Mac/MonuBery

Denne artikel vil forsgge at adressere nogle store udfordringer i den made vi arbejder med
kompetenceudvikling og uddannelse pa, og den vil komme med klare anbefalinger til,
hvordan vi kan fa mere samfundsveerdi for den investerede tid og kapital.

Baggrunden for artiklen er, at vi i alt for hgj grad er uambitigse i vores made at lede og
udvikle faglighed pa.

Artiklen er skrevet til ledere i Staten, Regioner og Kommuner, men kunne lige sa godt vare
skrevet til ledere fra sterre private virksomheder.

Gennem de seneste ti ar eller mere, har rigtig mange offentlige ledere taget en
kompetencegivende lederuddannelse, som supplement til deres fagfaglige grunduddannelse. | takt
med at ledelse i stigende grad bliver set som en faglig disciplin, er det erkendt, at der er behov for
at tilegne sig seerlig viden om ledelse. | de fleste offentlige organisationskontekster, er det endda et
krav, at ledere skal have en lederuddannelse pa diplom eller masterniveau, for overhovedet at
kunne besidde en lederstilling.

Samfundet har bekostet rigtig mange kroner pa den opgave. Bade i forhold til deltagerbetalinger til
udbyderne og som Ign under uddannelsen. Det er en politisk beslutning, at vi skal hgjne
kvalifikationsniveauet blandt lederne i det offentlige, sa de i hgjere grad kan lede de udfordringer
samfundet har og fortsat vil have.

Tanken er god. Det giver rigtig god mening, at saette fokus pa god ledelse og pa at gare ledere
mere kvalificerede til at lede. Men spgrgsmalet er, om vi gar det godt nok — eller om vi kan ggre
det bedre? Og her skal det ikke veere nogen hemmelighed, at jeg mener det kan ggres meget
bedre.

| drgftelser med ledere pa alle niveauer i organisationer tegner, der sig desveerre et alt for tydeligt
billede af, at trods lederne er glade for de lederuddannelser, de deltager pa, sa skaber det slet ikke
nok organisatorisk merveerdi.

Transferveerdien fra uddannelse til praksis synes uhyggelig lav. Lederne peger pa, at de har leert
en masse og at det har veeret bade kreevende og spaendende at veere pa uddannelse, men pa
spargsmal om, hvordan det har kvalificeret deres ledelse, sa medarbejderne kan give endnu bedre
ydelser til borgerne, bliver svaret tyndt, graensende til det pinlige. Ikke kun for lederne, men i hgj
grad for de chefer der har sendt dem pa uddannelse - og for os som samfund.

Denne artikel har ikke til formal at pege fingre ad nogen. Heller ikke at kritisere
uddannelsesudbydere eller tale mod fortsat fokus pa at dygtiggere sig, men at pege p4, at vi kan
gare det bedre fremadrettet. Bedre forstdet som at skabe mere veerdi for borgerne og
medarbejdere, nar vi investerer i kommende uddannelser.

Gennem de seneste ar har MacMann Berg haft et saerligt fokus pa det, at veere professionel i sin
faglighed.

Fokus er at ggre op med ideen om, at fordi man har en uddannelse, er det ogsa ensbetydende
med, at man agerer professionelt. Vi har mgdt alt for mange paedagoger, leerer, ingenigrer,
revisorer, bankansatte, ledere og mange andre, der trods deres fagfaglige uddannelse, ikke har
kunnet leve op til betegnelsen af at veere dygtige, til det job de varetager.
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De har sikkert veeret det pa et tidspunkt hvor kravene til varetagelsen af opgaverne matchede
deres faglighed. Men i takt med at virksomheden eller opgaverne aendrer sig, aendrer de parametre

sig ogsa, hvorpa vores faglige handlinger ma bedgmmes. Nye krav til fx tveerfaglighed,
samarbejde, kommunikation, it, organisations-, strategi- og forretningsforstaelse, service, branding
og meget andet melder sig pa banen. Alle sammen fagligheder, der ifglge vores opfattelse skal
veere pa plads, for at kunne agere professionelt pa et arbejdsmarked i bevaegelse og udvikling.

Kombinationen af fagfaglig viden og - kompetencer med de mere relationelt betingende
kompetencer synes at have sterre og starre betydning. Det er saledes ikke nok at veere en god
paedagog, hvis men ikke kan kommunikere sin paedagogik mundtligt og skrifteligt til de mange
samarbejdspartnere, der indgar i samarbejdet om et barn. Og det er ikke nok at veere en dygtig
revisor eller laege, hvis ens relationelle og kommunikative kompetencer er for lave, sa hverken
kunder, patienter eller kollegaer oplever sig imgdekommet.

Organisationsindsigt, strategi- og forretningsforstaelse er ligeledes temaer, vi skal veere
kompetente til at arbejde med og ud fra, ligesom den teknologiske udvikling fordrer, at vi falger
med og lgbende dygtigger os til at kunne vaere en del af fremtiden.

En raekke af ovenstaende fagligheder studeres og bearbejdes pa mange videregaende
uddannelser. Mere teoretisk end praktisk, hvilket maske heller ikke kan veere anderledes, nar vi
taler uddannelse via undervisning og studie, mere end gennem seerlige og praksisfunderede
lzeringsforlgb, der er mere praksisknyttet til ens daglige arbejdsforhold, end beskrivende.

I en Ph.d. afhandling fra Aalborg Universitet, hvor fokus er pa transfervaerdien af
Masteruddannelser, peges der pa, at mange af de bevilligende ledere til deltagerne pa
uddannelserne, kun er begraenset interesseret i, hvorledes uddannelsesforlgbet kan bruges i
organisationen. Uddannelse ses mere som et element i at opretholde momentum, end til at bygge
bro til fremtidige udfordringer.

Et lignende billede tegner evalueringer af MacMann Bergs mange uddannelser. Her peges der ret
entydigt pa, at deltagerens organisations interesse for, og opbakning under, et uddannelsesforlgb
er lav. Det geelder i seerlig grad kollegaer og ledernes interesse og aktive deltagelse i at ggre brug
af de fagligheder deltagerne tilegner sig pa uddannelsen.

Hvis der ikke er tilstraekkelig transferveerdi fra uddannelse til praksis, skaber uddannelse ikke
tilstraekkelig organisatorisk merveerdi, og sa er der et abenlyst behov for at ggre det bedre. Flere
uddannelsesforlgb pd samme made er saledes ikke godt nok.

En hel central udfordring er, at vi som samfund, fra politikere til de mange chefer og ledere i
organisationer og virksomheder, ikke har tilstreekkelig fokus pa effekten af de mange
kompetenceudviklingsressourcer vi forvalter. Forvalter vi i hgjere grad et budget til faglig udvikling,
end vi har fokus pa det borger-, kunde- og samfundsvaerdiskabende udkomme af det vi saetter i
gang? Eller er det blevet til to afskilte ledelsesopmaerksomheder? Maske skvatter vi i den
misforstaelse, at vi i stor grad er kommet til at betragte uddannelse og kompetenceudvikling som et
medarbejder, og i mindre grad som et strategisk indsatsomrade med fokus pa at kvalificere
kerneopgaven nu og i fremtiden?

| samtaler med chefer til mellemledere er det blevet tydeligt, at der saledes kun i sjeelden grad er

ledelsesmaessig involvering i, hvad mellemlederne veelger af temaer, der skal arbejdes med i
opgaver pa diplom og masterniveau.
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Organisationens strategiske mal og udfordringer behandles oftest ikke i mellemledernes
forskningsopgaver og hvis, der er sjeeldent en strategi for, hvordan resultaterne af det
mellemlederne har arbejdet med pa deres uddannelser, inddrages som vigtige input i de
organisatoriske beslutningsprocesser.

Det samme meanster tegner sig, nar der bliver spurgt ind til, hvorledes mellemledernes efter- og
videreuddannelser er vigtige investeringsmaessige forudsaetninger for at organisationen nar sine
strategiske mal.

Ogsa nar det geelder ’laengere nede’ i organisationen, er det samme mgnster gaeldende. Kun fa
skoleledere pa folke- og erhvervsskoler og videregaende uddannelsesinstitutioner er involverede i,
og har indflydelse pa, hvad deres undervisere arbejder med pa en diplom i paedagogik eller
tilsvarende, og hvad de skal skrive opgaver om, sa opgaverne kan indga i skolens strategiske
arbejde med at udvikle og implementere ny laeringspraksis.

Der er et klart behov for at teenke og handle anderledes. Et nyt mindset, der ser efter- og
videreuddannelse som et strategiske ledelses- og udviklingsredskab, og som fordrer at lederne
tager ansvar for de keempe investeringer der bruges pa den konto.

Hvis vi skal lgse fremtidens udfordringer kompetent — og det mener jeg, vi skal, er vi nadt til at
agere mere professionelt. Vi ma stille krav til os selv, pa alle niveauer i organisationerne, om at
handle ansvarligt, klogere og bedre — og gerne uden at veere mere travle.

Derfor skal vi bruge de mange interessante teorier og teoretiske inspirationer efter- og
videreuddannelserne preesenterer, til at kvalificere og udvikle vores praksis, sa vi far mulighed for
teenke nyt og handle strategisk understgttende.

Et vigtigt element i den proces er at undersgge, om der er medarbejdere, der har gennemfeart efter-
og videreuddannelsesforlgb, og hvor deres tilegnede viden allerede nu kan bringes i anvendelse,
for man 'gar ud og keber’ mere viden. Ofte vil den viden, der er behov for, for at kunne traeffe kloge
beslutninger, veere til stede i organisationen. Og i de tilfeelde, vil det veere hovedlgst gerning, at
’kgbe mere af det samme’.

Veerdiinnovations modellen fra Blue Ocean Strategy kan bruges til at reflektere sine beslutninger
ind i. Det gode spgrgsmal ma veere, hvorledes vi kan skabe starre veerdi for samfundet — os alle —
og maske endda for forholdsvis feerre omkostninger.

omkostninger

veerdi innovation

veerdi for kunderne
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Forventeligt ma overordnede ledere stille samme krav til egen efter- og videreuddannelse, som de
ber stille til deres underordnede. At al uddannelse skal bevilliges og argumenteres i forhold til
mervaerdiskabelsen for organisationen og dens primeaere interessenter — kunder, borgere, samfund.

Dette kunne saledes lyde som om det kun ledelsens ansvar at udvikle den dygtige medarbejder.
Det teenker jeg ikke, det er.

Vi kan ogsa kigge pa os selv og stille spgrgsmalet: agerer jeg professionelt, har jeg fokus pa at
skabe veerdi med det jeg lzert pa et uddannelsesforlgb?

Dygtighed kan vurderes pa mange mader.
| Aristoteles' laere om dydsetik, er dyd det, et menneske ma opna for at fa et godt liv. Dyden bestar

af forskellige egenskaber som mod, visdom, gerlighed, retfeerd, og godhed, som ma indrettes efter
samfundet.

Dygtighed er altsa mere end det vi kan (kvalifikationer og kompetencer), det er det vi ggr, med det
vi kan, altsa hvordan vi bruger og tilpasser det, vi har lzert, det ekstra vi bibringer til feellesskabet og
den inspiration, vi er for andre.

For at blive dygtige, skal vi investere os selv, streekke os og ggre os umage. Vi skal yde for at
opna. Det koster energi og fokuseret traening at ggre sig dygtig. Det ved enhver sportsudgver,
skuespiller, maler eller musiker. For at opna den gleede, at andre vil investere tid og penge i at
folge en, se pa en eller komme til en koncert, ma man @ve sig, s& man bliver dygtig.

Den amerikanske nobelpristager i skonomi Herbert Simon er bl.a. kendt for at papege, at det
handler langt mere om vilje og disciplin, end om talent, hvis man skal veere dygtig. Hans 10.000
timers regel geelder os alle. Der skal 3 timers planlagt, fokuseret og malrettet traening til hver dag i
10 ar, for at blive rigtig dygtig — ogsa i andres gjne.

De dygtigste ledere tiltraekker dygtige medarbejdere. De dygtigste fagprofessionelle tiltreekke andre
dygtige fagprofessionelle. Ogsa fra andre fagprofessioner. Dygtige virksomheder tiltraekker dygtige
medarbejdere, leverandgrer, kunder og investorer. Dygtighed tiltraekker!

| de tilfeelde vi oplever udygtige mennesker performe, far vi en oplevelse af at spilde vores tid.
Sadan har vi det, nar vi kommer ind i en butik med darlig service. Tiden og pengene kunne veere
givet bedre ud andre steder. Det samme geelder pa arbejdet.

Medarbejdere oplever deres ledere som udygtige, nar de ikke formar at skabe tydelige rammer og
retning, og nar de oplever, at den viden medarbejderne har tilegnet sig pa et uddannelsesforlgb
ikke bliver inddraget i forhold til kerneopgaven.

Lidt spidst kan man sige, at livet er for kort til udygtige ledere og kollegaer. Eller maske kan vi
skaerpe tonen og spgrge, om vi har rad til darlige ledere og medarbejdere i vores samfund?

Der ligger et seerligt mindset bag det at gare sig dygtig og udave sin dygtighed professionelt. Et

mindset der handler om at ville noget, overvinde egne begraensninger, udfordre egen komfort zone
0g gare sig umage.
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Anderkendelse er en veesentlig drivkraft for at dygtiggere sig. Bade selv-anerkendelse — jeg ger en
ekstra indsats, jeg ger mig umage og det giver mig tilfredshed og stolthed, og sa anerkendelsen fra
andre, der bade ser og pataler min indsats og resultater.

Ogsa derfor er det vaesentligt, at ledere interesserer sig for sammenhaengen mellem
uddannelse/kompetenceudvikling og den veerdi, uddannelse skal tilfgre organisationen. Bliver
kompetenceudviklingen ikke relateret til den organisatoriske udvikling, bliver kompetenceudvikling i
stedet en del af en personlig faglig selvudviklingsstrategi, hvilket kan vaere meget berigende og
yderst vaesentlig i en individuel dygtiggarelsesoptik, men ikke noget organisationen bar bekoste, i
hvert fald ikke uden selv at fa noget ud af det.

Nar vi oplever, at den viden vi har erhvervet gennem mange timers studie bliver efterspurgt og
anvendt, fgler vi os anderkendt og veerdsat og far lyst til at straekke os, at gare en synlig forskel.

Dygtighed kommer ikke af sig selv. Det kraever, som tidligere nsevnt, en fokuseret og malrettet
indsats, uforstyrret og adskilt fra syndfloden af opmaerksomhedskraevende drift opgaver.

Vedvarende travlhed i et arbejdspres ser vi som en af de mindst veerdiskabende tilstande, en leder
kan veere i, nar det handler om at arbejde strategiske kompetent. Vel vidende, at det er det, de
fleste ledere og ledende medarbejdere oplever de er havnet i.

En veesentlig forudseetning for at kunne arbejde strategisk kompetent med transfer er, at ledelsen
tager opgaven sa alvorligt, at der ogsa afseettes tid til at Igse den.

Megen forskning har gennem tiden peget p4, at de ledere der evner at stille sig pa kanten af deres
egen organisation, veek fra hamsterhjulet, opnar de bedste og mest vedvarende resultater.

| bogen Ledelse i en ny logik, beskriver forfatterne Dissing og Lauridsen tre centrale evner, der
udger en samlet treenighed og som sammen, og hver for sig, er gode at mestre, nar man skal
&ndre pa uhensigtsmeessige eller ugnskede handlingsmanstre. Som fx at have for travit som
leder.

Den farste evne er adskilles-evnen. Evnen til at flytte sig ud af hamsterhjulet og fra en adskilt
position, teenke sig om, reflektere over nuveerende og kommende hensigtsmaessige og maske
kloge handlinger:

e Hvad er god ledelse i dag med de udfordringer vi star midt i og over for, og hvad kunne det
veere seerligt klogt at gare, sa vi samtidig imgdekommer en raekke af den kommende tids
udfordringer?

e Hvad er det for kompetencer, vi har i organisationen, og som jeg ikke ser/gar brug af, som
kan lgfte det faglige niveau og g@re organisationen endnu mere attraktiv?

e Hvem kan hjeelpe mig med at skaerpe mit syn péa det, jeg ikke selv ser tydeligt?

e Hvordan skal jeg lede, séa jeg gar det klogt og strategisk understattende til glaede for
kunderne/borgerne, under hensyn til organisationens rammer og konditioner?

Planlagt og fokuseret adskillelse fra travl drift, mails, telefoner og andre serielle forstyrrelser
hjeelper godt pa vej mod god ledelse. At etablere et traeningsrum, hvori hjernen traenes til at ga fra
naersyn, fokus pa overlevelse, brandslukning og hvad vi ellers kalder de ledelsesmgnstre, der kan
praege en travl hverdag, til fokus pa helheden og fremtiden og dens muligheder. | treeningsrummet
kan man gve sig i at finde veje til kloge og baeredygtige beslutninger, der medtaenker de
kompetencer, der bade er og er ved at udvikle sig i organisationen — og dem, der ngdvendigvis
skal og begr udvikles pa diverse uddannelser.

MacMann Berg ¢ Graven 25 C, DK-8000 Aarhus C o +45 86 76 13 44 « adm@macmannberg.dk ¢ www.macmannberg.dk



Mac/MonuBery

Det er ngdvendigt hjerne-/ledelses- arbejde der skal gves, hvis man har ambitionen om at veere
dygtig.

Den anden evne er aleneheds-evnen. Evnen til at kunne udholde at vaere adskilt, kunne udholde at
veere vaek fra 'suset’ og det kick det giver, nar man som leder oplever sig vigtig og konstant
efterspurgt og 'pa’.

Aleneheds-evnen er som en muskel, der skal treenes og vedligeholdes. Ophgrer traeningen, bliver
evnen slap, og man glider hurtigt tilbage til 'travinedens faellesskab’ igen. Interessant er det, at det
kan opleves sveert, for nogen naesten umuligt, at udholde aleneheden. Kunne den evne italesaettes
som en vaesentlig kompetence i god ledelse og gares legitim som en forudseetning for kvalitativ
ledelsestaenkning, ville det maske hjzelpe?

Den tredje og sidste evne er abstraktions-evnen. Evnen til, pa én og sammen tid at kunne taenke
de mange organisatoriske dagsordener, hierarkiske- og faglige hensyn og muligheder sammen
med opmaerksomheden pa de mange tidssammenhaenge og -forskydninger mellem fortid, nutid og
fremtid, der er i enhver handling. Her ligger maske vigtige mulige svar i en transferoptik.

| bogen Strategisk Relation Ledelse beskriver vi den strategiske kompetence som en central og
vaesentlig kompetence for bade ledere og medarbejde. Kompetencen til at reflektere alle
handlinger i forhold organisationens kerneopgave og vision, under seerlig hensyntagen til de
strategiske mal og prioritering af ressourcer og indsatser.

At veere en strategisk kompetent leder og medarbejder fordre refleksion over hvad nu-handlinger
har af konsekvens for efterfalgende muligheder. En central systemisk pointer peger pa, at alle
handlinger er relationelt forbundet med andre handlinger.

| det lys bliver det vaesentligt for politikere, topledere og raekken af mellemledere, der selv tager
uddannelser, eller bevilliger andre uddannelser, at overveje, hvorledes uddannelserne og gvrige
kompetencetiltag kan veere understattende for udviklingen af de institutioner og virksomheder, der
skal medproducere en fremtid, hvor vi ansvarligt forholder os til de ressourcer vi har til radighed, til
at skabe gode liv og livsforhold for s& mange som muligt.
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En mere baeredygtig verden
-gennem bedre ledelse
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