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Den feelles strategiske
ambition



Den falles strategiske ambition

Af Sgren Barlebo Rasmussen og Ellen Marie Senderris Pedersen

| denne artikel vil vi udforske; hvad en feelles strategisk ambition er, hvorfor en ambition er ander-
ledes end en vision og mission, og hvordan en ambition fungerer som en ledestjerne og kan
motivere og mobilisere individer i organisationer. Artiklen er en central del af miniserien om am-
bitionsbaseret strategiforstaelse.

Pa fremtidens arbejdsmarked vil vi i stigende grad se, at det er det meningsfulde arbejdsliv, som
motiverer talenter til at tage pa arbejde. Meningsfuldt pa den made, at man tydeligt maerker, at
man skaber veerdi bade gennem driftsopgaver og ved at drive en udvikling inden for ens arbejds-
felt. Seerligt meningsfuldt bliver det, ndr man som medarbejder indgar i et feellesskab, som arbej-
der hen imod et feelles mal og sammen udvikler i denne retning. At arbejde ud fra en fzelles stra-
tegisk ambition er en metode til at motivere medarbejdere og give dem frihed til selvsteendigt at
udvikle, men under ansvar af det faelles formal og den feelles retning. Det vil vi kigge naermere
pa i denne artikel.

Hvis du laeser dette og er nyuddannet - eller er jobsggende - og skal til at finde din plads pa
arbejdsmarkedet, sa er denne artikel maske noget for dig. For det kan veere en god idé at lede
efter et job, hvor man oplever, at det er meningsfuldt at ga pa arbejde. Og det gar man blandt
andet ved at s@ge jobs de steder, der beskaeftiger sig med deres ambition. En ambition, der be-
star af refleksioner og samtaler om, hvorfor organisationen er til, men i lige sa hgj grad, hvad man
sammen vil opna, og hvor man er pa vej hen.

Hvis du derimod allerede sidder i en organisation, der gnsker at innovere og udvikle, sa er denne
artikel ogsa relevant for dig. For det bliver helt essentielt for din organisation at formulere en
feelles strategisk ambition, for at kunne rekruttere blandt fremtidens talenter og mobilisere med-
arbejdernes ressourcer strategisk.

Hvad betyder motivation for vores arbejdsliv?

For vi dykker ned i, hvorfor en ambition er vigtig for fremtidens organisationer, ma vi farst gere
holdt ved, hvad der driver os som mennesker. Helt kort kan man sige, at vi er drevet af bade
ekstrinsisk og intrinsisk motivation.

Ekstrinsisk motivation handler om det, vi ger, for at opna noget - det at fa en belgnning eller
undga en “straf”. Som eksempel, at man anstrenger sig pa sit studie for at fa gode karakterer, at
man gar til fodbold for at vinde, eller at man gar pa arbejde for at fa lgn. Intrinsisk motivation
handler modsat om at gere noget, fordi det giver mening i sig selv. For eksempel at laese en bog
for forngjelsens skyld, at ga til fodbold, fordi det ger en glad, eller at ga pa arbejde, fordi man
ger en forskel for nogle andre.
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Det er vigtigt at sige, at ekstrinsisk motivation ikke er "darlig” motivation, men det kan have uhen-
sigtsmaessige konsekvenser. Det er f.eks. helt legitimt, at man gerne vil gere det godt, vinde eller
tjene penge. Men man skulle meget gerne ogsa have andre motivationsgrunde: nemlig at skabe
veerdi for sig selv og andre.

| motivationsteorien snakker man om tre komponenter: selvbestemmelse (autonomi), mestring
(kompetencer) og samhgrighedsfelelsen (formal eller tilhgrsforhold). Alle tre komponenter er af-
gerende for at have intrinsisk motivation.

Selvbestemmelse handler om falelsen af at veere herre i ejet hus og vigtigheden af at handle ud
fra ens egne overbevisninger og veerdier, i modsaetning til at adlyde andres ordrer. Med selvbe-
stemmelse kommer ogsa behovet for mestring. Vi har behov for hele tiden at blive klogere og
udvikle vores kompetencer. Hvis vi udferer den samme type opgave hele arbejdslivet igennem,
sa kerer man sur i det. Derfor skal en arbejdsplads give plads til udvikling. Og sidst men ikke
mindst, sa har vi behov for et tilhgrsforhold og at indgéa i en social sammenhaeng, hvor det man
siger, mener eller gor, betyder noget for andre. Her opstar der en feelles forstaelse for formalet
med arbejdet. Altsa er folelsen af autonomi, kompetence og tilhersforhold elementer, der kan
hajne den intrinsiske motivation, da handlinger bliver personligt givende.

Og hvorfor er det sa relevant for en feelles strategisk ambition? Jo, det er det, fordi en ambition i
haj grad er medskaber af den intrinsiske motivation, da den definerer et tilhgrsforhold, den giver
plads til selvbestemmelse i ens arbejde, og den er ambitigs. Dette ger, at man i sit arbejde |z-
bende bliver udfordret og ma udvikle nye kompetencer.

Hvis du vil vide mere om motivation, anbefaler vi at here podcasten "Motivation, mening og le-
delse” med motivationsekspert Helle Hein og partner i Mobilize, Lars Christian Lassen. Du finder
afsnittet pa din favorit podcast-app ved at sege pa Ledelsesalmanakken.

Hvad er en ambition?

Som beskrevet er et vigtigt element i det strategiske arbejde i en organisation at formulere en
feelles ambition for hele organisationen. | en ordbog kan man laese, at en ambition er et “steerkt,
ofte vedholdende @nske om at opna noget attraktivt, men sveert tilgeengeligt”. En ambition seetter
altsa en hgj barre. Vi skal sta pa taeer for at realisere den. Den kraever noget af os - vi skal gere
noget anderledes og udvikle os.

En organisations ambition fungerer som en feelles retning for organisationens medlemmer og er
en ledestjerne for dens udvikling. En ambition siger noget om The Why, (som Simon Sinek er
kendt for). Hvorfor er vi til? Hvad er vores fzlles formal? Ambitionen siger ogsa noget om, hvor
organisationen er pa vej hen - hvad er det, man vil opna, og hvor vil man i fremtiden gere en
forskel? En ambition er derfor en bouillonterning af en feelles fremtidig retning.

Men en ambition er ikke blot en flot seetning, der beskriver, hvad man vil opna. En ambition er
ogsa motiverende for medarbejdere. Den gor det meningsfuldt at ga pa arbejde, fordi man op-
lever, at man som medarbejdere har et feelles mal at arbejde henimod. Noget som ikke handler
om kedelige driftsopgaver og omseaetning, men om at skabe veerdi for sine kunder og
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samarbejdspartnere. Og noget, som bade svarer pa, hvorfor organisationen er til, og hvorfor man
- 0gsa pa regnfyldte mandag morgener - star op og gar glad pa arbejde.

Men fordi ambitionen er en ledestjerne, er det ogsa uhyre vigtigt, at den ikke indeholder et 'hvor-
dan’ - hvordan man konkret skal gere tingene. At fa udstukket alt for mange rammer for, hvordan
man skal udfere sit arbejde for at na et mal, er nemlig utrolig demotiverende. Dog skal organisa-
tionens ambition ogsa sikre, at alle dens medarbejdere ikke arbejder i forskellige retninger. Men-
nesker har en enorm virkelyst. Vi kommer med idéer og tilfarer konstant inkrementelle udviklin-
ger. Det kan nemt sprede os, hvis vi ikke har en feelles strategisk ambition, der samler os. Det er
saledes en af ambitionens starste styrker, at den saetter rammerne for, at folk har selvbestemmelse
til at udfare deres arbejde bedst muligt. At man i faellesskab falger ledestjernen, men stadig har
handlerum til selvsteendigt at planlaeegge ruten til at indfri ambitionen.

Strategisk potentialemobilisering

Hvad handler strategi egentlig om? Det handler om at fa det bedste ud af de ressourcer, man har
ift. den situation, man star i. Teenk pa en romersk haerfagrer med titusinder mand. Han kan enten
std med dem i en stor klump, hvor de demoraliseret gar i vejen for hinanden og er omringet af
fienden hele vejen rundt. Eller han kan resolut saette halvdelen ind som en kile mod fijendens
svagest punkt, medens den anden halvdel med et overraskelsesmoment angriber fiendens linje
fra siden med stor kraft og tro pa sejr. Det er samme ressource, men man far noget meget for-
skelligt ud af den.

Ressourcer rummer et stgrre eller mindre potentiale. Det store potentiale kan komme frem, hvis
man kan mobilisere det. Grundlaeggende er der to typer af ressourcer, som vi kan mobilisere
gennem en falles strategisk ambition. Den ene ressource er individet. Her spiller det en rolle, om
individet er motiveret, kompetent og har sat sin vilje ind pa det, han eller hun laver. Teenk pa en
medarbejder, der en uge kommer demotiveret pa arbejde, arbejder med noget han eller hun
ikke helt er traenet til, og ikke helt har lyst til at arbejde med. Aret efter kommer samme medar-
bejder pa arbejde en uge, nu med stor motivation og vilje til at lykkes, og med nye kompetencer
ift. Opgaven. Ressourcen er stadig en arbejdsuge, men i anden omgang far man et langt starre
potentiale realiseret.

Den anden ressource, vi kan mobilisere, er organisationen. Hvor godt fungerer faellesskabet af
individer? Hvor meget far individerne ud af at spille sammen i vores organisation? Nogle organi-
sationer formar at fa det bedste ud af medarbejderne - andre ma ngjes med mindre. Hvad er det,
organisationen bidrager med ift. at mobilisere ressourcerne? Det kan vaere mange forhold. Hvor
gode er vi til at samarbejde? Hvor meget synergi far vi ud af at spille sammen? Hvor god er ledel-
sen til at motivere og udvikle den enkelte? Har vi gode IT-systemer eller andre strategiske kapa-
biliteter, som ger, at medarbejdernes kompetencer virkelig udnyttes pa en optimal made? Hvor
gode er vi til at onboarde nye medarbejdere, sa de far brugt sig selv pa den bedste made og
spiller bedst muligt sammen med de andre? Har vi faelles mal, som vi sammen braender for at
realisere? Og har vi en kultur der ger, at vi alle sammen ved, hvad vaerdi er for os, og for dem vi
er til for - uden at vi behgver at teenke sa meget over - sddan er det bare?
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Vigtigt er det tilmed at vaere opmaerksom p3a, at man ogsa kan mobilisere sin omverden. Er der
individer eller organisationer i omverdenen, som vil veere med til at skabe vaerdi sammen med
os? Det er en ekstern ressource, som ogsa kan mobiliseres gennem en strategisk udvikling.
Denne mulighed vil vi ikke forfalge mere her, men i stedet fokusere pa de interne ressourcer. De
eksterne ressourcer - og mobiliseringen af dem, vil vi beskrive i en senere artikel.

Vi kan altsa mobilisere bade individerne og organisationen, sa vi far det bedste strategiske po-
tentiale ud af vores ressourcer. Nar vi mobiliserer individer og organisationen, vil vi ofte seette
gang i centrifugale kreefter, der spreder os fra hinanden. De teendte ildsjeele breender for forskel-
lige ting, har forskellige interesser, praeferencer og motivationsprofiler. Og organisationens ud-
vikling skaber strategiske dilemmaer, forskellige incitamentssystemer og forskellige ledelses-
maessige dagsordener, som typisk peger i forskellige retninger. Disse centrifugale kraefter skal vi
ikke preve at undga. De er udtryk for noget godt. Individerne vil noget, og organisationen er
mobiliseret. Det vil skabe energi, diskussion og interesse for strategisk udvikling. Men det er vig-
tigt at modvirke de centrifugale kreefter, ellers vil individerne til sidst spredes sa meget fra hinan-
den, at organisationen ikke er en organisation, men bare en lgs ramme rundt om de teendte indi-
vider.

Vi har derfor brug for centripetale kraefter, der holder sammen pa individer og organisationen.
Det er her den falles strategiske ambition byder sig til. Hvorfor er vi sammen, og hvor vil vi hen
sammen? Den felles ambition er udgangspunktet for de centripetale kraefter. Ambitionen gar
det muligt at mobilisere individer og organisationen og samtidig holde sammen pa organisatio-
nen. Og det geres uden, at organisationen bliver en tung struktur, der gdelaegger engagementet
hos de teendte ildsjeele. Den feelles ambition kan overseettes til feelles pejlemaerker og mal, feelles
infrastruktur, faelles kultur og feelles perspektiver pa vores fortsatte udvikling. Alt sammen centri-
petale og samlende kraefter.

Har alle organisationer brug for faelles strategisk ambition?

Har alle organisationer brug for en faelles strategisk ambition? Nej - helt sikkert ikke. Hvis man
som organisation producerer et produkt eller en service, som man regner med, ligger helt fast de
kommende ar, sa har man ikke brug for strategisk ambition. Man skal koncentrere sig om at fa
driften stremlinet, sa produktion, kvalitet og skonomi nar de fastlagte mal.

Men flere og flere organisationer far brug for en feelles strategisk ambition. Der er flere grunde til
dette. For det farste har flere organisationer brug for mere udvikling. Balancen mellem drift og
udvikling flytter sig i retning af, at udviklingen er afgarende for at lykkes med at overleve som
organisation. Og udvikling er ikke bare et spargsmal om at forbedre produkter og ydelser en
smule. Der er brug for mere innovation i udviklingen af organisationernes vaerdiskabelse. Ny vi-
den og teknologi giver konstant nye muligheder for at skabe veerdi pad nye mader. Den anden
grund til, at organisationer har brug for en feelles strategisk ambition, er, at de har en omverdens-
kontekst. Der tales mere og mere om samfundstransformation, hvor der er behov for hastig for-
andring.
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Det er organisationer, der star i denne situation, som har brug for en fzelles strategisk ambition.
Den kan flytte organisationen i en feelles retning og samtidig give plads til udvikling og innovation
decentralt i organisationen. Sa medarbejderne pa samme tid oplever frihedsgrader, og at de bi-
drager til en feelles meningsfuld udvikling.

Hvorfor kalde det en “ambition”?

Der er nok en del af jer leesere, der teenker: Hvorfor skal vi nu have et nyt strategi buzzword?
Hvorfor tale om en strategisk “ambition”? Kan vi ikke bare bruge de gammelkendte begreber
"mission” og "vision"? Det er gode spargsmal - lad os forsgge at svare pa dem.

Mission betyder i strategisk sammenhaeng som regel det, man er til for. Organisationens raison
d’etre. | det offentlige vil man ofte tale om organisationens kerneopgave. Det er godt at have styr
pa sin mission, men maske siger det i dag ikke s& meget om ens strategiske udvikling og fremtid.
Der er flere grunde til det. For det farste har mange offentlige organisationer i dag mere end én
kerneopgave. Med arene er der sket en knopskydning. For det andet vil bade offentlige og pri-
vate organisationer flytte deres kerneopgaver mere og mere, fordi deres vaerdiskabelse udfoldes
pa nye mader og mere og mere i interaktion med andre organisationer i et gkosystem, hvor or-
ganisationerne pavirker hinanden. Missionen ligger saledes ikke fast mere, men vil flytte sig. Og
det er ikke l&engere noget, man bare selv kan bestemme.

Vision bruges typisk til at beskrive, hvor man som organisation gerne vil hen. Ambitionsniveauet
man straeber efter. Eller hvordan fremtidens organisation kommer til at se ud. Det er godt at be-
skrive disse forhold i strategisk sammenhaeng, men visionsordet er for os at se misvisende. Det
lyder som om, at man kan se ind i fremtiden. Som om nogen har set i en krystalkugle og derfor
ved, hvordan fremtiden vil vaere. At man har faet en vision om fremtiden. Typisk er det toplederen
eller topledelsen, som har haft denne vision. | dagens strategiske landskab med mange uforud-
sete samfundsmaessige forandringer er dette decideret farligt. Mulgan (2009) refererer i sin bog:
"The Art of Public Strategy” en engelsk minister for at sige: Visioner er “things you have before
you get locked away” (s. 31).

En feelles strategisk ambition er netop ikke en beskrivelse af noget, som ligger fast - som en mis-
sion. Ambitionen er udtryk for noget, hvor vi skal flytte eller eendre os. Noget skal vaere anderle-
des. En ambition er heller ikke en dbenbaring om fremtiden. Man ved ikke, hvordan fremtiden
bliver. Man siger mere ubestemt, at noget skal vaere anderledes ud i fremtiden. At man vil arbejde
i en bestemt retning. At man som organisation og individer saetter sin vilje bag ved dette anske
om forandring. Dette er nok til at seette en strategisk udvikling og beveegelse i gang. Sa finder
man ud af de bestemte mader at ggre tingene pa, nar man nar til dem ude i fremtiden og er
blevet klogere undervejs. En ambition seetter ogsa et niveau, som er ambitigst. Det er vigtigt. Det
er fornemmelsen af, at man skal sta pa teeer, der er motiverende. At man motivationsmaessigt ikke
keder sig. Samtidig skal den ikke vaere sa visionaer, at den bliver urealistisk. Ambitionen skal vaere
"with-in sight beyond reach”.
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Hvad er sa forskellen pa en ambition og en strategi? Kan man ikke bare sige, at en organisation
skal have en strategi? Vi vil helst undga at tale om, at en organisation har en strategi (selv om det
er sveert, da det ofte falder naturligt at tale pa denne made). Det lyder nemt, som om en organi-
sation har en plan - planén! Planen for, hvordan det hele skal udvikle sig i fremtiden. Det tror vi
ikke meget pa. Vi har ikke en strategi parat og feerdig pa forhand. En strategi er mere noget, der
udvikler sig undervejs. Nar individer og organisationen forhabentlig mobiliseres gennem den
feelles strategiske ambition.

Afrunding

Overordnet kan vi nu sige, at en feaelles strategisk ambition fungerer som en faelles organisatorisk
retning ind i fremtiden, der skaber mening og motivation hos de enkelte individer i organisatio-
nen. Den udlgser det strategiske potentiale i bade mennesker og organisationer. Og den ger det
uden at holde mennesker fast. Den giver plads til bade fortsat personlig udvikling og selvbestem-
melse. Derfor er en falles strategisk ambition afgerende for alle organisationer, der gerne vil
rekruttere og fastholde ambitizse mennesker i fremtiden. Den er afgerende for, at arbejdet i
laeengden bliver meningsfuldt. Derfor bliver det essentielt for fremtidens organisationer at formu-
lere en feelles strategisk ambition.

Denne artikel er en del af en miniserie om strategi. Vi dykker ned i emner som ambition, stra-
tegiske pejlemaerker, malsaetning, kultur, strategiske dilemmaer og den strategiske eksterne pro-
fil. Artikelserien er til dig, som sidder med komplicerede akademiske tekster om strategi og or-
ganisering, 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 korte artikler kan forklare de abstrakte temaer pa en letforstaelig made, sa du kan
blive klogere pa din organisation eller organisationer i almindelighed.

Vil du vide mere? Sa |laes mere pa www.mobilize-nordic.com/detfagligeunivers eller finde os pa

din favorit podcastapp under navnet Ledelsesalmanakken.
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