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Jan Henriksen er vicedirektor i Komponent og star bag
forskningsprojektet om strategisk parathed. Til daglig
radgiver han borgmestre, kommunaldirekterer og andre
offentlige topledere, om hvordan de kan skabe retning
og fa vanskelige opgaver til at lykkes i praksis.

Ideen til forskningsprojektet voksede ud af hans radgivning.
Her sd han igen og igen, at selv dygtige ledere med klare
roller og et godt samarbejde kunne blive udfordret,

ndr en opgave er kompleks, haster og seendrer karakter
undervejs. Det forte ham til spergsmalet om, hvad

ledere konkret kan gere sammen i sédanne situationer

- og om den made at samarbejde pd kan treenes.

Jan Henriksen har mere end 20 érs ledererfaring fra
borgernzer ledelse til arbejdet med direktioner og
politisk-administrative relationer. Han har en Master
of Science i organisation og ledelse samt en MBA. | sin
erhvervs-ph.d. om strategisk parathed ved Institut for
Statskundskab pa Aarhus Universitet har han samlet
praksiserfaring og forskning i et begreb (strategisk
parathed), et treeningsforleb og et maleveerkto;j.



FORORD

LEDELSESOPGAVEN ER KOMMET

UNDER NYT PRES

Begivenhederien turbulent, tempofyldt og kompleks verden, som den vi lever
inu, laver ringe i vandet - ud i den enkelte kommune og ind pd direktionsgangen,
byradssalen og de enkelte fagprofessionelles arbejdspladser. De pdvirker maden,
| loser opgaver pd, og ikke mindst mulighederne for at lese dem. Ogsd ndr vi taler
om begivenheder langt veek og uden direkte forbindelse til den danske velfeerd.

Det seetter ledelsesopgaven under pres. "Det har den da altid veeret,” vil | som
ledere maske indvende. Og ja, sddan opleves det sandsynligvis. Men her er
alligevel noget nyt pa spil.

For forekomsten af turbulens, kompleksitet og tempo p& samme tid er nyt,
og det skaerper kravene til, hvad | som dygtige ledere og medarbejdere
skal kunne handtere. Det kreever andre taeenkemdder, tilgange og
samarbejdsflader, som igen kraever nye kompetencer.

Strategisk parathed handler derfor om, hvordan béde politiske og
administrative ledere arbejder med retning i strategiske sager, der er
komplekse, i bevaegelse og endnu ikke fuldt afklarede.

| dette magasin praesenterer vi resultatet af et forskningsprojekt i strategisk
parathed - et begreb, et rammevaerk og en mdade at teenke og at samarbejde
pd for at lese opgaver, udfordringer og problemer i en kommunal hverdag.
Selve forskningsprojektet handlede om det strategiske samarbejde mellem
borgmester og kommunaldirekter, men her oversaetter vi det, sa det kan
veere til inspiration pd alle kommunale ledelsesniveauer.

Viformidler begreber, teori og empiriske resultater fra selve forskningsprojektet,
og vi praesenterer vaerktojer og treeningsformer, som er udviklet og brugt i projektet.
Endelig omsaetter vi forskningen til anbefalinger, avelser og en bredere anvendelse

i de ledelsesrelationer, som optraeder i enhver dansk kommune.

Indholdet i dette magasin bygger derfor bade pd helt ny forskning om strategisk
ledelse i kommuner og p&d Komponents erfaringer fra rddgivning og traening
af kommunale ledere, chefer, direkterer og politikere.

Formalet er at ruste bade jer som ledere og jeres medarbejdere til at sté staerkere
og blive endnu bedre kleedt pd til at navigere og hdndtere en verden i kompleks,
turbulent og tempofyldt forandring.

Til magasinet knytter sig et online-univers, bl.a. med anvisninger til at
komme godt i gang med strategisk parathed, gode rad og ikke mindst tilbud
om at leere mere om strategisk parathed, som Komponent har udviklet.

Se mere p& komponent.dk/strategisk-parathed.

God forngjelse med leesningen!

Pernille Halberg Salamon Jan Henriksen

Direkter i Komponent Vicedirekter i Komponent
2344 3010 4086 8708
phs@komponent.dk jahe@komponent.dk
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Nar sammenfaldende

VILKAR UDFORDRER
LEDELSESOPGAVEN

Strategisk parathed bygger pi ars erfaring i radgivning af politikere

og topledere og viser et behov for en ny mide at samarbejde strategisk

pd — at fastholde en sag over tid med bidrag fra forskellige fronter og i

en fortolkning og fwelles forstielse af mulighederne for at lose den.

FOTO IDA SCHMIDT, POLINA SILIVANOVA OG DAN FREEMAN

rbejdet med strategisk
parathed tager afseet i
mange dars radgivning af

politikere og offentlige topledere.
Her har ledelsesopgaven vist sig at
vaere sarlig vanskelig, nar den bliver
udfordret af sammenfaldende vilkar:
Et tidspres for at finde en lgsning pd
en kompleks problemstilling og en
konstant forandring i vilkdrene for

at lese problemstillingen.

Afsaettet for strategisk parathed er
derfor at se neermere pd, hvad der
sker, og hvordan det kan handteres,
nar flere vigtige dagsordener
optreeder som komplekse og tur-
bulente pd samme tid, mens tiden
til at forstd dem og handle p& dem
samtidig bliver kortere. Her kommer
de velkendte arbejdsformer under
pres, for selvom de stadig er vigtige,
er de ikke altid tilstreekkelige.

For eksempel er det ikke altid
tydeligt, hvor der skal seettes
ind, hvem der skal bidrage, eller
hvorndr det er rigtigt at handle,
ndr en opgave gar pa tveers af
politiske og administrative roller,
fagomrader, ledelsesniveauer
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eller organisationer. Flere kan hver
iseer have en vigtig del af svaret,
uden at nogen har hele svaret.

Strategisk parathed er derfor ikke
en ny egenskab hos jer som indivi-
duelle ledere, men derimod en
supplerende, feelles made at
samarbejde strategisk pd: At
fastholde en strategisk sag over
tid, afstemme forskellige bidrag og
udvikle fortolkninger, muligheder
og mulig retning i et samspil.

For vi praesenterer strategisk
parathed som arbejdsform, skal

vi forsta tre vilkar, som geor sig
geeldende for kommunal ledelse:
Kompleksitet, turbulens og tempo.
At disse tre vilkar pavirker ledelses-
opgaven er ikke i sig selv nyt.

Det nye er, at de tre vilkar ger

sig geeldende oftere, og at de
oftere optraeder pd samme tid.

Kompleksitet, turbulens

og tempo pd samme tid

| forstdelsen af behovet for strate-
gisk parathed taler vi om, at
ledelsesopgaven forandrer karak-
ter, fordi vilkarene for at udeve

den forandrer sig. Og den har
som navnt vist sig at veere seerlig
vanskelig, nar vilkdrene pd samme
tid er kompleksitet, turbulens og
tempo: Et tidspres for at finde en
losning pd en kompleks problem-
stilling og en konstant forandring
i vilkarene for at lese problem-
stillingen.
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NAR VI TALER OM EN
KOMPLEKS OG IKKE
BARE SVAR OPGAVE,
SKAL | SOM LEDERE
HAVE STYR PA MERE,
END | KAN SE MED
EGNE @JNE OG

FRA JERES EGET
ISOLEREDE
PERSPEKTIV.



KORT FORTALT

Kompleksitet,

tLlI'bUlGl’lS og tempo

Kompleksitet, turbulens og tempo

er tre forskellige, men indbyrdes
forbundne vilkar, der seetter ledelses-
opgaven under pres, dels fordi de
ofte optraeder samtidig, og dels fordi
de optreeder hyppigere end tidligere.

KOMPLEKSITET opstdr, nar mange
forhold pavirker hinanden. En
andring ét sted kan fa konsekvenser
andre steder, og sammenhangene

er ikke altid synlige pa forhand.

TURBULENS opstar, nar vilkarene for
en opgave &ndrer sig, mens arbejdet
er i gang. Nye oplysninger, beslut-
ninger eller krav kan sendre det

grundlag, opgaven bygger pé.

TEMPO opstar, nar flere sager,
beslutninger og forventninger skal
handteres inden for kortere tid.
Samtidig kan politiske og admini-
strative processer bevaege sig med

forskellig hastighed.

STRATEGISK PARATHED




BAGGRUND

66

NAR KOMPLEKSITET, TURBULENS OG TEMPO
OPTRADER SAMTIDIG OG PAVIRKER HINANDEN,
ANDRER DET LEDELSESOPGAVEN. | SKAL KUNNE
OPDAGE, NAR PLANEN IKKE LANGERE

PASSER TIL OPGAVEN.

Kompleksitet: Nar mange
ting haenger sammen
Kompleksitet er et meget velbe-
skrevet feenomen i ledelseslittera-
turen. Det helt centrale i komplek-
sitet er, at en kompleks opgave ikke
bare er en sveer opgave. En opgave
kan veere meget sveer, men stadig
have en kendt arsag og en lasning,
som fagfolk ved, hvordan de skal
arbejde hen imod.

Nar mange forhold pavirker hinan-
den i en raeekke af sammenhaenge,
som ikke er nemme at fa oje pd, er
effekten som med en let oppustet
ballon, man klemmer i sin hand. Der
vil altid poppe noget af ballonen ud
mellem fingrene. Eller sagt med
ledelsesjargon: En sendring ét sted
far folger et andet sted. Og derfor
skal lesningen p&d samme mdade
hdndteres som mere end det
konkrete problem. Det kalder vi
kompleksitet. Kompleksiteten i
problemstillingen ger det sveert
kun at seette ind ét enkelt sted,
fordi den har betydning andre

steder i omgivelserne.

Kompleksitet betyder derfor ikke,
at | skal have styr pda alt. Det kan

| ikke. Ledelsesopgaven er at
veelge, hvilke sammenhange der
er vigtigst lige nu, og hvem der
kan hjeelpe med at se dem. Nogle
forhold skal med nu, mens andre
mad vente.

S& nar vi taler om en kompleks og
ikke bare sveer opgave, skal | som
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ledere derfor have styr pd mere,
end | kan se med egne gjne og fra
jeres eget isolerede perspektiv.

| ma invitere andre tilgange og
flere gjne med til at se.

Turbulens: Nar

vilkdrene aendrer sig
Turbulens beskriver det feenomen,
at begivenheder ude- eller indefra
aendrer vilkdrene eller spillet.
Forestil jer et spil ludo, der uden
varsel bliver til et spil skak. Alle
regler, planer og strategier, | matte
have lagt for at vinde spillet, er
pludselig veerdilese og ubrugelige.
Ovenikebet kan | heller ikke vende
tilbage til at spille ludo, for det er,
som om spillet selv bestemmer,

at det vil vaere et skakspil.

Turbulens opstadr, nar det, | bygger
jeres lesning pd, eendrer sig. Bedst
som | erigang med at rulle en ny
lesning ud, implementere nye
arbejdsgange eller blot sikre den
daglige drift, kan der ud af det bla
opstd noget uventet. En medarbej-
der kan sige op, en beslutning,

| treeffer, kan have utilsigtede
konsekvenser, der kan komme ny
lovgivning eller fortolkninger af
overenskomster. At det uventede
er en del af ledelse, har | ganske
sikkert oplevet som ledere i
forskellige variationer.

En ny politisk beslutning, uforudsi-
gelige reaktioner, nye trends og

modstridende forventninger er alt
sammen turbulente begivenheder.

Selv dygtige ledere med
klare roller og et godt
samarbejde kan blive
udfordret, nar en opgave
er kompleks, haster og
andrer karakter under-
vejs. Spergsmalet om,
hvad man kan gore i
sddanne situationer, blev
afsaettet til Jan Henriksens

forskningsprojekt om

strategisk parathed.

Nogle gange kan | pege pd en
tydelig drsag. Andre gange bestar
turbulensen af mange mindre be-
veaegelser, som tilsammen aendrer
opgaven. Men uanset hvad, sendrer
det spillet, I spiller.

Ingen kan forudse turbulente
begivenheder eller planleegge
udenom. Derfor skal | sammen
med jeres omgivelser og relationer
opbygge en parathed, som gor jer i
stand til at udnytte potentialerne i
turbulensen. | skal veere klar til at
gé fra ludo til skak eller blot justere
til nye spilleregler uden at tabe
momentum, men se det som en
mulighed for udvikling.

Tempo: Nar mere skal

ndas pa den samme tid

Det tredje vilkar er tempo, ogsa
kaldet social acceleration. Tempo
betyder bade, at | arbejder
hurtigere, og at flere sager,
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beslutninger, beskeder og forvent-
ninger skal hdndteres inden for det
samme tidsrum. Sociale medier,
pressedaekning og interesseorgani-
sationer kan tilsammen eller hver
for sig @ge tempoetiensag eller
en begivenheds raekkevidde og
omfang. Kravet om effektivise-
ringer og forventninger til effekten
af samme er ogsd med til at ege
tempoet yderligere. Sagt helt
enkelt er det en forventning

om, at | kan lgse jeres opgaver

hurtigere i dag end i gar. Og det
seetter ledelsesopgaven under
et stadig sterre pres.

STRATEGIZING 1+1+1= Nye vilkér
Maske kan | som ledere genkende
Et Centralt begreb 1 Stratengk parathed nogle af eksemplerne, maske har |

‘Strategizing’ er handleversionen af ‘strategy’ og er et anerkendt fagudtryk selvandre eller bedre eksempler.

pd engelsk. Derfor bruger vi det her. Strategizing i forbindelse med strategisk SniingiendaginastensikkeRlogleet

er, at | har oplevet de tre vilkar i
parathed er de dialoger, valg og handlinger, hvor | i samarbejdet underseger ) ) P .
jeres arbejde som leder. S& hvad

en vigtig opgave, udvikler mulige lasninger og leerer af det, | gor - alt sammen 5
Vigtig opgave, uavi vie 'ngereg 9 er det nye her, sparger | maske?

i feellesskab. Strategisk parathed rummer tre dimensioner af dette arbejde:

Det nye er, at nar kompleksitet,

o SYSTEMATISK strategizing skaber kontinuitet. Sagen fastholdes som turbulens og tempo optraeder ofte

genstand for strategisk opmaerksomhed, genbesoges, falges op og og samtidigt og pdvirker hinanden,

e e e 1l andrer det ledelsesopgaven. | skal

stadig have en strategi og en plan.
Men | skal ogsé kunne opdage, nar

9 KOORDINERET strategizing skaber afstemning. Roller, forventninger, planen ikke leengere passer til
forst&elser, opmaerksomhed, timing og handling forbindes lebende, opgaven. | skal kunne sendre kurs
mens sagen udvikler sig. uden at miste retningen, og | skal

kunne bruge den viden og de
perspektiver, som findes andre

e KOLLABORATIV strategizing skaber feelles udvikling. Lederne underseger stedier end hes jor sek, A sie

og reviderer fortolkninger, udvikler strategiske muligheder og arbejder retning for sin organisation er en
med mulig retning gennem samspil. anden disciplin end tidligere, og en

strategi med tilherende handleplan

STRATEGISK PARATHED 7
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og mal er ikke nok. | skal veere
strategisk parate, og strategisk
parathed er ikke noget, | hver
iseer har iboende. Det er noget,
| gor sammen.

At holde retningen, mens
vilkarene sndrer sig

Forestil jer to ledere, der rejser sig
fra et mede om en stor og vigtig
feelles opgave. Begge synes, at
modet gik godt, og at det feelles
arbejde nu er satigang. Der blev
lyttet, der blev holdt fokus pa
opgaven, og nu skal arbejds-
handskerne pa.

Ugen efter modes de igen. Begge
kommer glade og velforberedte,
fordi de har fundet lesninger pa

den udfordring, de er feelles om.
Lesninger, som de hver iseer mener
svarer til det, der blev aftalt pa det
forste mede. Under modet bliver det
dog hurtigt klart, at ideerne ikke
falder i god jord hos hinanden. "Det
var ikke den retning, vi aftalte” synes
at sté skrevet i luften mellem dem.

Nar en sddan situation opstar, er
det ikke nedvendigvis et udtryk for
darligt samarbejde. Det kan lige sa
godt veere et tegn pd, at de maeder
opgaven med forskelligt ansvar,
forskellig viden og forskellige
forudseetninger for at bidrage.
Derfor har de ogsé forskellige
muligheder for at handle.

Blikket pa samarbejdet

Nye indtryk og input kan desuden
have givet de to ledere nye per-
spektiver pd opgaven, uden at
de har talt sammen i mellemtiden.
Politikere eller deres respektive
chefer kan veere kommet med
yderligere bidrag, som har eendret
mere eller mindre p& det oprinde-
lige opdrag. Meget kan altsd né
at pavirke deres forstdelse af
opgaven mellem de to meder.

Det er netop her, strategisk parathed
bliver relevant. Strategisk parathed
retter blikket mod det, der foregadri
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| SKAL STADIG HAVE EN STRATEGI OG EN PLAN. MEN | SKAL OGSA KUNNE
OPDAGE, NAR PLANEN IKKE LANGERE PASSER TIL OPGAVEN. | SKAL KUNNE
ANDRE KURS UDEN AT MISTE RETNINGEN, OG | SKAL KUNNE BRUGE DEN
VIDEN OG DE PERSPEKTIVER, SOM FINDES ANDRE STEDER END HOS JER SELV.

selve samarbejdet. Fokus er pd det,
der sker for, under og efter de
formelle moder og beslutninger.

Forskellighed er ikke automatisk en
fordel. Den kan ogsé fore til mis-
forstaelser, parallelle spor og

lesninger, som ikke heenger sammen.

Men nar forskelligheden bliver bragt
aktivt ind i samarbejdet, kan den
blive en vigtig ressource. Pa den
mdde kan | opbygge et samarbejde,
som bdade lgser den feelles opgave
og fastholder retningen, nér
kompleksitet og turbulens sendrer
opgaven undervejs.

De tre dimensioner i
strategisk parathed
Strategisk parathed opbygges, nar
samarbejdet bliver mere systema-
tisk, koordineret og kollaborativt.
De tre dimensioner handler bade
om, hvad | ger mellem de aftalte
meder, og om, hvad der skal
droftes og arbejdes med i den
konkrete samarbejdsrelation.

1. | eksemplet kunne de to ledere
med fordel have tilfort mere
systematik til saomarbejdet.

Den forste dimension i strategisk
parathed er systematisk strategi-
zing. Det systematiske skaber en
puls, som reekker ud over de aftalte
og formelle mader. Pulsen opstar,
ndr de lebende holder kontakt,
deler nye indtryk, felger op pa
aftaler og beslutter, hvornar
opgaven skal tages op igen. De to
ledere fra eksemplet kunne derfor
med fordel have gjort mere end blot

at lave en dagsorden til naeste
mede. De kunne ogsd have aftalt,
hvem de hver iseer skulle tale med
undervejs, hvad de gerne ville vide
mere om, og hvornar de skulle dele
det, de fandt ud af.

2. Den anden dimension er koordi-
neret strategizing. Koordination er
ikke blot at aftale, hvem der gor
hvad og hvornar, men ogsa
lobende at afstemme, hvordan |
forstar opgaven, hvad | hver iszer
holder @je med, og hvad | forventer
af hinanden.

Sperg jer selv: Hvad anser vi som

vigtigt med den viden, vi har lige

nu? Hvad er fortsat dbent? Hvem

skal bidrage? Og hvornar skal der
handles?

Koordination skal béde ske i starten
af en opgave eller en proces, og
den skal gentages undervejs, sa
roller, forventninger, timing og
handling fortsat heenger sammen,
mens opgaven udvikler sig.

3. Den tredje dimension er kollabo-
rativ strategizing. Her er fokus pa
at undersege opgaven fra flere
relevante sider og dele de perspek-
tiver, holdninger og veerdier, som |
bringer ind i samarbejdet.

Det handler ikke om at blive enige
om alt, men om at gore forskellene
tydelige og bruge dem til at
udfordre den forste forstaelse,
udvikle flere muligheder og finde en
feelles vej videre. Kollaboration

opstdr, ndr samarbejdspartneren
ikke kun far lov til at kommentere pa
en lesning, der allerede er beslut-
tet, men reelt kan veere med til at
endre bdde forstdelsen af opgaven
og de lesninger, der arbejdes
videre med.

Skab forbindelse til
organisationen

De tre dimensioner skal virke
sammen. | kan godt have et
systematisk samarbejde, hvor |
medes fast og felger grundigt op,
uden at | udfordrer den lgsning, |
allerede har valgt. | kan ogsa
koordinere roller og opgaver
praecist uden at udvikle noget nyt.
Og | kan have dbne og kreative
samtaler, som ikke forer videre,

fordiingen af jer felger op.

Strategisk parathed opstar derfor
forst, nar systematik, koordination
og kollaboration bliver en del af
den samme arbejdsform.

Det feelles arbejde skal ogsé have
en forbindelse til resten af organi-
sationen. De mennesker, der ved
noget vigtigt om opgaven, skal
kunne bidrage, og de hastede
erfaringer skal bringes tilbage til
samarbejdsrelationen.

Omvendt skal den retning, der
vokser frem, feres videre til de
moder, beslutninger og handlinger,
hvor den skal have betydning. Ellers
risikerer strategisk parathed at ende
som en god samtale, der ikke
endrer noget uden for rummet.

STRATEGISK PARATHED
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De strategiske horisonter giver

NYT UDSYN OVER
OPGAVELANDSKABET

Vi ser og forstir verden fra det sted, vi stir. Si vores horisont er ikke et

objektivt billede af virkeligheden. Den @ndrer sig, nir vi flytter os. Her

kan et kompas vaere gavnligt il at orientere sig, og derfor stottes arbejdet

med strategisk parathed af netop de to verktojer: horisonter og kompas.

FOTO JOSH HILD OG COLOURBOX

arbejdet med strategisk
parathed er to veerktejer, der
kan stette processen:

1. De strategiske horisonter hjaelper
jer med at se opgaven fra flere sider.

2. Det strategiske kompas hjeelper
jer med at rammesaette dialogen.

Det, | kan se, afheenger af, hvor |
star. Det lyder meget banalt, men
udsagnet peger ogsd pd, at ndar
flere arbejder sammen, betyder det
noget, hvorfra opgaven anskues.
Det handler om jeres bias, erfaring,
baggrund, uddannelse, organisa-
torisk placering, personlige veerdier
og faglige preeferencer, som til
sammen har betydning for, hvor-
dan samarbejdet lykkes.

Strategisk parathed har et meget
konkret bud pd, hvordan de mange
udsigtspunkter i et samarbejde
aktivt kan bringes i spil til fordel for
opgavelesningen. Det er de strate-
giske horisonter.

Udsyn afhaenger af position
Forestil dig, at du stéri et dbent
landskab og ser ud - og at du kan se
langt. Noget er tydeligt, mens andet
fortoner sigi det fjerne. Noget er

STRATEGISK PARATHED

skjult bag en bakke, en bygning eller
en skov. Og du kan ikke se, hvad der
befinder sig bag dig, medmindre du
vender dig om. Det betyder ikke, at
det, du ikke kan se, ikke findes. Det
betyder blot, at dit udsyn afheenger
af din position. Det er denne enkle
tanke, vi laner fra den tyske filosof
Hans-Georg Gadamer.

Gadamer bruger horisonten som
et billede pd vores forstaelse. Vi
ser og forstdr altid verden fra et
bestemt sted. Vores erfaringer,
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DET STRATE-
GISKE KOMPAS
HJALPER JER

MED AT HOLDE
BADE RETNING
OG FREMDRIFT.

viden, ansvar og position har
betydning for, hvad vi far oje pa,
og hvad der fremstar vigtigt. En
horisont er derfor ikke et neutralt
overblik over hele virkeligheden.

Horisonter handler derfor heller
ikke kun om, hvad der er synligt.

De hjeelper os ogsd med at vurdere,
hvad der lige nu fremstar teet pa
eller langt veek, vigtigt eller mindre
vigtigt, muligt eller vanskeligt.

P& den mdade har vores horisont
betydning for, hvad vi veelger at
give opmaerksomhed, og hvilke
handlinger, der virker oplagte.

Nar du beveeger dig gennem
landskabet, eendrer dit udsyn sig.
Det, der for var skjult, kan blive
synligt. Noget, der sa stort og
vigtigt ud pa afstand, kan skifte
proportion, ndr du kommer teettere
pd. Og nye dele af landskabet kan
dukke op. Det geelder ogsd, ndr vi
arbejder med en ledelsesopgave.

Ny viden kan sendre det, vi mener at
vide om fremtiden. En samtale kan
gore os opmarksomme pd en
sammenhaeng, vi ikke tidligere havde
set. Et mindre forseg kan vise, at
organisationen kan mere, end vi
troede. En politisk beslutning kan
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dbne eller lukke muligheder. Og en
uventet begivenhed kan gore en
ellers kendt udvikling mere usikker.
Horisonten beveeger sig, bade fordi
opgaven andrer sig, og fordi vi selv
bevaeger os i arbejdet med den.

Ikke last til ét udsyn

Det er en central pointe i strategisk
parathed, at | ikke er last til det
udsyn, | havde til at begynde med.
Men bevaegelsen kan ogsd skabe
usikkerhed i arbejdet med en op-
gave, der lige for fremstod kendt
og hdndterbar. Ny lovgivning,
aendret politisk opbakning eller
uventede konsekvenser kan

flytte horisonten.

Fra Gadamer laner strategisk
parathed tre inspirationer:

Det, vi kan se og forstd,
afhaenger af, hvor vi star.

En horisont viser os ikke kun

2 noget, den pavirker ogsd, hvad
vi anser som vigtigt, og hvad vi
mener, der kan gores.

Horisonten bevaeger sig, nar vi
selv beveaeger os, leerer noget nyt

eller meder andre perspektiver.

| strategisk parathed omseetter vi disse
inspirationer til to spergsmal:

Hvor kendt eller ukendt fremstdr
fremtiden?

Hvor parat eller ikke parat fremstéar
organisationen til at hdndtere
opgaven?

Nar spergsmdlene ssettes sammen, far
vi fire mulige udsyn - de strategiske

horisonter:

o Kendt fremtid og parat organisation

e Kendt fremtid og ikke parat
organisation

e Ukendt fremtid og parat

organisation

o Ukendt fremtid og ikke parat
organisation.

STRATEGISK PARATHED n
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KENDT
CENDT FREIE/\TID
FRE“."T'D IKKE PARAT
DARAT ORGANISATION

ORGANISATION

De fire horisonter er mulige udsyn til
en konkret opgave. Derfor bruges
ordet 'fremstar’ bevidst. Fremtiden
er ikke objektivt kendt eller ukendt.
Den fremstdr mere eller mindre
kendt fra det sted, vi star, og med
den viden, vi har lige nu.

P& samme méde er en organisation

hverken generelt parat eller ikke

UKENDT
FREMTID
PARAT
ORGANISATION
UKENDT
FREMTID
IKKE PARAT

ORGANISATION

De strategiske
horisonter

parat. Den kan veere parat til én
opgave og mindre parat til en
anden. Parathed handler derfor
altid om noget bestemt: Har | den

viden, de relationer, kompetencer,

arbejdsgange og beslutningsveje,
som opgaven kalder pa?
Horisonterne giver retning til
arbejdet med strategisk parathed
og hjelper os med at se, hvad

arbejdet lige nu skal rette sig imod,
mens de tre dimensioner - systema-
tisk, koordineret og kollaborativ
strategizing - forteeller, hvordan

vi arbejder sammen.

Horisonterne hjxlper
opgave og samtale
Horisonterne hjeelper os bdde med
at se opgaven og med at veelge,
hvilken samtale der er brug for.
Hvis fremtiden fremstdr forholdsvis
kendt, og organisationen er parat,
kan samtalen ligge teet pd plan-
laegning, og sa giver det mening at
tale om mal, prioriteringer, roller,

reekkefolge og opfelgning.

Hvis fremtiden fortsat fremstar kendt,
men organisationen ikke er parat, er
en plan ikke nok. Her mé samtalen
handle om, hvad organisationen
mangler, og hvordan den bliverii
stand til at handtere det, der er pd vej.

Hvis organisationen er parat, men
fremtiden er ukendt, kan | ikke laegge
jer fast pd én bestemt udvikling.

Her mé samtalen i stedet handle

om mulige forleb, signaler, handle-
muligheder og tidspunkter, hvor

| skal reagere.

HORISONT

KENDT FREMTID
OG PARAT
ORGANISATION

KENDT FREMTID
OG IKKE PARAT
ORGANISATION

UKENDT FREMTID
OG PARAT
ORGANISATION

UKENDT FREMTID
OG IKKE PARAT
ORGANISATION

STRATEGISK PARATHED

SAMTALENS LOGIK

Planleegningsnaer
samtale

Fremsynsorienteret
samtale

Beredskabsorienteret samtale

Undersegende samtale, der
handterer flertydighed

SAMTALEN SKAL ISAR
HJALPE JER MED AT...

...preecisere retningen,
prioritere, koordinere
og felge op

...finde ud af, hvad
organisationen mangler, og
begynde at opbygge det

...holde flere muligheder
dbne og gere organisationen
klar til at reagere

...gere det uklare muligt at
tale om, undersage flere
fortolkninger og leere
gennem mindre skridt

SP@QRGSMAL, | KAN
BEGYNDE MED

Hvad vil | opna?
Hvad skal ske forst? Hvem
gor hvad? Holder vores
retning stadig?

Hvad kan | se er pd vej?
Hvor er | sarbare? Hvad
mangler I? Hvad skal |
begynde at bygge op nu?

Hvilke udviklinger skal | vaere
opmaerksomme p&~? Hvilke
tegn vil f& jer til at handle?

Hvilke svar kan | seette i gang?

Hvad skal forblive fleksibelt?

Hvad kan veere ved at ske?
Hvad forstdar | endnu ikke?
Hvem ser noget, | ikke selv
ser? Hvad kan | afprove

uden at binde jer for tidligt?



Hvis bade fremtiden og organisa-
tionens parathed fremstar ukendt,
vil det veere for tidligt at begynde
med en detaljeret plan. Her skal
samtalen forst hjeelpe jer med at
undersege, hvad der kan veere pa
spil, hvad | endnu ikke forstar, og
hvem der kan gere jer klogere.

Horisonterne fortaeller altsa bade
noget om opgaven og om, hvad sam-
talen skal hjeelpe jer med at opnd.

Horisonter er bevaegelige
De fire samtalelogikker skal ikke
forstds som fire teknikker, der horer

hjemme i hver sin lukkede kasse.
Den samme opgave kan kalde pa

flere samtaler.

En opgave kan veere kendt i sin
overordnede retning, men ukendt

i sine konkrete konsekvenser. Orga-
nisationen kan veere administrativt
parat, men politisk ikke parat. En
del af organisationen kan veere
parat, mens en anden stadig
mangler viden og kapacitet.

Arbejdet kan andre, hvordan
sagen fremstar. En undersegende
dialog, ny viden eller et mindre

Dialog

og refleksion

Relationer,
ressourcer,
forudsaetninger
og kapabiliteter

Ideer og
mulige
lesninger

Strategiske
horisonter

Det strategiske

landskab

(Begynd her)

eéendrer sig, ndr | selv bevaeger jer.
| strategisk parathed betyder det,
at | ikke kun kan fa et andet udsyn.
| kan ogsd fé& brug for en anden
made at tale om og at arbejde med
opgaven pd. Horisonterne er netop
bevaegelige og overlappende, og
en ny position aendrer pd, hvilke
sporgsmal, relationer og hand-
linger, der bliver vigtige.

VARKTOJER

forseg kan gere udviklingen mere
begribelig. Opbygning af rela-
tioner, kapacitet eller politisk
stotte kan sendre organisationens
parathed. Bevaegelse mellem
horisonter handler derfor om
andringer i vores forstaelse af
sagen eller i organisationens
mulighed for at arbejde med
den - ikke nedvendigvis om,

at selve problemet flyttes.

Nar horisonten bevaeger sig, ma
samtalen derfor beveege sig med.
Det er en direkte forlaengelse af
Gadamers pointe: Det, | kan se,

Det strategiske

kompas
Aftaler og
—_ fremfeerd

Omgivelserne

ERFARINGER OG

REAKTIONER TILBAGE

Det strategiske kompas
udstikker retningen

At holde retning og fremdrift i
samtalerne om en given opgave

kreever et strategisk kompas.

Et almindeligt kompas fortaller
ikke, hvor | skal hen eller praesen-
terer en feerdig rute gennem land-
skabet. Det hjeelper jer med at finde

og holde en retning, mens |
beveeger jer. Sddan fungerer

det strategiske kompas ogsa.

Og kompasset er nedvendigt. For
selvom horisonterne hjelper jer
med at undersege, hvordan en
opgave ser ud fra det sted, hvor |
stdr, er det ikke sikkert, at samtalen
forer jer videre. | kan tale om den
samme opgave og alligevel veere

STRATEGISK PARATHED
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optaget af noget forskelligt. Den
ene taler om organisationens
muligheder, den anden om politiske
eller faglige ambitioner. Den ene vil
gerne undersege mere, den anden
vil videre til en beslutning.

Samtalen kan ogsd kere i ring. |
gentager de samme argumenter,
vender tilbage til den samme lasning
eller bruger lang tid pd at tale om
opgaven uden at aftale, hvad der
skal ske bagefter. Det strategiske
kompas hjelper jer med at holde
bade retning og fremdrift. Det retter
opmaerksomheden mod fire sider af
det feelles arbejde - et for hvert
verdenshjerne i kompasset.

Det strategiske kompas blev
udviklet og brugt som et didaktisk
veerktoj i forskningsprojektets
treening, og kompasset indgik som
en del af det samlede forleb for
borgmester og kommunaldirektor.
Her preesenteres veerktojet i en
bredere version, som | kan bruge
i andre ledelsesrelationer.

STRATEGISK PARATHED

Strategisk landskab

For | begynder at finde lasninger,

skal | have et felles billede af, hvad |
overhovedet arbejder med. Er det en
udfordring, en ambition, en mulig-
hed eller maske en blanding af flere
ting? Hvorfor er opgaven vigtig?
Hvad er det, | gerne vil forandre?

Prov at give opgaven et kort og
praecist navn. Det kan lyde som en
lille ovelse, men navnet har betyd-
ning. Der er forskel p& at kalde en
opgave ‘mangel pd medarbejdere’,
‘fremtidens arbejdskraft’ eller ‘en ny
made at lese velfeerdsopgaven pa’.
De tre navne retter opmaerksom-
heden mod forskellige dele af den
samme situation.

Her treeder horisonterne ind.

Fra hvilken horisont taler | lige

nu? Fremstar udviklingen kendt
eller ukendt? Fremstdr organisa-
tionen parat eller ikke parat?

Og ser |, der skal arbejde sammen,
opgaven fra den samme horisont?
Det er ikke nedvendigvis et problem,

hvis | placerer opgaven forskelligt.
Forskellen kan netop gere det
tydeligt, hvad | hver iseer ser, og
hvilke antagelser | bygger jeres
vurdering pd. Formalet er ikke at
finde den eneste rigtige beskrivelse,
men derimod at skabe et tydeligt
udgangspunkt for det videre
arbejde. Man kunne kalde det ‘at
tegne det strategiske landskab op'.

Hvad har vi, og hvad

har vi brug for?

Nér landskabet er tegnet op, vender
| blikket mod det, | allerede har, og
det, | far brug for. Den dialog skal
have fokus pa relationer, ressourcer,
forudsaetninger og kapabiliteter.
Dette verdenshjorne arbejder med
tre perspektiver pad samme tid: Jer
som samarbejdsrelation, omgivel-
serne omkring jer og samspillet
mellem de to.

Begynd med relationerne: Hvem
har en seerlig viden, position eller
mulighed for at pavirke opgaven?
Hvem bliver berert? Hvem skal
hjeelpe med at udvikle lesningen?
Og er der relationer, som endnu
ikke findes, men skal bygges op?

Se derefter pd ressourcerne.
Ressourcer er ikke kun skonomi og
medarbejdere. Det kan ogsd veere
tid, data, politisk opbakning,faglige
miljeer, netveerk, erfaring og
opmeerksomhed.

Relationerne og ressourcerne er
jeres forudsaetninger - det, | star
pa. Hvilke tidligere erfaringer kan |
bruge? Hvilke beslutninger, regler
og vaner praeger opgaven? Og er
der noget i organisationens mdade
at arbejde pd, som gor det lettere
eller vanskeligere at komme videre?

Til sidst ser | pa kapabiliteterne.
Hvad er | og organisationen
allerede i stand til? Hvilken viden og
hvilke kompetencer har I? Og hvad
skal I kunne, som | endnu ikke kan?

Det handler altsé ikke kun om at
lave en liste over det, | mangler,
men ogsd om at f& oje pd dét, |
allerede har og kan aktivere.



Maske har organisationen tidligere
lost en lignende opgave. Mdéske
findes der medarbejdere med
erfaringer, som ikke bliver brugt.
Maske har en ekstern samarbejd-
spartner adgang til noget, | selv
mangler. Eller maske afslerer
samtalen et behov for at justere
jeres samarbejdsrutiner.

Dialog og refleksion

| det neeste verdenshjerne un-
dersoger |, hvilken betydning
opgaven har, og hvad | hver iseer
ser i den. Dialogen skal ikke blot
gentage det, | allerede ved. Den
skal gore det muligt at opdage nye
sammenhange og nye forstdelser.

Maske skal | holde fast i en steerk
faglig tradition, men undgd, at den
bliver en barriere for nye arbejds-
former. Mdske skal | forberede en
politisk samtale, for organisationen
gar videre. Eller maske kan en
udfordring, | har set som en
begreensning, ogsd rumme et
potentiale.

Det centrale er, at jeres forskellige
forstaelser bliver tydelige nok til, at
de kan bruges i det videre arbejde.

Leeg ogsd meerke til de ord, |
bruger. Hvis | omtaler opgaven
som en krise, en besparelse eller
en udfordring, pdvirker det de
lesninger, der bliver mulige at se.
Andre ord kan dbne et andet land-
skab. Dialogen kan derfor fore til,
at | mé vende tilbage til begyn-
delsen og give det strategiske
landskab et nyt navn.

Ideer og mulige lesninger
Ndar opgaven er blevet undersagt
fra flere sider, kan | begynde at
udvikle mulige veje frem.

Her er det vigtigt ikke at g direkte
tilbage til den lgsning, som virkede
mest oplagt fra begyndelsen. Idé-
arbejdet skal give plads til, at noget
nyt kan opstd fx ved at bruge bille-
der, figurer eller byggeklodser.

Det bidrager til at gore processen
kreativ og fastholde det udviklende

perspektiv. Mdlet er ikke at beslutte
en lesning, men aestetisk at skabe
den fremtid, | gerne vil se.

Den eestetiske arbejdsform kan
hjeelpe jer med at udtrykke noget,
som endnu er vanskeligt at seette
preecise ord pd. Et billede kan
fremkalde andre associationer,
veerdier og ambitioner end den
seedvanlige samtale. Og naér |
vaelger forskellige billeder, bliver
det tydeligt, om | faktisk ser den
onskede fremtid p&d samme made.

| kan med fordel lave flere bud.

Et billede kan vise den trygge og
realistiske lasning. Et andet kan vise
den mere ambitiese mulighed. Et
tredje kan vise, hvad | vil undga.

Brug ogsa dette verdenshjorne til

at undersege, om nogle af de nu-
veerende vilkar kan bruges ander-
ledes. Kan en geografisk udfordring
blive afseet for en ny samarbejds-
form? Kan mangel pd medarbej-
dere saette gang i en ny fordeling af
opgaver? Kan en ny teknologi skabe
noget andet end effektivisering?

Til sidst kortleegger | de mennesker
og ressourcer, der skal mobiliseres,
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DET ER EN
CENTRAL
POINTE |
STRATEGISK
PARATHED, AT
| IKKE ER LAST
TIL DET UDSYN,
| HAVDE TIL AT
BEGYNDE MED.
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hvis ideerne skal blive til mere end
billeder. Det kan veere mennesker i og
uden for organisationen, nuveerende
og tidligere medarbejdere eller ak-
torer, | ikke samarbejder med i dag.

Aftaler og fremfzerd

Forst nar | har arbejdet grundigt
med det strategiske landskab og
de ovrige verdenshjerner og har
undersegt opgaven gennem flere
horisonter, er det tid til at ga til
aftaler og fremfeerd.

Det kan kraeve flere runder i kom-
passet. Hvis | endnu ikke forstar
opgaven godt nok eller kun har én
losning pa bordet, er det méske for
tidligt at lave en plan. Kompasset
skal netop forhindre, at ensket om
hurtig fremdrift lukker arbejdet for
tidligt. Aftaler handler om at gere
naeste skridt tydeligt. Fremfeerd
handler om, hvordan | treeder ud af
jeres eget rum og beveaeger jerind i
de omgivelser, hvor opgaven skal
udvikles, besluttes og loses.

Det forste skridt er mennesker. Hvem
skal involveres i det videre arbejde?
Hvilken viden, position eller kompe-
tence skal de bidrage med? Og
hvorndr skal de inviteres ind?

Det andet skridt er processen. Hvilke
samtaler, beslutninger og milepaele
skal opgaven igennem? Hvad

skal ske forst, og hvad skal vente?

Det tredje skridt er planen. Hvem
gor hvad? Hvad skal kommuni-
keres? Hvornar felger | op? Og
hvorndr tager | opgaven ind i
kompasset igen?

Fremfaerd betyder derfor ikke blot,
at | forlader medet med hver jeres
opgave. | har ogsa en feelles
forstdelse af, hvordan | vil mede
omgivelserne. Hvad ligger fast?
Hvad er fortsat abent? Hvilket bidrag
eftersporger I? Og hvordan kommer
nye erfaringer og tilbagemeldinger
tilbage til jeres samarbejde?

Det er i dette verdenshjorne, at

samtalen bliver til en proces, som
andre kan se, forstd og bidrage til.

STRATEGISK PARATHED
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INTERVIEW

Som strategisk duo og dagllgt makkerpar 1’12[1~ NOI‘ddjllI'S Kommunes bOI’ngStCI’,

Kasper Bjerregaard, og kommunaldirektor, Jonas Kroustrup, efter arbejdet

med strategisk parathed plllet ledelseslingoen Ild af dCI'CS samtale og fﬁet

knaesat et vigtigt, fortroligt rum med plads til zerlig feedback.

FOTO IDA SCHMIDT

trategisk parathed som ram-

mevaerk bygger pd praemissen

om, at verden omkring os p&
én gang er kompleks, turbulent og
markant accelereret i tempo, og
at det kraever en szerlig strategisk
tilgang at handtere alle tre fak-
torer samtidig. Og den preemis
keber borgmester Kasper Bjerre-
gaard fra Norddjurs Kommune
med et rungende ja.
- Helt lavpraktisk kan man bare
kaste et blik over vores kalendere og
folge os en dag. Der foregdr mere
og mere pd én gang, tingene bliver
stadig mere komplekse, og dags-
ordener opstdr og flytter sig hele
tiden. Nogle er hurtigt veek, andre
spreder sig som ringe i vandet.
Og tempoet er stadigt stigende.
Alt gdar hele tiden hurtigere.

For kommunaldirekter Jonas
Kroustrup opleves udvikling i hejere
grad som et voksende pres for at
skabe politiske resultater.

- Det er blevet en endnu vigtigere
dagsorden at vise, at vi kan opnd
noget, hvor vi tidligere blev malt
mere pd, om vi sagsbehandlede
korrekt, overholdt tidsfrister osv.
Nu er den bundlinje, vi bliver malt
pd, meget bredere - vi skal kunne
levere rigtig meget pd samme tid.
Malbilledet flytter sig hele tiden.
Og det betyder bade noget for
Kasper som borgmester og for os,
som er med til at understotte den
resultatskabelse.

Men det er ogsd vigtigt at erkende,
pointerer Kasper Bjerregaard, at
ikke alt kommer veeltende ind over
kommunen udefra.

- Det er ikke kun en reaktiv

forteelling. Vi er ogsd gode til selv
at finde pd&, hvad vi skal, fordi vi
har ambitioner. Vi vil noget. Sa
hvis Jonas og jeg har en halv dag,
hvor vi ikke skal noget, skaber vi
selv noget.

Mere politiker, mindre
embedsmand

Et godt eksempel er processen med
at skabe en ny og forenklet vision
for kommunen, som Kasper Bjerre-
gaard har sat sig i spidsen for, godt

bakket op af sin kommunaldirekter.

Ogiden sammenhang kommer
duoens arbejde med strategisk
parathed ind i billedet. Det vender
vitilbage til. Farst forklaringen p4,
hvorfor Norddjurs Kommune har
brug for en ny vision frem mod
2035.

- | min seneste periode som borg-
mester har vii byrddet brugt meget
krudt pd, hvordan vi gerne vil vaere
politikere - fordi vi i stigende grad
er blevet embedsfolk, der bruger
meget tid pd enkeltsager og pd at
veere helt ned i detailstyringen.
Det onskede vi ikke leengere. Derfor
bad jeg om en opteelling af, hvad vi
har af politikker, retningslinjer osv.
i kommunen. Dem har vi 114 af. Og
pd den baggrund besluttede vi at
frigere ressourcer til at veere mere
politikere og mindre embedsmaend.

Den beslutning forte til en om-
fattende og feelles visionspolitisk
proces, som helt grundleeggende
handler om at veere mere nysger-
rig som kommune, at komme ud
og blande sig mere med borgerne
og ikke mindst at szette en ny
retning, som traekker kommunen
tydeligere vaek fra det forvalt-

ningsadministrative paradigme.

- Den proces kaldte pa strategisk
parathed i arbejdet med at fa
frigjort ressourcer til at fokusere pa
den politiske del. Fordi her ville vi
stede p& omrdéder, vi ikke kender til,
men som vi skal veere kleedt pa til at
kunne handtere, ogsa i fremtiden.
Det at skulle gore noget andet og
teenke anderledes, end vi plejer,
har vaeret sveert at veere i for nogle,
forteeller Kasper Bjerregaard

og uddyber:
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VI HAR ABNET
RUMMET FOR AT
TALE OM VORES
MAKKERSKAB.,
VI HAR HAFT

EN TILLIDSFULD,
ABEN OG NASTEN
TERAPEUTISK
SAMTALE OM
VORES ARBEJDS-
FALLESSKAB.

JONAS KROUSTRUP
KOMMUNALDIREKT@R
NORDDJURS KOMMUNE
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INTERVIEW

- Det er nemmere at lede et mode
en gang om mdaneden med 40
punkter, man skal igennem, end at
lede en temadroftelse, man ikke
ved, hvor ender.

Qget kapacitet i

strategisk parathed

Det er lige her, at arbejdet med
strategisk parathed kommerind i
billedet. For som strategisk duo og
makkerpar har Kasper Bjerregaard
og Jonas Kroustrup deltaget i
treeningsdelen af Jan Henriksens
forskningsprojekt. Projektet handler
om at leere at bruge strategisk
parathed som rammevaerk og mdle,
om det styrker duoens strategiske
samarbejde.

- Visionen og ensket om forenkling
er et steerkt signal at sende til
omverdenen, fordi den forteeller,
hvad vi som kommune ser som det
vigtigste i den fremtid, vi gar i
mode. Og den har en friseettende
virkning - at vi ikke har 114 politikker
med underliggende styring. Det
giver os en storre frihed og eger
vores kapacitet i strategisk
parathed. Fordi vi bliver i stand

til bedre at kunne navigere i og
omstille os til en foranderlig verden
samtidig med, at vi har en lang-
sigtet retning for kommunen, siger
Jonas Kroustrup og fortseetter:

- P& den made tager vi ejerskab for
fremtiden, samtidig med at vi har
arbejdet med strategi pd en ny
mdde, hvor det ikke var det seed-
vanlige store monster. Den made at
arbejde pd har virket enormt steerkt.

Det, oplever Kasper Bjerregaard,
efterlader ogsd kommunen med

en ny handlekraft.

- For mig at se er visionen et
kraftfuldt veerktej, som alle 27
medlemmer af byrddet star bag:
Det er det her, vi vil, og som vi tror
pd vil skabe engagement i om-
verdenen. Det gor os proaktive i de
initiativer, vi tager, fordi vi ikke bare
venter pd, at der kommer noget, vi
skal reagere pd, men har féet et
bedre filter til at vurdere dem
igennem, siger han og tilfejer:
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- Selvfolgelig vil vi stadig mede
uventede ting, som falder uden for
visionen, men vi har en ny ro i at
vide, hvilken retning vi er pd vej i.
En storre usikkerhed i det ukendte.
Og en tilbageholdenhed - ikke at
veere sa eksekveringsparate, nar
der kommer noget nytind ad deren.
Jeg kommer i hvert fald til at treede
et skridt tilbage og vurdere:
Hvorfor gor vi det her?

Abenhed i makkerskabet

| arbejdet med at udtaenke og
formulere visionen har Kasper
Bjerregaard og Jonas Kroustrup
dannet teet makkerpar. Som
borgmester har Kasper Bjerregaard
fort pennen, mens Jonas Kroustrup
har haft foden pa processen.

- Men visionen er ikke lavet i et lukket
rum. Jeg harien fin fortrolighed med
Jonas kunnet preve tanker og indspil
af, som er kommet fra badde mig selv
og ham, fra den politiske styregruppe
og fra virksomheder og borgere. S&
den er et resultat af en dialog med
omverdenen over et halvt dr,
forteeller Kasper Bjerregaard.

| den proces har treeningen i strate-
gisk parathed ogsa givet gevinst i
form af en sterre dbenhed i makker-
skabet, forteeller Jonas Kroustrup.

- Bade Kasper og jeg er erfarne i
arbejdet med strategi, men noget af
det nye er, at vi har dbnet rummet
for at tale om vores makkerskab.
Det er jeg ikke stedt pd i samme
omfang fer. Vi har haft en tillidsfuld,
dben og neesten terapeutisk samtale
om vores arbejdsfellesskab, og det
er bl.a. et resultat af treeningen i
feedback i strategisk parathed. Det
har veeret veerdifuldt at kunne holde
os pd kursen og bl.a. diskutere,
hvordan vi som kulturbezerere
ledelseskommunikerer med

omverdenen.

Kasper Bjerregaard er enig.

- Via treeningen har vi fundet en god
made at vaere makkerpar pa. Vi
havde et fint forhold inden, men det
er knaesat endnu mere med det
fortrolige rum, hvor vi kan sparre

Frem for altid atveere '
wutrolig eksekveringsparat
Hdr makkerparretiNord-
djuts:Kommune lrt at'turde
traekke tempo ud af tingene
for atfé flere nuancer med i

processer og beslutninger.
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VIA TRANINGEN HAR
VI FUNDET EN GOD
MADE AT VARE
MAKKERPAR PA.

VI HAVDE ET FINT
FORHOLD INDEN,
MEN DET ER KNASAT
ENDNU MERE MED
DET FORTROLIGE
RUM, HVOR VI KAN
SPARRE OM TINGENE.

KASPER BJERREGAARD
BORGMESTER
NORDDJURS KOMMUNE



om tingene. Det har jeg veeret dben

om, at jeg har brug for. Men det er
sjeeldent i de positioner, vi har. Den
direkte italeseettelse af makker-
skabets betydning har jeg i hvert
fald ikke medt for.

Verdifuldt at spejle sig

| treeningen af strategisk parathed
modte Kasper Bjerregaard og
Jonas Kroustrup makkerpar fra
andre kommuner, som ogsé gav
dem indsigt.

- Det var veerdifuldt at spejle sig i
andre makkerpar, som jo alle er
forskellige i bade alder, kon,
anciennitet osv., og som derfor
seetter konstellationen som makker-
par pd andre mader. Her er Kasper
og jeg begunstiget af at have felles
referencer, som gor vores samarbej-
de nemt, siger Jonas Kroustrup, som
desuden har haft glaede af at bruge
Kompasset i arbejdet med kom-
munens direktion til bl.a. at skabe
et feelles sprog at tale strategi i:

- Der er meget ledelseslingo i

arbejdet med fx strategier, og

det har vi faet pillet lidt ud. Kasper
Bjerregaard fremhaever, at traenin-
gen gav ham en brugbar bevidsthed
om og ovelse i at traekke tempo ud
af tingene.

- Det at kunne bevare roen i usikker-
hed i de faser, hvor vi ikke ved, hvad
vi skal frem for altid at vaere sa
utroligt eksekveringsparate, har
veeret godt. Og megasveert at
praktisere i hverdagen. Men det
gor, at man far flere nuancer med,
fordi man har tid til at udfordre
hinanden, og det gor tilgangen til
tingene bredere frem for altid bare
at hakke til med det samme.

Vigtigt med et steerkt
makkerskab

Kan | forestille jer andre 'makkerpar’
i ledelse, som ikke er borgmester
og kommunaldirekter, men fx
skoleleder og bestyrelsesformand,
minister og departementschef eller
lignende, som | ville anbefale at
arbejde med strategisk parathed?

- Ja, det giver en god made at
veere makkerpar pd og serger for,
at hverdagen ikke altid tager over,
sd@ man mister retning og sammen-
haengskraft, men i stedet holder fast
i det lange blik med den samme
forstéelse: Hvad er det for en
opgave, vi star med her, siger
Jonas Kroustrup.

Kasper Bjerregaard supplerer:

- Jeg tror, at mange makkerpar
ville have godt af det, og jeg ville
anbefale dem at prioritere det. Bare
det, at vi under treeningen tilbragte
en hel dag sammen og fik snakket
om tingene i en travl hverdag, giver
en ro, fordi man har tid til at skabe
en tryghed. Jeg har ikke mange at
sparre med i hverdagen, og derfor
er det virkelig vigtigt, at det makker-
skab fungerer godt og er staerkt.

Interviewet med Kasper Bjerregaard
og Jonas Kroustrup fandt sted, for
arbejdet med Norddjurs Kommunes
nye vision 2035 var afsluttet.
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PARATHED | PRAKSIS

Strategisk parathed begynder med cn Vlgtlg opgave Og dC mennesker,

der skal lose den sammen. Her er 10 greb til at skabe falles retning, gore

samarbejdet tydeligt, invitere andre ind og treffe velfunderede beslutninger.

orudszetningen for at komme
F i gang med strategisk parat-

hed er, at | ter eendre jeres
tilgang til de store og vigtige
opgaver. Begynd med én opgave
og den samarbejdsrelation, som er
afgerende for, at opgaven lykkes.
Det afgerende er, at | har forskel-
lige bidrag og er afhaengige af
hinanden for at kunne lykkes.

De 10 greb bygger pd konkrete
handlinger i arbejdet med strategisk
parathed. De skal ikke nedven-
digvis udferes i reekkefolge, men
tilbyder 10 steder at begynde
@ndringen af jeres feelles praksis.

Hvad betyder det

for jeres omgivelser?

Nér | arbejder pa denne made,
bliver jeres samarbejde lettere
at forstd for andre. Det bliver
tydeligere, hvad | undersoeger,
hvad der allerede er besluttet, og
hvad der fortsat er abent. Andre
ved, hvem de skal ga til, hvad |
har brug for fra dem, og hvornéar
deres bidrag kan gere en forskel.

De bliver samtidig inviteret ind,
mens deres viden stadig kan
pavirke arbejdet. De kan dele
observationer, udfordre jeres
forstdelse og veere med til at

udvikle muligheder. Nar | bagefter
forteeller, hvad deres bidrag har
aendret, bliver involveringen
endnu mere meningsfuld.

Og sidst, men ikke mindst bliver
det lettere at fore arbejdet videre.
Omgivelserne kender ikke kun
beslutningen, men ogsa den
forstdelse og retning, den bygger
pa. Strategisk parathed bliver
dermed synlig i den made,
organisationen kan bidrage,
handle og leere videre pé.

De 10 greb

0 Giv opgaven et mal og en fast plads.

e Planlaeg arbejdet.

o Aftal, hvilke tegn, | holder oje med.
Q Del jeres forstaelser af opgaven.

e Gor roller og forventninger tydelige.

0 Vzlg, hvem der skal med - og hvornar.

o Gor jeres arbejde tilgaengeligt for andre.

e Opsog perspektiver, der kan udfordre jer.
0 Undersog flere muligheder, for | vaelger.

@ Evaluér bade opgaven og jeres samarbejde.

Lees uddybende om hvert enkelt greb pd komponent.dk/strategisk-parathed.

STRATEGISK PARATHED



TRANING

Treening styrker den

kan godt forstd strategisk
Strmeg's"? RaRkcEts c!er’ parathed uden at blive mere
hvor traeningen faktisk
R O Ucen e get strategisk parat. | kan laeese om

S e apbejde og i samspillet

med direktionen. Duoer,

de tre dimensioner, drefte horison-
terne og leere det strategiske kompas

som traener strategisk
parathed, udvikler sig
mere positivt end de, der
ikke gor, konkluderer
Jan Henriksen i sit
forskningsprojekt.

at kende. Det kan give jer et feelles

sprog og nye mader at se en
opgave pd, men det andrer ikke
nedvendigvis den made, | arbejder
sammen pd, nar medet er slut,
kalenderen er fyldt, og den naeste

- vanskelige opgave rammer.
Strategisk parathed viser sig i det,

w mennesker gor sammen, og derfor
skal strategisk parathed ogsd

treenes sammen. Det stiller andre

krav til ledertreening end et forlab,
hvor | hver iseer far ny viden og

P veerktojer med hjem. Treeningen skal
helt teet pd den samarbejdsrelation,
hvor de vigtige udfordringer bliver
forstdet, og lesninger bliver udviklet

‘.’ r . og implementeret.

\
! Treeningen retter derfor bade op-
w - maerksomheden mod, hvad | hver

iseer kan, og mod det, der sker i
samarbejdet. Hvordan forstar |

b £
opgaven? Hvad er jeres forvent-
S I RA I E ‘ I S B ninger til hinanden? Hvordan skal
arbejdet fordeles? Hvordan bruger
=

| forskellene aktivt? Hvordan

héndteres uenighed? Og hvordan
PARATHED [Erss
det, | troede var aftalen?

Formdlet er ikke at gore jer ens,
men at gore jer bedre til at bruge

: det, | hver iseer bringerind i
. samarbejdet.

Den virkelige verden

For at omsatte strategisk parathed fra er ovebanen
En central treeningslogik er at

teoretisk viden til praktisk brug skal den

r arbejde med en virkelig strategisk
treenes tet pi dém, samarbejdet og opgaven sag, som | allerede har ansvar for.

involverer. Og det gor I bedst ved at trene Oppgrentan sivel vesro vigiig, ¢lom siel

¥ kreeve bidrag fra flere, og den skal
pd en sag, I allerede har ansvar for. veere tilstraskkeligt Gben til, at

lasningen ikke ligger klar p&
FOTO IDA SCHMIDT OG UNSPLASH forhéand

En virkelig opgave ger noget, som
» en konstrueret kursuscase sjeeldent
- ~3 kan. Den stritter imod, fordi den

allerede rummer interesser,
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relationer og beslutninger. Der er
noget pd spil, og nye oplysninger
dukker op. Nogle lasninger viser sig
at veere vanskeligere end forventet,
og de mennesker, som skal bidrage,
reagerer ikke altid, som | havde
forestillet jer.

Dermed bliver opgaven mere end
et eksempel, der illustrerer teorien;
den bliver til selve evebanen. Og
dermed arbejder | pd to ting pd

én gang: | forseger at lgse den
konkrete opgave, mens | samtidig
undersager og justerer jeres egen
made at arbejde sammen pad.

Horisonterne og det strategiske
kompas kan stotte dette arbejde,
men selve traeningen opstdr, ndr |
bruger dem pd en virkelig opgave
og opdager, hvad jeres made at
arbejde pd ger muligt, og hvad
den starivejen for.

Skift mellem at handle

og stoppe op

En ny arbejdsform opstar imidlertid
forst for alvor, nar | prever noget af.
| kan stille et andet spargsmal pé

TEST

Hvor strategisk
parat er jeres
arbejdsrelation?

P& Komponents hjemmeside er
udviklet et online-univers om
strategisk parathed. Her ligger
0gsa en test, som giver mulighed
for at undersege og score, hvor-
dan | arbejder med strategisk
parathed. Testen er et refleksions-
veerktoj, ikke en diagnose af jeres
samarbejde. Spargsmalene er
inspireret af forskningen i strate-
gisk parathed, men er her tilpasset

en bredere praktisk anvendelse.

TAG TESTEN HER

e komponent.dk/
strategisk-parathed

STRATEGISK PARATHED
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FORMALET ER IKKE
AT GORE JER ENS,
MEN AT GORE JER
BEDRE TIL AT
BRUGE DET, | HVER
ISARBRINGER IND
| SAMARBEJDET.

det neeste mode, dele jeres obser-
vationer tidligere eller invitere en

anden person ind, mens opgaven

stadig er dben. | kan udskyde den
forste lesning og undersaege flere

muligheder eller aftale en tydeli-

gere opfaelgning.

Derefter skal | stoppe op og se pa,
hvad der skete. Blev samtalen
anderledes? Kom der ny viden
frem? Blev rollerne tydeligere?
Fik andre en reel mulighed for at

bidrage? Eller faldt | hurtigt tilbage
i jeres vante méade at arbejde p&?
Refleksionen har forst veerdi, nar
den forer til en ny afprevning.
Maske er der behov for en gentag-
else, maske skal | justere en smule,
eller ogsa er der brug for noget
helt andet.

5 enkle grundtrin
Treeningens grundbevaegelse
er derfor enkel:

1. Prov noget af.

2. Stop op.

3. Undersag, hvad der skete.
4. Justér.

5. Og prov igen.

Gentagelse fremmer
forstaelsen

En god treeningsdag kan give
energi, nye ideer og en steerk
samtale. Men én god dag skaber
ikke nedvendigvis en ny fzelles
praksis. Nar | vender tilbage til
hverdagen, meder | igen tidspres,
drift og de vaner, der allerede
praeger samarbejdet. Det er her,
den nye arbejdsform skal

std sin prove.




Strategisk parathed skal derfor
treenes over tid ved at vende tilbage
til de samme sporgsmal og veerk-
tojer og bruge dem pad forskellige
opgaver. Det er gentagelsen, som
gor det muligt at opdage manstre.

Korte opfelgende samtaler mellem
de storre treeningsaktiviteter kan
holde arbejdet levende. Her vender
| tilbage til dét, | har prevet, og
aftaler, hvad neeste forseg skal
vare. P& den mdde bliver traenin-
gen en integreret del af arbejdet.

Fa feedback fra flere sider

Det kan veere vanskeligt at se jeres
egen made at samarbejde pd, mens
| stdr midt i den. Derfor er feedback
vigtig. Feedbacken skal bade
handle om, hvorvidt | fandt en god
lasning, og om maden, | fandt frem
til den p&: Hvilke spergsmal stillede
I? Hvilke antagelser blev ikke
undersegt? Hvordan reagerede |
pd venighed? Hvem fik mulighed for
at pavirke opgaven? Og hvordan
blev neeste skridt aftalt?

Feedback kan komme fra den anden
i samarbejdsrelationen, fra en
facilitator eller fra andre af jeres
lederkollegaer, som arbejder med
lignende opgaver. Andre samar-
bejdsrelationer kan fungere som et
spejl, fordi de gor noget andet, end
| selv ville gore. De stiller andre
sporgsmal, bruger tiden anderledes

eller involverer andre mennesker.

Traeningen skal ligne det,

den vil udvikle

Treeningen skal tilretteleegges,

sa den understatter systematisk,
koordineret og kollaborativ strate-
gizing. Den skal veere systematisk,
fordi | vender tilbage, folger op og
arbejder videre over tid. Den skal
vaere koordineret, fordi roller,
forventninger, opgaver og feedback
bliver gjort tydelige. Og den skal
veere kollaborativ, fordi | bruger jeres
forskelle, spejler jer i andre og
udvikler muligheder sammen.

Det betyder, at strategisk parathed
ikke treenes gennem ét bestemt
veerktoj eller én seerlig evelse. Den

TRANING

TRANING I stmtegisk
pamthed HAR EFFEKT

Som en del af forskningsprojektet er der

udviklet og gennemﬁart et traeningsforl@b 1

strategisk parathed fOI‘ duoen: borgmester og

kommunaldirektor, SOm efterfelgende blev

malt pi resultatet af deres traning.

| alt tolv kommuner deltog i
treeningen. Kommunerne blev
inddelt efter storrelse, og inden
for hver sterrelsesgruppe blev
det afgjort ved lodtraekning,
hvilke kommuner der skulle
modtage treeningen. Seks
kommuner modtog treening,
mens seks fungerede som
sammenligningsgrundlag.

Det vigtigste resultat er, at
treeningen ser ud til at kunne
styrke den strategiske parathed
i de helt konkrete méder, borg-
mester og kommunaldirekter
arbejder strategisk sammen pad.
Det handler blandt andet om,
hvorvidt de seetter mal, felger
op, evaluerer deres strategiske
samarbejde, afstemmer forvent-
ninger, inddrager direktionen og
udvikler muligheder sammen.

Resultatet af treeningen kan bl.a.
bruges af borgmesteren til at se
relationen til kommunaldirekteren
som en strategisk arbejdsrela-
tion, der handler om politisk
mandat og politiske mal og

om, hvordan borgmesteren og

treenes gennem forbindelsen mellem
samarbejdsrelationen, den virkelige
opgave, afprevningen, refleksionen,
feedbacken og gentagelsen.

Mdlet er dels, at | leerer noget nyt,
og dels at samarbejdet far en anden
form, som | kan genkende og

kommunaldirekteren sammen
gor strategiske spergsmal
tydelige, bearbejder dem og
inddrager resten af organisa-
tionen i arbejdet.

Kommunaldirekteren kan bruge
resultaterne til at se, at strate-
gisk parathed handler om mere
end blot at rddgive borgmes-
teren godt. Det handler ogsa
om at opbygge en feelles
strategisk praksis, hvor duoen
lobende arbejder med retning,
forventninger, involvering og
opfelgning.

Treeningen viste, at hvis strategisk
parathed skal virke, kraever det
mere end viden om begrebet.
Det er en feelles praksis, | ber
arbejde med og traene. |
forskningsprojektet skete det
gennem gentaget arbejde med
strategiske sager, refleksion,
feedback og dagbaeger. Det gav
duoen borgmester og kommunal-
direktor et feelles sprog og flere
anledninger til at undersege og
justere sin egen mdade at
arbejde strategisk pad.

gentage, ogsd ndr opgaven er en
anden, og vilkdrene har eendret sig.

Strategisk parathed kan traenes.
Muligheden for at skabe en foran-
dring, som varer ved, styrkes,

ndr treeningen forbindes med det
arbejde, hvor | skal lykkes sammen.

STRATEGISK PARATHED
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LNANOdWOMN

S tmtegisk
PARATHED

Strategisk parathed er en ny made at teenke

og samarbejde om ledelsesopgaven i en verden

med hej kompleksitet, stor turbulens og et

stadigt accelererende tempo.

Med afseet i ny forskning praesenterer Kompo-
nent strategisk parathed som en ny mdade at
teenke, tilgd og samarbejde om ledelsesopgaven
pd, fordivilkarene for at lese den er under et
hidtil uset pres. Hoj kompleksitet, stor turbulens
og vildt tempo pd& samme tid ger banen at lobe
pd bade uforudsigelig, fuld af haekke at hoppe
over og uden en sikker malstreg.

Det stiller nye krav til jer som ledere og til de
samarbejdsflader og -partnere, | har. | skal i
langt hojere grad end for finde méder at lose
opgaverne pd i fellesskab, og | skal sikre
bade tid og rum til at justere undervejs.

KOMMUNERNES
UDVIKLINGSCENTER

P& komponent.dk/strategisk-parathed
er der udviklet et univers med viden, test
og kursustilbud i strategisk parathed.

Om Komponent

Komponent er kommunernes udviklingscenter.
Sammen med kommunerne skaber, udvikler,
faciliterer og forankrer vi lesninger, der
skaber bedre velfserd. Komponent tilbyder
raddgivning, analyse, skreeddersyede ud-
viklingsforlgb, praksisneer kompetenceud-
vikling og efteruddannelse til politikere,
ledere og medarbejdere pd alle de store
kommunale fagomrader.




