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Nar kulturen kan
fremme eller haamme
forandringer

Kaere laeser

Vi hgrer ofte om organisationskulturen,

nar noget gar galt. Det kan veere modstand
mod forandringer, hvor medarbejderne

ser nye initiativer som trusler snarere end
muligheder, eller manglende ejerskab, nar
medarbejdere og mellemledere ikke har veeret
med til at forme strategien. Der kan ogsa veere
subkulturer - bestemte faggrupper, de mest
erfarne, afdelinger i organisationen - som
ramler sammen med den overordnede kultur i
organisationen. Og meget andet.

Her bliver kulturen synlig, og det skaber
friktion. Nar vi befinder os i en kultur, vaenner
vi os ellers hurtigt til det, fordi det er "sadan vi
gar tingene hos 0s”. Men nar kulturen skaber
modstand, eller nar vi bevaeger os fra én kultur
til en anden, sa laegger vi maerke til den pa ny.

| denne udgave af LEAD Insights
undersgger vi de store potentialer, der
ligger i at arbejde strategisk med at
udvikle organisationskulturen. Fa dele
af organisationen kan nemlig pa samme
made som kulturen fremme eller heemme
forandringer.

| magasinet skal vi se pa:

1) Hvad er organisationskulturen, og hvorfor
skal du interessere dig for den?
Organisationskulturen er et begreb, som er
vanskeligt at snaevre ind. Typisk ser vi det

som abstrakt og uhandterbart. Men kulturen

er afggrende at arbejde med, bl.a. nar det
geelder strategi, trivsel, (u)sundt arbejdsmiljg,
den attraktive arbejdsplads og samarbejde pa
tveers.

2) Hvordan arbejder Nationalbanken med
deres kultur for at fremme deres nye
strategi?

| et omfattende samarbejde med
Nationalbanken har vi hjulpet med at
analysere og udvikle deres kultur for at styrke
implementeringen af deres nye strategi.

Den fokuserer pa gkonomisk robusthed,
baeredygtighed og hgj faglighed.

3) Hvad kendetegner en staerk leeringskultur,
og hvordan skaber du den?

Med en steerk laeringskultur fglger lysten til at
undre sig, reflektere, afprgve nyt og en helt
grundlaeggende nysgerrighed hos alle. Her
interesserer vi os for hinandens opgaver og
udvikling. Men hvordan kultiverer du sadan en
leeringskultur?

God laeselyst.
Thor Molly-Sgholm



Derfor skal du

interessere dig

for jeres
organisationskultur

Kulturen kan vaere vanskelig at indsnaevre og fa greb om.
Alligevel er den afggrende at interessere sig for. At udvikle
organisationskulturen er naeermest aldrig et mal i sig selv,
men den kan enten fremme eller haeamme jeres strategiske

mal.

Af
Mickey Riis
Chefkonsulent i LEAD

Kim Martin Nielsen
Partner i LEAD

Organisationskultur er et
begreb, som kan veere sveert
at fa greb om. Typisk vil

man forklare, hvad kultur pa
arbejdspladsen er, ved at
lave en af to vandmetaforer.
Den ene siger, at kultur er

for os mennesker, som vand
er for fisk. Vi "svgmmer”

pa samme made rundt i
kulturen og ser igennem den,
og det er typisk kun, nar vi
flytter os fra et "bassin” til et
andet, at vi lsegger maerke
til, at omgivelserne forandrer
sig. Her taenker vi pludselig
over, hvorfor vi ggr tingene
anderledes det nye sted. Men
hurtigt veenner vi os til det.

Den anden vandmetafor
ser kulturen som et isbjerg.
Over vandoverfladen befinder
artefakterne sig. De er synlige
tegn pa kulturen, som alle
kan leegge maerke til. Lige
omkring vandoverfladen har
vi vaerdiniveauet. Veerdierne
kan bade vaere de officielle
og formulerede savel som
de uofficielle og levede. Her
holder vi gje med begge
dele, altsa: Hvad siger vi,
og hvad ggr vi sa faktisk?
Under vandoverfladen
er de grundlaeggende
antagelser. De er sveerere at
fa gje pa og kreever et stgrre
analysearbejde at fa frem.



Begge vandmetaforer peger
pa, at organisationskulturen
udggres af de indlejrede
normer, veerdier og
overbevisninger, som

vi navigerer efter pa
arbejdspladsen. Kort sagt
er det maden, som "vi ggr
tingene pa her hos os”.

Den made, vi ggr tingene p3,
kan lynhurtigt heemme eller
fremme de mal og gnsker,
vi har for organisationen og
dens ansatte. Derfor er det
sa vigtigt at interessere for
organisationskulturen.

Kultur og strategi haenger
sammen

Her kommer vi til en vigtig
pointe: Arbejdet med at
undersgge og udvikle
organisationskulturen er
naermest aldrig et mal i sig
selv. Snarere er der tale om en
indsats, der skal understgtte
noget andet. Og hvad kan
dette andet sa veere?

a) Nar | star foran en stgrre
strategiimplementering, er
det oplagt at undersgge,
hvilke dele af kulturen der

kan haemme eller fremme de
strategiske indsatser. Der kan
veere en tendens til at glemme
kulturen i strategiarbejdet,
men som organisation star
man betydeligt bedre i en
forandringsproces, nar

man ved, hvilke faktorer i
kulturen der kan bremse eller
accelerere forandringen. At
arbejde med strategi uden blik
for kulturen er som at flyve i
blinde.

b) | arbejdet med trivsel og
at styrke sit omdgmme som
en attraktiv arbejdsplads er

kulturen et bagtaeppe. Man
kan lave nok sa mange gode
onboarding-programmer

eller talentforlgb, men hvis
der er noget i kulturen,

der ikke fungerer, kan
kulturen ende som en
belastningsfaktor snarere end
en ressourcefaktor.

c) Kulturen kan desuden
veere forklaringsramme,
hvis der sker noget usundt
i organisationen. Det kan fx
veere udfordringer ved det
psykiske arbejdsmiljg, hvor
sygemeldinger, mobning,
hard omgangstone eller en
decideret skandalesag er
symptomer pa en uheldig
kultur, der skal eendres.

d) Mange organisationer
gnsker at blive bedre til at
samarbejde pa tveers. Her

er kulturen afggrende for,
hvordan | kommunikerer,
arbejder hensigtsmeessigt
sammen og forstar hinanden.

Hvad end arsagen

er, er arbejdet med
organisationskulturen et
middel til at na et mal:
Implementering af strategi,
bedre trivsel, et sundt psykisk
arbejdsmiljg eller styrket
samarbejde.

Ti veerktgjer til
kulturudvikling
Det neeste spgrgsmal, der
naturligt treenger sig pa nu, er:
Hvordan udvikler man sa sin
organisationskultur?

Vi har skrevet en e-bog, der
preesenterer 10 veerktgjer
til kulturudvikling, som du
kan finde inspiration i. Her
beskriver vi veerktgjerne,

gennemgar, hvordan du bruger
dem i praksis, og giver vores
anbefalinger. Veerktgjerne
hjeelper med at analysere og
udvikle en kultur, der fremmer
jeres organisatoriske udvikling.
De stammer dels fra vores
mange ars erfaring fra praksis,
dels fra forskning i antropologi,
systemisk taenkning og
erhvervspsykologi.

Et af de ti veerktgjer hedder
OCAI, og det var et af de
centrale redskaber, vi brugte
i Nationalbanken, som du
kan lezese om i case-historien
senere i dette magasin.

OCAI star for Organizational
Culture Assessment
Instrument og udspringer
af paradoksledelse - eller
competing values frameworR.
OCAI fungerer som en
forstaelsesramme, der peger
pa, at alle organisationer
star med modsaetningsfyldte
veerdier og logikker. Ledelse
bliver derfor en balancekunst,
som handler om at navigere
i krydspres og paradokser.
Kulturanalysen med OCAI kan
hjeelpe med at konkretisere,
hvad der binder organisationen
sammen og former adfeerd,
bl.a. de grundleeggende
antagelser, der skal eendres for
at flytte kulturen fra et sted til
et andet.

Du kan benytte OCAI,
og de ni andre veerktgijer,
til at arbejde systematisk,
strategisk og konkret med
kulturen pa jeres arbejdsplads.

Med veerktgjerne bliver
kulturarbejdet, der ellers
risikerer at blive abstrakt og
uhandgribeligt, konkret og
handterbart.

Rigtig god forngjelse.



Skal vi udvikle jeres
organisationskultur
sammen?

Vi kan hjzelpe med at analysere og udvikle jeres
organisationskultur. Hent inspiration i vores ydelser,
e-bgger og podcasts om kultur

Kulturen pa jeres arbejdsplads
er noget seerligt, og den
adskiller sig fra kulturen pa alle
andre arbejdspladser. Derfor
skal arbejdet med jeres kultur
naturligvis tage udgangspunkt
i en dybdegaende forstaelse af
de mal, behov og veerdier, der
eksisterer hos netop jer.

En faktisk udvikling af
kulturen kan nemlig kun
finde sted, nar de initiativer,
vi sammen seetter i gang,
passer til jeres specifikke
mader at arbejde pa: Hvem
er jeres medarbejdere?
Hvordan samarbejder I?
Hvordan kommunikerer |
med hinanden? Hvad er jeres
strategi? Og hvem er jeres
kunder?

Kort sagt: Hvordan ser jeres
kultur ud i dag?

For at svare pa det

spgrgsmal skal vi i dialog med
bade ledere og medarbejdere,
vi skal observere, bruge
anerkendte analyseveerktgjer
og identificere de ting i

jeres kultur, der vil fremme

og heemme malene i jeres
strategi.

Nar vi har afdeekket jeres
kultur i dag, kan vi pege pa de
omrader, vi skal bygge videre
pa, og de omrader, der skal
laves om pa. Her handler det
om at definere den gnskede
kultur for fremtiden. Den
bygger pa en faelles vision
for, hvordan | skal fungere,
interagere og fremsta som
organisation.

Arbejdet med den fremtidige
kultur kraever skraeddersyede
initiativer. De kan bl.a.
besta af ledelsesudvikling,
teambuilding,

kommunikationstraening og
interventionsmetoder.

Til sidst evaluerer og fglger
vi op for at vurdere effekten
af arbejdet - og justerer efter
behov.

Vil du vide mere om, hvordan
et samarbejde om at udvikle
jeres organisationskultur kan
se ud?



10 veerktgjer til kulturudvikling
Hent e-bogen, og fa 10 veerktgijer til,
hvordan du helt konkret arbejder med
kulturudvikling i praksis.

E-bogen praesenterer hvert veerktgj med
formal, trin-for-trin-vejledning og gode
eksempler.

| |
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Lzeringskultur - hvad skal vi bruge det
til?

Hvad er leeringskultur? Hvad kan den
bruges til? Hvordan kan du udvikle en
leeringskultur?

De spgrgsmal undersgger Claus EImholdt

og Mickey Klysner Riis i denne episode,
hvor de deler viden, erfaringer og
veerktgjer, som kan hjeelpe dig med at

styrke jeres leeringskultur - i dit team, din

afdeling eller i hele din organisation.

Organisationskultur - hvorfor er den
lige sa vigtig som jeres strategi?
Organisationskultur haenger i veeggene
og kan veere sveer at fa rigtigt greb om.
Men det er lige sa vigtigt at arbejde
strategisk med kulturen som med... ja,
selve strategien.

Episoden hjaelper dig med at blive
bevidst om, hvordan jeres kultur ser ud i

dag - og ikke mindst, hvordan | udvikler
kulturen pa den gnskede made.

LEAD-+Knowledge



Nationalbanken
tilpasser sig en
verden i forandring
ved at styrke kulturen

Trovaerdighed, stabilitet og samfundsansvar er baerende
vaerdier for Nationalbanken, men nar penge og risici
forandrer sig, ma banken ggre det samme. En ny strategi
blev fulgt op af en grundig kulturanalyse for at afdaekke de
dele af kulturen, der fremmer og haemmer strategien.

Af
Kirstine Fgge Jensen
Chefkonsulent i LEAD

Pa veeggene haenger
oliemalerier af
Nationalbankdirektgrer
gennem tiden, ogide
tilstadende mgderum er der
daekket op med hvid dug.
Stemningen er gennemsyret
af hgjtidelighed og historisk
tyngde: Her varetages en vigtig
samfundsopgave med at sikre
en stabil gkonomi i Danmark.
Men midt i det traditionsrige
er der ogsa en umiskendelig
venlighed i luften. Alle

hilser, sludrer i kantinen og
svarer gerne pa spgrgsmal. |
Nationalbanken kan man bade
maerke respekten for opgaven
og for hinanden.

| 2022 indledte
Nationalbanken et samarbejde
med LEAD. Malet var at
undersgge, hvilken betydning
kulturen havde for arbejdet
med at implementere deres
nye strategi. Strategien
fokuserer pa at sikre
gkonomisk robusthed, fremme
bzeredygtighed og opretholde
hgj faglighed gennem
innovative analyser og effektivt
samarbejde.

Samarbejdet med
Nationalbanken tog sit
udspring i spgrgsmal som:
Hvad er det konkret, der
sker i kulturen? Hvilke
kulturelle traek understgtter



strategien, og hvilke kan sta

i vejen? Og hvordan udvikler
Nationalbanken sin kultur, sa
den peger fremad mod det,
som banken gerne vil opna?

Peter E. Storgaard,
afdelingschef for Finansiel
Stabilitet i Nationalbanken,
forteeller:

“Der var ingen tvivl om, at vi er
rigtig gode til det, vi ggr, men
vi star midt i et skonomisk
landskab i hastig forandring.
Nye betalingsformer, gget
digitalisering, geopolitisk
usikkerhed og stigende
cybertrusler rejser
spgrgsmalet: Hvordan skal en
centralbank agere i en verden,
hvor bade betalinger og risici
ser fundamentalt anderledes
ud end tidligere? Det fgrte os
til at stille os selv nogle andre
spgrgsmal: Hvordan fornyer
vi os strategisk uden at miste
det, der virker? Hvordan
sikrer vi, at vi ogsa kan det,

vi ikke kan endnu, for at
implementere strategien?”

Tilblivelsen af
Nationalbankens nye strategi
havde seks spor, som hver
mundede ud i en reekke
indsatser. Under de enkelte
strategispor viste det sig, at
en del af de samme indsatser
dukkede op. Mange cirklede
om kultur og mindset.

“Vi kunne se, at det ikke
var nok at tale om faglighed
og struktur. Vi var ngdt til at
tage fat i, hvordan vi skaber
udvikling i hverdagen -
gennem adfeerd, samarbejde
og maden, vi organiserer
os pa. Vi valgte bevidst at
fa overblik i én tvaergadende
kulturanalyse, med seerlig
fokus pa barrierer og det,
der kan fremme strategien,

i stedet for at sprede det ud
i mange sma kulturanalyser
under de enkelte indsatser”,
forklarer Rikke Mgller Fastg,
leder af HR i Nationalbanken.

Helt tzet pa kulturen i
Nationalbanken

Hvordan kan man forsta en
organisationskultur og fa bade
det synlige og underliggende
frem? | samarbejdet med
Nationalbanken lagde vi ud
med at “male” kulturen med
kulturveerktgjet OCAI, der er en
forkortelse for Organizational
Culture Assessment Instrument.
Det gav os et faelles sprog

og et visuelt udgangspunkt,

vi kunne forsta og tale om
Kulturen ud fra.

Naermere bestemt gagr
OCAI det muligt at skabe
et overordnet billede af,
hvordan medarbejdere og
ledere oplever samarbejde,
veerdier og organisering. |
Nationalbankens tilfaelde
tegnede der sig et tydeligt
billede: Organisationen var
preeget af bade ‘hierarkisk
kultur’ og ‘klankultur’. Det vil
sige en kombination af orden,
struktur, stabilitet, feellesskab
og loyalitet.

For at komme endnu
taettere pa kulturen
supplerede vi med metoder
og teorier fra antropologien.
Sa med etnografisk
nysgerrighed og undren
gennemfgrte vi observationer
og fokusgruppeinterviews
med bade medarbejdere og
ledere. Samtidig arbejdede
vi teet sammen med HR og
en beslutningsgruppe, der
repreaesenterede forskellige
enheder i Nationalbanken.

Sidst, men ikke mindst, var

Guldbarre Tmontre
Rettigheder: Danmarks
Nationalbank




vi inspirerede af Edgar Scheins
tre kulturelle lag:

1) artefakter (det synlige),

2) formulerede veerdier (det,
der ligger lige i overfladen) og

3) grundlaeggende
antagelser (det usynlige, dvs.
de ofte ubevidste opfattelser
af, hvad der er rigtigt,
ngdvendigt eller muligt).

Gennem dette arbejde
blev det tydeligt, hvordan
artefakterne (fx oliemalerier,
hvide duge og meget korrekte
og gennemarbejdede skriftlige
produkter) pegede pa en steerk
institutionel bevidsthed og
en forkeerlighed for tradition,
orden og praecision.

Lotte Bgijer, chef for
People & Organisation,
forteeller, hvordan denne
erkendelse af artefakternes
betydning har fgrt til en ny
opmaerksomhed p4a, hvordan
selv hverdagsprocesser og
beslutningsgange er med til at
forme kulturen:
"Vi er begyndt at arbejde med
at forsta artefakterne, og vi har
faet en stgrre grundleeggende
bevidsthed om, at kultur
skabes gennem vores
processer. Ikke som noget ved
siden af arbejdet, men som en
del af selve maden, vi arbejder
pa. Vi har bl.a. arbejdet med
vores beslutningsveje, nedlagt
gamle fora og overvejet
formater for involvering og
MUS. Det handler ikke om at
ggre alting fladere, men om
at sikre proportionalitet og
tydelighed om roller.”

Kulturtraek i en organisation
uden konkurrenter

| analysen af de
grundlaeggende antagelser
tradte tre centrale mgnstre

(%an'\zational Cuyp

essment Instrument (OCA/)
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Fokuseret

frem: en hgj grad af faglighed
og grundighed, en steerk
konsensuskultur og en
identitetsbeerende bevidsthed
om bankens samfundsrolle.
Nationalbanken er

en organisation uden
konkurrenter eller traditionel
bundlinje, og derfor bliver de
styrende pejlemeerker nogle
andre end omsaetning og
overskud. | stedet handler
det om troveerdighed,
samfundsansvar og stabilitet,
som gar hand i hand med en
klar rollefordeling og respekt
for faglighed og hierarki.

Det seerligt interessante
for det videre arbejde med
at udvikle kulturen var, at
disse kulturtraek hverken var
entydigt gode eller darlige.
Tveertimod viste analysen,
at de fleste treek bade
kunne virke fremmende og

haeemmende, alt afhaengigt af
kontekst og formal.

“Viindsa, at det ikke kun
handlede om at blive bedre
til noget nyt. Vi skulle ogsa
turde at se pa, hvordan vores
styrker nogle gange kan holde
os tilbage, altsa hvad der kan
haemme vores udvikling. Det
var ikke et spgrgsmal om at
kassere det gamle, men om at
bruge det klogere”, siger Rikke
Mgller Fastg.

En steerk fglelse af
kollegaskab og hjeelpsomhed
fremmer fx en tryg og venlig
atmosfaere, men kan ogsa
gare det sveert at tage
vanskelige samtaler eller
abent adressere uenigheder.
At inddrage bredt pa tveers af
organisationen sikrer kvalitet
og ejerskab, men kan ogsa
ggre beslutningsprocesser
lange og tunge. Grundighed



og ordentlighed skaber
solide analyser med hgj
troveerdighed, men kan ogsa
f@re til stor forsigtighed.
Stabiliteten, som naturligt
fglger med Nationalbankens
formal, giver tryghed og
klarhed, men kan ogsa ggre
det vanskeligt at reagere
hurtigt pa nye udfordringer,
hvis ikke behovet er akut og
tydeligt.

Denne dobbelthed i
kulturtreekkene - at det,
der styrker, ogsa kan
spaende ben - var et
centralt punkt i samarbejdet
med Nationalbanken.
Kulturudvikling handler nemlig
ikke kun om at afskaffe eller
“fikse” bestemte traek, men
om at skabe bevidsthed
om deres konsekvenser i
praksis. Det handler om at
kunne balancere og nogle
gange redefinere, hvordan de
eksisterende traek bruges.
Spgrgsmalet bliver ikke “skal
vi af med vores grundighed?”,
men snarere “hvordan
sikrer vi, at grundighed ikke
star i vejen for fremdrift og
innovation?”

Fra analyse til 22ndret adfzerd
Pa baggrund af kulturanalysen
stod det klart for
Nationalbanken, at de ikke
kunne ngjes med at fokusere
pa adfeerd i snaever forstand.
De skulle ogsa bevidst justere
de strukturer og systemer, der
former og forsteerker kulturen
i dagligdagen. Det handlede
med andre ord ikke om at
“aendre folk”, men om at skabe
rammer, der fremmer den
gnskede adfaerd.

“Vi bruger arbejdet
med kulturen aktivt,

Nationalbanken
- setfra:Christian I\V's Bro
Rettigheder: Dakmarks Nationalbank




bade i udviklingen af nye
ledelseskoncepter og pa
teamudviklingsdage. Pa den
made bliver det nemmere at
tale om det sveaere uden at ggre
det personligt. | stedet kan
vi pege pa traek i kulturen og
tale om, hvordan de viser sig i
hverdagen, pa godt og ondt”,
siger Rikke Mgller Fastg.

Et konkret eksempel
er udviklingen af et nyt
MUS-/LUS-koncept, der
kobler medarbejdernes
udviklingssamtaler direkte
til bankens kerneveerdier
og strategiske ambitioner.
Banken lavede en klar model
for kompetenceudvikling,
som saetter ord pa, hvad det
vil sige at lykkes i forskellige
roller, uanset om man er
radgiver, projektleder eller
faglig specialist. Formalet var
ikke bare at beskrive, hvad
man kan blive, men ogsa
at ggre det tydeligt, hvilke
kompetencer banken har brug
for i fremtiden, fx strategisk
taenkning eller tveergaende
samarbejde.

"For mig som ny leder var
kulturanalysen en gave”

At udvikle kulturenien
organisation bliver ngdt til

at veere en faelles opgave,
som alle bidrager til, men
som med sa meget andet
har lederne et szerligt ansvar
for at ga forrest i at afspejle
og udvikle den gnskede
kultur. | Nationalbankens
tilfeelde betgd det bl.a.,

at de reviderede deres
ledelsesgrundlag,

udviklede nyt koncept for
lederudviklingssamtaler og
faciliterede leeringssessioner,
der fokuserede pa

beslutningsdygtighed,
tvaergdende ledelse og evnen
til at fraveelge. Alle sammen
temaer, der adresserer de
grundlaeggende antagelser i
kulturen uden at forkaste dem.

Ledelse kan pa denne made
veere en nggle til at nuancere
brugen af de staerke kulturtraek
ved fx at undersgge,
hvordan man skaber plads
til eksperimenter og hurtige
reaktioner i en kultur, hvor
stabilitet og troveerdighed er
dybt forankret.

Lotte Bgjer var ny leder
i Nationalbanken, da vi
arbejdede med kulturanalysen,
og for hende var
kulturanalysen en stor hjzelp.
“For mig som ny leder var
kulturanalysen en gave. Den
stgrste veerdi er, at vi bruger
den pa lige fod med al anden
data i organisationen - og
vi elsker jo data her hos os.
Kulturanalysen er endnu et
datagrundlag, vi holder nye
initiativer op imod, ligesom
vi ggr med andre malinger.

Pa den made bliver den et
aktivt redskab og ikke bare et
produkt, der ligger i en skuffe”,
forteeller hun.

Nationalbankens tilgang
viser, at kulturudvikling kreever
mere end gode intentioner. Det
kraever langsigtet taenkning
og strukturel forankring, og
i Nationalbanken leegger de
ogsa vaegt pa, at de langt fra
er i mal. De understreger, at
det er en Igbende opgave, ikke
noget man krydser af pa en
liste.

For nar man tgr at arbejde
med kultureni al sin
kompleksitet - og ikke kun
forsgger at fremme det nye,
men ogsa forstar det gamle

- bliver det muligt at udvikle
organisationen uden at miste
det, der ggr den steerk.
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Bliv klogere pa alt,
hvad der rgrer sig i
offentlig ledelse

Slar du uge 44 op i din kalender, star der garanteret
Ledelsesugen. Fra mandag den 27. oktober til fredag den 31.
oktober byder Vaeksthus for Ledelse nemlig inden for til et rent
slaraffenland for dig, der er leder eller arbejder med ledelse i det

offentlige.

De temaer, der for alvor fylder pa programmet, er: reformer,
forandringsledelse, friseettelse, ledertrivsel, Al, den attraktive

arbejdsplads og psykisk arbejdsmiljg.

| LEAD inviterer vi til tre arrangementer, som vi selvfglgelig synes er seerligt

spandende.

Webinar

Sadan skaber du den attraktive offentlige
arbejdsplads

Hvordan kan du lykkes med at skabe en
attraktiv arbejdsplads, der tiltreekker og
tilknytter kompetente medarbejdere?

Det spgrgsmal undersgger vi til dette
webinar. Her far du forskningens mest solide
bud pa, hvad der skal til for, at din organisation
kan tiltreekke og tilknytte medarbejdere,
sa | star bedst muligt til at handtere
arbejdskraftudfordringen.

Din oplaegsholder:
Claus Elmholdt, direktgr i LEAD og forfatter til
"Hjeelp, vi mangler kolleger”

Tirsdag den 28. oktober
KI. 10.00-10.45

[T Tilmeld dig webinaret her



Seminar

Reformstorm og implementeringsledelse Dine oplaegsholdere:

Seks reformer skal implementeres i den Just Justesen, ph.d. og partner i LEAD
offentlige sektor pa samme tid. Det kommer
til at stille store krav til bade ledere og
medarbejdere. Nar tempoet for lovgivningen, Onsdag den 29.oktober 2025
der seetter reformerne i gang, samtidig aldrig KI. 08.00-10.00

har vaeret sa hgjt som i dag, og vi tilfgjer, at man

traditionelt set ikke har veeret specielt god til at D15, Drejervej 15, Kgbenhavn NV
implementere reformer herhjemme, ja, sa bliver

det tydeligt, at vi skal ggre noget anderledes. [T Tilmeld dig webinaret her
Men hvad?

Til dette seminar preesenterer Just Justesen
og Kaare Pedersen et evidensbaseret veerktgj,
du kan bruge til at implementere reformer.
Fokus er desuden pa forskellige typer af
forandringer, deres udvikling, forskellige
tilgange til implementering - og hvad det
hele kraever af ledelse.

Kaare Pedersen, ph.d. og partner i LEAD

Webinar

Ledelse af Al i praksis Dine oplaegsholdere:

Hvordan fgrte en afbudsrejse sydpa til verdens  Per Eeg, partner i LEAD

fgrste byhistoriske ChatGPT? Sebastian Gyrst-Longsig Christensen, direktgr

Helsinggr Bymuseum har lavet verdens fgrste  for Museerne Helsinggr
byhistoriske ChatGPT ud fra museets egne
data. Besggende kan nu have en interaktiv Fredag den 31. oktober
. : o :
dialog med museets samlede kildemateriale Kl. 09.00-10.00
og det fgrer til overraskende vinkler pa byens

historie. Hgr mere om: [T Tilmeld dig webinaret her

- Hvad det kraever at lede Al

« Hvor meget en leder skal kende til og forsta
GenAl, data, GDPR og IT-sikkerhed

- Og hvordan du far alle medarbejdere med.

Ses vi?



Tre trin: Sadan

styrker du jeres
laeringskultur

Mange organisationer gnsker at skabe en stzerk
laeringskultur. Men hvordan ggr man det i praksis? Vi
praesenterer tre Igsninger: Et udviklingsfeellesskab, et
udviklingsideal og lysten til at lzere.

Af
Mickey Riis
Chefkonsulent i LEAD

Kim Martin Nielsen
Partner i LEAD

Har | en god leeringskultur

i jeres organisation, er det

nok kendetegnende for jer,

at | undrer jer, reflekterer,
afprgver forskellige

Igsninger og har en helt
grundlaeggende nysgerrighed.
Det er en naturlig del af jeres
samarbejde at interessere

sig for egne og kollegaernes
opgaver, og det er fast
integreret i veerdier og daglig
praksis at undersgge, hvad der
virker - og ikke mindst: hvorfor
og hvordan det virker.

Der er mange fordele ved
sadan en staerk laeringskultur.
For det fgrste sikrer det, at
leering geelder for alle jeres
ansatte, ikke kun for seerligt
udvalgte talenter eller de
uerfarne, som skal laeres op.

For det andet sker leering
i hverdagens opgaver og i
samarbejdet mellem leder,
medarbejdere og kollegaer.

Typisk foregar laeringen
ellers pa officielle kurser og
efteruddannelser uden for
organisationen, hvor det kan
veere vanskeligt at overfgre
tanker og teorier til hverdagen
hjemme pa arbejdet.

Og for det tredje er
organisationer med en steerk
laeringskultur mindre sarbare,
nar ngglemedarbejdere tager
videre i karrieren. Deres
viden er nemlig forankret
i organisationen gennem
den Igbende videndeling
og sparring, der sker helt
naturligt.

Men hvis det her nu ikke
lyder som kulturen pa jeres
arbejdsplads, hvad kan | s
gore for at forbedre jeres
leeringskultur?

Den bevidste
udviklingsorganisation
Nar vi taler om leeringskultur,



er der mange forskellige
forstaelser, man kan abonnere
pa, og derfor ogsa mange
forskellige modeller, man
kan inddrage. Vi anbefaler at
bruge modellen "Den bevidste
udviklingsorganisation”,
der er udviklet af
organisationspsykologerne
Robert Kegan og Lisa Lahey.
Den bevidste
udviklingsorganisation bestar
af tre forskellige dele:

Et udviklingsfzellesskab
Her fgler vi os trygge og ved, at
vi ikke er alene om at udvikle
os. Udvikling sker i stedet
sammen med andre. Hvis du
har laest bare én ledelsesbog
de seneste ar, vil du nok
straks teenke pa psykologisk
tryghed nu, men det er vigtigt
for os at understrege, at
psykologisk tryghed i sig selv
er utilstraekkeligt til at sikre en
leeringskultur.

Psykologisk tryghed kan
skabe fundamentet for
feelles dialoger om bgvl og
potentialerne for forbedret
opgavelgsning, men
psykologisk tryghed i sig selv
er ingen garanti for at sikre
en feelles laeringslyst, der
indebeaerer modet til feedback,
udvikling af praksis og lgbende
refleksion.

Et udviklingsideal

Det er nemlig ogséa ngdvendigt
med et udviklingsideal. De
feerreste af os gar pa arbejde

alene for at producere noget.
Nej, vi har ogsa behov for at
blive klogere og dygtigere. Pa
den made kan vi skabe bedre
ydelser for vores borgere eller
kunder - og veere med til at
rykke organisationen.

Dette behov for at blive
klogere og dygtigere er drevet
af en lyst. Desveerre ender
behovet for performance
- at vise, hvor dygtig og
produktiv man er - ofte med
at sta hgjere. Det risikerer
at efterlade os med en
grundantagelse om, at sa
laenge resultatet var godt,
er det mindre vigtigt, om
processen ogsa var det. Vi
har dermed en tendens til at
overse vores grundlaeggende
menneskelige behov for at
leere - noget, vi sgrger for
med et udviklingsideal, som
er kendetegnet ved et growth
mindset.

Besidder vi et growth
mindset, sa ser vi feedback
og udfordringer som
leeringsmuligheder, ikke som
personlige angreb. Det er
lejligheder for at laere, udvikle
sig, blive dygtigere. For at
kultivere et kollektivt growth
mindset er det vigtigt at skrue
ned for fejlbekymringen og
feedbackforskraekkelsen. Her
paminder vi hinanden om,
at det er ok at lave fejl eller
sta uden for komfortzonen;
det er faktisk fuldsteendig
uundgaeligt. Men vi hjeelper
ogsa hinanden med at tage
et leeringsperspektiv: Hvad
kan vi lzere af fejlen? Og mere
generelt: Hvordan taler viom
leering? Hvad er vi i gang med
at leere lige nu? Og hvordan
saetter vi hver iseer personlige
og faglige udviklingsmal, som

vi har modet til at dele med
andre?

Rammesaet
laeringsmulighederne
Tredje del af den bevidste
udviklingsorganisation er
rammebetingelser for at laere.
Her drejer det sig f@grst og
fremmest om at strukturere
forskellige former for praksis,
der rodfaester laering. Disse
strukturer og metoder er
ngdvendige for at udvikle en
kultur, hvor lzeringen bliver
en fast del af hverdagen: |
organisationens strukturer,
handlinger, praksis og
organisering.
En mulighed er at dedikere
tid til at give kollegial
sparring, dele dilemmaer,
fa feedback og evaluere
projekter. Hvis | bare overlader
disse laeringsmuligheder til
tilfaeldighedernes spil, sa er
vores erfaring, at de forspildes.
Kombinationen af et
udviklingsfeellesskab,
et udviklingsideal og
rammebetingelserne
for leering kan omvendt
vaere med til at udvikle,
rodfaeste og styrke jeres
leeringskultur. Det vil gavne
bade ledere, medarbejdere,
organisation og borgere, fordi
leeringskulturen opbygger sikre
og meningsfulde rammer for
innovation, personlig trivsel og
performance pa samme tid.
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