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AGENDA ©

v

Behovet: Hvorfor er der behov for nye
mader at se ledelse pa?

Potentialet: Kurs, koordinering og
commitment. At se pa ledelse fremfor
lederen. Samarbejde og ledelse pa tvaers

Indsatsen: Hvad kraever det af ledelsen, og
hvilke redskaber og metoder?

Interview med Marianne Overgaard.
Omradechef for Myndighed i Gentofte
Kommune
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Regeringsgrundlaget og ledelse °

“Vi har brug for mere nysgerrighed, flere ideer og nye vinkler pa gamle problemer. Ellers far vi bare mere
af det samme: Et velfaerdssamfund, der langsomt mister vitalitet og kvalitet, og som drukneriregler og
bureaukrati”

”.... artiers styringsregime og et voksende bureaukrati har betydet, at der er blevet mindre og mindre tid
til relationer mellem mennesker, og det har mindsket den varme og omsorg, som er afgerende i et
velfaerdssamfund. Her traeffer vi et klart valg: Vi vil hellere have, at social- og sundhedshjzelperen kan
spille kort med de gamle, og at paedagogen kan laese en bog hagjt, end at de skal bruge tid pa at
dokumentere, at de har udfert deres arbejde. Et plejehjem skal igen vaere mere et hjem end en
institution, og vi har grundlaeggende tillid til, at foraeldre, barn, laerere og ledere er dem, der selv skaber
den bedste skole... Barnehaver, skoler, plejehjem mv. skal forvaltes af borgerne —ikke af bureaukrati”

"Hvis det reelt skal lykkes at skabe en mere grundlaaggende forandring, sa vil det kraeve et opger med
nulfejlskultur, rettigheder, sezerhensyn og et millimeterdemokrati, som har fart til omfattende
regulering og kontrol, der draeener medarbejdernes engagement og tager tid fra kerneopgaven. Det er
ikke uden risici, men alternativet er, at velfaardssamfundet sander til og ikke kan leve op til det, vi gerne

vil”
USON



Regeringsgrundlaget og frisaettelse

® "Styrke det frie valg, sa den enkelte borger far flere
muligheder for at vaelge den velfaerd og service, der
passer bedst til den enkeltes livssituation. Det skal ske
pa en made, der ikke medferer @get bureaukrati”

“Give den enkelte leder et starre ledelsesrum og
ansvar for at tage del i det borgernaere arbejde.
Lederen skal have plads og frihed til reelt at kunne
lede, men skal samtidig sta pa mal for de resultater,
der leveres”.

“Sikre, at medarbejderne medes med tillid og respekt
for fagligheden samt far sterre frihedsgrader —
medarbejderne skal alene dokumentere det helt
afgerende”




;:Zl k‘ Tanker om friseettelse

v

Magten er altid pa spil - det kalder pa ledelse
Det strukturlagse tyranni — vi skal passe pa den uformelle magt

Ger magten mere transparent, sa vi er &rlige og bevidste om,
hvem der har indflydelse.

Maksimeér fglelsen af magt, sa alle feler sig mere bemyndiget.
Gode ideer kan komme alle steder fra, hvis mennesker far lov at
bruge deres styrker.

Kreativitet skal fejres, udvikling tilskyndes. Alle kan lede noget
af tiden!

Maske et andet sprogspil —friseettelse som et brud — maske
mere et sprog til etablering af forbindelse
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JMAN RESULT®




Ledelse er ikke laengere en solodisciplin

Sikker drift i velfungerende ‘siloer’ er ikke recepten,
der far en moderne organisation til at lykkes.

Nogle af de sterste ledelsesudfordringer i
virksomheder i dag kommer af, at ledere har et for
snaevert fokus pa deres funktionelle ansvar.

De siger “det er ikke mit bord” om
ledelsesudfordringer i andre dele af virksomheden. Og
de suboptimerer — bevidst eller ubevidst — ved at
maksimere driften i deres egen enhed uden at skele
til, om det ogsa understatter det samlede produkt til
kunden eller servicen til borgeren.
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— Klare mal

arbejdsgange

Hastighed |
forandringer
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Skiftende, modstridende
og komplekse krav

Opgaver, der |lgses pa

tvaers af teams og
organisatoriske skel

Uforudsigelighed i
forandringer




DEN AKTUELLE ORGANISATORISKE VIRKELIGHED

-+ | edelse handler
e T HIERARKI om navigationen mellem

[T TR (T dem — ikke en kamp mellem
dem!

Alle tre former for
organisationsdesign har
styrker og svagheder.

MATRIX

NETVARK
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©
BEHOVET FORTO FORMER FOR LEDELSESARBEJDE

_ mit
dit

dit - > — mit

snitflade samarbejdsrum
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SNITFLADE SAMARBEJDSRUM

What's in it for me? What's in it for us?
Interessehandtering Interesseforhandling
Magt over Magt til
Individuelle mal Delte mal
Ressort Tvaersektorielt
DIT > < MIT oIt MIT
SNITFLADE SAMARBEJDSRUM

OPGAVEN ER KONGEN




OPGAVER | MIDTEN,

MANGE MIDTER
IKKE
REPRASENTANTER,
MEN RESSOURCER

A

IKKE ET TEAM, MEN
MANGE

TEAMARBEJDER
TEAMS UDEN TEAMWORK,

TEAMWORK UDEN TEAMS
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EN NY FORSTAELSE AF SAMARBEJDE

Til en forstaelse af
Fra et ideal om samarbejde som et
samarbejde som sted for forhandling og

harmonisk og et sted konfliktuerende
for konsensus perspektiver, der kan
skabe ny udvikling

UUUUUUUUUUUU



Fra fokus pa
lederen til fokus
pa ledelse
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Ledelse som input Ledelse som en rolle

(personlighedstraek) (Det er en profession, det ledere gar)

* Dominans * Beslutninger
* Intelligens * Ordrer
* Personlighed * Hyre ogfyre

Ledelse som en outcome
(uanset hvordan det blev til)

* Felles kurs
* Koordinering
e Commitment

U<KO
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Kurs:

Hvad er vores felles ambition og de fazlles
prioriteter?

Koordinering:

Hvordan skaber vi den rette organisering og
struktur omkring vores faelles indsatser?

Commitment:

Hvordan skaber vi falles forpligtelse og ansvar for vores
aftalte indsatser?

U<ON
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Hvis der produceres kurs

Der er en vision, en gnsket
fremtid eller raekke mal, som
alle er en del af.

Medlemmer af feellesskabet
kan let forklare, hvordan det,
de prever at opna sammen, er

vaerdifuldt.

Folk er enige om, hvad der er
definitionen pa fzlles succes.

Hvis der ikke produceres kurs

Der mangler enighed om
prioriteter.

Folk faler, at de bliver trukket
i forskellige retninger.

Folk fgler, at de lgber i
cirkler.

U<SON
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KOORDINERING

Hvis der produceres koordinering

Alle forstar hinandens roller
0g ansvar.

Hver enkelt individs/gruppes
arbejde passer godtind i
andres arbejde.

Der er en fornemmelse af
organisation, koordinering og
synkronisering.

Hvis der ikke produceres koordinering

Tingene eriuorden:
deadlines overholdes ikke,
arbejdet ma gentages og der
forekommer dobbeltarbejde.

Folk faler sig isoleret fra
hinanden.

Grupper konkurrerer med
hinanden.
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COMMITMENT

Hvis der produceres commitment Hvis der ikke produceres commitment

Nar det behaves, yder alle en Kun de lette ting bliver faerdiggjort.
ekstra indsats for gruppens succes.

Folk handler ikke pa

Der er en fornemmelse af tillid initiativer. Der bliver gjort et minimum.
og gensidigt ansvar for
arbejdet.
Alle sparger/taenker “hvad far jeg ud
Folk udtrykker betragtelig af det?”
passion og motivation for
arbejdet.
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KURS KOORDINERING COMMITMENT

®  Skabe feelles, engagerende retning, ® Udvikle en arbejdsform pa tveers, der ® Skabe samarbejdsrelationer pa tvaers.

planer og initiativer og kommunikere

IGEN OG IGEN.

gor det let at lykkes. _ _ _
® Ger hinanden dygtigere (sparring,
® Kommuniker faelles om ambitionen. | feedback, den gode kritiske og

®  Etablere tilstraekkelig enighed skaber mening og far fortalt de gode gavmilde ven).

omkring mal og opgave. historier samt delt information og _
® Arbejde med det falles ansvar for den

Priori h3 iah viden.
@ Prioritere og handtere venigheder gode arbejdsplads, stemning og trivsel.

imellem ressourcer og interesser. ® Tydeliggare ansvar og roller. Opbyg tillid ved at vaere tydelig og

transparent.

KON



Broer &
barrierer
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HANDTERING AF DYNAMIKKEN | [ i
“"DEM OG O5”

Risiko for fagcentrering,
suboptimering, gruppe-
taenkning, kamp-flugt

Selvcentreret fokus,
os/dem, vinde/tabe

Mulighed for etablering
af nye graensekrydsende
praksisformer som lgsning pa

tvaergaende problematikker

Abenhed, flertydighedstolerance, ledelse
der understetter graensepraktikker,
perspektivbevidsthed, helhedsorientering




HVAD ER UDFORDRINGEN?

®

© © © ©

Vi har tendens til “silo-teenkning”. Hvordan kan vi undga
suboptimering?

Hvordan skaber vi en samlet veerdikeede og sammenhang i
vores ydelser?

Hvordan far vi alle til at bidrage med deres ressourcer?
Hvordan skaber vi struktur for tvaergdende samarbejde?
Kraever det saerlige kompetencer for vores ledere?

Vitaber ofte opgaven mellem to afdelinger, men konkrete
l@sninger skaber altid interesse konflikter.

Hvordan kan vi handtere modstridende mal?

U<CON
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IDENTIFIKATION AF OPGAVENS SPANDNINGSNIVEAU ©

GENNEMGA ALLE SEKS SPANDINGSFELTER Uenighed om

arbejdsmetoder
og principper.

HVILKET MONSTER TEGNER SIG?

Uenighed om mal

09
vurderingskriterier

Uklar
arbejdsdeling.

Forskelle i kulturer
0g processer.

@konomi knyttet
til sgjlen

Formelle
strukturelle og
administrative

U<SON
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9 KILDERTIL MODSTAND MOD DET
TVARGAENDE SAMARBEJDE

1. Manglende tillid til hinandens motiver og demmekraft

2. Opfatter ikke det tvaergdende arbejde som ngdvendig

3. Opfatter ikke det tvaergaende som muligt

4. Opfatter samarbejdet pa tvaers som forbundet med gkonomiske trusler

5. Opfatter det tvaergdende samarbejde som en trussel mod egne vardier og
idealer

6. Opfatter de relative omkostninger som starre end den mulige gevinst
7. Frygt for personlig fiasko — raeekker kompetencerne?
8. Frygt for tab af status og indflydelse

9. Frygtforydre styring og kontrol

Hvor | organisationen er jeres modstand sterst mod de tvaergdaende initiativer - Skab et overblik over
modstanden gennem en lille maling. Fra1-5.1
er lav grad af modstand og 5 er hgj grad af modstand.




MAGT PA TVARS

When top level guys look down
they see only shit.

When bottom level guys look up
they see only assholes.

STRUKTUREL MAGT
Magt i strukturen.

Hvem er starst?

PERSONLIG MAGT DISKURSIV MAGT

Magt knyttet til
personen. Hvem far
tingene igennem?

Magt i fortaellingen.

Hvem siger mest?

U<SON
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Usikkerhed i forhold til problemlasning

Hgoj

Kritisk
problem

Lav

LEDE
Stil spergsmal

STYRE
Organisere
processer

KOMMANDERE
Tilbyd svar

Lille

Tvang
(hard magt)

Stort

Behovet for samarbejde

U<SON

Efter Grint (2005) HUMAN RESULTS




JERES PROBLEM/OPGAVE ER BESTEMMENDE FOR JERES ©
LEDELSE OG SAMARBEJDSFORM

Kritisk problem —en her og nu udfordring
Giv svar & kommandeér

Et velkendt problem — en udfordring i
kender
Organisér og beskriv processen

Komplekst problem —vi kender ikke svaret og har
ingen simple lasninger
Stil spergsmal og i jeres ledelse er i undersegende

®lInspireret af Grint, 2005 U<O J
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NAR DER ER GENSIDIG AFHANGIGHED | OPGAVEN

Ledelse pa tvaers

@IS

KURS
KOORDINERING
COMMITMENT

MOD U(OV
HUMAN RESULTS

FALLES MAL / MISSION



FAGLIGHED I TO DIMENSIONER

Interaktionen mellem bredde- og dybdefaglighed er afgerende for,
hvor kompetent et stykke arbejde der bliver udfert

BREDDEFAGLIGHED
Evnen til at etablere et samspil med
andre fagligheder

DYBDE
FAGLIG-
HED

U<SON
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HVAD BLIVERVIGTIGT?

1. Etablering af kurs og retning i forhold til opgaven. Se opgaven og forsta
behovet for sasmmenhang, fordi ingen pa forhdnd har hele billedet af
opgavehandtering. Vi skal sammen etablere og forhandle en kurs.

2. Etablering af feelles koordinering. Skab konkrete samarbejdsrum. Rammer
for samarbejde, fordi der er brug for systematiske, robuste forbindelser mellem
arbejdsprocesser, funktioner og enheder. Hvordan arbejder vi sammen? Hvad er
vores koordinering?

3. Etablering af commitment: Understet den gensidige afhaengighed. Styrke
professionelle relationer pa tvaers, fordi der er brug for klare, professionelle

| UUEUM[H “NB Gm Bl relationer for at kunne opbygge og vedligeholde samarbejde pa tvaers og reagere

agilt afthaengig af, hvad situationen fordrer. Hvad vil jeg/vi forpligte os pa?

U<SON
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DIFFERENTIERING

EGEN FAGLIGHED
OPBYGTRYGHED

REFLEKTER

LEDELSESSTRATEGIER

INTEGRATION

SKAB FALLES
GRUNDLAG

BYG KOBLINGER

MOBILISER FALLES
KRAFTER

INNOVATION

UDFORSK NYE
SAMARBEJDSRUM

SAMMENVAV
GRUPPE OG HELHED

TRANSFORMER

U<SON
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TRADESTENTIL LEDELSE PATVARS

Tydelig identitet hos de deltagende parter. Man kender sin faglighed og graenserne for den.

KURS

Fzelles forstaelse af opgavedimensionen: Hvad er vores opgave(r)? Hvad er meningen? Hvornar har
vi lost opgaven godt nok (proces- og resultatmal)?

Afklaring af den enkeltes rolle og bidrag: Hvordan fér vi det bedste ud af hinandens faglige,
samarbejdsmaessige og personlige kompetencer?

KOORDINERING

Tydelige spilleregler for samarbejdet, herunder samspillet mellem lederskab og felgeskab.
Tydelighed om beslutningskompetence. Hvem har magt til hvad og hvordan?

Opbygning af relationer, der er staerke nok til at vi kan handtere det vanskelige og dele successer.

COMMITMENT

Evnen til refleksion og til at leere af erfaringer. Labende evaluering over “produktion” og proces.

U<SON
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Interview med Marianne Overgaard
Omradechef for Myndighed, Gentofte
Kommune

Hvordan har rollen som myndighedsleder
e&ndret sig gennem tiden?

Hvad er de aktuelle udfordringer i funktionen
og rollen?

Hvordan lykkes | med samarbejde pa tvaers i
Gentofte?

Hvad kraever det af jer/dig?

Hvordan arbejder | aktuelt med at skabe kurs,
koordinering og commitment i din rolle og
funktion?

Hvad kommer vi til at se mere af i fremtiden?

o © © ©

©
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"Psykologisk tryghed er den feelles
tro pa, at jeg uden frygt for straf og
ydmygelse kan give stemme til
spargsmal, idéer, tvivl, uenighed,
fejl og fejltagelser.”

- Ogsa selvom der hersker

uenighed

- Amy Edmonsson

-the
fearless
Orgamzatlon
e :

Psychological Safety in t

Amy C. Edmondson

WILEY

v

s

¥
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PSYKOLOGISK SIKKERHED

A

PSYKOLOGISKTRYGHED

KOMFORT-ZONE

APATI-ZONE

-

STRESS-ZONE

KRAV OG FORVENTNINGER

>

Kilde: Amy Edmondson HBS (2018)
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Refleksionsspargsmal

- Amy Edmondson

1.

Hvis du laver en fejl, holdes det ofte imod dig

Medlemmer af dette team er i stand til at tage problemer og harde spargsmal op
Folk pa dette team afviser nogle gange andre for at vaere forskellige

Det er sikkert at tage en risiko pa dette team

Det er svaert at bede andre medlemmer af dette team om hjzelp

Ingen pa dette team ville bevidst handle pa en made, der underminerer min indsats

Nar jeg arbejder med medlemmer af dette team, bliver mine unikke faerdigheder
og talenter vaerdsat og udnyttet

U<ON
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Hvordan ser | psykologisk tryghed eller
mangel pa samme som konkret adfaerd i
jeres ledergruppe?

De tre absolutte dont’s i adfaerd for jer i
forhold til at fa feedback og mader at
veere uenig med hinanden pa?

Bruger | eksempler, sa tal ud fra egen
oplevelse af situationen




Etablering af den tvaergaende opgave o

Arbejdsspergsmal Skriv jeres refleksion

Hvad er opgaven, vi skal lafte? Hvorfor er den vigtig?
a) Start med at fortzelle, hvordan du ser opgaven?

b) Producer herefter jeres falles forstaelse af
opgaven?

Hvad er de konkrete mal for den tvaergdende opgave
og hvad vaesentligste aktiviteter i processen?

2. Mal og forbindelse til strategi

a) Hvordan prioriterer viindenfor opgaven? Hvad er
vigtigt? Hvad er ikke? Hvad er forbindelsen til
strategien?

Hvilke andre konkurrerende eksplicitte eller
implicitte opgaver/interesser er pa spil? Hvordan
handterer vi dem?

VIGTIGT: Hvem er skal vaere involveret for at
opgaven kan handteres? Skab en analyse af
interessenter - hvilke interesser er pa spil i opgaven.

KON
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Samspillet om opgaven

Arbejdsspergsmal

1.

Hvordan far vi bedst muligt udnyttet vores
forskellige kompetencer og ressourcer i
arbejdet med opgaven?

a) Hvem har hvilke roller? Hvem har
ansvar for hvad? Er der
uenighed/konkurrence om
rollerne/ansvarsfordelingen?

Hvordan sikrer vi, at vi far delt
information og viden?

. Hvilke metoder og vaerktajer vil vi bruge til
at understatte koordineringen?

a) Hvornar skal vi mgdes? Med fokus pa
hvad?

. Hvordan vil vi sikre, at fokus pa opgaven

fastholdes? Hvordan og hvornar felger vi
op?

Skriv jeres refleksioner

1. Roller — hvem ger hvad? Tegn opgavens
dagligdag — falder den mellem stole — og
hvordan?

. Metoder — hvordan skal I arbejde? Lav
gerne en procesplan

. Fastholdelse — hvordan sikre | fremdrift?
Hvem har ansvar for hvad? Hvem har
beslutningskompetence til hvad? Og

hvordan far vi brugt ressourcerne bedstZ[

ELL N RESULTS




Produktion af COMMITMENT

Arbejdsspergsmal

1. Hvad er vores commitment til denne
opgave pa en skala fra 1-10?
a) Hvordan ger vi, hvis vi oplever, at
engagementet svigter (hos os selv
og hos andre) i processen?

. Hvordan handterer vi opgavens
indbyggede falelser af konkurrence
og stress —lige nu og i det videre
arbejde?

a) Hvordan handterer vi, nar
konkurrerende dagsordner byder
sig til?

b) Er vores relationer staerke nok til
at lofte opgaven? Er tilliden stor
nok? Hvad skal der til?

3. Hvad vil vi fejre? Hvordan vil vi fejre?

Skriv jeres refleksioner

1. Vores commitment — beskriv
jeres engagement og
forpligtigelse til hinanden

2. Konkurrence

3. Hvad vil vi fejre

TS




| skal lave en prevehandling!

Arbejdsspergsmal

Velg en af de udfordringer, |
sidder med.

Find pa 3 mader, | kunne lave
en prevehandling pa

| ma meget gerne hgste de
lavt haengende frugter

Skriv jeres refleksioner

1. Handling

2. Handling

3. Handling

TS




