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Topledelsens kommunikation i forbindelse med strategiske transforma-
tioner i store offentlige velfaerdsorganisationer’

Mange store offentlige velfeerdsorganisationer star overfor transformation af deres veerdi-
skabelse. Regioner, hospitaler og kommuner skal f.eks. teettere pa borgernes sundhedsbe-
hovidet naere sundhedsvaesen. De videregaende uddannelsesinstitutioner skal tage bestik
af, at samfundets behov for kompetencer sendrer sig, og at de unges @nsker til studie- og
arbejdsliv udvikler sig. De offentlige organisationer kan ikke leengere give borgerne den
velfeerd, der passer organisationen og dens indretning bedst - de ma tage hgjde for hvilket
velfeerdsbehov borgeren har, der hvor de er - og traekke deres velfeerdsproduktion i den
retning.

Dette har ogsa betydning for, hvordan velfeerdsveerdiskabelsen fremover kan ske. Ingen
organisation kan skabe velfaerd alene - den skal skabes gennem et samspil mellem mange
organisationer - offentlige savel som private og civilsamfundsorganisationer. Den nye sund-
hedsreform er et godt eksempel pa dette. Den handler farst og fremmest om samspillet
mellem kommuner og regioner/hospitaler. Men der ogséa en del i reformen, som omhand-
ler uddannelsesinstitutionerne og deres rolle i fremtidens sundhedsvaesen. Og i den sidste
ende er det umuligt at lgse fremtidens sundhedsorganisationer uden hjzelp fra civilsam-
fundsorganisationer, der kan manstre og organisere frivillige indsatser, fx til at hjeelpe ud-
satte borgere med komplicerede problemer sdsom ensomhed. De private aktarer spiller
ligeledes en vigtig rolle ikke mindst gennem udvikling af ny teknologi og nye laegemidler.

Det er altid vigtigt at teenke over sproget og kommunikationens rolle ved store organisato-
riske transformationer, men det er endnu vigtigere, nar transformationen af vaerdiskabelse
skal ske i samspil med en raekke andre interessenter. Interessenter, der er autonome og
ikke har ret til at bestemme over hinandens rammer. Man kan i en region ikke kommandere
en kommune eller et alment boligselskab til at gere det som regionen synes. Og hvis man
prever, sa bliver samarbejdet derefter. Nar de forskellige parter skal samarbejde om, hvor-
dan fremtidens sundhedsvaesen skal se ud, er det derfor afggrende at teenke pa sproget.
Hvis f.eks. en hospitalsdirekter taler “nedad”: "Vi skal nok hjeelpe jer ude i kommunen”, sa
er det en sveer start - selvom intentionen formentlig er god. Transformation kraever et teet
samspil mellem interessenter - hvis det samspil skal fungere, er det veesentlig med relatio-
ner praeget af god kommunikation.

| denne artikel vil vi se pa sprogets og kommunikationens rolle ved strategiske transforma-
tioner - bade internt i organisationerne og ift. deres samspil. Vi vil have fokus pa topledel-
sens kommunikative rolle og komme med 15 vigtige budskaber om deres transformations-
kommunikation. Vi vil starte artiklen ved at praesentere en model for strategisk transforma-
tion med fem dimensioner og sa bagefter komme ind pa kommunikationens rolle i forhold
til hver af de fem dimensioner. Vi afslutter med en raekke overvejelser om hvordan disse
perspektiver konkret kan szettes i brug.

' Denne artikel er blevet til pa baggrund af et seminar med de lsegefaglige koncerndirektarer fra Region
Midt og Region Hovedstaden i efteraret 2024 som et eksperiment ift. transformation af sundhedsvaesnet.
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Strategisk transformationsmodel

Strategisk transformation af vaerdiskabelsen i samfundssystemer - som sundhedsvaesenet -
eller i store organisationer som regioner, hospitaler og kommuner med mange tusinde
medarbejdere er komplekst. Dave Snowden skelner mellem kompliceret og komplekst
(Snowden & Boone 2007). Det er kompliceret at skille en Boeing 747 ad og samle den igen.
Det kraever rigtig mange kompetencer. Men i den sidste ende ved de rette folk, hvordan
de skal gere det - og de har en kendt metode til at gore det. Anderledes er det med det

komplekse. Her ved man ikke, hvad den rette metode er. Man ma prgve sig frem (Snowden
taler om at "probe”).

Det er afgerende, hvordan man ledelsesmaessigt prever at handtere kompleksiteten i en
transformation. Hvis man pa den ene side reducerer kompleksiteten for meget i en situa-
tion, hvor man ikke kender den rette metode, sa vil man uundgaeligt komme til at udelade
afgerende dimensioner. Det har den effekt at ens tilgang til transformation bliver for simpel,
og man ikke far lavet de rette ledelsesmaessige beslutninger og processer for transformati-
onen. Pa den anden side skal man heller ikke prgve at handtere komplek-siteten ved at
have 25 dimensioner med hver 10 underdimensioner. Kommunikativt er det en umulighed
at skabe mening med en sa kompleks transformationsforstaelse.

Vi vil foresla transformationsmodellen vist i figur 1:
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Figur 1: Transformationsmodel med 5 dimensioner

Modellen er lavet pba. en lang raekke internationale transformationsmodeller - bade mere
praktiske og mere akademiske - og se hvilke traek der gar igen, og hvad der er de centrale
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dimensioner. Modellen er herfra malrettet nordiske offentlige velfeerds-organisationer og
erfaringer med at arbejde med transformation i disse.

Modellen er kommunikativt vist pa en bestemt made. Den skal gerne illustrere, at transfor-
mation kan ses som en proces, hvor transformationen spreder sig som ringe i vandet. Den
starter et centralt sted og spreder sig mere og mere ud. Man kan metaforisk ogsa tale om
en snebold, der bliver stgrre og starre. Og det er kommunikationen, der kobler de forskel-
lige dimensioner og teenker dem sammen pa en klog made, sa ringene i vandet spredes pa
den rette made. De rette tiltag pa det rette tidspunkt. Den rigtige kapacitet bygges op, sa
den erder, nar der bliver brug for den. Selv en stor og ressourcestaerk organisation kan ikke
gore det hele pa en gang. Der ma prioriteres og de rette tiltag pa det rette tidspunkt kreever
timing.

Modellen ma ikke forstas lineaert. At man beveeger sig fra dimension 1 til dimension 5. Pa
mange made er det dimension 5 - omverdenen - det, det hele handler om. Det er her, at
man sammen med omverdenens interessenter skaber veerdi pa nye mader. Men modellen
starter med dimension 1 - topledelse og tab - fordi det er her, at man kan begynde at szette
ringene i vandet i gang pa den rette made.

Lad os se pa hver af dimensionerne, og hvad der kommunikativt er vigtigt.

Topledelse og Stab

Som topleder har man mulighed for at igangsaette en transformation. Men det er ikke nok
at tale om, hvorfor vi skal transformere, og hvor vi skal hen i fremtiden - hvad der skal veere
anderledes. Man ma ogsa arbejde med, hvordan vi kommer i gang med transformationen
og begynde at @ndre pa de organisatoriske virkemader. Man ma som topleder sa at sige
begynde at "hive i de organisatoriske handtag” og i den rigtige maengde og raekkefalge.
Hvis man pregver at eendre det hele pa en gang, sa sker der som regel ingenting - bortset at
organisationen mister retning og begynder at virke kaotisk. Hvis man ger for lidt, sa kommer
der ikke momentum, og beveegelsen bliver omvendt for lille. Man skal skabe en tilpas for-
styrrelse. Ligeledes er det afggrende bade at teenke pa at lave tiltag, der seetter noget i
gang her og nu, og samtidig langsomt - men sikkert - at begynde at opbygge organisatio-
nens evne til at transformere, som den far brug for senere. Lad os tage et eksempel. Man
skal nok ikke starte en transformation i en region eller et hospital med at sende alle afde-
lingsledelserne pa et lederkursus i transformationsledelse. Men man skal maske begynde
at opbygge kapacitet i HR til, hvordan de om et eller to ar kan veere med til at udvikle afde-
lingsledelsernes kompetencer i denne retning.

Topledelsen kan traeffe beslutninger men kan ikke selv seette meget i gang. De er helt af-
haengige af stabe, der kan vaere med til at skubbe udviklingerne i gang pa en klog made.
Men der skal arbejdes med, at man som stabe kan understgtte en transformativ udvikling.
Det er vigtigt at kunne arbejde semlast pa tvaers. Stabene skal ogsa kunne understatte sam-
spillet med eksterne interessenter pa en udviklingsorienteret, entreprenant og ikke for bu-
reaukratisk made. Det kraever, at man arbejder med de centrale stabes evne til at samar-
bejde og koordinere. HR og kommunikation ma spille godt sammen med skonomi og IT.
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Man ma ud af de organisatoriske siloer og kunne koordinere - ogsa gennem gode tveerga-
ende relationer i organisationer (Relationel koordination, Bolton, Logan & Gittell 2021).

Pas pa ridderen pa den hvide hest

Der er meget topledelsen ma have kommunikationsmaessigt styr pa i starten af en transfor-
mation. Det er afggrende, at man skaber et robust transformationsnarrativ, som bestar af to
dele, som hjeelper os med at forsta “the big WHY". For det farste hvorfor man skal transfor-
mere. Et eksempel pa dette er den nuvaerende sundhedsreform, som argumenter omkring
den dobbelte demografiske udfordring og ulighed i sundhed - geografisk og socialt.

For det andet skal man beskrive, hvorhen man skal i fremtiden - hvordan man skal transfor-
mere. Hvad er det i det nuvaerende, man skal zendre pa? Hvad er det konkrete indhold i
transformationen? Det er selvfalgelig i sidste ende mangfoldigt, komplekst og noget man
farst far endeligt styr pa hen ad vejen. Men her er det vigtigt, at transformationsnarrativet
ikke bliver for langt, teknisk og komplekst - men at det fungerer kommunikativt. Igen kan vi
bruge sundhedsreformen som eksempel. Her kan man sige, at indholdet i den kommende
bevaegelse ud i fremtidens sundhedsvaesen bestar af fire elementer: En opbygning af det
naere sundhedsvaesen teet pa borgeren, mere fokus pa forebyggelse, mere udvikling og
innovation, samt et styrket samspil mellem almen praksis, kommuner og regionerne. Dette
er nok til at seette en tydelig retning - hvor skal vi hen som organisation?

| en sddan situation er der i store organisationer et voldsomt pres p3, at topledelsen skal
have alle svarene. lkke mindst stabene vil gerne have sikkerhed og have, at topledelsen
"traeder i karakter”. | starten af en transformation er der stor usikkerhed. Vi vil gerne have
svar - hvad er det rigtige at ggre? Og hvem vil tage ansvaret for at komme med svar? Det
er derfor meget fristende for en topledelse at se sig selv som en ridder pa en hvid hest eller
general, der kommer ridende ind pa scenen og kan overskue det hele og have alle svarene.
Men selv om det er psykologisk nemt at forstd, at bade organisation og topledelse kan have
lyst til en sadan heltefigur, sa er det ikke en fristelse, man ma falde for.

Organisationen har brug for en topledelse, der hjeelper organisationen med at sta sarbart i
usikkerheden: Vi ved ikke, hvordan denne transformation skal gennemfgres, men vi tager
ansvar for at vi lsbende kan forholde os til denne usikkerhed, sa ingen i organisationen star
alene med sin usikkerhed". Selvfglgelig betyder dette modsat ikke, at topledelsen bare kan
skubbe hele ansvaret ud i organisationen - “"nu ma | bare selv finde ud af resten. | er frisat. |
er sa kloge”. Det ville veere at lgbe fra sit ansvar. En transformation kraever, at hele organi-
sationen andrer sig, kan leere af sine forskellige deles udviklinger og kan koordinere hel-
hedsorienteret pa tveers. Det kan veere en kulturforandring i ledelseskaeden og i organisa-
tionen. Det er topledelsens ansvar at sikre dette.

Transformation er anderledes
Et andet vigtigt kommunikationsbudskab fra topledelsen - ikke mindst i starten - handler
om, at organisationen skal arbejde anderledes, hvis den skal lykkes med transformation.
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Nar en organisation har en stabil veerdiskabelsesmodel, skaber den vaerdi gennem en stabil
og rutineret drift. En drift, der er opdelt i funktioner, hvor man uddelegerer driftsansvar og
specialiserer opgavelgsningen. Nar man sa skal arbejde pa tvaers af organisationen, kan
dette styres gennem den formelle koordinering og gennem det hierarkiske ledelsessystem.

Sagt simpelt. Den nuvaerende drift styres godt gennem siloer og hierarki. Transformation
er anderledes. Her skal organisationen konstant bade drifte og udvikle driften. | dag er de
store offentlige velfeerdsorganisationer ogsa fyldt med udvikling, men udviklingen sker me-
get decentralt og pa siden af driften. Udviklingen aendrer ikke hele tiden driften i dag - det
skal den i fremtiden. Den transformative organisation er bade en drifts- og innovations-or-
ganisation, der er ved at udvikle fremtidens veerdiskabelsesmodel. Det er en anden made
at arbejde pa som organisation, og kreever en anden styring og ledelse, der bryder med
det sporbundne og giver redskaber til at veere noget andet. Det skal kommunikeres klart
og tydeligt.

Langsigtet gentagelse

Kommunikativt er der to store farer, nar man som topledelse og stabe starter en transfor-
mativ udvikling. At man efter nogen tid - et eller to ar - holder op med at have fokus pa
transformationen og begynder som topledelse at se pa andre nye spaendende udviklinger.
Eller at man far omtalt transformationen som et tigerspring ind i fremtiden - en stor udvik-
ling/forandring.

Mange studier af gennemfarte transformationer viser, at deres succes szerligt er betinget af
én ting: at topledelsen har et kontinuert og usvaekket fokus pa transformationen (fx Hunter
& Bengoa, 2023). Dette skyldes flere forhold. For det farste tager en transformation tid. Det
er sveert at @ndre en veerdiskabelsesmodel (eller forretningsmodel i det private) pa meget
mindre end 5-6 ar. For det andet vil en transformation ske gennem en serie af forandringer,
der hen over arene langsomt men sikkert flytter veerdiskabelsen. For det tredje vil man ikke
kunne alle organisationer eller alle dele af en organisation pa en gang. Man ma tage dele
ad gangen - bide det op.

Det betyder, at transformation for topledelsen og organisationen ikke er noget episodisk
men en leengere kontinuert udvikling, der fordrer topledelsens langsigtede fokus hen over
mange ar. En udfordring for mange topledelser. Man ma heller ikke italesaette det som et
tigerspring ind i fremtiden. Den handler mere om mange mindre gentagelser, hvor man
langsomt men sikkert flytter driften i den nye retning. Respekt for gentagelser og kvalitet i
disse er afggrende. Topledelsen ma udstrale denne respekt.

Udviklingsportefoljen

Der er ikke tvivl om, at transformation i meget hgj grad handler om at f& udviklingen op i
gear. Dette betyder ikke nadvendigvis mere udvikling. Mange store velfaerds-organisatio-
ner har i dag forholdsvis megen udvikling. Det betyder snarere, at denne udvikling i hgjere
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grad malrettes mod, at man langsomt men sikkert flytter driften i den transformative retning.
Drift og udvikling skal derfor kobles mere strategisk bevidst, og dette kraever en vedva-
rende ledelsesopmarksomhed.

Alle organisationer har en udviklingsportefglje - en portefglje bestaende af alle organisati-
onens udviklingsaktiviteter. Men det er ikke alle organisationer, der er bevidst om det, eller
har styr pa, hvad portefaljen bestar af. Den opstar bare som summen af en masse decen-
trale beslutninger, hvor ledere og fagfolk vaelger at starte et udviklings-projekt op. Hvis man
vil gennemfgre en transformation, er dette ikke godt nok strategisk. Man ma i hgjere grad
pavirke indholdeti udviklingsportefaljen, sa den indeholder den rette udvikling og far skabt
en transformativ kraft i organisationen.

Lad os komme med et eksempel. Hvis man tager den nye danske sundhedsreform pa ordet,
sa vil det fremadrettet veere en fornuftig prioritering at arbejde pa at fa en udviklingsporte-
felje, hvor der fx er mere i denne retning:

- Mere forskning i nogle af de mest almindelige kroniske sygdomme som KOL og
smerter i bevaegeapparatet. Og forskning der giver en god forstaelse af hele pati-
entforlgbet - ikke mindst hvordan patienterne lever med deres sygdomme i eget liv
vaek fra hospitalerne. Det er en viden, som bliver hel afggrende for at fa fornuftige
kronikerpakker, og som der i dag ikke findes megen af.

- Mere udvikling af kompetencer til at spille sammen med kommuner og praktise-
rende laeeger. lkke bare samspil hvor kommuner og praktiserende laeger overtager
efter hospitalet - eller omvendt. Men reelt samspil, hvor man sammen laver den rette
ydelse til patienten. Disse kompetencer findes i dag i regionerne, men skal i fremti-
dens udvikles i et helt andet omfang. Det kan ogsa handle om, at regionerne er med
til at udvikle de rette kompetencer ude i det naere sundhedsvaesen ved at udvikle
efter-videreuddannelse for sundhedspersoner i kommuner og for almen praksis.

- Mere forskning og kompetenceopbygning i retning af forebyggelse. Der er ingen
grund til at vente p3, at borgerne far udviklet ubehagelige, behandlingskraevende
og dyre sygdomme, hvis vi kan undga det ved en indsats meget tidligere. Indsatser
der kraever udvikling af nye mader at arbejde pa sasom populationstiilgange med
lokale indsatser i forskellige geografier.

Der er altsa brug for masser af godt ledelsesarbejde for at fa udviklingsportefgljerne prio-
riteret i de rigtige retninger. Men for at kunne dette, kreever det bevidsthed om, hvordan
man kommunikerer om dette. Lad os se pa tre vigtige kommunikations-budskaber.

Der ér masser af udvikling

Det er vigtigt ikke at f& kommunikeret pa sadan en made, at alle taenker: “Nu skal vi bruge
enorme ressourcer pa at skabe en masse ny udvikling - ressourcer som skal tages fra driften
imorgen”. Detville helt sikkert gere det yderst vanskeligt at fa igangsat en proces, der skulle
skabe en udviklingsportefelje med transformativ kraft. Pointen - som skal kommunikeres -
er, atder allerede er masser af udvikling. Det handler mere om at fa pavirket denne allerede
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eksisterende udvikling, sa den far transformativ kraft og bliver malrettet de centrale dele af
transformationsnarrativet. Nar udviklingen malrettes transformationen, vil organisationen
veere i stand til at skabe starre veerdi inden for ressourcerammen inden den ger i dag.

Tidligere - far bevidstheden om nadvendigheden af transformation - matte man pa mange
mader udvikle sa at sige i alle retninger. Man styrtede ud over stepperne i alle retninger.
Det positive er nu, at man kan flytte udviklingen mere i den retning, som organisationen har
brug for. Man skal stadig ud over stepperne, men mere i samlet flok. Det er ved at fokusere
udviklingen, at den virkelig kan flytte noget. Som nar man tilspidser enden pa en vand-
slange - sa kommer der mere tryk pa.

Det er i meget hgj grad gennem kommunikation af transformationsnarrativet, at man kan
pavirke udviklingsportefaljen i en mere fokuseret og malrettet retning. Men det er ogsa
gennem strukturelle greb som portefgljebords inden for de vigtigste udviklingsomrader.
Boards hvor bade repraesentanter for brugerne, ledere og fagfolk sidder og er med til at
pavirke prioriteringerne.

Lytte er ogsa at kommunikere

Det er nemt at misforsta det ovenstaende i retning af, at den hierarkiske ledelse alene skal
bestemme meget mere over udviklingsportefaljen og dens prioriteringer. Men det ville
vaere en katastrofe. Alt andet lige vil topledelsen sidde langt fra frontlinjen, hvor man virke-
lig oplever borgernes behov. Man vil heller ikke veere lige sa godt inde i de nyeste faglige
dagsordener, som de fremmeste forskere vil. Det vigtigste er, at topledelsen kommunikerer
om ngdvendigheden af at flytte den samlede udviklingsportefglje i retning af transformati-
onsbehovet. Ikke at topledelsen bestemmer over det konkrete indhold i udviklingsporte-
faljen.

Megen udvikling i en stor organisation sker emergent. Det udvikler sig bottom-up, fordi der
erildsjeele, der far en god ide og bliver engageret i en udvikling. Denne udviklingskraft skal
man som ledelse ikke sla ned, men bruge malrettet. Man skal udvikle evnen til at lytte til
organisationens decentrale udviklingsmuskel. Hvor er de gode ideer? Hvor er de gode
ideer pa vej hen? Hvem begynder at samarbejde med hvem? Hvilke ideer spreder sig, bli-
ver prevet af og dermed modnet? Som leder skal man kunne lytte og afleese dette menster
i den emergente udvikling (Mintzberg, 1987).

Det er centralt, at ledelsen kommunikerer dette. At de vil lytte mere og hjeelpe det emer-
gente udviklingsmenster med at udvikle sig yderligere - respekt for den enkeltes motiva-
tion og en feelles forpligtelse pa at finde ud af hvordan dette kan bidrage til det feelles. Det
er et noget andet budskab, end at ledelsen vil tage flere beslutninger top-down, og at den
hierarkiske ledelse vil seette sig mere pa udviklingens indhold.

Udvikling pa forskellige niveauer

Det tredje og sidste kommunikationsbudskab om udviklingsportefaljen handler om, at ud-
vikling i en organisation foregar pa mange niveauer - og skal fortseette med at forega pa
mange niveauer. Det er ikke en del af det ledelsesmaessige arbejde med
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udviklingsportefgljen, at alt skal ses som en stor central udviklingsportefalje. Det ville for
det farste veaere alt for komplekst at lave en sadan altomfavnende portefalje. Det ville for det
andet ogsa saette transformationen ned i gear. Det er vigtigt, at forskellige dele af organi-
sationen kan udvikle sig separat og uathaengigt af hinanden. Hvis afdeling X skal vente pa
afdeling Y, som skal vente pa afdeling Z, sa kan dette szette al udvikling i sta.

Det er dog ikke det samme som, at der udelukkende er lokale udviklingsportefgljer. Det er
vigtigt at have portefgljer pa forskellige niveauer. Hvis vi igen bruger sundhedsomradet og
regionerne som eksempel, sa er det vigtigt at have portefsljer pa bade regionalt, hospital
og afdeling niveau. Vigtigt er det, at disse portefaljer koordineres i den forstand, at de pa-
virker hinanden - begge veje. For eksempel skal hospitalsportefgljen pavirkes af, hvad der
sker og prioriteres pa det regionale niveau, og af hvad der sker pa de andre hospitaler. Og
omvendt skal de andre hospitaler og det regionale pavirkes af portefgljen pa dette hospital.
Ligeledes skal hospitalsportefgljen pavirke og pavirkes af, hvad der sker pa hospitalets af-
delinger.

Det er vigtigt, at stabene hjaelper med denne koordination. Men det er ogsa vigtigt at ko-
ordinationen ikke ender i en masse tidskreevende og energidreebende bureaukrati. Bud-
skabet er, at formalet med portefaljeperspektivet og den faelles koordination er at styrke
den emergerende transformative kraft. Det kraever udvikling pa forskellige niveauer. Og at
koordinationen af de forskellige niveauer skal laves af en ledelse der er god til at kommu-
nikere - ikke mindst til at lytte og opfange manstre og feelles muligheder.

Samarbejde og helhedsorienteret koordination

| det hele taget kraever transformation meget samarbejde pa tvaers af en stor organisation
- og samarbejde med andre organisationer (mere om det eksterne i kommende afsnit om
omverdensdimensionen). Pa det principielle kreever det samarbejde mellem drift og udvik-
ling, mellem den strategiske topledelse og den operationelle mellemledelse og mellem
stabene og den operative kernevirksomhed. Selvfalgelig skal enhver stor organisation have
samarbejde mellem disse dele, men samarbejdet skal vaere taettere og mere strategisk, nar
man skal gennemfare en strategisk transformation. Lad os komme med de to vaesentligste
grunde til dette.

Nar man har en steerk driftsorganisation med slagkraftige siloer, er det primaert de fa over-
gange, man skal have styr pa. Ved transformation er dette anderledes. Her er der behov
for, at udviklingen af noget nyt ét sted i organisationen koordineres med udviklingen et
andet sted i organisationen. Vi bliver ngdt til at snakke sammen om, hvor vi er pa vej hen
strategisk. Der vil ogsd komme flere af sddanne udviklinger, der kraever koordination pa
tveers.

For det andet er det ikke nok med det, man vil kalde formel koordination, der sker gennem
styrings- og incitamentssystemer eller gennem det formelle ledelseshierarki. Hvor fx et pa-
tientforlgb pa tvaers af et hospital er beskrevet minutigst - hvem ger hvad. Og hvis der sta-
dig opstar tvivlsspergsmal, sa vil man bruge ledelseshierarkiet til at handtere dette. Pa
denne made kan man spille sammen, uden at samarbejde teet. Ved transformation er man
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pa vej ind i nye mader at gare tingene pa, og bliver ngdt til at tale mere sammen - ogsa pa
det faglige frontlinjeniveau. Her kan man tale om mere relationel koordination: at man ogsa
investerer i at bygge gode relationer mellem de forskellige afdelinger og fagfolk, sa de
teettere og mere direkte kan snakke sammen om de aendringer af deres mader at arbejde
pa, som de sammen er pa vej ind i (Bolton, Logan & Gittell, 2021).

Ledelsesmaessigt handler det om, at alle enheder i organisationen formar at arbejde og
teenke helhedsorienteret. Hvad er i denne nye samarbejdssituation det rigtige at gere for
organisationen som helhed? Modsat den naturlige tendens til at teenke pa egen enhed og
suboptimere i denne nye situation. Lederen skal gerne teenke noget i denne stil: "Ja - jeg
bruger lidt mere af eget budget for at hjeelpe de andre i denne situation, men det er det
rigtige at gare for helheden”.

Ledelsesvaerdier er ikke for sjov

| denne situation er det afgerende at fa kommunikeret, at helhedsorientering ikke bare er
en hoflig hensigtserklaering, som man maske har overskud til, nar de snaevre KPI-mal, man
bliver malt pa og vurderet efter, er naet. Eller noget man ber gere pa samme made, som vi
forteeller barn, at de skal vaere gode mod barn. En tankegang som kan illustreres med den
ledelsestaenkning, som har fyldt historisk i Novo Nordisk.

Eisk iveauiadizd Figuren til venstre kommer fra Novo Nordisk og illu-
strerer, at deres ledere skal leve op til to ledelsesdi-
mensioner. De skal bade levere pa deres KPl-er («re-
sults against targets») og leve op til den rette ledel-

. sesadfeerd («according to values”), og den ene di-
i forhold til . .
e mension er ikke underordnet den anden - de er
begge vigtige.

Den rette ledelsesadfaerd er defineret igennem det
ledelseskodeks, som Novo Nordisk i dag kalder "The
Novo Nordisk Way” (tidligere "The Novo Nordisk
Way of management”). Et kodeks som man ikke bare
taler om, men som man arbejder malrettet for at sikre efterleves. Man har fx et grundigt
system - kaldet facilitering - for at sikre, at alle organisationens dele lever op til kodekset.
Det bestar af, at erfarne ledere kommer ud i forskellige dele af organisationen og taler med
medarbejderne om den ledelse, der reelt foregar. Pa basis af dette vil der komme en grun-
dig opfelgning, hvor tdlmodigheden med ledere, der ikke lever op til ledelsesvaerdierne,
er lille - uanset om de leverer pa deres mal.

Det er vigtigt, at en tilsvarende ledelsesmaessig handfasthed kommunikeres - bade i ord og
handlinger - omkring samarbejde og helhedsorientering i organisationer, der gerne vil
gennemfare en transformation. Ellers vil suboptimering og silo-teenkning fortszette - selv
om topledelsen kommunikerer det modsatte i ord.
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Samarbejde kraever investering

Nyt og bedre samarbejde og en starre evne til at arbejde og teenke helhedsorienteret kom-
mer ikke bare af sig selv eller bare ved at snakke om det. Teettere samarbejde - mere rela-
tionel koordination - kraever investering. Bade investering i at kende hinanden og forsta
hinandens mader at arbejde pa. Og investering i at kunne opstille feelles mal der gar pa
tveers.

Investering i at kende hinanden kan handle om introprogrammer for nye medarbejdere.
Eller mobilitetsprogrammer for ledere, sa de gennem deres karriere kommer rundti mange
dele af organisationen. Eller kommer ud i de eksterne organisationer, som man skal samar-
bejde med. Hvis viigen bruger den danske sundhedsreform, er det vigtigt med ledere, der
har fx bade har veeret i kommuner og regioner. De vil blive en afggrende faktor i samarbej-
det pa tveers.

Det at opstille faelles mal for samarbejdet, og hvad der er vigtigt i samarbejdet, er pa den
lange bane. Mal driver vores fokus, og hvor vi bruger vores ressourcer. Men hvis man kom-
mer fra to forskellige dele af organisationen med hver sine mal, sé er det ikke nemt at op-
stille de rette feelles mal. Det kraever tid, ressourcer, og at man i en periode gar ud af egen
komfortzone. At man afprever nye mader at samarbejde pa. Uden en investering - bade
ressourcemaessigt og psykisk - kommer det ikke til at ske.

Det er saledes vigtigt at kommunikere, at disse investeringer er afgerende for at bygge
mere evne til relationel koordinering. Igen skal kommunikationen bade veere i ord og hand-
linger.

Energi betyder meget

Nar vi skal samarbejde og koordinere pa tvaers af en stor organisation, kraever det kraefter
og ressourcer. lkke mindst nar vi skal gere det pa nye mader og over laengere tid - som en
transformation kraever. Det kommer ikke bare af sig selv. Energien er vaesentlig i transfor-
mationsprocesser - uden god energi vil engagementet hurtigt dg hen. Det er vigtigt at veere
opmaerksomhed p3a, hvis transformationen bliver drevet for meget af stabe, der er steerke
til de mere bureaukratiske mader at arbejde pa. Sadanne arbejdsformer kan hurtigt treekke
energien ud af disse processer og dermed tage motivationen vaek fra fagfolkene, nar de er
en del af processerne.

Derfor skal det kommunikeres, at processerne skal understgtte en energifyldt fremdrift i
samarbejdet og udvikling af samarbejdet. God procesfacilitering der sikrer energi i de feel-
les processer er en kapacitet, der skal opbygges bredt i organisationen. Uden evnen til at
mobilisere organisatorisk energi vil en kontinuert transformationsproces i den sidste ende
glide ud i sandet pga. manglende engagement.

Laerende kultur

Kulturen betyder meget i store offentlige velfaerdsorganisationer. Der er mange professio-
nelt uddannede ansat. Professioner hvor man som en del af traeningen leerer, hvordan man
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skal udfaere sit professionelle virke meget selvsteendigt. Uddannelsen har ogsa store ele-
menter af mesterlaere, hvor man bliver socialiseret ind i den faglige kultur ved at imitere
eldre erfarne kolleger.

Dette er en enorm styrke for de store velfeerdsorganisationer. Rigtig meget arbejde og be-
slutningstagen kan overlades til de fagprofessionelle og deres selvledelse i hverdagen. Nar
man skal transformere den eksisterende veerdiskabelsesmodel, sa bliver styrken derimod
til en keempe barriere. For kulturen - som man ofte er ubevidst om - vil nu fast-holde en i
den eksisterende funktionsmade.

Hvis man skal lykkes med en transformation, er det derfor en af de helt store opgaver at
arbejde med kulturen og eendre den i retning af at veere mere bevidst leerende. Det er selv-
falgelig nemmere sagt end gjort, for leering kraever forsag, usikkerhed og dermed accept
af uundgaelige fejl. Det kreever modige medarbejdere og ledere, der ved, at en transfor-
mation vil udfordre dem og den eksisterende kultur - og alligevel bevaeger sig ind i en
transformativ fremtid.

Bliv i smerten

| denne situation er det vigtigt at kommunikere om bagsiden ved en af de bedste elementer
af den eksisterende professionelle kultur: lgsningsorienteringen. Mange professionelle er
uddannet til at se problemer og at lese dem ved hjzelp af deres faglighed. Det er en staerk
veerdi i deres professionalitet. Men nar transformation er pa dagsordenen, kan det fast-
holde dem i den eksisterende made at arbejde pa. Ja - der er et problem. Men vi dveeler
ikke nok ved, hvorfor det faktisk er et problem. Vi har en tendens til meget hurtigt at ville
lzse problemet ved at arbejde pa en ny made. Men altsa ikke en made der er radikal ny
nok.

Leeringsteoriens grand old father, Chris Argyris, har et begrebsapparat, der er godt til at
beskrive dette. Han skelner mellem “single loop learning” og “double loop learning” (Argy-
ris, 1991). Enkelt loop leering er fagprofessionelle utrolig gode til. De er netop uddannet til
at se og forsta et problem og at finde en ny made at lgse det pa. Men som han beskriver i
artiklen: "Teaching smart people to Learn”, sa er fagprofessionelle generelt ikke gode til
dobbelt loop leering, hvor man treeder et ekstra skridt tilbage og ser pa egne antagelser og
veerdier. Udtrykt anderledes kan man sige at deres fagprofessionelle uddannelse fungerer
ved at give dem et saet ekstra staerke skyklapper. De er ikke gode til at se uden for deres
eget faglige paradigme og helt anderledes og mere abent pa problemet. Derfor er det
vigtigt at kommunikere, at man skal passe pa den hurtige lgsningsorientering. Man skal
blive leengere i den dbne problemorienterede fase. Prgve nye perspektiver af - ogsa selv
om det er smertefuldt at se pa et problem i lang tid uden at lase det. Man skal derfor hjeelpe
organisationen med at blive i smerten.

Vi skal se os selv udefra

En af de allerbedste muligheder for leering er at bruge hinandens kompetencer og per-
spektiver bedre end i dag. Men det kraever ofte, at vi arbejder bevidst med at se os selv
udefra og oparbejder en sterre respekt for vores forskelligheder. Den etablerede
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veerdiskabelsesmodel har oftest resulteret i ret fastlaste mader at arbejde og samarbejde
pa - pa godt og ondt. Bagsiden kan veaere ret fastldste meninger om hinanden, og hvem der
ber gere hvad. Saledes er et begreb som "opgaveglidning” blevet et begreb med meget
negative konnotationer. Noget som er problematisk og burde undgas. Der kan ogsa veere
ret stereotype holdninger til organisatorisk anseelse og prestige.

Alt sammen noget der ikke ger laering og transformation nemmere. Det er tveertimod med
til at holde os fast i bestemte menstre og strukturer. Vi ser ikke de muligheder, der er hos
andre faggrupper eller organisationer. Sundhedsreformen kan igen fungere som eksem-
pel. | det eksisterende setup er det ofte laeger og sygeplejersker, der har den laengste ud-
dannelse inden for sundhedsprofessionerne og dermed den starste prestige. Og der er
flere af disse ansatte pa hospitalerne end i kommunerne. Dette betyder fx at man ofte ikke
ser den vigtige viden, der ligger hos social- og sundhedsassistenterne ude i kommunerne
eller hos sygeplejesekretaererne pa hospitalerne, nar det handler om borgernes/patienters
levede liv i egen hverdag. En viden som er afgegrende ift. at op-bygge et steerkere neert
sundhedsvaesen. For at kunne nyttiggere denne viden kraever det, at ledere og andre fag-
professionelle ser sig selv udefra og kan adressere noget af det allermest smertefulde: egne
fordomme.

Undga abekastning

| faglige organisationer med en fasttemret funktionsmade er det sjeeldent karriere-frem-
mende - hverken for fagpersoner eller ledere - at lave fejl. Derfor er der ofte en kultur, der
skyer fejl. At fa sit navn og sin rolle knyttet til fejl sdsom darlig kvalitet, for lav produktion
eller manglende budgetoverholdelse vil ikke bare skabe problemer her og nu, men vil ofte
klebe til én resten af ens karriere. Derfor gar der ogsa steerke og energifyldte processer i
gang i en organisation, nar der uundgaeligt en gang imellem vil ske fejl. Alle vil arbejde
malrettet og ga ret langt for at undga, at fejlen tilskrives en selv. En organisatorisk reaktion
der ofte kaldes for "abekastning” - hvem sidder tilbage med aben, nar processen er faerdig
og ansvaret er placeret?

Denne kultur er pa mange mader nem at forstd og i mange store velfeerdsorganisationer
ret normal. Men det gar den ikke mindre uheldig ift. evnen til at kunne gennemfare en
transformation. For det farste kan det lede til ledere, der prgver at undga at gare noget nyt
og usikkert - fordi de lgber en risiko for at sta med noget, som anses for en fejl. For det
andet kan lede til, at ledelsen ikke star sammen om de starre fejl, som helt sikkert vil ske
gennem en flerarig transformationsproces. Starre investeringer som besluttes og igangsaet-
tes for senere at lede frem til en meget lille gevinstrealisering. Man far en masse omkost-
ninger uden at fa den store gevinst. Det vil vaere et signal til organisationen, der helt sikkert
vil lede til, at andre heller ikke ter at prave noget nyt og usikkert af.

Derfor er det vigtigt at starte en transformationsproces med at kommunikere, at man skal
undga abekastning - uanset hvor svaert det kan veere i den eksisterende kultur. Det er vigtigt
indadtil, men det er ogsa vigtigt ift. de eksterne interessenter. Ogsa her at det vigtigt at
kunne ga abent og sarbar ind i nye typer af samarbejder. Det er kernen i enhver starre
transformation.
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Omverden

Som vi skrev i starten af denne artikel, kan ingen organisation - uanset hvor stor og ressour-
cefyldt - selv transformere en veerdiskabelsesmodel. Veerdi skabes i sidste ende i et sam-
fund bestaende af en lang raekke interessenter. Og nye mader at skabe veerdi pa for bor-
geren kraever nye mader at spille sammen pa som organisationer.

Derfor kraever transformation, at de forskellige organisationer kan finde sammen i felles og
koordinerede strategiske udviklinger. £ndringer i uddannelsessystemet skal saledes koor-
dineres mellem forskellige dele af uddannelsessystemet. Optaget pa de videre-gaende ud-
dannelser betyder meget for ungdomsuddannelser - og omvendt. De seneste ar har man
snakker meget om feelles missioner (Mazzucato, 2021).

Det er et vigtigt skridt, at forskellige organisationer kan formulere feelles missioner, og det
kreever selvfalgelig en del at kunne gere det. Men i den sidste ende skal de feelles missioner
lede til organisatoriske eendringer i organisationerne og i deres samspil, og det er - som vi
har set i det ovenstaende - langt svaerere. Det er langt svaerere at bestige Mount Everest
end at formulere malsaetningen om at gere det. Der er ogsa en stor fare for, at det at for-
mulere den faelles mission bliver en motivationsmaessig maveplasker, hvis man ikke ogsa er
rigtig godt forberedt pa, hvad det betyder for organisationen at kunne realisere deres del
af arbejdet med missionen.

Hav styr péa interessenterne

| denne situation er det afgerende, at topledelsen signalerer, hvor vigtigt det er, at organi-
sationen har styr pa sine interessenter. De teette interessenter skal inddrages og involveres,
nar man udvikler sine perspektiver pa fremtidens transformerede made at skabe vaerdi pa.
Det kan fx handle om, at man laver feelles fremtidsscenarier. Ikke fordi man tror pa, at man
gennem disse scenarier kan forudsige fremtiden, mere fordi man pavirker og leerer af hin-
anden ved at lave dem sammen. Man bliver mere koordinerede i den felles vej ind i frem-
tiden.

Dette er dog ikke det samme som, at man bare skal glemme de fjerne interessenter. Dagens
fijerne interessenter kan blive morgendagens teette interessenter. Det er det transformation,
ger ved vores made at spille sammen pa og lave veerdi pa - meget bliver helt anderledes.

Lad os se pa sundhedsreformen. Her vil de teette interessenter for en region umiddelbart
vaere kommuner, almen praksis og de faglige organisationer. Det er vigtigt at kunne finde
feelles perspektiver pa en ny fremtid sammen. Det kraever, at man kan finde nye fora, hvor
man fordomsfrit sammen kan se ind i fremtiden. At man kan leegge de forhandlings-tekni-
ske tilgange og attituder pa hylden for en periode. Ligeledes kan en interessent som al-
mene boligselskaber veere vigtigere for en region end tidligere. De almene bolig-selskaber
har fysiske lokaliteter med frie kvadratmeter teet pa borgere og er ogsa interesserede i de-
res lejeres sundhed - ikke mindst ift. forebyggelse. Derfor er de en interessent, som man
kan leere meget af som region og som man kan komme meget teettere pa i fremtiden. Der-
for er det vigtigt med en tidlig proaktiv interesse.
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Byg kapacitet til ekstern koordination

Den farste dimension i transformationsmodellen handler om topledelsen og stabene. Og
her bliver stabene igen meget vigtige. At kunne koordinere med de eksterne interessent-
organisationer er en afgerende organisatorisk kapacitet, hvis man skal kunne lykkes med
en transformation. Lederne - ikke mindst toplederne og de allerbedste faglige ledere - er
en knap ressource. De har maske nok tiden til at deltage i en reekke seminarer om at formu-
lere feelles missioner, men de har sjeeldent tiden eller kompetencerne til atindga i de orga-
nisatoriske forandringer, der skal ske labende hen over mange ar, hvis en mission skal have
en chance for at lykkes.

Her er det vigtigt at have stabene med ombord. Men stabene er typisk mest rettet mod den
interne koordination. Det er det starste behov i forbindelse med en eksisterende fasttemret
vaerdiskabelsesmodel. For at kunne gennemfare en transformation kraeves der dog meget
mere fokus og kompetence til at bade at kunne koordinere ekstern og internt - og at kunne
fa de eksterne og interne udviklinger synkroniserede. Her har stabene en ny og meget vig-
tig rolle. Det er vigtigt, at topledelsen ser og kommunikerer dette - og ikke tror at de selv
kan klare denne vigtige opgave.

Pas pa at halen ikke logrer med hunden

Nar en veerdiskabelsesmodel ligger fast, er der typisk to interessenter, som berettiget far
stor indflydelse pa udviklingen. For det farste vil de akademiske uddannelsesinstitutioner
have stor indflydelse, da de kommer med ny forskningsbaseret international viden, som bar
pavirke professionerne og deres udvikling. Og de professionelle vil ofte tilleegge det aka-
demiske system stor anseelse. For det andet vil de eksterne fonde, der finansierer forskning
og anden udvikling fa stor indflydelse pa de udviklingsmaessige prioriteringer. For de kom-
mer med nye penge, der ikke allerede er belagt med klare forventninger. P4 denne made
vil disse ressourcer have en uforholdsmaessig stor indflydelse pa velfeerdsorganisationernes
udviklingsportefgljer og de prioriteringer, der ligger bag disse.

Dette er ret uproblematisk ved en fasttemret veerdimodel, men nar den skal transformeres,
rummer dette en fare for at fastholde systemet i tidligere anseelses- og prestigesystemer.
En fare man kan kalde: "at halen logrer med hunden”. Hvis vi en sidste gang bruger den
nye danske sundhedsreform som eksempel, sa kan disse forhold omkring disse to interes-
senter betyde - sat lidt skarpt op - at vi udvikler det fremtidens sundhedsvaesen, som passer
til de universitetsansatte og deres internationale akademiske meritering og til fondene -
ikke det sundhedsvaesen som fremtidens borgere har brug for. Disse to interessenter er
selvfglgelig meget vigtige for udviklingen af fremtidens sundhedsveesen - de er veesentlige
interessenter. Men det ma vaere den politisk valgte ledelse, fagpersonerne ude teettest pa
borgerne og lederne i kommuner og regioner som tager lead pa udviklingen. Dette er vig-
tigt at kommunikere pa en respektfuld made.

Kom godt fra start
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Transformation er sveert, men ikke umuligt. Det er ikke mindst muligt, hvis man kommer
godt fra start. Her haber vi, at transformationsmodellen og de 15 kommunikations-budska-
ber kan veere til hjeelp for topledelse, der virkelig vil lykkes med strategisk transformation.
Hvis du som topleder har laest denne artikel og gnsker at tage fat pa transformationen i din
organisation, kan du sammen med din ledergruppe:

¢ Gennemga hver dimension de fem dimensioner én for én: Hvor langt er vi med di-
mension 1-5? Hvad er status og de vigtige naeste udviklinger?

e Diskutér et helhedsbillede af organisationens transformative kapacitet: Hvad har vi

naet? Hvor er vii gang? Og hvor mangler vi noget?

e Overvej hvilke budskaber der springer i gjnene som de vigtigste for os? Hvad vil det

kreeve af os at kommunikere og arbejde sadan?
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Figur 2: Transformationsmodel med 5 dimensioner og 15 kommunikationsbudskaber
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