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LEDELSE DER MOBILISERER



AKTORER

De fleste organisationer befinder sig i omskiftelige omgivelser, der hele tiden
stiller nye krav, komplekse udfordringer og muligheder i udsigt for den veerdi,
organisationen skaber. Mere end nogensinde fer er der brug for, at flere
organisatoriske aktaerer tager initiativ, ejerskab og medansvar for opdukkende
problemstillinger og muligheder — og for at fa indfriet vigtige strategiske
ambitioner. Det er med andre ord ikke kun ledere, der skal lykkes med ledelse —
der er brug for ledelse fra alle.

| UKON traekker vi pa forstaelsen af ledelse som produktionen af felles KURS,
KOORDINERING OG COMMITMENT, snarere end som noget bundet til en
bestemt person eller rolle. Mens formelle ledere har et szrligt ansvar for, at der
produceres kurs, koordinering og commitment, sa involverer dette arbejde i
realiteten alle. Ledere far dermed en central opgave i at mobilisere alle andre
akterer til at tage mere bevidst ansvar for produktionen af ledelse.

| denne bog bringer vi fire centrale greb til mobilisering af akterer og akterskab,
der kan give jer langt sterre kraft bag jeres ledelsesarbejde og strategiske
bevaegelser. Laeag maerke til, hvad du allerede ger, og hvor du maske kan gere
endnu mere.



Vibruger i UKON begrebet AKTORSKAB som betegnende for det at tage
ansvar, ejerskab og initiativ for de problemstillinger og muligheder, man steder
pa i sin organisatoriske hverdag. Akterskab indebaerer en opmaerksomhed p3,
hvordan man bedst spiller ind i den sammenhang og helhed, man indgari-
uanset rolle. Det gaelder altsa ogsa for dig, der er formel leder, at du kan vaere
opmarksom pa graden af dit akterskab i forskellige situationer.

UKONSs pointer om akterskab og mobiliserende ledelse traekker pa Elisabet
Skov Nielsens Ph.d.-afhandling “The leadership work of mobilizing committed
future action”, UKONSs seneste bogudgivelse *“Meget mere ledelse med de
samme kraefter” (Trillingsgaard, 2024) samt praksiserfaringer fra UKONs
konsulenter fra mangearigt strategisk samarbejde med direktioner og ledelser i
private og offentlige organisationer.

| praksis er akterskab en dynamisk sterrelse, idet man kan tage ansvar og
initiativ i én sammenhaeng og forholde sig passivt afventende i en anden, og
spergsmal som “hvem ejer problemet?” og “hvem vil tage ansvar?” er genstand
for lebende forhandling.



KENDER DU DET...

... at have steerke ambitioner pa et strategisk omrade, men at
opleve at du driver det alene?

... at reekke ud for at fa hjzelp til en opgave eller problemstilling,
men at der er radiotavshed i den anden ende?

... at veere i den anden ende og taenke: “Det er altsa ikke mit
problem, det ma du selv rode med"?

Og kender du det, at du og andre tager falles ansvar for noget
vigtigt? Hvor udbytterigt, spaendingsfyldt og steerkt det kan vaere?

FORSKELLEN LIGGER | KVALITETEN AF JERES AKTORSKAB.



4 GREB
TIL AT MOBILISERE AKTORER

1. Opdyrk refleksiv handling

2. Forster det faelles ejerskab for opgaverne

3. Fremelsk initiativ

4. Mobilisér akterer i strategiske bevaegelser




REFLEKSIV HANDLING

Lebende refleksion over hvordan det, du ger og ikke ger, pavirker andre, og
hvordan du kan bidrage pa gode mader til det, der foregar, er centralti
akterskab og vaesentligt at opdyrke, nar ledelse skal bedrives af alle.

| handler refleksivt, nar | samarbejder om at forholde jer undersegende, kritisk
og kvalificerende til situationer og opgaver frem for at forsimple eller beslutte
for hurtigt.

Her er 3 centrale spergsmal, som kan hjalpe jer med at opdyrke refleksiv
handling i jeres feelles produktion af kurs, koordinering og commitment.

Hvad er opgaven og de afgerende prioriteter?
Hvad skal der til for, at vi lykkes, og hvordan organiserer vi det bedst?

Hvilke opmaerksomheder er centrale i samarbejdet om opgaven?



| SKAL TURDE AF JERES
BESLUTNINGSPROCESSER

Komplekse problemstillinger kraever grundig bearbejdning — stop op og
fremkald nuancer og perspektiver pa den beslutning, | er ved at tage, og pa
de forforstdelser og rutiner, | maske skal gere op med.

Forhold jer til, hvor jeres forforstdelser kommer fra, hvilke stemmer de
taler med (fx skonomiens, faglighedens, bestemte kundegruppers) — og
hvilke stemmer, der ekskluderes.

Radfer jer hos andre akterer, og inviter dem til at teenke med og tage
stilling til det, I star med.

Forhold jer til kompleksitet, flertydighed og paradokser. Bade som et vilkar
og et potentiale for at blive klogere.

Ansku beslutninger og handlinger som “vores nuvaerende bedste bud”, der
skal give anledning til lsbende refleksion, genovervejelse og laering.

At handle refleksivt indebaerer mod til at blive i tvivlen og undersegelsen
lidt leangere i medet med kompleksitet. | kan taenke, “det har vi ikke tid til”,
men | kan ogsa sperge: har vi rad til at forlade os pa forhastede
beslutninger?



| stedet for at
springe til lasninger
nar | meder en
udfordring, sa
invitér
refleksiviteten ind.



Hvad er problemet?
Hvem ejer det?
Hvorfor er det et

problem?

Hvilke forskellige perspektiver kan
anlaegges pa problemet?
« Gar det for langsomt?
o Erderikke de rette ressourcer?
« Bliver leverandererne ikke
involveret?
Hvilke forforstaelser og paradokser
rummer de forskellige perspektiver?

Hvad er vores nuvaerende
bedste bud pa en forstaelse
af problemet og vores

muligheder?
Hvad har vi ansvar for

sammen og hver isaer?
Hvordan felger vi op og
skaber rum for leering?

Hvis vi skulle tilfare
situationen det, den
mangler, hvad kunne det

sa vaere?
Hvad dremmer vi om?
Hvad er vigtigt for andre?
Hvilke muligheder har vi?




FORSTOR DET FALLES

FOR OPGAVERNE

Det hjaelper os at placere problemstillinger og opgaver hos bestemte personer
og enheder, men “dit” og “mit”, “jeres” og “vores” er bare midlertidige
konstruktioner af ejerskab. Der kan altid laves nye aftaler og
opgavefordelinger, og i den forstand er alle organisatoriske problemer og
opgaver i grunden fzelles. Her er to enkle greb til, hvordan | kan forsterre det

feelles ejerskab og ansvar for, at | lykkes:



TRZAN DET TVARGAENDE BLIK

Sperg jer selv, hvordan det arbejde, I laver, bidrager til det, der foregdr andre
steder i organisationen. Hvordan er jeres opgavelgsning og malopfyldelse
afhangig af andres leverancer, og hvordan kan | skabe samarbejdsrum pa
tvaers af organisatoriske skel, hvor | hjaelper hinanden med at lykkes?

BLAND JER!
INVOLVER DIG | ANDRES ARBEJDE, OG DEL UD AF DIT EGET

| takt med at kompleksiteten i de opgaver, | laser sammen, stiger, kraeves der
noget andet af samarbejdet end en venskabelig og stettende relation.

Nar I skal lykkes med at producere ledelse sammen, er der brug for et med- og
modspil, hvor man ter involvere sig i hinandens arbejde, give og bede om
feedback samt hjeelpe og forholde sig til hinanden. Det er ofte mere besveerligt
og kraever bade mod og varme fra begge parter, men bidrager samtidig til en
kultur med et staerkt akterskab og gensidig ansvarlighed.



“Clear is kind.

Unclear is unkind.”

-Brene Brown



FRA

TIL

Venskabeligt — stettende
og anerkendende

Udviklende — stattende og
udfordrende

Tillid baseret pa personligt
kendskab, uden erfaring
med at handtere vanskelige
situationer sammen

Tillid baseret pa kendskab
til kompetencer, blinde
pletter, reaktionsmenstre
og behov

At gere en dyd ud af at
holde sig til sit eget og
dermed ikke fa forholdt sig
til andres ressourcer og
udvikling

At gere en dyd ud af at
blande sig, ga i direkte
dialog og lebende
forventningsafstemme
med hinanden

At have sveert ved at sige
det "kritiske” til hinanden

At legitimere folelser og
reparere spaendinger i
hverdagens samspil frem
for atundga dem




FREMELSK

Hvis du savner initiativ og ansvarstagen i organisationen, kan du forsege at
eftersperge det direkte. En vanskelig dynamik heri er, at du risikerer at
begraense andre akterers initiativ, ejerskab og handlekraft netop idet, du
presser pa for at fa det.

Derfor indebaerer mobiliserende arbejde, at | er bevidste om sma variationer i,
hvad | siger og ger, og hvordan det virker. Sperger | fx direkte til handling, “Kan
du ikke...?”, eller inviterer | andre mere dbent til at tage medansvarindien
given sag, "Hvad er det, vi tror, vi star med her? Hvem kunne tage ansvar for
hvad?”.

Det indebaerer labende tilpasning og balancering af forseg pa at pavirke andre,
sa | bade udfordrer og forholder jer nysgerrigt til sma signaler fra hinanden som
teven, suk, modvilje eller passiv eftergivenhed. Selv en lille opmaerksomhed pa
hinanden, som i “Hvordan skal jeg forsta din teven?” og “Hvor lander det hos
dig?”, kan gere en stor forskel for commitment.



| stedet for at gere en sag til dit projekt som andre bliver modtagere af, vil
mobilisering af akterskab invitere disse andre til at forholde sig til sagen
sammen med dig. Her kan du aktivere den andens idéer, viden og ansvar.
Balanceringen bestdr i at holde fast i det faelles ansvar for sagen og samtidig

veere nysgerrig pa den andens perspektiver og signaler.

FIRE TEMAER TIL DIALOGEN, DER MOBILISERER INITIATIV




MOBILISER AKT@RER |
BEVAGELSER

Mens vi nok kan fa gje pa dynamikkerne og den gensidige afhaengighed i
hverdagens samspil, bliver strategiarbejde ofte forstdet som noget, formelle
ledere tager sig af, og strategier bliver “ledelsens plan”, der skal

implementeres i organisationen. Udfordringen bliver sa at mobilisere de mange
akterer, der reelt skal eje og drive de strategiske bevaegelser i praksis. Det er,
nar dét ikke lykkes, at formelle ledere kan opleve at vaere alene om at drive
strategien.

Strategiarbejde, der mobiliserer akterskab, handler mindre om implementering
af en planlagt forandring i en ellers stabil organisatorisk virkelighed og meget
mere om at skabe feelles billeder og handlekraft ind i de mange forandringer og
initiativer, der allerede er i gang.



Invitér bredt ind i arbejdet med at danne faelles situationsbillede af
vaesentlige trusler, tendenser og muligheder i og omkring jeres
organisation/enhed.

Engagér hinanden i udviklingen af en strategisk intention og konkrete
mal for, hvordan | skaber mere vaerdi for jeres kunder, borgere og
organisation.

Mobilisér de enkelte akterer til at byde ind i konkrete indsatser, de
seerligt vil bidrage til og arbejde med.

Giv albuerum til lokale initiativer, og skab plads til lsbende opfelgning,
iltning og justering af strategiske bevaegelser i hverdagen.



DET KAN VARE I
PRAKSIS...

Det kraever tid og energi at undlade de hurtige lgsninger til fordel for at
opdyrke refleksivitet og kritisk stillingtagen i handling.

Det kan veere sveaert at slippe det, man er god eller vant til, og tage sig mod til at
gere, hvad der er brug for i en given situation eller et samarbejde.

Det kraever bade mod og lebende opmaerksomhed pd sma signaler, justering
og reparation af relationen at blande sig i hinandens arbejde.

Og det indebaerer, at man ogsa giver plads til og endog anerkender modspil og
kritik fra andre, der forseger at tage medansvar i det falles arbejde.

...MEN DET ER VEJEN TIL FLERE
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