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NOTE FRA FORLAGET OM OVERSÆTTELSEN

I forbindelse med oversættelsen af den oprindelige tekst fra 2006 er der lagt vægt på, at oversættelsen svarer til det sprogbrug, som allerede er anvendt af praktikere i Danmark.

Teorien om Competing Values Framework bliver i denne bog oversat til teorien om paradokser i værdiskabelse, da paradokstænkningen har vundet indpas inden for ledelse og organisationsudvikling i Danmark, blandt andet efter udgivelsen af Lotte Lüschers bog Ledelse gennem paradokset (2012).

INTRODUKTION:
PARADOKSER I VÆRDISKABELSE I EN DANSK SAMMENHÆNG
Af Andreas Granhof Juhl og Jakob Nørlem

Det var den bedste tid, det var den værste tid. Det var visdommens århundrede, det var dårskabens århundrede. Det var troens periode, det var vantroens periode. Det var lysets tid, det var mørkets tid. Det var håbets vår, det var fortvivlelsens vinter. Vi havde alt i vente, vi havde intet i vente.
Citatet stammer fra Charles Dickens’ roman En fortælling om to byer fra 1859. Umiddelbart giver sætningerne ikke mening, for hvordan kan to modsatrettede udsagn være sande på én gang? Hvis vi vender blikket mod organisationer og ledelse og denne bogs omdrejningspunkt, teorien om paradokser i værdiskabelse (oversat fra Competing Values Framework), vil vi se, at Dickens’ beskrivelse ikke er undtagelsen, men reglen, og at beskrivelsen netop fanger den kompleksitet,1 som organisationer og ledere skal lykkes i. Teorien om paradokser i værdiskabelse er et redskab til at håndtere denne kompleksitet. Og der er brug for et sådant redskab. I en omfattende surveyundersøgelse med 1400 CEOs sagde 77 %, at det er en afgørende lederfærdighed at kunne lede en organisation i en kompleks virkelighed. 91 % af lederne mente, at den øgede kompleksitet kræver særlige ledelsesmæssige tilgange og evner. Derimod mente kun 5 %, at de har de evner, som denne kompleksitet kræver af dem (Hoverstadt, 2008).
Som organisationsudviklere og -forskere ser vi den samme situation. Der er behov for forståelsesrammer, der hjælper ledere og organisationer til at forstå og håndtere kompleksitet på en effektiv måde. Her tilbyder teorien om paradokser i værdiskabelse en klar forståelsesramme til at møde de udfordringer, organisationer står med. Tilgangen er allerede velkendt i en dansk sammenhæng. For eksempel har Lotte Lüscher med bogen Ledelse gennem paradokser (2012) sikret, at modellen er kendt i forhold til ledelse. Og James Höpner og hans medforfattere har med Modstillinger i organizations- og ledelsesteori (2010) arbejdet med den samme både-og-tilgang til organisationsforståelse og -udvikling.
I praksis har flere danske organisationer allerede oplevet nytten af modellen. Forsvaret har indarbejdet grundtænkningen som én af de centrale modeller i deres Ledelsesgrundlag. Derudover ved vi fra forskellige forandringsprocesser, at modellen har været en inspirationskilde til at skabe markante resultater i svære omstillingsprocesser. Vi hilser derfor denne første oversættelse af den oprindelige litteratur og forskning meget velkommen. Bogen vil kunne hjælpe ledere, konsulenter og andre, der arbejder med forbedringer i organisationer, til at forstå og håndtere de svære situationer, der udspiller sig i og omkring organisationer.
Vi er glade for, at Dansk Psykologisk Forlag har bedt os indlede bogen med et introduktionskapitel. Formålet med dette indledende kapitel er dobbelt. Vi vil give en meget kort introduktion til teorien, men det væsentligste formål er at præsentere fire danske cases. Eksemplerne i den øvrige del af bogen er baseret på store private organisationer, primært amerikanske. I disse eksempler bruges modellen „bagudrettet“, dvs. til, hvad Weick kalder „retrospektiv meningsskabelse“ (Weick, 1995). Altså til at forstå, hvordan organisationen gik fra en udfordrende situation til succes, for eksempel fra finansielt underskud til overskud. Vi vil i dette kapitel præsentere, hvordan modellen kan bruges fremadrettet til strategiarbejde, dvs. til proaktivt at skabe væsentlige resultater i komplekse situationer. Eksemplerne er hentet fra både offentlige og private organisationer, og eksemplerne er valgt, så de illustrerer forskellige sammenhænge, hvor modellen kan bruges.
Case 1 handler om forsvaret, hvor man har brugt teorien om paradokser i værdiskabelse som rammeforståelse i ledelsesgrundlaget, dvs. som ramme for alle opgaveløsninger og lederes arbejde med egen adfærd. Casen er skrevet af major Michael Rose. Michael var involveret i udarbejdelsen og introduktionen af ledelsesgrundlaget, og casen vil formidle, hvorfor modellen blev valgt, og hvordan den er blevet brugt. Yderligere vil casen give eksempler på, hvordan teorien kan hjælpe ledere i forsvaret til at håndtere spændingen mellem rollerne som henholdsvis „soldat“ og „bureaukrat“.
Case 2 handler om en produktionsafdeling i Novo Nordisk. Hvor forsvarscasen illustrerer, hvordan modellen kan bruges til en hel organisation, illustrerer denne case, hvordan modellen blev brugt proaktivt til at arbejde med strategi- og lederudvikling i én afdeling. Casen vil vise, hvordan den samme model blev brugt til at analysere forskellige niveauer af organisationen: afdeling, team og individ. Alle analyseret op imod det fjerde niveau: den samlede Novo-strategi. Netop modellens evne til at samstemme forskellige niveauer af organisationen er én af fordelene, når den bruges som strategiredskab.
Case 3 beskriver en forandringsproces gennemført ved Hollænderhusene i Næstved Kommune. På ti måneder blev en økonomisk trængt situation vendt rundt, og to millioner kroner blev sparet. I samme periode blev sygefraværet reduceret med 81 %, og både arbejdstilsyn og pædagogisk tilsyn var positive. Forud for disse markante resultater var forløbet en proces, hvor hele organisationskulturen havde været under markant forandring, døbt Ildsjælekultur. Casen vil illustrere, hvordan kulturudvikling og forstanderens arbejde med egen lederrolle hang tæt sammen, og hvordan den bevidste brug af teorien om paradokser i værdiskabelse var en hjælp til at designe forandringsarbejdet.
Case 4 beskriver, hvordan teorien om paradokser i værdiskabelse kan bruges til at arbejde med strategisk kompetenceudvikling. Casen beskriver kompetenceudviklingsprocessen i Job- og Borgerserviceafdelingen i Silkeborg Kommune. Casen illustrerer, hvordan modellen kan bruges til at analysere forskellige niveauer af systemer ud fra samme forståelsesramme, i eksemplet henholdsvis den samlede strategiske retning for Job- og Borgerservice og kompetenceudviklingen for den enkelte medarbejder. Ydermere var teorien om paradokser i værdiskabelse inspirationskilde til at definere medarbejdernes kompetencer på en ny og klar måde, kort kaldet Dobbeltpositionsmodellen. Dobbeltpositionsmodellen er i sig selv inspireret af paradokser i værdiskabelse.
De fire cases viser således tilsammen, hvordan paradokser i værdiskabelse kan bruges til strategiarbejde med:
1. Forskellige typer af organisationer: private og offentlige
2. Forskellige niveauer af organisationen: den samlede organisation på 19.000 mennesker (forsvaret), afdelinger med henholdsvis 180 mennesker (Novo), 500 mennesker (Silkeborg Kommune) og 120 mennesker (Hollænderhusene), teamet med 20 mennesker (Novo), individet (forsvaret, Novo og Silkeborg Kommune) samt lederens arbejde med egen lederrolle (forsvaret, Novo og Hollænderhusene)
3. Forskellige typer af opgaver: Ledelsesgrundlaget i forsvaret, strategiarbejdet i Novo, kulturudviklingen i Hollænderhusene og den strategiske kompetenceudvikling i Silkeborg Kommune.
Det er netop denne spændvidde af anvendelsesmuligheder kombineret med modellens evne til at beskrive kompleksitet på en anvendelig og effektiv måde, der gør paradokser i værdiskabelse særlig nyttig. Disse cases vil udgøre den største del af dette kapitel. For at kunne beskrive de fire cases, og hvordan de bruger modellen, vil vi kort præsentere den. Præsentationen vil være kort, da resten af bogen udfolder modellen til fulde. Denne korte præsentation vil samtidig være med til at begrunde, hvorfor modellen er nyttig i en dansk sammenhæng.
Introduktion til modellen
Paradokser i værdiskabelse bygger på forskning i succesfulde organisationer og forandringsprocesser. Teorien ser på, hvordan det kan forklares, at nogle organisationer skaber succes med innovative processer, der redefinerer kerneydelser og relationer til borgeren, mens andre organisationer har succes med styrkede strukturer, klare og effektive arbejdsgange og fokus på rettidighed. Atter andre organisationer skaber succes med klare, ambitiøse mål fastholdt i kontrakter mellem niveauerne af organisationen inspireret af idéerne i New Public Management. Mens andre igen skaber succes gennem øget social kapital, tillid og empowerment til medarbejderne gennem for eksempel teamdannelse og fokus på kompetenceudvikling af medarbejderstaben. Cameron, Quinn, DeGraff og Thakor bruger i bogen denne type undersøgelser til at opstille følgende model:
[image: Image]
Modellen kan bruges til at illustrere en række meget vigtige pointer om udvikling i systemer. Cameron og Quinn kalder modellen en Janus-tilgang til organisationer og ledelse. Janus er personen med ansigtet, der vender i to retninger, og dette illustrerer modellen ved at undersøge, hvordan organisationen forholder sig til potentielt modsatrettede værdier: indadvendt versus udadvendt og fleksibilitet/høj variabilitet versus fokuseret/lav variabilitet. Det er vigtigt at påpege, at værdierne ikke nødvendigvis behøver at være modsatrettede, men ofte bliver det. Modellen kan derfor illustrere, hvorfor konklusionen for succesfulde organisationer altid bliver et både-og og aldrig et enten-eller. Det er denne både-og-logik, der kaldes et paradoks. Det mest kendte paradoks er kretenseren, der siger, at „alle fra Kreta lyver“. Hvis han fortæller sandheden, så lyver han. Hvis han lyver, så fortæller han sandheden. Paradokser er tidligere af logikere blevet set som en situation, der skal undgås (Keeney, 1983). Men der er en stigende anerkendelse af paradoksbeskrivelsernes gyldighed, på samme måde som Dickens beskriver det i En fortælling om to byer, og at „paradokser kan bruges som konceptuelle byggeblokke til et alternativt syn på verden“ (Keeney, 1983, s. 30, vores oversættelse). Det er Camerons og hans medforfatteres store fortjeneste at vise, at den succesfulde håndtering af paradokser forstået som „at fremhæve og integrere positive modsætninger“ forskningsmæssigt kan vise sig at fremme succes (se mere i begyndelsen af kapitel 5). Men en både-og-logik giver ikke et entydigt svar på, hvordan balancen skal se ud. For eksempel viser forfatterne i denne bog, at nystartede organisationer typisk bevæger sig igennem en række forudsigelige faser:
Illustrationerne viser, hvordan nystartede
organisationer i meget høj grad vægter nyskabelse, idérigdom, eksperimenter og er
kendetegnet ved optimisme og mod (kvadranten Skabe). Til gengæld er de interne strukturer og
processer stort set ubeskrevet (kvadranten Kontrollere). I fase 2 vægtes styrkelsen af de
interne relationer, og i fase 2 kendetegnes organisationen ved holdånd, teamopbygning og tillid
(kvadranten Samarbejde). I fase 3 omsættes de mange idéer til
ensartede arbejdsgange for at optimere produktionen (kvadranten Kontrollere). Cameron et al. viser,
at dette kan ske på bekostning af innovation (kvadranten Skabe). I fase 4 øges
organisations udadrettethed og målrettethed som konkurrent på et marked (kvadranten
Konkurrere). Igen vises det, at dette ofte sker på bekostning af det indadrettede fokus på
teamånd og tillid (kvadranten Samarbejde). Som konsulenter er det vores erfaring, at alene
bevidstheden om dette kan give overblik og arbejdsro til de organisationer, der står lige i
orkanens øje i overgangen mellem for eksempel fase 2 og 3.
[image: Image]
Der er selvfølgelig ingen determinisme i denne bevægelse, og enhver udvikling kan påvirkes og ændres, ud fra hvad der gives opmærksomhed. En nystartet organisation formulerede for eksempel spørgsmålet: „Hvordan udvikler vi vores standarder og arbejdsgange, så vi samtidig fastholder og styrker vores idérigdom og antallet af eksperimenter?“ Altså fastholdelse af kvadranten Skabe, mens kvadranten Kontrollere styrkes.
En sådan udviklingsproces viser, hvordan der skabes værdi gennem integrationen af modsatrettede værdier. Og modellen giver dermed en vigtig klarhed over, hvad der sker i både patologiske og succesfulde organisationer. For hvordan bør organisationen se ud? Illustrationen viser, at en nystartet organisation risikerer at overbetone et sæt af værdier på bekostning af et andet og dermed ende i skismogenese (se afsnittet “Skismogenese” og Bateson, 1972; 1979). De fleste kender organisationer, der ikke evner at finde den rette balance mellem centralisering og decentralisering og ender med hvert andet til fjerde år at lave „modbevægelser“, der fra starten indeholder det problem, der så skal løses to år senere med endnu en „modbevægelse“. Disse patologiske bevægelser kaldes derfor også populært for en „yoyo-organisation“, altså ukontrolleret svingende frem og tilbage mellem værdimæssige yderpoler (Hoverstadt, 2008).
Modellen kan også bruges til at forstå diskussionerne i den offentlige sektor og standpunkterne New Public Management/konkurrencestat (kvadranten Konkurrere) versus tillidsreform/ New Public Governance (kvadranten Samarbejde) og diskussionen mellem rationalisterne/styrkede strukturer (kvadranten Kontrollere) versus optimisterne/innovation (kvadranten Skabe). Den ene diskussion handler om balancen mellem kvadranten Konkurrere og kvadranten Samarbejde. Efter i en årrække at være domineret af New Public Management og konkurrencelogikker (kvadranten Konkurrere) opstår der naturligt i systemer en modbevægelse, der vil trække organisationen i den modsatte retning.
Den anden diskussion står mellem rationalisterne, der med kvadranten Kontrollere tror på, at vi med styrkede strukturer, klarere definerede opgaver, bedre økonomistyring og lignende tiltag kan skabe en smurt og effektiv maskine, der leverer kvalitet på et højt og ensartet niveau. På den anden side står optimisterne, der med stor tillid og vægt på kvadranten Skabe vil lægge beslutningskompetencer ud til borgerne og frontlinjemedarbejderne og med innovation og eksperimenter redefinere relationen mellem borger og den offentlige sektor. Aktivt medborgerskab og borgerdreven innovation er i samme kategori med til at varsle et nyt samskabende paradigme for styring i den offentlige sektor.
Bogen udfolder modellen til fulde, så vi vil efter denne korte introduktion nu rette blikket mod eksempler på danske organisationer, der har oplevet nytten af modellen.
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syge)
APV Hgj grad af social kapital og oget arbejdsglaede hos medarbejderne

som konsekvens af deres egen idérigdom





OPS/images/f0015-01.png
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Samarbejde Skabe

At gare At gere det
det sammen som de ferste

Indadvendt Udadvendt

At gere At gere
det rigtigt det hurtigt

Kontrollere Konkurrere

Fokuseret
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