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| de tidligere artikler i vores serie om strategi har vi preesenteret 'den feelles strategiske ambition’,
som en made at saette en retning for organisationens udvikling. Den feelles ambition er bade
meningsfuld og motiverende for den enkelte, og er essentiel for at kunne tiltreekke og fastholde
talenter, mobilisere medarbejdernes potentiale og anvende ressourcer strategisk. Ligeledes har
vi fremlagt vigtigheden af at seette konkrete ‘pejlemeerker for den fzelles strategiske ambition’,

som geor det muligt at flytte sig i retningen af den overordnede ambition.

Det er dog ikke nok at szette retning gennem en ambition og pejlemaerker. For strategiske
dilemmaer vil i hverdagen treekke vores ressourcer og opmaerksomhed i mange retninger, og pa
den made sprede os i stedet for at samle os om én retning. For at modvirke det kan vi saette mal,
der hjeelper os med at holde fokus og prioritere. Men mange har det svaert ved mal og malstyring,
og synes, at det er kontrollerende og energisdelaeeggende at lgbe efter mal. Hvorfor? For os at
se; fordi vi ikke skelner mellem resultatmal og udviklingsmal. Lad os derfor dykke ned i disse to
begreber.

Resultatmal

Hvad er resultatmal? Resultatmal er tydelige og malbare mal for de resultater, vi gnsker at skabe.
Et eksempel kunne veere antal operationer per uge pa en hospitalsafdeling, eller antal bestdede
elever i et givent ar pa et gymnasium. Man skal dog ikke undervurdere vigtigheden af, hvor
mange mal og hvordan man saetter resultatmal. For mange mal kan pege i for mange forskellige
retninger, og for mange top-down bestemte mal er demotiverende. Mal, som ellers havde til
hensigt at motivere og fokusere, kan ende med at fore til det stik modsatte. Det kan gere
medarbejderne usikre, ledelsesathangige, og i vaerste fald handlingslammede, bl.a. fordi de ikke
selv har haft indflydelse pa, hvad de bliver malt pa.

Forestil dig en professionel sportsudlgber, en 100-meter lgber, som har et mal om at blive top tre
til OL om fire ar. Hver dag til treening er fokus pa at lebe hurtigere, mens traeneren star med
stopuret ved banen. Hvor motiverende og hurtigere bliver Isberen af at traeneren blot star og
kigger pa uret, og forteaeller at malet ikke er ndet? Svaret er nok; | ringe grad. Man kan traene sig
op til at lebe hurtigere til et vist punkt, men vi ma antage, at man ikke kan traene sig op til at blive
en af de hurtigste labere i verden, ved blot at halse efter en fikseret lzbetid pa en atletik-bane i
Danmark.

Pa samme made kan man som organisation maske @ge produktivitet til en vis grad inden for en
given periode, ved at effektivisere og investere op imod nogle KPI'er. Men det gger i ringe grad
trivslen, og dermed heller ikke produktiviteten. Kort sagt, kan man ikke na sit fulde potentiale,
hvis man kun har fokus pa at investere i det der giver kortsigtet effekt.
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Nar det er sagt, sa er resultatmal - fa mal, som
man selv har vaeret med til at saette - en god og
vigtig ting. For malene realitetsorienterer os. Vi
kan pa en nggtern made se, hvordan det gar, og
vi kan dermed ikke snyde os selv. @velsen bliver ~
at minimere antallet af mal og derefter at @
oversaette dem til udviklingsmal.
Produktivitet

Udviklingsmal

Hvad er udviklingsmal? Udviklingsmal er mal for, hvordan man forbedrer og udvikler sig, sa man
kan na sine resultatmal. Laberen fra fer, treener nu ikke blot for at labe hurtigere mens treeneren
tager tid. Nu planleegger de sammen, hvad der skal til for at blive bedre. Det vil sige, de bryder
resultatmalene ned. Sa hvis malet er at vinde OL ved at lgbe hurtigst, sa kreever det noget
hajdetraening, fx i Norge. For at komme til Norge i en travl hverdag, sa kraever det, at man seetter
sig ind i flyruter til Norge. At kende til flyruter er relativt langt fra selve malet, men ikke desto
mindre er det vejen til malet. Det er dét udviklingsmal, som i den naermeste fremtid bringer dig
naermere resultatmalet.

Oversat til en organisatorisk kontekst, bliver det lederens opgave at coache hver
mellemleder/medarbejder til at udforme egne udviklingsmal, for at na feelles resultatmal for
enheden.

Derfor er malstyring vigtigt
Ved at skelne mellem resultat- og udviklingsmal er vi nu parate til at se mere nuanceret pa
malstyring.

Malstyring, pa den rette made, kan fungere som et godt redskab. Her er nogle af de vigtigste
grunde til hvorfor:

e Meningsfulde og ambitizse mal motiverer medarbejderne. De skal “sta pa teer” og
udvikle sig. Det er vigtigt for deres motivation.

o Det er det feelles fremtidige potentiale i en organisation, som kan lafte organisationen til
et hgjere niveau, men det kraever, at lederne arbejder sammen og koordinerer. Mal kan
udtrykke det, der skal samarbejdes om i hverdagen. Og hvad der skal fokuseres pa.

e Organisationers centrale mal skal heenge bedre sammen med de lokale mal. God
malstyring far de centrale og lokale mal til at heenge sammen, ved at afstemme dem, sa
de understgtter hinanden.



e Organisationer skal sta til regnskab for, hvad de laver. Dét, at opstille klare, realistiske og
relevante mal, som der arbejdes for at opna, er en god made at skabe erfaringsbaseret
tillid pa. Pa den made ved borgerne og de politiske ledelser, hvad organisationerne og
deres medarbejdere star pa mal for. Det er ogsa med til at realitetsorientere de ansatte i
organisationen - hvad skal vi std pa mal pa for at leve op til omverdenens forventninger?

Saledes der er mange gode grunde til at tage malstyring til sig. Malene ma dog ikke kun handle
om drift og skonomi. Faglighed, udvikling og samfundsopgaven er vigtige parametre at fa med
i malstyringen. Det er godt for at malene motiverer folk. Maske er det bedre med mal, der har
fokus f.eks. pa den veerdi vi skaber for patienten - i stedet for mal for vores afdelings kirurgiske
produktion.

Opgaven som leder

At arbejde med mal er ikke en 5-arig plan, men en meningsskabende proces. | hverdagen er
medarbejderne optaget af deres omrade, deres kerneopgave (den hellige ild). Som leder
handler det om at "regne bagleens”/hjelpe alle enheder og medarbejdere med at saette
udviklingsmal, der langsomt og systematisk far dem alignet mod en felles retning:
resultatmalene. Her er malene en vej til at balancere de modsatrettede hensyn, som altid vil veere
til stede i den daglige drift og udvikling.

Dine opgaver som leder:

o Du skal lede processer, hvor du far alle med pa at opstille ambitiese og realistiske mal,
som er udtryk for det bedst mulige faelles potentiale i organisationen.

o Du skal sikre, at malene pa de forskellige niveauer af organisationen, er afstemt. Det
kreever en mere koordinerende og faciliterende lederrolle.
Du skal sikre en kultur, hvor alle straeber efter at n& malene.
Du skal arbejde med dig selv. Det kraever mod at have tillid til, at medarbejderne af sig
selv braeender for at arbejde for faelles mal.

Udfordringen for mange er, at det kraever en ny ledelsesrolle. En lederrolle, som er strategisk
koordinerende, som hjzlper medarbejdere og organisationen med at fa afstemt mal pa alle
niveauer. En leder, der i hgjere grad treekker pa autoriteten som feellesskabets tjener end pa en
autoritet, der stammer fra teknisk ekspertise eller hierarkisk magt. Netop denne lederstil kan fa
det bedst mulige potentiale forlgst i organisationen.

Afrunding

Hvad er kernen i denne artikel? Hvad haber vi, at du tager med dig? For at indfri sin
organisatoriske ambition, sa er det vigtigt at identificere simple, malbare og fa resultatmal, som
hjeelper med at realitetsorientere organisations medlemmer. Derfor bgr malene skabes sammen
med dem, der skal leve op til dem. Men det er lige sa vigtigt at definere udviklingsmal, som er
treedestenene til at na sine resultatmal. Uden udviklingsmal kerer man ded i det. Derfor er det
lederens opgave at coache medarbejdere og enheder til at balancere mellem det ambitigse og
det realistiske, samt lgbende at hjelpe med at oversette resultatmalene til relevante
udviklingsmal.



Denne artikel er en del af en miniserie om strategi. Vi dykker ned i emnerne felles strategisk
ambition, strategiske pejlemaerker, malsaetning, kultur, strategiske dilemmaer og den strategiske
eksterne profil.

Artikelserien er til dig, som sidder med komplicerede akademiske tekster om strategi og
organisering, og som ofte teenker; "hvad er egentlig essensen af disse mange teorier? Hvordan
foregar det ude i den virkelige verden? Og hvordan flytter man pa en organisation?”

Vi haber, at vi med vores serie kan forklare de abstrakte temaer pa en letforstaelig made, sa du
kan blive klogere pa din organisation eller organisationer i almindelighed.

Du finder serien samlet her.
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