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Leder
Kollektiv laering

GrouplLearnEnabler

Strategiplan
Skab forretningsmaessig veerdi
Strategisk marketing

Skab mening gennem samtaler -
Brug samtalen
Narrativ evaluering
Strategisk sprogarbejde

Laer at traeffe beslutninger
Beslutningstagen
Netvaerksbaseret projektledelse

Professionel risikostyring
Risikostyring af offentlige projekter

Nej tak til strukturimperialister
Visionpool
Laringsbaseret innovation

Sadan behandler du stress
Laer at styre dit held
@g dit personlige overskud
Forandringsledelse
Narrativ forandringsledelse
Slip din stress
Strategisk forandringsledelse
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Hos cph:learning hjeelper vi offentlige, private og frivillige virksomheder "f'

med at gge deres performance gennem en storre strategisk bevidshed.
:!.L.\'n

Af Claus Nygaard

Lederskab og medarbejderskab er kreevende
discipliner, som fordrer mindst fem blikke:
indblik, udblik, tilbageblik, fremblik og over-
blik. Det er karakteristisk for os mennesker,
at vi oftest har traenet et af disse blikke igen-
nem vores opvakst og uddannelse. Maske er
vi fagligt dygtige til et bestemt omrade og har
derigennem stort indblik i lasning af bestem-
te typer af opgaver. Bagsiden ved indblik kan
vaere, at vi gari detaljer og mister overblikket,
nar driften kalder pa teknisk problemlgsning.
Sa bruger vi vores indblik til hurtigt at slukke
enildebrand uden et tilbageblik pa, om vi fle-
re gange tidligere har brugt ressourcer pa at
slukke den samme type ildebrand i virksom-
heden.




Farten og tempoet gor maske, at vi ikke far
skabt os et fremblik, hvor vi systematisk taen- :
ker flere runder frem. Konsekvensen kan vel :
veere, at vi far skabt lgsninger uden en proak- :
. teamniveau, afdelingsniveau og organisati-

Maske har vi slukket ildebranden ud fra :
vores egen forstdelse af den og mangler gen- : ver med at skabe indblik, udblik, tilbageblik,
nem et malrettet udblik at inddrage interes- '
senternes reaktion. Maske ger vi brug af de :
. Vores medarbejdere udgiver bager og artikler

Indblik, udblik, tilbageblik, fremblik og :
overblik erindividuelle discipliner. De er gen- :
. optik gar individuel og kollektiv laering hand
Men de kommer ikke af sig selv. Vi skal vaere
bevidste om deres betydning og sammen-
haeng. Vi skal udvikle dem. Og vi skal holde :
demved lige gennem traning. Det skal vi gore
som ansvarlige medarbejdere og ledere. Til :
gavn for os selv og til gavn for vores arbejds-
plads. Derved bliver de fem blikke ogsa kol- :
lektive discipliner, som ma sta gverst pa lis-
ten hos enhver strategisk taenkende ledelse,
der har ansvaret for medarbejderudvikling og
. hed. Med magasinet vil vi gerne skabe indblik

Den enkelte virksomhed kan nemlig fa :
stor effekt af at arbejde systematisk med at
skabe indblik, udblik, tilbageblik, fremblik og
overblik. Effekten vil vise sig som gget per- :
formance, nar kollektivet farst er traenet i at :
udvide og kombinere deres blikke. Fagperso- :
nen med stort indblik kan traenes til at sege :
. jeres tid til at skifte blik!

Arbejdsgruppen kan traenes til at skabe
fremblik gennem berigende tilbageblik. Med-
arbejderne kan traenes til kollektive spge-lee- :
. cph:learning

tiv helhedsforstaelse.

fem blikke, men i fragmenter?

sidigt afhaengige og gensidigt befordrende.

ledelsesudvikling.

udblik til kollegerne.

reprocesser, som skaber fornyet overblik.

Hos cph:learning hjzelper vi offentlige,
private og frivillige virksomheder med at gge
deres performance gennem en st@rre strate-
gisk bevidsthed. Det gor vi pa individniveau,

onsniveau. Vi hjelper individer og kollekti-

fremblik og overblik. Vores arbejde bygger pa
veldokumenterede aktionslaringsmetoder.

om vores arbejde - vores metoder, de teori-
er vi arbejder med og vores resultater. | vores

i hand med udvikling. Som mennesker laerer
vi gennem vores samspil med andre. Det er
igennem den kollektive effekt af vores indi-
viduelle handlinger, at vi udvikler os selv og
vores faellesskab.

| respekt for vores faglighed er det na-
turligt at vi udgiver StrategiMagasinet. Ma-
gasinet har til formal at ggre opmaerksom pa
os selv, fordi vi selvfglgelig gerne vil szlge
vores kvalitetsydelser til dig og din virksom-

(hvilke fagligheder og metoder arbejder vi
med?); udblik (hvad sker der omkring 0s?); til-
bageblik (hvad er vores erfaringer?); fremblik
(hvad kommer der til at ske?); overblik (hvor-
dan skabes helhedslgsninger?).

Jeg onsker dig god laeselyst og haber at
here fra dig og din virksomhed, nar det bliver

Claus Nygaard
professor, ph.d., direkter



Uddannelse i virksomheder sker oftest med udgangspunkt i den enkelte
medarbejders personlige kompetenceudvikling. Sjaldent stilles der krav
om mulig kollektiv laering til gavn for virksomhedens performance. Det er
synd, for mange virksomheder bruger store belgb pa efteruddannelse. De
penge kunne anvendes mere malrettet i forhold til virksomhedens over-
ordnede strategiske udvikling. | denne korte artikel behandler jeg kollek-
tiv laering som nyt strategisk fokuspunkt. Og jeg argumenterer for, at det
vil vaere til gavn for virksomhedens performance.




| godt tyve ar har jeg undervist pa en lang :
raekke virksomhedsrettede uddannelsespro-
2000). Kollektiv lzering angar en fzelles me-
offentlige og private virksomheder. Det un- :
drer mig, at virksomheder sjaldent stiller :
krav til deres ansatte om, at de proaktivt skal
udarbejde en strategi for, hvordan de vil an- :
vende leaering fra den virksomhedsbetalte :
uddannelse i deres fremadrettede erhvervs- :
praksis til gavn for virksomhedens perfor- :
mance. Nar jeg beder deltagerne reflektere :
. faelles mening, [der] farer til “bedre tilpas-
de uddannelsesstrategi, har de ofte mange :
. vaerdier, mere realistiske falles grundlaeg-
praksis fremadrettet. Men det bliver ofte ved :
den individuelle lzering pa bekostning af den :
. tegiske ledelse i virksomheden er det derfor
at det er vigtigt for virksomheden at anvende
sine uddannelsesmidler strategisk, sa kom- :
petenceudviklingsaktiviteterne taenkes ind :
i en fokuseret strategi om kollektiv lering. :
Dermed undgar man, at uddannelse blot bli- :
ver et privat anliggende for de szerligt betro- :
ede medarbejdere. To spergsmal rejser sig i :
. og situeret, hvilket betyder, at medarbejdere
. opfatter situationer forskelligt og leerer for-
. skelligt. Omvendt er det heller ikke umuligt.

grammer for bade medarbejdere og ledere i

over konsekvenserne af en sadan manglen-

gode forslag til, hvordan de selv kan sndre

kollektive laering. Jeg vil jo argumentere for,

den anledning: 1) Hvad er kollektiv laering? 2)
Hvordan skabes kollektiv laering?

Hvad er kollektiv laering? :
| teorien skelner man mellem individuel lee- :
ring og kollektiv laering (Argyris & Schén,
1978). Individuel lzering angdr meningsska- :

”Laering er erfaringsbaseret og l
situeret, hvilket betyder, at medarbejdere opfatter
_ situationer forskelligt og laei:gr_fq'q_'skelligt.’l -

belse hos den enkelte medarbejder (Piaget,
1970; Bruner, 1998; Freeman, 1999; Frgyen,

ningsskabelse hos en gruppe af medarbejde-
re, som i bedste fald saetter gruppen i stand
at @ge kvaliteten, effektiviteten og/eller an-
dre performance-egenskaber i deres arbejde
(Bandura, 1975; Vygotski, 1987; Kolb, 1984;
Lave & Wenger, 1991; Wenger, 1998). Forde-
lene ved kollektiv laering er stor for virksom-
hederne, fordi [det antages, at] skabelse af

sede sociale normer, mere hensigtsmaessige

gende antagelser eller en mere funktionel
kultur” (Madsen et al., 2010). For den stra-

attraktivt at efterstraebe kollektiv leering som
strategisk fokuspunkt. Hvordan gores det sa i
praksis?

Hvordan skabes kollektiv laering?
Der ikke er nogen simpel vej til skabelse af
kollektiv laering. Laering er erfaringsbaseret

Jeg formulerer her tre enkelte fordrin-
ger, som virksomheden ma indfri, hvis den vil
have kollektiv laering som nyt strategisk fo-
kuspunkt.
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Fordring#1: Start med individuel laering.
Skab motivation for individuel leering. Tag

udgangspunkt i den enkelte medarbejders :
behov og erfaringer. Uden match mellem :
. proaktivt, er der en risiko for, at uddannelses-

erkendt behov og erfaringer skabes ingen

motivation for individuel leering. Serg for at
. seerligt betroede medarbejdere, uden at den
. nyerhvervede viden deles bredt i virksomhe-

koble motivationen for individuel leering til
virksomhedens strategiske mal med medar-

bejderens daglige praksis. Det er vigtigt, at :
. fordringer ikke skal praesenteres i virksom-
. heden som stalinistiske krav i en forhandling
. med medarbejderen om midler fra uddannel-
. sesbudgettet. Der er nappe noget mindre
. motiverende end umotiverede ledelseskrav.
Stil krav om, at den individuelle uddannel- :
. tige engagement i medarbejdernes efterud-
- dannelse og en vilje til at give medarbejderen

medarbejderen selv kan argumentere for sin
uddannelsesaktivitet i forhold til @get perfor-
mance i sin daglige praksis.

Fordring#2: Aktiv kobling til kollektiv laering.

sesaktivitet aktivt taenkes i forhold til savel
medarbejderens individuelle praksis som en

storre systemisk forst3else af virksomhedens :
. vikling af virksomhedens praksis. Hvis dette
. oprigtige engagement gennemsyrer uddan-
ske mal, sa det ikke bliver kollektiv laering for :
vej til at have kollektiv leering som nyt strate-
. gisk fokuspunkt - til gavn for medarbejderne
dannelsesaktivitet i forhold til gget kollektiv

kollektive praksis. S@rg ogsa for at koble den
kollektive laering til virksomhedens strategi-

faellesskabets skyld. Det er vigtigt, at med-
arbejderen selv kan argumentere for sin ud-

performance.

Fordring#3: Skab videnproducerende team.

Serg for, at medarbejderen eller medarbej- :
derne, som deltager i uddannelsesaktiviteter, :
indgar i videnproducerende team, der ekspli- :
cit har til opgave at give forslag til, hvordan :
den individuelle laering og kollektive laring
omsaettes til ny viden til gavn for virksomhe-
dens ansatte og virksomhedens performance.
Det er vigtigt, at uddannelsesaktiviteterne :
ses i forhold til en systemisk helhed og ikke :
blot i forhold til den enkelte medarbejder el- :

ler det enkelte team.

. Hvordan kommer man i gang?
: Som i alle andre af livets svaere situationer er

der kun ét at ggre: Se at komme i gang.
Hvis virksomheden ikke handler strategisk

aktiviteterne forbliver private anliggender for

den. Det er vigtigt at gare sig klart, at de tre

Fordringerne kraever virksomhedens oprig-

mulighed for at bidrage mere proaktivt til ud-

nelsespolitikken, sa er virksomheden godt pa

og virksomhedens performance.
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[ Workshop]

cph:learning =

GroupLe{ar'1

Der er store fordele ved at lave organisations- og kompetenceudvikling
pa organisationsniveau, hvor leringen udvikles og forankres kollektivt
blandt medarbejdere og ledere. Steffen Lofvall og Claus Nygaard fra
cph:learning har udviklet en ambush-metode for kollektiv laering.

=
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Indhold

Baggrunden for cph:learning GLE

Efter knap tyve ars design af laereprocesser
pa universitetsniveau - herunder med ansva-
ret for paedagogiske kurser for undervisere
pa CBS og supervision af undervisning, vej-
ledning og eksamen fra CBS og ITU - kom vi
[Steffen Léfvall og Claus Nygaard] til den er-
kendelse, at laering med stor fordel kan knyt-
tes til aktuelle kontekster, organiseres kol-
lektivt og aktivt indtaenke konkrete outputs.
Derfor udviklede vi en slags ambush-metode
for kollektiv laering, der pa ultrakort tid ska-
ber synlige resultater i virksomheden. Det
blev til cph:learning GLE (GroupLearnEnab-
ler).

Om cph:learning GLE
GLE-metoden er specielt designet med kol-
lektiv leering og kollektivt output som stra-
tegisk fokuspunkt. GLE-metoden baseres pa
samskabelse principper (co-creation). Grund-
laget for metoden er social leeringsteori (se
artiklen “Kollektiv Laring som Strategisk Fo-
kuspunkt”). Kollektiv lzering angar den feelles
meningsskabelse hos en gruppe medarbejde-
re, som under GLE-metoden seettes i stand til
pa ultra-kort tid at samskabe et konkret out-
put til brug i deres fremtidige arbejde. Forde-
lene ved kollektiv laering er stor for virksom-
hederne, fordi den skaber faelles mening og
faelles output. Det farer til lasninger, der i hgj
grad er fremadrettede og kan danne grundla-
get for fremtidig kollektiv praksis.

Kontakt os, hvis du vil hgre mere om
cph:learning GroupLearnEnabler som works-
hop-metode i din virksomhed.




Workshop

cph:learning GLE til skriftlig samskabelse

stgrre grad af implementering. Samtidig kan
eller bogform.

Resultat

Den bagvedliggende metode har indtil vide-
re vist sig at vaere saerdeles god til produkti- :
on af skriftlige rapportudkast, strategi/poli- :
cy-dokumenter og ekspertevalueringer. Kort :
fortalt bestar samskabelsesprocessen af tre
arbejdsfaser, hvor deltagerne i vekslende :
grupper skriver og diskuterer deloplaeg til det :

samlede dokument.

. Pa fa timer ligger der et kollektivt udkast klar
Formalet med denne cph:learning GLE er :
at producere falles skriftlige oplaeg pé kort :
tid. Med denne cph:learning GLE giver virk- :
somheden medansvaret for strateginotater, :
policy-dokumenter, bekendtgerelsesudkast, :
case-beskrivelser m.m. til medarbejderne.
Gennem aktivsamskabelse af den nye retning
for virksomheden afstemmes fortolkninger :
og forventninger, hvilket forer til storre en- :
gagementet og @get ejerskab. Det accelere-
rer forandringsprocessen positivt og skaber :
. delse af skriftligt output.

den bruges til at dele best practice i rapport-

. Cases

. « Antologi udarbejdet af 350 projektledere

til videre redaktionel bearbejdelse. Fordele-

ne ved at anvende cph:learning GLE-metoden

er til at fa gje pa:

« Samskabt og faelles accepteret skriftligt
output.

« Hastigheden hvormed skiftlige output pro-
duceres.

Varighed
3 12 time. 30 minutters introduktion til meto-
den og arbejdsarkene og 3 timer til udarbej-

fra hele landet ved et landsmgde. Antolo-
gien blev offentliggjort pa Folkemgdet pa
Bornholm i 2014.

- Statusevaluering udarbejdet af 25 sagsbe-
handlere og projektledere i en kommune.

- Servicekoncepter udarbejdet af 30 speciali-
ster i en international it-virksomhed.

« Policy dokument udarbejdet af 110 kommu-
nale chefer fra hele landet ved et landsmg-
de.



Workshop
cph:learning GLE til udvikling af

ledelsesDNA / medarbejderDNA

Formalet med denne cph:learning GLE er at :
producere et afklarende DNA for forskellige :
typer af praksis i virksomheden. Hvad kraever '
det at vaere en god medarbejder/leder inden :
for et bestemt funktionsomrade? Samtidig er :
. pje pa:
tive udviklingskrav samt feelles accepterede
performancemal for fremtidig praksis. Med
denne cph:learning GLE afstemmes forvent- :
ninger og performancekrav kollektivt blandt :
medarbejdere og ledere. | en samskabende :
proces analyseres kompetencebehovene for :
forskellige typer af praksis i virksomheden, :
og der udarbejdes et kompetencehjul, som
frer til en kollektiv DNA-profil for medarbej- :
dere/ledere. Samtidig foretages individuelle :
og kollektive statusopdateringer pa kompe- :
tencesiden, og der prioriteres fremtidige in-
dividuelle og kollektive kompetenceudvik- :
lingsprocesser, ligesom der skabes fzlles :

formalet at formulere individuelle og kollek-

performancemal for fremtidig praksis.

Resultat

Deltagerne samskaber et kompetencehjul for :
virksomhedens praksis. P& baggrund af kom- :
petencehjulet samskabes en DNA-profil, der
danner grundlaget for positionering af den :
enkelte medarbejder/leder i relation til virk- :
somhedens praksis. Derefter skabes kollekti-

ve og personlige udviklingsmal i relation til
. DNA-profilen. Pa fa timer ligger der et sam-

let og kollektivt accepteret udkast til kompe-
tencehjul, DNA-profil, kollektive og person-
lige udviklingsmal samt kollektivt afstemte
performancekrav. Fordelene ved at anvende
denne cph:learning GLE-metode er til at fa

- Samskabt og feelles accepteret forstaelse af
virksomhedens kompetencer (kompetence-
hjulet).

« Samskabt og falles accepteret DNA-profil.

- Samskabt og falles accepteret individuelle
og kollektive udviklingskrav.

- Samskabt og feelles performancemal for
fremtidig praksis.

Varighed

34> time. 30 minutters introduktion til me-
toden og arbejdsarkene og efterfélgende 3
timer til udarbejdelse af ledelsesDNA eller
medarbejderDNA.

. Cases

. « LedelsesDNA og performancemal udviklet
af partnere i stor dansk advokatvirksomhed.

- MedarbejderDNA og fremtidige strategiske
indsatsomrader udarbejdet af konsulenter
i tvaergdende kvalitetsudviklingsafdeling i
offentlig organisation.
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Workshop

cph:learning GLE til implementeringstjek
Med cph:learning GLE kan du syreteste cen-
trale og decentrale organisationsenheders

ge samt en gennemgang af procesmetoden.
Dernaest anvender deltagerne den trinvise
arbejdsproces, der ggr dem i stand til at kva-
lificere virksomhedens implementeringspla-
ner. Hvis planerne ikke er formuleret inden

visualiserer mal, fokus og trin i implemente-
ringsprocessen.

Resultat

Medarbejdere og ledere samskaber resulta-
. « Foredrag og introduktion til cph:learning
cirklen, som er et kombineret analyse- og for-
muleringsvaerktgj til at skabe indsigt i imple- :
menteringsprocessen. Redskabet bestar af :
tre spargsmalsbatterier og en arbejdsmeto- :
de, der bygger pa praksisforskning samt tre

ter efter cph:learning implementerings-

. forskellige teoretiske tilgange til succesfuld
implementering. Fordelene ved at anvende
. denne cph:learning GLE-metode er til at fa
. gje pa:

implementeringsplaner. Med GLE-metoden
foretages et aktivt implementeringstjek i re-
lation til virksomhedens strategi/politik/ret- :
ningslinjer. Derved undgar man, at ledelsen :
udarbejder strategier og retningslinjer for :
arbejdet, uden at de bliver implementeret (se
artiklen: “Hvis strategiplanen er ded, hvad er
sa planen?”). Workshoppen bestar forst af et
fagligt opleeg om tre implementeringstilgan- :
. Varighed

. 3 15 time. 1 times fagligt foredrag og efter-
. fglgende 2 timer til gruppevis vurdering af
. formulerede
. cph:learning Implementeringscirklen.
workshoppen, introduceres indledningsvist :
et implementeringsformuleringsredskab, der
- Foredrag og processtyring pa et strategise-

« Samskabt og felles accepteret implemen-
teringsplan.

« Reduktion af uhensigtsmaessige lokale for-
tolkninger.

- Homogen forstaelse af den bagvedliggende
strategiplan.

« Kvalitetssikring af udkast til implemente-
ringsplan.

implementeringsplaner vha.

Cases

minar med 120 kommunale socialchefer.

- Foredrag og introduktion til cph:learning

Implementeringscirklen for 40 kommunale
projektledere fra hele landet.

Implementeringscirklen for 35 chefer i en
statslig myndighed.
« Foredrag og introduktion til cph:learning
Implementeringscirklen for 30 chefer i en
dansk udviklings- og produktionsvirksom-




\ Workshop

cph:learning GLE til kvalitetsinnovation
Formalet med denne cph:learning GLE er at
fa medarbejdere og ledelse til at samskabe

nem styrede dialogiske processer med ud-
gangspunkt i appreciative inquiry og

benchlearning, hvor der er tilknyttet krea- :
tive outputkrav, formuleres grundlaget for :
kvalitetsinnovation. Det kan vare i forhold :
til proces, produkt eller service. Samskabel- :
sesprocessen foregar i fire fastlagte faser: 1) :
dokumentation af det kvalitativt virksomme
. Varighed

. 314 time. 1 times fagligt oplaeg om kvalitets-
. innovation og efterfglgende 2% time til sam-
- skabelse og deling af den formulerede kvali-
. tetsinnovation.

adrettet deltagelse i benchlearning-proces-

. Cases

. - Engelsk business school formulerer grund-

i virksomheden og dens netvark, som kvali-
tetsinnovationen kan bygges p3; 2) idégene-
rering til fremtidens kvalitetsinnovation; 3)
affirmativt design af fremtidens kvalitetsin-
novation; &) forpligtende tilslutning til frem-

ser.

Resultater

Medarbejdere og ledere samskaber et for- :
handlet billede af de ngdvendige kvalitetsin- :
novationerirelationtilvirksomhedensproces,
produkt eller service. De tager udgangspunkt
i de virksomme processer i virksomheden og
dens netvaerk. Samtidig skaber de et affirma- :
tivt design af fremtidens kvalitetsinnovation, :

. som de personligt forpligtiger sig til at reali-
. sere. Fordelene ved at anvende denne cph:le-
. arning GLE-metode er til at fa gje pa:

grundlaget for kvalitetsinnovation i praksis :
inden for forskellige funktionsomrader. Gen- :
. - Samskabt og felles accepteret billede af

- Samskabt og fzlles accepteret forstaelse
af, hvad der er virksom praksis.

fremtidens kvalitetsinnovation.

- Samskabt og feelles accepteret design af
fremtidens kvalitetsinnovation.

- Samskabt og feelles accepteret personlig og
kollektiv forpligtigelse til at realisere kvali-
tetsinnovationen.

laget for syv fremadrettede kvalitetsprojek-
ter med deltagelse af 20 forskere, studeren-
de og administratorer.

- Stor offentlig dansk koncern formulerer
grundlaget for proces- og service-innovati-
on for 80 deltagere pa medarbejder-, mel-
lemledelses- og ledelsesniveau.
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Af Claus Nygaard

Forskning har vist, at strategiplaner sjeldent bliver implementeret. Det
sker endog, at CEO’en forlader virksomheden, for strategien erimplemen-
teret, og en ny kommer til med nye planer for fremtidens strategi. Hvis

vi tager konsekvensen af vores viden og erklzarer strategiplanen for ded,
hvad er sa planen?




For at forsta, hvorfor nogle overhovedet har

delse af strategiplaner, ma vi se na@rmere pa

strategier, men i stedet se pa den professio-

hedsledelse fra begyndelsen af 1900-tallet.
11911 udgav Frederick W. Taylor artiklen
“The Principles of Scientific Management”,
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det bekendt for nutidens styringslogik i bade
private og offentlige virksomheder?

Industrial Management”, hvor han introdu-

lederens rolle at planlagge, koordinere og

bade private og offentlige virksomheder?

litik op igennem 1900-tallet.
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. «60% af de ansatte mener, at deres virk-

Taylor og Fayol var de sterste af de for- :
ste, der anskueliggjorde ledelse som profes-
sionel disciplin, og deres ledelsesfilosofi fik :
banebrydende effekt pa alt fra lederuddan- :
nelser til virksomhedsdrift og skonomisk po- :
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. Styringslogikken i deres ledelsesfilosofi gen-
veeret sa tabelige at udvikle stort set ubruge- :
lige funktionalistiske veaerktgjer til udarbej- :

nemsyrer den klassiske strategilitteratur,
som efterfglgende er vokset frem i samme

. arhundrede. Forst analyseres virksomhedens
den tid og kontekst, de er udviklet i. Jeg vil :
ikke ga tilbage til de japanske og tyske krigs- :
. ningen. Hvis ledelsen er usikker pa, hvorvidt
nelle fremkomst af strategier for virksom- :

problem. Dernzest designes en lgsning. Til
sidst bedes arbejderne om at effektuere lgs-

arbejderne udfgrer arbejdet tilfredsstillende

(og det er ledelser per default altid pga. de
. indbyggede negative konsekvenser af deres
. styringslogik), sa installerer ledelsen over-
hvor han adskilte planlaegning, koordinering :
. incitamentssystemer.
tik var det lederens rolle at identificere, plan- :
laegge og koordinere arbejdernes opgaver for :
. vaere eneste alternativ, ndr ledelsen (som
steknologier var at forsyne arbejderne med :
- rette veerktejer og specifikke opgaver; give :
.. udtrykkelige instruktioner; male arbejdernes
£y indsats gennem tidsstudier; give skonomisk :
betaling for effektivt udfert arbejde. Lyder :

vagningssystemer, kontraktslige systemer og
Principal-agent-teo-
rien fra Jensen og Meckling (1976) viser pa
glimrende vis, hvorfor styringslogikken ma

principal) beaerer risikoen, og arbejderne (som
agenter) er opportunistiske.

| denne gammeldags, funktionalisti-
ske og angstfulde underskudsteenkning dri-
ves arbejdet med virksomhedsstrategi frem

i tre faser: 1) analyse af problemsituationen;
. 2) formulering af strategiplan for fremtidig
| 1916 udgav Henry Fayol "General and

handling; 3) implementering af strategiplan.

. Det er en tilgang til strategi, hvor lederen
cerede klassiske begreber som kommando-
veje og hierarkisk struktur. | hans optik var :

som kongen af Korinth, Sisyfos, er demt til at
rulle strategiplanen ud over virksomheden,

og hver gang, man nasten er i mal, sker der
kontrollere arbejdernes opgaver. Hans ledel- :
sesteknologier var, at alle arbejdere kun skal :
have én leder; alle arbejdere skal vaere under :
opsyn; der skal udarbejdes en konsekvent hie- :
rarkisk struktur; der skal vaere klar arbejdsde- :
ling; der skal vaere lighed mellem arbejdere.
Lyder det bekendt for nutidens styringslogiki :

noget uforudset, som kreever genudrulning af
strategiplanen.

Forskning viser:

« 70% af alle strategiplaner implementeres
ikke tilfredsstillende (Corboy & O’Corrbui,
1999).

somhed er darlig til strategieksekvering
(Nielson, Martin & Powers, 2008).

- Storstedelen af CEQ’er fejler pga. manglen-
de strategieksekvering (Charan & Colvin,
1999).
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Det er min klare overbevisning, at de virksomheder, som
tor erklaere strategiplanen for dad og kaste sig ud i inklu-
derende og meningsgivende strategisk kvalitetsledelse,
far en stor positiv effekt pa bade kort og langt sigt.

Okay, hvis strategiplanen er dgd, hvad er sa
. de strategisk kvalitetsledelse, der med stor
Alternativet til klassisk arbejde med :

planen?

strategiplanleegning er IKKE at arbejde uden

des end ledelsens.

mening. Det betyder ikke, at strategiarbejdet

en kaek forsker, der opfandt i 1980’erne).

samskabelse af mening i virksomhedsstrate-
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skal bedrive inkluderende og meningsgiven-

sandsynlighed resulterer i de nedenstaende

: fire fordele for den enkelte medarbejder/del-
plan for fremtiden. Men at vaere bevidst om, at
planer for fremtiden kun er ledelsens nuvae- :
rende idéer for gnskveerdig fremtidig udvik- :
ling. Og at medarbejderne gennem menings- :
skabende samtaler forstar sig selv, deres job, :
organisationen og den stgrre kontekst. Med-
arbejdernes mening om virksomhedens gnsk-
veerdige fremtid kan meget vel vaere anderle- :
. « Videndeling - nar jeg har implementeret

Det betyder, at den ledelse, som @gnsker :
at realisere en plan for fremtiden, behgver :
at inddrage medarbejderne i samskabelse af :
. Det bor veere den strategiske ledelses ambiti-
skal vaere bottom-up som alternativ til top- :
down (eller middle-up-down, som der vist var

tager i strategiarbejdet:

- Mening - nar mit arbejde er en del af noget
stagrre, skaber jeg bedre mening;

- Medejerskab - nar jeg er medskaber af no-
get meningsfuldt, tager jeg medejerskab.

- Implementering - narjeg foler medejerskab
til noget, har jeg lyst til at implementere
det.

noget, som virker, har jeg lyst til at dele suc-
cessen med andre.

on at skabe mening, medejerskab, implemen-
tering og efterfglgende videndeling snarere

. end at udarbejde en strategiplan og bagefter

Det betyder derimod, at en vaesentlig del :
af strategiarbejdet skal etablere arenaer for
. med fordel organisere sin strategiske kva-
gien. Frem for strategisk ledelse i klassisk
forstand argumenterer jeg for, at ledelsen

forsgge at rulle den ud over organisationen.
Skal det lykkes, kan den strategiske ledelse

litetsledelse ved at inddrage medarbejder-
ne i strategiprocessen gennem etablering af

R o
o
it 2l |
fl.. "‘*;'"j" IJ i LALE
.r"_i: -.'l\._,.- ..:' . A i

F -‘
LTe 3 ! |

S
e,
e i
ST

_.,
)

S Vgl
e T
- ot
; h?-_*lul-f-- .
E -
:-Eh_*:_‘:{

Fath
}

et

g

e
A



hedsstrategien.

tet?”.

og spil.

arenaer for samskabelse af mening i virksom- :
£y . be udbytte i strategiprocessen.
Det kan veere uformelle arenaer, hvor :
. medarbejdere og ledelse spontant drgfter ar- :
. bejdets strategiske implikationer. Sadanne :
~ uformelle arenaer skabes typisk ved at leder- :
ne i hverdagen stiller nye typer spgrgsmal til
medarbejderne, som far fokus drejet hen pa :
det virksomme i praksis i relation til strategi- :
en. Det kan vaere ved kaffemaskinen, pa gan- :
gen, i produktionshallen, i bilen pa vej til et :
mgde osv. Her er der tale om systemiske re- :
fleksionsspgrgsmal som: "Hvad kunne vi gore :
anderledes for at hjaelpe dig i dit arbejde?”; :
”Hvordan teenker du, at udviklingen i salgs- :
afdelingen burde organiseres, hvis den skulle :
understptte dit projekt?”. Sadanne spgrgsmal :
er virksomme alternativer til: "Hvor langt er
du kommet med opgaven?”, "Har du lukket :
salget til kunden?”, "Overholder | budget- :

. vigtigste forudsaetninger.
Det kan vaere formelle arenaer, hvor :
samskabelsen af strategi er sat pa dagsorde-
nen som en bevidst proces. Her er mange mu- :
ligheder for at facilitere en dialogisk proces,
og jeg vil ikke fremhaeve en bestemt tekno-
logi/metode som vaerende bedre end andre. :
Nogle virksomhedskulturer egner sig til mere :
formelle strategimeder, mens andre slar gaek- :
ken lgs med design-processer, simulationer

Det er en raekke vigtige forudsaetninger,
som skal vaere opfyldt, for etableringen af :
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arenaerne for samskabelse reelt set kan ska-

For det fgrste skal inddragelsen vaere
®gte. Medarbejderne skal inddrages, fordi
deres praksisforstaelse er vigtig for den stra-
tegiske udvikling af virksomheden. Ikke fordji,
det er moderne at inddrage medarbejderne.
For det andet skal der etableres et magtfrit
rum.

Ikke sadan forstaet at lederne skal fore-
give at have fralagt sig deres ledelsesret, men
forstaet pa den made, at lederne ikke efter-
folgende skal anvende deres indsigt fra den
samskabende strategiproces til at underlgbe
medarbejderne.

For det tredje skal ledelsen fralaegge sig sin
autoritative forstaelse af virksomhedens
strategiske retning og lade sig inspirere af
medarbejdernes praksisviden, praksiskunnen
og praksisforstaelse. Dette er blot tre af de

Det er min klare overbevisning, at de
virksomheder, som tor erklaere den strate-
giplanen for deéd og kaste sig ud i inkluderen-
de og meningsgivende strategisk kvalitetsle-
delse, far en stor positiv effekt pa bade kort
og langt sigt.

Referencer

- Corboy, M. & O’Corrbui, D. (1999), The Seven Deadly Sins Of Strategy. Management Ac-
counting: Magazine for Chartered Management Accountants. 77(10), pp. 29-30.

- Fayol, H. (1916), General and Industrial Management.

- Jensen, M. C. & W. Meckling (1976), Theory Of The Firm: Managing Behavior, Agency
Costs, And Ownership Structure”, Journal of Financial Economics, 3(4), pp. 305-360.

- Nielsen, G.L., Martin, K.L. & Powers, E. (2008), The Secrets To Successful Strategy Execu-
tion. Harvard Business Review. 86(6), pp. 60-70.

- Taylor, F. W. (1911), The Principles of Scientific Management.



. #Skab
_ forretnmghsmaesmg

i f‘dl for d1n v1rkso _ ¥
| %f i el Y . -
| hy !:-:'-i 1" : \ lv 1 "
1 ' l:l f’.:"_i , ¥l
ol {5 - . %
' o Yﬁl | .
f ik ﬁ.'l f Iy i 2 g S
| M _ 4
E X
P Ry
Mange medarbe]dere anvender pa forbilledlig vis deres store indblik og
4 ekspertviden til sekventiel problemlgsning inden for deres ekspertom-
rade. Ekspertviden er sa beskattet i virksomheder, at ledelsen ofte ender gy

med at have skabt en funktionsopdelt organisation, hvor eksperter sidder
i hver deres silo og suboptimerer for at na egne resultater - pa bekostning
af virksomhedens samlede forretningsstrategi. Kender du det billede fra
din egen virksomhed? Fortvivl ikke! Ved at treene dine medarbejderei stra-
tegisk forretningsforstaelse kan | udvikle en ny grad af helhedstznkning,
som kommer virksomheden til gavn i form af forretningsmaessig veaerdi.
Steffen Lofvall og Claus Nygaard viser dig veien!
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Indhold

Hos cph:learning kender vi veerdien af strate-

gisk forretningsforstéelse. Vi radgiver bade :
offentlige og private virksomheder, hvor for- :
retningen negdvendigvis skal vaere den cen- :
trale driver for valg af problemlgsningsmeto- !
de. P& baggrund af vores rddgivningspraksis :
- samt tyve ars forskningserfaring inden for :
organisationsteori og :
. Veerktojer til at:

forretningsstrategi,
ledelsesteori - har vi udviklet et 4-dages ak-

. tionslaeringsbaseret kursus, hvor du far kon-
krete vaerktgjer til at skabe forretningsmaes-
sig veerdi for din virksomhed. Vaerktgjer, der

kan hjelpe dig med at:

- Forsté kerneelementerne i din virksomheds
forretning i forhold til organisationen; kon- :
kurrerende teknologier og produkter/ser-

vices markedet.

- Videreudvikle virksomhedens forretning pa : .
. Mere info om kurset
- Udvikle konkrete implementeringsplaner :

for nye strategiske tiltag, der skaber forret- :

strategisk niveau.

ningsmaessig vaerdi for din virksomhed.
Med udgangspunkt i 15 relevante stra-

tegiske vaerktejer far du konkret treening i at :
. for cph:learning. Han hari mere end 20 ar for-
. sket og undervist i strategi, organisation og
. ledelse.

Steffen Lofvall er ph.d. og chefkonsulent hos
. cph:learning. Han har i naesten 20 ar forsket

skabe veerdi for din virksomhed. Du trenes

i at arbejde strategisk vaerdiskabende pa tre

omrader:

« Analyse og udvikling af virksomhedens pro-
dukt/service, teknologi og marked.

- Formulering af l@sninger pa virksomhedens
: se.

strategiske udfordringer i relation til pro-
dukt/service, teknologi og marked.

- Udarbejdelse af konkrete og prioriterede
implementeringsplaner, som bringer dig fra

analyse til implementeret lgsning.

- Dit udbytte

. Forskningsbaseret viden om:

« Hvordan virksomheder driver forretning.

« Hvordan forretningsmulighederne bedst
analyseres.

« Hvordan lgsninger formuleres.

« Hvordan forretningsmaessige lgsninger im-
plementeres.

« Analysere din virksomheds produkt, tekno-
logi, marked og organisation.

« Formulere legitime og acceptable l@gsnings-
forslag for din virksomhed.

- Udarbejde realistiske og prioriterede im-
plementeringsplaner for virksomhedens
forretningsmaessige udvikling.

Se kursusdatoer, kursussted og kursuspris on-
line pa www.cphlearning.dk/kurser

Om Steffen og Claus

Claus Nygaard er professor, ph.d. og direktgr

og undervist i strategi, organisation og ledel-


http://www.cphlearning.dk/kurser

. Kursusplan

CanMD, T @ T TN e 1
i ! Kursusdag 1: Analysevarktojer

« Wicked Problem-analyse.

« Boston Vaekstmatrice-analyse.

- Five Forces-analyse.

« SWOT Il-analyse.

- Kraftfeltsanalyse.

Kan du benytte dem i praksis, bliver du mere
y vaerdifuld som medarbejder, idet du hurtigt

kan satte dig ind i komplekse situationer |

og skabe klarhed over det eksisterende da- |

tagrundlag eller manglen pa samme. Samti- |

dig vil du leere hurtigt at sgge relevante data
~ forud for virksomhedens forretningsmaessige
- beslutninger.
c -aE I VAT
X Kursusdag 2: Formuleringsveaerktojer
- Strategisk malformulering.
- Strategisk forandringskommunikation.

- Scenariebeskrivelser.
; - Strategikort.
« Business Model Canvas.
Kan du benytte dem i praksis, bliver du mere
vaerdifuld som medarbejder, idet du vil vaere
i stand til at formulere forretningsmaessig
vaerdiskabelse, sa det forstas i virksomheden
' og blandt interessenterne.

4 o B 47 8

Kursusdag 3: Implementeringsvarktojer
- Strategisk @ndringsledelse.
- Strategisk legitimitetsskabelse.
- Strategisk veerdiskabelse.
- Strategisk interessentinvolvering.
- Strategisk Roadmapping.
Kan du benytte dem i praksis, bliver du mere
veerdifuld som medarbejder, idet du vil veere f
~ istand til at planlaegge en implementerings-
plan for den forretningsmaessige vaerdiska-

~ belse, s& den gar fra en skrivebordslgsning til

en lgsning pa operationelt niveau.
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Virksomhederne keemper for deres brand. Mange ser markedsfering som
losningen. De markedsforer det produkt, de har valgt at producere. Det
far dem til at keempe om kundernes marginale opmarksomhed. Se mig!
Vzlg mig! Der er stor forskel pa at markedsfore det produkt, man har valgt
at producere, og sa markedsfore det produkt, kunderne eftersporger. Kim
Moller-Elshgj fra cph:learning har udviklet et introducerende kursus til
strategisk marketing. Her far du en indfering i de grundlaeggende mo-
deller, der er en naturlig del af din vaerktojskasse, nar du arbejder med
strategisk marketing. Kurset varer to dage og gor dig i stand til at arbej-
de mere malrettet med strategisk marketing til gavn for virksomhedens
brand-performance.




Indhold

hedens strategiske marketing fra et internt,

gangspunkt i virksomhedens formal, vision

betingelser.
Felgende teorier/modeller vil blive gen-
nemgaet:
Marketingparadigmer
« Produktparadigmet.
« Markedsparadigmet.
Eksternt perspektiv
« PEST-analyse.
- Porters Five Forces.
Internt perspektiv

- Mission/Vision, Malsatninger og/eller For-

mal.

- Resources, Capabilities, Core Competences

og Sustainable Competitive Advantage.
Branding perspektiv
- Brand som forteelling (Brand as Story).
« The Scuttlebutt Method.
Strategiformulering

- Fem spergsmal til formulering af en :

strateqi.

- Dit udbytte
Kurset giver dig overblik over de klassiske
marketingparadigmer og anskuer virksom- :
. overensstemmelse mellem virksomhedens
eksternt og holistisk perspektiv. Vi tager ud-
. skellige markedsbetingelser. Dermed bliver
og mission, som er kernen i forhold til ethvert :
brand. Dernzest praesenteres fire overordne- :
de discipliner, som er vasentlige for strate- :
gisk marketing: 1) innovation, 2) distribution, :
3) kommunikation og &) branding. Vi kommer
ogsa ind pd marketing research’ rolle i for- :
hold til de fire discipliner. Til sidst tager vi
fat pa udformningen af strategier for marke- :
ting. Her vil vi spge at finde det bedst mulig :
match mellem virksomhedens ressourcer og
kundernes behov under forskellige markeds- :

Du laerer, hvordan strategiske marketingak-
tiviteter skal tilretteleegges for at skabe

ressourcer og dine kunders behov under for-

du i stand til at arbejde med strategisk mar-
keting, hvor du forteeller en sammenhangen-
de og meningsfuld historie om dit brand.
Du bliver i stand til at svare strategisk
pa spgrgsmal som:
- Hvilke produkter/services skal jeg udvikle
til hvilke kunder?
- Hvordan skal jeg distribuere mine varer/tje-
nester?
« Hvordan skal jeg kommunikere med mine
kunder?

Du tager fglgende med dig:
. « Et klart overblik over de teoretiske discipli-

ner i strategisk marketing.

- Et holistisk billede af, hvad der er afggrende

for din virksomheds brand.

- En konkret veerktgjskasse med en raekke

analysemetoder og -modeller, du vil kunne
anvende i forbindelse med dit arbejde med
strategisk marketing.

« Viden om, hvordan du skaber overensstem-
melse mellem virksomhedens ressourcer og
dine kunders behov under forskellige mar-
kedsbetingelser.

- En klar forstaelse af, hvad din organisations

Vision/Mision eller Formal er, og hvad rolle
det spiller for udformningen af virksomhe-
dens strategi.




Mere info om kurset

Se kursusdatoer, kursussted og kursuspris on-
line pa www.cphlearning.dk/kurser

Varighed
2 kursusdage

Om Kim

Kim Mgller-Elshgj er Professionel Idealist,
MSc Intenational Marketing & cand.merc. i
Marketing. Kim har tidligere veeret Global
Brand Communications Manager i B&0 og
projektkonsulent pa Instituttet for Fremtids-
forskning. Hos cph:learning arbejder Kim
med konsulence og undervisning inden for
kompleksitetsteori og strategisk branding.



http://www.cphlearning.dk/kurser
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gennem samtaler

E

sa kommer resultaterne af 81g selv

Af Claus Nygaard

Forskere inden for klassiske felter som HR, arbejdssociologi, organisati-
onsteori og ledel- sesteori peger alle pa, at motivation, bidrag og belon-
ning er vaesentlige aspekter for medarbejdernes performance. En nyere
tilgang til organisationsudvikling er det narrative perspektiv, som peger
pa, at mening, identitet, fortallinger og samtaler er centrale for medar-
bejdernes performance. Det narrative perspektiv setter medarbejderens

forstaelse af sig selv, opgaven og organisationen i centrum og giver lede-
ren og HR-konsulenten et konkret udviklingsvaerktgj, som hjelper med
at skabe konkrete resultater i organisationen. Hvordan kan man arbejde
narrativt, og hvad far man ud af det?

L

-—



“Metoden i det narrative perspektiv er
tilrettelagt, sa deltagerne skal samtale og
lytte til hinanden pa en forpligtende made,

som de normalt ikke er vant til ...”

“Det narrative perspektiv vinder indpas i stadig flere sammen-
haenge i arbejdet med mennesker, f.eks. i peedagogisk-, social-
faglig- og sundhedsfaglig praksis,” siger Hanne Fredslund, cand.
scient.pol. med en ph.d.-grad fra KU for en athandling om orga-
nisationsudvikling i sundhedssektoren. “Pointen er, at organisa-
tioner bestar af mennesker, som skaber mening gennem deres
fortzellinger om egen rolle i organisationen. Ved at arbejde sy-
stematisk med bade ledelsesfortzllinger og medarbejderfor-
taellinger kan ledere og interne HR-konsulenter bevidst bidrage
til en meningsskabelse i organisationen, som skaber malrettet
handlekraft og performance.”

Hanne Fredslund har som bade udviklingskonsulent og le-
der i flere ar arbejdet med det narrative perspektiv som udvik-
lings- og evalueringsmetode. Hun har set flere eksempler p3, at
perspektivet har konkret effekt for medarbejdernes performan-
ce.

| en kommune skulle forskellige fagligheder og organisa-
toriske enheder arbejde sammen om en ny type indsats over for
behandlingskraevende borgerne. Som udgangspunkt havde del-
tagerne mange negative konklusioner og forudindtagede me-
ninger om hinanden, og de havde sveert ved at samarbejde om
opgaven.

Gennem narrativ samtale fik de en forstaelse for de andres
kompetencer og intentioner. Det gav dem mulighed for at sam-
arbejde om opgaven, hvilket var en forudsaetning for at skabe
konkrete resultater.




Pa en stor folkeskole havde lederteamet sveert ved at skabe re-
sultater sammen, men arbejdede mere isoleret uden en forstael-
se for hinanden. De var som personer meget forskellige og hav-
de udarbejdet personprofiler, som ikke umiddelbart hjalp dem
videre, men mere syntes at bekrzefte forskelligheden. Gennem
narrative samtaler fik de en brugbar metode til at tilskrive me-
ning til de andres fortaellinger om ledelsesarbejdet. Det gavdem
en ny forstaelse af potentialet i lederteamet, sa de i hgjere grad
kunne anvende hinandens styrker fremadrettet.

“Metodeni det narrative perspektiv er tilrettelagt, sa delta-
gerne skal samtale og lytte til hinanden pa en forpligtende made,
som de normalt ikke er vant til. Metoden kraever, at deltagerne
aktivt knytter deres egen identitet og mening til andres fortzel-
linger, hvilket har stor indvirkning pa skabelsen af forstaelse og
sammenhangskraft. Begge dele er vigtige faktorer i medarbej-
deres performance,” uddyber Hanne Fredslund og fortszetter:
“Som mennesker - og som medlemmer af organisationer - har vi
en tendens til at skabe fortzellinger med et gennemgaende plot.
Den narrative pointe er, at der altid er andre mulige fortzellinger

at forteelle. Det narrative perspektiv goér det muligt at skabe nye
alternative fortzllinger, hvor plottet er et andet. Bevidst skabel-
se af nye plot giver medarbejderen mulighed for at se sig selv i
nye sammenhange i forhold til opgaven, kollegerne, og organi-
sationen. Pa den made overkommer bade medarbejdere og orga-
nisationen aspekter, der kan opleves som fastlasthed, modstand
og meningslgshed.”

Om Hanne

Hanne Fredslund er cand.scient.pol. med en ph.d.-grad fra KU
for en afthandling om organisationsudvikling i sundhedssekto-
ren.

Hun har skrevet bogen “Evaluering i et narrativt perspektiv”,
Dansk Psykologisk Forlag, 2013, og udgiver i 2015 bogen “For-
andringsledelse i et narrativt perspektiv” [ligeledes pa Dansk
Psykologisk Forlag] sammen med professor ph.d. Claus Nygaard.
Her praesenteres konkrete samtalevaerktgjer og tests til den le-
der, som vil arbejde med det narrative perspektiv i praksis.
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Maske har du oplevet, at andre far tilslutning til deres ideer og projekter,
mens du selv praesenterer fornuftige argumenter, som moder forstaelse,
men ikke resulterer i handling i organisationen? Du tror maske, at det er
kvaliteten af deres idéer og projekter, der er afgorende, og at du ikke er
dygtig og innovativ nok? Fortvivl ikke. Det er ikke det, de siger, men ma-
den, de siger det pa! Vi har udviklet et 3-dages kursus i effektiv samtale-
teknik, som giver dig konkrete vaerktgjer til at skabe motivation, ejerskab
og engagement, nar du abner munden.




Indhold

Vi forstar os selv og verden gennem samtaler.

Maden vi samtaler pa har betydning for vores '

succes. Pa dette kursus indfgrer vi dig i tre
konkrete samtaleperspektiver, som hjzelper

lige samtalepositioner. De tre samtaleper-
spektiver er:

1. Anerkendende samtaler.
2. Kognitivt coachende samtaler.
3. Narrative samtaler.

Vi har bevidst valgt de tre perspektiver, for-
di de hjeelper dig med at veere unboss, slip-
pe kontrollen over samtalens udfald og vise

motivation at blive talt med i stedet for at bli-
ve talt til. Den har ogsa vist, at vi tager langt
mere ejerskab til idéer, nar vi er motiverede
og selv har veeret i dialog om idéerne. Og at vi

du at skabe motivation, ejerskab og engage-
ment gennem dine samtaler, fremmes perfor-
mance i organisationen. Derfor er samtalen
et vigtigt strategisk redskab i enhver virk-
somhed.

Pa kurset analyserer og trener du dia-

det gar, nar du skrifter samtaleperspektiv. Du

far tilhgrende dialogredskaber, sa du i prak- :

sis kan udvikle dine samtalefaerdigheder til at

Indlzeringen af teorien bag forskellige samta-
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[/ "
5
b

. samtalesituationer med dine medkursister.

Det er denne reflekterede samtalepraksis,

. som gor dig bedre til at anvende samtalen
. som strategisk ledelsesredskab.
dig med at forsta konsekvenserne af forskel- :

Kurset klaeeder dig pa til bevidst at an-

. vende samtalen som strategisk disciplin,
vare indlevende, aben og reflekteret i din
. kommunikation. Til positiv indflydelse pa din
. egen performance og dine medarbejderes/
. kollegers performance. Til gavn for dig selv
. 0g din virksomhed.

. Mere info om kurset

. Se kursusdatoer, kursussted og kursuspris on-
: line pd www.cphlearning.dk/kurser
indlevelse og tillid til personerne omkring
dig. Ledelsesforskning har vist, at det skaber :

Om Claus og Sascha

Claus Nygaard er professor, ph.d. og direktgr
. for cph:learning. Han har i mere end 20 ar for-
. sket og undervist i strategi, organisation og
. ledelse.

engagerer os langt mere i vores forehavende,
nar vi foler ejerskab og er motiverede. Forstar :

Sascha Faxe er senior konsulent, cand.mag.

. i medievidenskab og uddannet i ledelse, pro-
. cesledelse og coaching. Sascha har de sene-
ste syv ar vaeret tilrettelaegger og underviser
. pa en international lederuddannelse i hen-
. holdsvis England, Tyrkiet og Schweiz og som
. selvstaendig konsulent og teamleder hos

logisk kommunikation og konstruktiv feed-
back, sa du i praksis oplever, hvilken forskel :
. Eksterne oplagsholdere:

Kaospiloterne.

Hanne Fredslund, ph.d., HR-chef, UCC. For-

: fatter til bagerne "Evaluering i et Narrativt
gennemfgre effektive samtaler. Samtale ale-
ne gor dig ikke til en bedre samtalepartner. :
Derfor er kurset ikke et rent treeningskursus.
. Tine Nyholm, cand.paed. i paedagogisk psyko-
leperspektiver derimod giver dig nye begreber
til at analysere dine egne samtaler og forsta :
konsekvenserne af at samtale pa forskellige
mader. Mens du larer teorierne, traeener du °

Perspektiv’ samt “Forandringsledelse i et
Narrativt Perspektiv”’ (udkommer 2015).

logi, direktgr i Commitment Lab.
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Dit udbytte

« Nyt sprog: Du far et helt nyt sprog, som saet- :
ter dig i stand til at fére samtaler, der ska-
be motivation, ejerskab og engagement hos :

. som danner grundlag for at samtale om det

dine medarbejdere.

- Nye dialogredskaber: Du far konkrete dia- :
logredskaber, som ger det muligt for dig at :
udvikle dine samtalefaerdigheder, sa du kan
gennemfgre bade motiverende og svere :

. deltagerne til at fokusere pd muligheder og

. styrker fremfor trusler og svagheder.

praksis saetter dig i stand til at reflektere :

over din samtaleform. Du lzerer den rigtige :

. Kognitivt coachende samtaler: Her tages ud-

. gangspunkt i kognitiv teoris model for selver-

. kendelse, hvor samtalepartnerens perspektiv

. og erkendelse er vigtige elementer i sam-

. talen. Det viser sig, at kognitivt coachende

samtaler er effektfulde, fordi de evner at fa

. deltagerne til at fokusere pa sagen, sagens

. sammenhange, egen rolle i sagen og nye veje

. frem.

samtaler.
- Reflekteret samtale: Koblingen af teori og

effekt af at taenke, for du taler.

Kursusplan

Kursusdag 1:
Anerkendende samtaler: Her tages udgangs-
punkt i 4D-modellen fra appreciative inquiry,

erfaringsmaessigt virkningsfulde og poten-
tielt virkningsfulde frem for om manglerne og
problemerne. Det viser sig, at anerkendende
samtaler er effektfulde, fordi de evner at fa

Kursusdag 2:

. Kursusdag 3:

. Narrative samtaler: Her tages udgangspunkt
. i samtaleperspektiverne i narrativ terapi,
naermere bestemt spgrgsmal til handlinger,
. adfeerd, effekt, forskelle og ligheder. Det vi-
. ser sig, at narrative samtaler er effektfulde,
fordi de evner at fa deltagerne til at fokusere
. pa egne potentialer og ressourcer i overkom-
. melse af situationer, som opleves vanskelige.
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Indhold

Narrativ evalueringsmetode tager sit forsk- :
ningsbaserede afszet i Michael Whites narra- :
tive teori. Formalet med narrativ evaluering :
er at skabe de bedst mulige betingelser for :
det videre arbejde med at udvikle og forbed-
re den evaluerede indsats. Det kraever blandt :
andet, at indsatsens aktgrer inddrages gen- :
nem hele evalueringsprocessen. Afszettet for !
narrativ evaluering er de konkrete fortellin- :
ger om arbejdet med projektet, ydelsen eller :
indsatsen frem for generelle vurderinger af :
den. Det er en grundlaeggende erkendelses-
teoretisk pointe, at vi skaber mening i vores
erfaringer gennem fortzellinger - og derfor
kan fortaellingerne bruges til at evaluere og :
. Som deltager pd kurset vil du fa:

. = Viden om den narrative tilgang til evalue-
Kurset er bygget op om en rakke overordne- :
. « Mulighed for at treene metoder og veerktg-
- Narrativ teori og evalueringsteori (kort in- :
. « Input til, hvordan narrativ evaluering kan

forbedre praksis.

de temaer.

troduktion).

- Den narrative evalueringsmodel (fase for :

fase).
wmetode).
- Bevidning som metode i evaluering.

- Afrapportering og anbefalinger.
- Fra anbefalinger til forbedringer.

lem oplaeg, treening og refleksion.

tilsendes forud for din deltagelse i kurset.

Dit udbytte

Kurset giver dig en reekke narrative veerktg-
jer, du kan anvende i din egen organisation:

« En skabelon til at skabe overblik over det
projekt, den ydelse eller den indsats, der
skal evalueres.

- Guidelines for forberedelse og rammeszt-
ning af narrativ evaluering.

- Interviewguides til narrative evaluerings-
samtaler.

- Interviewguide til bevidning i narrativ eva-
luering.

- Forskellige modeller forarbejdet med afrap-
portering, anbefalinger og forbedringer.

ring.
jer.

anvendes i din organisatoriske kontekst.

Mere info om kurset

- Den narrative evalueringssamtale (intervie- :

. Se kursusdatoer, kursussted og kursuspris on-
- line pa www.cphlearning.dk/kurser

. Om Hanne

. Hanne Fredslund er cand.scient.pol. med en
Kurset er baseret p& en vekselvirkning mel- :
. nisationsudvikling i sundhedssektoren. Hun
. har skrevet bogen “Evaluering i et narrativt
Kurset er forskningsbaseret og anvender :
grundbogen “Evaluering i et narrativt per- :
spektiv” af Hanne Fredslund (Dansk Psykolo-
gisk Forlag, 2013). Bogen har hentet sit teo-
retiske tankegods fra hhv. den narrative teori :
(primaert reprasenteret ved Michael White) :
og fra supplerende evalueringsteorier. Bogen
. spektivi praksis.

ph.d.-grad fra KU for en afthandling om orga-

perspektiv’, Dansk Psykologisk Forlag, 2013
og udgiver i 2015 bogen “Forandringsledel-
se i et narrativt perspektiv’ sammen med
professor ph.d. Claus Nygaard, ligeledes pa
Dansk Psykologisk Forlag. Her praesenteres
konkrete samtalevaerktgjer og tests til den
leder, som vil arbejde med det narrative per-




Bliv bedre til

* strateglsk
SE rog rbeyd

‘ Kommunikation har afggrende betydning for virksomhedens succes. Men
1 hvem tager ansvaret for den? Ofte kommunikerer den enkelte medar-
bejder i det sprog, som den enkelte finder rigtigt. Resultatet kan vaere
darligt sprog, uhensigtsmaessige formuleringer, misforstaet humor eller
ligefrem uforstaeligheder. | bedste fald efterlades kunder og samarbejds-
partnere med indtrykket af en vis ubehjalpsomhed, i vaerste fald kan det
betyde, at virksomheden gar glip af aftaler. Og det kan ses pa bundlin-
jen. Pernille Strande-Sorensen fra cph:learning har udviklet et 3-dages
kursus, der malrettet klaeder dig pa til strategisk sprogarbejde og lofter
kommunikationen til et professionelt niveau.
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Indhold

konkret kan implementeres - og optimeres -
i en virksomhed.

turelle niveauer i strategisk sprogarbejde:
« Organisatorisk niveau.

« Diskursivt niveau.

« Individ niveau.

Du praesenteres for de kommunikative ele- i
. Mere info om kurset

. Se kursusdatoer, kursussted og kursuspris on-
. line pa www.cphlearning.dk/kurser

menter, der udger strategisk sprogarbejde:
Kommunikationskultur.

« Tekst.

- Sprog.

- Afsender.

- Modtager.

« Budskab.

for lingvistik og diskursstudier (Foucault,

praktisk implementering af sprogstrategier.

at operationalisere teorien.

- Dit udbytte
Pa kurset gennemgar vi de sproglige fald- :
gruber, en virksomhed - offentlig eller privat :
- skal veere opmaerksom pa. Vi ser pa de for- :
skellige sprogstrategier og pa, hvordan de er
forbundne med sprogarbejdet. Og vi gennem-
gar hvordan sprogstrategi og sprogarbejde :
. arbejdet i praksis.

Efter kurset er du i stand til at lave en analy-
se af sprogarbejdet i virksomheden, som kan
omseettes til en brugbar strategi. Du har faet
teoretisk viden, der hjeelper med at diagnosti-
cere det strategiske sprogarbejde samt kon-
krete redskaber til at implementere sprog-

Du kan:
Du praesenteres for og arbejder med de struk- :

- Implementere sprogarbejdet pa det strate-
giske niveau.

« Formulere en sprogstrategi, der umiddel-

bart kan operationaliseres.
- Identificere, hvor og hvordan sprogarbejdet
kan optimeres.

. Varighed

. Kurset varer 2 dage. Der veksles mellem te-
. ori og praktiske gvelser, som tager udgangs-
. punkt i de udfordringer og situationer, du mg-
Kurset tager sit udgangspunkt i strukturali- :
stiske og post-strukturalistiske teorier inden :
. Om Pernille
Jakobson m.fl.), dog ligger hovedvagten :
af kursets indhold pa operationalisering og
. gelsk pa Haerens Officerskole, og hun har un-
Vi arbejder bdde med de overordnede ling- :
vistiske og kommunikationsteoretiske over- :
vejelser, der ligger til grund for de modeller :
og gvelser, der anvendes pa kurset, samt helt :
lavpraktiske overvejelser, hvor det gaelder om

der i dit sprogarbejde.

Pernille Strande-Sgrensen eruddannet cand.-
mag. og ph.d. Hun hari 7 ar veeret lektor i en-

dervist pa det sproglige fakultet pa CBS.



http://www.cphlearning.dk/kurser

Af Kim Mgller-Elshgj

Som leder befinder du dig hver dag i nye beslutningssituationer. De kan
vaere simple, komplicerede, komplekse eller kaotiske. Dave Snowden har
siden 2003 arbejdet intensivt med, hvordan ledere traeffer beslutninger.
Han har fundet frem til, at ledere traeffer bedre beslutninger, hvis de er
bevidste om graden af kompleksitet i hver enkelt kontekst. Gennem sit
Cynefin (udtales Kenavin) Framework sztter Dave Snowden os i stand
til at indtage en reflekteret metaposition i forhold til vores kontekst. Det
oger vores beslutningskraft. | denne artikel giver vi dig en kort indféring
i Cynefin Frameworkets grundlaeggende tankegang, sa du kan inspireres
til at analysere din kontekst - og derigennem blive i stand til at traeffe
bedre beslutninger.
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Cynefin Frameworket hjeelper dig med at .
analysere kompleksiteten i din kontekst - en
reflekteret kompleksitetsanalyse, der satter
dig i stand til at treffe bedre beslutninger. :
. ekspert, og du taenker:

Lad mig gennemga modellen.

Simpel kontekst

Der er simple kontekster, hvor sammenhaen- :
gen mellem arsag og virkning er klar, og det :
er selvfalgeligt for dig, hvad der er den rig- :
tige beslutning. Her opfatter du situationen, :
kategoriserer data efter kendte strukturer, :
og beslutter dig. | simple kontekster kalder :
vi pa bedste praksis. Forestil dig en Boeing
747 med en defekt motor. For den erfarne fly- :
mekaniker repraesenterer et motorhavari en
simpel kontekst. N&r fejlen er identificeret, :
er det blot et spgrgsmal om at skifte reserve- :
dele, efter eventuelt at have tjekket sine ma-
nualer, og s& teste motoren. Der er én rigtig :
l@sning, og vi kan uddanne flymekanikeren til
. og de vil ikke treffe de samme beslutninger
Karakteristika: Simpel kontekst = en :
" heldige med vejret eller under tidspres - og

at mestre den rigtige lgsning.

rigtig lgsning = en rigtig beslutning = de bed-
ste praksis.

KOMPLIGERET

SIMPEL

Kompliceret kontekst

Der er komplicerede kontekster, hvor sam-
menhangen mellem arsag og virkning ikke
er klar. Det kreever maske tilkaldelse af en

“Det kender ingenigr-Lars fra udvik-

lingsafdelingen svaret pa!”. Eller maske kree-

ver det mere data, sa du taenker: “En analyse
vil fortzelle os, hvad der er den optimale be-
slutning!” Her opfatter du situationen, analy-
serer (nye) data og beslutter dig. | komplice-
rede kontekster kalder vi pa den gode praksis.
Forestil dig at flyve en Boeing 747 fra Keben-
havn til New York. Det foregar i en komplice-
ret kontekst, hvor vejr og vind spiller ind. Det
kraever en uddannet pilot at treeffe de rigtige
beslutninger i de mange forskellige og varie-
rede situationer, der kan opsta pa ruten.

To forskellige piloter kan sagtens begge
fa dig behageligt fra Kebenhavn til New York.
De har dog hver deres crew til at hjalpe dem,

under rejsen. De kan vaere mere eller mindre

disse faktorer vil pavirke den serie af beslut-

7 -




ninger, de treeffer undervejs. De far dig dog
frem, selvom de har gjort det pa forskellig vis.
Der er flere alternative l@sninger.

Karakteristika: Kompliceret kontekst =
flere alternative lgsninger = flere gode be-
slutninger = god praksis.

Kompleks kontekst

Der er komplekse kontekster, hvor sammen-
haengen mellem arsag og virkning kun kan
opfattes retrospektivt. Her ma du preve dig

frem, og du ved farst bagefter, om du traf :
en god eller darlig beslutning. Gar det skidt, :
. sa for eller siden vil situationen stabilisere
. sig - enten til det bedre eller til det veerre. Et

kan du pine dig selv med bagklogskabens
spanskrgr: "Hvorfor taenkte jeg ikke pa det

noget fgr?” En nytteslgs selvafstraffelse. For
. der negdlandede pa Hudson River kort efter
. takeoff pga. en fugleflok, som ramte flyets
motorer. Piloten Chesley Sullenberger tog en
. rask beslutning og forsegte noget, der aldrig
. var gjort fer. Hans landing pa floden var bade
. heldig og fremragende, og den betgad, at alle
. 155 passagerer overlevede. Selvom det gik
. godt, og piloten afvaergede en katastrofe, sa
. ville han ikke kunne skrive en brugbar manu-
. al, der kunne sikre, at han eller en anden pilot
eing 747 fra Kgbenhavn til New York oplever :
. vaeret mange flere fugle, og skaderne var an-
. derledes, hvad hvis han ikke havde kunnet na
. floden, hvad hvis osv. Der er intet rigtig svar
. i kaos, men hans handlekraft redede de men-
. neskers liv.

svaret pa, hvorfor du ikke taenkte pa det noget
for, er: “Fordi du ikke kunne taenke pa det, for
du vidste, hvad du skulle taenke pa!” Her te-
ster du, opfatter virkningen og beslutter dig.
Komplekse kontekster skaber emergerende
praksis, som er forskellig fra den bedste prak-
sis og den gode praksis. Den emergerende
praksis kendte du ikke pa forhand, og i madet
med den komplekse kontekst har du saledes
leert noget nyt. Forestil dig, at piloten pa Bo-

problemer med flyets motor under flyveturen
og ikke kan fa den til at reagere som forven-
tet. Her ma piloten teste flere alternative lgs-
ninger, opfatte virkningen og sa beslutte sig
for, hvordan motorproblemet skal handteres
pa den resterende del af flyveturen.

Karakteristika: Kompleks kontekst =
emergerende l@gsning = emergerende beslut-
ning = emergerende praksis.

Kaotisk kontekst

Der er kaotiske kontekster, hvor du ikke aner,
hvad der er op og ned. Her kan du ikke prg-
ve dig frem, for der er ingen systemisk sam-
menhang mellem arsag og virkning. Her ma

LR "I

. du dig uden kendte sammenhange, opfatter
. virkningen og reagerer pa resultatet. Kaoti-
. ske kontekster skaber banebrydende prak-
. sis. Rammer piloten en storm, og kommer der
. skader pa flyet, som han ikke kan overskue
. omfanget af, og stopper flyet med at reagere
. som normalt, s& star piloten med en kaotisk
. situation. Ting sker bare, og udviklingen gar
. meget hurtigt! Det, piloten har leert, virker
. maske ikke mere, og det, der virker det ene
. gjeblik, virker maske ikke det naeste. Han ma

blot skride til handling og habe pa det bedste.
Kaotiske tilstande er dog altid midlertidige,

godt eksempel er “US Airways Flight 15497,

kunne ggre det igen. For hvad, hvis der havde

Karakteristika: Kaotisk kontekst =

ukendt lgsning = ny beslutning = banebry-
. dende praksis.

. Hvordan gor det mig til en bedre beslut-
. ningstager?

. Cynefin Frameworket hjeelper dig pa flere
. mader. Du vil blive bevidst om, at visse til-
. gange til beslutningstagen og udformning af
. lesninger kun virker i visse situationer.

du bare traeffe en beslutning for at komme :
videre og habe pa det bedste. Her beslutter -

Det er en analysemodel, som giver dig et
hurtigt overblik over din kontekst.




Er det en simpel kontekst, hvor du skal bede
din medarbejder om at lgse opgaven med :
. Det kan du ikke. Traeffer du valg uden vished
tekst, hvor du skal tilkalde eksperter eller :
indkgbe analyser? Disse to kontekster kalder

kendte midler? Er det en kompliceret kon-

pa mere eller mindre kendte lgsningsmeto-

analyser) at afdeekke sammenhangene mel-

gramlagt.

at gore med en kompleks kontekst, der krae-

ingen kendt sammenhang mellem arsag og

succesfuld ved kontinuerligt at indga i en sg-
re og bedre til at traeffe bedre beslutninger,
ste nye lgsninger.

ikke kan se de stgrre sammenhange, sa lad

rat til at fejle og laere af jeres fejl. Kaotiske

nebrydende lgsninger.

Hvordan kan jeg undga risikoen for at traeffe
de forkerte valg?

om udfaldet, vil du altid lgbe en risiko, men
du kan ggr dit bedste for at minimere denne

risiko. Hvis du f.eks. star i en kompleks kon-
der, fordi det er muligt med den eksisterende
viden (eller ved at tilkebe ekspertviden eller :

tekst, ma du skabe eksperimenter, der trygt
kan fejle. Sagt med andre ord, du bgr regne

. med, at du kommer til at gare ting, som ikke
lem arsag og virkning. Metoder som Business
Process Reengineering og SIX SIGMA egner
sig seaerdeles godt til at optimere produkti- :
onslinjer pa en fabrik, hvor processen er pro- :
. beskedne, at de vil blive opvejet af veerdien af

Stér du i stedet med udfordringer som :
mobning pa arbejdspladsen, darlig kundetil- :
fredshed eller ‘employer branding’, sa har du :
. for at laere mere). De eksperimenter, som har
ver, at du tager en mere eksperimenteren-
de tilgang til problemlgsningen. Her er der :
. initiativer. Kort fortalt sa skal du i en kom-
virkning, den kan kun forst&s retrospektivt. | :
komplekse situationer vil du kun kunne blive :

har den effekt, du haber pa. Lancerer du f.eks.
10 forskellige eksperimenter, fejler maske 6
af dem. Her skal du s@rge for, at omkostnin-
gerne forbundet med hvert eksperiment er sa

den laering, | opnar ved at gennemfgre dem.
De eksperimenter, der har nul eller negativ
effekt, stopper du (eller fortsatter kortvarigt

en positiv effekt, studerer | neermere og forsg-
ger at forsteerke ved at lancere flere lignende

pleks kontekst foretage mange sma interven-
tioner og kun forstaerke dem der virker. Det er

et alternativ til at lancere store projekter, der
ge-laere-proces og derved gradvist blive bed- :
. menteret efter hensigten.
der endeligt over tiden vil kunne fgre til robu- :
. Om Kim
Star du i en kaotisk kontekst, hvor du :

risikerer ikke at blive gennemfgrt eller imple-

Kim Mgller-Elshgj er Professionel Idealist,

. MSc Intenational Marketing & cand.merc. i
vaere med at praktisere standardlgsninger pd :
kendte problemer. Det kan vaere en innovati- :
onsproces. Sgrg for, at du og din organisation
er gearet til at turde prgve ukendte lgsninger
gennem nye typer af beslutninger. At | er pa- :
. kompleksitetsteori og strategisk branding.
kontekster kan, hvis de tackles med evne og
vilje til at betraede ukendt terraen, fore til ba- :

marketing. Kim har tidligere veeret Global
Brand Communications Manager i B&0 og
projektkonsulent pa Instituttet for Fremtids-
forskning. Hos cph:learning arbejder Kim
med konsulence og undervisning inden for
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Dansk erhvervsliv har i en arraekke vaeret presset til at skabe bedre resul-
tater med feaerre ressourcer. Det galder bade i den private og offentlige
sektor. Det kraever mod og initiativ til at taenke og handle pa nye mader.
Traditionelle svar pa nye situationer vil efterhanden lede til fiasko. Vi ma
erkende, at omverdenen har forandret sig, og at nye ledelsesteorier skal
til for at virksomheden kan forblive succesfuld. Kim Mgller-Elshgj fra
cph:learning har udviklet et kursus, hvor kognitiv kompleksitet, narrativ
research og identitet ses som de centrale elementer i beslutningstagen i
komplekse kontekster. Tor du tage kompleksiteten pa dig og lade dig in-
spirere til nye mader at vaere beslutningstager pa?




Indhold

Kurset tager udgangspunkt i kompleksitets-

nisationer som det amerikanske brandvasen,

card.

Ud over en introduktion til kompleksi- :
tetsteori vil du laere en raekke nye begreber :
og metoder at kende. Vi introducerer kogni- :
tiv kompleksitet og sammenligner det med
Management Science, Systems Dynamics og :
Design Thinking. Du laerer beslutningstagen :
i komplekse kontekster gennem traening af :
Cynefin frameworket. Samtidig f&r du en in- :
troduktion til The Scuttlebutt Framework og
Narrativ Research. Alt sammen elementer til :
din veerktejskasse, der skal laere dig at treeffe :

bedre beslutninger i komplekse kontekster.
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. Dit udbytte

. Du bliver kleedt pa til at handtere det uvis-
teorien narmere betegnet Dave Snowdens :
Cynefin framework (udtales ke-nae-vin). Det
er et nyere videnskabeligt fundament til at :
forstd den komplekse gkologi i virksomhe- :
dens netvaerk og interaktioner. Argumentet
er, at virksomheden skal koncentrere sig om
at udvikle positive mgnstre frem for at forsg-
ge at opfinde den eneste rigtige lgsning pa
et problem. Cynefin frameworket er ideelt til :
at forsta dynamikker i komplekse kontekster :
og har vundet flere priser fra The Academy of :
Management for Dave Snowdens forsidearti- :
kel til Harvard Business Review i november :
2007. Frameworket bruges i dag til at under- :
stgtte beslutningstagen i sa forskellige orga- :
.« Social Network Stimulation: metode til
politiet i Singapore, Canadas hospitalsvaesen
og i flere efterretningstjenester jorden rundt. :
Inden for de seneste ar har frameworket fun- :
det indpas i det private erhvervsliv, og vi skal :
pa kurset kigge pa sadanne eksempler fra :
bade Bang & Olufsen, MATTEL og Pernod-Ri- :

se og det uventede i dit daglige virke. Vores
malsaetning er at hjalpe dig til at skabe bae-
redygtig udvikling og resultater - ved at re-
ducere risici, optimere beslutningstagen og
bedre udnytte dine ressourcer.

Som deltager vil du lzere at anvende fglgende

veerktgjer til at lede, teenke strategi og agere

i en kompleks og uforudsigelig verden:

« Fremtiden, baglaens: et alternativ til scena-
rie- og strategisk planlaegning.

- Ritualiseret Ris & Ros: metode til aktiv lyt-
ning og stresstest af lgsninger.

« Og sommerfuglen trampede: gvelse til ind-
foring i kompleksitetsbegrebet.

samarbejde og videndeling pa tveers af si-
loer.

Du far konkret indblik i, hvordan virksomhe-
der med succes har handteret beslutningsta-
gen i komplekse kontekster:

. « Bang & Olufsen: brugerdrevet marketing.

« MATTEL: marketing og distributionsstrate-
gi.

- Sjxllands Sparekasse: om at blive en for-
malsdrevet virksomhed.

« Pernod-Ricard: kortlaegning af narrative
mgnstre i social media.




Mere info om kurset
Se kursusdatoer, kursussted og kursuspris on-
line pa www.cphlearning.dk/kurser

Varighed

Kurset varer 2%2 dag. De fgrste to dage er
indfgrende undervisning. Derefter er der en
pause, hvor du selv treener beslutningstagen
i komplekse kontekster. Derefter mgdes vi
til %2 dags opfelgning og planlaegning af dit
videre arbejde som beslutningstager i kom-
plekse kontekster.

Om Kim

Kim Mgller-Elshgj er Professionel Idealist,
MSc Intenational Marketing & cand.merc. i
marketing. Kim har tidligere veeret Global
Brand Communications Manager i B&0 og
projektkonsulent pa Instituttet for Fremtids-
forskning. Hos cph:learning arbejder Kim
med konsulence og undervisning inden for
kompleksitetsteori og strategisk branding.
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Selv sma drifts- og udviklingsprojekter kan vaere komplekse og fore til
usikkerhed om strategiske, skonomiske, faglige og teknologiske ret-
ninger. Som projektleder er det din opgave at handtere kompleksitet og
usikkerhed. Forskning har vist, at en af de mest effektive metoder under
kompleksitet og usikkerhed er netveaerksbaseret projektledelse. Steffen
Lofvall fra cph:learning har udviklet et 2-dags kursus, som malrettet trze-
ner dig i netvaerksbaseret projektledelse. Kurset bygger pa cph:learning
NSM (NetworkStrategyMediator-metoden).
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Indhold

ger hgjde for kompleksiteten.

ning  NetworkStrategyMediator-metoden,

senters ressourcer, krav og forventninger.
cph:learning

fletnings- og reframingsteknikker.

Hvis du enten er projektleder eller mellemle- : Dit udbytte
der, sa ter vi veedde p3, at du til dagligtindgar :
i samspil med samarbejdspartnere, der ofte :
har modsatrettede interesser. Hvis du tilmed :
deltager i komplekse og genstridige projek- :
ter, sa forventer vi ogsa, at de rummer uenig- :
hed om, hvad problemet er, og hvad lgsnin- :
gen bgr veere. Komplekse projekter er svaere
at lede med konventionelle projektstyrings- :
vaerktgjer. Bade international forskning og :
dansk praksis har vist, at sddanne projekter :
bedre h&ndteres ved hjelp af et serligt st :

af analyse- og samarbejdsvarktgjer, der ta- :

« Du bliver introduceret til cph:learning Net-
workStrategyMediator-metoden, hvormed
du bliver bedre til netvaerksbaseret projekt-
ledelse.

- Med NSM-metoden far du et redskab til at:

- Bedrive netvaerksbaseret projektledelse
i komplekse og usikre projekter.

- Analysere projekters taktiske og opera-
tionelle handlingsrum.

- Analysere interessentstrategier.

- Vaelge rette involverings- og samar-
bejdsstrategier.

P& kurset introduceres du til cph:lear- : Mere info om kurset

Se kursusdatoer, kursussted og kursuspris on-
der malrettet treener dig i netvaerksbaseret :
projektledelse. Metoden bygger pa de nye- :
ste teorier og forskningsresultater om net- : Varighed
vaerksbaseret projektledelse. Metoden og de
teoretiske indsigter gor dig i stand til at iden- :
tificere de grundlaeggende indholdsmaessi-
ge, processuelle og kulturelt-institutionelle :
faktorer, der fremmer og heemmer projekters :
fremdrift. Endvidere giver metoden bud p3,
hvordan du organiserer projektprocesser og
handterer projektinteressenters uenighed
pa en hensigtsmaessig made. Hvis du anven- | Om Steffen
der NSM-metoden fornuftigt, vil du forbedre :
samarbejdet pd tvaers af projektinteresser :
og fagfaglighed samt opna en smidigere pro- :
jektgennemfgrsel igennem bedre tilslutning :
til projektets mal og proces. Metoden vil 0gsa
give dig en dybere indsigt i projektinteres-
. i bade private og offentlige virksomheder.
NetworkStrategyMedia-
tor-metoden bestar af tre faser: 1) analyse-
fase, 2) faciliteringsfase, 3) ledelsesfasen.
Pa kurset arbejder du i en struktureret pro- :
ces med de tre faser. | analysefasen lerer du
interessentanalyse. | faciliteringsfasen leerer
du strategiprocesmodeller og procesfacilite- :

ring. | ledelsesfasen laerer du malsammen- :

line pa www.cphlearning.dk/kurser

Kurset varer 2 dage. Mellem kursusdag 1 og
2 har du fokuseret hjemmeopgave, hvori du
skal analysere en konkret projektproces ved
hjelp af analysemetoden fra kurset. Form-
maessigt veksler undervisningen mellem fo-
kuserede miniforelaesninger, gruppearbejde
og caseanalyser.

Steffen har en bred erfaring inden for stra-
tegi, forandringsledelse, leeringsteknologi
og innovation. Han arbejder til dagligt som
chefkonsulent og har en ph.d.-grad i strategi
og ledelse. Steffen har i nasten 20 ar arbej-
det som konsulent med strategiprocessser

Steffen er ekstern lektor i strategisk ledelse
og laering pa Copenhagen Business School og
IT-universitet i Kebenhavn. Han har modtaget
undervisningspris som bedste underviser pa
Copenhagen Business School.
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Af Annemarie Vitoft og Anders Find

Mangden af offentlige projekter gges, herunder den organisatoriske og
den forretningsmassige kompleksitet i projekterne. Fa aktorer formar
at styre proaktivt pa organisatoriske og projektmaessige risici. En raekke
it-skandaler har gget presset, og Finansministeriet har siden 2011 stillet
krav til styring af it-projekter i staten. Udviklingen stiller gget krav til de
offentlige ledere og projektlederes evne til at risikostyre. Professionel ri-
sikostyring og -ledelse kraever viden og kompetence, som bl.a. kan opnas
gennem traning og oget opmarksomhed pa risiko-disciplinen.




Erfaringen viser, at de organisationer, som :
arbejder fokuseret med risikostyring og -le- :
delse pa bade strategisk og operationelt ni- :
veau har stgrst succes. Det er ngdvendigt for :
organisationer at kunne identificere risici,
. da de to dele ofte er forskellige mader at ar-
lificeret risikovurdering. Ledere skal kunne :
forsta og arbejde med en organisations og et :
projekts risikoprofil og forstd, hvad der skal :
til for at implementere aktiv risikostyring. Ri-
sikostyring handler ikke kun om at fa projek- :
tet i mal med overholdelse af kvalitet, tid og :
gkonomi, men ogsa om, at der med projektet
bliver skabt det rette grundlag for forandrin- :
. tet koblede projekter.

udarbejde risikoanalyser og foretage en kva-

gen og gevinstrealiseringen.

Flere projekter uden forretningsmaessig :
. Til trods for, at der ofte udarbejdes risikoana-
Omfanget af udviklingsprojekter og -pro- :
grammer i den offentlige sektor vokser. De er
langt fra alle et produkt af en stgrre strategi. :
Mange it-projekter er defineret af it-afdelin- :
gens behov. Andre projekter opstar pa grund
af ny eller &ndret national eller international
lovgivning. Endelig er der eksperimentelle :
og optimerende projekter, der er sgsat for at :
forbedre eksisterende offentlige ydelser og :
arbejdsgange. Feelles for mange af dem er, at :
de ikke er valgt som en del af organisationens
forretningsplaner og strategiske malsaetnin- :
. ge store tvaeroffentlige projekter ogsa invol-
. vering af flere linjeorganisationer. Og sa bli-
. ver governance diffus, og der opstar risiko for
Styringen af offentlige projekter er sjeldent :
staerkt forankret i linjeorganisationen. Det er :
oftere midlertidige projektgrupper og ram-
meprogrammer, som star for at gennemfg- :
re initiativerne. | praksis betyder det, at der :
etableres en projektgruppe, og der udpeges
deltagere til en styregruppe. Koblingen til :
den gverste ledelse foregar ofte uformelt og :

kobling

ger.

To styringsregimer

uden for den eksisterende linjeorganisation.

Denne opdeling mellem projekt- og lin-
jeorganisation er en udfordring for den dagli-
ge styring af projektet. Det er ogsa en udfor-
dring i forhold til den lgbende risikostyring,

bejde med risikostyring pa.

Ofte lever projekter et afsondret liv, og
det kan bestemt have sine fordele. Udfordrin-
gen med denne adskillelse opstar, nar der er
risikospgrgsmal, som kan fa forretningsmaes-
sige konsekvenser for organisationen. Adskil-
lelsen resulterer ofte i l&ngere beslutnings-
processer og politiske sveaerfegterier end ved

Risikostyring - nar det ikke gar efter planen

lyser og risikologs, sa er det svaert for pro-
jektorganisationer i forbindelse med stgrre
problemer at identificere en passende hand-
ling og eksekvere den hurtigt pga. uklarhed
om beslutningsmandatet. | en ideel verden
vil styregrupper bista med at bane vejen for
at traeffe effektive beslutninger i kraft af det
formelle mandat og repraesentativiteten. Men
det er langt fra altid, at styregrupper anven-
des til det eller er sammensat med det formal.

Er problemet alvorligt nok, vil det kraeve
inddragelse af linjeorganisationen og i man-

et vakuum i beslutningsprocessen. For hvem
kan treffe beslutninger, som ligger uden for
projektets mandat? Her er det ikke nok kun at
have styr pa sin struktur/sit organisationsdia-
gram. Der er behov for en klar governancemo-
del, som bl.a. beskriver roller, ansvar, eskale-
ringsveje, tolerancer mv.

.
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Risikostyring skal kombineres med gover-
nance

For at gge opmaerksomheden pa risikostyring
og arbejde professionelt med risici er der be-
hov for at ége kendskabet til risikoprofiler og
risikovillighed. Det er en faglig disciplin, som

er relevant for alle niveauer af organisationen B o
- fra projektdeltager til styregruppeformand ¢
og op pa direktionsniveau. Risikostyring skal ™, f;

ogsa kombineres med governance - altsa
hvordan risikostyring skal forega i praksis.
Ved at have risikostyring og governance pa
dagsordenen ved opstarten af projektet, er
det forste skridt taget til en mere aktiv risi-
kostyring.

Udbyttet ved denne indsats er bl.a. en
mere professionel projektorganisation, star-
re sandsynlighed for ikke fa et fejlslagent
projekt, bedre inddragelse af den forretning,
som skal anvende projektets lgsning, og der-
med st@rre sandsynlighed for at realisere ge-
vinsterne.

Om Annemarie og Anders
Annemarie Vitoft og Anders Find er grund-
leeggere af Black Swan Institute, der hjeelper
organisationer med at styrke risikoledelse ift.
udviklingsprojekter.

Laes mere pa www.blackswaninstitute.dk


http://www.blackswaninstitute.dk

Der har de senere ar vaeret fokus pa den offentlige sektors evne til at ek-
sekvere udviklingsprojekter og programmer, sarligt inden for it og digi- 5.
talisering. En raekke skandaler har sat fokus pa, hvordan offentlige or- __i_-:gﬁ,:é
ganisationer bliver bedre til at scope, styre og implementere projekter %47
- og sikre, at gevinsterne kommer hjem. Finansministeriet har etableret -~ 4<#
et rammeveerk og nogle krav til projektudformning og styring i staten. <
Erfaringen viser, at de organisationer, som arbejder fokuseret med risi-
kostyring pa bade strategisk og operationelt niveau, har stgrst succes.

cph:learning udbyder et kursus, som malrettet traener dig i risikosty-
ring af udviklingsprojekter. Det sker i samarbejde med Annemarie Vitoft
fra Black Swan Institute, som er tidligere sekretariatsleder for Statens
It-projektrad i Digitaliseringsstyrelsen under Finansministeriet.




Indhold

Hvad enten du er projektleder, projektejer,
styregruppemedlem, porteféljeansvarlig el-
ler har et tilsvarende ansvar for styring af :
offentlige udviklingsprojekter, sa oplever du :
sikkert ofte udfordringer med at identificere
risici og arbejde aktivt med at handtere dem
undervejs i projektforlgbet. Det kan vaere ri- :
siciiforhold til ressourcer, leverandgrstyring, :
implementering hos eksterne interessenter, ! 2
inddragelse af slutbrugeren i lgsningen og at Dit udbytte

. « Du bliver introduceret til en metode til risi-

hjemtage gevinsterne i businesscasen.

| de fleste projekter udarbejdes en risi-
koanalyse, og der vedligeholdes en risikolog.
Det er langt faerre, der formar at arbejde ak- :
tivt med projektets risikoprofil, organisatio- :
nens risikovillighed og at styre aktivt pa risi-
i . «Du f&r forstdelse for organisatorisk ad-

Risikostyring handler ikke kun om at fa :
projektet i mal med overholdelse af kvalitet, :
tid og skonomi, men ogsa om, at der med pro- !
jektet bliver skabt det rette grundlag for for-

Cl.

andringen og gevinstrealiseringen.

Forudsaetningen for den klassisk pro- :
jektstyring er, at organisationer opfarer sig
rationelt, og at stadig mere detaljeret plan- :
laegning og styring nedvendigvis ma fore til :
succes. Projekter bliver dog ofte udfordret, !
fordi de moder begraenset rational adfeerd i :
organisationen. Med kurset vil du fa en for- :
staelse for, hvordan denne adfzerd ogsa kan

identificeres, forstas og handteres.

Pa kurset introduceres du til en metode :
til risikostyring. Metoden baserer sig pa er- :

faringer fra en lang raekke stérre udviklings-
projekter, som er gennemfgrt i den offentlige
sektor de seneste 10 ar. Kurset treener dig i at
identificere risici, udarbejde risikoanalyser
og foretage en kvalificeret risikovurdering.
Der vil desuden blive lagt veegt pa at forsta en
organisations risikoprofil, og hvad der skal til
for at implementere aktiv risikostyring.

kostyring, som er malrettet udviklingspro-
jekter i det offentlige, og som baserer sig pa
et stort erfaringsgrundlag.

- Du far preesenteret typiske faldgrupper i
projekter og handering heraf.

faerd, som er begraenset rationelt, og som
kan veaere risikodrivende, men som ogsa kan
handteres.

« Du bliver introduceret til en raekke spaen-
dende og inspirerende cases.

« Du praver forskellige vaerktgjer, som kan in-
spirere dig ift. din egen risikostyring.

« Du mgder andre ligesindede, som interes-
serer sig for risikostyring.

- Du bliver skarp pa, hvordan statslige orga-
nisationer bliver risikovurderet af Statens
It-projektrad.

« Du stifter bekendtskab med de veaerktgjer,
som ligger i den faellesstatslige projekt- og
programmodel.




Mere info om kurset
. Se kursusdatoer, kursussted og kursuspris on-
. line pd www.cphlearning.dk/kurser

. Varighed

. Kurset varer 2 dage. Mellem kursusdag 1 og 2
. far du en case med hjem, som du skal risiko-
. vurdere ved hjelp af den tilgang, du har laert
. pa kursets forste dag.

. Undervisningen veksler mellem fokuserede
. miniforelaesninger og analyser af cases.

Om Annemarie Vitoft
«#. | Annemarie har en bred erfaring med digitali-
-, | sering og forandringsprojekter fra bade den

. private og offentlige sektor. Hun har opbyg-
. get statens koncept til risikovurdering og har
. medvirket til 45 risikovurderinger de seneste
. 3 ar. Hun har ledet arbejdet med professio-
. nalisering af projektarbejdet i den offentlige

s | sektor.

¥ | Annemarie er certificeret i Management of

. Risk (M_O_R) og uddannet i bestyrelsesar-
. bejdets ansvar for risikovurdering.

. Annemarie har stor erfaring fra offentlige
. udviklingsprojekter og er en inspirerende un-
. derviser og har mange praktiske eksempler
. fra sine mange ar med digitalisering.
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til strukturimperialister! til visionaere poeter!
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Af Claus Nygaard

og skonomisk dokumentation ensretter de ;| refleksionen overskygges af habet om at
erhvervslivet i bade den private og offentlige : opna en stor gkonomisk gevinst pa kort sigt

Provokation eller virkelighed?
Strukturimperialisterne pa ledelsesgangene Sadan vil det altid vaere, nar: _
har faet overtaget. Med management sprog ; - Ignorancen presses frem i forste led, hvor
sektor. De stottes af konsulenter og projekt- : « Konsulenter og projektmagere star i kg for

magere, der tenker i linearitet og kausalitet. | at skabe mersalg af isomorfe styringsvaerk-
De anvender afarter af lean og projektsty- tojer
ring, som pa moderne dansk betegnes med : - Darlige ledere vil vise muskler og skabe hur-
det mere procesorienterede begreb “projekt- i tige resultater.

= ledelse”. Deres fokus er struktur, teknologi
0g opgaver. :

X



Alle kan rationalisere! Det kraever ingen kunst! Omvendt er der
er ikke meget visionaer udvikling i at spare 20%! Enhver ignorant
kan sxtte sig i ledelsesstolen og gennemfore en nedskaering.

Strukturimperialisterne har haft en optur i

om end de prgver af hele deres hjerte anfgrt
af en teknisk rationel logik.
For de glemmer en vigtig pointe i deres

kast:
Alle kan rationalisere! Det kraever ingen

udvikling i at spare 20%! Enhver ignorant kan
saette sig i ledelsesstolen og gennemfgre en
nedskaring.

stet”.
hverken laering, motivation eller virkelyst.

Det gor de visionaere poeter! De som skal
skabe morgendagens solopgang, der kan feje
skyggen fra strukturimperialisterne bort!

delsesgangen. De sveever som atomer i afde-

linger og afkroge, hvor de binder organisatio- :
nen sammen. De er kendetegnet ved at veere :
mennesker, der fokuserer pa andre menne- :

a2 YA AR

sker og pa helheden i processer.
det 20. arhundrede. Men de kan ikke vinde - :

De kaemper en kamp, der ikke kan vin-

. des pa kampens egne praemisser, for fokus pa
. mennesker og processer kan vanskeligt ef-
. fektiviseres pa kort sigt.

tilsyneladende begejstring for kortsigtet af- :
. per mod strukturimperialisternes effektivi-
 tet!
kunst! Omvendt er der ikke meget visionaer :

De visionzere poeters legitimitet keem-

Udvikling pa lang sigt keemper mod re-

. sultatskabelse pa kort sigt! Opgaven for de
. visionaere poeter bliver at:
. « Bedrive kontinuerlig feltforskning i egen
Darlige ledere har det med at feje nye
(omkostningsfulde) initiativer af bordet med
t: "Det har vi pravet, det virker ikke”, eller :
”Det er for dyrt/risikabelt i forhold til afka- :
En sdadan ledelsesbeslutning skaber :
. « Evne en meta-perspektivering af egen og
Hvem p& ledelsesgangen er reelt inte-
resseret i og klar over, hvordan deres ledel-
ses- og andringsregime opfattes af med- :
arbejderne? Hvem kender medarbejdernes :
hverdagsvirkelighed, mindset og motivation? :

kontekst for at forsta samspillet mellem
hverdagsvirkeligheder, mindset og motiva-
tion.

- Skabe uformelle netveerk for skabelse af ny
viden.

andres praksis i et systemperspektiv. Et sy-
stem, der ikke er begraenset til organisatio-
nen, men er ubegraenset som et abent, lgst
koblet netvaerk.

Som medarbejder eller leder er det pa

. tide, at du sperger dig selv, om du vil over-
. vage pkonomien i nutidens maskinrum eller
. vaere med til at skabe fremtidens visionzere

De findes i enhver organisation, men er
endnu ikke systematisk repreesenteret pa le- :
. Referencer

l@sninger.

- Referencepunktet for denne artikel finder du ikke i litteraturen, men i dig selv. Se indad
og maerk efter. Er du strukturimperialist eller visionaer poet? Hvad er din personlige stra-
tegi for fremtiden?
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Mangel pa felles forstaelse af rammer, problem og mal er en stor udfor-
dring i strategiske projekter. Vi taler sammen, men mange gange taler vi
ikke om det samme. Det er iseer en udfordring i den indledende projektfa-
se, hvor nye samarbejdsrelationer skal skabes og arbejdsopgaverne defi-
neres. Manglende afklaring forer til at mange udviklingsprojekter ender
med at overskride deres budgetter eller ikke leverer de forventede re-
sultater. cph:learning har udviklet et 3-dages certificeringskursus i Visi-
onpool®, som er et avanceret procesverktgj, der hjlper projektgrupper
med at skabe fzelles forstaelse og et solidt feelles udgangspunkt. Villads
Keiding, ophavsmanden til Visionpool®, underviser pa kurset. Kurset er
dét officielle Visionpool® certificeringskursus. Visionpool® har vaeret pa
markedet i 10 ar og anvendes af en raekke organisationer og konsulenter
i Danmark og internationalt.




Indhold

Din forstaelse af en ny situation er forankret
i 0g begraenset af dine erfaringer og din rolle :
i forhold til situationen. Din forstaelse er net- :
op din forstdelse - den er privat og ikke umid-
delbart tilgaengelig for andre. Din forstaelse :

kaldes med et teoretisk begreb for tavs viden.

Deling af tavs viden fordrer, at den ggres eks- :
plicit. Hertil har du kun dit sprog. | faglige :
sammenhaenge benytter du dit fagsprog. Nar
du i en projektgruppe mader eksperter med
andre fagligheder, andre erfaringer og andre
roller, mgder du ogsa personer, som er i gang
med at ggre deres tavse viden eksplicit. | den
proces er det ofte svaert at finde feelles forsta- :
else. | taler sammen, men fra forskellige ud-
gangspunkter. Sproget kommer til kort, og det
bliver svaert at forsta hinanden. | traekker pa :
forskellige erfaringer og anvender forskellige
fagbegreber. Teenk f.eks. pé situationer, hvor :
du har forklaret din lgsning flere gange, men
alligevel forstar projektmedlemmerne ikke at :
effektuere den. Visionpool® er udviklet til at :
. du planlaegger og faciliterer processer med

afhjelpe sadanne situationer.

Visionpool® er et banebrydende dialog- :
vaerktgj, som aktivt skaber feelles forstdelse
gennem facilitering af en feelles dialog, der :
bygger pa vores indre billeder. Det er en vee-

sentlig pointe, at Visionpool® anvender "neu-
trale” billeder frem for fagsprog. Visionpool®
er et procesvarktgj, som anvendes i en facili-
teret proces. Deltagerne valger billeder, lader
sig inspirere af de associationer billederne

. fremkalder og fortolker dem i feellesskab og

samskaber 'kognitive kort’ der repraesenterer
virkeligheden omkring en problemstilliong
eller et projekt. Visionpool®-dialogen skaber
forstdelse imellem mennesker. For virksom-
heder betyder det, at man saetter turbo pa pro-
cessen fra tanke til tale og videre til handling.

Pa kursetintroduceres du til teori om de-
signprocesser (Schon), symbolsk kulturforsta-
else (Schultz), sensemaking (Weick), kreativi-
tetens psykologi (Henriksen; Mikkelsen), og
teori om kognition og billedforstaelse (Kress &
van Leeuwen; McCloud). Teorierne skal saette
dig i stand til at forsta designkonceptet bag
Visionpool® og ggre dig til en reflekteret Visi-
onpool®-proceskonsulent. Gennem en raekke
cases og gvelser far du erfaring med, hvordan

Visionpool®, og hvordan Visionpool giver dig
mulighed for at skabe klarhed i dit daglige ar-
bejde som projektleder og facilitator.




Dit udbytte

- Du bliver certificeret Visionpool®-procesfa- :
. and the process serve as keys to open up to
den ngdvendige erfaring og kompetence til :
at facilitere komplekse Visionpool®-works-
hops i din organisation og for eksterne kun- :
. the tacit knowledge that we as anthropolo-
- Med Visionpool® far du et redskab til at ska- :
. hods to uncover.” - Kirsten

cilitator. Dit diplom dokumenterer, at du har

der.

be:
- Operativ deling af tavs viden.

- Effektiv kollektiv og individuel afklaring :

af komplekse problemstillinger.
- Feelles  sprog  og
organisationen.
- Faelles forstaelse og forbedret kommu-

og kulturelle skel.

og samskabende innovation.

people themselves. It seems like the images
the taken-for-granted knowledge. When you
listen to the conversation taking place around
the Visionpool® table, it is a way to tap into

gists often spend long-term qualitative met-

Mere info om kurset
. Se kursusdatoer, kursussted og kursuspris on-
vaerdier i

line pa www.cphlearning.dk/kurser

. Varighed
nikation pa tveers af faglige, personlige :
. 3 har du hjemmearbejde, hvor du planlaeg-
- Du far ogsa en introduktion til, hvordan Vi- :
sionpool® kan indgd i - og styrke arbejdet :
med - andre metoder som Design Thinking :
. Om Villads
. Villads Keiding er industriel designer og kon-
"Visionpool® engages people in a dialogue :
about how they make sense. It makes the par- :
ticipants articulate perceptions and values, :
which most often are unarticulated even for :

Kurset varer 3 dage. Mellem kursusdag 2 og

ger den Visionpool®-proces, du eksamineres
i som del af certificeringen.

sulent hos cph:learning. Derudover er han
ekstern lektor pa DTU og ITU.

i
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http://www.cphlearning.dk/kurser

= T
o
I
&
STE . PR
s S
:‘_r- & :
e F i v
i
e
—
i
-

g -

2,

-
-

' 3
..J-

&

-

-
el —"? =
= '._!.#q*-‘_
L
e
£
r

.
b
e

&

S
T
-
o
s
F
5
T _
‘T:';,- T
oy S
,'ﬁ.r b A
.
| =]
row

-
-

L =
- rl\'
s -".'E

T i

e

o
o
_-l-'
}f

"

= T
-, - %
e ]

'Laermgsbaseret L | _.

i praks1s
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Ledelse af leringsbaseret innovation handler om at skabe rammer for vi-
denproducerende samarbejde. | leeringsbaseret innovation biddragerden " °,
enkelte aktor til at lgse et givet problem ved at indga i et kollektivt sy-
stem. Innovation finder sted, nar den rette balance er til stede mellem
et push af operationaliseret viden i organisationen og et pull i form af
udtrykte behov hos brugerne. Som leder kan man ikke planlaegge innova-
tion. Men man kan anspore til innovation ved at saette mal, skabe rammer
og fremelske en kultur, hvor viden og behov mgdes. cph:learning har ud-
viklet et kursus, der skal gore dig til kompetent designer af laeringsbase-
= rede innovationsprocesser.
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Indhold

Innovation forbindes ofte med workshops,

de virksomhed sker der en kontinuerlig vaer-

ma vaere en integreret del af kulturen, forret-
ningsforstaelsen og vaerdigrundlaget.

En aben og decentral og iterativ tilgang
til innovationsledelse er seerligt fordelagtig

vation i alle faser af innovationsprocessen.

medarbejder som leder.

. Pa kurset arbejder vi med:
idé-kampagner og camps samt en udstrakt :
og tidskreevende medeaktivitet. Sker inno- '
vationer decentralt uden tvaerorganisatorisk :
samarbejde, steder man ofte pa dilemmaer, :
nar innovationen skal implementeres (for ek-
sempel ”not invented here”-syndromet). Lee-
ringsbaseret innovation er en staerk metode :
til at undga saddanne faldgruber. | den laeren-
. Modeller og metoder, der anvendes under
diskabelse, som forholder sig til problemstil- :
linger og udnytter muligheder, nar de opstar. :
Innovationsaktiviteter ma ikke laegge beslag
pd et stort tidsforbrug. | stedet m& man ten-
ke den innovative virksomhed som én, der har :
konstant fokus pa vaerdiskabelse gennem lae- :
ring i alle led, iseer for slutbrugerne. Det in- :
novative mindset og den innovative praksis :
. Kurset er forskningsbaseret og henter sit teo-
. retiske fundament fra Nonakas leaeringsteori,
Staceys strategiteori og Weicks erkendelses-
. baserede organiseringsteori.

for virksomheden i initieringsfasen. En mere :

lineaer styring kan vaere fordelagtig i imple- :

menteringsfasen. Dererenklarsammenhang

mellem ledelsesstrategi og innovationsfaser. :

Pa kurset undersgger vi disse sammenhange, :

og vi praesenterer dig for innovationsvaerktg-

jer, som understgtter samarbejdsdrevet inno-

Laeringsbaseret innovation har tre ben
at gd pa: et innovations-, et larings- og et :
samarbejdsben. Forlgbet vil indeholde sma :
intense workshops, forelaesning, gruppeop-
gaver, traening i pitching - alt sammen koblet :
til dine egne cases og udfordringer som savel

« Rammesaetning af samarbejdsdrevet inno-
vation.

« Innovations- og leeringsprocesser.

« Risikotaenkning i innovationsprocesser.

- Deling af tavs og eksplicit viden.

« Modstand og magt.

- Samskabelse.

forlgbet:

- Visionpool® til at omsaette tanke til falles
forstaelse og handling.

« VDI-modellen for leringsbaseret innovati-
on.

- Darsges innovationsdiamant.

« Design Thinking.




Dit udbytte

Efter deltagelse i kurset kan du med stgrre

sikkerhed og overbevisning integrere det in-

novative mindset i dagligdagen, sa laerings-

baseret innovation bliver en del af den nye

praksis. Du vil begynde at se problemer som

kilden til innovative lgsninger, der skaber

mere veerdi for slutbrugeren, dig, afdelingen

og organisationen. Gennem bevidst arbejde

med laeringsbaseret innovation vil du kunne

skabe:

- Faelles sprog i organisationen.

- Feelles forstdelse for innovationsprocesser.

- Handlekraft og mod.

- Engagerede medarbejdere.

- Forbedret kommunikation pa tvzers af orga-
nisatoriske skel.

« Nye lgsninger uden gget ressourcetraek.

Mere info om kurset
Se kursusdatoer, kursussted og kursuspris on-
line pa www.cphlearning.dk/kurser

Varighed
Kurset varer 4 dage (2 hele kursusdage og 2
halve kursusdage).

Om Villads og Isa

Villads Keiding er production designer og
konsulent hos cph:learning. Derudover er
han ekstern lektor pa DTU og ITU.

Isa Keller er cand.merc. i strategi, organisati-
on og ledelse og lektor pa DTU.
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ilpasses den enkelte videnar-
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dler du

narbejder

indsatsen er uden effekt og i veerste fald kontrapro-

duktiv for videnarbejderen. Derfor er generelle beredskabsprogrammer

til stressbehandling ofte spild af penge.
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Forebyggelse og behandling af stress skal t
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Stress har ikke en entydig definition. Stress
har heller ikke sin egen medicinske diagnose
i ICD 10, som er WHO'’s klassifikationssystem
over sygdomme og andre helbredsrelaterede
lidelser. Stress omtales almindeligvis som
en risikofaktor for sygdom. Ud fra en psyko-
logisk betragtning er disse risikofaktorer al-
mindeligvis angst og depression. :
Uden entydig definition er der heller in- :
gen entydig diagnose. Derfor er der mange og
forskelligartede svar pa, hvordan man afhjzel-
per stress. De fleste svar har imidlertid det til :
feelles, at den stressramte skal aflastes og ar-
bejde mindre: arbejde feerre timer, have faerre |
opgaver og reducere sit ansvarsomrade. Ofte !
anbefales en sygemelding af den stressram-
te.
Idéen bag sddanne aflastningstiltag er :
. umiddelbart sympatisk. Ved at nedregulere
de ydre belastninger fra arbejdssfaeren fore- :
ayiesl o stiller man sig, at medarbejderens oplevede
el indre belastninger tilsvarende reduceres, sa |
stresstanker og stressfglelser kan afvikles. :
sixes Ikke desto mindre er sadanne defensive tiltag
sjeeldent virksomme. Ofte virker de kontra-
produktivt og kan forvaerre situationen med :
forgget stress og sarbarhedsfalelse til falge. :
Iseer hos videnarbejderen.

Videnarbejderen er karakteriseret ved :
» at vaere passioneret og i et eksistentielt for- :
hold til sit arbejde. Ofte er det de samme ar-
bejdsbetingelser, som begejstrer og belaster. :
Stor indflydelse og store krav om innovation
og effektivitet er vilkar, som motiverer de fle-
, ste videnarbejdere.

For videnarbejderen er arbejdet ikke et :
ydre forhold, der leveres af pligt, men et in-
dre forhold, der skaber motivation. Saledes
er arbejdet en stor del af videnarbejderens :
identitet og selvforstdelse. Hvis man tackler :
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affeder det ofte nye stresstanker. De kommer

i form af bekymring over selve det at veere

. stressramt, over fglelsen af at matte opgive
. en karrieredrgm og folelsen af at veere en fi-
. asko. Bekymringerne er saledes ikke blevet

feerre, men har blot andret karakter ved at

have faet et mere personligt praeg.

Nar forholdet til arbejdslivet er inder-
liggjort, er arbejdsrelateret stress en dyb

. personlig krise, som i sig selv udlgser bekym-

ringstanker. Disse bliver ikke mindre ved at
a&ndre pa omgivelserne i form af reducerede

. krav og nedjusterede dramme og ambitioner.

Nar en videnarbejder er stressramt er lgsnin-
gen en helt anden end blot at fjerne arbejds-

. relaterede stressorer. En afgerende del af
. stresshandteringen bestar i at leere videnar-

bejderen at handtere stressorer pa mader, sa

. de ikke belaster trods deres tilstedevaerelse.

Tilveerelsen er som bekendt ikke lutter lagka-
ge, sa dervil altid veere omstaendigheder, som

. rummer ugnskede trusler og fiaskoer. Disse

behgver imidlertid ikke at have nedbrydende
effekter og fore til stress.

Ny psykologisk forskning i metakognitiv
terapi dokumenterer, at man ikke behgver at
reducere sine aktiviteter og foretage livsstils-

. omlaegninger, hvor hele ens identitet andres

og omformes for at komme stress og stress-
relaterede symptomer til livs. Ved at andre

. sin tankeadfaerd og antagelser om stress kan

man lere at tage mentale pauser og slippe
bekymringer og ulgste problemer. Dermed

. kan man erfare, at man selv har indflydelse
. pa, hvilke tanker og problemstillinger, som

fylder i sindet. P den made kan man laere at

handtere stress som en storrelse, man selv

kan regulere og skrue op ned for frem for at
betragte stress som en trussel og risikofaktor
for sygdomme, angst og depression.
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P, 5w, til et stressende job, som det er at vaelge en .-:: el
7e,».o01  mindre kraevende karrierevej. Karrierevalg ‘u% $ O,
,:.',_':'!-;:' er i vidt omfang et livsstilsvalg, som rummer ' :::*:':-
E‘ %%-*  mange flere facetter end blot spgrgsmalet :._.:'.E:'
safale®s  om, hvorvidt man risikerer at fa stress eller Ye'ails
'e’.;-‘*:r‘: ej. For videnarbejderen afspejler karriereval- R i AP
s eoe  get ofte dramme og leengsler - og i nogle til- :::::. oty e 0 TaTa",
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q For den moderne HR-afdeling og den & :.:u'.:~'-:.:.':
¢! enkelte videnarbejder er der store gevinster sl o e¥e a%a® i,

at hente ved at gentaenke stress i et metakog-
nitivt perspektiv. Ved at udarbejde en langt
mere proaktiv og refleksiv tilgang til stress
og stressbehandling end nedtrapning eller
sygemelding, kan videnarbejderen fastholde
sin identitet og selvforstaelse.
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Om Sisse

Sisse Find Nielsen er uddannet metakognitiv
psykolog, cand.psych.aut. Hun har specia-
le i stress og performance. Hun underviser i
metakognitive metoder pa kurser og works-
hops og laver individuel terapi og coaching.
Sisse har erfaring fra bade privat og offentlig
ansattelse og er medlem af Dansk Psykolog
Forening.
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Du tror maske, at heldet kommer af sig selv? At heldet kommer, nar hel-
det har valgt at komme? At heldet kommer tilfaeldigt? Men du ved ogsa
godt, at nogle mennesker er mere heldige end andre! Hvordan haenger det
sammen? Hvis du tror, at du herer til blandt de uheldige, kan det blive en
selvopfyldende profeti. Hvis du tror, at du er heldig, kan du blive endnu
heldigere pa dette heldagskursus. Lars Ginnerup fra cph:learning viser
dig vejen fra held til succes.




Indhold

diges.

Forskere har fundet ud af, at 12 psykologiske :
. Vaerktojer til at:
Pa denne kursusdag bliver du testet for din :
tendens til at folge disse principper. Du far :
0gsa 10 bud pa, hvad der kendetegner heldi- :
ge og succesfulde ivaerksattere. Duindferesi :
mental robusthed og betydningen af tilvaerel- :

principper er afggrende for dit held.

sens tilfaldigheder for din succes.

Kursusdagen er baseret pa psykologisk
forskning og tager dig gennem tests og ovel-
ser, som har til formal at seette dig i stand til :
at styre dit held og fa succes. Alt pa dette kur- : 2
- Mere info om kurset
effekterne er testet videnskabeligt og i prak- :
. line pa www.cphlearning.dk/kurser

sus er bade evidens- og erfaringsbaseret, dvs.

Sis.

- Dit udbytte
Gemmer du dig for verden, gemmer du dig
ogsa for mulighederne. De meget heldiges
teenkning og adfaerd udmaerker sig ved hoje
forventninger og opsagning af held, der ikke !
er stift malrettet. Nysgerrighed er et nggle- :
ord. Det er nogle af resultaterne af 10 ars se- :
rigs, systematisk og sardeles underholdende :
forskning i, hvad der adskiller de meget hel- :
diges teenkning og adfeerd fra de meget uhel- :

Forskningsbaseret viden om:

- Frontforskningen inden for styret held, lyk-
ke og sund succes.

- 12 psykologiske principper for maksimering
af eget (og andres) held.

- Betydningen af fortzllinger og selvopfyl-
dende profetier.

- At din handtering af betingelserne har langt
stérre betydning end betingelserne i sig
selv.

- @ge dit ga-pa-mod.

- Traene optimistisk forklaringsstil.

- Vende op og ned pa dine forventninger til
udbytte (gennem 15 gvelser).

- Navigere malrettet mod held, lykke og sund
succes.

- £ndre din teenkning og adfzerd fra ventetid
til voksen kvalitetstid.

- @ge dit held med 40% pa en maned!

Se kursusdatoer, kursussted og kursuspris on-

. Om Lars

. Lars Ginnerup er cand.psyk. og prisbelgnnet
. ekstern lektor pa CBS. Han er manden bag
. Lykkeklinikken.dk og hari over 10 ar arbejdet
. malrettet med positiv psykologi i Danmark.
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Positiv psykologi var tre ar i traek det mest populzere fag pa Harvard, for-
di anvisningerne pa, hvordan man opnar personligt overskud, bare virker
og virker og bliver ved med at virke. Det er derfor ikke uden grund, at det
amerikanske forsvar har indfert et obligatorisk 10-dages kursus i positiv
psvkologi for alle 1,1 million ansatte.

Hvis du kan styre dine tanker og flytte fokus et godt sted hen, opnar du

" hurtigt en bedre falelsesmaessig balance. Bonusgevinsten er mental ro-
“ ' busthed. Lars Ginnerup fra cph:learning har udviklet et effektivt dags-
], -~ kursus, der hjelper dig med at gge dit personlige og ledelsesmzassige

overskud!
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Pa kursusdagen laerer du de fem ferme vaerk-
tojer fra positiv psykologi, der har hurtigst og
leengst virkning pa dit personlige og ledel-
sesmaessige overskud! Hele vejen igennem er
kursusdagen handlingsanvisende, og der ar- :

Indhold

bejdes uhyre bevidst med timing og variation.

Alt er afprgvet utallige gange i praksis af Lars
og hans kunder, og effekterne er veldoku- :
menterede. Hvis du gerne vil have mere per- :
sonligt og ledelsesmaessigt overskud, er den-
. Veerktojer til at:

. « Opna bedre folelsesmassig balance.
.« Satse pa dine styrker hver dag.

ne kursusdag genvejen til hgjere praestation
og @get trivsel i dine ansvarsomrader - inkl.
familien. Du laerer at seette ind med udsagte,

gode greb om tilvaerelsen og melde dig ud af :
de udsigtslgse kampe. Kald det bare blide fg- :
. « Gore en lykkelig forskel pa din livsferelse og

rergreb! Det er hardt at veere dem foruden.

Kursusdagen er en meget varieret rejse
mod @get overskud, hvor du undervejs leerer :
at handtere udfordringer pa nye, intelligente
mader, der afviger fra vaneteenkningen, men :

til gengeeld er evidens- og erfaringsbaserede.

psykologi, og der er belaeg for, at anvisninger-
ne pa det gode privat- og arbejdsliv giver god

fession. F.eks. ved de faerreste, at belgnning

og straf er relativt svage motivationsfakto- :
rer sammenlignet med at turde satse pa sine
styrker og lige akkurat presset til det yderste :
yde sit ypperste (en delikat balance). Der er :
heller ikke mange, som ved, at passioneret :
vedholdenhed har dobbelt s& stor betydning :

for resultatopnaelse som IQ.

- Dit udbytte

Forskningsbaseret viden om:

« Hvordan flere positive folelser fgrer til men-
tal robusthed.

- hvorfor lykkelig udvikling bade personligt
og professionelt sker i god balance mellem
diversitet og integration.

« Det nye KPI for teamwork

- Et malrettet perspektiv for livslang laering
(growth mindset).

- Undga stress og naerme dig lykkelig drifts-
stabilitet.

skabe autentisk goodwill i dine relationer.

- Udarbejde en personlig handlingsplan for
dit personlige og ledelsesmaessige over-
skud.

Der er forsket empirisk som aldrig for i positiv . Mere info om kurset

. Se kursusdatoer, kursussted og kursuspris on-
. line p& www.cphlearning.dk/kurser

mening for alle uanset uddannelse og pro- :

Om Lars

Lars Ginnerup er cand.psyk. og prisbelgnnet
ekstern lektor pa CBS. Han er manden bag
Lykkeklinikken.dk og har i over 10 ar arbejdet
malrettet med positiv psykologi i Danmark.
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Af Steffen Lofvall
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Organisationsandringer bliver kun en succes, hvis ledelser er bevidste
om, hvilken forandringsstrategi de folger, samt hvordan den balancerer
med kulturen i virksomheden, herunder medarbejdernes forestillinger
om hvad, hvornar og hvordan, der ber @ndres. | praksis kan ledelsen an-
vende fire forskellige forandringsstrategier:

1) Den teknisk-rationelle.

2) Den humanistiske.

3) Den politiske.

4) Den eksplorative.

De fire forandringsstrategier reprasenterer hver deres organisationsop-
fattelse, betjener sig af hver deres vaerktojer og har forskellige styrker og
svagheder. Las mere her, hvis du vil klades pa til at gennemfore organi-

sationsandringer med succes.
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ning, at organisationen skal opfattes som en
effektiv produktionsmaskine.

get vel fore til fyringer.

dringerne.

stede. Svagheden er, at implementeringen
ring af medarbejderne i beslutningsproces-

ejerskabsfalelse.

mellem organisationens medlemmer, sa de

levende organisme.

1

1) Den teknisk-rationelle forandringsstra- :
tegi fokuserer pa at designe den optimalt
performende organisation, hvor strgmline- :
de procedurer og regler sikrer, at man nar de
opstillede outputmal pé den mest gkonomisk
effektive made. Det bagvedliggende ideal-
billede er maskinen, der effektivt omdanner :
input til output. Det er ledelsens grundhold- :
. tidsvaerksteder, individ- og gruppecoaching
og kulturanalyse. Felles for redskaberne er,
Hvis organisationen ikke indfrier ma- :
lene, foreskriver den teknisk-rationelle for- :
andringsstrategi, at der er behov for ratio-
naliseringer. Veerktgjerne er strukturelt og
teknologisk redesign eller udskiftning af de :
darligt performende funktioner. Den tek- :
nisk-rationelle forandringsstrategi kan me-
. har ngdvendig viden og relationerne til at de-
| den teknisk-rationelle forandrings- :
strategi er topledelsen og (eksterne) eksper- :
ter de vigtigste @ndringsagenter. Pa basis af
ekspertviden analyserer og designer de an- :
. organistionen, og vigtige parter tilslutter sig
Det skal du veere opmaerksom pa: Styrken ved
den teknisk-rationelle forandringsstrategi er,
at @ndringerne baseres pa rationelle analy- :
ser, og at der er et ledelsesmaessigt fokus til :
strategiske revolutioner vil sjzldent opsta.
vanskeliggeres af den begransede involve- :
. 3) Den politiske forandringsstrategi fokuse-
sen og den deraf efterfslgende manglende :

dringsstrategi, at der er behov for at komme
til enighed om, hvad organisationens pro-
blemer og l@sninger er. Konflikter og proble-
mopfattelser kan og ber afklares og bearbej-
des, ligesom lgsningsvalget bgr baseres pa
konsensusbeslutninger. Verktgjerne er kom-
munikations- og sensitivitetstraening, kvali-
tetscirkler, medarbejderkonferencer, frem-

at der er tale om sakaldt cirkulaer udvikling,
socialiseringsprocesser og laboratorietrae-
ning, som tager tid og kan veere svaer at mal-
fastleegge.

| den humanistiske forandringsstrategi
er mellemledelsen og (eksterne) proceskon-
sulenter de vigtigste @®ndringsagenter. De

signe og gennemfgre a&ndringerne.

Det skal du veere opmarksom pa: Styr-
ken ved den humanistiske forandringsstra-
tegi er, at @®ndringerne rodfaestes dybere i

processen. Svagheden er, at tiltagene ofte er
tids- og ressourcekraevende, ligesom de ofte
konsoliderer eller udvikler den eksisterende
arbejdspraksis og kultur. Paradigmeskifte og

rer pa at performe optimalt gennem en udbyg-

. gelse af organisationens magt og ressourcer.
. Hvor den teknisk-rationelle forandringsstra-
2) Den humanistiske forandringsstrategi fo- :
kuserer pa at skabe harmoni og sammenhang
lgsning af konkrete problemer og opgaver,
kan performe optimalt under de stillede be- :
tingelser. Det bagvedliggende idealbillede er :
den velfungerende organisme, hvor ingen or-
ganer frastedes. Det er ledelsens grundhold- :
ning, at organisationen skal opfattes som en :
. idealbillede er en forhandlingsplads. | det

Hvis organisationen ikke indfrier ma- :
lene, foreskriver den humanistiske foran- :

tegi og den humanistiske forandringsstra-
tegi ser organisationer som instrumenter til

anskues organisationen i den politiske for-
andringsstrategi som et middel til varetagel-
se af saerinteresser. Hovedmalet med foran-
dringsstrategien er at varetage interesser og
maksimere indflydelsen. Det bagvedliggende

politiske perspektiv betragtes organisatio-
ner som abne sociale systemer, der befolkes
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af interessenter med forskellige krav og for- :

ventninger. Saledes opstar der lgbende kon-
ner grundlag for @ndringer. £ndringer sker,
nar organisationens dominerende koalition
enten gnsker det, eller nar magtbalancen
haelder til en ny koalition.

Hvis organisationen ikke opnar den gn-
skede magt og ressourcer, foreskriver den

trolsystemer og omfordeling af privilegier og
ressourcer.

faglige grupperinger, legitime forhandlere,
@ndringsagenter.
Det skal du veere opmaerksom pa: Styr-

kan lgses gennem forstaelse, dialog og ratio-

strategien ikke genererer venskaber og til-

andre fremtidige strategiprocesser.

situationer gennem udvikling af ny praksis.

ud fra en opfattelse af, at ledelsen kan beher-

| den eksplorative forandringsstrategi accep-

der og netvaerksressourcer. Organisationen
er flertydig, den rekonfigureres konstant og

graense.

Hvis organisationen ikke udvikler ny praksis,

. foreskriver den eksplorative forandringsstra-
flikter mellem interessenterne, og disse dan- :

tegi, at der er behov for @ndringer. Maske er

. organisationen darlig til at tilpasse sig om-
skiftelige omverdenskrav pa smidig og ef-
. fektiv vis. Produktivitets-, effektivitets- og
. kulturforbedringer er stadig vigtige strate-
. gitemaer, men sadanne forbedringer opstar
. som en naturlig felge af afsggning, afprev-
politiske forandringsstrategi, at der er behov :
for andringer. Varktgjerne er opbygning af :
nye netvaerk, lobbyisme, fyringer, omstruktu-
reringer, alliancedannelser, indfgrsel af kon- :

ning og indférsel af nye produktionsmetoder
og tankemgnstre. Veerktgjerne er co-crea-
tion-processer,  action-learning-projekter,
studiebes@g, kreativitetstraening, erfarings-

. udvekslingsnetvaerk, benchlearning, open in-
. novation, lerende mgder og open space-kon-
| den politiske forandringsstrategi er :

ferencer. Veerktgjerne skal gge kreativiteten,

innovationskraften og udnytte netveerkets
spindoktorer og gra eminencer de vaesentlige

mangfoldige ressourcer.
| den eksplorative forandringsstrategi

er eksterne netvaerksaktgrer sasom innova-
ken ved den politiske forandringsstrategi er,
at der tages fat pa problemstillinger, der ikke :

tionsbureauer, faglige communities, borger-
sammenslutninger og forskningsinstitutioner

de vaesentlige @ndringsagenter i samarbejde
nelle argumenter. Strategien kan ogsa rum- :
me tempomaessige fordele. Svagheden er, at :

med ledelsen. Aktgrer, der kan bidrage til ud-
forskningen af nye og alternative problem- og

. lgsningshorisonter.
lidsbarne relationer, der kan vise sig vigtige i :

Det skal du vaere opmaerksom pa: Styr-

ken ved den eksplorative forandringsstrategi
. er, at den er effektiv, nar strategen ikke har
4) Den eksplorative forandringsstrategi fo- :
kuserer pa at performe optimalt i fremtidige :

suverene ledelsesmaessige befgjelser over
deltagerkredsen, successivt ikke kan diktere

deres deltagelse i l@sningsprocessen. Svag-
Den bryder radikalt med de tre foregdende :
forandringsstrategier, da den ikke arbejder :

heden er, at strategien repraesenterer proces-
metoder, som kan veere sveere at legitimere i

f.eks. hierarkisk orienterede organisations-
ske organisationen og omverdenen. Det bag- :
vedliggende idealbillede er et laboratorium. :
. Hvad gor ledelser typisk forkert?
teres og udnyttes uklarheder, tilfeeldighe- :

kulturer.

Som du kan se, representerer de fire foran-

dringsstrategier hver deres organistionsop-
. fattelse, betjener sig af hver deres vaerktojer
er analytisk og ledelsesmaessigt sveer at af- :
. for ofte ser vi ledelser gribe til ureflekterede

og har forskellige styrker og svagheder. Alt




forandringsstrategier, som ikke er i harmo-
ni med virksomhedens kultur og medarbej-

dernes opfattelse af, hvordan sndringer bgr :
foretages. Det er f.eks. umuligt at teelle pa :
. en del af produktionen til Polen, koblede de
. aktivt en humanistisk forandringsstrategi til

kun to hander de gange, der har veeret ar-
bejdsnedlaeggelser og strejker i SAS. Ledel-

sens teknisk-rationelle forandringsstrategi :
Medarbejderne i Danmark var med til at om-
. stille produktionen og oplaere de polske med-

har gang pa gang clashet med medarbejder-
nes humanistiske forandringsstrategi. Det

samme er tilfeldet i den igangveerende fol-
keskolereform. Danish Crowns lukninger af
. medarbejdere. HR spillede en ligesa central

slagterier er ligeledes et glimrende eksempel

pd ledelsens teknisk-rationelle forandrings- :
. ces. Dermed undgik man, at medarbejderne
. og deres organisationer hijackede organisa-

strategi, der mgder modstand af bade en po-
litisk og humanistisk forandringsstrategi.

En nylig rapport finansieret af Kraks :
. forandringsstrategi om magt og ressourcer.
Universitet viser, at en femtedel af de 200 :
virksomheder i undersggelsen, der har valgt :
din succes med organisationseendringer:
for de seneste 5 ar, nu flytter deres produkti- :
on tilbage til Danmark. Arsagen er, at ledel- :
sens teknisk-rationelle forandringsstrategi,
. 2. Lav en liste over styrker og svagheder ved

Fond og udarbejdet af forskere fra Syddansk

at outsource produktionen til udlandet inden

som skulle fare til, at man ndede de opstillede

outputmal pa den mest pkonomisk effektive
made, viste sig ikke at holde stik. Ringe kva- :
: 3. Lav scenariebeskrivelser over ledelseskol-

litet og manglende kobling mellem udvikling

og produktion er de veesentligste &rsager. :
Her kan vi se, hvordan den teknisk-rationelle
. 4. Inddrag ledelseskolleger og medarbejdere

forandringsstrategi er gennemfort pa bekost-

ning af en eksplorativ forandringsstrategi,
5. Veelg de @ndringsveerktgjer, som passer til

hvilket virksomhederne har mattet sande pa
den harde made.

Ledelser laver typisk den fejl, at de fo-
kuserer pa det, de kan se og male - det de
Kendte arsags-virk- :
ningskader i en teknisk-rationel optik. Det !
forer til kortsigtede beslutninger, som viser :
umiddelbar optimering af ressourcer, men :
stgder pa gentagne problemer med accept og
implementering af organisationsaendringen

umiddelbart forstar.

fra medarbejdere og andre interessenter.

B

- Hvad kan du gore rigtigt?
. Det er svaert at gennemf@re organisations-

@ndringer til alles tilfredshed. Men det er
ikke umuligt. Da Rockwool i sin tid flyttede

den teknisk-rationelle forandringsstrategi.
arbejdere. Samtidig arbejdede man malrettet

med sit sociale ansvar i forhold til de danske

rolle som linjeledelsen i den @ndringspro-

tionsaendringen og gjorde den til en politisk

Her er nogle fa tips til, hvordan du kan gge

1. Veer opmaerksom pa, hvilken forandrings-

strategi du gnsker at fare.

din forandringsstrategi i forhold til andre
forandringsstrategier.

legernes og medarbejdernes mulige reak-
tioner.

i @ndringsprocessen.
situationen.

6. Veer aktivt kommunikerende igennem hele
@ldningsprocessen.

RO
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[BESTIL et foredrag]

cph:learning tilbyder et foredrag pa 2 timer :
om forandringsledelse. | foredraget uddyber :
Steffen Lofvall de fire forandringsstrategier :
og synligger deres konsekvenser for ledel- :
 Tilvalg B: 2 timers individ- og gruppeori-
- enterede gvelser med fokus pa egen foran-
. dringsledelse

andringsstrategierne. Foredraget indeholder :
. og diskuteres forskellige nationalt anerkend-
. te forandringsledelsesmodeller, der kan hen-
. fores til de fire forandringsledelsesparadig-
. mer. Forst analyseres og drgftes deltagernes
| kan veelge at tilkoble en 2 timers interaktiv :
. modeller. Dernaest droftes ledelseskommuni-
. kation, forandringsledelsesroller og lederen
som rollemodel i &@ndringsprocesser med af-
. st i udvalgte teorimodeller. Afslutningsvis
indledningsvist vaelge mellem en privat eller :

sen, medarbejderne og interessenterne. Han
gennemgar ogsa de typiske vaerktgjer, virk-
somheden kan anvende inden for hver af for-

illustrative praksiseksempler fra danske pri-
vate og offentlige virksomheder.

Tilvalg A: 2 timers interaktiv udfordring

udfordring til foredraget. Her udfordres del-
tagerne til gennem en interaktiv arbejdspro-
ces at udvikle en forandringsstrategi for en
starre, fiktiv casevirksomhed. Deltagerne kan
offentlig casevirksomhed. Deltagerne indde-

lesningsmuligheder efterhanden som den

perne mgder konsekvenserne af deres valg.

i 8 y

af forandringsstrategi, ®ndringsagenter, fa-
semodeller og ofte anvendte procesredska-
ber. Tilvalg A kreever minimum 9 deltagere.

| en varierende arbejdsproces prasenteres

@&ndringspraksis med afsaet i udvalgte teori-

gennemgas en metode, hvormed deltageren

. selv kan diagnosticere drivkraefter og barrie-
les i konsulentgrupper, der drgfter og vaelger
. minimum 9 deltagere.

interaktive case udvikler sig. Konsulentgrup- :

. Ring til Steffen pa tif. 20 32 10 22
Opgaven far deltagerne til at diskutere valg

re i egne &ndringsprocesser. Tilvalg B kraever
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Er din virksomhed i gang med forandringer? Har medarbejderne forskel-

lige forstaelser af malene med forandringen? Bliver afdelingsmoder og
teammoder invaderet af spgrgsmal om forandringens formal og konse-
kvenser - selvom ledelsen lobende har sendt strategi, forretningsplaner

. og implementeringsplaner til funktionslederne, som har ansvaret for at
_| kommunikere dem videre i deres afdelinger? Producerer medarbejderne

* lokale motivfortolkninger, som ikke stemmer overens med ledelsens? Vel-
- kommen til virkeligheden! Det er tid til at fa et alternativt syn pa foran-
dringsledelse. cph:learning har udviklet et kursus i narrativ forandrings-

ledelse sammen med Hanne Fredslund og Claus Nygaard. Kurset klaeder

forandringslederen pa til at klare den vaesentligste af alle udfordringer:
at skabe mening og resultater i forandringsprocessen.



Indhold

Pa kurset i narrativ forandringsledelse pree-
senteres du for det narrative perspektivs
grundteser og for sammenhaengene mellem
dem. Udgangspunktet er Michael Whites
Narrative Perspective og Peter Kemps forteel-
lingsperspektiv. Du lzerer at forsta, hvordan

nikker, sa du gennem samtaler kan arbejde

malrettet med at facilitere skabelse af alter-

virksomhedens performance.

- Du traener tre typer af samtaler: 1) hand-
lingsskabende samtaler, 2) meningsska-
bende samtaler, og 3) identitetsskabende

samtaler.

- at se forandringen som en mulighed frem-

for et problem i sig selv (at skabe en for-

virksomhed).

- at se forandringen i en ny sammenhang (at
skabe en meningsfuld fortzelling om de nye

handlinger i den forandrede virksomhed).

- at se deres egenrolle i den forandrede hver-
dag (at skabe identitetsbaerende forteelling
om egen rolle i den forandrede virksomhed). :

. Narrativ forandringsledelse forstas i teori-
en, men skal treenes i praksis. Kurset anven-
. der derfor en action-learning-metode, hvor
. hovedvaegten er lagt pa din egen personlige
. udvikling som samtalepartner i forandrings-
. processer. Kurset er introducerende og varer
medarbejdere gennem fortallinger skaber :
mening og identitet. Du leerer konkrete tek- :
- Dit udbytte

. « Duleerer den narrative teoris grundteser for,
native fortaellinger, som ferer til ny mening :
og identitet for medarbejderen - til gavn for :

1 dag.

hvorfor og hvordan medarbejdere gennem
forteellinger skaber mening og identitet.

- Du lzerer konkrete teknikker, sa du gennem

samtaler kan arbejde malrettet med at fa-
cilitere skabelse af alternative forteellin-
ger, som fgrer til ny mening og identitet for
medarbejderen - til gavn for virksomhedens
performance.

« Du traener samtaletyperne.

.« Du modtager virtuel opfslgning i form at
teelling om ny handlekraft i den forandrede

praktiske guides, sa du fortsat kan bedrive
udviklende ledelsessamtaler med baggrund
i det narrative perspektiv.




Mere info om kurset
Se kursusdatoer, kursussted og kursuspris on-
line pa www.cphlearning.dk/kurser

Varighed
Kurset varer 1 dag.

Kursuslitteratur

Hanne Fredslund & Claus Nygaard (2015),
Forandringsledelse i et narrativt perspektiv.
Dansk Psykolog Forlag, Kebenhavn.

Om Hanne og Claus

Hanne Fredslund, ph.d., HR-chef, UCC. For-
fatter til begerne “Evaluering i et Narrativt
Perspektiv’ samt ”“Forandringsledelse i et
Narrativt Perspektiv’ (udkommer 2015).

Claus Nygaard er professor, ph.d. og direktar
for cph:learning. Han hari mere end 20 ar for-
sket og undervist i strategi, organisation og
ledelse.



http://www.cphlearning.dk/kurser
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Har du hgje ambitioner og mange bolde i luften? Har du nogle gange van-
skeligt ved at vaere fokuseret, koncentreret og kreativ? Faler du dig stres-
set? @nsker du ikke at skrue ned for tempoet og s®nke overlaeggeren?
Fortvivl ikke. Lgsningen til at bryde med din stress og i stedet fokusere
malrettet pa din performance ligger lige for - du har bare ikke faet gje pa
den endnu! Sisse Find Nielsen fra cph:learning har udviklet en 3-dages
workshop med udgangspunkt i metakognitiv forskning. Her traener du din
evne til at skabe en positiv work-life-balance, som reducerer din stress og
gger din performance.




Indhold

Workshoppen er udviklet med baggrund i en
metakognitiv referenceramme. Metakognitiv :

terapi er en ny psykologisk teori og metode

kognitiv terapi fokuserer pa personens kon-

personens problemerkendelse. Derigennem
skabes muligheder for at reducere stress og

dig gavn.

be og vedligeholde stress. Og du traenes i
metoder til at overvinde stress. Du laerer om
videnarbejdets karakteristika, og hvordan du
arbejder mest effektivt i overensstemmelse
med disse. Du laerer, hvorledes du kan foku-
sere din opmeaerksomhed pa vigtige opgaver
og geremal fremfor pa dine bekymringer, sa
du kan praestere pa et kontinuerligt og mere
stabilt niveau.

Workshoppen indeholder:

- 3 intensive workshopdage.

- Test for og efter forlgbet.

- Maling af fremskridt efter hver workshop-
dag.

« Individuel caseformulering.

« Treningsevelser til brug under og efter
workshoppen.

« Personlig fremtidsplan.

« Frivillig buddyordning til StressGuidance.

Pa workshoppen far du alle ngdvendige red-
skaber og veerktgjer til at nedrequlere din
stress og optimere din performance.

Du far konkret og implementeret viden
om stressreduktion og performance baseret
pa metakognitiv forskning.

Du far evidensbaserede traningsgvelser, sa
du kan traene og vedligeholde mentalt over-

. skud - ogsa laenge efter workshoppens af-
udviklet af engleenderen Adrian Wells, pro-
fessor pa University of Manchester. Meta- :

slutning.
Med din personlige fremtidsplan far du

din egen beredskabsplan, sa du altid ved ngj-
struktive handlemuligheder snarere end pa :

agtig, hvad du skal stille op, nar du i fremti-

. den skal praestere pa et hgijt niveau eller kon-
fronteres med stressudlgsende faktorer.

@ge performance - til umiddelbar og fremti- :

. Ved tilmelding til vores frivillige buddyord-
. ning far du et netvaerk, som ved praecis, hvor-
P& workshoppen fér du konkret viden om de :
kognitive mekanismer, der far dig til at ska- :

dan du har det, og hvad du har brug for i pe-
rioder, hvor presset er stort. | laerer, hvordan

. | fremadrettet kan guide hinanden pa mader,
: som virker effektivt efter hensigten.




Dit udbytte

Efter workshoppen er du i stand til:

- At opna bedre resultater.

- At ga malrettet efter dine karrieredremme
og tackle de forstyrrelser, der opstar under-
vejs.

« At afmontere gamle uhensigtsmaessige
mgnstre og tankespind og udvikle nye sun-
de tankemonstre, sa du kan arbejde kon-
centreret og fokuseret, uanset omstaendig-
hederne.

- At holde fri i hovedet, nar du har fri.

« At anskue stress som en stgrrelse, du selv
kan skrue op eller ned for.

- At droppe undgaelsesstrategier og gere de
ting, du har lyst til.

Mere info om workshoppen
Se kursusdatoer, kursussted og kursuspris on-
line pa www.cphlearning.dk/kurser

Varighed

Workshoppen afholdes over 3 dage. Der er
mellemrum mellem kursusdagene, sa du kan
traene verktgjerne og meerke, hvordan du ger
personligt fremskridt.

Om Sisse

Sisse Find Nielsen er uddannet Metakognitiv
psykolog, cand.psych.aut. Hun har specia-
le i stress og performance. Hun underviser i
metakognitive metoder pa kurser og works-
hops og laver individuel terapi og coaching.
Sisse har erfaring fra bade privat og offentlig
ansattelse og er medlem af Dansk Psykolog
Forening.



http://www.cphlearning.dk/kurser
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B, Strategisk.

Selv komplekse forandringsprocesser kan designes og styres malrettet
med strategisk forandringsledelse. Som ansvarlig forandringsleder kom- -
mer du langt, hvis du er strategisk bevidst om, hvilken forandringsstrate-
gi du har valgt, og hvordan den balancerer virksomhedens kultur, struktur
og processer. Deraf udtrykket strategisk forandringsledelse. | praksis kan
du veelge imellem fire forandringsstrategier, der rummer hver sin organi-
sationsopfattelse og betjener sig af forskellige vaerktojer. Steffen Lofvall
fra cph:learning har udviklet et 21/2-dages kursus, hvor du presenteres
for de fire forandringsstrategier og traenes i brug af strategiernes vaerk-

tojer.
' ..-—‘




Indhold

Det er efterhdnden alment accepteret, at for- :
andringer er den eneste konstant. Det gaelder
ogsa livet i organisationer. Hvad enten du er :
projektleder eller projektdeltager, handler en
forandringsledelse pa et solidt videngrund-
. lag.

bliver stadig vigtigere at kunne mestre, ogdet :

kan laeres gennem praktisk erfaring, traening : Dit udbytte

. Du bliver i stand til at gennemfgre foran-
. dringsprocesser med udgangspunkt i aner-
. kendte forandringsanalyse- og forandrings-

. procesvaerktgjer. Du bliver bedre til at matche

stor del af din hverdag om at fa forandrings-
processer til at lykkedes. Forandringsledelse

og undervisning.

Pa dette kursus laerer du fire konkrete
forandringsstrategier, deres bagvedliggen-
de organisationsopfattelser og de tilhgrende
forandringsprocesveerktgjer.
strategierne er: 1) den teknisk-rationelle, 2)
den humanistiske, 3) den politiske; og 4) den

perspektivere din egen og din organisations

forandringspraksis samt udveelge veerktgjer
til kommende forandringsprojekter pa et vel- :

funderet videngrundlag.

Du leerer fire anerkendte forandrings-
procesveerktgijer, der klaeder dig pa til at de- :
signe enhver forandringsproces. Du lerer :
endvidere fire konkrete forandringsanaly- :
seveerktejer, som setter dig i stand til at af- :
daekke, hvordan organisationskultur, person- :
psykologiske strukturer, ressourcefordeling :
og magtfordeling pavirker din forandrings- :
proces. Du bliver traenet i at se, hvilke psyko- :
logiske faktorer, der leder til modstand mod
forandringer i forandringsprocessen. Dertil :
bliver du praesenteret for teknikker til posi- :
.« Du far gget bevidsthed om de omrader, hvor

tivt at handtere modstand.

Forandringsanalyseveerktgjerne satter
dig i stand til at reagere pa bade forudsete og
uforudsete faktorer og sikrer dig en succes- :
fuld forandringsproces. Endelig introduceres
du til udvalgte kommunikationsteorier og :
-vaerktgjer. De er gode at have in mente, nar :
du skal formidle forandringens budskaber og
forstd interessenternes standpunkter fgr og :

under forandringen.

Forandrings-
. ninger i organisationen. Du far gje for, hvor-
. dan du kan skabe accept og implementering
eksplorative. Med dette afset kan du bade :
. side.

Pa kurset anvendes amerikanske og europze-
iske artikler og boguddrag om forandringsle-
delse og implementeringsprocesser. Littera-
turen ger dig i stand til at bedrive strategisk

vaerktgjsvalget med kultur, krav og forvent-

fra medarbejderes og andre interessenters

« Duintroduceres til fire grundleeggende for-
andringsstrategier og den bagvedliggende
amerikanske og europaiske strategiforsk-
ning.

« Du treenes i fire konkrete forandringsana-
lysevaerktgjer, som saetter dig i stand til at
reagere pa bade forudsete og uforudsete
faktorer og sikrer dig en succesfuld foran-
dringsproces.

« Du traenes i fire konkrete forandringspro-
cesvaerktgjer, du kan bruge i din planleeg-
ning af forandringsprocesser.

« Du introduceres til aktuel forandringskom-
munikationsteori og to kommunikations-
veerktgjer.

du selv kan udvikle din personlige foran-
dringsledelsespraksis.
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Mere info om kurset
Se kursusdatoer, kursussted og kursuspris on-
line pa www.cphlearning.dk/kurser

Varighed

Kurset varer 2%2 dag. Dag 1: Introduktion til
de fire forandringsstrategier og deres veaerk-
tejskasser. Dag 2: Case og arbejde med at
udvikle egen vaerktgjskasse. Hjemmeopga-
ve med analyse af egne a@ndringsprojekter.
Dag 3: Erfaringsudveksling. Formmaessigt
veksler undervisningen mellem fokuserede
miniforeleesninger, gruppearbejde og case-
analyser. Deltagernes handlekraft udfor-
dres i en interaktiv virksomhedscase pa dag
2 (planlaegning, gennemfgrsel og opfalgning
pa et forandringsprojekt). Deltagerne drgfter
og veelger i grupper lesningsmuligheder og
vaerktejer og mgder konsekvenserne af deres
valg, efterhanden som den interaktive case
udvikler sig.

Om Steffen

Steffen har en bred erfaring inden for stra-
tegi, forandringsledelse, leeringsteknologi
og innovation. Arbejder til dagligt som chef-
konsulent og har en ph.d.-grad. i strategi og
ledelse. Steffen har i naesten 20 ar arbejdet
som konsulent med strategiprocesser i bade
private og offentlige virksomheder. Steffen er
ekstern lektor i strategisk ledelse og laering
pa Copenhagen Business School og IT-uni-
versitetet i Kgbenhavn. Han har modtaget
undervisningspris som bedste underviser pa
Copenhagen Business School.




