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| en verden praeget af acceleration og @get kompleksitet star store, offentlige velfaerdsor-
ganisationer over for en stor udfordring: At tilpasse sig fundamentale aendringer i sam-
fundet og i deres rammebetingelser, for at kunne made borgernes (nye) behov. Denne
artikel henvender sig til dig, som er leder eller medarbejder i en sddan organisation. Den
henvender sig ogsa til dig, som undrer dig over, hvad transformation konkret betyder, og
om det i virkeligheden bare er en mere hgijtflyvende made at snakke om andring eller
forandring pa. Transformation er for at se ikke bare konsulentlingo for forandring - det
handler om en mere fundamental omstilling af organisationens veerdiskabelse, struktur
og kultur for at imgdekomme nye rammebetingelser. Vi haber, du vil lade tvivlen komme
os til gode, nér vi her gnsker: 1) at give en indflyvning i, hvad transformation er, 2) hvornar
og hvorfor det kan veere ngdvendigt at arbejde pa at gennemfare en transformation, og

3) hvordan man kan arbejde strategisk med det.

Denne artikel er forste del af en serie om strategisk transformation, der introducerer en
model for, hvordan organisationer kan arbejde strategisk med transformation. Gennem
modellen og dens fem dimensioner @nsker vi at ruste dig til at vurdere og handle pa din
organisations transformationsbehov. Hver af dimensionerne uddybes yderligere i sin

egen artikel, som du med tiden kan finde pa vores hjemmeside.

Hvad er transformation, og hvornar er der brug for det?

Behovet for transformation opstar som regel som respons pa @ndringer i omverdenen.
Sadanne andringer kan veere store eller sma, mange eller fa, overfladiske eller grund-
lzzggende. Det er i denne sammenhaeng, det bliver nadt til at vurdere, hvorvidt transfor-
mation er ngdvendigt. Suarez og Olivas (2005) beskriver transformation som et svar pa
fundamentale andringer, som ikke kun er hurtige og gennemgribende, men som ogsa
pavirker flere dimensioner af den bredere, institutionelle kontekst. Disse sendringer er
ofte disruptive af natur, og kreever en kontinuerlig revidering af, hvorvidt organisationen
og dens struktur, processer og veerdier fortsat er "fit for purpose” (Christensen & Overdorf

2000).



Vi ser eksempler pa sadanne disruptive forandringer i hele samfundssystemet. De store
velfeerdsorganisationer oplever et yderligere pres for at levere bedre service, med faerre
ressourcer. Drivkreefter som teknologisk udvikling, demografiske @endringer og en gget
efterspargsel pa baeredygtige lgsninger, tvinger organisationer til at teenke nyt. P4 sund-
hedsomradet ser vifor eksempel en aldrende befolkning og et aget behov for integration
af digitale sundhedstjenester. Hos de videregdende uddannelser udfordrer digitalise-
ring, det stigende behov for arbejdskraft og de studerendes aendrede forventninger de
traditionelle mader atlevere undervisning pa. Lasninger pa disse udfordringer skal findes
samtidig med, at driften opretholdes, og at der skal leveres mere for mindre. For eksem-
pel skal sundhedssektoren handtere en aldrende befolkning med kroniske sygdomme,

samtidig med, at digitale l@sninger som telemedicin og kunstig intelligens integreres.

Eksemplerne viser, hvordan rammebetingelserne som organisationerne arbejder inden-
for, ikke alene har @ndret sig, men ogsa er i konstant udvikling. Rosa (2013) fremhaever,
at vi i dag er vidne til en accelererende udvikling inden for teknologi, samfund og gko-
nomi, hvilket ger det afgerende for organisationer at vaere i stand til at reorientere sig og
udvikle sig lasbende. Denne acceleration kraever, at vi ma udvikle nye og bedre organisa-
toriske kapabiliteter, som er i stand til bade at handtere disruptive og inkrementelle zn-
dringer. Dette kendes som organisatorisk ambidekstralitet - evnen til at bade at udvikle
og udnytte (Tushman & O'Reilly 1996; Christensen & Overdorf 2000). Organisationen skal
kunne beveege sig bade hurtigt og langsomt, tilpasse sig store forandringer og udvikle

nye lgsninger, samtidig med at den optimerer den daglige drift.

Veletablerede organisationer mader ofte store udfordringer, nar de skal tilpasse sig dis-
ruptive forandringer (Tushman & O'Riley 1996). Gennem flere artier har disse opbygget
kapabiliteter og strukturer, som er designet til at handtere inkrementelle aendringer, hvil-
ket har givet betydelig succes. Nar de mader grundleeggende sendringer i rammebetin-
gelser, kan de samme kapabiliteter, der tidligere farte til succes blive til en udfordring,
fordi der opstar en betydelig afstand mellem organisationens kapabiliteter og de nye
krav, som stilles af omverdenen. Det kaldes succesparadokset (Tushman & O'Riley 1996).

At lukke denne klgft kraever transformation - ikke blot justering.



Transformation indebaerer altsd en fundamental omstilling, hvor der ma udvikles nye ka-
pabiliteter til at imedekomme de @endrede behov nu og i fremtiden. Det handler ikke om
at bygge nye processer pa gamle strukturer, men at redefinere hvordan organisationen

fungerer og skaber veerdi i samspil med omverdenen.

At vurdere behovet for en transformation

Vi har nu gennemgaet, hvordan vi operationaliserer begrebet transformation. lkke alle
organisationer har behov for transformation, og behovet afhaenger af bade interne- og
eksterne faktorer. Mens du har laest, er du maske allerede begyndt at reflektere over,
hvorvidt din organisation bar transformeres? For at hjeelpe dig videre kan du stille dig

selv og dine kollegaer med falgende spargsmal:

1) Hvordan pavirker forandringer i omverdenen borgerne/brugernes behov?
2) Hvordan pavirker disse fremtidige behov vores veerdiskabelse?
3) Ervores organisation gearet til at imadekomme disse og fremtidige behov?
a. Har vi de rette kompetencer og ressourcer til at imadekomme forandrin-
gerne i borgernes/brugernes behov?
b. Har vi de rigtige procedurer og processer til at kunne handtere foran-
dringerne i borgernes/brugernes behov?
c. Ervores kultur og vaerdier (det som vaerdsaettes) egnet til at kunne hand-
tere forandringerne i omverdenen?

Hvis spargsmal 3a-3c leder frem til, at man ikke er organisatorisk gearet til at handtere
de fremtidige behov, sa skal man alvorligt overveje, om man har brug for transformation
- og ikke bare forandring af den eksisterende made at fungere pa. At man har brug for
at transformere organisationen, sa den kan skabe veerdi for borgeren pa helt nye ma-

der.



En model for at arbejde strategisk med transformation

Transformation kraever systemisk omstilling af vores vaerdiskabelsesmodeller og organi-
satoriske kapabiliteter. At arbejde strategisk med dette kraever en struktureret tilgang til
at handtere de mange udfordringer, der uundgaelig opstar i komplekse organisationer,

sa det bliver muligt at navigere i kompleksiteten, uden at overse de kritiske elementer.

For at understgtte ledere og medarbejdere i denne proces, har vi udviklet en model in-
spireret af bade internationale cases og erfaringer, forskning og vores egne erfaringer i
Mobilize med nordiske offentlige velfeerdsorganisationer. Modellen fokuserer pa fem di-
mensioner, som alle er vigtige at have et strategisk-, ledelsesmaessigt- og organisatorisk

fokus pa, for at lykkes med transformationen (se figur 1).
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Figur 1: Mobilizes transformationsmodel

Modellen erikke menttil atillustrere en linezer proces, hvor én dimension “"gennemfares”,
inden man bevaeger sig videre til den naeste. | stedet skal modellen ses som en helhed,
hvor hver dimension pavirker de andre. Eksempelvis er samarbejdet mellem forskellige
afdelinger (dimension 3) athaengig af en leerende kultur, der understgtter dette (dimen-

sion 4). Pa samme made vil en robust udviklingsportefalje (dimension 2) vaere athaengig



af, at man har en god forstaelse for og kan engagere relevante interessenter ind i den
feelles opgave (dimension 5). Nar der alligevel er sat tal pa de forskellige dimensioner, er
det fordi det skal hjeelpe organisationer med at prioritere og strukturere arbejdet pa en

made, som skaber fremdrift, og som samtidigt er baeredygtig for organisationen.

Metaforen med en rullende snebold kan bruges til at illustrere, hvordan transformations-
processen udvikler sig: Arbejdet starter i det sma, men vokser gradvist i omfang. Kom-
munikation fungerer som limen, der binder de forskellige dele sammen og sikrer, at sne-

bolden fortsaetter med at rulle i den rigtige retning.

| naeste del vil vi dykke dybere ned i hver af de fem dimensioner med konkrete eksempler
og anbefalinger til, hvordan du kan arbejde strategisk med transformation i din organisa-

tion.

1. dimension: Topledelse og stab

Topledelsen spiller en central rolle i at drive den strategiske transformation. Som leder-
gruppe er det deres ansvar at forankre transformationen i organisationens strategi og

kultur samt at legitimere processen. Det indebezerer:

e At szette en tydelig retning: Formulere og kommunikere retning for trans-
formationen, der skaber mening og motivation for hele organisationen.

¢ Atbygge momentum: Gennem prioriteringer og beslutninger, som signale-
rer kollektiv forpligtigelse og skaber fremdrift.

e At balancere stabilitet og forandring: Varetage kernedrift og de inkremen-
telle forbedringer, samtidig med, at organisationens evner til disruptiv inno-
vation forbedres gennem mere fundamentale aendringer.

Transformation kraever en helhedstilgang fra topledelsen. Det betyder, at ledergruppen
ma fungere som en feelles aktar, hvor prioriteringer og tiltag er koordinerede og bygget
pa en feelles forstaelse af organisationens behov og udfordringer. Samtidig er det vigtigt

at involvere resten af organisationen pa en tilpas made i beslutningsprocesserne. Det



kreeves derfor et seerligt fokus pa at balancere det organisatoriske dilemma mellem invol-
vering og det at saette rammer og retning for medvirkningen. For meget involvering kan
fore til, at processen mister fremdrift, mens for lidt kan skabe modstand og reducere en-

gagement.

Ingen topledelse kan gennemfere en transformation alene. Hele organisationen skal
flytte sig. Stabsfunktioner som HR, gkonomi, IT og kommunikation spiller en afgerende
rolle som stattestruktur for topledelsen og transformationsprocessen. Deres opgaver in-

kluderer:

o Attilretteleegge transformation: Udvikle veerktgjer, processer og kapabili-
teter som robustger organisationen til at handtere aendringerne

o At koordinere pa tvaers: Sikre at de forskellige elementer af organisationen
arbejder i samme retning og at arbejdet er koordineret

e At understgtte leering og udvikling: Bidrage til at organisationen udvikler
den ngdvendige kompetence og kapacitet til at imgdekomme fremtidige
krav

For at transformationen skal lykkes, ma topledelse og stabsstrukturer arbejde teet og pro-
duktivt sammen. Det indebeerer, at topledelsen giver stabene klare rammer, et tydeligt
mandat samt de ngdvendige ressourcer. Stabene skal opleve at deres indsats vaerdsaet-
tes, og at deres radgivning bliver lyttet til. Gensidig respekt og tillid er afgarende for at

bygge en effektiv relation, der kan veere med til at drive transformationen fremad.

Feelles forstaelse af transformationens mal og betydning er ogsa afgerende. Topledelsen
og stabene skal dele vision og strategi for, hvad transformationen skal opna, og hvordan
den skal gennemfgres. Det skaber en sammenhangende indsats, som kan guide i kom-

pleksiteten og sikre, at organisationen bevaeger sig i den rigtige retning sammen.

Lad os illustrere dimensionen med et eksempel. En kommune, der star over for demo-
grafiske udfordringer med en aldrende befolkning, kan eksempelvis have brug for at

transformere sit servicetilbud for at imgdega de nye behov. Topledelsen kan saette



retning gennem en vision om "borgernaer velfeerd” og prioritere ressourcer til omstillin-
gen, samtidig med at stabene arbejder med at udvikle nye kapabiliteter for digital ser-
vicelevering og tveerfagligt samarbejde i organisationen. Gennem taet koordinering kan
topledelsen og stabene sammen drive transformationen og bygge de nadvendige kapa-
biliteter, som ikke blot leverer pa dagens udfordringer, men ogsa bygger grundlaget for

fremtidens veerdiskabelse.

2. dimension: Udviklingsportefoljen

Transformation handler ikke kun om store visioner; det kraever konkrete tiltag, der er stra-
tegisk koordinerede og malrettede. Her bliver udviklingsportefaljen et afgerende veerk-
taj. Den repraesenterer organisationens samlede indsats for at innovere, forbedre og til-
passe sig. Den er mere end en liste over organisationens projekter - den skal veere et
strategisk styringsveerktgj og en katalysator for transformation i organisationen. Det er
afgerende, at udviklingsprojekterne strategisk bevidst kobles til driften, s& udviklingen

systematisk bevaeger organisationen i retning af den enskede transformation.

For at udviklingsportefaljen skal bidrage til transformationen pa en god made, skal der

vaere fokus pa felgende:

¢ Helhedsorienteret prioritering: Portefaljen skal reflektere organisationens
strategiske mal og balancere kontinuitet (inkrementel innovation) med forny-
else (radikal og disruptiv innovation).

o Effektiv ressourceallokering: Ressourcer skal allokeres der, hvor de giver
sterst veerdi - og tiltag, der ikke laengere bidrager til at opna malene, bar af-
sluttes.

¢ Fleksibilitet og laering: Udviklingsportefgljen skal veere fleksibel nok til at
kunne handtere dynamikken i en transformationsproces. Der skal veere struk-
turer for evaluering, sa der lgbende kan justeres efter behov.

Mange organisationer oplever, at portefgljen og udviklingsprojekterne bliver fragmente-

rede og praeget af decentrale initiativer uden en tydelig strategisk retning. For at lykkes



med transformationen skal portefaljen afspejle helhedsorienterede prioriteringer, hvor
behovet for bade kontinuitet og fornyelse - drift og udvikling - balanceres. Det kraever, at
eksisterende projekter evalueres for deres bidrag til de strategiske mal, samtidig med at
der skabes rum for eksperimenter og innovation. En effektiv portefglje skal indeholde
tilstraekkeligt "slack" til at preve nye tilgange af, samtidig med at organisationen har mod
til at afslutte initiativer, der ikke laengere skaber veerdi. Gennem kontinuerlig evaluering
og justering af udviklingsportefgljen kan organisationen sikre, at ressourcerne til enhver
tid anvendes der, hvor de skaber starst effekt, understgtter transformationen og sikrer

fremdrift.

Lad os igen kigge pa et praktisk eksempel. Det kan vaere en region, der gnsker at trans-
formere sit sundhedstilbud for at imgdekomme nye krav og feerre ressourcer. Gennem
systematisk at prioritere sine udviklingsprojekter til at understatte transformationen kan
regionen saette en tydelig retning for udviklingen og prioritere ressourcer, sa de skaber
starst vaerdi og fremdrift. Portefaljen kunne inkludere digitale lasninger til pleje i eget
hjem, samarbejde med frivillige organisationer og kompetenceudvikling blandt sund-

hedspersonale.

3. dimension: Samarbejde og helhedsorienteret koordination

Transformation kreever, at alle dele af organisationen arbejder sammen mod faelles mal.
Decentrale prioriteringer og beslutninger skal bygge pa en feelles forstaelse af organisa-
tionens samlede behov og overordnede retning. Dette kraever samarbejde og koordine-
ring pa tveers af enheder, mellem drift og udvikling samt mellem stattefunktioner og ope-
rationelle enheder. Uden denne type koordinering risikerer organisationen at sidde fast

i siloteenkning og modstridende prioriteringer.

For at opna sammenhaeng og fremdrift er det n@dvendigt at etablere et falles funda-
ment, der tydeligger, hvad der er vigtigt for helheden, og hvordan forskellige enheder
bidrager til de feelles mal. Samspillet pa tvaers gor det muligt for organisationen som hel-
hed at handle koordineret og transformere sin veerdiskabelse. Formelle strukturer sdsom

mader og rapporteringslinjer er vigtige for at skabe rammer, men de er i sig selv ikke nok.



Lige sa afgerende er det at opbygge staerke relationer pa tveers af organisationen, hvor
tillid og fleksibilitet gor det muligt at handtere udfordringer og tilpasse sig hurtigt under-
vejs. Det er dette Jody Hoffer Gittel (2006) kalder for formel versus relationel koordine-

rng:

e Formel koordinering: Sker gennem strukturer som mader, styringssystemer
og rapporteringslinjer. Disse er med til at give klare rammer og retning og
sikre effektiv styring.

¢ Relationel koordinering: Sker gennem tillidsbaserede relationer bygget pa
gensidig forstaelse og respekt. Det er grundlaget for aben og rettidig kom-
munikation, som er med til at give fleksibilitet, handtere kompleksitet, l@-
bende gensidig tilpasning og finde feelles lasninger decentralt.

At etablere en kultur for helhedstaenkning og samarbejde kraever investering i bade men-
nesker og strukturer. Ledelsen spiller en central rolle i at skabe rammer for bade den
formelle- og relationelle koordinering. De skal styre pa den overordnet ambition og ret-
ning, samtidig med at de giver medarbejderne fleksibilitet og opmuntrer dem til at finde
de bedste lgsninger i praksis. Stottefunktioner som HR, gkonomi og IT skal ogsa veere
med til at skabe incitamentsstrukturer, der fremmer samarbejde og helhedstaenkning.
Det kan eksempelvis veere at udvikle incitamentsstrukturer, der belanner tveerfagligt sam-
arbejde, facilitere besgg pa tveers af afdelinger eller udvikling af veerktgjer, der fremmer
tveerfaglige arbejdsprocesser. At investere i sddanne tiltag kan styrke relationer og net-

veerk, der muligger smidig koordinering.

Et konkret eksempel kan vaere et universitet, der ansker at transformere sin uddannelses-
model for at understgtte livslang leering. Fakulteter og administration skal samarbejde
om at udvikle fleksible kurser, digitale lasninger og tveerfaglige programmer, der mulig-
ger studier for studerende i forskellige livsfaser. Mens formelle strukturer som mgder og
projektplaner skaber rammerne, er det den relationelle koordinering - baseret pa tillid,
feelles situationsforstaelse og hyppig kommunikation, der ger det muligt at tilpasse lgs-

ningerne undervejs og sikre, at alle enheder bidrager til den feelles transformation.
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4. dimension: En laeerende kultur

Store fagprofessionelle velfaerdsorganisationer har ofte en steerk og integreret kultur, der
gennem artier er udviklet til at understatte inkrementelle justeringer og sikre kontinuitet.
Kulturen er ofte praeget af fagprofessionelle, der gennem uddannelse og praksis har op-
bygget steerke traditioner for selvsteendigt arbejde og hgj faglig autonomi. Dette har vee-
ret en vaesentlig styrke, som har bidraget til hgj grad af specialisering, kvalitet og betyde-
lige succeser. Dog rummer denne styrke et paradoks: Den samme kultur, der har fostret
succes, kan hurtigt blive en vaesentlig barriere for forandring (Tushman & O'Reilly, 1996).
Kulturen kan fungere som et slags immunforsvar, der beskytter den eksisterende vaerdi-
skabelsesmodel mod nagdvendige andringer. Dette bliver seerligt udfordrende i en trans-

formationsproces, der kraever en anden form for fleksibilitet og nytaenkning for at lykkes.

For at lykkes med transformation er det derfor afggrende at udvikle en kultur, der frem-
mer eksperimentering, leering og innovation. En sddan kultur stetter bade ledere og med-

arbejdere i at teenke nyt og finde nye mader at skabe veerdi pa.

En lzerende kultur kan kendetegnes ved:

o Psykologisk tryghed: Et miljg, hvor det er trygt at tage risici, dele ideer og
lave fejl, sa bade enkeltpersoner og teams leerer af erfaringerne

e Eksperimenteren og refleksion: En kultur, hvor medarbejdere og ledere
tor preve nye tilgange og aktivt reflekterer over hvad der fungerer, hvad der
ikke ger, og hvorfor.

¢ Double-loop learning: Evnen til at stille spgrgsmal ved ens egne, uudtalte
antagelser og veerdier, og ikke blot Izse problemer inden for de etablerede
rammer, men ogsa udfordre selve grundlaget for hvordan man arbejder

o Samarbejde pa tvaers: Brug af forskellige perspektiver og fagligheder for
at kunne betragte organisationen udefra og finde nye mader at samarbejde

pa

Ledelsen spiller en afgarende rolle i at skabe forudsaetningerne for en laerende kultur. De

skal seette klare veerdier og forventninger, der kan udfordre den traditionelle fagkultur,
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og samtidig kommunikere, at det er acceptabelt at fejle, sa laenge fejlene ferer til lzering.
Men i sidste ende bestar kulturen af summen af de mange medarbejdere, som skal inspi-
rere og motivere hinanden og have mod til, i feellesskab, at eksperimentere og udforske
nye lgsninger, samt ga pa tveers af fagmiljeer. Det skal vaere en kultur preeget af opmun-
tring, refleksion og aben diskussion, hvor bade succeser og fejl bliver brugt som en kilde

til kollektiv lzering og udvikling.

Lad os igen tage et eksempel. Det kunne vaere en almen praksis, der skal bidrage til at
reducere ungdvendige akutindlaeggelser af seldre kronikere. For at lykkes er der behov
for eksperimenter med forebyggende tiltag, sdsom gget involvering af sygeplejersker og
sundhedssekreteerer i patientopfalgning eller brug af digitale vaerktgjer til fiernmonitore-
ring og hjemmebesag. Gennem gensidig tillid, respekt, refleksion og erfaringsdeling om
de afprgvede tiltag kan bade succeser og fejl bruges som laeringspunkter til at forbedre
patientforlabene og reducere presset pa akutmodtagelserne. Det er dog afgerende, at
fejl farer til refleksion og forbedring frem for skyld og anklager, sa der skabes en kultur,

der understgtter innovation og udvikling.

5. dimension: Omverden (som ressource og partner i transformation)

Veerdi skabes altid i samspil med omverdenen, og derfor kan ingen organisation trans-
formere sin veerdiskabelsesmodel alene. Som naevnt i indledningen opstar behovet for
transformation som regel som en respons pa andringer i omgivelserne. Derfor skal en-
hver transformation ogsa ske i samspil med omverdenen, som bade er en ressource og

partner i transformationsprocessen.

Nye mader at skabe veerdi pa, kreever nye mader at samarbejde pa - bdde med teette
partnere og bredere interessentgrupper. For store offentlige organisationer er det derfor
centralt, at man evner at bygge strategiske partnerskaber, forsta eendringer i interessent-
landskabet og har kapacitet og kapabiliteter til at koordinere med eksterne aktgrer og

udviklinger:
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¢ Interessenthandtering og -forstaelse: Taette interessenter skal invol-
veres aktivt, for at fremtidens vaerdiskabelsesmodel skal blive et feelles
projekt. Det er ogsa vigtigt at identificere og engagere interessenter,
som kan blive vigtige i fremtiden. Det kreever dyb indsigt i trends og ud-
fordringer, som kan pavirke arbejdet, og en evne til at se muligheder og
potentialer, der reekker ud over de traditionelle samarbejdspartnere

¢ Falles mobiliserende missioner: Vzrdi for borgere og brugere ska-
bes ikke i et vakuum, men gennem et engageret samspil mellem flere
aktarer. Derfor er det afggrende at opna en falles problemforstaelse,
definere feelles mal samt udvikle en faelles energimobiliserende mission
i samarbejde med omverdenen. Derudover er det afgarende, at arbej-
det fglges op med en klar forstaelse for, hvordan hver organisation i
samarbejdet bidrager til helheden, og hvilken rolle de spiller i at reali-
sere missionen

e Ekstern koordinering som en organisatorisk kapacitet: Effektiv koor-
dinering med eksterne interessenter kreever bade formelle strukturer og
relationelle initiativer. Dette indebaerer at opbygge tillid, skabe fleksibi-
litet og udvikle relationer og netveerk, der ger det muligt at handtere de
udfordringer, som vil opsta undervejs. Ansvaret for ekstern koordinering
ligger ikke kun hos topledelsen, men ogsa hos stabsfunktionerne. Sta-
benes traditionelle fokus pa intern koordinering skal suppleres med nye
feerdigheder og veerktgijer til at forbinde interne prioriteringer med eks-
terne behov for at sikre en strategisk og sammenhangende transforma-

For eksempel skal et universitet, der gnsker at transformere sit uddannelsestilbud for at
imgdekomme arbejdsmarkedets behov, ikke kun kigge indad, men ogsa opbygge
steerke partnerskaber med eksterne akterer. Ved at samarbejde teet med virksomheder,
brancheorganisationer og andre uddannelsesinstitutioner, kan universitetet udvikle mo-
dulbaserede kurser og praksisnaere studielgb, der kombinerer akademisk viden med ar-
bejdsmarkedets krav. Dette kraever en koordineret indsats, hvor bade interne prioriterin-
ger og eksternt samarbejde synkroniseres, sa bade studerende og arbejdsmarkedet op-

lever arbejdet som veerdifuldt.
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Kommunikation som tvaergaende spor i transformationen

Kommunikation er limen, der binder de forskellige dimensioner sammen og sikrer frem-
drift i transformationsprocessen. Det handler ikke kun om informationsoverfgrsel, men
om at opbygge en feelles forstaelse og mening der mobiliserer til handling - bade pa
tveers af organisationen og i samspil med omverdenen.

Kommunikationen skal understgtte transformationens kompleksitet ved at etablere klare
narrativer, der forklarer, hvorfor transformation er n@dvendig, hvad den indebeerer, og
hvordan den skal gennemfares. Et tydeligt og samlet budskab, der inspirerer og giver
mening til processen, er afgerende, sammen med plads til abenhed og dialog med

medarbejdere og interessenter:

o Klarhed og gentagelse i budskab: Budskaberne skal veere tydelige og
gentages ofte, sa alle i organisationen forstar den feelles retning og deres
egen rolle i transformationen

¢ Inspirerende og meningsfuld: Transformation kraever engagement, og
kommunikationen skal derfor appellere til bade hjerte og hjerne. Ved at
formidle, hvorfor transformationen er ngdvendig, og hvordan den skaber
veerdi, kan ledelsen motivere og mobilisere organisationen. Samtidig skal
kommunikationen balancere ambitionen med realisme og anerkende de
udfordringer, der vil opsta undervejs. Det er ogsa vigtigt, at medarbej-
derne ikke blot er passive modtagere af information, men ogsa deltager
aktivt i at skabe mening om processen

o Abenhed og dialog: Kommunikationen skal vaere tovejs og skabe rum for
samtaler om processen. Medarbejderne skal have mulighed for at tale
sammen om de udfordringer, de oplever, stille spargsmal, give feedback
og bidrage med perspektiver, der kan kvalificere processen. Ved at adres-
sere bade udfordringer og muligheder gennem dialog styrkes ejerskab
og legitimitet i transformationen

Topledelsen spiller en afgerende rolle i at seette tonen for kommunikationen (du kan i
vores faglige univers finde en artikel om dette - se i referencerne nederst). De skal veere
synlige, troveerdige og tilgaengelige, balancere mellem ambition og realisme og vise, at

de selv er forpligtet af transformationen. Samtidig er mellemledernes rolle kritisk for at

14



mobilisere resten af organisationen. De skal klaedes pa og stattes til at vaere ambassadg-
rer for processen. Mellemledere skaber den afgarende forbindelse mellem topledelsens
budskab og medarbejdernes daglige arbejde, hvilket er ngglen til fremdrift i transforma-

tionen.

Opsummering

Vihar nu gennemgaet vores operationalisering af, hvad transformation er og introduceret
en model for at arbejde strategisk med transformation. Transformation er kraevende, men
ikke umulig. Vi haber, at modellens dimensioner kan vaere til hjeelp for topledere, som

virkelig ensker at gennemfare strategisk transformation. Samlet udger modellen en

ramme til at komme i gang og skabe fremdrift i transformationsprocessen:
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Kom i gang

Hvis du som topleder har laest denne artikel og gnsker at igangsaette en transformation i

din organisation, kan du sammen med ledergruppen:

- Diskutere spargsmalene pa side 4 om, hvorvidt vi har brug for transformation.

- Gennemga hver af de fem dimensioner, én for én: Hvor langt er vi naet med di-
mensionerne 1-5? Hvad er status, og hvilke udviklingsskridt skal tages fremadret-
tet?

- Diskutere organisationens samlede kapacitet til transformation: Hvad har vi op-

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