Chefens nye
kerneopgave:

professionel
forsimpling

Moderne organisationer risikerer at blive kvalt i
deres egen kompleksitet, og som chef og chefgruppe
er man ngdt til at finde effektive modtraek. Man kan
fx forspge at organisere sig ud af kompleksiteten,
omfavne den som et vilkir eller uddelegere endnu
mere ansvar og kompetence. Men det, der virkelig
er brug for, er et nyt syn péa chefernes faelles kerne-
opgave: at bidrage til en professionel forsimpling
af kurs, koordinering og commitmenti hele
organisationen og internt i ledelsesteamet.
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Artikelserie Ledelse af hovedopgaven i offentlige organisationer

Chefer, ledere og medarbejdere skal hver dag treeffe be-
slutninger og lgse opgaver, hvor de skal balancere mellem
forskellige forventninger til og forstaelse af, hvilken opga-
ve de er sat i verden for at lgse.

Veeksthus for Ledelse saetter i en serie artikler seerligt fo-
kus pa de offentlige chefers rolle i at tydeliggere og fast-
holde organisationens hovedopgave, mission eller formal.

Vi har givet en reekke ledelsesforskere og -konsulenter
frie heender til at udfolde hvert deres perspektiv pa te-
maet. Artiklerne udtrykker sdledes ikke nedvendigvis
Veeksthus for Ledelses holdninger og synspunkter. For-
malet er nysgerrigt at udforske dette aspekt af ledel-
sesopgaven som offentlig chef (dvs. som leder af andre
ledere). Artikelserien vil senere blive fulgt op med dialog-
mgder og andre formidlingsaktiviteter.

Dette er den anden artikel i serien, der labende publice-
res pa lederweb.dk/hovedopgaven.

Chefens nye kerneopgave:
professionel forsimpling

AfAnders Trillingsgaard, cand.psych. aut., erhvervs-ph.d.,
forskningschef og partner i konsulentvirksomheden UKON

Et helt almindeligt chefmgade ...

Forvaltningens chefgruppe i en mellemstor kommune er samlet
til et af de ledermader, de holder hver 14. dag. Det er et "rugbrods-
made” med en 12-punkters dagsorden og en del materiale, som
de fleste har orienteret sig i pa forhand. Alle deltagere er drifts-
sikre og erfarne ledere.

Madet forleber pé sin vis tilfredsstillende og i en uformel stil -
trods den omfattende dagsorden. De fleste punkter bliver deek-
ket, aktuelle sager handteret og aftaler indgaet pa en reekke
betydningsfulde omrader. Alligevel kan man maerke en ubestem-
melig utilfredshed blandt deltagerne, da de skilles.

Da jeg bagefter gar taettere pd chefernes oplevelse af madet,
bliver falelsen tydeligere: Vi bruger for stor en del af tiden pa ori-
entering og statusberetninger. Vi ndr meget, men det samlede
billede er flakkende og uskarpt. Vi treeffer beslutninger, men hvor
steerkt er vores feelles commitment til dem i virkeligheden? Sadan
lyder nogle af eftertankerne.

Og ser man neermere pa, hvordan beslutningerne pa madet siden
bliver implementeret, viser det sig, at cheferne fortolker beslut-
ningerne meget frit — og forskelligt. Trods den tilsyneladende feel-
les handlekraft er graden af reel koordinering betydeligt lavere,
end man ville forvente pa dette ledelsesniveau. | stedet for af-
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klaring bidrager chefmaderne pa nogle omréader til at forvirre og
komplicere tingene yderligere.

Trods det hgje tempo giver flere udtryk for, at de keder sig under
store dele af chefmaderne. Fremmedet er da ogsa svingende, og
mange har telefoner og tablets i gang undervejs.

Presset pa chefgruppens tid er enormt. Antallet af interessenter,
muligheder og indstillinger er hajt, og chefgruppen ger sit bed-
ste for at tackle dem - én ad gangen. Det betyder, at selv om de
arbejder hardt, skejter de kun pa overfladen af deres egentlige
feelles opgave. De far ikke kanaliseret og udnyttet chefgruppens
samlede energi. De far ikke sat gruppens forskelligartede res-
sourcer i spil over for kommunens vaesentligste ulgste problemer.
De gor det ikke lettere for hver enkelt chef at navigere i komplek-
siteten pa sit eget omrade. De flytter mgjsommeligt én sten ad
gangen sammen.

Direktaren har stor politisk og organisatorisk taeft, men er ikke
den store procesleder. Gruppen har tidligere forsegt at diskutere
emner ud fra et faelles forvaltningsperspektiv og ege graden af
gensidig forpligtigelse, men som regel er det endt i forvirring og
skyttegravskrig — uden konklusioner. Og da presset for at tage
stilling til indstillinger, kriser og personalesager er konstant, vir-
ker det uoverkommeligt at seette mere grundlseggende temaer
pa dagsordenen. Succeskriteriet for chefgruppen er blevet at fa
tingene ekspederet i en god stemning og uden at belaste de i for-
vejen hardt bebyrdede chefer yderligere.
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Maske fandtes der engang

enkle lederjob, hvor man stod

i spidsen for en simpel og klart
defineret opgave med ét fastlagt
mal. Miske dremmer vi bare om
den slags i dag, hvor situationen
overalt er en helt anden.

Et forzeldet syn pa den fzelles opgave

Ledergrupper fungerer forskelligt, men efter at have arbejdet
med mange af dem ved jeg, at ovenstaende billede ikke er aty-
pisk.

Grundproblemet er, at denne og mange andre chefgrupper
opererer ud fra en foreeldet forstaelse af deres feelles ledelses-
opgave. De opfatter den primzert som at orientere hinanden og
sikre et hgjt beslutningstempo. Dermed kommer de - iden bed-
ste mening - til at forssmme de ledelsesopgaver, der i moderne
organisationer udger chefgruppens berettigelse: at tage livtag
med de afggrende tveergdende opgaver, som kun kan lgses i
netop dette forum.

Den organisatoriske kompleksitet omkring de fleste chefgrup-
per er stor. Ingen kan reelt overskue helheden, og ingen kan fal-
ge med i den steerke og lgbende strom af ledelsesmaessige be-
slutninger. Hvis man ikke har teknikker til sammen at reducere
denne kompleksitet, kommer man let til at fylde mgderne med
de forkerte problemer og beslutninger. Mange af dem burde i
stedet veere handteret af den enkelte chef, i dialogen mellem
direkter og chef eller i mindre grupper af chefer.

Resultatet bliver, at cheferne oplever, at de har endnu flere bol-
de i luften, nar de forlader chefgruppemgdet, end da de kom.
Kompleksiteten gges eller bestar, og resultaterne er forudsige-
lige: diffus utilfredshed og uforlgste personlige og feelles poten-
tialer. Cheferne oplever at std alene, og det kani veerste fald fore
til stress og udbraendthed.

Er kompleksitet og kaos bare et vilkar? Eller kan man som chef
eller chefgruppe handle anderledes? Det er hovedtemaet for
denne artikel, der bygger pa teori, min egen forskning og mange
ars konsulenterfaring i arbejdet med ledelsesteam bade i den
private og den offentlige sektor. Herfra ved jeg ogsa, at mange
ledere er opmaerksomme pa behovet for at handtere komplek-
siteten og gor deres bedste, men ofte savner ny inspiration og
bedre begreber til formalet.
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Séadan er artiklen bygget op

For at forsta udfordringen rigtigt tager artiklen afseet i en enkel
og anerkendt skelnen mellem, hvornar organisatoriske forhold
er henholdsvis simple, komplicerede, komplekse og kaotiske.

Derefter introduceres tre klassiske strategier til at handtere
den ggede kompleksitet. Som alternativ praesenteres en fijerde
mulighed: professionel forsimpling. Grundtanken er, at da vi alli-
gevel er tvunget til at forsimple for at kunne handle, kan vilige s&
godt tage forsimplingen alvorligt. Det vil sige lave den bevidst,
grundigt og sammen med vores vigtigste samarbejdspartnere.

Strategien om professionel forsimpling passer godt ind i en ny-
ere forstaelse af ledelse som “"produktion af feelles kurs, koor-
dinering og commitment”. Sammen udger disse to tilgange et
steerkt bud pa, hvad der er chefniveauets kerneopgave i mo-
derne organisationer.

Artiklen afrundes med korte bud pa, hvordan man som chef og
chefgruppe i praksis kan starte forsimplingerne. Her vender vi
tilbage til, hvad chefgruppen i den indledende forteelling kunne
gore anderledes.

Farvel til det enkle lederliv

Maske fandtes der engang enkle lederjob, hvor man stod i
spidsen for en simpel og klart defineret opgave med ét fastlagt
mal. Maske dremmer vi bare om den slags i dag, hvor situatio-
nen overalt er en helt anden. Hvor opgaverne har flere og ofte
modstridende mal, hvor mange beslutninger er spundet ind i et
net af interessenter — og hvor man som leder i hgj grad selv skal
skeere opgaven til og definere sit ledelsesrum.

Desuden stiger kompleksiteten i moderne organisationer mar-
kant, nar man beveeger sig opad i ledelseshierarkiet. For hvert
niveau far antallet af interessenter, den gensidige afhaengighed
og udfordringernes sammensathed et ngk opad.

Boston Consulting Group har i en undersggelse analyseret
store amerikanske og europeeiske organisationer i henholds-
vis 1955 og 2010. Analysen viser, at selskaber i 1955 pa det helt
overordnede niveau forpligtede sig pa mellem fire og syv pree-
stationsmal. | 2010 var tallet oppe pa mellem 25 og 40 - heraf
var naesten halvdelen i konflikt med hinanden: Levér kvalitet i
verdensklasse til markedets billigste priser. @g produktionen
dramatisk og halvér spild, etc.

Ifolge ledelsesforskerne Morieux og Tollman forplanter denne
ggede kompleksitet pa topniveau sig hurtigt nedad i organi-
sationerne som nye krsevende organisatoriske mekanismer -
strukturer, procedurer, regler og roller - der alle gor organisa-
tionerne mere komplicerede.

Boston Consulting Group har lavet et indeks over antallet af

procedurer, organisatoriske lag, samarbejdsflader, koordine-
ringsgrupper, malsystemer og godkendelsesprocedurer i de
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At kompleksiteten i
organisationer vokser
si voldsomt, har store
konsekvenser for bade
kvalitet, produktivi-
tet og trivsel. Det er en
udvikling, man som
ledelse er ngdt til at
forholde sig aktivt til.

undersggte organisationer. Indekset er steget med 6-7 pct. om
aret - i hele perioden. Det betyder, at organisationerne i lgbet
af 55 ar har 35-doblet deres komplicerethed. | den fierdedel af
organisationerne, der ligger hgjest pa dette indeks, bruger le-
derne mere end 40 pct. af deres tid pa at skrive rapporter, og de
vurderer selv, at de arbejder hardt og laenge, men spilder mel-
lem 40 og 80 pct. af deres tid. Ikke overraskende er medarbej-
derne i disse organisationer tre gange mere tilbgjelige end i de
@vrige organisationer til at veere uengagerede i deres arbejde.

Fire slags kompleksitet

At kompleksiteten i organisationer vokser sa voldsomt, har sto-
re konsekvenser for bade kvalitet, produktivitet og trivsel - og
er derfor en udvikling, man som ledelse er ngdt til at forholde
sig aktivt til. | forste omgang helt grundlzeggende ved at forsta,
hvilken slags kompleksitet man star over for.

Her kan man fx tage udgangspunkt i den meget udbredte sa-
kaldte Cynefinmodel, der skelner mellem det simple, det kom-
plicerede, det komplekse, det kaotiske og det uvisse - ud fra
hvilken sammenhaeng mellem arsag og virkning (kausalitet) der
geelder i situationen.!

Cynefinmodellen
Fem typer af kausalitet

KOMPLICERET

KAOTISK

SIMPEL

CHEFENS NYE KERNEOPGAVE: PROFESSIONEL FORSIMPLING

Simplicitet er, nar der findes en klar og enkel sammenhaeng
mellem arsag og virkning. Man kan gennemskue systemer og
mekanismer, og hvis man ggr det samme, kommer der hver
gang det samme resultat.

Jo flere enheder der interagerer, jo mere de interagerer, og jo
storre indbyrdes forskel der er mellem enhederne, jo laengere
kommer man veek fra den gennemskuelige enkelhed.

Komplicerethed opstar, nar det kraever en grundigere analyse
eller ekspertviden at se sammenhaengen mellem arsag og virk-
ning. Sammenhaengen er der stadig, og man kan opna indsigt i
og kontrol med den, det er bare mere kraevende.

Kompleksitet indebzerer, at forbindelsen mellem arsag og
virkning kun kan ses i bakspejlet. Vi kan bagefter konstatere,
hvad der skete, leere af det eller reagere pa det. Men da vi ikke
kan forudsige sammenhaengene, er vi ngdt til i hgjere grad at
eksperimentere os frem.

| kaos er der slet ingen sammenhaeng mellem arsag og virkning
i en situation - vi kan ikke engang troveerdigt konstruere den
bagefter. Det bedste, vi kan ggre, er at veere responsive: gore
noget og se, hvad der sker.

Uvished er den sidste mulighed - og ofte den mest udbredte i
moderne organisationer. Her ved vi ikke, hvilken af de fire typer
kausalitet vi har med at ggre: Er sammenhaengene i situationen
simple, komplicerede, komplekse eller kaotiske?

Ifelge modellen reagerer de fleste pa den ved at antage, at der
er tale om den type kausalitet, som de personligt foretraekker
at operere under. En chef antager, at det er kaos, og hvirvler af
sted. En analyserer som en gal, én skgjter pa den enkle over-
flade, og en fierde eksperimenterer sig frem.

Tre strategier til at tackle kompleksitet

Det er selvsagt ikke holdbart, at hver enkelt leder blot lader sig
styre af sin egen foretrukne form for rationalitet. Men hvordan
kan man sa som ledelse bedst muligt tackle den tiltagende
kompleksitet i organisationen? Iszer tre strategier er velafprg-
vede og velbeskrevne.

1. At organisere sig ud af kompleksiteten

Strategien bestar grundleeggende i at besvare kompleksitet
med at opstille nye mal, regler og procedurer.

Med denne strategi forsgger man at fa vigtige dele af komplek-
siteten under kontrol ved at skrue op for koordinering og orga-
nisering, sa fx organisationsdiagrammet, rollebeskrivelser og
procesflows bliver mere detaljerede og sammenhaengende.
Det er pa mange mader kernen i al organisering og en strategi,
der gar helt tilbage til Frederick Taylors ideer om scientific ma-
nagement. Kompleksiteten mindskes ved, at man afdeekker og
fortreenger det modstridende eller ubeskrevne. Resultatet bli-
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ver ofte meget komplicerede systemer, hvor hver enkelt del er
klar, og hvor det principielt er muligt, men i praksis umadeligt
kraevende, at opna et samlet overblik.

Brugt fornuftigt er strategien effektiv, men den kan ikke sta
alene i kampen mod kompleksiteten. Tveertimod risikerer de
nye modtraek at bidrage yderligere til at ggre organisationen sa
kompliceret, at alle mister overblikket, og mange bliver slaver
af systemerne og mister engagementet i arbejdet - som visa i
den "veerste” fierdedel af virksomhederne i Boston Consulting
Groups undersggelse.

2. At omfavne kompleksiteten

Denne strategi gar ud pa at acceptere det som et grundvilkar,
at der er meget, man ikke kan forudsige og kontrollere. Derfor
skal man ggre en dyd ud af at rumme kompleksiteten, handle
friere, reflektere over udkommet og sa bruge dét til at ege sit
handlerum og -repertoire fremover. Det handler med andre ord
om at byde kompleksiteten velkommen - ikke om at preove at fa
den til at ga veek. Det er en tilgang, man ofte finder varianter af
inden for kompleksitetsteori, systemisk taenkning, poststruktu-
ralisme og i psykodynamikken.

Strategien lyder forjeettende og som en plausibel Igsning. Der
er helleringen tvivlom, at ledere i fremtiden i endnu hgjere grad
far brug for at forsta, udholde og deale med kompleksitet. Men
strategien med at omfavne kompleksiteten kan ogsa blive en
legitimering af ikke at gare noget, s& man blot bliver vag, relati-
vistisk, uendeligt fleksibel og responsiv. Det kan i nogle situatio-
ner veere o.k., men der er ikke meget ledelse i det.

Den omfavnede, men uhandterede kompleksitet efterlader let
et tomrum, hvor der mangler den handling og retning, som ogsa
er ngdvendig for at skabe resultater. Overgjort risikerer strate-
gien ogsa at individualisere kompleksitetsproblemerne, s man
i stedet for at tage organisatorisk og ledelsesmaessigt ansvar
lader handteringen veere op til den enkelte - en personlig kom-
petence, langtfra alle besidder.

3. At styrke kompetencer og ansvar

Morieux og Tollmans forslag til at lase kompliceringsproblemet
ligner pa nogle omrader de to farste strategier, men har en mere
organisatorisk tilgang. Vi kender den seerdeles godt i Danmark
og er formentlig blandt de farende i verden til at bruge den.

9

Mennesker raesonnerer sig kun
meget sjeldent logisk frem. De na-
vigerer ved hjzlp af forenkling og
benytter sig af mentale smutveje.

CHEFENS NYE KERNEOPGAVE: PROFESSIONEL FORSIMPLING

| stedet for at beskrive alt i detaljer foreslar strategien, at man
giver veluddannede medarbejdere et stgrre ansvar for opgaver
og samarbejdsflader samt kompetence til at treeffe beslutnin-
ger uden ledere. Pa den made bliver alle i organisationen til sma
kompleksitetsknusere, der kun raekker ud efter andre eller ef-
terspgrger ledelse, nar det er ngdvendigt. Den sgede komplek-
sitet besvares pa alle niveauer med et tilsvarende laft i kompe-
tence - forstaet bade som kvalifikationer og mandat.

Den traditionelle "lkommandovej”, hvor informationer sendes
opad og kommandoer nedad, erstattes af en "problemvej”, hvor
problemer, man ikke selv kan lgse, klares i samarbejde med nze-
ste niveau - med henblik pa, at man fremover kan tackle dem
selv.

Det er en smart lgsning og uden tvivl en vigtig del af fremtidens
svar pa kompleksitet. Men som vi ogsa ved i Danmark, lgser det
ikke automatisk koordineringsproblemet. Problemet er, hvor-
dan man sa holder helheden tilstreekkeligt koordineret:

« Hvordan serger man for, at disse selvstaendige og selvle-
dende aktgrer har et godt nok billede af, hvor organisatio-
nen bevaeger sig hen?

« Hvordan ved en faggruppe, enhed eller afdeling, hvad en
anden laver?

e Hvordan sikrer man, at alle bruger deres frihed og ansvar
ansvarligt — det vil sige i trad med de faelles mal - og ikke
bare karer deres eget lab?

Strategien afhjeelper saledes en del af kompleksitetsproblemet,
men risikerer at overbelaste organisation, ledelse og medarbej-
dere yderligere i processen.

Vihar brug for en fierde ledelsesstrategi over for kompleksitets-
stigningen. En strategi, der ikke komplicerer tingene yderligere,
individualiserer opgaven eller slipper grebet om den ngdven-
dige koordination. En strategi, der hjeelper ledere og medarbej-
dere med at tage ansvar for at reagere hensigtsmaessigt i kom-
plekse situationer. Det kraever en lille omvej omkring begrebet
“begreenset rationalitet”.

Graenser for rationalitet

Inspirationen til den fijerde strategi kommer blandt andet fra
forskningen i "begreenset rationalitet” (bounded rationality).
Grundtanken hos blandt andre Gigerenzer? er, at mennesker
opererer i en verden, der er langt mere kompleks, end hvad de
kognitivt kan kapere. Derfor reesonnerer mennesker sig kun
meget sjeeldent logisk frem. De navigerer ved hjeelp af forenk-
ling og benytter sig af mentale smutveje - sakaldte heuristikker.

Et simpelt eksempel. Ud fra en computerlogik burde en person,
der vil gribe en tennisbold, vurdere dens vinkel og fart og der-
udfra beregne dens nedslagsposition. Men evolutionen har ikke
optimeret vores regnekraft eller logiske przecision. | praksis gor
vi som gribere det, at vi laser vores blik pa bolden og derefter
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flytter os, sa vinklen bevares, og vi ender samme sted som bol-
den - uden at der har fundet nogen beregning sted.

Teorien om begrzaenset rationalitet antager, at meget anden
menneskelig adfeerd fungerer pa samme made. Smarte, simple
og automatiske taenkemader, der tit er mere effektive end for-
sgg pa logik. (Vi har sa logikken til at rette op pa de omrader,
hvor heuristikkerne tydeligvis ikke slar til.)

Eksempelvis kigger vi mod autoriteter, nar vi bliver i tvivl. Vi
sammenligner priser i stedet for grundigt at estimere veerdi.
Vi zoomer ind pa de problemer, vi har redskaber til at lzse osv.
Disse smutveje giver ikke garantifor grundige og sikre lgsninger,
men de er hurtige og for det meste ganske effektive. Hvor man-
ge tommelfingerregler benytter vi ikke pa en enkelt dag - for at
undga at bearbejde alting i detaljer?

Ifolge Gigerenzer er dette en effektiv strategi. Ikke kun fordi vi i
mange situationer ikke har mulighed for at regne og deducere
os frem, men ogsa fordi regning og deduktion ofte slet ikke er
den bedste lgsning - sddan som verden og organisationer fun-
gerer.

Som eksempel naevner Gigerenzer Harry Markowitz, der vandt
nobelprisen i skonomi for en teori om optimal placering af for-
mue i veerdipapirer. | sin egen formueforvaltning havde han dog
brugt metoden "at fordele pengene ligeligt pa et fast antal papi-
rer”. Ved computersimulering viste det sig, at ingen beregnings-
modeller var i stand til systematisk at sl denne ligelige forde-
ling. Aktiemarkedets natur ggor, at beregninger og forudsigelser
pa baggrund af historiske data ikke hjeelper. Selv med uendelig
regnekraft ville man ikke klare sig bedre end med den enkle, in-
tuitive heuristik.

En fjerde strategi: professionel forsimpling

Der findes massevis af litteratur, der beskriver ideelle og ratio-
nelle analysemetoder til at udarbejde strategi og treeffe beslut-
ninger. Hvor rationalet er at deducere sig frem til den optimale
beslutning ud fra store maengder indsamlet information - og
derefter implementere beslutningen i organisationen.

Med afsaet i bounded rationality er spargsmalet, om ikke mange
ledere vil opna bedre resultater ved i stedet (eller som supple-
ment) at skabe tydelige processer, der producerer gode fzelles
forsimplinger og tommelfingerregler. Det vil kunne sikre et klart
feelles billede af situationen, hvor mange vil veere engagerede
i deres egne simple lgsninger. Denne rationalitetsform kaldes
nogle gange for "den gkologiske rationalitet”, fordi det er den
rationalitet, vi som mennesker er fgdt med, og som stemmer
overens med den type af problemer, vi ofte star i.

Overfgrer man denne teenkning til opgaven som chefimoderne
organisationer med hgj kompleksitet og delegeret ansvar, bliver
det en altafgerende ledelsesopgave at levere simple forstaelser
samt understgtte, at de mange beslutningstagere kan udvikle
og benytte sig af gode heuristikker. Hvis de enkelte medarbe;j-
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Ud over at bekampe
kompleksiteten med Kklare
procedurer, rumme den samt
uddelegere kompetence skal
chefen se forsimpling som en
af sine vigtigste opgaver.

dere og ledere har et godt overblik og et feelles arsenal af kva-
lificerede forsimplinger, kan de bedre kapere deres ansvar og
forblive koordinerede - trods kompleksiteten.

Denne strategi skal opfattes som et supplement til de tre gvrige.
Sa ud over at bekeempe kompleksiteten med klare procedurer,
rumme den samt uddelegere kompetence skal chefen se for-
simpling som en af sine vigtigste opgaver.

Forsimpling er som naevnt slet ikke noget nyt. Vi gor det alle
sammen hele tiden. Inden for ledelse og styring har begreber
og koncepter som kerneopgaven, performancemal, balanced
scorecard, leadership pipeline osv. faet stor appel, blandt an-
det fordi de via forsimpling @ger mulighederne for koordinering.
Det kan veere szerdeles nyttige metoder - iszer hvis man er op-
maerksom pa, at der er tale om forsimplinger, og at virkelighe-
den altid er langt mere kompleks, end modellerne og koncep-
terne beskriver.

Ligesom der er forskel pa kvaliteten af hverdagens heuristikker,
er ikke alle mader at forsimple pa i organisationer lige gode. | et
ledelsesperspektiv er det afggrende, at man forsimpler 1) mal-
rettet og effektivt 2) pa de rigtige omrader og 3) sammen med
sine vigtigste interessenter. Lad os kalde det professionel for-
simpling og se neermere pa, hvad det indebeerer.

Ledelse som kurs, koordinering
og commitment

"Great leaders are great simplifiers who can cut through argu-
ment, debate, and doubt, to offer a solution everybody can un-
derstand.”

USA’s tidligere udenrigsminister Colin Powell

Lederes og medarbejderes fzelles arbejde med kerneopgaven
er et godt eksempel pa professionel forsimpling. Det hjeelper
med at skabe mening og feellesskab, foretage sveere prioriterin-
ger og fastholde feelles fokus pa det vigtigste — selv om alle ved,
at der foregar myriader af andre aktiviteter end kerneopgaven.

Chefer har brug for noget tilsvarende, men hvad er egentlig den

enkelte chefs kerneopgave - og hvad er den samlede chefgrup-
pes?
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Her kan vi sgge hjzelp i den bglge af nyteenkning, der har skyllet
igennem ledelsesteori og -taenkning i mange ar. Det er beslaeg-
tede forstaelser af ledelse, der laegger veegt pa fx det maegtig-
gorende, relationelle, distribuerede, coachende og delte leder-
skab.

Et af de mest perspektivrige af disse bidrag kommer fra Wilfred
Drath fra Center for Creative Leadership. Det er ledelseson-
tologien Kurs, koordinering og commitment (KKC) - pa engelsk
Direction, Alignment, Commitment (DAC)3. Draths tilgang rum-
mer mange af de nye beveegelser uden at udelukke de klas-
siske, mere magtbaserede ledelsesstile. Den hjzelper os til at
forstd, hvordan ledelse produceres af mange aktgreri moderne
organisationer, og anviser, pa hvilke omrader ledere seerligt skal
investere energi i at skabe professionelle forsimplinger.

Drath kalder sin og kollegernes taenkning for en ledelsesonto-
logi, fordi den udger et nyt svar pa, hvad ledelse er. Essensen
er, at vi skal skelne mellem ordene "ledere” og "ledelse”, og vi
skal ga fra at se ledelse som et middel (input) til at se det som et
resultat (output).

"It is the presence of direction, alignment, and commitment (DAC)
that marks the occurrence of leadership. Leadership is how
people who share work in collectives produce direction, align-
ment, and commitment. It may or may not involve leaders and fol-
lowers.” (Drath 2008)

Ledelse er noget, en gruppe mennesker producerer, nar de har
en opgave til feelles. For at kunne lykkes med organiseret arbej-

en raekke forskellige virkemidler til at understotte, at det sker.
Men lederne er ikke ledelse. Ledelse (KKC) er deres kerneop-
gave, som de ved hjeelp af coaching, involvering, meegtiggorel-
se, uddelegering, malformulering, tvang, forferelse, forsimpling,
struktur osv. skal skabe i deres gruppe.

Ledelse er altsa ikke til stede, bare fordi der er formelle ledere.
Man skelner mellem ledere og ledelse pa samme made som
mellem handveerkere og handveerk. Det er ikke det samme,
men dygtige ledere er gode til at skabe ledelse.

Ontologien fortzeller pa denne made, hvad ledere skal opna
(KKC), men ikke, hvordan de skal opna det. Ledernes arbejde
bestar i at stikke fingeren i jorden og finde ud af, hvordan KKC
bedst produceres i den pagealdende gruppe og under de pa-
geeldende betingelser.

Mange har oplevet ledere, der tror, at de har skabt ledelse, nar
der er formuleret strategi eller veerdier. Men den slags er ikke
ledelse, blot det ligger pa hiemmesiden. Det er det forst, nar folk
faktisk beveeger sig koordineret. Nogle ledere laver udferlige
strukturer og systemer, men mister i processen medarbejder-
nes engagement i arbejdet - og sa er de ikke lykkedes med le-
delse. Der findes ogsa ledere, der siger, at hvis vi bare har gode
indbyrdes relationer og braender for sagen, sa klarer vi alt. Det
er heller ikke nok. Det er forst ledelse, nar man har produceret
feelles kurs, koordinering og commitment - og derigennem kan
skabe resultater.

Fordelen ved denne méade at taenke ledelse pa er blandt andet,

de ma der opbygges fzelles kurs, koordinering og commitment atden:
i gruppen. De formelle ledere har et seerligt ansvar for, at grup-
pen opnar fzelles kurs, koordinering og commitment, og de har
Feaelles kurs, koordinering og commitment
Samproduktion af ledelse

RESULTATER

LEDELSE
KOORDINERING COMMITMENT

T

T

LEDERADFZRD €=) ANDRES ADFZARD

CHEFENS NYE KERNEOPGAVE: PROFESSIONEL FORSIMPLING
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Ni trin til professionel forsimpling - | chefgrupper/ledelsesteam

KURS

Identificér opgaver
til jeres ledelses-
team

Skab et feelles

situationsbillede

KOORDINERING

Krystallisér
lobende roller og
strukturer

Loft jeres
ledermgder

COMMITMENT

Giv hver enkelt Brug direkte og un-

dersggende dialog

succes

Treen jeres
ledelses-
kommunikation

Byg steerke person-
lige relationer

Lzeg en plan med
mal, delmal, ansvar
og tempo

=3 LEDELSE =) RESULTATER

« giver lederne et bedre fokus og ledergrupperne en klarere
feelles opgave.

» raekker ud over de snitflader og afgreensede ledelsesrum,
der er defineret i organisationen, og kan bruges pa tveers af
kulturer og sektorer.

» integrerer let handgribelige (sdkaldt harde) mal med sveert
handgribelige (sdkaldt blgde) faktorer - og opleser modstil-
lingen af formel og uformel ledelse.

» hjeelper med at flytte ledelsesudviklingen helt ud i praksis
omkring kerneopgaverne og helt ind i de rigtige vaerdiska-
bende samarbejdsrelationer.

Feelles kurs, koordinering og commitment er et bud pa en ny
forstéelse af ledelse, der passer bedre til vores moderne orga-
nisationer, og som retter ledernes opmaerksomhed de rigtige
steder hen - veek fra et ensidigt fokus pa kontrol, dominans og
befajelser. Det er ikke et fastlagt system, men en ramme, man
kan definere og udvikle sin ledelse inden for - ud fra de seerlige,
komplekse og evigt skiftende betingelser i og omkring organi-
sationen.

KKC-taenkningen giver gode svar pa spgrgsmalet om, hvor che-
fer og chefgrupper skal saette ind med feelles professionelle for-
simplinger for at kunne producere ledelse:

» forsimplinger af kursen
« forsimplinger af, hvordan koordinering foregar
« forsimplinger, der gger den enkeltes commitment.

Pa de neeste sider praesenteres nogle enkle forslag til, hvordan
man sa kan producere disse forsimplinger pa en professionel
made, sa de bidrager mest muligt til at handtere kompleksiteten
i organisationerne og producere god ledelse. Forslagene byg-
ger pa egne og kollegers praktiske erfaringer gennem mange

CHEFENS NYE KERNEOPGAVE: PROFESSIONEL FORSIMPLING

ar som konsulenter i forskellige typer af organisationer. De er
direkte rettet mod leder- og chefgrupper, men kan ogséa bruges
af den enkelte chefi arbejdet med at skabe feelles kurs, koordi-
nering og commitment.

Ni trin til professionel forsimpling

Modellen ovenfor opsummerer de ni typiske trin, succesfulde
ledergrupper arbejder sig igennem for at lgfte teamets pro-
duktion af faelles kurs, koordinering og commitment til nzeste
niveau. Ikke alle trin handler direkte om forsimpling, men i alle
trin er der fokus pa at handtere kompleksitet og sammen skabe
KKC.

| det felgende gennemgéas hovedpunkterne i de ni trin i helt kort
form, og nogle af de klassiske fejl og faldgruber peges ud.

FZALLES KURS | CHEFGRUPPEN/
LEDELSESTEAMET

1. Skab et faelles situationsbillede

Det feelles billede kan bestai alt fra en simpel SWOT til en grund-
lig analyse med dataindsamling og feedback. Det vigtigste er, at
| samler, opstiller og drgfter:

« devigtigste treek ved jeres organisation netop nu
e jeresvigtigste interessenter
» devaesentligste bevaegelser, der er i gang pa jeres omrade.

I en kompleks og omskiftelig verden er et feelles situationsbil-

lede det bedste veerktgj til at sikre, at alle i gruppen teenker i
helheder, er proaktive og handler koordineret, selv nar der ikke
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er tid til og mulighed for at koordinere og treeffe faelles beslut-

ninger.

Den klassiske fejl: Gruppen springer det feelles situationsbillede
over og forstar ikke, hvorfor den har sveert ved at haeve sig over
brandslukning og pleje af seerinteresser.

2. Identificér opgaver til jeres ledelsesteam

Pa baggrund af et feelles situationsbillede kan | identificere de
mest afgerende ledelsesopgaver, som kun kan lgses i faelles-
skab - og tage stilling til, hvem der skal vaere med til at lase dem.
Det skal veere de tre-syv betydeligste udfordringer i organisa-
tionen, hvor der er en stor gensidig afheengighed mellem jer.

Den klassiske fejl: Uden at teenke over det lgser | opgaver i
teamet, som kunne have veeret Igst hurtigere og bedre én til én,
i undergrupper eller tveerfunktionelle team. At veelge de rigtige
opgaver, der faktisk egner sig til teamarbejde, er helt afggrende
for succes med ledelsesteam.

3. Leeg en plan med mal, delmal, ansvar og
tempo

Selv i de bedste team laves det meste af arbejdet af lederne
hver isger. | har brug for en plan, der i store treek viser, hvem der
gor hvad hvornar. Ellers kan | ikke huske det og mister overblik-
ket, for | har forladt rummet. En plan tvinger jer ogsa til at priori-
tere samt tage stilling til realismen og ressourcetraekket i jeres
ambitioner.

Klassiske fejl: Fordi planleegningen involverer vanskelige for-
handlinger og kompromiser mellem jer, far | den ikke fulgt til
ders. Andre grupper far for hurtigt lavet (eller dikteret) en for ri-
gid plan. Begge dele har som konsekvens, at det bliver sveert at
holde livi arbejdet med opfelgning, justering og videreudvikling.

KOORDINERING | CHEFGRUPPEN/
LEDELSESTEAMET

4. Loft jeres ledermader

Alle ledermgder kan blive bedre, og det giver ny energi at eks-
perimentere. Kig farst pa, om | har de rigtige typer af ledermg-
der, og om | forbereder dem rigtigt. Overvej derefter, hvem der
mgdeleder dem, og hvordan | andre giver falgeskab. Kig til sidst
pa strukturer: Far | de rigtige materialer? Er lokalet passende?
Bruger | tavle 0.1.? Far | den hjeelp, | har brug for?

Den klassiske fejl-1holder kun én slags ledermgder, og | glemmer
at udvikle deres form og indhold.

6. Krystallisér lesbende roller og strukturer

For at vaere koordinerede i en dynamisk organisation har | brug
for lebende at krystallisere roller og andre strukturer - dvs.
fastholde dem i en bestemt og enkel form i en periode. Selv om

CHEFENS NYE KERNEOPGAVE: PROFESSIONEL FORSIMPLING

strukturerne skal kunne tilpasses situationer og personer, bliver
samarbejdet kaotisk, hvis alt er flydende. Ga jeevnligt organisa-
tionsdiagrammet, centrale roller og procedurer igennem, gor
dem enklere og tydeligere - lidt som en gartner, der naensomt
beskzaerer og klipper ned, sa alting ikke vokser og knopskyder
vildt.

Klassiske fgjl: At krystallisere roller og strukturer for stift, stan-
dardiseret og udynamisk, sa | ikke far det bedste ud af personer
og situationer. Eller: At forssmme krystalliseringerne, fx fordi de
opleves som forsimplinger og alligevel hele tiden skal brydes op.

6. Treen jeres ledelseskommunikation

Gor det til en vane ved afslutningen af et langt ledermade eller
teamseminar at treene, hvordan | vilkommunikere jeres arbejde.
Del teamet i to, og lad hver gruppe forberede en kommunika-
tions- eller involveringssituation. Spil derefter situationerne
med den anden gruppe som modtagere. Leer af erfaringerne,
og prov gerne igen.

Den klassiske fejl: Det virker kejtet at stille sig op foran sine kol-
leger og treene kommunikation og involvering, sa det kan veere
fristende at springe over. Men alle serigse professionelle treener
for afggrende situationer, og | vil blive overrasket over, hvor me-
get bedre | bliver.

AT SKABE COMMITMENT | CHEFGRUPPEN/
LEDELSESTEAMET

7. Giv hver enkelt succes

Vi tror ofte, at teamet kun er til for at skabe resultater for or-
ganisationen. Men hvis ikke hver enkelt oplever at fa succes
og udbytte af arbejdet, vil deltagerne ubevidst og umeerkeligt
treekke deres energi og investere den i mere udbytterige fora.
Eller endnu veerre: Grupper, der oplever fiasko, hjemsgges hur-
tigt af de veerste gruppedynamikker: syndebukkejagt, splittel-
se, udstgdelse osv. Derfor skal | sgrge for at have delmal, der
jeevnligt kan realiseres. | skal veere opmaerksomme pa, hvad der
motiverer jeres lederkolleger og udnytte anledninger til at fejre
gode resultater.

Den klassiske feji:1 glemmer at opstille delmal eller er for hurtige
til at flytte malstregen, for | har naet den. P4 den made er det
sveert at opleve succes.

8. Brug direkte og undersegende dialog

Dette er maske det vigtigste trin til at opbygge commitment
til helheden og til arbejdet i teamet. Kernen er at opsnappe de
vaesentligste aktuelle emner og seette dem pa dagsorden med
ordentlig tid. | skal insistere p3, at deltagerne er direkte, siger
hvad de mener, og stiller undersggende spargsmal til hinanden.
Det kreever bade gvelse og tillid - som blandt andet kan veere
opbygget gennem mange af de gvrige trin, gruppen har taget
sammen.
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Professionel forsimp-
ling kraever ikke store
strategiprocesser eller
organisationsdesign
med lange implemen-
teringer. Det er Kort
sagt lebende, velvalgt,
lokal oprydning i
kompleksiteten.

Den klassiske fejl: Nogle grupper dyrker en fortzelling om, at "her
far vi svesken pa disken”. Det er ofte udtryk for en machokultur
og laegger op til angreb og modangreb. Det far sjeeldent andre
end de mest magtfulde pa banen, fordi risikoen for at blive ka-
ngflet er hgj. Derfor bliver der ofte gdet i en bue uden om mange
sveere, men vigtige emner.

9. Byg staerke personlige relationer

Tillid og steerke relationer er afggrende for, hvor dbne gruppens
medlemmer er - og dermed for, hvor gode data der bliver lagt
pa bordet, og hvor sveere emner der kan arbejdes med. Tillids-
fulde relationer opbygges over tid, i takt med at man forstar og
kan forudsige hinanden. | kan ogsa accelerere processen ved fx
at forteelle personlige eller professionelle livshistorier eller ved
at arbejde med personlighedstest sammen.

Den klassiske fejl: | starter med social teambuilding eller tror, at
opbygning af personlige relationer af sig selv udvikler teamet.
Men hvis ikke | har identificeret jeres vigtige opgaver eller etab-
leret de rigtige mader og koordineringsformer, vil | glide fra hin-
anden lige sa hurtigt, som | fik oplevelsen af at veere teet.

Tilbage i chefgruppen ...

Lad os vende tilbage til forvaltningens chefgruppe fra artiklens
indledning. Forhabentlig er deres situation, fejl og muligheder nu
blevet tydeligere.

Deres hovedproblem er, at de ikke handterer kompleksiteten
eller kun ggr det meget primitivt: ved at treeffe lasrevne beslut-
ninger én ad gangen. Informations- og sagsmaengden presser
kompleksiteten op, og ledergruppen gor sig selv til en organisa-
torisk flaskehals.

De kunne godt bruge mere af alle de tre naevnte strategier til at
handtere kompleksiteten: at definere klarere mal og procedu-
rer, at rumme kompleksiteten mere bevidst som et vilkar samt
at delegere og kompetencelgfte sig til bedre ledelse.

CHEFENS NYE KERNEOPGAVE: PROFESSIONEL FORSIMPLING

Men som antydet vil gruppen for alvor kunne lgfte sig selv op af
haengedyndet ved at arbejde med professionel forsimpling ud
fra principperne om fzelles kurs, koordinering og commitment.
Denne fierde strategi benytter de stort set ikke.

Uden gode, enkle og feelles forstaelser er der snzevre greenser
for, hvad andre kan tage sig af, og hvad der kan koordineres
uden chefgruppens direkte involvering. Ved at definere deres
ledelsesopgave som “at producere kurs, koordinering og com-
mitment” i bade chefgruppen og i hele organisationen bliver
det tydeligt, hvilke opgaver de skal prioritere anderledes end i
dag. De skal skabe et feelles situationsbillede, de skal lgbende
designe organisationen, de skal treene kommunikation og lave
motiverende fortzellinger, og de skal opsege de vigtigste fzelles
udfordringer og skabe feelles succeser ud af dem.

Selvfolgelig vil en del af arbejdet ligne det, de laver i dag, men
den nye tilgang til ledelsesopgaven kan fierne dem fra at slukke
enkeltbrande. De vil kunne opna et mere fokuseret og tilfreds-
stillende samarbejde, der svarer til deres organisatoriske ni-
veau. Via professionelle forsimplinger kan de styrke koordina-
tionen i hele organisationen, selv om de bruger mindre tid pa
konstant koordinering.

Professionel forsimpling kreever ikke store strategiprocesser
eller organisationsdesign med lange implementeringer, men det
er heller ikke kaos, ren emergens og spaghettiledelse. Forsimp-
ling er kort sagt labende, velvalgt, lokal oprydning i kompleksi-
teten. Processen kan hverken kaldes klassisk top-down eller
bottom-up, for den bestar i, at de rigtige mennesker pa tveers af
organisatoriske lag og skel producerer feelles kurs, koordinering
og commitment om organisationens vigtigste opgaver.

Det er en strategi, der tager maden, mennesker opererer pa un-
der kompleksitet, alvorligt. Og som ger det tydeligt, at ledelse
handler om at skabe de feelles billeder og mentale redskaber,
der gor det muligt at udnytte alles kapacitet og energi s enkelt,
fokuseret og resultatskabende som muligt. Sa simpelt kan det
siges.
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