Europas bedste
offentlige arbejds-
plads: Ledelses-
stilen er 90 procent
“ledelseslos”

FJob-, Akrivitets og Kompetencecenterer (FJAC) lLgger 1 Gentofte og blev Europas bedste offentlige
arbejdsplads 1 2019 (Grear Place to Work). En scerlig ledelsesstil er noglen til de bemcerkelsesvcerdige

resultater:

JAC kalder det 90 procent ledelseslos™. Ledelsesretten, retten til at bestemme, bruges kun i 1) perso-
nalesager og 2) til at seette rammen for beslutninger, som medarbejderne skal tage om vigtige emner
som strategi, okonomi, organisering og rekruttering. Det stiller store krav til lederes rammescetning og
procesledelse. Artiklen introducerer kort et teoretisk grundlag efterfulgt af en case, der viser den 90

procent ledelseslose™ tilgang i praksis.
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Job-, Aktivitets — og Kompetencecenteret (JAC)
ligger i Gentofte og blev Europas og Dan-
marks bedste offentlige arbejdsplads i 2019
(Great Place to Work).

Hvordan har ledere og medarbejdere sam-
men skabt sa gode resultater?

Det leder frem til et helt centralt spergsmal:

Hvordan treeffes vigtige beslutninger pa
Europas bedste offentlige arbejdsplads? Fx
om ny strategi, reorganisering, endring i ar-
bejdsgange og brug af driftsmidler, anszattel-
se af nye medarbejdere og ledere?

For at svare pa det, prazsenteres forst et
”teorikoncentrat” om ledelsesstile samt en
oversigtsmodel fra forsteforfatterens bog og
ledelsesteori “Fair proces — fra upopulcere for-
andringer til medarbejdere der udvikler losnin-
ger.” Forskningsartiklen bag bogen er ud-
valgt som Best Paper pa “Academy of

Management” 1 USA. Dern@st udpeges
ledelsesstilen pa JAC og foldes ud med en
case, der viser hvordan artiklens to medfor-
fattere leder et forleb, der er repraesentativt
for JAC’s ledelses- og samarbejdskultur.

Ledelsesstile og grader afinvolvering

Ledelsesstile er udtryk for balancer mellem
lederens styring og medarbejdernes grad af
indflydelse pa vigtige beslutninger.

Der er grundleggende tre-fire ledelsesstile
og grader af involvering i vigtige beslutnings-
processer.

Ledelsesstl 1:
Lederen alene udteenker og beslutter en lgs-
ning.

Ledelsesstl 2:

Lederen fremsetter et beslutningsforslag -
eller flere konkurrerende - og beder gruppen
kvalificere forslaget. Medarbejderens input
vejleder sdledes lederens eventuelle justering
af forslaget, men lederen treeffer beslutnin-
gen.

Ledelsesstl 3:

Lederen sztter en tydelig ramme (fx hvad er
baggrunden, hvad skal lgsningen leve op til,
og hvad er ikke til diskussion?) og giver séle-
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)) Detville
blive med-
arbejderens
opgave at udvikle
og beslutte en ny

organisering.

des medarbejderne et reelt mulighedsrum til
at udvikle lgsninger.

Der er to varianter af ledelsesstil 3:
* 3a) Lederen beslutter hvilke(t) af
medarbejdernes lgsningsforslag, der
skal implementeres.

* 3b) Medarbejderne beslutter. Idealet
er, at medarbejderne bliver enige.
Sekundeert almindeligt flertal.

I praksis kan man observere, at ledere i of-
fentlige organisationer bruger alle tre ledel-
sesstile 1 hverdagens ledelse. Men det er kun
ledelsesstil 2-3, der inviterer medarbejderne
til at teenke med pa vigtige eendringer i orga-
nisationen. Nar de medarbejdere, som skal
implementere beslutningen, reelt taenker
med pa vigtige endringer og lesninger, er
der storre sandsynlighed for, at medarbej-
derne efterfelgende udviser vilje og evne til
at implementere beslutningen, s den rent
faktisk skaber veerdi. Ogsa selvom det ikke er
alles favoritbeslutning.

LedelsesstilenpaJAC

Det er ledelsesstil 3B, der konsekvent bruges
pa JAC i alle vigtige forandringer. JAC selv
kalder stilen 90 procent ledelseslgs”. Deter
formentlig en radikalt anderledes ledelses-
og samarbejdskultur end i de fleste offentlige
organisationer. Stilen kraever forsat aktiv le-
delse i form af rammesatning og procesle-
delse.

Lederensstyring af beslutningen

Lederens valg
af positioner

Involvering er ikke nok. For at ledelsen far
medarbejderne med sig og ikke mister sty-
ringen, stiller det hgje krav til kvaliteten af
ledernes rammesaetning af forlgbet og facili-
tering af involveringen.

En uddybning af teori og forskningen bag in-
volverende ledelsesstile kan ses i Vestergaard
2019.

CASE
Medarbejderne paJAClaverenny
organisation til ledelsen

I denne artikel illustreres de teoretiske poin-
ter via en detaljeret case om JACs brug af le-
delsesstil 3B i en ”tung” beslutning: Reorga-
nisering. Det er 1 de fleste organisationer et
emne, der treffes beslutninger om dybt inde
i ledelsens maskinrum. Men ikke pa JAC:
Her beder ledelsen medarbejderne pa JAC
lave en ny organisation til ledelsen.

Casen er baseret pa interviews med JACs
centerleder Ann-Christina Matzen Andrea-
sen og funktionsleder Troels Pedersen samt
skriftlig dokumentation fra forlgbet.

Anledningen

En dagi marts opsiger en funktionsleder sin
stilling. Ledergruppen skal forholde sig til et
vigtigt emne: Skal vi genbesatte stillingen
eller forst vurdere, om organiseringen med
fordel kan justeres for bedre at understotte
organisationens formal og strategi?

Medarbejdernes indflydelse pa beslutningen

Lederen udtaenker
og udmelder
en lgsning

Forklarer rationalet
bag og inviterer
til opklarende
spergsmal

Lederen udmelder
patsenkt(e)
lesning(er)

Medarbejdere
drofter fordele og
ulemper og
kvalificerer; hvordan
kan lesning(erne)
forbedres? Hvilken
lesning er bedst?

Input vejleder
lederens beslutning
men dikterer
den ikke

Lederen saetter
vilkarsrummet

Medarbejdere
udvikler lgsninger

Input vejleder
lederens beslutning
men dikterer
den ikke

Lederen saetter
vilkarsrummet
med et STORT
mulighedsrum

Medarbejdere
udvikler lgsninger
og beslutter selv

Lederen sikrer
at/vurderer om
lgsningerne er
koblet til
vilkarsrummet

+ tovejs-kommunikation |+ involvering=fair proces Forudsaetter og
disponerer for hgjeste

gradafviljeogevne

Fair proces
teori-noter

+ vilje og evnetil
atse muligheder og
implementere

Figur 1: Ledelsesstile og grader afinvolvering. Fra Vestergaard (2019): ”Fair proces- fra upopule-
re forandringer til medarbejdere der udvikler lesninger.”
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)) JAC selv kalder stilen 90 procent ledelseslgs”. Det er formentlig en
radikalt anderledes ledelses- og samarbejdskultur end i de fleste offentlige

organisationetr.

Centerlederens forste indskydelse var at fast-
holde organiseringen. Funktionslederne vur-
derede derimod, at det var en enestiende
mulighed for at se pa, om en reorganisering
kunne styrke JACs strategi. Det forte frem til
de neeste spergsmal:

Hwvem er bedst til ar vurdere, om organiseringen
skal fastholdes eller cendres for at stotte medarbej-
dernes arbejde med at realisere strategien og ska-
be veerdi for borgerne?

Ledergruppen besluttede sig for at sperge
medarbejderne.

Maksimal involvering pa kort tid

Involvering selv i s4 komplekse emner som
reorganisering eller udvikling af strategi kan
med fordel tilretteleegges som korte proces-
ser. Tempo skaber fokus og minimerer den
tid, medarbejderne er vaek fra deres kerneop-
gave. Derfor er korte forleb at foretraekke.

Forlebet skulle derfor ikke vare leengere end
4-6 uger, og det skulle besta af et kort start-
mede, hvor alle var samlet for at vurdere, om
der var behov for en ny organisering. Hvis ja,
var naeste skridt at atholde to halve proces-
dage med samling af et repraesentativt udsnit
af medarbejderne. Det ville blive medarbej-
derens opgave at udvikle og beslutte en ny
organisering.

Ledelsens opgave var at rammesztte og faci-
litere processen.

Mailen

Ledergruppen sender en mail ud til alle
medarbejdere. Mailen rammesatter medar-
bejdernes involvering, herunder det spergs-
mal medarbejderne skal arbejde med pa for-
ste dag. Du kan lese en forkortet udgave af
mailen her:

Keere Personale

Som I alle ved, skal vi have ansat en ny leder pd
FJAC. Det giver os en oplagt mulighed for at se pd
vores organisering af JAC. Er vores nuveerende
organisering bygget op, sa den understotter JACs
leeringsstrategi og skaber mest mulig veerdi for
borgerne? Eller skal vi sammen tenke nye mu-
ligheder for organiseringen?

Forste samling

Tid: I time

Deltagere: Alle 105 medarbejdere, deridet
daglige arbejde er fordelt pd 22 teams

Medarbejderne treekker et nummer og bliver
tilfeeldigt fordelt i ti grupper pa tvers af
teams og funktionsomrader. Derefter preeci-
serer centerlederen vilkadrsrummet.

Hovedpointerne i rammesaetning af

vilkarsrummet for (re)organisering
iJAC:

Opgaven er at lave det organisationsdia-
gram, som gruppen vurderer, der bedst
understotter organisationens formal og
strategi. Det er ikke et succeskriterium
at komme frem til en justeret eller ny
organisering. Gruppernes umiddelbare
forslag betragtes som en indikation pa,
om JACs organisering skal fastholdes
eller justeres. Det betragtes altsa ikke
som et endeligt forslag, som gruppen
er bundet af. Derudover skal medarbe-
jdernes forslag veere indenfor rammen
af folgende kriterier:

* En eventuel ny organisering skal
styrke den feelles evne til at realisere
organisationens formal.

* Der skal veere 20-25 personer i hver
ledelsesstreng. Her er ledelsesstreng
forstadet som en gruppe af teams, der
horer under den samme leder.

* Der skal ansesettes en ny funktions-
leder.

* Medarbejdernes forslag kan ikke
pege pa hvilke ledere, der ber
indtage hvilke stillinger.

Medarbejderne bestemmer, hvordan JAC
skal organiseres indenfor rammen af oven-
staende kriterier. Lederne beslutter selv, hvil-
ken funktionslederstilling, de vil indtage.

Centerlederen og en funktionsleder facilite-
rer forlgbet. Ledelsen komme ikke med for-
slag til organisering.

Otte ud af ti grupper peger pa en justeret el-
ler ny organisering. Der var ingen tvivl.
Medarbejderne pa JAC skulle udvikle og be-
slutte en ny organisering.
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) Der er
ejerskab og
opbakning til den
nye organisering
fra forste dag.
Organiseringen,
medarbejderne
kom frem til, var
bedre og mere
modig, end noget
ledelsen kunne
have udtaenkt.

Mellem samling 1 og 2. Inden anden sam-
ling skulle hvert team vzlge en til tre delta-
gere, afhengigt af teamsterrelse, til at re-
preesentere teamet pa anden samling.

Ogsa lederne havde imellem mederne en
vigtig opgave. De skulle i den mellemliggen-
de periode “rundt med kaffekoppen” i alle
teams pd JAC. Enkelte medarbejdere havde
det sveert i processen, hvilket ledelsen var
med til at have en &ben dialog om. Derud-
over var ledelsen med til at udvide forstael-
sesrammen 1 flere teams. Alle ledere havde
en sterk bevidsthed om ikke at ”padutte”
egne holdninger til den fremtidige organise-
ring, men derimod understotte den enkelte
medarbejder i at se, hvilke fordele og ulem-
per der kunne vere i de forskellige modeller.

Andensamling

Tid: I time og 45 min

Deltagere: 1-3repraesentanter fra hver afde ca. 22
teams deltager. I alt 40 personer

Produktmalet er konkrete forslag til organi-
sering, gerne visualiseret med et organisati-
onsdiagram. Ferst skal medarbejderne defi-
nere, hvad det nye organisationsdiagram
skal kunne ud fra tre parametre:

1. Hvad skal det give vores borgere?
2. Hvad skal det give personalet?
3. Hvad skal det give vores organisation?

Efter dreftelser i mindre grupper bliver sva-
rene praesenteret i plenum og skrevet op pa et
whiteboard. Hvert af de ti bud pa en organi-
sering, der var udarbejdet af medarbejderne
pa forste samling, er heengt op pa veggen, sa
alle kan se dem.

Deltagerne pa medet gar nu hen til det orga-
nisationsdiagram, de vurderer, bedst lever
op til de tre parametre. Deltagerne velger at
fordele sig pa blot tre forslag, og der dannes
derfor tre grupper. Det viser sig hurtigt, at to
af forslagene minder meget om hinanden.
En af de faciliterende ledere beder de to
grupper ga sammen og undersgge, om deres
forslag kan integreres til et. Det kan det. Del-
tagerne ender saledes ud med at have tragtet
de ti forslag ned til to meget forskellige for-
slag.

Mellem samling 2 og 3: Alle stemmer. Inden
naeste samling skal team-repraesentanterne
fremlaegge de to forskellige forslag til organi-
sering, og overvejelserne bag, til deres team.
Alle medarbejdere stemmer herefter i en
elektronisk survey pa deres favoritforslag.

Afstemningen er rammesat som en tilkende-
givelse af holdninger, ikke en beslutning.
Fordelingen mellem de to forslag er 55 vs. 45
procent.

Tredje samling

Tid: I time og 45 min

Deltagere: 1-3repraesentanter fra hver afde ca. 22
teams deltager. I alt 40 personer

Reprasentanterne inddeles i to grupper i for-
hold til den af de to organiseringer, de har
stemt pa. Centerlederen og en funktionsle-
der faciliterer processen. I hver af de to med-
arbejdergrupper reflekteres med afset 1 to
arbejdsspergsmal: Hvad kan din foretrukne
model 1 forhold il de tre parametre? Og hvad
skal der il for, ar du ville veelge den anden mo-
del?

Her viser det sig, at den ene gruppes valg er
et udtryk for solidaritet med et tremands-
team, der gerne ville have vaeret i en anden
?ledelsesstreng”. Men det kunne teamet ikke
grundet de opsatte kriterier for hver ledelses-
streng (20-25 medarbejdere under hver le-
der). Den faciliterende funktionsleder fore-
slar, at teamet konKkretiserer kriterier, der
skal veere opfyldt for, at de kan acceptere det
andet organisationsdiagram. Det viser sig at
vere hojst relevante kriterier, som er lette at
opfylde, fx at blive inviteret til afdelingsmeo-
der og have fri adgang til faglig sparring med
kolleger i en anden ledelsesstreng.

Ny organiseringtilledelsen pa 5 timer
Dermed har medarbejderne udtenkt og be-
sluttet en reorganisering, der bedre under-
stotter strategien og straks kan implemente-
res. Det er sket pa fem planlagte og faci-
literede “involveringstimer” fordelt over tre
samlinger pd mindre end 30 dage. Dertil
kommer lederens rundtur med kaffekoppen
mellem dag to og tre.

Der er ejerskab og opbakning til den nye or-
ganisering fra forste dag. Organiseringen,
medarbejderne kom frem til, var bedre og
mere modig, end noget ledelsen kunne have
udtenkt.

Kan alle reorganisere med en 90 procent
¥ledelsesles” ledelsesstil?

Hvad er foruds®tningerne for, at medarbej-
derne kan lykkes med at beslutte en reorga-
nisering, der styrker strategien og skaber
veerdi for borgerne?

Medarbejderne 1 JAC har gennem flere ar 1
ord og handling vist, at de ikke blot er dygti-
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ge til det faglige arbejde med borgerne, men
atde ogsa eristand til at udvikle organisatio-
nen med et fast blik pa organisations formal.
Og det er ikke sket af sig selv. Ledelsen har
siden 2012 bevidst arbejdet med at skabe en
organisation med medarbejdere, der har vilje
og evne til at se muligheder, s& de kan reali-
sere organisations formal. Overordnet har
ledelsen gjort folgende tiltag:

¢ Grundig ans=ttelsesproces: JACs ledelse
og medarbejdere har udviklet en grundig an-
settelsesproces, der gor det muligt at rekrut-
tere personer, som tydeligt breender for og
kan se muligheder for at skabe udvikling og
leering for og med borgerne. Og som trives
med en hgj grad af medarbejderinvolvering.
En funktionsleder strukturerer og faciliterer
ansattelsesprocesserne, men det er medar-
bejderne, der beslutter, hvem som skal an-
settes.

¢ Korrigerende samtaler: JACs ledelse af-
holder konsekvent undersegende og korrige-
rende samtaler med medarbejdere, nar der
udvises uhensigtsmeaessig adfeerd i forhold til
organisationens formaél eller synergi i team-
et.

¢ Lavhierarkisk ledelsesstil og Involvering i
vigtig organisationsudvikling: JACs ledelse
har tradition for at designe korte beslut-
ningsforlgb, hvor medarbejderne udtenker
og beslutter lgsninger pd “tunge emner”.
Lederne rammesatter og faciliterer proces-
sen. Det skaber medarbejdere med lyst og
evne til at veere involveret i vigtige beslutnin-
ger.

Litteratur

Om Job-, Aktivitets-, og
Kompetencecentret i Gentofte

Job-, Aktivitets-, og Kompetencecentret
(JAC) i Gentofte kommune skaber ud-
vikling og leering for borgere med fysis-
ke og psykiske funktionsnedsaettelser,
sindslidelser eller sociale problema-
tikker, der ger, at de ikke umiddelbart
kan veere en del af det geengse uddan-
nelses- og arbejdsmarked. JAC fungerer
pa markedsvilkar. Kunderne er handi-
capforvaltninger og jobcentre i Region-
Hovedstadens kommuner.

JAC har i dag ca. 118 medarbejdere
organiseret i ca. 22 teams, der hjselper
ca. 400 borgere. Ledelsen udgeres af
en centerleder, fire funktionsledere, en
kontorleder samt en strategisk projek-
tleder (de to sidstnaevnte har ikke per-
sonaleansvar).

JAC blev Europas bedste offentlige ar-
bejdsplads i 2019 (Great Place to Work).
12018-2019 blev JAC den bedste offen-
tlige arbejdspladsiDanmark og 2016-17
en af Danmarks bedste arbejdspladser.
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