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_eder- og strategiuadvikling 1 en
foranderlig verden

Keere laeser

| denne udgave af LEAD In-
sights kan du leese fire artikler,
der behandler hver deres vinkel
pa lederudvikling og strategisk
udvikling af organisationer.
Fokus er pa kunstig intelligens,
talentudvikling, organisatoriske
veerdier, diversitet og organisa-
tionskultur.

Fgrst kommer en artikel om
ledelse af kunstig intelligens.
Mange ledere i dag stiller sig
selv spgrgsmal som: Hvor-
dan kan vi anvende kunstig
intelligens til at forbedre vores
opgavelgsning og effektivisere
organisationens arbejde? Hvad
med datasikkerhed i forhold
til lovgivningen? Og hvordan
far jeg medarbejderne med og
gjort dem kompetente? Det
forteeller denne artikel.

Anden artikel er "Strategisk
talentudvikling mindsker kon-
sekvenserne af arbejdskraft-
udfordringen” og handler om,
hvordan du kan bruge strate-
gisk funderet talentudvikling til
at blive mindre afhaengig af at

kunne tiltreekke dygtige ledere
og specialister - og mindre sar-
bar over for at miste dem, du
allerede har. Men det krasver
et opggr med gamle metoder
og en foreeldet forstaelse af
talentbegrebet.

Sa fglger artiklen "Skarpe
organisatoriske veerdier sikrer
medarbejderne frihed under
ansvar”. Den beskriver, hvor-
dan du formulerer organisatori-
ske veerdier, der ggr en reel og
meaerkbar forskel for medarbej-
derne, sa vaerdierne ikke ender
som retorisk staffage i strategi-
en eller pa hjemmesiden, men
sikrer medarbejderne stgrre
frihedsgrader inden for organi-
sationens rammer.

Fjerde og sidste artikel un-
dersgger endnu et aktuelt og
presserende punkt pa de fleste
lederes dagsorden, nemlig
ledelse af diversitet og inklusi-
on. Det arbejde indebeerer bl.a.
flere kvinder i ledelse og besty-
relser og at forme arbejdsplad-
ser, sa de inkluderer medarbej-
dere med mere forskelligartede
baggrunde. For mange forsgg

pa at Igfte indsatsen med di-
versitet og inklusion mislykkes
dog desveerre, fordi de mangler
et ledelsesmeessiget ophaeng,
der sikrer det forngdne fokus.

| stedet figurerer de som af-
sondrede HR-projekter. Diver-
sitet og inklusion skal forankres
centralt i organisationen og
hgjt i ledelseslagene. Ellers
skaber det ingen forskel. Men
hvordan kan du gribe det arbej-
de mere konkret an? Svaret far
duidenne artikel.

God laeselyst.

Thor Molly-Sgholm
Adm. direktgr i LEAD
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L edelse af kunstig intelligens
er (naesten) det samme som
god ledelse altid har veeret

Interessen for kunstig intelli-
gens er stor, og teknologien
flytter sig hele tiden. Det
fgrer naturligt til et voksende
fokus pa, hvilke konsekven-
ser kunstig intelligens far for
medarbejdere og ledere, og
hvordan god ledelse af kun-
stig intelligens ser ud. Den
adskiller sig heldigvis ikke sa
meget fra al mulig anden le-
delse - men den kraever fire
saerlige egenskaber.

Af Per Eeg, omrddedirektar og
partner i LEAD

Kunstig intelligens er et af de
emner, der fylder mest for
lederne rundt omkring i den
offentlige sektor og i de private
virksomheder. Udviklingen
gar steerkt, og der er derfor
en stor usikkerhed forbundet
med kunstig intelligens. Hvilken
forskel kommer den til at fa
for opgavelgsningen og ker-
neopgaven? Hvad far den af
konsekvenser for hvilke med-
arbejdergrupper? Og bliver det
muligt at rykke graenserne for
innovationsgraden?

Med det store fokus pa kun-
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stig intelligens fglger naturligt
en lige sa stor interesse - og
for nogle nervgsitet - for, hvor-
dan ledelse af kunstig intelli-
gens skal gribes an.

Efter at have beskeeftiget
mig med ledelse af digitalise-
ring i mere end to artier er min
holdning og anbefaling klar og
tydelig: God ledelse af kunstig
intelligens skal ikke opfindes fra
bunden. Vi skal snarere se pa,
hvordan klassiske lederegen-
skaber og ledelsesgreb kom-
mer til at se ud i mgdet med
kunstig intelligens.

Neermere bestemt kraever
god ledelse af kunstig intel-
ligens fire egenskaber, som
0gsa gor sig geeldende i alle
mulige andre lederdiscipliner.
De er nysgerrighed, usikker-
hedshandtering, eksekverings-
evne og tillid. Til sammen dan-
ner de akronymet NUET, som
gor dem nemmere at huske og
bruge i hverdagen.

Nysgerrighed

Det er sveert at finde den ledel-
sesretning, der ville tale lede-
rens evne til at veere nysgerrig
ned. For eksempel fremhaever

anerkendende ledelse vigtig-
heden af at vaere nysgerrig, og
ledercoaching handler grund-
leeggende om evnen til at for-
holde sig nysgerrigt og interes-
seret til det, ens medarbejdere
foretager sig - og om at have
evnen til at give feedback, der
afbalancerer det positive med
det negative.

Pa samme made fordrer le-
delse af kunstig intelligens ogsa
nysgerrighed. Her er det speci-
fikt nysgerrighed efter at vide,
hvordan kunstig intelligens kan
hjeelpe med at forbedre kerne-
opgaven.

Eksempler er borgeren, der
far mulighed for at samskabe
ydelser med det offentlige.
Studerende og undervisere,
der bruger kunstig intelligens
til at give Igbende feedback og
vejledning. Eller kronisk syge,
som kan blive i eget hjem, fordi
kunstig intelligens (med bor-
gerens samtykke) overvager
deres sundhedsdata.

Nar man har beskrevet disse
l@sninger, forekommer de ind-
lysende rigtige. Men det kraever
nysgerrighed at fa gje pa mulig-
heder som disse.



Usikkerhedshandtering
"Det eneste konstante er for-
andring” er et citat, der er ble-
vet tillagt den antikke graeske
filosof Heraklit. Citatet peger
pa, at virkeligheden omkring os
er | stadig forandring. | dagens
Danmark savel som i antikkens
Greaekenland for 2.500 ar siden.

Forandring og usikkerhed er
altsé et vilkar for lederne. Der-
for skal lederne kunne lykkes
med at veere i, rumme og hand-
tere usikkerheden omkring
dem - samtidig med at organi-
sationen flyttes fremad.

Den teknologiske udvikling
er gaet steerkt siden Heraklit,
og de nulevende generationer

af ledere er de fgrste, der for
alvor meerker, at den teknolo-
giske udviklingskurve er eks-
ponentiel. For to ar siden talte
de faerreste almindelige ledere
for eksempel om generativ Al
Nu taler alle om ChatGPT. Den
eksponentielle teknologiske
udvikling gger behovet for at
kunne handtere den usikker-
hed, som det ggede tempo
fgrer med sig.

Ledelse af generativ Al stiller
selvstaendige og ggede krav til
usikkerhedshandtering. Arsa-
gen er, at generativ Al bygger
pa store sprogmodeller, der
fungerer ud fra sandsynlighed.
Populaert sagt geetter de ud fra

deres "treening” pa, hvad det
naeste, mest sandsynlige ord i
en saetning er. De ggr det bare
sa hurtigt, at det ligner kreativ
teenkning.

Generativ Al indebeerer der-
med mulige fejlkilder og usik-
kerhedsmomenter, som skal
handteres, bl.a. ved at bruge
den tid, som kunstig intelli-
gens kan frigive pa research og
kildeindsamling, til faktatjek,
kildekritik og kritisk teenkning.

Derudover skal lederne vaere
bevidste om, at en transforma-
tion af kerneopgaven ved hjeelp
af kunstig intelligens ikke kan
tilrettelaegges ud fra en ngjag-
tig plan. | stedet méa den ledes
dels ved at opstille en vision
eller drgm (sdsom at gé fra 30
timers dokumentation og 10
timers borgerkontakt om ugen
til det modsatte), dels ved at
fokusere pa de vigtige detaljer
(sésom data- og it-sikkerhed
samt medarbejderkompetence
og -motivation).

Eksekveringsevne
Ledelseslitteraturen er fuld af
bgger, der papeger vigtigheden
af at seette det rigtige hold - og
holdets evne til at eksekvere.
Seerligt management-littera-
turen (her forstdet som den

del af ledelseslitteraturen, der
interesserer sig for styring sna-
rere end personligt lederskab)
zoomer ind pa eksekveringsev-
nen.

P4 samme made som med
nysgerrighed og usikkerheds-
handtering har eksekverings-
evnen sin naturlige plads i god
ledelse af kunstig intelligens. At
seette klare méal er ofte umuligt
eller meget omkostningstungt,
nar det drejer sig om eksplora-
tive og transformative tekno-
logier som kunstig intelligens.
Derfor skal lederne turde saette
i gang, selvom "sagen” ikke er
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fuldt belyst. Og det strider
mod den nulfejlskultur, som
endnu ikke er forsvundet |
den offentlige sektor.
Lederne skal ogsa have en
drgm om, hvad kunstig intelli-
gens kan fgre til. Men ligesom
Columbus, der staevnede ud
for at finde sgvejen til Indien,
men endte i Amerika, kan det
veere, at Al-projektet skaber
gevinster et helt andet sted,
end den fgrste hypotese om
projektets gevinster forud-
sagde. For nu at blive i bille-
det skal lederne veere Klar til
at gailand i Amerika i stedet
for Indien, nar chancen byder

sig.

Tillid

Tillid er et af tidens helt store
ledelsesmaessige begreber,
nok isaer foranlediget af Amy
Edmondson og hendes arbej-
de med psykologisk tryghed.

Ledelse af kunstig intelli-
gens kreever en saerlig grad
af tillid, for kunstig intelligens
medfgrer et endnu stgrre
behov for at eksperimentere
og laere af sine fejl, end andre
og mere traditionelle teknolo-
gier gor.

Desuden er kunstig intelli-
gens en teknologi, der i bety-
deligt stgrre grad end Offi-
ce-pakken og fagsystemerne
skiller de dygtige brugere fra
de mindre dygtige brugere.
Det kan veere en sveer pille
at sluge for mange ledere,
inklusive mig selv. Min pa-
stand er dog, at alle offentlige
organisationer vil have mindst
ét dedikeret forretningsrettet
Al-projekt inden for de naeste
par ar, sa lederne skal i endnu
hgjere grad end nogensinde
fgr turde at veere sarbare og
stole pa deres mere kompe-
tente medarbejdere. Og dét
bygger pa tillid.

Hvor skal du begynde?

Der er ingen tvivl om, at kun-
stig intelligens far stor betyd-
ning for bade organisationer,
ledere og medarbejdere i Dan-
mark. God ledelse af kunstig
intelligens er imidlertid naesten
det samme, som god ledelse
altid har veeret og bygger pa
nysgerrighed, usikkerheds-
handtering, eksekveringsevne
og tillid.

Hvis du savner en endnu
mere konkret tilgang til at
komme i gang med ledelse af
kunstig intelligens, kan disse
tre rad hjeelpe dig:

For det farste: Anerkend, at
du ikke er den mest kompe-
tente pd omradet. Medmindre
du har en ph.d.-grad i kunstig
intelligens, vil du med stor
sikkerhed have medarbejdere,
der er dygtigere til at bruge
og skabe veerdi ved hjeelp af
kunstig intelligens, end du er.
Det kan veere en smertelig,
men sund erkendelse at na
til. Som en af mine tidligere
kollegaer fortalte mig: "Nogle
gange behgver du ikke at have
alle svarene selv, Per. Ofte
er det tilstraekkeligt at kunne
stille to gode spgrgsmal.” | al
sin enkelthed er det méaske det
bedste ledelsesrad, jeg nogen-
sinde har faet.

For det andet skal du laeg-
ge maerke til dette citat, der
tilleegges Grundtvig: "Vi skal
gribe, fgr vi kan begribe”.
Hvordan vil du saette fornuf-
tige mal og rammer for dine
medarbejderes brug af kunstig
intelligens, hvis du ikke selv
ved, hvordan det virker? Sa
ga trygt i gang med at fa egne
erfaringer pa en made, sé du
ikke seetter data- eller it-sik-
kerheden over styr.

For det tredje skal du kunne
favne, at ledelse af kunstig
intelligens ogsé er ledelse af

andre faggrupper. Hvis du vil
involvere dig i at udvikle dine
kerneopgaver med kunstig
intelligens, kommer du til at
mg@de mennesker, som taler
et helt andet fagsprog. Sa nar
du har leest op pa Grundtvig,
kan du fortsaette med Wittgen-
stein, der skrev, at greenserne
for hans sprog satte graenser-
ne for hans verden. Du bliver
altsé ngdt til at seette dig sa
meget ind i kunstig intelligens,
at du kan tale relevant med
om, hvad det kan fa af betyd-
ning for dit ledelsesomréade.
Ogsa med faggrupper, der ikke
ligner dine nuveerende medar-
bejdere specielt meget.

pe@lead.eu



Strategisk talentudvikling mindsker
konsekvenserne af arbejdskraft-

udfordringen

Hvis danske organisationer
formar at udvikle egne ta-
lenter, s rammer manglen
pa arbejdskraft dem mindre
héardt. Talentudvikling star
derfor hgjt pa dagsordenen
hos mange ledere. Uheldig-
vis gribes udviklingen af ta-
lent ofte uhensigtsmaessigt
an, fordi den bygger pa gam-
le forstaelser og foraeldede
metoder.

Af Ole Mathorne, chefkonsulent i
LEAD & Mikkel Toxvig, Rommuni-
kationskonsulent i LEAD

Danmark stéar i den kritiske
situation, at der frem mod
2030 kan komme til at mangle
90.000 personer pa arbejds-
markedet. Dansk Erhverv
kalder manglen pa kvalificeret
arbejdskraft for et akut pro-
blem, der bgr ses som "den
absolut stgrste udfordring,
dansk erhvervsliv og Danmark
som samfund star overfor”.

De skriver videre, at det koster
mindst 175 milliarder kr. om
aret i tabt omsaetning, fordi det
private erhvervsliv ma sige nej
til nye kunder og ordrer.
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| den offentlige sektor far
arbejdskraftsudfordringen bl.a.
konsekvenser for evnen til at
levere pa velfeerdsydelser, som
den almindelige dansker i dag
tager for givet.

Lgsningerne pa dette vilde
problem bliver bade kraevende
og komplekse. En indsats, som
ledelse og organisation selv
aktivt kan ggre for at handtere
dele af arbejdskraftsudfordrin-
gen, er at eendre deres made
at gribe talentudvikling an pa.

Strategisk talentudvikling,
der er funderet i en moderne
talentforstaelse, kan nemlig
gg@re organisationer mindre af-
haengige af at kunne tiltrackke
dygtige ledere og specialister
- 0g mindre sarbare over for at
miste dem, de allerede har.

Det kraever dog et opggr
med utidssvarende forstaelser
af talentbegrebet og udviklin-
gen af talent.

Kamp om talenterne

Nar medarbejdere eller ledere
far preedikatet 'talent’, fgrer det
ofte til en fglelse af ambivalens.
Pa den ene side er det smig-
rende, at ledelsen betragter

én som dygtig og talentfuld. P&
den anden side seetter det en
usikkerhed i gang: "Hvad taen-
ker de andre om mig nu?”, "tror
mine kollegaer, at jeg fgler mig
bedre end dem?” og "kan jeg
leve op til de stgrre forventnin-
ger?”.

For nogle har 'talent’ en
eliteer biklang. Det skyldes
formentlig, at den traditionelle
opfattelse af begrebet bygger
pa paradigmer, der forstar
talenter som seerligt udvalgte
medarbejdere med specielle
medfgdte evner. Paradigmerne
ser talenter som fremtidige le-
dere og ophgjer dem til stgrre
og vigtigere end resten af de
ansatte.

For andre indebeerer 'talent’
spidse albuer og en kynisk
kamp om at n& organisationens
hgjere luftlag. Mange forbinder
nemlig ordet med ledertalent,
og siden konsulentvirksomhe-
den McKinsey praesenterede
sin '"War for Talent’-tankegang i
1998, har talentudvikling veeret
associeret med en kamp eller
krig om at tiltreekke og tilknytte
de skarpeste.

Problemet med at betragte



talenter som (leder)eliten og
tiltraekning af talent som en
kamp er, at begge dele bygger
pa gamle paradigmer og forael-
dede metoder.

Afhaenger af miljget

Lidt kassetaenkende kan man
sige, at der i nyere historie har
vaeret tre mader at forsta talent
pa.

Den farste ser talent som et
medfgdt potentiale og betrag-
ter groft sagt talent som evner,
der ligger synligt i DNA'et. Det
er altsd de medfgdte forudsaet-
ninger, der afggr mulighederne
i livet. Tanken er besnaerende
og nem at ga til: Hvis organi-
sationen er bedre i stand til at
opdage, udpege og tiltraekke
talent end konkurrenterne, sé
vinder de kampen og star med
den bedste talentmasse. Fokus
er derfor pé at headhunte de
dygtigste og tilbyde dem hgje-
re lgn. Problemet med denne
talentforstéelse er, at talenter
opfgrer sig mere som kometer
end stjerner, sa de breender

ofte hurtigt ud, nar de flytter sig
fra den kontekst, hvor de havde
succes.

Den anden betragter talent
som foranderligt og mener, at
det er muligt bevidst at pavirke
sine evner og feerdigheder, nar
man treener og gver sig. Derfor
er det vigtigere at udteenke og
designe velfungerende talen-
tindsatser, end det er at finde
dem, der har et medfgdt talent.
Ulempen ved talentforstaelsen
er, at talent bliver et individu-
elt anliggende, og talentet i
princippet altid "bare” kan og
skal arbejde hardere end alle
de andre. For alt kan laeres og
mestres ved den rette traening
I de rigtige doser. Risikoen er
imidlertid stress, udbreendthed
og anden psykisk mistrivsel.

Den tredje og nyeste ta-
lentforstaelse opfatter talent
som evner, der afhaenger af
det miljg, de udfoldes i. Her
anerkender man de to andre
talentforstaelser, men bygger
ovenpa. | forleengelse heraf
vurderer visse forskere, at 30

% af talenternes indsats og
resultater skyldes individuel-

le treek, mens 70 % bunder i
miljget. Som organisation kan
man derfor bedre acceptere at
anseette den naest- eller tred-
jebedste kandidat, sa leenge
vedkommende passer ind pa
arbejdspladsen. Miljgets ansvar
bliver at udvikle medarbejderne
over tid, mens medarbejde-
rens ansvar bliver at bidrage til
talentmiljget.

Cyklus-modellen

Ledere og organisationer, der
gnsker at Igfte kvaliteten i de-
res talentudvikling, bgr dermed
fokusere mindre pa de enkelte
talenter og mere pa talentmiljg-
et. Er talentmiljget godt, styrker
det organisationens omdgm-
me som en attraktiv arbejds-
plads, og det bliver nemmere
at tiltraekke og tilknytte medar-
bejdere.

Desuden mindsker et attrak-
tivt talentmiljg organisationens
behov for at ga ind i konkurren-
cen om at rekruttere ledere og




specialister med hgj Ilgn som
incitament, ligesom skaden
ved at miste en dygtig leder el-
ler specialist bliver mindre. | et
steerkt talentmiljg er aflgserne
nemlig lettere at finde, fordi
viden, metoder, relationer og
samarbejde er indlejret i miljg-
et og ikke forsvinder sammen
med lederen eller specialisten,
der tager videre.

De udbredte, men foraelde-
de metoder og talentparadig-
mer ggr det dog ngdvendigt at
gentaenke arbejdet med ta-
lentmiljger. | LEAD lyder vores
anbefaling at bruge den model,
vi kalder talentprogram-cy-
klussen.

Den indeholder fire trin.
Farst en afklaring af talent-
forstaelsen: "Hvordan forstar
og opfatter vi talent i vores
organisation?”. S& en tydelig
talentstrategi: "Nar vi forstar
talent pa denne méade, hvilke
indsatser prioriterer vi sa tid
og ressourcer pa?”. Derefter
kommer metoder og design:
"Med denne talentforstaelse
og -strategi pa plads, hvilke
metoder, vaerktgjer og de-
sign skal vi s& veelge i vores
programmer?”. Til sidst fglger
veerdien for organisationen:
"Hvilken veerdi tilfgjer vores
talentprogrammer, og hvordan
understgtter de, at vi efterle-
ver organisationens vision og
indfrier organisationens stra-
tegi?”.

Undgar uheldige uoverens-
stemmelser

Alt for mange organisationer
mislykkes med deres talentud-
vikling, fordi de springer talent-
forstdelse og -strategi over. |
stedet stikker de haenderne
direkte ned i veerktgjskassen
og gar i gang med at bygge
talentprogrammer.
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Alternativt skaber de uhel-
dige uoverensstemmelser ved
at lave talentprogrammer, der
ikke understgtter den forsta-
else af talent, der er i orga-
nisationen. Det sker fx, nar
organisationen erkleerer, at alle
medarbejdere er talenter, men
kun seerligt udvalgte (leder)ta-
lenter tilbydes en plads pa pro-
grammet. Et andet eksempel
er organisationen, der siger, at
evner kan leeres, samtidig med
at de kun afseaetter penge til at
rekruttere og fyrsteligt aflgnne
visse medarbejdere.

Men ved at bruge cyklus-mo-
dellen bliver det muligt at
opbygge sammenhaengende
talentprogrammer og skabe
et tiltreekkende og strategisk
funderet talentmiljg, der ggr
organisationen mindre sarbar
over for arbejdskraftudfordrin-
gen.

1

Denne artikel bygger pd indsig-
ter fra en kommende bog om
strategisk talentudvikling, som
udkommer pd den anden side af
sommerferien 2024. Bogen kRom-
mer til at ligge frit tilgeengeligt til
download pd LEADs hjemmeside.
Har du allerede nu lyst til at vide
mere om bogens indhold og poin-
ter, er du meget velkommen til at
kontakte Ole Mathorne, der er en
af bogens forfattere.

om@lead.eu

En afklaret
talentforstaelse

4.
Veerdi for
organisationen

3.

2.
En tydelig
talentstrategi

Veerktgjer og
metoder til at
designe og afvikle et

talentprogram

Figur 1: cyklus-modellen



1stilling. Arbejds-

fordringen. Tveergden-
nhaeng i opgaverne.
entering, der realiserer

 gevinster. Og strategiudvikling i

samspil med en politisk ledelse
og i en verden, der forandrer
sig hurtigere end nogensinde.
Eksemplerne pé de opgaver og
udfordringer, du oplever som
offentlig topleder, er mange.
Hvis du savner et fortroligt

~_rum, hvor du ud fra nyeste

rskning og praksisviden kan
e dlne vanskellgste
' rodlem-

| netveerket
IRkendalkollegae
% som dit;
-at'den erfaring, | udve
er Ilge relevant og leererig
alle. Preemissen for netves
er nemlig, at vi ved at sama
bejde og erfaringsudveksle p
tveers af den offentlige sektor®

kan lave Igsninger, der kom-

mer dele - og gerne hele - den '

offentlige sektor til gode.
Ledernetveerket streekker sig
over tre ar og mgdes i Kgben-
havn. Du og dine meddeltagere
er med til at udvikle og fast-
laegge, hvad det faglige indhold

- det faglige indhold hele
t|den er det mest relevante,
interessante og aktuelle for
dig og de andre medlemmer af
netveerket.

Flere fordele

Du far en reekke fordele ud af at
deltage i netveerket for offentlig
topledelse sammen med dine
lederkollegaer fra andre dele af
sektoren. Du far bl.a. mulighed
for at:

Udvikle og designe det
.,__e_jcvaerk der giver mest
ning og udbytte for dig

steerke for mdel-

om netveerket i en online folder.
Folderen kan du let dele med
dine kollegaer, ligesom du kan
downlonde og printe. Lees eller
downlod folderen her.

God leeselyst.

«um&,aum

jeffb@lead.eu
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Skarpe organisatoriske vaerdier
sikrer medarbejderne frinec
Jnder ansvar

Organisatoriske veerdier er
udbredte i bade den offent-
lige og private sektor, men
de udlever sjeldent deres
potentiale. Veerdierne kan
ellers sikre medarbejderne
den frihed og autonomi, de
efterspgrger, uden at det gar
ud over samarbejde og sam-
menhold. Negationstilgan-
gen er en eksemplarisk made
at udarbejde veerdigrundlag
pa.

Af Christian Nyvang QVicR, part-
ner i LEAD og forfatter til bogen
"Er der nogen hjemme i strategi-
huset?”

Organisationens veerdier. De er
et vigtigt og meningsskabende
ledelsesgreb, som kan forme
den gnskede adfeerd i organi-
sationen og styrke sammen-
hold, samarbejde og opgave-
lgsning.

| et arbejdsliv, hvor medar-
bejdere og ledere forventer
autonomi, hybride arbejdsfor-
mer og store frihnedsgrader, er
det ngdvendigt at have skarpe
organisatoriske veerdier. De
sikrer nemlig, at selvom med-
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arbejderne har frined, sa er der
stadig en forventet og gnsket
adfeerd, som kendetegner or-
ganisationen og er nogenlunde
ens pa tveers af alle ansatte.

Desveaerre ender veerdierne
for ofte som flotte erklaeringer,
der haenger pa vaeggen eller
star pa hjemmesiden, uden at
de skaber en maerkbar forskel i
hverdagen. Og det er en skam,
for vaerdierne rummer et stort
potentiale, da de kan sikre fri-
hed under ansvar, uden at det
skader sammenhaengskraften i
organisationen.

Men hvordan udveelger og
sammenseetter du de rette
veerdier, der former den gnsk-
veerdige adfeerd | organisati-
onen? Det far du svaret pa i
denne artikel.

Vaerdigrundlagets indhold
Veerdier er udtryk for de vej-
ledende overbevisninger, der
skal guide ansattes adfeerd. De
er en slags intern facitliste for,
hvordan de ansatte bgr agere -
0Og en organisatorisk overligger
for det, der skal ligge til grund
for deres ggren og laden | dag-
ligdagen.

Veerdier er dermed norma-
tive, fordi de ggr det tydeligt,
at en bestemt adfaerd er mere
gnskveerdig og "rigtig” end
en anden. For eksempel kan
"tveerfaglighed’ vaere mere
gnskveerdig end 'monofaglig-
hed'’ i én organisation, mens
en anden organisation vaegter
‘grundighed’ over 'effektivitet’
eller 'nyteenkning’ over 'traditi-
onalisme’.

Nar du skal udvikle jeres
vaerdigrundlag, er der seerligt
to omrader, du skal interessere
dig for. Veerdigrundlagets ind-
hold og dets form.

Nar det kommer til indholdet,
er det vigtigt, at veerdigrundla-
get fremmer den adfaerd, som
er hensigtsmeessig, samtidig
med at det reducerer den
adfeerd og kultur, der er uhen-
sigtsmaessig.

Et fornuftigt sted at starte
er derfor at lave en kultur- og
adfeerdsanalyse. Den kortleeg-
ger den nuveaerende kultur og
adfeerd i organisationen - og
kigger frem péa den gnskede
kultur og adfeerd i et femarigt
perspektiv. Analysen er med til
at sikre, at veerdigrundlagets



indhold passer ind i den kon-
tekst, det skal virke .

Kulturanalysen kan bl.a.
bygge pa OCAl-metoden (Orga-
nizational Culture Assessment
Instrument). Den bade maéler
organisationskulturen, som
den ser ud nu, og kortlaegger,
hvordan man héber, den kom-
mer til at se ud i fremtiden.

En anden god metode er "det
adfeerdsmaessige blomster-
bed”. Her forholder du dig til tre
botaniske spgrgsmal: 1) Hvilke
adfeerdsmaassige blomster ser
jeg lige nu, der skal vandes, sa
de pa sigt kan vokse sig endnu
stgrre? 2) Hvilke adfeerdsmaes-
sige tidsler skal der luges ud i?
3) Hvilke adfeerdsmaessige frg
skal vi plante, sa de kan spire i
fremtiden?

Indsigterne fra OCAIl og
blomsterbedet giver dig en
masse veerdifulde og ikke
mindst meget konkrete ind-
sigter, du kan bruge til at udar-
bejde veerdigrundlaget for din

organisation.

Vzerdigrundlagets form
Nar du har indsamlet indhold til
veerdigrundlaget, er det tid til at
bevaege dig videre til formen.
En af de hyppigste faldgruber
ved veerdigrundlag er nemlig, at
veaerdierne ikke foldes ud. Det
er det, der sker, nar en orga-
nisation blot skriver: "Vores
veerdier er Dedikation, Tillid,
Nysgerrighed og Respekt” -
uden at uddybe, hvad hver
vaerdi faktisk betyder. S& stiger
risikoen for, at veerdierne ender
som ligegyldig ordstaffage og
organisatorisk vaegpynt.
Veerdigrundlagets form skal
for det fgrste sikre, at veerdier-
ne er til at huske. Derfor bgr din
organisation maksimalt have
fire veerdier. Ellers bliver det
vanskeligt at huske og forsta
veaerdierne, ligesom det bliver
sveert at bruge dem som afsaet
for at fastseette gensidige for-
ventninger til hinanden.

For det andet skal veerdier-
ne veere afbalancerede. Det
betyder, at veerdigrundlaget
skal rumme veerdier tilhgrende
forskellige kategorier, som har
hver deres funktion. Her findes
fire slags veerdier: resultatori-
enterede, relationsorienterede,
udviklingsorienterede og bi-
dragsorienterede vaerdier.

For det tredje skal veerdierne
foldes ud, sa de udpeger og
beskriver den idealtypiske an-
satte, man gerne vil se i orga-
nisationen. Det kunne fx vaere
"holdspilleren’, 'helhedstaenke-
ren’ eller 'fagpersonen’.

For det flerde skal det ggres
tydeligt, hvilken overordnet
adfeerd der er forbundet med
at agere som idealtypen. Her
beskriver man altsa den ad-
feerd, de ansatte gerne skal
udvise. Hvis idealtypen er en
"holdspiller’, vil det s& betyde
en medarbejder, der er kon-
struktivt kritisk og udfordrer
kollegaerne? Altsa en holdspil-




Negationstilgangen:
Eksempel pd veerdigrundlag fra kommunalt dagtilbudsomrdde

Veerdiord

Idealtype

@nsket adfeerd

U@nsket adfeerd

Faglighed Feellesskab Nysgerrighed Genergsitet
Vier ansvarlige . Vier Vi er praktiserende Vier omsorgsfulde
fagprofessionelle impdekommende teoretikere bgrnemagneter
gp ! holdspillere ! g g
Der engagerer sigiat
Der samarbejder Der Ipbende ops@ger | skabe varierede dage

Der tilretteleegger et
fagligt og inspirerende
lege- og leeringsmilj@

med andre pa en
respektfuld og
anerkende made

og bruger faglig viden

og praksiserfaring til at
gentaenke

udviklingsmuligheder

for b@grnene og
inddrage alle bgrn i
trygge feellesskaber,

hvor de fgler sig

betydningsfulde

| modseetningen til at
fa uambitigst til
opgavelgsningen.

| modseetningen til at
undgé dialogen og
bidrage til ensidige
narrativer.

| modseetningen til at
lade den paedagogiske
praksis stagnere eller
bero pa vaner og
personlige
prasferencer.

I modseetningen til at
forholde os passivt
eller uengageret i
samveeret med
bgrnene.

ler, der sgger at fa kollegaerne
til at lykkes bedst muligt, selv
hvis det kraever at skubbe kol-
legaerne ud af deres vaner og
rutiner.

Eller er holdspilleren snarere
konsensussggende, som til-
skynder og bakker kollegaerne
op med begejstring og energi?
Her er idealtypen en, der fgrst
og fremmest sgger enigheden
og den gode stemning.

Endelig skal veerdiens mod-
saetning betones. Negationen,
man beskriver her, indkapsler
den adfeerd, som ansatte skal
undga.

Negationstilgangen

Herefter er det muligt at udar-
bejde et veerdigrundlag ud fra

den sakaldte negationstilgang,
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som du kan se et eksempel
pé ovenfor fra et kommunalt
dagtilbudsomréade.

Hvis du fglger anbefalinger-
ne i denne artikel, har du gget
sandsynligheden for, at det
fremstar klart og tydeligt, hvilke
veaerdier din organisation tilskri-
ver betydning og finder stolt-
hed i at efterleve.

Desuden har du gget sand-
synligheden for, at vaerdierne
bliver konkrete adfeerdsmaes-
sige vejvisere snarere end luftig
og ukonkret ledelseslingo. God
forngjelse med et veerdifuldt
veaerdiarbejde.

Vil du vide mere?

S& kontakt

Christian Nyvang Qvick
Partner i LEAD
TIf: 26 79 85 93
E-mail:




Diversitet og Inklusion som
strategisk Indsats — men hvordan®

Diversitet og inklusion er en
vigtig dagsorden hos mange
ledere og organisationer her-
hjemme savel som internati-
onalt. Manglende viden om,
hvordan denne agenda gri-
bes an samt et mangelfuldt
sprog, star dog ofte i vejen
for serigse tiltag. Lederens
arbejde med eget inklude-
rende lederskab er en del af
Igsningen.

Af Marianne Hedegaard, Betina
Hansen & Anne-Birgitte Albrect-
sen, LEAD

Forskning peger pa, at diver-
sitet og inklusion har mange
fordele. Det kan gge produkti-
viteten, skabe hgjere afkast og
lgfte organisationens omdgm-
me gennem mere kreative og
innovative arbejdsmiljger. Det
kan hgjne tilliden til ledelsen
og seenke medarbejderom-
seetningen. Og séa kan det gge
arbejdsglaaden og engagemen-
tet hos medarbejderne samt
reducere chikane og diskrimi-

nation.

Desuden sgger seerligt de
yngre generationer mod orga-
nisationer, som beskeeftiger
sig strategisk med DEl, fordi de
gnsker at arbejde et sted, hvor
fokus er pa flere bundlinjer.

Desveaerre mangler en del
organisatoriske DEl-indsatser
den ngdvendige flyvehgjde,
fordi de ikke bliver centralt
funderet med et strategisk og
ledelsesmaessigt omhaeng. |
stedet florerer de decentralt
som HR- eller well-being-pro-
jekter, der ikke integreres i
organisationens strategi, vision
eller formalserkleering. Pa den
made gar projekternes poten-
tiale tabt.

Evnen til at fremme diversi-
tet og inklusion handler nemlig
ikke kun om trivsel og det gode
arbejdsmiljg, men ogsa om ev-
nen til at skabe bedre resulta-
ter og gge innovationskraften.
Det kraever en strategisk ram-
me og en dedikeret topledelse.

Som med s& mange andre
strategiske indsatser pa or-

ganisationsniveau afhaenger
ogsa succesen af diversitet
og inklusion altsa af ledelsens
vedvarende fokus, viden og
engagement.

Men hvad kan du ggre for at
placere diversitet og inklusion
som en strategisk ledelsesind-
sats?

Klare begreber

Svaret pa det spgrgsmal kree-
ver fgrst og fremmest en be-
grebsafklaring. Begreber som
diversitet, inklusion og mang-
foldighed blandes nemlig ofte
sammen, og det mudrer bille-
det og forstaelsen for omradet.
Diversitet og inklusion er en del
af DEl-dagsordenen. DEI star
for 'diversity’, ‘'equity’ og 'inclu-
sion’.

Diversitet handler om at
vaerdseette forskellighed og en
mangfoldighed af perspektiver
og identiteter. Det abner for
nye vinkler og andre idéer end
de geengse.

Equity drejer sig om at skabe
organisatoriske rammer, der
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sgrger for, at alle oplever, de
har samme muligheder, vilkar
og lige adgang. Equity tilbyder
medarbejderne lige muligheder
ved at behandle dem forskel-
ligt.

Centralt i inklusion er at
vise, at man veerdsaetter alles
perspektiver og sgrger for, at
alle medarbejdere oplever,
at de hgrer til. Det skaber en
respektfuld kultur pé arbejds-
pladsen praeget af inddragende
beslutningsprocesser.

| arbejdet med DEl er det
afggrende, at organisationen
fokuserer og far gje pa de
sociale normer, der hersker
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lokalt, og som pavirker organi-
sationens adfeerd og dermed
dens evne til at skabe diversitet
og grobund for en inkluderende
arbejdsplads. Er der potentielt
ekskluderende mekanismer i
organisationens normer? Med
en normkritisk tilgang er det
muligt at undersgge, hvad der
star i vejen for en gget diversi-
tet og fa fat pa den adfaerd, der
kan sté i vejen for, at alle i or-
ganisationen opnar lige adgang
og muligheder for at bidrage.

Usikkerhed om, hvad man
"ma sige”
Uden klare begreber og et

praecist sprog for DEI star man-
ge ledere tilbage med en usik-
kerhed om, hvad de "ma sige”,
og hvordan de skal tale om
emnet. Det manglende sprog
kan naturligt haemme deres
lyst til at ga i gang med DEl-ar-
bejdet, ogséa selvom interessen
sagtens kan veere der. Des-
uden kan DEI-omradet virke
stort og komplekst. Arsagen er
nok, at DEl fortsat er et relativt
nyt emne for mange ledere at
skulle beskeeftige sig sa ekspli-
cit med.

Falelsen af usikkerhed og
kompleksitet kan lede til hand-
lingslammelse og en erkendel-



se af, at en serigs DEI-indsats
vil kreeve en kulturaendring pa
et strategisk niveau.

Her lyder vores rad klart: Pas
pa med at lade dig afskraek-
ke af denne tilsyneladende
usikkerhed og kompleksitet.

Et vellykket arbejde med DEI
afhaenger nemlig af at kunne
bryde det ned i etaper, teenke i
sprints og agere smat inden for
rammerne af et stort perspek-
tiv.

En Igsning kan vaere at teen-
ke videre end blot begrebsaf-
klaring og introducere et reelt
forlgb eller en miniuddannelse
i DEI, inden man saetter stgr-
re indsatser i gang. Malet er
at sgrge for, at fundamentet
er pa plads, og at alle i leder-
gruppen taler samme sprog og
forstar samme ordforrad. Det
mindsker samtidig risikoen for

misforstéaelser og usikkerheden

over at sige "det forkerte”.

Det inkluderende lederskab
Nar fundamentet er pa plads,
kan du nemmere arbejde pa
at forme dit eget inkluderende

lederskab for pd den méade at
fremme DEI | organisationen.
Det inkluderende lederskab
indeholder fire dimensioner:

1. Selvbevidsthed: For det fgr-
ste skal du veere i stand til
at omfavne forskelle. Her er
selvbevidstheden central.
Det samme er evnen til at
kultivere ydmyghed, udvi-
se abenhed og undersgge
personlige fordomme.

2. Medarbejdere: For det andet
ma& du veere med til at styr-
ke andre. Det sker ved at
lytte og veere respektfuld,
andre i din ledelsesstil, alt
efter hvem du star overfor,
skabe lige muligheder for at
deltage og invitere til dialog
og engagement.

3. Teams: For det tredje skal
du bidrage til at aktivere
teams, der indeholder
forskelligheder. Her er
psykologisk tryghed og den
normkritiske tilgang saer-
deles vigtigt. Det samme
er din méade at facilitere
mgder og samarbejde pa.

4. Organisation: For det flerde
skal du hjeelpe med at inte-
grere DEl og det inkluderen-
de perspektiv pa tveers af
organisationen. Ved at ska-
be plads til organisatoriske
spaendinger, eendre i syste-
mer og processer og fremme
gennemsigtighed i beslut-
ningsprocesser medvirker du
til at brede DEI ud til andre
dele af organisationen og
pa den made ggre diversitet
og inklusion til en strategisk
indsats.

Vil du vide mere?
Sé& kontakt

Marianne Viftruf Hedegaard
Chefkonsulent i LEAD
TIf: 27 62 24 62

Anne-Birgitte Albrectsen
Omradedirektgr og partner i LEAD
TIf: 22 42 18 11

E-mail:

Betina Hansen
Chefkonsulent i LEAD
TIf: 21 13 55 44

E-mail:
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