopgaven og de roller, der er knyttet til den. Ellers er der risiko for, at angst

og usikkerhed far frit lob, medarbejderne mister deres indre motivation, og folk stopper

med at samarbejde effektivt. Den psykodynamiske systemteori giver offentlige ledere et

nyttigt indblik i, hvordan ledere og medarbejdere reagerer pa uklare opgaver og roller -

og hvilke folelser der er pa ferde under organisationens rationelle overflade.

Af Steen Visholm, professor, Institut for Psykologi og
Uddannelsesforskning, Roskilde Universitet

“HVAD - FOREGAR - DER - HER?!”

De fleste har provet at leegge ore til dette spgrgsmal, der nzer-
mest rabes, men med en stemme, der er under kontrol og dir-
rer af autoritet. Det kan vaere skolelederen, der dbner deren til
et klassevaerelse, hvor vikaren sidder og graeder ovre i hjornet,
mens 5.u haenger i lamper og gardiner. Eller det kan veere for-
aeldrene, der vender om pa vej til sommerhuset, kommer uan-
meldt hjem og opdager, at bgrnene alligevel ikke "sidder et par
stykker og lzeser lektier”, men derimod er ved at veere oppe pa
50 deltagere i en fest, der bliver bedre og bedre.

Spergsmalet er retorisk i den forstand, at den spergende ikke
er rigtig interesseret i, hvad der egentlig foregar. Meningen er,
at det, der foregar, skal ophgre med det samme, og at noget an-
det bor forega i stedet. Dette "andet” er hovedopgaven eller den
primaere opgave. Den engelskundervisning, der egentlig burde
forega i klasseveerelset. Den hjemlige lektielaesning, der var af-
talt.

Grupper har en hovedopgave

Begrebet hovedopgave er et centralt begreb i Tavistock-tradi-
tionen, der ogsa kaldes grupperelationsteenkning eller psyko-
dynamisk systemteori. (Visholm 1993, Gould, Stapley & Stein
2001, Visholm 2004a)
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Det er W.R. Bion, der er ophav til begrebet. | den helt centrale
bog Erfaringer i grupper (1961/2010) skriver han:

"Alle grupper mades for at "gere” et eller andet, uanset hvor ufor-
melle de er. ... Da denne aktivitet er rettet mod en opgave, er den
relateret til virkeligheden, dens metoder er rationelle og derfor,
omend i nok s& ufuldkommen form, videnskabelige.”

Han skriver, at et af kendetegnene ved "god gruppeatmosfeere”
er:

“a) et faelles mal, uanset om det bestar i at besejre en fiende eller
at forsvare og fremme et ideal eller en kreativ model til forbedring
af sociale relationer eller fysiske bekvemmeligheder.”

Den banale, men vigtige pointe er, at mennesker oftest samles
for at ggre noget bestemt, og at man vurderer gruppens succes
pa, om den lykkes med at gare dette bestemte - holde en fest,
bygge et hus eller forhandle overenskomst.

Opgaven bliver derfor et ydre kriterium, der kan bruges til at
treeffe beslutninger efter. "Jeg kan maske bedre lide Hans end
Sofie, mens det er Sofies forslag, der tiener opgaven bedst,” kan
veere et fornuftigt reesonnement hos en leder. At relatere sig til
opgaven hedder i sportens verden "at ga efter bolden, ikke efter

manden”.

Med betoningen af det feelles mal understreger Bion, at opga-
ven er central for gruppens identitet, at den binder gruppemed-
lemmerne sammen. Det feelles mal er afggrende for succesen,
fordi det far alle til at treekke pa samme hammel.
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Ved at haevde, at grupper kan arbejde rationelt med en opgave,
brgd Bion med en dominerende tradition i masse- og gruppe-
psykologien, der betragtede grupper og masser som regressive
foreteelser, hvor stzerke folelser styrer, og teenkningen er sat ud
af kraft. Bion skelner i sin gruppepsykologi (1961) overordnet
mellem to tilstande, grupper kan befinde sig i:

*  Arbejdsgruppetilstanden, hvor gruppen er forankret i virke-
ligheden via sin opgave.

»  Grundantagelsestilstanden, hvor gruppen har “glemt” op-
gaven og fortager sig noget andet - typisk keemper, flygter,
gor sig afheengig af en leder eller dremmer om en kom-
mende frelser.

Inspireret af disse begreber definerede Kenneth Rice begrebet
hovedopgaven som “den opgave, organisationen skal udfere for
at overleve”. (Rice 1963)

Man kan diskutere, om begrebet "formal” (purpose) er bedre
end "opgave” (task), fordi det tydeligere signalerer veerdier.
Ifelge French og Simpson, der i en helt ny bog bygger videre pa
Bions indsigter, skal man ikke haenge sig for meget i de mange
forskellige betegnelser:

"Formal gar under mange navne: mal, kerneforretning, vision, mis-
sion, strategi, opgave, hovedopgave, primaer and, guidende and,

»a

intention, raison d”étre ...”. (French & Simpson 2015)

2

Hovedopgavebegrebet skal
forstias dynamisk. En gruppe
eller organisation, der gerne
vil overleve og udvikle sig,
skal bade vaere opmarksom
pa, om der faktisk arbejdes

pa opgaven, og serge for, at
opgaven stadig giver mening i
konteksten. Det gelder ogsa i
en demokratisk ledet offentlig
sektor, hvor der ofte er mange
andre hensyn end de rent gko-
nomiske.

Hovedopgaven er normativ og dynamisk

| denne artikel bruges den psykodynamiske systemteoris be-
tegnelse "hovedopgave” som det gennemgaende begreb. To
af Tavistock-traditionens grundlaeggere, Rice og Miller, lsegger
vaegt pa, at begrebet "hovedopgave” skal forstas heuristisk,
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altsd som et redskab til at "udforske den made, forskelligartede
aktiviteter er ordnet pa.” (Rice & Miller 1967)

Det vil sige, at hovedopgaven ikke er funktionalistisk eller bio-
logisk defineret, men bestemmes politisk og skonomisk af den
eller dem, der har magten over og ansvaret for det pageeldende
system. Det er fx Folketinget (og kommunalbestyrelsen), der
stiller hovedopgaven for arbejdet i folkeskolen, ikke leererne.

Gordon Lawrence kalder dette for "den normative hovedop-
gave™

“"Den normative hovedopgave er den opgave, som folk i en orga-
nisation ber forfalge (ssedvanligvis ifelge den overordnede auto-
ritets definition).” (Lawrence 1985)

| den psykodynamiske teoriforstas ledelse som en aktivitet, der
foregar i systemets graenseomrade. Lederen skal kigge bade
ind i organisationen og veere opmaerksom pa, om der faktisk
arbejdes pa opgaven, og ud af organisationen for at se, om op-
gaven giver mening i konteksten - om der fx er nogen, der vil
betale den rigtige pris for det, man laver.

Shapiro og Carr (1991) bruger atlanterhavstrafikken som ek-
sempel pa, hvor vigtigt det er, at hovedopgaven er meningsfuld
for omgivelserne. Opgaven var her at fa passagerer og gods
hurtigt og sikkert over Atlanten. | begyndelsen var den eneste
mulighed at sejle. Konkurrencen gik pa hastighed og luksus, og
den ene luksusliner efter den anden krydsede det store hav.
Man glemte imidlertid at kigge op og teenke pa opgaven. Mens
de store atlantrederier var optaget af luksus, havde luftfarten
udviklet sig, sd flyvemaskiner nu kunne lgse opgaven langt
mere effektivt, og alle de store skibskompagnier gik ned i lgbet
af ganske fa ar.

Eksemplet understreger, at hovedopgavebegrebet skal forstas
dynamisk. En gruppe eller organisation, der gerne vil overleve
og udvikle sig, skal bade veere opmaerksom pa, om der fak-
tisk arbejdes pa opgaven, og serge for, at opgaven stadig giver
mening i konteksten. Det geelder for virksomheder pa et privat
marked, men ogsa i en demokratisk ledet offentlig sektor, hvor
der ofte er mange andre hensyn end de rent skonomiske.

En organisations "hovedopgave” betegner kort sagt den opga-
ve, som organisationen skal lgse for at overleve og udvikle sig pa
en made, der giver mening i samfundet. Hovedopgaven er for-
muleret af organisationens gverste myndighed, fungerer som
retningsangivelse og evalueringskriterium for organisationen,
bidrager vaesentligt til at give organisationen en samlet identitet
og ger den i stand til at opna feelles resultater.

Ideelt set. | praksis kan det at fastleegge hovedopgaven og de
roller, der udspringer af den, skabe mange forskellige proble-
mer. Problemer, der i hgj grad handler om de fglelsesmaessige
dynamikker, der altid er pa spil i relationerne i en organisation,
og som man som leder eller chef er ngdt til at forstd og kunne
forholde sig hensigtsmaessigt til. Hovedopgaven kan saledes
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Vigtige sporgsmal
om hovedopgaven

Ud fra den psykodynamiske teoris begreb "hoved-
opgaven” kan man som leder, medarbejder, kon-
sulent eller politiker stille en meengde relevante
sporgsmal til organisationen - som fx:

Hvad er organisationens hovedopgave?
Arbejder den faktisk pa hovedopgaven?
Hvilke roller udspringer af hovedopgaven?
Har lederen taget sin rolle pa sig?

Er forholdet mellem hovedopgave og ressour-
ceriorden?

Er der rimelig klarhed pa alle etager af organi-
sationen om, hvad der skal laves, og hvad der
ikke skal laves?

bade veere en del af miseren - og den vigtigste vej ud af pro-
blemerne.

Nar hovedopgaven volder problemer

Iseer i tre kontekster kan szerlige vilkar for arbejdet med hoved-
opgaven skabe ugnskede virkninger i organisationen.

1. Nar organisationen har flere forskellige hovedopgaver

Hvis en organisation skal lgse flere forskellige opgaver samti-
dig, opstar der Igbende konflikter og uenigheder om prioriterin-
gen. Det kan betyde, at organisationen mister fokus, problemer
overses, og forvirringen breder sig.

Et eksempel: En laege havde en studerende med til en samtale
med en patient, en 44-arig kvinde, der arbejdede som sygeple-
jerske pa et andet hospital og havde en knzeskade, der skulle
opereres. Laegen viede mere opmaerksomhed til den unge stu-
derende endtil patienten, var morsom og beleven og sagde flere
ting, der kun vedrgrte opleeringsforholdet. Han kom indimellem
i tanke om patienten, men var her nggtern og afmalt. Patienten
blev kreenket, folte sig svigtet og besluttede, at hun for en hver
pris ville undgéa at blive opereret af den upalidelige lsege. Hun
glemte at sperge om flere ting, som hun gerne ville have haft
svar pa, og pravede herefter at fa telefonisk kontakt med en an-
den leege. Dette forte til en masse besveer pa afdelingen, hvor
man ogsa undrede sig over, at patienten var sa afvisende over
for den ellers populzere lzege.

Besleegtede problemer ser man fx pa universiteter, hvor forsk-

ning og undervisning udger to sideordnede, men ofte konkur-
rerende opgaver.

MED KERNEOPGAVEN SOM LEDESTJERNE

2. Nar der er umulige vilkar for opgavelgsningen

Hvis forholdet mellem opgave og ressourcer ikke er i orden, fg-
rer det ofte til pseudokreativitet (Visholm 2012). Pa flere omra-
der befinder mange kommuner sig i denne situation. Eksempel-
vis beskriver loven meget klart, hvad der skal ggres i forhold til
udsatte bgrn og deres familier; pa den anden side saetter bud-
gettet greenser for, hvor mange penge kommunen kan bruge pa
opgaven.

Det er en sakaldt double-bind-situation, hvor man ikke kan gere
det ene rigtigt uden at gore det andet forkert. Resultatet bliver
let, at man styrer ved hjeelp af dobbeltbudskaber og sender
“aben” nedad i hierarkiet:

"Styr stramt, og hold budgetterne, men serg for, at kvaliteten er
upaklagelig. Eller: Ryd op i bureaukratiet, men serg for at kunne
dokumentere alt.” (Majgaard i Frank 2012).

Nar man ikke kan fa virkeligheden til at heenge sammen, reage-
rer man typisk med at opfinde nye ord, sociale konstruktioner
og seforklaringer, der skal deekke over den misrggtede virkelig-
hed.

3. Nar autoritetsrelationerne er uklare

Organisationer med uklare autoritetsrelationer, ledelsesforhold
eller styringsrationaler skaber ofte psykiske belastninger, fordi
ingen ved, hvem der definerer kerneopgaven (Visholm 2004b,
2011). | mange offentlige organisationer er der en kronisk spaen-
ding mellem lovmaessige forpligtelser, gkonomiske hensyn, fag-
lige interesser og brugerforventninger. Hvem foretager disse af-
vejninger? Hvordan forklarer organisationen sine prioriteringer
indadtil og udadtil?

Undertiden udnaevner man projektledere, selvstyrende grup-
per, hygiejneansvarlige, kvalitetskoordinatorer og skaber kom-
plekse matrixorganisationer, hvor det er sveert at gennemskue
autoritetsrelationerne. Resultatet bliver ofte, at mange opgaver
forssmmes, fordi den enkelte foretager sine egne prioriterin-
ger — ofte ud fra en formodning om, hvad den gverste ledelse
er mest optaget af. Og nar lederen ikke er klar over, hvilken chef
han eller hun refererer til i en given sag, opstar der en usund at-
mosfzere:

9

Nar man ikke kan fi virkelig-
heden til at he&nge sammen,
reagerer man typisk med at
opfinde nye ord, sociale kon-
struktioner og seforklarin-
ger, der skal dekke over den
misreggtede virkelighed.
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Ledere har en vigtig opgave
med at skabe engagement i
hovedopgaven. Ledelse er pa
en made at engagere folkien
drem, en forestilling om no-
get godt og vigtigt, der skal
finde sted i fremtiden.

"Kort sagt risikerer denne styringsiver og reregulering at skabe
mere ansvarsforskydning end ansvar, mere pseudokommunika-
tion og hykleri end reelle resultater og flere gensidige beskyldnin-
ger end dialog og partnerskab.” (Pedersen 2008)

Uklare autoritetsrelationer kan i visse situationer opleves som
frihed og muligheder, men denne tage kan ogsa stimulere para-
noide fantasier og bruges til at skjule ting, der ikke taler dagens
lys. Som regel er det en god ide at sgrge for klare opgavedefini-
tioner, prioriteringer og autoritetsrelationer.

Forkert styring udhuler motivationen

Styringsparadigmet New Public Management (NPM), som sta-
dig strukturerer ledelse og samarbejde i det offentlige, seetter
imidlertid hovedopgaven under pres fra flere sider.

En central figur i NPM er principal/agent-teorien. Hvis en prin-
cipal skal have en agent til at udfere et stykke arbejde, og prin-
cipalen ikke kan overvage arbejdet, ma principalen etablere
en incitamentsstruktur, der sgrger for, at agenten kan se sin
interesse i at gore arbejdet s& godt som muligt. Principalen og
agenten er feelles om at ville handle ud fra egennytte; principa-
len vil gerne have sd meget arbejde som muligt ud af agenten,
og agenten vil gerne beskytte sig s& meget som muligt mod

overanstrengelse.

Teorien bygger pa den forestilling, at mennesker er tilbgjelige til
at handle, sd de maksimerer deres nytte i sneever gkonomisk
forstand. Teorien har flere negative konsekvenser. Fgrst og
fremmest installerer den en basal mistillid mellem ledere og
medarbejdere, som indebzerer, at der skal bruges ressourcer
pa kontrol.

Ifalge Burkard Sievers (1994) er det kun ngdvendigt at motivere,
nar meningen er forsvundet. Selve opgavelgsningen er i sig selv
motiverende for ganske mange og for rigtig mange i den offent-
lige sektor (Andersen 2012). Man er interesseret i at gere en for-

MED KERNEOPGAVEN SOM LEDESTJERNE

skel, veere noget for andre osv. Dette kaldes intrinsisk arbejds-
motivation (motivation fra opgaven selv), modsat ekstrinsisk
arbejdsmotivation, der ikke udspringer af opgaven, men kan
veere straf eller belgnning af forskellig slags.

En ekstrinsisk motivationsstruktur vil i mange tilfeelde udgraen-
se den intrinsiske motivation. Hvis folk oprindelig har taget ar-
bejde pa et plejehjem for at ggre noget for de gamle og maske
synes, de har noget kzerlighed i overskud, og sa efterhanden
oplever, at den menneskelige del af arbejdet oplgses i kontrol-
procedurer og skemaer, sa er disse mennesker tilbgjelige til at
resignere ogindtage en distanceret Ilanarbejderbevidsthed; det
kan minde om symptomerne pa udbraendthed.

En motiverende hovedopgave

Den engjede styringstaenkning ser bort fra, at vores motivation
for at arbejde ikke bare drejer sig om at maksimere det gko-
nomiske udbytte. Penge spiller selvfglgelig en rolle, men vores
forhold til arbejdet rummer ogsa mange fglelser, der ikke drejer
sig om penge.

Motivationen kan bade veere forbundet med selve hovedopga-
ven og med de roller, der udspringer af den - fx i form af forskel-
lige faggrupper og funktioner.

Et seet af motiver er knyttet direkte til organisationens hoved-
opgave. Nogle organisationer er sa tiltreekkende, at mange er
parate til at arbejde (neesten) gratis for dem. Tiltreekningen kan
skyldes en politisk/moralsk meningsfuld hovedopgave som fx
hos Lzaeger uden Greenser, Dansk Flygtningehjzelp eller for den
sags skyld sygehusveesenet, skolesystemet, socialforvaltnin-
gen etc. Maske er det en sa speendende organisation befolket
med dygtige og kendte - fx BIG, Zentropa eller noma - at det er
en oplevelse i sig selv at veere med og en chance for at blive op-
daget eller "fa noget pa sit cv”. Hvor forsgrgelse og jobsikkerhed
tidligere var afgerende motivation, der spiller gnsket om mening
i dagen storrolle.

Ledere har en vigtig opgave med at skabe engagement i hoved-
opgaven (Gabriel & Hirschhorn 1999). Ledelse er pa en made
at engagere folk, medarbejdere, investorer og til dels kunder, i
en drgm, en forestilling om noget godt og vigtigt, der skal finde
sted i fremtiden.

Organisationen eller dens hovedopgave kan veere sa engage-
rende, at selve rollen ikke er sa afggrende. Men man kan ogsé
braendende gnske sig et bestemt job og forestille sig selv ud-
fylde rollen pa en fantastisk made.

Den enkeltes motivation for at patage sig en arbejdsrolle kan in-
deholde mange forskellige falelser og hab. Det er en del af barns
almindelige udvikling at identificere sig med voksne i forskellige
spaendende roller. Foraeldrene har ogsa travit med at habe og
frygte for deres begrns karrierer, og spillet mellem bgrnenes og
foreeldrenes ambitioner er ofte komplekst og folelsespraeget.
Under de mere bevidste motiver i valget af arbejdsrolle gemmer
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der sig ofte ogsa ansker om at reparere pa skader, man selv har
forvoldt mod andre, haevne sig pa tyranner fra tidligere i livet, tri-
umfere over rivaler, ggre indtryk pa en foreelder (eller to), pa en
kammerat eller en kvinde eller en mand, man er interesseret i.

Et passende angstniveau

Motivationen spiller en rolle for den made, hvorpa man mgder
derisici, der er forbundet med opgaver og roller. Har man i man-
ge ar gnsket et bestemt job og uddannet sig til det, er der mere
pa spil, nar man skal tale med sin fgrste patient, end nar man lidt
tilfeeldigt har faet et job hos den lokale bager og skal ekspedere
sin farste kunde - selv om dét ogsa er en pirrende oplevelse.

Lidt overraskende er lyst og angst ikke hinandens modsaetnin-
ger, men falger hinanden. Ved stor lyst er der stor angst, ligesom
ved stor ulyst. Men nar der hverken er lyst eller ulyst, s& er der
heller ingen angst.

Hver gang en person mgder en rolle, eller en gruppe skal lgse
en opgave, opstar der bade lyst og angst. Angst skal her forstas
i en meget bred betydning, som et kontinuum fra sveert forstyr-
rende lidelsesfuld og behandlingskraevende angst, over spaen-
ding og "teendthed” til vigende opmaerksomhed og interesse.

Selv nar man inviterer gaester til middag, opstar der angst. Man
synes ikke, man kan diske op med den menu, man er bedst til.
Der skal ske noget nyt og spaendende - lige indtil man, en halv
time for gaesterne kommer, sammenligner det flotte farvebille-
de i kogebogen med de underlige objekter og substanser, man
har liggende pa kgkkenbordet. Hvorfor har man veeret s& dum
endnu en gang at rode sig ud i det usikre?

Angst er saledes bade godt og darligt, bade noget, vi flygter fra,
og noget, vi opsgger. Det afhaenger af konteksten, personlighe-
den og situationen. Angstniveauet bestemmes bade af perso-
nen og rollen, bade af gruppen og opgaven. Der er altid en risiko
forbundet med at tage en opgave pa sig. Man kan bega fejl, der
gar ud over en selv eller andre. Det kan blive afslgret, at man
ikke er kompetent eller dygtig nok. Man kan made graensen for
sin formaen. Noget, man troede var spsendende, kan vise sig
at veere kedeligt. Man kan dumme sig, blive fyret eller miste sit
gode rygte.

Det er en pointe, at angstens karakter og styrke ikke kun afhaen-
ger af opgaven, men ogsa af den person eller gruppe, der skal
tage den pa sig. Nogle mennesker ville helt miste modet, hvis de
skulle rydde opi et bibliotek efter et bombeangreb, mens andre
ville teende pa at redde bgger og fa orden og system genopret-
tet. Nogle ville elske at fa tilbudt en rolle i et teaterstykke fem
timer for naeste opferelse, mens andre ville dg af skraek bare
ved tanken.

Det handler om at finde et tijpas angstniveau i mgdet mellem

opgave og person/gruppe, sa man "teender pa opgaven” og sy-
nes, det bliver spaendende at komme i gang.

MED KERNEOPGAVEN SOM LEDESTJERNE

Hvis angstniveauet er for lavt, keder man sig, foler sig fornzer-
met over at skulle arbejde uden udfordringer - eller falder i
sevn. Hvis angstniveauet er for hgjt, kan man enten sige nej tak
og treekke sig eller ubevidst ivaerkseette individuelle eller kollek-
tive forsvarsmekanismer.

Forsvarsmekanismer fierner eller deemper angst og ubehag,
men det sker pa bekostning af personens eller gruppens kon-
takt med virkeligheden. Lad os se nzermere pa angst og nogle
typiske forsvarsmekanismer, nar man skal tage en rolle eller en
opgave pa sig.

Angsten vokser ved uklare roller

De fleste har prgvet at vaere mere eller mindre angst og bange,
hvis man skal holde et oplaeg for en stgrre forsamling. Man teen-
ker, at man maske vil glemme det halve, pludselig skal tisse, at
stemmen sastter sig fast, eller hvad man ellers kan forestille sig
af ubehagelige ting. De fleste har ogséa oplevet, at nar farst man
kommer i gang, kan man pludselig fokusere og maske endda
nyde at praesentere sit opleeg. | dette tilfeelde konfronterer man
angsten og tager sin rolle som opleegsholder pa sig.

| en organisation er det lederens ansvar og rolle at sgrge for, at
folk passer deres arbejde og leverer med den gnskede kvalitet.
Hvis man som leder har mistanke om, at Ulrik ofte springer over,
hvor geerdet er lavest, ofte afleverer sjusket kvalitet i sidste gje-
blik og derudover forer sig frem pa en noget vrissen made, sa er
det vigtigt at gribe ind og f& sagen undersggt. Viger man tilbage
fra denne konfrontation, maske fordi Ulrik og ens egen chef er
gamle venner, eller bare fordi man ikke har lyst til en kamp med
denne vrisne fyr, s sanktionerer man - i fgrste omgang over for
Ulrik — at det er o.k. at arbejde pa denne sjuskede made. Griber
man sa en anden i at aflevere sjusket kvalitet i sidste gjeblik og
far sagt, hvad man mener om det, sa breder angsten sigiorgani-
sationen. Det er abenbart ikke lederen, der szetter og konfirme-
rer standarden for arbejdet. Nogen ma sjuske, andre ma ikke.
Hvordan kan nogen fgle sig sikre her? Hvad er kriterierne? De
paranoide fantasier blomstrer.

9

Hvis angstniveauet er for lavt,
keder man sig, foler sig fornzrmet
over at skulle arbejde uden udfor-
dringer - eller falder i sovn. Hvis
angstniveauet er for hajt, kan
man enten sige nej tak og traekke
sig eller ubevidst iverksatte
individuelle eller kollektive
forsvarsmekanismer.
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Ritualer og talemader
i organisationer, som
man ellers ikke tenker
n&rmere over, kan vise
sig at vaere forsvarsme-
kanismer mod forskel-
lige angstkilder, der er
stivnet i ureflekteret,
dysfunktionel adfzerd.

Hirschhorn (1998) har skrevet om psykodynamikken i at patage
sig enrolle. Hvis ledere eller medarbejdere ikke tager deres rol-
ler pa sig, vil der let opsta en keedereaktion af angst mellem de
folk i organisationen, hvis arbejde er forbundet:

"Arbejdsrelateret angst kan fa folk til at treede ud af deres arbejds-
roller. Pa denne made vender de sig bort fra virkeligheden og ska-
ber en surreel verden, hvor udfordringer kan mades med omni-
potensfantasier, atheengighed eller defensiv benaegtelse. Nar folk
er atheengige af hinanden for at arbejde effektivt, kan én persons
angst starte en angstksede, gennem hvilken kollektive fantasier
og bensegtelse af risici spreder sig. Disse fantasier er fyldt med
vold, idet folk bade straffer sig selv for egne fejl og forestiller sig
de andre som forfolgere. Nar folk traekker sig fra deres roller, sa
treekker de sig ogsa fra hinanden. De oplever andre, som om de
har treek som fantasifigurer, .., som enten er helt igennem gode og
smukke eller darlige og onde. Sadanne forestillinger, som er sti-
muleret af friske angstoplevelser, traekker bade pa oplevelser af
foreeldre og s@skende fra barndommen og ungdomserindringer
fra eventyr og fantasier. Det paradoksale er, at vi ikke bliver frem-
medgjorte over for hinanden, fordi rollerne adskiller os. Vi mister
snarere kontakten med hinanden, nar vi traekker os fra de roller,
der skulle hjselpe os med at arbejde sammen.” (Hirschhorn 1998)

I en nyere artikel har Hirschhorn sammen med Sharon Horowitz
(2015) bemeerket, hvad de anser for et nyere faenomen: at man-
geidag sa at sige teender pa angst og spaending, nar de patager
sig et job eller starter i en organisation. Det er nok rigtigt, men
ikke nyt. Der er og har altid veeret en risiko forbundet med en
opgave, og af denne risiko udspringer angsten.

Hvad der har zendret sig historisk, er vel snarere, at gget velfaerd
har flyttet medarbejdernes krav til deres job hgjere op i Maslows
behovspyramide. Det er ikke laengere kun sult og tag over hove-
det, der motiverer medarbejderne. | dag gnsker man personlig
udvikling i jobbet og gerne ogsd mening — og med udfordringer

MED KERNEOPGAVEN SOM LEDESTJERNE

folger risici, med lyst folger angst. Risikoen for fyring og arbejds-
lzshed er dog stadig en vaesentlig kilde til angst i organisationer.

Nar grupper gar i forsvar

Hvis en gruppes angst for at patage sig deres hovedopgave bli-
ver for stor, treeder en reekke forskellige sociale forsvarsmeka-
nismer i kraft. Man kan sige, at de skifter mellem de to tilstande,
Bion har beskrevet - fra arbejdsgruppe- til grundantagelsestil-
stand. Han opstiller tre grundantagelsesgrupper, hvor grupper
regredierer, glemmer hovedopgaven og pa forskellig made for-
svarer sig imod angsten:

»  Kamp/flugt-gruppen, hvor man felger gruppens leder
i kamp eller flugt, og hvor enhver selvstaendig mening
betragtes som forraederi. Hovedopgaven glemmes, det
handler kun om at vinde eller at overleve.

» Afhsengighedsgruppen, hvor der heller ikke foregar selv-
steendig teenkning. Alle er afheengige af lederen, som de
dog synes giver for lidt - anerkendelse, ros, personalego-
der osv. - hvorfor alle er mutte og vrede.

»  Pardannelsesgruppen, hvor alle falger to gruppemedlem-
mers intense samvazer i hdbet om, at det vil fere til en ny frel-
ser, der kan komme og klare alle problemerne. Stemningen
i gruppen er habefuld, men ingen laver rigtig noget, fordi det
bedre kan betale sig at vente.

| Menzies Lyths klassiske hospitalsstudie (1960) beskrev hun,
hvordan personalet distancerede sig folelsesmaessigt fra pa-
tienterne. Dels ved at organisere patientkontakten sadan, at
alle sygeplejersker skulle se alle patienter pa hver vagt, i stedet
for at lade de enkelte sygeplejersker se feerre patienter, men i
leengere tid. Dels ved at omtale patienterne med deres syg-
domme i stedet for navne: Jensen blev til "leveren pa stue 8,
og Olsen til "hoften pa stue 5”. Distanceringen skulle beskytte
mod at blive overveeldet af patienternes smerte, lidelse, lugte,
nzerhed til deden osv. Men forsvaret var ikke effektivt, da det
netop er kontakten med mennesket, der gor det muligt at baere
sygdom og ded.

Sadan kan ritualer og talemader i organisationer, som man el-
lers ikke teenker naermere over, vise sig at veere forsvarsmeka-
nismer mod forskellige angstkilder, der er stivnet i ureflekteret,
dysfunktionel adfzerd.
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Mange kilder til angst i organisationer

Angstniveauet i en gruppe eller en organisation er afheengig af
mange faktorer og har mange kilder. Angsten kan blandt andet:

« Udspringe af de risici, der er knyttet til hovedopgaven - at
arbejde fx med psykisk syge kan veere farligt, og det kan
veere hardt at opleve al den lidelse, patienterne baerer pa.

»  Komme af den made, der struktureres, ledes og samarbej-
des pa.

» Provokeres af enkeltpersoners personligheder og typiske
adfeerd. Betydningen af dette @ges typisk, jo hejere og
mere centralt placeret i organisationen den pageeldende er.

» Veere forbundet med organisationens overlevelse og frem-
tidsmuligheder pa markedet eller i det politiske system.
(Hirschhorn 2009)

» Veere konsekvensen af en paranoiagenererende orga-
nisationskultur, hvor alle er bange for bade cheferne og
hinanden. (Halton 2015)

» Forega pa mikroniveau, hvis den enkelte medarbejder fx
er jaloux pa den opmaerksomhed, en anden far fra chefen,
eller hvis chefen er ret sikker pa, at direktionen nedleegger
bade hendes afdeling og stilling.

Et legitimt kriterium for beslutninger

Ikke mindst for chefer og ledere er et systematisk fokus pa ho-
vedopgaven afggrende, nar der opstar spaendinger og ubeha-
gelige uklarheder i organisationer - og det gor der uundgaeligt i
komplekse offentlige organisationer under kronisk pres.

Som leder befinder man sig ofte i pressede situationer, hvor det
kan veere en god form for grounding at stille sig selv spargsma-
let: Hvad er hovedopgaven, og hvad er min rolle i den? P& den
baggrund kan man sa preve at forsta de folelser, der er pa feer-
de hos andre personer, og hvordan de relaterer sig til hovedop-
gaven og deres roller.

Hovedopgavens store veerdi ligger i, at den er et kriterium uden
for de implicerede personer. Noget man kan holde sig til, nar man
skal lgse problemer i organisationen. Nar hovedopgaven bruges
som kriterium for at treeffe en bestemt afggrelse, foler dem, der
ikke far medhold, sig mindre kraenkede. For sa er det ikke deres
person, der afvises, men opgaven, der tilgodeses.

Som den organisationspsykologiske pioner Isabel Menzies Lyth
sagde engang:

“Don’t nurture people, nurture their primary task - then you nur-
ture people.”

MED KERNEOPGAVEN SOM LEDESTJERNE
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Chefens nye
kerneopgave:

professionel
forsimpling

Moderne organisationer risikerer at blive kvalt i deres egen kompleksitet, og som chef
og chefgruppe er man nedt til at finde effektive modtrak. Man kan fx forsgge at organi-

sere sig ud af kompleksiteten, omfavne den som et vilkar eller uddelegere endnu mere

ansvar og kompetence. Men det, der virkelig er brug for, er et nyt syn pa chefernes felles

Kkerneopgave: at bidrage til en professionel forsimpling af kurs, koordinering og com-

mitmentihele organisationen og internt i ledelsesteamet.

AfAnders Trillingsgaard, cand.psych. aut., erhvervs-ph.d.,
forskningschef og partner i konsulentvirksomheden UKON

Et helt almindeligt chefmgade ...

Forvaltningens chefgruppe i en mellemstor kommune er samlet
til et af de ledermader, de holder hver 14. dag. Det er et 'rugbrods-
made” med en 12-punkters dagsorden og en del materiale, som
de fleste har orienteret sig i pa forhand. Alle deltagere er drifts-
sikre og erfarne ledere.

Madet forleber pé sin vis tilfredsstillende og i en uformel stil -
trods den omfattende dagsorden. De fleste punkter bliver deek-
ket, aktuelle sager handteret og aftaler indgaet pa en reekke
betydningsfulde omrader. Alligevel kan man maerke en ubestem-
melig utilfredshed blandt deltagerne, da de skilles.

Da jeg bagefter gar taettere pd chefernes oplevelse af madet,
bliver falelsen tydeligere: Vi bruger for stor en del af tiden pa ori-
entering og statusberetninger. Vi ndr meget, men det samlede
billede er flakkende og uskarpt. Vi treeffer beslutninger, men hvor
steerkt er vores feelles commitment til dem i virkeligheden? Sadan
lyder nogle af eftertankerne.

Og ser man neermere pa, hvordan beslutningerne pa madet siden
bliver implementeret, viser det sig, at cheferne fortolker beslut-
ningerne meget frit — og forskelligt. Trods den tilsyneladende feel-
les handlekraft er graden af reel koordinering betydeligt lavere,
end man ville forvente pa dette ledelsesniveau. | stedet for af-
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klaring bidrager chefmaderne pa nogle omréader til at forvirre og
komplicere tingene yderligere.

Trods det hgje tempo giver flere udtryk for, at de keder sig under
store dele af chefmaderne. Fremmedet er da ogsa svingende, og
mange har telefoner og tablets i gang undervejs.

Presset pa chefgruppens tid er enormt. Antallet af interessenter,
muligheder og indstillinger er hajt, og chefgruppen ger sit bed-
ste for at tackle dem - én ad gangen. Det betyder, at selv om de
arbejder hardt, skejter de kun pa overfladen af deres egentlige
feelles opgave. De far ikke kanaliseret og udnyttet chefgruppens
samlede energi. De far ikke sat gruppens forskelligartede res-
sourcer i spil over for kommunens vaesentligste ulgste problemer.
De gor det ikke lettere for hver enkelt chef at navigere i komplek-
siteten pa sit eget omrade. De flytter mgjsommeligt én sten ad
gangen sammen.

Direktaren har stor politisk og organisatorisk taeft, men er ikke
den store procesleder. Gruppen har tidligere forsegt at diskutere
emner ud fra et faelles forvaltningsperspektiv og ege graden af
gensidig forpligtigelse, men som regel er det endt i forvirring og
skyttegravskrig — uden konklusioner. Og da presset for at tage
stilling til indstillinger, kriser og personalesager er konstant, vir-
ker det uoverkommeligt at seette mere grundlseggende temaer
pa dagsordenen. Succeskriteriet for chefgruppen er blevet at fa
tingene ekspederet i en god stemning og uden at belaste de i for-
vejen hardt bebyrdede chefer yderligere.
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Maske fandtes der engang

enkle lederjob, hvor man stod

i spidsen for en simpel og klart
defineret opgave med ét fastlagt
mal. Miske dremmer vi bare om
den slags i dag, hvor situationen
overalt er en helt anden.

Et forzeldet syn pa den fzelles opgave

Ledergrupper fungerer forskelligt, men efter at have arbejdet
med mange af dem ved jeg, at ovenstaende billede ikke er aty-
pisk.

Grundproblemet er, at denne og mange andre chefgrupper
opererer ud fra en foreeldet forstaelse af deres feelles ledelses-
opgave. De opfatter den primzert som at orientere hinanden og
sikre et hgjt beslutningstempo. Dermed kommer de - iden bed-
ste mening - til at forssmme de ledelsesopgaver, der i moderne
organisationer udger chefgruppens berettigelse: at tage livtag
med de afggrende tveergdende opgaver, som kun kan lgses i
netop dette forum.

Den organisatoriske kompleksitet omkring de fleste chefgrup-
per er stor. Ingen kan reelt overskue helheden, og ingen kan fal-
ge med i den steerke og lgbende strom af ledelsesmaessige be-
slutninger. Hvis man ikke har teknikker til sammen at reducere
denne kompleksitet, kommer man let til at fylde mgderne med
de forkerte problemer og beslutninger. Mange af dem burde i
stedet veere handteret af den enkelte chef, i dialogen mellem
direkter og chef eller i mindre grupper af chefer.

Resultatet bliver, at cheferne oplever, at de har endnu flere bol-
de i luften, nar de forlader chefgruppemgdet, end da de kom.
Kompleksiteten gges eller bestar, og resultaterne er forudsige-
lige: diffus utilfredshed og uforlgste personlige og feelles poten-
tialer. Cheferne oplever at std alene, og det kani veerste fald fore
til stress og udbraendthed.

Er kompleksitet og kaos bare et vilkar? Eller kan man som chef
eller chefgruppe handle anderledes? Det er hovedtemaet for
denne artikel, der bygger pa teori, min egen forskning og mange
ars konsulenterfaring i arbejdet med ledelsesteam bade i den
private og den offentlige sektor. Herfra ved jeg ogsa, at mange
ledere er opmaerksomme pa behovet for at handtere komplek-
siteten og gor deres bedste, men ofte savner ny inspiration og
bedre begreber til formalet.

MED KERNEOPGAVEN SOM LEDESTJERNE

Séadan er artiklen bygget op

For at forsta udfordringen rigtigt tager artiklen afseet i en enkel
og anerkendt skelnen mellem, hvornar organisatoriske forhold
er henholdsvis simple, komplicerede, komplekse og kaotiske.

Derefter introduceres tre klassiske strategier til at handtere
den ggede kompleksitet. Som alternativ praesenteres en fijerde
mulighed: professionel forsimpling. Grundtanken er, at da vi alli-
gevel er tvunget til at forsimple for at kunne handle, kan vilige s&
godt tage forsimplingen alvorligt. Det vil sige lave den bevidst,
grundigt og sammen med vores vigtigste samarbejdspartnere.

Strategien om professionel forsimpling passer godt ind i en ny-
ere forstaelse af ledelse som “"produktion af feelles kurs, koor-
dinering og commitment”. Sammen udger disse to tilgange et
steerkt bud pa, hvad der er chefniveauets kerneopgave i mo-
derne organisationer.

Artiklen afrundes med korte bud pa, hvordan man som chef og
chefgruppe i praksis kan starte forsimplingerne. Her vender vi
tilbage til, hvad chefgruppen i den indledende forteelling kunne
gore anderledes.

Farvel til det enkle lederliv

Maske fandtes der engang enkle lederjob, hvor man stod i
spidsen for en simpel og klart defineret opgave med ét fastlagt
mal. Maske dremmer vi bare om den slags i dag, hvor situatio-
nen overalt er en helt anden. Hvor opgaverne har flere og ofte
modstridende mal, hvor mange beslutninger er spundet ind i et
net af interessenter — og hvor man som leder i hgj grad selv skal
skeere opgaven til og definere sit ledelsesrum.

Desuden stiger kompleksiteten i moderne organisationer mar-
kant, nar man beveeger sig opad i ledelseshierarkiet. For hvert
niveau far antallet af interessenter, den gensidige afhaengighed
og udfordringernes sammensathed et ngk opad.

Boston Consulting Group har i en undersggelse analyseret
store amerikanske og europeeiske organisationer i henholds-
vis 1955 og 2010. Analysen viser, at selskaber i 1955 pa det helt
overordnede niveau forpligtede sig pa mellem fire og syv pree-
stationsmal. | 2010 var tallet oppe pa mellem 25 og 40 - heraf
var naesten halvdelen i konflikt med hinanden: Levér kvalitet i
verdensklasse til markedets billigste priser. @g produktionen
dramatisk og halvér spild, etc.

Ifolge ledelsesforskerne Morieux og Tollman forplanter denne
eggede kompleksitet pa topniveau sig hurtigt nedad i organi-
sationerne som nye krsevende organisatoriske mekanismer -
strukturer, procedurer, regler og roller - der alle gor organisa-
tionerne mere komplicerede.

Boston Consulting Group har lavet et indeks over antallet af

procedurer, organisatoriske lag, samarbejdsflader, koordine-
ringsgrupper, malsystemer og godkendelsesprocedurer i de

Vaeksthus for Ledelse 2015 14



9

At kompleksiteten i
organisationer vokser
si voldsomt, har store
konsekvenser for bade
kvalitet, produktivi-
tet og trivsel. Det er en
udvikling, man som
ledelse er ngdt til at
forholde sig aktivt til.

undersggte organisationer. Indekset er steget med 6-7 pct. om
aret - i hele perioden. Det betyder, at organisationerne i lgbet
af 55 ar har 35-doblet deres komplicerethed. | den fierdedel af
organisationerne, der ligger hgjest pa dette indeks, bruger le-
derne mere end 40 pct. af deres tid pa at skrive rapporter, og de
vurderer selv, at de arbejder hardt og laenge, men spilder mel-
lem 40 og 80 pct. af deres tid. Ikke overraskende er medarbej-
derne i disse organisationer tre gange mere tilbgjelige end i de
@vrige organisationer til at veere uengagerede i deres arbejde.

Fire slags kompleksitet

At kompleksiteten i organisationer vokser sa voldsomt, har sto-
re konsekvenser for bade kvalitet, produktivitet og trivsel - og
er derfor en udvikling, man som ledelse er ngdt til at forholde
sig aktivt til. | forste omgang helt grundlzeggende ved at forsta,
hvilken slags kompleksitet man star over for.

Her kan man fx tage udgangspunkt i den meget udbredte sa-
kaldte Cynefinmodel, der skelner mellem det simple, det kom-
plicerede, det komplekse, det kaotiske og det uvisse - ud fra
hvilken sammenhaeng mellem arsag og virkning (kausalitet) der
geelder i situationen.!

Cynefinmodellen
Fem typer af kausalitet

KOMPLICERET

KAOTISK

SIMPEL

MED KERNEOPGAVEN SOM LEDESTJERNE

Simplicitet er, nar der findes en klar og enkel sammenhaeng
mellem arsag og virkning. Man kan gennemskue systemer og
mekanismer, og hvis man ggr det samme, kommer der hver
gang det samme resultat.

Jo flere enheder der interagerer, jo mere de interagerer, og jo
storre indbyrdes forskel der er mellem enhederne, jo laengere
kommer man veek fra den gennemskuelige enkelhed.

Komplicerethed opstar, nar det kraever en grundigere analyse
eller ekspertviden at se sammenhaengen mellem arsag og virk-
ning. Sammenhasngen er der stadig, og man kan opna indsigt i
og kontrol med den, det er bare mere krsevende.

Kompleksitet indebzerer, at forbindelsen mellem arsag og
virkning kun kan ses i bakspejlet. Vi kan bagefter konstatere,
hvad der skete, leere af det eller reagere pa det. Men da vi ikke
kan forudsige sammenhaengene, er vi ngdt til i hgjere grad at
eksperimentere os frem.

| kaos er der slet ingen sammenhaeng mellem arsag og virkning
i en situation - vi kan ikke engang troveerdigt konstruere den
bagefter. Det bedste, vi kan ggre, er at veere responsive: gore
noget og se, hvad der sker.

Uvished er den sidste mulighed - og ofte den mest udbredte i
moderne organisationer. Her ved vi ikke, hvilken af de fire typer
kausalitet vi har med at ggre: Er sammenhaengene i situationen
simple, komplicerede, komplekse eller kaotiske?

Ifelge modellen reagerer de fleste pa den ved at antage, at der
er tale om den type kausalitet, som de personligt foretraekker
at operere under. En chef antager, at det er kaos, og hvirvler af
sted. En analyserer som en gal, én skgjter pa den enkle over-
flade, og en fierde eksperimenterer sig frem.

Tre strategier til at tackle kompleksitet

Det er selvsagt ikke holdbart, at hver enkelt leder blot lader sig
styre af sin egen foretrukne form for rationalitet. Men hvordan
kan man sa som ledelse bedst muligt tackle den tiltagende
kompleksitet i organisationen? Iszer tre strategier er velafprg-
vede og velbeskrevne.

1. At organisere sig ud af kompleksiteten

Strategien bestar grundleeggende i at besvare kompleksitet
med at opstille nye mal, regler og procedurer.

Med denne strategi forsgger man at fa vigtige dele af komplek-
siteten under kontrol ved at skrue op for koordinering og orga-
nisering, sa fx organisationsdiagrammet, rollebeskrivelser og
procesflows bliver mere detaljerede og sammenhaengende.
Det er pa mange mader kernen i al organisering og en strategi,
der gar helt tilbage til Frederick Taylors ideer om scientific ma-
nagement. Kompleksiteten mindskes ved, at man afdeekker og
fortreenger det modstridende eller ubeskrevne. Resultatet bli-
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ver ofte meget komplicerede systemer, hvor hver enkelt del er
klar, og hvor det principielt er muligt, men i praksis umadeligt
kraevende, at opna et samlet overblik.

Brugt fornuftigt er strategien effektiv, men den kan ikke sta
alene i kampen mod kompleksiteten. Tveertimod risikerer de
nye modtraek at bidrage yderligere til at ggre organisationen sa
kompliceret, at alle mister overblikket, og mange bliver slaver
af systemerne og mister engagementet i arbejdet - som visa i
den "veerste” fierdedel af virksomhederne i Boston Consulting
Groups undersggelse.

2. At omfavne kompleksiteten

Denne strategi gar ud pa at acceptere det som et grundvilkar,
at der er meget, man ikke kan forudsige og kontrollere. Derfor
skal man ggre en dyd ud af at rumme kompleksiteten, handle
friere, reflektere over udkommet og sa bruge dét til at ege sit
handlerum og -repertoire fremover. Det handler med andre ord
om at byde kompleksiteten velkommen - ikke om at preove at fa
den til at ga veek. Det er en tilgang, man ofte finder varianter af
inden for kompleksitetsteori, systemisk taenkning, poststruktu-
ralisme og i psykodynamikken.

Strategien lyder forjeettende og som en plausibel Igsning. Der
er helleringen tvivlom, at ledere i fremtiden i endnu hgjere grad
far brug for at forsta, udholde og deale med kompleksitet. Men
strategien med at omfavne kompleksiteten kan ogsa blive en
legitimering af ikke at gare noget, s& man blot bliver vag, relati-
vistisk, uendeligt fleksibel og responsiv. Det kan i nogle situatio-
ner veere o.k., men der er ikke meget ledelse i det.

Den omfavnede, men uhandterede kompleksitet efterlader let
et tomrum, hvor der mangler den handling og retning, som ogsa
er ngdvendig for at skabe resultater. Overgjort risikerer strate-
gien ogsa at individualisere kompleksitetsproblemerne, s man
i stedet for at tage organisatorisk og ledelsesmaessigt ansvar
lader handteringen veere op til den enkelte - en personlig kom-
petence, langtfra alle besidder.

3. At styrke kompetencer og ansvar

Morieux og Tollmans forslag til at lase kompliceringsproblemet
ligner pa nogle omrader de to farste strategier, men har en mere
organisatorisk tilgang. Vi kender den seerdeles godt i Danmark
og er formentlig blandt de farende i verden til at bruge den.

9

Mennesker raesonnerer sig kun
meget sjeldent logisk frem. De na-
vigerer ved hjzlp af forenkling og
benytter sig af mentale smutveje.
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| stedet for at beskrive alt i detaljer foreslar strategien, at man
giver veluddannede medarbejdere et stgrre ansvar for opgaver
og samarbejdsflader samt kompetence til at treeffe beslutnin-
ger uden ledere. Pa den made bliver alle i organisationen til sma
kompleksitetsknusere, der kun raekker ud efter andre eller ef-
terspgrger ledelse, nar det er ngdvendigt. Den sgede komplek-
sitet besvares pa alle niveauer med et tilsvarende laft i kompe-
tence - forstaet bade som kvalifikationer og mandat.

Den traditionelle "lkommandovej”, hvor informationer sendes
opad og kommandoer nedad, erstattes af en "problemvej”, hvor
problemer, man ikke selv kan lgse, klares i samarbejde med nze-
ste niveau - med henblik pa, at man fremover kan tackle dem
selv.

Det er en smart lgsning og uden tvivl en vigtig del af fremtidens
svar pa kompleksitet. Men som vi ogsa ved i Danmark, lgser det
ikke automatisk koordineringsproblemet. Problemet er, hvor-
dan man sa holder helheden tilstreekkeligt koordineret:

« Hvordan serger man for, at disse selvstaendige og selvle-
dende aktgrer har et godt nok billede af, hvor organisatio-
nen bevaeger sig hen?

« Hvordan ved en faggruppe, enhed eller afdeling, hvad en
anden laver?

e Hvordan sikrer man, at alle bruger deres frihed og ansvar
ansvarligt — det vil sige i trad med de faelles mal - og ikke
bare karer deres eget lab?

Strategien afhjeelper saledes en del af kompleksitetsproblemet,
men risikerer at overbelaste organisation, ledelse og medarbej-
dere yderligere i processen.

Vihar brug for en fierde ledelsesstrategi over for kompleksitets-
stigningen. En strategi, der ikke komplicerer tingene yderligere,
individualiserer opgaven eller slipper grebet om den ngdven-
dige koordination. En strategi, der hjeelper ledere og medarbej-
dere med at tage ansvar for at reagere hensigtsmaessigt i kom-
plekse situationer. Det kraever en lille omvej omkring begrebet
“begreenset rationalitet”.

Graenser for rationalitet

Inspirationen til den fijerde strategi kommer blandt andet fra
forskningen i "begreenset rationalitet” (bounded rationality).
Grundtanken hos blandt andre Gigerenzer? er, at mennesker
opererer i en verden, der er langt mere kompleks, end hvad de
kognitivt kan kapere. Derfor reesonnerer mennesker sig kun
meget sjeeldent logisk frem. De navigerer ved hjeelp af forenk-
ling og benytter sig af mentale smutveje - sakaldte heuristikker.

Et simpelt eksempel. Ud fra en computerlogik burde en person,
der vil gribe en tennisbold, vurdere dens vinkel og fart og der-
udfra beregne dens nedslagsposition. Men evolutionen har ikke
optimeret vores regnekraft eller logiske przecision. | praksis gor
vi som gribere det, at vi laser vores blik pa bolden og derefter
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flytter os, sa vinklen bevares, og vi ender samme sted som bol-
den - uden at der har fundet nogen beregning sted.

Teorien om begrzaenset rationalitet antager, at meget anden
menneskelig adfeerd fungerer pa samme made. Smarte, simple
og automatiske taenkemader, der tit er mere effektive end for-
sgg pa logik. (Vi har sa logikken til at rette op pa de omrader,
hvor heuristikkerne tydeligvis ikke slar til.)

Eksempelvis kigger vi mod autoriteter, nar vi bliver i tvivl. Vi
sammenligner priser i stedet for grundigt at estimere veerdi.
Vi zoomer ind pa de problemer, vi har redskaber til at lzse osv.
Disse smutveje giver ikke garantifor grundige og sikre lgsninger,
men de er hurtige og for det meste ganske effektive. Hvor man-
ge tommelfingerregler benytter vi ikke pa en enkelt dag - for at
undga at bearbejde alting i detaljer?

Ifolge Gigerenzer er dette en effektiv strategi. Ikke kun fordi vi i
mange situationer ikke har mulighed for at regne og deducere
os frem, men ogsa fordi regning og deduktion ofte slet ikke er
den bedste lgsning - sddan som verden og organisationer fun-
gerer.

Som eksempel naevner Gigerenzer Harry Markowitz, der vandt
nobelprisen i skonomi for en teori om optimal placering af for-
mue i veerdipapirer. | sin egen formueforvaltning havde han dog
brugt metoden "at fordele pengene ligeligt pa et fast antal papi-
rer”. Ved computersimulering viste det sig, at ingen beregnings-
modeller var i stand til systematisk at sl denne ligelige forde-
ling. Aktiemarkedets natur ggor, at beregninger og forudsigelser
pa baggrund af historiske data ikke hjeelper. Selv med uendelig
regnekraft ville man ikke klare sig bedre end med den enkle, in-
tuitive heuristik.

En fjerde strategi: professionel forsimpling

Der findes massevis af litteratur, der beskriver ideelle og ratio-
nelle analysemetoder til at udarbejde strategi og treeffe beslut-
ninger. Hvor rationalet er at deducere sig frem til den optimale
beslutning ud fra store maengder indsamlet information - og
derefter implementere beslutningen i organisationen.

Med afsaet i bounded rationality er spargsmalet, om ikke mange
ledere vil opna bedre resultater ved i stedet (eller som supple-
ment) at skabe tydelige processer, der producerer gode fzelles
forsimplinger og tommelfingerregler. Det vil kunne sikre et klart
feelles billede af situationen, hvor mange vil veere engagerede
i deres egne simple lgsninger. Denne rationalitetsform kaldes
nogle gange for "den gkologiske rationalitet”, fordi det er den
rationalitet, vi som mennesker er fgdt med, og som stemmer
overens med den type af problemer, vi ofte star i.

Overfgrer man denne teenkning til opgaven som chefimoderne
organisationer med hgj kompleksitet og delegeret ansvar, bliver
det en altafgerende ledelsesopgave at levere simple forstaelser
samt understgtte, at de mange beslutningstagere kan udvikle
og benytte sig af gode heuristikker. Hvis de enkelte medarbe;j-
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Ud over at bekampe
kompleksiteten med Kklare
procedurer, rumme den samt
uddelegere kompetence skal
chefen se forsimpling som en
af sine vigtigste opgaver.

dere og ledere har et godt overblik og et feelles arsenal af kva-
lificerede forsimplinger, kan de bedre kapere deres ansvar og
forblive koordinerede - trods kompleksiteten.

Denne strategi skal opfattes som et supplement til de tre gvrige.
Sa ud over at bekeempe kompleksiteten med klare procedurer,
rumme den samt uddelegere kompetence skal chefen se for-
simpling som en af sine vigtigste opgaver.

Forsimpling er som naevnt slet ikke noget nyt. Vi gor det alle
sammen hele tiden. Inden for ledelse og styring har begreber
og koncepter som kerneopgaven, performancemal, balanced
scorecard, leadership pipeline osv. faet stor appel, blandt an-
det fordi de via forsimpling @ger mulighederne for koordinering.
Det kan veere szerdeles nyttige metoder - iszer hvis man er op-
maerksom pa, at der er tale om forsimplinger, og at virkelighe-
den altid er langt mere kompleks, end modellerne og koncep-
terne beskriver.

Ligesom der er forskel pa kvaliteten af hverdagens heuristikker,
er ikke alle mader at forsimple pa i organisationer lige gode. | et
ledelsesperspektiv er det afggrende, at man forsimpler 1) mal-
rettet og effektivt 2) pa de rigtige omrader og 3) sammen med
sine vigtigste interessenter. Lad os kalde det professionel for-
simpling og se neermere pa, hvad det indebeerer.

Ledelse som kurs, koordinering
og commitment

"Great leaders are great simplifiers who can cut through argu-
ment, debate, and doubt, to offer a solution everybody can un-
derstand.”

USA’s tidligere udenrigsminister Colin Powell

Lederes og medarbejderes fzelles arbejde med kerneopgaven
er et godt eksempel pa professionel forsimpling. Det hjeelper
med at skabe mening og feellesskab, foretage sveere prioriterin-
ger og fastholde feelles fokus pa det vigtigste — selv om alle ved,
at der foregar myriader af andre aktiviteter end kerneopgaven.

Chefer har brug for noget tilsvarende, men hvad er egentlig den

enkelte chefs kerneopgave - og hvad er den samlede chefgrup-
pes?
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Her kan vi sgge hjzelp i den bglge af nyteenkning, der har skyllet
igennem ledelsesteori og -taenkning i mange ar. Det er beslaeg-
tede forstaelser af ledelse, der laegger veegt pa fx det maegtig-
gorende, relationelle, distribuerede, coachende og delte leder-
skab.

Et af de mest perspektivrige af disse bidrag kommer fra Wilfred
Drath fra Center for Creative Leadership. Det er ledelseson-
tologien Kurs, koordinering og commitment (KKC) - pa engelsk
Direction, Alignment, Commitment (DAC)3. Draths tilgang rum-
mer mange af de nye beveegelser uden at udelukke de klas-
siske, mere magtbaserede ledelsesstile. Den hjzselper os til at
forstd, hvordan ledelse produceres af mange aktgrer i moderne
organisationer, og anviser, pa hvilke omrader ledere seerligt skal
investere energi i at skabe professionelle forsimplinger.

Drath kalder sin og kollegernes taenkning for en ledelsesonto-
logi, fordi den udger et nyt svar pa, hvad ledelse er. Essensen
er, at vi skal skelne mellem ordene "ledere” og "ledelse”, og vi
skal ga fra at se ledelse som et middel (input) til at se det som et
resultat (output).

"It is the presence of direction, alignment, and commitment (DAC)
that marks the occurrence of leadership. Leadership is how
people who share work in collectives produce direction, align-
ment, and commitment. It may or may not involve leaders and fol-
lowers.” (Drath 2008)

Ledelse er noget, en gruppe mennesker producerer, nar de har
en opgave til feelles. For at kunne lykkes med organiseret arbej-

en raekke forskellige virkemidler til at understotte, at det sker.
Men lederne er ikke ledelse. Ledelse (KKC) er deres kerneop-
gave, som de ved hjeelp af coaching, involvering, meegtiggorel-
se, uddelegering, malformulering, tvang, forferelse, forsimpling,
struktur osv. skal skabe i deres gruppe.

Ledelse er altsa ikke til stede, bare fordi der er formelle ledere.
Man skelner mellem ledere og ledelse pa samme made som
mellem handveerkere og handveerk. Det er ikke det samme,
men dygtige ledere er gode til at skabe ledelse.

Ontologien fortzeller pa denne made, hvad ledere skal opna
(KKQC), men ikke, hvordan de skal opna det. Ledernes arbejde
bestar i at stikke fingeren i jorden og finde ud af, hvordan KKC
bedst produceres i den pagaldende gruppe og under de pa-
geeldende betingelser.

Mange har oplevet ledere, der tror, at de har skabt ledelse, nar
der er formuleret strategi eller veerdier. Men den slags er ikke
ledelse, blot det ligger pa hiemmesiden. Det er det forst, nar folk
faktisk beveeger sig koordineret. Nogle ledere laver udferlige
strukturer og systemer, men mister i processen medarbejder-
nes engagement i arbejdet — og sa er de ikke lykkedes med le-
delse. Der findes ogsa ledere, der siger, at hvis vi bare har gode
indbyrdes relationer og braender for sagen, sa klarer vi alt. Det
er heller ikke nok. Det er forst ledelse, nar man har produceret
feelles kurs, koordinering og commitment - og derigennem kan
skabe resultater.

Fordelen ved denne méade at taenke ledelse pa er blandt andet,

de ma der opbygges fzelles kurs, koordinering og commitment atden:
i gruppen. De formelle ledere har et seerligt ansvar for, at grup-
pen opnar fzelles kurs, koordinering og commitment, og de har
Feaelles kurs, koordinering og commitment
Samproduktion af ledelse

RESULTATER

LEDELSE
KOORDINERING COMMITMENT

T

T

LEDERADFZERD €=) ANDRES ADFZAERD
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Ni trin til professionel forsimpling - | chefgrupper/ledelsesteam

KURS

Identificér opgaver
til jeres ledelses-
team

Skab et feelles

situationsbillede

KOORDINERING

Krystallisér
lobende roller og
strukturer

Loft jeres
ledermgder

COMMITMENT

Giv hver enkelt Brug direkte og un-

dersggende dialog

succes

Treen jeres
ledelses-
kommunikation

Byg steerke person-
lige relationer

Lzeg en plan med
mal, delmal, ansvar
og tempo

=3 LEDELSE =) RESULTATER

« giver lederne et bedre fokus og ledergrupperne en klarere
feelles opgave.

» raekker ud over de snitflader og afgreensede ledelsesrum,
der er defineret i organisationen, og kan bruges pa tveers af
kulturer og sektorer.

» integrerer let handgribelige (sdkaldt harde) mal med sveert
handgribelige (sdkaldt blgde) faktorer - og opleser modstil-
lingen af formel og uformel ledelse.

» hjeelper med at flytte ledelsesudviklingen helt ud i praksis
omkring kerneopgaverne og helt ind i de rigtige vaerdiska-
bende samarbejdsrelationer.

Feelles kurs, koordinering og commitment er et bud pa en ny
forstéelse af ledelse, der passer bedre til vores moderne orga-
nisationer, og som retter ledernes opmaerksomhed de rigtige
steder hen - veek fra et ensidigt fokus pa kontrol, dominans og
befajelser. Det er ikke et fastlagt system, men en ramme, man
kan definere og udvikle sin ledelse inden for - ud fra de seerlige,
komplekse og evigt skiftende betingelser i og omkring organi-
sationen.

KKC-taenkningen giver gode svar pa spgrgsmalet om, hvor che-
fer og chefgrupper skal saette ind med feelles professionelle for-
simplinger for at kunne producere ledelse:

» forsimplinger af kursen
« forsimplinger af, hvordan koordinering foregar
« forsimplinger, der gger den enkeltes commitment.

Pa de neeste sider praesenteres nogle enkle forslag til, hvordan
man sa kan producere disse forsimplinger pa en professionel
made, sa de bidrager mest muligt til at handtere kompleksiteten
i organisationerne og producere god ledelse. Forslagene byg-
ger pa egne og kollegers praktiske erfaringer gennem mange

MED KERNEOPGAVEN SOM LEDESTJERNE

ar som konsulenter i forskellige typer af organisationer. De er
direkte rettet mod leder- og chefgrupper, men kan ogséa bruges
af den enkelte chefi arbejdet med at skabe feelles kurs, koordi-
nering og commitment.

Ni trin til professionel forsimpling

Modellen ovenfor opsummerer de ni typiske trin, succesfulde
ledergrupper arbejder sig igennem for at lgfte teamets pro-
duktion af faelles kurs, koordinering og commitment til nzeste
niveau. Ikke alle trin handler direkte om forsimpling, men i alle
trin er der fokus pa at handtere kompleksitet og sammen skabe
KKC.

| det felgende gennemgéas hovedpunkterne i de ni trin i helt kort
form, og nogle af de klassiske fejl og faldgruber peges ud.

FZALLES KURS | CHEFGRUPPEN/
LEDELSESTEAMET

1. Skab et faelles situationsbillede

Det feelles billede kan bestai alt fra en simpel SWOT til en grund-
lig analyse med dataindsamling og feedback. Det vigtigste er, at
| samler, opstiller og drgfter:

« devigtigste treek ved jeres organisation netop nu
e jeresvigtigste interessenter
» devaesentligste bevaegelser, der er i gang pa jeres omrade.

I en kompleks og omskiftelig verden er et feelles situationsbil-

lede det bedste veerktgj til at sikre, at alle i gruppen teenker i
helheder, er proaktive og handler koordineret, selv nar der ikke
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er tid til og mulighed for at koordinere og treeffe faelles beslut-

ninger.

Den klassiske fejl: Gruppen springer det feelles situationsbillede
over og forstar ikke, hvorfor den har sveert ved at haeve sig over
brandslukning og pleje af seerinteresser.

2. Identificér opgaver til jeres ledelsesteam

Pa baggrund af et feelles situationsbillede kan | identificere de
mest afgerende ledelsesopgaver, som kun kan lgses i faelles-
skab - og tage stilling til, hvem der skal vaere med til at lase dem.
Det skal veere de tre-syv betydeligste udfordringer i organisa-
tionen, hvor der er en stor gensidig afheengighed mellem jer.

Den klassiske fejl: Uden at teenke over det lgser | opgaver i
teamet, som kunne have veeret Igst hurtigere og bedre én til én,
i undergrupper eller tveerfunktionelle team. At veelge de rigtige
opgaver, der faktisk egner sig til teamarbejde, er helt afgerende
for succes med ledelsesteam.

3. Leeg en plan med mal, delmal, ansvar og
tempo

Selv i de bedste team laves det meste af arbejdet af lederne
hver iseger. | har brug for en plan, der i store treek viser, hvem der
gor hvad hvornar. Ellers kan | ikke huske det og mister overblik-
ket, for | har forladt rummet. En plan tvinger jer ogsa til at priori-
tere samt tage stilling til realismen og ressourcetraekket i jeres
ambitioner.

Klassiske fejl: Fordi planleegningen involverer vanskelige for-
handlinger og kompromiser mellem jer, far | den ikke fulgt til
ders. Andre grupper far for hurtigt lavet (eller dikteret) en for ri-
gid plan. Begge dele har som konsekvens, at det bliver sveert at
holde livi arbejdet med opfelgning, justering og videreudvikling.

KOORDINERING | CHEFGRUPPEN/
LEDELSESTEAMET

4. Loft jeres ledermader

Alle ledermgder kan blive bedre, og det giver ny energi at eks-
perimentere. Kig farst pa, om | har de rigtige typer af ledermg-
der, og om | forbereder dem rigtigt. Overvej derefter, hvem der
mgdeleder dem, og hvordan | andre giver falgeskab. Kig til sidst
pa strukturer: Far | de rigtige materialer? Er lokalet passende?
Bruger | tavle 0.1.? Far | den hjeelp, | har brug for?

Den klassiske fejl-1holder kun én slags ledermgder, og | glemmer
at udvikle deres form og indhold.

6. Krystallisér lesbende roller og strukturer

For at vaere koordinerede i en dynamisk organisation har | brug
for lebende at krystallisere roller og andre strukturer - dvs.
fastholde dem i en bestemt og enkel form i en periode. Selv om
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strukturerne skal kunne tilpasses situationer og personer, bliver
samarbejdet kaotisk, hvis alt er flydende. Ga jeevnligt organisa-
tionsdiagrammet, centrale roller og procedurer igennem, gor
dem enklere og tydeligere - lidt som en gartner, der naensomt
beskzaerer og klipper ned, sa alting ikke vokser og knopskyder
vildt.

Klassiske fgjl: At krystallisere roller og strukturer for stift, stan-
dardiseret og udynamisk, sa | ikke far det bedste ud af personer
og situationer. Eller: At forsesmme krystalliseringerne, fx fordi de
opleves som forsimplinger og alligevel hele tiden skal brydes op.

6. Treen jeres ledelseskommunikation

Gor det til en vane ved afslutningen af et langt ledermade eller
teamseminar at treene, hvordan | vilkommunikere jeres arbejde.
Del teamet i to, og lad hver gruppe forberede en kommunika-
tions- eller involveringssituation. Spil derefter situationerne
med den anden gruppe som modtagere. Leer af erfaringerne,
og prov gerne igen.

Den klassiske fejl: Det virker kejtet at stille sig op foran sine kol-
leger og treene kommunikation og involvering, sa det kan veere
fristende at springe over. Men alle serigse professionelle treener
for afggrende situationer, og | vil blive overrasket over, hvor me-
get bedre | bliver.

AT SKABE COMMITMENT | CHEFGRUPPEN/
LEDELSESTEAMET

7. Giv hver enkelt succes

Vi tror ofte, at teamet kun er til for at skabe resultater for or-
ganisationen. Men hvis ikke hver enkelt oplever at fa succes
og udbytte af arbejdet, vil deltagerne ubevidst og umeerkeligt
treekke deres energi og investere den i mere udbytterige fora.
Eller endnu veerre: Grupper, der oplever fiasko, hjemsgges hur-
tigt af de veerste gruppedynamikker: syndebukkejagt, splittel-
se, udstgdelse osv. Derfor skal | sgrge for at have delmal, der
jeevnligt kan realiseres. | skal veere opmaerksomme pa, hvad der
motiverer jeres lederkolleger og udnytte anledninger til at fejre
gode resultater.

Den klassiske feji-1 glemmer at opstille delmal eller er for hurtige
til at flytte malstregen, for | har naet den. P4 den made er det
sveert at opleve succes.

8. Brug direkte og undersegende dialog

Dette er maske det vigtigste trin til at opbygge commitment
til helheden og til arbejdet i teamet. Kernen er at opsnappe de
vaesentligste aktuelle emner og seette dem pa dagsorden med
ordentlig tid. | skal insistere p3, at deltagerne er direkte, siger
hvad de mener, og stiller undersggende spargsmal til hinanden.
Det kreever bade gvelse og tillid - som blandt andet kan veere
opbygget gennem mange af de gvrige trin, gruppen har taget
sammen.
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Professionel forsimp-
ling kraever ikke store
strategiprocesser eller
organisationsdesign
med lange implemen-
teringer. Det er Kort
sagt lebende, velvalgt,
lokal oprydning i
kompleksiteten.

Den klassiske fejl: Nogle grupper dyrker en fortzelling om, at "her
far vi svesken pa disken”. Det er ofte udtryk for en machokultur
og laegger op til angreb og modangreb. Det far sjeeldent andre
end de mest magtfulde pa banen, fordi risikoen for at blive ka-
ngflet er hgj. Derfor bliver der ofte gdet i en bue uden om mange
sveere, men vigtige emner.

9. Byg staerke personlige relationer

Tillid og steerke relationer er afggrende for, hvor dbne gruppens
medlemmer er - og dermed for, hvor gode data der bliver lagt
pa bordet, og hvor sveere emner der kan arbejdes med. Tillids-
fulde relationer opbygges over tid, i takt med at man forstar og
kan forudsige hinanden. | kan ogsa accelerere processen ved fx
at forteelle personlige eller professionelle livshistorier eller ved
at arbejde med personlighedstest sammen.

Den klassiske fejl: | starter med social teambuilding eller tror, at
opbygning af personlige relationer af sig selv udvikler teamet.
Men hvis ikke | har identificeret jeres vigtige opgaver eller etab-
leret de rigtige mader og koordineringsformer, vil | glide fra hin-
anden lige sa hurtigt, som | fik oplevelsen af at veere teet.

Tilbage i chefgruppen ...

Lad os vende tilbage til forvaltningens chefgruppe fra artiklens
indledning. Forhabentlig er deres situation, fejl og muligheder nu
blevet tydeligere.

Deres hovedproblem er, at de ikke handterer kompleksiteten
eller kun ggr det meget primitivt: ved at treeffe lasrevne beslut-
ninger én ad gangen. Informations- og sagsmaengden presser
kompleksiteten op, og ledergruppen gor sig selv til en organisa-
torisk flaskehals.

De kunne godt bruge mere af alle de tre naevnte strategier til at
handtere kompleksiteten: at definere klarere mal og procedu-
rer, at rumme kompleksiteten mere bevidst som et vilkar samt
at delegere og kompetencelgfte sig til bedre ledelse.
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Men som antydet vil gruppen for alvor kunne lgfte sig selv op af
haengedyndet ved at arbejde med professionel forsimpling ud
fra principperne om fzelles kurs, koordinering og commitment.
Denne fierde strategi benytter de stort set ikke.

Uden gode, enkle og feelles forstaelser er der snaevre greenser
for, hvad andre kan tage sig af, og hvad der kan koordineres
uden chefgruppens direkte involvering. Ved at definere deres
ledelsesopgave som “at producere kurs, koordinering og com-
mitment” i bade chefgruppen og i hele organisationen bliver
det tydeligt, hvilke opgaver de skal prioritere anderledes end i
dag. De skal skabe et feelles situationsbillede, de skal lsbende
designe organisationen, de skal traene kommunikation og lave
motiverende fortzellinger, og de skal opsege de vigtigste fzelles
udfordringer og skabe feelles succeser ud af dem.

Selvfolgelig vil en del af arbejdet ligne det, de laver i dag, men
den nye tilgang til ledelsesopgaven kan fierne dem fra at slukke
enkeltbrande. De vil kunne opna et mere fokuseret og tilfreds-
stillende samarbejde, der svarer til deres organisatoriske ni-
veau. Via professionelle forsimplinger kan de styrke koordina-
tionen i hele organisationen, selv om de bruger mindre tid pa
konstant koordinering.

Professionel forsimpling kreever ikke store strategiprocesser
eller organisationsdesign med lange implementeringer, men det
er heller ikke kaos, ren emergens og spaghettiledelse. Forsimp-
ling er kort sagt labende, velvalgt, lokal oprydning i kompleksi-
teten. Processen kan hverken kaldes klassisk top-down eller
bottom-up, for den bestar i, at de rigtige mennesker pa tveers af
organisatoriske lag og skel producerer feelles kurs, koordinering
og commitment om organisationens vigtigste opgaver.

Det er en strategi, der tager maden, mennesker opererer pa un-
der kompleksitet, alvorligt. Og som ger det tydeligt, at ledelse
handler om at skabe de feelles billeder og mentale redskaber,
der gor det muligt at udnytte alles kapacitet og energi s enkelt,
fokuseret og resultatskabende som muligt. Sa simpelt kan det
siges.
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Ledelse er at vise,

at alt ikke

er lige godt

Med en instrumentel og hierarkisk ledelseskultur far vi aldrig frigjort det store po-

tentiale i god velferdsledelse. Offentlige chefer og ledere skal vaere til stede i hverda-

gen med dbne sanser, si de kan reagere arvagent pa indtryk og ideer fra kolleger, bor-

gere og omverdenen. Men forst og fremmest skal de prage hele organisationen med et

normativt blik for den dybere mening i den fzlles opgave. Tiledelseseksperimenter

viser, at det kan lade sig gore. I ti principper skitseres en mulig vej fremad.

Af Poula Helth, ledelsesforsker,
Center for Virksomhedsudvikling og Ledelse, CBS

Vihar behov for et nyt blik pa offentlig ledelse, som pa flere ma-
der bryder med megen hidtidig ledelsestzenkning og -praksis.

Fremtidens offentlige ledelse bgr veere mere normativ - ud fra
devisen, at alt ikke er lige godt. Ledere skal tage et ansvar for
samfundets udvikling ud fra et tveergaende, feelles perspektiv
- ikke blot pleje deres egen sgijle eller organisatoriske enklave.

Lederen skal ikke spille fersteviolin, men veere en lydher og
sansende dirigent for mange instrumenter og stemmer, sa re-
sultatet klinger smukt og giver mening for andre.

Og sa skal blikket i ledelse sendres fra at veere vertikalt til ho-
risontalt. Pyramidernes og topstyringens eera er slut. Lederne
skal indstille sig pa, at de i hgj grad skal hente deres ideer, in-
spiration og indsigt i dagligdagen bade udefra og nedefra. Fra
portgren pa sygehuset, renggringsassistenten pa skolen, den
arbejdslgse borger, patienten i venteveerelset, sekreteeren pa
gymnasiet, foreeldrene til barnet i anden klasse - og alle andre,
der lever eller arbejder teet pa velfeerdsydelserne.

| denne artikel giver jeg et bud pa, hvordan sadan en normativ,
sansende og horisontal velfeerdsledelse kan se ud. Fgrst med
afsaet i tre konkrete eksempler, dernzest ud fra begrebet om
“det alment gode” og til sidst som ti principper for normativ vel-
faerdsledelse.
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Et normativt lederskab

Alles blikke er vigtige i fremtidens velfeerdsledelse, men lederen
har et seerligt ansvar; for at trykke pa startknappen, sige sin aer-
ligt falte mening eller stoppe en proces, der udvikler sig skaevt.

Det kraever bade mod og en moralsk sans for, at alt, der szet-
tes i gang, ikke er lige godt. Som leder er man ngdt til at leegge
mzerke til, holde gje med og lade sig inspirere af det levede liv
i og omkring organisationen; alt det, der foregar i spraeckkerne
mellem faste rutiner og formaliserede managementteknologier.

Selv nok sd gennemteenkte og velplanlagte initiativer ma aldrig
blot fa frit Iab, nar lederen har sagt "go”. Ledere pa alle niveauer
skal vaere opmaerksomme pa og lytte til, hvad der sker i den vir-
kelige verden, og ikke blot lade sig lede af desvzaerre ofte intet-
sigende, sgjleopdelte malinger af velfeerdsydelserne og deres
effekt.

Man skal som leder i lige sa hgj grad orientere sig nedad og pa
tveers til andre dele af organisationen. Man skal se og hgre med-
arbejdere og andre, der dagligt er i bergring med borgerne og
meerkes og pavirkes af de mange oplevelser i det daglige vel-
feerdsmgde. Et stille suk, et tilbageholdt andedreet, et vredt blik,
en saret fglelse kan sige mere end mange tal og tabeller. Men
herer chefer og topledere nogensinde om disse oplevelser?
Mezerker de dem selv?

Som chef eller leder skal man derfor turde treede ud over kon-
torets derteerskel og bruge sin tilstedeveerelse til at se og sanse,

Vaeksthus for Ledelse 2015 22



hvad der er pa spil i den myldrende virkelighed. S& man undgar
at stirre sig blind pa malinger og tal fra automatiserede styrings-
teknologier - og derefter automatisk spejder opad mod den
gverste ledelse efter lgsninger.

At se velfaerden med nye gjne

Den bade banale og radikale ledelsesudfordring er at lzere at se
pa nye mader - og invitere alle, der arbejder i velfaerdsorgani-
sationerne til at gore det samme. Det nye blik, der er brug for, er
normativt. Det kraever holdninger, som opstar gennem reflek-
sion, leering, dialog om og respekt for alt det, mennesker giver
udtryk for, og det indtryk, det ggr pa os. Det kraever "seismolo-
gisk dannelse” som chef at opfange hverdagens sma skaelv og
rystelser - og at reagere hensigtsmaessigt pa dem.

At meerke velfeerden ud fra borgernes og de professionelles op-
levelser kraever, at man som leder formar at veere nserveerende
til stede og forholde sig til det, der opstar i mgdet med borgeren,
patienten, eleven, foraeldrene. At man som chef og leder ser og
sanser andre som de mennesker, de er, ikke som objekter for
velfeerd, tal i statistik eller stereotype segmenter, men som le-
vende og ligeveerdige borgere i det velfeerdssamfund, vi har be-
sluttet at realisere.

Normativ ledelse i praksis

Det er trivielt at pege fingre ad velfeerdsledelse, der gar galt;
det forsteerker blot styringsparadokserne. | stedet vil jeg tage
positivt afszet i tre nyere eksempler fra henholdsvis sygehus-
vaesenet, gymnasieverdenen og aeldreomradet. De var alle en
del af programmet Videncenter for Velfeerdsledelse, der i pe-
rioden 2011-13 stettede og fulgte ti forskellige landsdeekkende
delprojekter om velfeerdsledelse. Et omfattende og veerdifuldt
arbejde, jeg i den afsluttende fase selv havde anledning til at
folge og diskutere.

Initiativerne tydeliggjorde for mig, hvor vanskeligt det kan veere
at tale om en kerneopgave i klassisk forstand: som en opgave,
der entydigt kan placeres inden for en enkelt sgjle, en forvalt-
ning, et speciale, et fagomrade.
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Et stille suk, et tilbageholdt
aAndedrat, et vredt blik, en
saret folelse kan sige mere
end mange tal og tabeller.
Men hgrer chefer og topledere
nogensinde om disse oplevel-
ser? Mzrker de dem selv?
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Eksemplerne, jeg gerne vil videregive, er beskrevet ud fra Vi-
dencentrets afsluttende publikation "Brobyggerne”, der prae-
senterer alle ti projekter hver for sig og opridser en raekke
tveergaende erkendelser om velfeerdsledelse. Publikationen
og yderligere materiale om og fra programmet kan findes pa
velfaerdsledelse.dk.

1. Tvaerfaglig sygehusledelse
med patienten for gje

Forste eksempel er et projekt om etablering og ledelse af akut-
modtagelser pa seks sygehuse. Det fokuserede i hgj grad pa det
feelles ansvar for og mod til at slippe de vante procedurer, ori-
entere sig pa tveers i organisationen og spraenge vanetsenkning
med hensyn til faggreenser og skonomi; en udfordrende tilgang
til sygehusledelse, hvor patientforlgbet og indsatsens veerdi for
patienten bliver det styrende princip. Som chef kraever det, at
man har en holdning til den indsats, der skal forega, og er i stand
til at agere ud fra den - bade i forhold til borgerne og internt i
organisationen.

Hele ideen om at indfere feelles akutmodtagelser blev af flere
forskere beskrevet som en af de sterste organisatoriske omstil-
lingsprocesser i nyere tid i Danmark. Den foregik pa 21 udvalgte
akuthospitaler og indebar, at der blev oprettet én fzlles, tveer-
gaende afdeling til at modtage akutte patienter, sta for den ind-
ledende diagnostik og enten afslutte behandlingen eller sende
patienten videre til mere specialiseret hjeelp. Intentionen med
initiativet var, at de akutte patienter dggnet rundt skulle kunne
modtages af specialleeger eller af specialister i akut medicin.
Tidligere var det typisk sygeplejersker og hospitalets "grenne-
ste” leeger, der bemandede modtagelserne pa de enkelte afde-
linger.

Politisk havde ideen om feelles akutmodtagelser nydt bred op-
bakning, siden Sundhedsstyrelsen lancerede sit udspil om det
akutte beredskab i 2007. P4 mange af akuthospitalerne stod
man imidlertid i en vanskeligimplementeringsproces med bety-
delige ledelsesmzessige udfordringer. Det var med dette afsaet,
at projektet "Ledelse i akutmodtagelser” blev sgsat.

Faelles ledelse af patientforlgb

Ifelge projektlederen, Hans Peder Graversen, chefleege og af-
delingschef i Region Midtjylland, var den mere sammensatte
patientgruppe en af grundene til, at akutkonceptet er rigtigt og
nedvendigt. Graversen siger bl.a.:

"Stadig flere patienter har komplekse sygdomsbilleder med ofte
flere kroniske sygdomme. Hvis den samlede behandling skal lyk-
kes, er vi ngdt til at beslutte reekkefplgen af og samspillet mellem
de sundhedsfaglige indsatser, vi tilbyder dem. Alternativet kender
vi — i form af alt for mange genindlaeggelser, der bade er kostbare
og uhensigtsmaessige for patienterne.”

Mange leeger var abenlyst utrygge ved eller skeptiske over for
konceptet om akutmodtagelser. Nogle specialleeger var util-
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Som leder er det vigtigt
at have holdninger til
Kkerneopgaven; at ville det
tvergaende samarbejde,
fordi det gavner patien-
terne. Velferd skabes
ikke med afsztihensy-
net til etablerede faglige
specialer eller gkonomi-
ske styringssystemer.

fredse med at skulle "udkommanderes” til vagter i akutmod-
tagelsen, andre var bekymrede over, at der pa den made blev
flyttet ressourcer vaek fra stamafdelingerne. Og nogle satte
spergsmalstegn ved, om det faktisk gavnede kvaliteten af pa-
tientbehandlingen med en koordineret indsats ved modtagel-
sen af patienterne, for kunne de overhovedet magte opgaven
tilfredsstillende?

Graversen var dog ikke i tvivl om den positive virkning af om-
stillingen og peger iseer pa betydningen af hospitalsledelsens
aktive medvirken til at udbrede forstaelsen af akutkonceptet -
herunder af, hvad der gavner kvaliteten af den behandling, de
kritisk syge akutte patienter far:

"Vier pd vej i retning af et sygehusveesen, hvor vi organiserer os
mere ud fra det, patienten fejler, end ud fra de laegelige specialer.
Det indebeerer, at man teenker mere holistisk og i patientforlob
- som supplement til den dygtige specialiserede indsats,” siger
Hans Peder Graversen og fortsaetter: "Det er en mental omstil-
ling for leegerne ikke leengere at se patienten som "min”eller "din”,
men som en, de har et feelles ansvar for at hjaelpe.”

Det sidste kraever, at der bliver skabt et faelles ledelsesrum
med bade klare aftaler og feelles normer for, hvordan man i
feellesskab leder patientforlgb, der gar pa tveers af afdelinger,
specialer og traditionelle kerneopgaver. Det ledelsesrum kan
den enkelte leder af en akutafdeling ifalge Graversen ikke selv
skabe. Desuden er det en forudszetning, mener chefleegen, at
topledelsen er med til at fastseette retning, rammer og regler for
den fzelles ledelsesopgave.

For patienternes skyld

| en rapport fra KORA (2013) ses de tveergadende relationer
som vaesentlige for god sammenhzaeng i behandlingsforlgbene.
At leere hinanden at kende pa tveers af specialer spiller en vee-
sentlig rolle, og dét stiller krav til lederskab som en proces, hvor
man szetter rammer for at mgdes, reflektere og leere sammen.
En sadan dynamik opstar ikke af sig selv, men kraever, at lede-
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ren kan facilitere de processer, som er vigtige undervejs. Noget
lykkes, andet gar ikke. Lederen skal ikke blot intervenere, ssette
nye relationeriscene og fornemme, hvordan processen foregar,
men ogsa have blik for, om strukturer og systemer stotter eller
begreenser processen.

Akutprojektet viser tydeligt, at det som leder er vigtigt at have
holdninger til kerneopgaven; at ville det tveergdende samarbej-
de, fordi det gavner patienterne. Velfserd skabes ikke med afszet
i hensynet til etablerede faglige specialer eller gkonomiske sty-
ringssystemer. Hvis fag- eller kassetaenkning dominerer, kom-
mer borgeren i sidste reekke. @nsker velfeerdsledere det mod-
satte, ma de selv gribe aktivt ind og gere noget andet. Det er
ikke gjort ved, at en enkelt leder har denne holdning; det kraever
en koordineret indsats pa alle ledelsesniveauer.

Eksemplet viser ogsa, at det normative ikke blot er ensbetyden-
de med en "gratis” velmenende holdning til borgere eller bruge-
re.Fgrst nar der er ledelsesmeessig vilje og koordineret handling
bag ordene, kan man tale om en felles etik, der betyder noget i
virkeligheden.

2. Ledelse af fagprofessionelle pa gymnasiet

| et projekt pa otte gymnasier var ambitionen at bygge bro mel-
lem ledelse og profession. Projektet er et eksempel pa det,
mange ledere inden for den offentlige sektor har erfaret: at det
kan veere sveert at skabe respekt omkring ledelse, fordi den fag-
lige indsats altid synes at veere den vigtigste.

Danske gymnasier har pa ti ar veeret igennem en tredobbelt re-
formbalge, der har eendret bade ledelsesrummet og relationen
mellem rektorat og leerere. | den forbindelse har leererne skullet
indstille sig pa, at deres professionalisme ikke kun angar eget
fag, men hele organisationen. Derfor kommer ledelse ogsa til at
st centralt i fremtiden. Laererne har tidligere i meget hgj grad
arbejdet som individuelt ansvarlige for deres egen undervis-
ning, og alt, hvad der handlede om organisation og ledelse, blev
ofte opfattet somirrelevant og en forstyrrelse af kerneopgaven.

Greve Gymnasiums davaerende rektor, Karl-Henrik Jgrgensen,
som var leder pa gymnasieprojektet, ser dette perspektiv som
vigtigt for at forsta ledelsesudfordringerne i den modernisering,
gymnasiesektoren star midt i. Han er ikke i tvivl om, at reel ud-
vikling kreever en kulturforandring — veek fra det gamle ideal om
den autonome fagprofessionelle. | stedet for at ende i en diskus-
sion om timer og gkonomi har gymnasieprojektet sggt efter en
platform, hvor ledelse og lzerere kan mgdes og gore feelles sag:

"Vi skal tilbage til at sparge, hvorfor vi er her, dvs. til den elemen-
teere offentlige etos, at vi er her for elevernes og for samfundets
skyld. Vi skal lokalt formulere en vision for den kerneopgave, vi
skal lzse - at klaede eleverne godt pa til fremtidens samfund - og
sorge for at konkretisere den, sé visionen giver mening som lede-
stjerne i hverdagen. Med det afseet er der neesten ingen graenser
for, hvad vi kan virkeliggere sammen,” mener Karl-Henrik Jor-
gensen.
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Vi vil jo det samme

Mulighederne for at finde en feelles melodi i udviklingsarbejdet
ophaever ikke alle interessemodseetninger, og det fritager heller
ikke ledelsen fra at skulle traeffe ubehagelige beslutninger. For
alt er ikke lige godt. Men hvis parterne grundleeggende har til-
lid til hinandens gode intentioner, sa accepterer leererne ogsa,
at ledelsen gor sin del af arbejdet. For som Karl-Henrik Jorgen-
sen siger, sa er medarbejderne oplyste borgere, der godt ved,
at gymnasiets opgave er at drive en offentlig institution, finan-
sieret af skatteborgerne og underlagt det demokratiske flertals
politiske vilje:

"De ved, at vi som velfeerdsledere ogsa skal sta pa mal for og fa
det bedste ud af rammevilkar, vi ikke selv har defineret. Men ofte
har vi et betydeligt spillerum, hvor vi sammen kan finde lokale for-
tolkninger af centrale reformer.”

Han vurderer, at projektets erfaringer med at etablere en tyde-
lig feelles mening vil kunne overfgres til alle velfeerdsomrader
med steerke fagprofessionelle kulturer:

“Ligesom hos os tror jeg, hver enkelt sektors fremtid er steerkt af-
heengig af, at det lykkes os som velfaerdsledere at bygge bro til de
fagprofessionelle og fa etableret en ny visions- og veerdibaseret
pagt med dem. Vi vil jo det samme.”

3. Borgerens oplevelse af kvalitet
i @@ldresektoren

Et tredje projekt fra Videncenter for Velfeerdsledelse involve-
rede velfeerdsopgaver inden for &ldresektoren i Aalborg Kom-
mune og Holbaek Kommune. Der var seerlig fokus pa borgerens
oplevelse, og det frigjorde masser af innovationsidéer, men
rejste ogsa sveere ledelsesmeessige spgrgsmal. Blandt dem
hvordan man kan lede andre, man ikke er leder for, og hvor man
leegger ledelsesansvaret, nar medarbejdere fra mange enheder
arbejder sammen.

For ledende gkonoma i Holbeek Kommune Signe Hallager var
spergsmalet, hvad man ger, nar man som ansvarlig leder for et
omrade har gjort alt, hvad der star i ens egen magt, men opda-
ger, at man er afhaengig af nogle helt andre for at na sine mal.
Hallagers kokken havde arbejdet grundigt med at ggre maden
velsmagende, indbydende og ernzeringsrigtig. Alligevel viste en
undersggelse, at en del af de zeldre borgere, som kokkenet leve-
rede mad til, var undererneerede.

Det blev tema for ét af mange sma ledelseseksperimenter in-
den for rammerne af det feelles projekt Tveergdende ledelse
i eeldresektoren. For Signe Hallager kom eksperimentet til at
handle om at forstd omstaendighederne omkring maltidet, og
hvordan de seldre oplevede det. For mens hun nok havde fuld
kontrol over, hvad der kom i gryderne, var det plejepersonalet,
der handterede bade madbestillingen og selve maltidet. Et per-
sonale, som hun var fysisk adskilt fra og ikke havde nogen ledel-
sesbefgjelser over.

MED KERNEOPGAVEN SOM LEDESTJERNE

Ud fra observationer af maltider og samtaler med de eldre og
plejepersonalet fandt Signe Hallager frem til, at nogle af de so-
ciale forhold omkring maltidet var afggrende. Hun og hendes
kolleger har derfor tilrettelagt et undervisningsforlgb for ple-
jepersonalet, hvor de formidler, hvad der skal til for, at maltidet
som helhed kan blive en god oplevelse for borgerne, sa de far
den ernzering, de har brug for.

At turde blande sig

Nar alt ikke er lige godt, er det ikke ligegyldigt, om man som le-
der bare ser til uden at gribe ind - selv om problemet formelt
ligger pa en anden leders bord. Ifglge projektets afsluttende
rapport kraever denne form for indgriben, at lederen er god til at
"hacke sig ind pa de andre enheders fagligheder” og fa skabt mu-
lighed for faglige dialoger med ledere og personale pa en anden
arbejdsplads og dermed ledelsesrelationer pa tveers af formelle
greenser mellem organisationer.

Karin Boye fra Aalborg Kommune, som var gennemgaende pro-
jektleder, havde ogsa afprgvet metoder til, hvordan mani hgjere
grad kan lade borgerens gnsker og behov styre de professionel-
les indsats. | hendes eksperiment brugte de blandt andet "bor-
gerrejsen” — en metode til at opleve verden med borgerens gjne.
Det foregik ved, at lederne sammen besggte seldre borgere og
lyttede til, hvilket hverdagsliv de aeldre gnsker.

Boye neevner et eksempel pa en eldre borger, hvis hgjeste
onske var fortsat at kunne besgge sit barnebarn, der bor i en
hgj stuelejlighed. Derfor blev evnen til at klare trapperne til et
meget klart og motiverende mal for genoptraeningen - bade for
borgeren og personalet.

At det er besveerligt eller dyrt at opfylde borgernes behov, var
slet ikke Boyes oplevelse. Hun mener, at borgere som regel stil-
ler rimelige, menneskelige krav, og finder det vigtigt at fokusere
indsatsen inden for eeldresektoren mod det, borgerne selv gn-
sker, i stedet for bare at levere noget, vi tror, de vil have.

"Min erfaring er, at den tveerfaglige koordinering ud fra borgerens
vinkel kraever lidt flere ressourcer i starten, fordi vi tager os tid til
at forstd, hvad problemerne og behovene er, for vi vaelger losnin-
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ger. Men den investering bliver rigeligt tjient hjem, fordi vi sam-
menlignet med tidligere kan mélrette indsatsen meget bedre - og
skabe et bedre resultat for den eeldre,” siger Karin Boye.

Bade som leder og medarbejder skal man veere i stand til at
agere pa det, man ser i situationen, og teenke i kreative lgsnin-
ger. Men man skal ogsa give sig tid til overgangen mellem det
gamle og det nye, for at nye tvaergdende initiativer kan lande pa
en ordentlig made.

Velfserd pa borgernes praemisser

De kreative lgsninger i forhold til kerneopgaven kraever et leder-
skab, som fanger, hvad der sker her og nu - og ikke mindst leerer
medarbejderne at gere det samme. Hvad nytter det, at maden
er veltilberedt, hvis den ikke bliver serveret for borgeren pa en
god og ordentlig made, sa den aldre far appetit og spiser ma-
den med velbehag. Eller at der bruges penge pa aktiviteter for
eeldre, de alligevel ikke vil benytte, fordi man udelukkende har
spurgt eksperter og ikke borgerne selv.

At observere, hvad der sker, og at folge borgerens liv i praksis
giver grundlag for velfeerd pa borgernes, ikke organisationens
preemisser. Men det stiller krav til ledelsen, som ikke leengere
blot skal sgrge for, at opgaven er leveret, men ogsa have indsigt
i, hvad derivirkeligheden sker, nar fgrst processen ruller; at man
som chef har mod til at handle pa det, man ser. For som Karin
Boye siger:

"Man kan aldrig pa forhand sige, hvad der er den optimale pleje.
Béde som leder og medarbejder skal man veere i stand til at agere
pa det, man ser i situationen, og teenke i kreative lgsninger.”

Det er netop, hvad normativt, sansende og horisontalt leder-
skab handler om.

Det alment gode som ledelsesgrundlag

At lede pa et normativt grundlag forudszaetter, at man som le-
der iagttager ud fra et seerligt blik for "det gode”. Den leder, der
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MED KERNEOPGAVEN SOM LEDESTJERNE

vil ggre det gode i en organisation, ma ggre det ikke blot for sin
egen skyld. At veere leder er altid forbundet med noget, der er
starre end et personligt hensyn og personlig interesse.

Man kan have mange personlige bevaeggrunde til at blive leder,
men man er ngdt til som leder at kunne saette sig ud over sig selv
og veere leder for andres skyld, for opgavens skyld. Det vil sige,
at man skal betragte sin ledergerning som veerende i en sterre
sagstjeneste. Det er et vilkar, at lederen ikke altid umiddelbart -
og maske aldrig - hgster gevinsten ved at ggre det gode.

Jeg har skrevet mere detaljeret om mit syn pa det gode i ledelse
i begerne "Smukke idealer og krasse realiteter” ogi "Menneske &
leder” (sammen med Ole Fogh Kirkeby).

At lede i en hgjere sags tjeneste

At gore det gode kan handle om at praktisere personlige veer-
dier face-to-face i en direkte relation til en anden - at veere et
godt menneske, en loyal ven, en hjeelpsom kollega etc. Det gode
som en personlig godhed indebeerer, at lederen har blik for den
andens tilstand, og er ofte forbundet med folelsesmaessig invol-
vering og empati. Det er en sedel bestraebelse, som stiller store
krav til lederen.

Men ud over dette mere individuelle fokus pa det gode kan nor-
mativitet i ledelse ogsa komme til udtryk i en bestreebelse pa at
opna noget stoerre, at arbejde i en hgjere sags tjeneste sammen
med andre. At man fx star holdningsmaessigt inde for og faler
sig forpligtet pa organisationens hovedopgave eller mission.
Det har jeg ofte iagttaget hos ledere i humanitaere organisatio-
ner, som let har kunnet identificere sig med en klar og menings-
fuld kerneopgave, men ogsa hos offentlige ledere, der har haft
et seerligt kald, staerke faglige veerdier eller en offentlig etos som
deres ledestjerne.

Hvornar ved ledere sa, om det gode, de har som intention at
gore, faktisk ogsa opleves som godt? | vores vestlige samfund
bruger vi ofte psykologien som forstaelsessystem uden at taen-
ke over det. Svend Brinkmann skriver i bogen "Det meningsfulde
liv”, at vi tager for givet, at livets mening kommer indefra, og
at det er op til hvert enkelt individ at skabe mening i tilveerel-
sen indefra. Det forer let til, at ogsa ledere primeert sgger den
individuelle, personlige tilgang til at ggre det gode. Men da det
moderne menneske lever med omskiftelige sociale relationer
og en virkelighed, der hele tiden aendrer sig, giver det mening
at segge at forsta det gode i forhold til menneskers feelles skabte
verdener.

Jeg vil derfor argumentere for, at det er vigtigt, at ledere er ori-
enteret mod det alment gode; at de orienterer sig ud mod ver-
den med et filosofisk, normativt syn pa, hvad de vil opna med de-
res lederskab. Det er en made, hvorpa man kan heeve sig over
en organisatorisk kontekst med stor omskiftelighed, mange
modstridende hensyn og et komplekst netveerk af personlige
relationer.
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Normativt lederskab handler kort
sagt omiord og handling at udtryk-
Ke sit syn pa den felles ansvarlig-
hed over for velferdsopgaven.

Lederens frihed og magt

Som leder mgder man en lang raekke forventninger bade fra
organisationen og fra sig selv. Bade de ydre og de indre forvent-
ninger kan begrzense ens folelse af handlefrihed. Man oplever
ikke at have et reelt ledelsesrum og vover ikke at bryde ud af sit
forestillede bur. Man far maske succes, men pa de andres prae-
misser, og tilgodeser ikke altid mennesket i sig selv.

Frihed handler om vores forhold til det, vi selv vil, og dermed
til vores forstaelse af egne veerdier. Vi skal kunne spejle vores
veerdier i de skiftende muligheder og omsaette dem i reflekte-
rede handlinger. Det er derfor vigtigt at veere opmaerksom pa
frihedens betydning, nar vi taler normativt lederskab.

Det handler om lederens mulighed for at treeffe bevidste valg
i begivenheden. Det vil sige den konkrete situation - her og nu.
Kort eller lang, let eller sveer. Her bgr lederen ikke lade sig ung-
digt begreense, men vide, hvad han eller hun gerne vil, for deri-
gennem at kunne udnytte sin frihed.

| de naevnte eksempler havde lederne en drgm, nogle visioner;
de vidste hvad de ville. De kunne forlgse de begivenheder, der
lzbende opstod, takket veere den frihed, de oplevede og var i
stand til at bruge.

Lederne i projekterne var ikke ngdvendigvis bevidste om sig
selv og deres egne vaerdier, selv om dét kan veere et vigtigt
grundlag for ledelse. De havde som afseet for projekterne ofte
steerke visioner pa faellesskabets vegne. De vidste, hvad de ville,
og at alt ikke er lige godt.

| bogen "Menneske og leder” skriver vi, at lederes liv handler
om at forvalte magt. Er man blevet leder, gnsker man sig ifolge
sagens natur s meget magt som overhovedet muligt, hvis den
kan legitimeres ud fra funktionelle og normative hensyn. For
muligheden for at szette sin dagsorden igennem og fa tingene til
at ga glat er direkte proportional med den magt, man er i besid-
delse af. Men magten ma ikke veere blind.

Det forudseetter en hgj etik at lede begivenheder med afszet i
det alment gode - og dermed som leder inkarnere en etos, der
vender ud mod verden. Mod organisationens kerneopgave, mod
borgerens ve og vel, mod medarbejdernes ideer til og stolthed
over at lgse opgaven bedst muligt. Normativt lederskab handler
kort sagt om i ord og handling at udtrykke sit syn pa den feelles
ansvarlighed over for velfaerdsopgaven.

MED KERNEOPGAVEN SOM LEDESTJERNE

Ti pointer om normativ velfaerdsledelse

Behovet for et nyt syn pa ledelse geelder ikke mindst pa vel-
feerdsomrader med steerke fagprofessionelle kulturer. Jeg de-
ler tidligere gymnasierektor Karl-Henrik Jgrgensens vurdering
af, at "hver enkelt sektors fremtid er steerkt afhaengig af, at det
lykkes os som velfaerdsledere at bygge bro til de fagprofessionel-
le og fa etableret en ny visions- og veerdibaseret pagt med dem’.

Han har fatien ny tilgang til velfeerdsledelse, som bygger pa det,
han kalder et offentligt etos, og som jeg kalder en normativ ind-
stilling til ledelse. Dialogen med medarbejdere om, hvorfor vi er
her, bliver derfor afggrende. For uden en fzelles, kollektivt skabt
bevidsthed om velfeerdsopgaven kan ledere ikke skabe den
sammenhaeng og de relationer, som skal kunne bzere dagligda-
gens problemlgsninger i forhold til borgerne. Det gaelder, uanset
om velfeerdsopgaven er undervisning, pleje, myndighedsopga-
ver eller noget andet.

Jeg har forsegt at sammenfatte, hvad jeg forstar ved norma-
tiv velfserdsledelse, i ti principper, der foruden projekterne fra
Videncenter for Velfeerdsledelse trackker pa filosofien om det
alment gode som ledelsesgrundlag.

Der er behov for meta-governance, dvs. et helikop-
tersyn pa praemisserne for offentlig ledelse. Uden en
lobende refleksion i et anden-ordens-perspektiv risike-
rer ledere at blive spaerret inde i en lukket selvforstaelse
med manglende udsyn og selvindsigt.

E Der er brug for, at ledere teenker mindre i hierarkier og
mere i netveerkshandlinger. Det er forudsaetningen for,
at mange ofte modstridende initiativer kan indkredses og
koordineres.

B Ledere skal lzere at elske paradokser. De skal kunne
afkode modstridende logikker, stille nysgerrige spargs-
mal og turde udfordre etablerede kulturer, der bremser
for bedre Igsninger af velfeerdsopgaven.

n De relationelle kompetencer skal styrkes hos ledere
og alle andre, der arbejder med velfeerdsydelser. Kun
gennem indsigt i hinandens verdener kan der skabes
gensidig respekt og forstaelse for forskellige syn pa
opgaven - og bygges bro imellem dem.

E Personligt lederskab er forudszetningen for at kunne
gennemfare menneskeligt baserede strategiske
handlinger i dagligdagen. Ledere skal ikke bare lade
implementeringer forega "som planlagt”, men i en stadig
vekselvirkning mellem handling og refleksion, sa kursen
kan justeres undervejs.

n Praksislzering skal udbredes, sa de erfaringer, ledere
og andre opnar i deres egen praksis, bliver taget alvorligt
og brugt som grundlag for at forankre og dele viden og
kompetencer pa tveers af fag og strukturer.
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Ledere skal udvikle sansen for normativ ledelse i
hverdagens sma begivenheder. Nogle gange skaber
mikroprocesser og naesten usynlige interventioner de
storste resultater. Ved at gribe og bevaege den konkrete
begivenhed kan ledere fa gjnene op for andre mader at
se kerneopgaven pa.

H Viskal have et mere sansende lederskab; det vil sige
ledere, der bliver bedre til at iagttage, lytte og stille sigi
det dbne. Kun herigennem kan der skabes mere menne-
skelige, levende organisationer, der kan friggre potentia-
lerne gennem borgernes egne ressourcer og ideer.

n Viskal gore plads til en eksperimenterende kultur,
hvor prototyping og mange sma forsgg skaber innovation
i nuet, sd man ikke altid skal vente pa lang planleegning og
implementering. Det kraever, at organisationer i perioder
far mulighed for at gere sig fri af et rigidt fokus pa res-
sourcer og produktivitet.

m Der er brug for mod til ledelsesmazessig nytaenkning.
Ledere skal turde ggre noget andet, end de plejer, nar de
meerker, at energi, stemning og ideer siver ud af projektet
eller driftsopgaven. De skal veere dbne for, hvordan de
kan ga nye veje sammen med deres organisation for at
na deres faelles mal.

Farst nar velfeerdsledere i fremtiden ved, hvad de vil straebe ef-
ter, kan de handle ud fra et normativt stasted. Fgrst nar de har
maerket og erkendt, at alt ikke er lige godt, kan de begynde at
handle ud fra denne aegte folte indsigt. Erfaringerne viser, at det
kan lade sig gore i praksis.

MED KERNEOPGAVEN SOM LEDESTJERNE
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Kerneopgaven

giver aldrig sig selv

Kommuner og regioner er et netvaerk af mindre organisationer, der ofte raummer

forskellige idealer, kulturer og faglige sprog. Derfor er det helt nedvendigt at kunne

overstte beskrivelser af kerneopgaven frem og tilbage mellem forskellige kontek-

ster. Det kan gores pia mange mader, og som offentlig chef ber man give plads til, at

den originale formulering af kerneopgaven oversattes til lokale versioner.

Af Soren Obed Madsen, adjunkt,
Copenhagen Business School

Enhver organisation oplever, at der jeevnligt kommer nye begre-
ber, der skal indarbejdes i det fzelles ordforrad. Kerneopgaven
er ét eksempel pa sadan et begreb, der de senere ar har vundet
indpas i den offentlige sektor.

Bade i forskningen og i praksis er der diskussioner om, hvad
der sker, nar et nyt begreb introduceres i en organisation. Nogle
mener, at begreber kan flyttes rundt mellem ogi organisationer,
uden at de forandres - og at fx "kerneopgaven” er relativt stabil,
selv om den nogle gange ma revideres i forhold til reformer og
politiske beslutninger. Denne artikel argumenterer for det mod-
satte: at begreberne forandres og overszettes, og at kerneopga-
ven dermed er dynamisk og flertydig.

Det rejser spgrgsmalene, dels om en organisation har en eller
flere kerneopgaver, dels hvad der sker, hvis der ikke er enighed
om, hvad kerneopgaven eller -opgaverne bestar i.

| denne artikel argumenterer jeg for, at man ikke altid kan de-
finere et begreb som fx kerneopgaven entydigt, og peger pa,
hvad man som chef kan gare ved dét. For netop chefer har en
seerlig rolle, fordi de tit er savel medforfattere til som medover-
seettere af kerneopgaven. Typisk skal de facilitere oversaettelse
i flere forskellige sma organisationer og pa tveers af fagprofes-
sionelle miljger. Det kan ggre deres oversaettelsesarbejde mere
komplekst, end man oplever som leder i forste reekke.

MED KERNEOPGAVEN SOM LEDESTJERNE

Et flertydigt begreb

Kerneopgaven defineres ofte som den opgave, organisationen
er sat i verden for at lpse. Begrebet minder om mission, der ken-
des fra strategilitteraturen, som igen har hentet det fra militee-
ret. Her kan savel hele organisationen som dens enheder, der
ogsa er organisationer, have en eller flere missioner. Nogle af
missionerne kan veere tidsbundne, andre meget stabile over tid.

Denne flertydighed i kerneopgavebegrebet ma man tage hgjde
for, nar man arbejder med det i praksis, hvis det ikke skal blive
irrelevant eller virkelighedsfjernt. Anvendt pa den rigtige made
kan det omvendt virke meningsskabende, motiverende og give
handlekraft.

Flere organisationerién

En offentlig organisation er i virkeligheden flere organisationer
i én. ”Den store organisation” kan veere kommunen eller regio-
nen, der sd omfatter en meengde sma organisationer — de en-
kelte institutioner eller enheder.

Typisk defineres en organisation som et hierarki med en klar
fordeling af roller og ansvar, men den kan med fordel ogsa be-
tragtes som et netveerk bestdende af mange sma organisatio-
ner, der samarbejder pa kryds og tveers. Hver af disse sma or-
ganisationer bestar af sproglige og kulturelle feellesskaber, der
nogle gange forstar hinanden.

| det hierarkiske syn pa organisationer defineres begreber som
kerneopgaven, som om alle i organisationen forstar hinanden,
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sa der findes en klar faelles definition. Ifglge netveerks-forsta-
elsen trives forskellige forstaelser af den samme kerneopgave
ofte side om side; eller der findes ligefrem vaesensforskellige
kerneopgaver, der risikerer at modarbejde hinanden.

Derfor er arbejdet med kerneopgaven og lignende begreber
tit en stgrre udfordring, end man skulle tro. Udfordringen bliver
ikke mindre af den made, der er tradition for at arbejde med den
slags begreber pa. Hvad enten det handler om kerneopgave,
strategi eller andre centrale begreber, producerer man typisk
en temmelig abstrakt og rummelig tekst, som sa bliver leest, for-
staet og oversat pa ret forskellige mader. Det skyldes blandt an-
det mangfoldigheden og de mange konkurrerende hensyn, der
skal varetages i en offentlig organisation.

Organisationens fire sider

En offentlig organisation varetager en mangfoldighed af opga-
ver, og det afspejler sig ogsa i idealerne for organisationen. Den
offentlige organisation opererer og vurderes efter fire idealer,
som pavirker opfattelsen af og sproget om kerneopgaven:

o Virksomheden - er optaget af at na malene inden for bud-
getterne. Det er her, der tales om serviceniveauer, brugere
og effektivitet.

e Myndigheden - fokuserer pa at overholde lovgivningen, sa
her handler det om borgere, retssikkerhed og legalitet.

e Den politiske organisation, hvor idealet er at ggre den
politiske ledelse tilfreds. Her er opmaerksomheden rettet
mod politikere, beslutninger og legitimitet.

o Den faglige organisation, hvor det er faglige standarder,
der definerer succeskriterierne og de ord, der anvendes.

Disse fire idealer er vist i figur 1 som den offentlige organisa-
tions fire sider. Denillustrerer, hvorfor kerneopgaven il tider kan
veere vanskelig at definere, fordi den mere grundleeggende af-
haenger af, hvordan selve organisationen defineres.

Figur 1: Organisationens fire sider

1. Virksomheden

3. Den politiske
organisation

4. Den faglige
organisation

Kerneopgaven

2. Myndigheden
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Uenigheden om kerneopgaven kan forega pa to niveauer.

For det forste pavirker det dominerende ideal i organisationen
definitionen af kerneopgaven. Er det vigtigste for organisatio-

nen:
1. At na malene inden for budgettet?
2. Atoverholde lovgivningen?

3. Atudfere de politiske beslutninger?
4. Atleve op til faglige standarder?

Nogle organisationer formar at definere en kerneopgave, der
inkluderer alle fire idealer. Andre oplever, at dét er vanskeligt,
fordi idealerne kan modarbejde hinanden. Det er en af grun-
denet til, at kerneopgaven ofte ender med at blive formuleret ret
abstrakt; den skal kunne rumme alle fire idealer.

For det andet kan man veere uenige om, hvordan ordene i kerne-
opgavedefinitionen skal forstas; hvad de egentlig betyder. Per-
soner eller grupper med hver deres ideal kan maske godt blive
enige om, at det er en kerneopgave pa seldreomradet at hjeelpe
borgerne til at opna den bedst mulige livskvalitet, men derefter
strides om, hvordan det sa skal defineres og sikres.

En person fra virksomheden vil definere "bedst mulig” ud fra,
hvad der er rad til. En person fra myndigheden vil holde det op
mod lovgivningens krav. For fagpersonen vil bedst mulig veere
det, der lever op til de faglige standarder. Endelig vil en person
fra den politiske organisation skeeve mest til, hvilket serviceni-
veau politikerne har vedtaget at tilbyde.

Kerneopgaven forandrer sig

Kerneopgaven forandrer sig saledes ikke kun pa grund af for-
melle politiske og ledelsesmaessige beslutninger, men ogsa som
folge af forskellige forstaelser af, hvad den gar ud pa. Forstael-
ser, der blandt andet afspejler de organisationsidealer, der her-
sker i forskellige dele af organisationen.

Skoleomradet er et eksempel pa, hvordan en kerneopgave kan
eendre karakter - uden at det er besluttet fra centralt hold. ”"Lee-
ring” eri dag en typisk — overordnet og abstrakt - beskrivelse af
en skoles kerneopgave, som ofte vil blive konkretiseret og ud-
dybet lokalt.

Selve nggleordet "lzering” kan have mange forskellige meninger.
En af dem kan vaere udtrykt eller underforstaet i beskrivelsen
af kerneopgaven, men andre tolkninger kan udspringe af over-
saetterens egen kulturelle kontekst eller ideologi. Derfor er me-
ningen i kerneopgaveformuleringen ikke stabil. Teksten bliver
redigeret eller sendret af oversaetteren, som méaske oversaetter
leering til enten "opdragelse” (at leere at modificere sin adfeerd),
“formel skolastisk leering” eller blot "tilegnelse af faerdigheder”.

Enhver oversasttelse indebeerer at afklare, hvad kerneopgaven

betyder i sin organisatoriske kontekst. Det kan veere vanskeligt
for ledere, hvis de enten ikke kender den kontekst, kerneop-
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gaven skal oversezettes til, eller hvis de mangler de ngdvendige
oversattelseskompetencer.

Det var “lettere”, hvis man abonnerede pa den traditionelle
made at kommunikere pa, der er inspireret af militeeret. Her
taler generalen til officererne, der giver budskabet videre til de
menige, s meningen med missionen er klar for alle. | en kom-
pleks offentlig organisation skal abstrakte budskaber oversaet-
tes til mange forskellige kontekster, der kan have hver deres
definition af, hvilken type organisation de er.

At konkretisere kerneopgaven

Hvis der ikke er enighed og harmoni mellem de forskellige dele
af organisationen, foregar formuleringen af kerneopgaven el-
ler kerneopgaverne som en forhandlingsproces. Jo flere men-
nesker, der skal kunne se sig selv i formuleringen, jo sterre er
risikoen for, at den ender med at blive abstrakt — forstaet pa den
made, at ingen kan vaere uenig i formuleringen.

Det kan veere ngdvendigt for at lande en feelles, centralt beslut-
tet formulering. Men nar kerneopgaven er formuleret, er naeste
skridt at konkretisere den. Det er afgerende, hvis den skal veere
brugbar i andre kontekster end der, hvor den blev besluttet. At
konkretisere kerneopgaven indebzerer at ssette den menings-
fuldti spil i de enkelte dele af organisationen.

Denne proces kan anskues og forlgbe pa tre forskellige mader:

o Adoption: Organisationen tager den vedtagne definition af
kerneopgaven til sig, men lader den farve af og forandre sig
efter, hvor den bliver udfert.

o Tilpasning: Definitionen af kerneopgaven bliver bevidst
tilpasset den lokale kontekst - ved at man lsegger noget til,
skeerer andet fra eller laver sin helt egen version.

e Oversaettelse: Ordene i beskrivelsen af kerneopgaven
bliver oversat via en af fire typiske oversaettelsesmodeller,
der beskrives i neeste afsnit.

At en tekst skal oversaettes, nar den flytter rundt i organisatio-
nen, skyldes, at der tales et utal af fagsprog, der naesten kan
sammenlignes med nationale sprog: skonomsprog, peedagog-
sprog, leegelatin, IT-sprog, politikersprog mv. Ligesom nationale
sprog formidler de mening, skaber identitet — og kan virke eks-
kluderende for dem, der ikke taler sproget. Det er sa godt som
umuligt at skrive en tekst med ord, der ikke kan forstas pa for-
skellige mader eller er indlejret i bestemte fagsprog. Derfor er
en grad af oversaettelse altid ngdvendig.

MED KERNEOPGAVEN SOM LEDESTJERNE
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Det er sa godt som umuligt
at skrive en tekst med ord,
der ikke kan forstas pa for-
skellige mader eller er ind-
lejret i bestemte fagsprog.
Derfor er en grad af over-
s&ttelse altid nedvendig.

Oversezettelse i praksis
En tekst som beskrivelsen af kerneopgaven kan lzeses og der-
med oversaettes ud fra fire forskellige perspektiver:

« Ud fratekstens ord: Nogle af ordene i en kerneopgave-
tekst er umiddelbart forstaelige for alle, andre kan veere
sveere at forsta. Man kan derfor overseette teksten ved at
eendre de sveert tilgaengelige ord og begreber, s& de mat-
cher det sprog, der tales i den pageeldende del af organisa-
tionen. Det kan fx veere, at ordet "interaktion” bliver oversat
til 'samarbejde”, eller “indikator” bliver til "vi ved, vi lykkes,
nar...”. Selv om oversaetterens mal er at bevare meningen i
teksten, ser man ofte, at forfatterne til den originale beskri-
velse af kerneopgaven ikke ser det som en ren oversaet-
telse, men snarere som en helt ny tekst.

* Ud fratekstens betydninger: De samme ord i en beskri-
velse af kerneopgaven vil ofte blive tillagt forskellige betyd-
ninger afheengig af konteksten. Man kan derfor oversaette
kerneopgaven ved bevidst at tilpasse ordenes betydning
til den kultur, de skal fungere i. Leering kan fx i én sammen-
haeng overszettes til "opdragelse”, i en anden til "feerdighe-
der, eleven skal tilegne sig”.

« Ud fratekstens intention: Forfatteren til en tekst har altid
en intention med den; noget, leeseren skal motiveres til at
teenke eller gore, nar teksten er laest. Det geelder ogsa en
beskrivelse af kerneopgaven. | oversaettelsen tager man
udgangspunkt i denne intention - uanset om man gnsker at
viderefore eller problematisere den. Maske er intentionen
allerede indfriet af en anden tekst, fx en missionsbeskrivel-
se, en lov eller en strategi. Maske vurderer oversaetteren, at
tekstens intention mest er at opna politisk legitimitet - og
lader dette preege sin oversaettelse.

« Udfratekstens ideologi: Alle beskrivelser af en kerne-
opgave rummer en ideologi - et syn pa, hvad der er godt
og darligt. Den kan en oversastter veelge at viderefare eller
udfordre. Beskrivelsen af kerneopgaven "leering” kan fx
indeholde en ideologi om, at elever er tomme kar, der skal
fyldes, eller eedle vilde, der skal opdrages. Hvis overszette-
ren ikke er enig i denne ideologi, kan oversaettelsen drejes i
retning af "at leere at teenke selv” eller "dannelse™.
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Kerneopgavens “forfattere”
er ikke altid de bedste til at
vurdere, om kerneopgaven
er oversat bedst muligt. Det
bedste resultat fir man ofte
via dialog mellem forfattere
0g overs&ttere.

Overszetterens rolle

Overszetterne er de personer, der har ansvaret for at gere be-
skrivelsen af kerneopgaven forstaelig og anvendelig for forskel-
lige grupper i organisationen. Det kan veere chefer/ledere, der
enten oversaetter kerneopgaven eller faciliterer en proces, hvor
organisationen sammen oversatter kerneopgaven.

Den, der overszetter, har som vist stor indflydelse pa, hvordan
kerneopgaven i sidste ende bliver opfattet lokalt. Ledelsesop-
gaven bestar i at gare sig klart, hvad kerneopgaven er, vurdere
forskellige mader at oversaette den pa og veelge den mest pas-
sende oversaettelse.

Dét kan veere en vanskelig opgave, fordi der i en kompleks or-
ganisation er andet end kerneopgaven at tage hensyn til - bud-
getter, andre politikker, strategier mv. Det gor oversaetterne til
potentielle "forreedere”, fordi de nemt kommer til at tjene flere
herrer, der er indbyrdes uenige.

Hvis ikke deriorganisationen er forstaelse for dette skisma, kan
der opsta henholdsvis autoriserede og uautoriserede oversaet-
telser af kerneopgaven. Den autoriserede anvender lederen i
dialogen med overordnede, den uautoriserede i den lokale kon-
tekst. Dermed far toplederne ikke det korrekte billede af, hvad
der faktisk foregar i organisationen - og ledere og chefers livtag
med kerneopgaven kommer til at forega i det skjulte. Det er med
til at splitte organisationen.

Det abner derimod en raekke muligheder, hvis alle er klar over,
at det er ngdvendigt at overseette kerneopgaven, sa den giver
mening for alle de forskellige professioner, der arbejder i orga-
nisationen.

En af mulighederne er at lade kerneopgavebeskrivelsen veere
afsaet for samtaler mellem forskellige dele af organisationen,
som kan give alle bedre forstaelse af deres organisation og
dens samlede formal. Det viser sig ofte, at kerneopgavens "for-
fattere” ikke altid er de bedste til at vurdere, om kerneopgaven
er oversat bedst muligt. Det bedste resultat far man ofte via dia-
log mellem forfattere og overseettere.

MED KERNEOPGAVEN SOM LEDESTJERNE

De fleste ledere og chefer har bade en forfatter- og en overszet-
terrolle. De er bade med til at beslutte, hvordan kerneopgaven
skal beskrives, og skal bagefter oversaette dentil deres egen del
af organisationen. Det er pa den ene side en styrke, da forfat-
terrollen giver sterre kendskab til teksten. Pa den anden side
kan det blive en svaghed, hvis lederen glemmer, at teksten skal
overszettes, nar den aendrer kontekst.

Det siges kritisk, at topledere typisk bruger flere maneder pa
at leere en strategi at kende, mellemlederne far et par uger, og
medarbejderne far nogle dage. P4 samme made geelder, at nar
forfattere har brugt lang tid pa at producere teksten, har over-
saetteren ogsa brug for tid til at leere den at kende for at kunne
producere en god oversaettelse. Ellers risikerer man dels, at
der opstar oversaettelsesfejl, dels at originalteksten blot bliver
gentaget, men ikke forstaet eller accepteret i resten af organi-
sationen.

Ti gode rad
om at oversatte kerneopgaven

Giv plads til at variere kerneopgaven frem for at
have én standard.

Gor kerneopgaven lettere for andre at over-
saette.

Skeln tydeligt mellem den originale kerneop-
gave og oversaettelserne.

Veer opmaerksom pa, hvilke organisationsidea-
ler der ligger bagved de forskellige overszettel-
ser af kerneopgaven.

Acceptér, at offentlige organisationer har og har
brug for flere organisationsidealer.

Skab rum til, at forfatterne og overseaetterne kan
mgdes og tale om deres oversaettelser.

Veer aben for flere forskellige rigtige mader at
oversaette kerneopgaven pa, men definér ogsa,
hvad der er fejloversasttelser.

Diskutér, hvor stor frihed oversastterne bgr
have for at kunne producere meningsfulde
oversaettelser.

Vurdér og mal arbejdet med kerneopgaven
ud fra oversasttelserne, for det er dem - ikke
originalen - der anvendes i praksis.

. Leer som bade forfatter og overszetter flere af
organisationens sprog.
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Overszetterens kompetencer

De rigtige kompetencer kan lette oversaettelsesopgaven for
lederen. Det er iszer vigtigt at kunne forsta flere af de sprog,
der tales i organisationen. Det geelder ikke kun det gkonomiske
sprog, som de fleste kender, men ogsa en raekke af de faglige
sprog. | forleengelse heraf skal man ogsa i bredere forstand kun-
ne forsta og leve sig ind i andre kulturer og kontekster end ens
egen. Det hjeelper ogsa, at man forstar, hvordan tekster som en
kerneopgavebeskrivelse fungererien organisation. Endelig skal
man som oversaetter kunne handtere de magtrelationer, der al-
tid er pa spil i forhandling om og fortolkning af tekster.

Overszettelsesarbejdet mellem kontekster er en lgbende pro-
ces, som ledere ofte skal gennemfgre mange gange i lgbet af
en dag. Det kraever ogsa kreativitet og mod. Mod, fordi der kan
vaere mange overseettelser pa spil, og man skal turde argumen-
tere for, hvorfor ens egen oversaettelse ikke er helt magen til
andres. Kreativitet, fordi man ofte skal finde en slags hybrid-
sprog, der bygger bro mellem ordene i kerneopgaven og dag-
ligdagens sprog.

Feerre fejloverseettelser

Man stgder ofte pa to misforstaelser, nar det handler om over-
seettelse af kerneopgaven. Den farste er, at alle skal forsta det
samme ved kerneopgaven. Den anden er, at enhver del af or-
ganisationen laver sin egen overszettelse - uden hensyn til, om
den stemmer overens med originalen. Ordene kan betyde flere
ting, men det betyder ikke, at alle oversaettelser er (lige) gyldige.

9

Man kan ikke helt undga
overs&ttelsesfejl, men
man kan undga de vaerste
af dem ved blandt andet at
uddanne og trene lederne
i oversattelse.
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Kerneopgaven kan altsa godt oversasttes forkert. Fejloverseet-
telser kan skyldes, at overseetteren mangler de ngdvendige
kompetencer, at kerneopgaven er vanskelig at overseette, eller
at oversaetternes "arbejdsbetingelser” er for darlige. Det sidste
kan bade handle om, hvor lang tid de far til at producere over-
seettelsen, og om graden af dialog med og accept fra forfat-
terne.

Man kan ikke helt undga oversasttelsesfejl, men man kan undga
de veerste af dem ved blandt andet at uddanne og treene le-
derneioversaettelse. Det sker fx ved at seette kerneopgaven pa
dagsordenen pa ledernes kurser og mader, der sa fungerer som
en slags sprogskole, hvor lederne lzerer at tale kerneopgave‘sk.

Man ber ogsa som (med)forfatter til en beskrivelse af kerneop-
gaven teenke ind, at teksten skal leeses af forskellige mennesker
- og vil blive leest pa forskellige mader. Man kan preve at ggre
den mere overszettelig og derved lette arbejdet for overseet-
terne. Eksempelvis ved at beskrive kerneopgaven med ord som
de fleste kan forst3, og ved tydeligt at kommunikere intentionen
bag ordene: Hvad skal lederne veere i stand til, nar de har leest
om kerneopgaven? Og hvad kan kerneopgaven hjelpe lederne
med?

Desuden bgr man veere opmaerksom pa overssetternes ar-
bejdsforhold - herunder sikre muligheder for dialog med og
feedback til kerneopgavebeskrivelsens forfattere.

Laes mere
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Andre publikationer
fra Veeksthus for Ledelse

PAS PA TRINET!

En undersggelse af de typiske
opgaver, faldgruber og kom-
petencekrav pa fire ledel-
sesniveauer i kommuner og
regioner. Heeftet giver ledere,
der star foran eller midtiet
skift, et mere praecist billede
af, hvad der kraeves af dem pa
det nye ledelsesniveau.

LEDELSE ER (OGSA)
EN HOLDSPORT

Ledelse er ikke kun en enkelt-
mandspraestation og et fag for
ensomme superhelte. Ledere
i kommuner og regioner lgser
deres opgaver mest effektivt,
nar de er en del af et velfun-
gerende ledelsesteam. Men
hvordan far man et hold med
lutter anferere til at spille godt
sammen?

SAMMENHZANGSKRAFT
- 1 VIRKELIGHEDEN

Sammenhaengskraft er kendt
som et luftigt begreb - et mo-
deord. Projektet viser, hvordan
begrebet pa trods heraf har
stor effekt i organisationer, og
hvordan du som leder konkret
kan arbejde med det. 27 ledere
forteeller om deres oplevelse af
sammenhangskraft i hverda-
gen. | virkeligheden.
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LEDELSE OVER
GRANSER

Gode rad om, hvordan chefer
og ledere i kommuner og
regioner ser pa barriererne
for samarbejdet pa tveersi
sundhedsveaesenet, og hvilke
kompetencer der skal til for, at
samarbejdet fungerer.

MASKINRUMMET

Forholdet mellem borgere,
det offentlige og erhvervslivet
er forandret, og alle skal finde
deres nye roller. Magasinet
giver nye speendende input

til debatten om fremtidens
velfaerdssamfund.

SADAN DRABER DU
DINE MEDARBEJDERES
MOTIVATION

En samling med de 30 bedste
og mest leeste artikler fra Le-
derweb.dk samt smagsprever
pa en reekke af Vaeksthus for
Ledelses projekter.

Disse og alle Veeksthus for Ledelses ovrige udgivelser
kan bestilles eller downloades gratis pa Lederweb.dk.
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Fire bud pa at styre
efter et hgjere formal

Hvorfor skal offentlige ledere og chefer br
formal eller kerneopgave aktivt i deres led
kan de gore det i praksis? Det spgrgsmal hz
forskere og -konsulenter faet frie haender ti
hver deres ledelsesfaglige perspektiv.

Formalet med hzeftet er at brede diskussionerne o
centralt aspekt af ledelsesopgaven uc eds af
offentlige ledere.

Artiklerne er tidligere b
ogsa kan findes i korte
Bag proj

mellem




