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FORORD

Topledere skal bedrive ledelse af det emergerende

| Danmark er vi farende i offentlig digitalisering, og den nzeste
bolge af digital transformation er allerede i fuld gang - men den
er sveerere. Og anderledes.

Nye teknologier, fx kunstig intelligens, Internet of Things (IoT) og
blockchain, giver mulighed for at nytaenke vores velfaerdslgsnin-
ger. Samtidig stiger bade borgeres, medarbejderes og virksom-
heders forventninger i takt med, at de teknologier og platforme,
vi bruger i hverdagen, bliver stadig smartere, mere fleksible og
kan tilpasses vores individuelle behov.

Derudover har coronakrisen testet samtlige danske kommuner
og regioners digitale omstillingsevne. Og krisens fodaftryk pa
den digitale dagsorden stopper ikke her. Den har nemlig tvun-
get aktarer til at springe ud i innovative, digitale lgsninger. Efter-
spargslen pa digitale omstillinger i organisationen far en helt ny
karakter. Og det er toplederens rolle at bestemme, om og hvor-
dan, man skal ride pa den bglge.

Baggrunden for dette Veeksthusprojekt er, at den digitale trans-
formation, accelereret af coronakrisen, stiller offentlige toplede-
re over for nye udfordringer. Digitale transformationer indebeerer,
at toplederne ma bevaege sigind pa omrader med store mulighe-
der, men som samtidig kan have mange ubekendte og indeholde
risici for at fejle. De ma bedrive ledelse af 'det emergerende’.

Formalet med projektet er derfor at afklare, hvad din seerlige rolle
som topleder i de digitale transformationsprocesser er. Og at in-
spirere dig med perspektiver pa,idéer til og viden om, hvordan du
kan handtere udfordringen.

Deter gjortito spor: Dels har intentionen veeret at skabe et udvik-
lings- og sparringsrum for topledere gennem en raekke netvaerk.
Og dels at indsamle information til at udforme ledelsesprincipper
og -modeller, der kan understette de kommende ars topledelse
af digital transformation.

Publikationen henvender sig primeaert til kommunale og regionale
topledere. Men ogsa andre, der arbejder i den sfeere, hvor den
strategiske retning saettes, og organisationens tekniske og kultu-
relle kapacitet afstemmes.

Vi vil gerne takke de deltagende kommunal- og regionsdirekta-
rer for at treede sammen med os ind i uudforsket land og meget
abent dele deres refleksioner, frustrationer og erfaringer.

Veeksthus for Ledelse

Solvejg Schultz-Jakobsen, KL
Formand

Lene Roed, Forhandlingsfeellesskabet,
Naestformand



INTRODUKTION

Da coronakrisen tradte semmet i bund
i den digitale transformation

En januardagi Kolding mgdtes ni kommunaldirektgrer og en regi-
onsdirektgr til det farste af en reeckke netveerksmgder. Malet var
at finde svar pa, hvordan offentlige topledere skal lede digitale
transformationer.

Med i bagagen havde de en feelles ambition om at seette skub i
udviklingen. Men ogsa en oplevelse af, at det er en vanskelig op-
gave - iseer pa velfeerdsomradet. Og mange gik ogsa ind til mgdet
med en folelse af usikkerhed. For hvordan skal man som topleder
navigere sin organisation igennem en digital transformation, nar
man ikke er fagekspert i digitalisering?

Itakt med at toplederne abent diskuterede de dilemmaer, de selv
har staet overfor, og de erfaringer, de har gjort sig, begyndte de
i feellesskab at finde svar og udvikle lgsninger og modeller, der
kunne bringe dem videre.
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| marts sendrede preemissen sig imidlertid med ét, da corona-
krisen ramte. Virkeligheden overhalede i den grad indenom. For
i stedet for at lamme den digitale udvikling accelererede krisen
den. Og pa fa dage omlagde landet et helt sundhedsveesens ar-
bejdsgange og procedurer, vaner og rutiner for at kunne hand-
tere patienter med COVID-19. Digitale besgg og konsultationer
med patienterne blev pa kort tid den nye normal i et sundheds-
vaesen, som man ellers ofte har kritiseret for ikke at veere omstil-
lingsparat.

Hele undervisningssektoren blev ogsa omlagt til digital fiernun-
dervisning. Og magdeformerne blev aendret, sa alle har faet en
erfaring med, at transporttid og lange mgder kan effektiviseres
med mindre fysisk fremmgde og mere digital kommunikation.

Krisetiden skabte med andre ord et nyt mulighedsrum, hvor
handlekraft og hastighed aflgste treeghed og forsigtighed. For-
delene ved at arbejde agilt blev tydelige. Og alle har set, at det
faktisk er muligt at omstille sig hurtigt, nar det er ngdvendigt - og
risikovilligheden er til stede.

Coronakrisen har betydet, at kulturen nu er pa plads til di-
gital transformation. Vi har alle sammen fiet &ndret vores
mindset. Normalt kerer vi med lange og tunge udviklings-
processer. Men Krisen har vist, at vi faktisk godt kan om-
stille os og implementere fx videomgder langt hurtigere,
hvis vi faktisk bare kaster os ud i det og gor det. Det er nok
den vigtigste lering, som vi skal holde fast i fremover.

Pernille Halberg Salamon, kommunaldirekter, Hersholm Kommune



Det er dig, der er den!

Veeksthus for Ledelse har formuleret ni konkrete rad til digital
transformation, nar den nye hverdag indfinder sig pa den anden
side af coronakrisen. Radene, der er gengivet i denne publikation,
opsummerer de vigtigste erfaringer og anbefalinger fra offentlige
topledere.

Ledelse af digital transformation er vanskeligt og forbundet med
mange ubekendte, men det er stadig ledelse, ikke primaert en
IT-teknisk disciplin. Toplederens vigtigste rolle er derfor som al-
tid at sikre de bedst mulige l@sninger for borgerne fra en effek-
tivt drevet organisation. Det eendrer digitalisering og ny teknologi
ikke i sig selv ved.

Radene er suppleret med modeller og case-baserede erfaringer.
Vi haber, at det sammen med erfaringerne fra coronakrisen kan
hjeelpe dig videre med din digitale transformation. For som tople-
der er ansvaret nemlig dit.
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Det kan godt vare,

du ikke ved s& meget
om de teknologiske
muligheder. Men som
topleder er det stadig
dig, der er den. Det er
dit ansvar at sikre en
vellykket digital trans-
formation. Tidligere
gjorde det mig usikker,
fordijeg var pa udeba-
ne i vokabularet. Men
netvaerksforlgbet har
lert mig, at det skal
man ikke vare. For der
er ikke s& mange for-
skelle pa at lede digi-
tale transformationer
og at lede alt muligt
andet.

Christine Brochdorf, kommunal-
direktor, Egedal Kommune



BAGGRUND

Hvad forstar vi ved en digital transformation?

| denne publikation forstas digitale transformationer som foran-
dringer i den made, en organisation leverer veerdi for sine slut-
brugere pa ved brug af digitale teknologier. Dvs. digital transfor-
mation handler om, hvordan din organisation kan skabe sterre
kvalitet og veerdi for borgerne pa en omkostningseffektiv made
ved at udnytte digitaliseringen og de tilgaengelige teknologiske
muligheder.

Den digitale transformation kan veere mere eller mindre radikal.
Fra den teknologisk set simple omstilling fra fysiske til digitale
megder til mere avancerede og gennemgribende teknologiske
omstillinger, fx at indfgre robotter, kunstig intelligens, loT eller
blockchain.

| alle tilfeelde vil digitaliseringen medfgre forandringer andre ste-

der end kun i IT-systemerne: arbejdsformer, kompetencer, kultur
osv. pavirkes - og transformeres - ogsa.
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Det betyder, at man kan tale om flere parallelle digitale trans-
formationer i en enkelt organisation. Der kan sagtens finde en
mere radikal transformation sted i én forvaltning, samtidig med
at der finder en mere simpel effektivisering sted i en anden. Eller
der kan finde flere transformationer sted i samme forvaltning pa

samme tid.

Derfor skal topledere have en overordnet strategi for den digitale
transformation: En ’transformationsportefglje’, som samler de
forandringstiltag, der finder sted pa tveers af vores organisatio-
ner.

Det er ikke en topleders ansvar at forsta teknologierne i dybden
eller styre ud fra de teknologiske muligheder. Toplederes opgave
er derimod at rammesaette og facilitere hver enkelt forandring og
vurdere, hvilke transformationer der skal gennemfgres, hvorfor,
hvordan og hvornar.

Er digital ledelse en szrlig disciplin? Nej, det
er bare ledelse. I Nyborg Kommune har vi et
digitaliseringsudvalg, hvor jeg er den eneste,
der ikke har forstand pa digitalisering og IT.
Som formand for udvalget er min rolle derfor
at stille alle de dumme sporgsmal og pa den
baggrund at give rodt eller gront lys. Det ma

vare topledelsens rolle.

Lars Svenningsen, kommunaldirektor, Nyborg Kommune



OVERBLIK

Toplederens ni gode rad til digitale transformationer

9. Brug din politiske 1. Stil de dumme sporgsmal
ledelse Du skal sikre, at | har en holdbar business-
Der er flere ledelsesrum, case og lgser et veldefineret borgerbehov,

du skal speende over og
koordinere.

inden projektet saettes i sgen.

8. Skab simple,
veerdifulde lgsninger
Saml borgere, medarbejdere,
leverandgrer og politikere i
udviklingsarbejdet.

2. Vurder din
organisation

Det er dig, der skal vur-
dere, om en transformation
kommer til at fungere i den
nuveerende kontekst.

7. Veelg arbejdsfor- 3.Laegdin

mer efter formalet transformationsstrategi
Veelg det rigtige mix Digital transformation Seet &, enkle mal, og sammen-
aforganlsatlons- og med borgeren i centrum seet din 0\./e.ror<.3Inede portefolje
arbejdsformer. for effektivisering, fornyelse og

radikal fornyelse.
Q,
@
[o) _ca
& Ay, . o
6.Skab en Ordan skal vi &' 4. Veer risikovillig

begejstrende fortzlling
Gor den digital transforma-

Du skal veere klar til at navigere i
ukendt farvand - det kan kreeve
tion simpel i din rammesaet- nye kompetencer, eller at du far
ning og kommunikation. 5. Skab ejerskab inddraget andres blik.

i din organisation

Fokuser din forandringsledelse

pa at skabe en inddragende

kultur, og fa din organisation

med ombord.

LASEVEJLEDNING

Publikationen er bygget op om ni rad som er samlet i en grafisk Digital transformation kan veere et sveert emne at fa gverst pa
model, der er bygget op om tre faser. Du skal ikke se rddene som  dagsordenen, hvor drift og mange andre vigtige ting naturligt
en udtemmende liste med ni steps i kronologisk raekkefalge, fylder. Det kreever tydelig rammesaetning, vision og strategiske
som du nedvendigvis skal igennem i lobet af din transformation. ledelsesvalg.

Hvert rad kan lzeses for sig, er underbygget med flere model- Ambitionen og habet er, at materialet vil kunne hjselpe i den

ler og kan lobende suppleres af dine egne rad, erfaringer, tips, proces - og at det ogsa kan fa et digitalt ‘efterliv’. For behovene
modeller eller cases. For vi laerer hele tiden mere, og materialet for sparring vil kun vokse i takt med, at alle bliver klogere pa den

kan let udbygges og forandres over tid. digitale transformation.



1. STIL DE "DUMME”

SPORGSMAL

Du skal sikre, at | har en holdbar businesscase og lgser
et veldefineret borgerbehov, inden projektet saettes i sgen

Topledelse af digitale transformationer er grundleeggende ikke
sa forskellig fra andre former for ledelse. Derfor behgver tople-
deren ikke vaere fagekspert, ligesom han/hun heller ikke er det pa
andre forvaltningsomrader.

Faktisk er det bedste rad, at topledelsen bruger deres manglende
fagkundskab aktivt og metodisk ved at stille de "dumme” - eller
kritiske - spargsmal, neeste gang de selv far en fiks digitaliserings-
idé eller bliver praesenteret for et forslag om at implementere en
ny teknologi eller digital service. Allervigtigst skal topledelsen
sparge: "Hvorfor skal vi digitalisere? Hvilket problem lgser det?”.
Og svaret pa spgrgsmalet skal veere forbedringer for borgeren el-
ler for gkonomien.

For selvom digitalisering og nye teknologier uomtvisteligt er en
vigtig del af lgsningen i fremtidens offentlige sektor, skal vi som
topledere insistere pa kun at give grent lys til de digitale trans-
formationer, der faktisk skaber veerdi for borgeren og sikrer en
effektivt drevet organisation. For der er alt for mange eksempler
pa for darlige og for dyre lgsninger og processer, der er kart af
sporet, ellerimplementeringer, hvor medarbejderne ikke har vee-
ret med.

Det er dig, der er den!

9
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Vierimange sam-
menhange kommet
til at reservere en
speciel rolle til tek-
nologien. Men vi skal
huske p4, at tekno-
logi blot er et element
og et middel til reali-
seringen af et mal pa
lige fod med elemen-
ter som fx medarbej-
dere og procedurer.

Jesper Zwisler, kommunal-
direkter, Herlev Kommune

Vi skal altid starte med designprincippet: Hvilket
problem er det, vi lgser for borgeren? Ellers havner
vii havegrillsproblematikken, hvor direktoren har
faet en fiks idé fredag aften med vennerne over ha-
vegrillen, som vi uds@tter medarbejderne for om
mandagen, uden at tage afseti borgerens behov.

Seren S. Kjar, kommunaldirektor, Sors Kommune
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CASE: Digital legeklinik pa Mors

Da jeg var regionsdirektgr i Region Nordjylland, iveerksatte
vi projektet, der skulle sikre digital adgang til lzzgen pa Mors.
Der var leegemangel og derfor bade ventetider og langt til
lzegen for mange borgere. Derudover havde vi et strategisk
mal om ‘respekt for patienternes tid’. Og det er jo besveerligt
for borgeren at skulle tage fri hver gang, man skal til lsegen.
Hvorfor kunne det ikke klares smartere, fx med en digital lze-
geklinik?

Den digitale lsegeklinik betgd ogsa, at vi kunne tiloyde bor-
gerne nogle andre arbejdsvilkar, fordi de ikke ville behgve at

veere fysisk til stede pa klinikken hver dag. Og det gjorde, at

Som modellenillustrerer, skal de lovgivningsmaes-
sige rammer, jeres kultur, viden og kompetencerior-
ganisationen og i de forskellige afdelinger passe med
de teknologiske muligheder for digitalisering. Og det
hele skal ende med at skabe kvalitet for borgeren.
Det er toplederens opgave at sikre.

Insister pa at fa fremvist den gode businesscase, der ikke kun
taler med jeres egen kulturstemme, i lovord eller med digitalise-
ringsrgst, men tager udgangspunkt i samspillet mellem dem alle
for at kunne na ud til borgeren. Ogsa fordi det ene pavirker det
andet. ZAndres der pa forhold i lovgivningen, kan hele systemet
endre sig. Det blev tydeligt under coronakrisen. Lov forbed os at
samles, og kulturen zendrede sig til sterre digitalisering af vores
arbejdsformer.

Det er en topledelsesopgave at sikre, at | kritisk far tilvejebragt
det rigtige, nuancerede beslutningsgrundlag at prioritere ud fra.

vi faktisk kunne tiltraekke nye medarbejdere og dermed lgse
problemet med manglen pa leeger. @konomisk var det ogsa
en gevinst, da leegemanglen havde betydet, at sygeplejer-
skerne kunne varetage en stgrre del af opgaverne, fordi man
som patient startede med at tale med sygeplejersken.

Inden projektet gik i gang, var der en del bekymringer internt,
bl.a. for om de eldre ville kunne finde ud af at ’ga til l,egen’
digitalt. Sa i stedet for at laegge store planer prgvede vi det
af i nogle mindre testforlgb. Og aldersbarrieren viste sig slet
ikke at veere til stede, sd i lebet af et halvt ar var det fuldt im-
plementeret.

Svend Szerkjzer, direkter, Region Hovedstaden
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At tage udgangspunkt i borgerens behov betyder, at vi
skal vende bevisbyrden om, sammenlignet med hvad vi
har veret vant til. Medarbejderen skal fortzlle mig, hvor-
for vi fx ikke skal lave legekontroller i borgerens eget
hjem fremfor den anden vej rundt.

Svend Searkjer, direkter, Region Hovedstaden

Erfaring

Brug designtaenkning til at hjeelpe dine medarbejdere med at ud-
vikle services ud fra borgerens fremfor systemets behov.

Designtaenkning er en tankegang og metode, der handler om at
se udfordringer og muligheder fra borgerens perspektiv og der-
fra samskabe lgsninger. Dermed kan metoden vzaere en praktisk
hjeelp til din organisation, sa du sikrer, at borgeren bliver teenkt
indialle lediprocessen.

Ideudvikl
lgsninger

¢

Den dobbelte diamantmodel illustrerer processeni de-

Identificer Definer
brugerbehov problemet

Byg og test
prototyper

o e—
of —
of a—

signtzenkning: Man arbejder sig fra venstre mod hgjre. Dvs.
at man forst overvejer losninger - og teknologier - nar man
har et veldefineret borgerbehov og et problem, der skal
leses.

Centralt i designtaenkning er samskabelsen med borgeren og at
arbejde agilt ved at fokusere pa at udvikle enkle prototyper sam-
men med slutbrugerne fremfor feerdige lgsninger fra start. Pa
den made kan man hurtigt teste en lgsning pa idéniveau uden at
afseette mange ressourcer til udvikling. Modellen og tankegan-
gen bag designtaenkning kan derfor veeret et godt redskab, der
kan hjeelpe din organisation med at seette borgeren forst.




2. VURDER DIN

ORGANISATION

Det er dig, der skal vurdere, om en transformation kommer til at

fungere i den nuveerende kontekst

Du skal sikre, at du far skabt en kultur og nogle rammer, hvor
transformationen kan lykkes. Derfor kan det vaere en god idé at
foretage en modenhedsanalyse af den forvaltning, der skal eje
transformationen.

Denne model kan hjelpe dig med at kortleegge modenhed og
kompetencer blandt dine medarbejdere og det ansvarlige ledel-
seslag. Dermed far du synliggjort, hvor det er seerligt vigtigt, at du
understgtter din organisation, hvis transformationen skal lykkes.

Som topledelse er det et grundvilkar, at man ikke bare kan de-
signe sin egen organisation, dens strukturer og dens medarbej-

Teknologier: Har vi adgang til de ngd-
vendige teknologier, der skal under-
stgtte transformationen?

deres kompetenceprofiler efter forhandenvaerende behov og fra
den ene dag til den anden. Topledere har altid en eksisterende
organisation at arbejde ud fra.

Det er derfor ogsa toplederens ansvar at vurdere styrker og
svagheder pa forskellige parametre for hver forvaltning, s& man
ikke bare kgrer igennem med en grgnthgster. Topledelsen skal
gribe fat i udviklingsmulighederne dér, hvor der er mest energi,
mest viden, flest kompetencer og mest at bygge videre pa, sa de
kan ruste, opbygge og ledelsesmaessigt understgtte organisatio-
nen der, hvor behovet er storst.

Strategisk retning: Har vi en strategisk ret-
ning for transformationen, sa vi kan prioritere
opgaver efter strategisk vigtighed?

a1

Datainformeret: Har vi
datakvalitet og de ngd-
vendige processer pa
plads til at gennemfare
transformationen?

Kompetencer og
viden: Har vi de ngd-
vendige kompetencer
til transformation?

I

Businesscase:
Har vi en holdbar
businesscase for
transformationen?

Borgercentrering og
samskabelse: Har vi
sikret borgeren i fokus
i bade mindset og me-
tode?

Vurder modenheden i
forvaltningen pa en skala
fra1-5 for at synliggore, om

Arbejdsformer og organisering:
Understatter vores arbejdsformer

transformationen?
der er omrader, der krzever

saerligt ledelsesfokus.

Kultur: Har vi skabt en kultur, hvor trans-
formationen kan lykkes? / Har vi intern
opbakning til transformationen?
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3. LAG DIN

TRANSFORMATIONS-

STRATEGI

Saet enkle mal, og skab klarhed over malsastningerne

for innovationsgraden

Debatten om digital transformation kan hurtigt blive en snak om
rene effektiviseringer og om at ’szette strem’ til eksisterende pro-
cesser pa den ene side og den totale ‘disrupt or die’-diskurs pa
den anden. Mange - ikke mindst medarbejderne - kan opfatte
digital transformation som en eufemisme for spare- og effekti-
viseringskrav.

For at bringe sig foran er portefeljemodellen et nyttigt overbliks-
redskab. Det giver overblik over fire former for innovations- og
digitaliseringsindsatser. Det kan ogsa kortleegge, hvordan forde-
lingen af jeres innovationsindsatser skal se ud bade for hele kom-
munen/regionen og for de enkelte forvaltningsgrene ved at bryde
dem ned i fire forskellige typer:

1. Effektiviser processer: | hgster interne gevinster ved at ef-
fektivisere de allerede eksisterende arbejdsgange. Det kan fx
veere at automatisere fakturering, der friger tid for medarbej-
derne. Eller indkalde patienter via sms, som mindsker antallet
af udeblivelser og forkorter ventetider pa hospitalerne.

2. Moderniser eksisterende arbejdsgange: | moderniserer
services, der er rettet mod borgeren ved hjzaelp af intern digi-
talisering, der gar en given service lettere for borgeren, fx digi-
tale selvbetjeningslgsninger i borgerservice eller muligheden
for at bestille tid til at forny pas eller kgrekort, s man undgar
at skulle sta i kg, og kommunen ikke behgver at have abent
konstant.

3. Gentzenk services: | modsaetning til moderniseringen, der
er en inkrementel forbedring, gentaenker | serviceydelsen og
vaerdikeeden mod borgeren. Det kan fx veere ved at indfere te-
lemedicinsk behandling i eget hjem ved hjzelp af kemopumpe,
KOL-kuffert eller fiernoperationer eller ved at indfere blended
learning i uddannelser.

4. Gentzenk din ”forretning”: Minder om nr. 3, men med den
forskel, at | teenker hele forretningsmodellen forfra og fx gar
op med klasseundervisningen i skolerne, udliciterer handi-
capmiddelbetjeningen eller laver mad- og kulturtilbud selvor-
ganiserede eller samskabte med borgerne.

Portefoljemodellen: Kategoriser dine
innovationsindsatser, og skab overblik
over din digitale transformation

Ydelser
(skabe mere veerdi)

Moderniser

Gentzaenk
eksisterende

. services
borgerservices

.............O.....‘..O........O.......

Effektiviser Genteaenk din

processer "forretning"

Interne processer
(reducere omkostninger)

Modellen kan hjzlpe dig med at skabe overblik over jeres
konkrete innovations- og digitaliseringsindsatser bade

i hele organisationen og i den enkelte forvaltning og pa
den baggrund prioritere, hvordan fordelingen skal se ud.
Hvilke services er | klar til helt eller delvis at gentzenke,
hvor skal | modernisere, og hvor skal | blot effektivisere?
I nogle tilfelde kan det vzere hensigtsmaessigt at ga hur-
tigere og mere radikalt frem end andre, alt efter om du vil
igangszette enkelte spydspidsprojekter eller saette en hel
forvaltning under pres.



Eksempel pa innovationsportefolje

100%

>

Moderniser
eksisterende
borgerservices

Effektiviser

processer

Du kan ogsa bruge portefeljemodellen til at sammenligne
de samlede innovationstiltag i forskellige forvaltninger ved
at vurdere deres innovationsparathed og storste borger-
behov.

| dette eksempel er forvaltning A klar til en stgrre grad af gen-
teenkning end forvaltning B, hvor der til gengeeld er mere fokus pa
at gennemfare effektiviserings- og moderniseringsprocesser. Du
kan saette procentsatser pa for din egen skyld, men det skal ikke
opfattes som en eksakt videnskab.

Du ma forsege at basere vurderingen pa den modenhedsanaly-
se, du foretager i punkt 2. Innovationsportefgljen er ikke bare en
analyse, men din strategiske ledelsesbeslutning. | forvaltning B er
det fx din vurdering ud fra modenhedsanalysen, at meget kan ef-
fektiviseres, og du seetter et strategisk mal om at effektivisere 50
pct.. Duma sa forsege at bryde ned i nogle delmal for at vurdere,
om | nar malet.

9

] A B A A A
50 % 20 % 36 % 44 % 21% 20 %

Genteenk Gentaenk din
services "forretning"

9

Udviklingen gar
hurtigtogeridagi
hgjere grad organisk
fremfor strategisk.
Sa hvordan undgéar
vi som topledelse, at
det strategiske halter
bagefter?

Jesper Zwisler, kommunaldirek-
tor, Herlev Kommune

Som topleder sidder jeg med det dilemma, hvordan
jeg bedst griber den digitale transformation af min
organisation an - skal vi lave et overordnet program
for hele kommunen eller regionen, starte med et
forvaltningsomréide eller med udvalgte spydspidser?
Jeg mangler en transformationsstrategi.

Pernille Halberg Salamon, kommunaldirektor, Horsholm Kommune
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Jeg har manglet et rammevarktej, jeg kan
bruge til at diskutere digitalisering og foran-
dringstiltag, nir jeg fx tager pa rundtur til
vores centre. Med afsat i portefoljemodellen
tenker jeg, at jeg kan tage nogle lidt andre
dialoger, end jeg for har kunnet, si det ikke
blot bliver et sporgsmal om effektivisering
overfor total disruption.

Seren S. Kjaer, kommunaldirektor, Soro Kommune

Skal jeg strategisk satse pa spydspidser eller
pa at fa alle med pa samme tid?

Topledelsen star med valget om at udrulle et forandringstiltag i
alle enheder pa én gangeller udrulle denifaser, hvor | starter med
spydspidser.

Begge dele har fordele og ulemper, som | ma afveje i hvert tilfeel-
de. Men det vil ofte give bedre resultater at starte med spydspid-
ser og udrulle transformationen i forskellige tempi. Selvom det
kan medfgre stgrre omkostninger og vil tage lsengere tid, inden
hele organisationen er med, vil slutresultatet ofte veere bedre.

<

Udvalgte

. Spydspidsprojekter
projekter

Samlet proces

Alle projekter

R R X TREY

Alle medarbejdere Udvalgte medarbejdere



Starte med spydspidser

Du tilretteleegger en transformationsproces i
forskellige tempi, hvor du starter med de ud-
valgte spydspidser, hvor potentialet er stgrst.

» Fordele: Mulighed for at prgve ting af i min-
dre skala. Og ved at starte med de positive
far du skabt ambassadgrer, der er veerdi-
fulde, nar resten af organisationen skal med.

« Ulemper: @ger kompleksiteten/gkonomien.

Og stgrstedelen af enhederne kommer se-
nere i gang med transformationen.

9

Alle pa samme tid

Du udruller en fzelles transformationsproces

for alle enheder pa samme tid.

Fordele: Let at designe top-down og skaber
mindre administrativ kompleksitet. Du far
sat gang i transformationenii alle enheder.

Ulemper: Kreever mere af din forandringsle-
delse at fa alle med ombord i et succesfuldt
forlab.

Hyvis vi har tre skoleledere eller plejecentre, der er super klar pa
noget, skal vi sd ikke bare lade dem kore med det for at opna for-
andringen - ogsa selvom det jo sidan set gger kompleksiteten
pa gverste dzk, og det ville veere nemmere, hvis alle var med?
Men maske er kvaliteten bedre, hvis vi starter med dem, der er

Klar.

Frank E. Andersen, kommunaldirektor, Slagelse Kommune




4. VAR RISIKOVILLIG

Du skal veere klar til at navigere i ukendt farvand. Det kresver
risikovillighed, nye kompetencer, og at du inddrager andres blik

Jo hgjere innovationsgrad du gar efter, jo mere risikovillig skal du
veere. Den digitale transformation betyder, at du som topleder
skal kunne navigere i ukendt farvand, hvilket kan stille nye krav til
dine egenskaber og kompetencer. Og til hvor risikovillig, du skal
veere.

Enhver innovation indebzerer en grad af risiko. Men jo mere radi-
kal innovation du gnsker, jo mere risikovillig bliver du ogsa ngdt
til at veere som topleder, som modellen nedenfor illustrerer - og i
takt med, at innovationsgraden vokser, vokser kravene til foran-
dringer i organisationen.

Rene effektiviseringsprojekter kreever sjeeldent stor risikovillig-
hed - ingen medarbejdere savner noget, nar administrative ro-
botter overtager mgdeindkaldelser eller automatisk fakturering.
Men i takt med, at innovationsgraden og omfanget af sendringer
stiger, kan der opsta sterre uenighed om retningen og dermed
usikkerhed blandt medarbejderne. Usikkerheden om selve lgs-
ningen kan ogsa blive sterre.

9

Risikovillighed har bestemt ikke veret kendetegnende for min
embedsmandsopdragelse. Og det var bestemt heller ikke grunden
til, atjeg i sin tid blev hyret ind som kommunaldirekter. Men hele
coronakrisen har vist, hvordan vi kan lykkes med at implemen-
tere nye lgsninger langt hurtigere end normalt, hvis vi ter vere
risikovillige.

Pernille Halberg Salamon, kommunaldirektar, Horsholm Kommune



Risikovillighed

)

Moderniser
eksisterende
borgerservices

Effektiviser
processer

Brug din organisation til at afgere, hvornar du
skal veere risikovillig

| takt med, at innovationsgraden og risikovilligheden stiger, skal
du veere parat til at anvende ledelsesformer, der kan handtere
den uenighed og kompleksitet, usikkerheden kan skabe. En for-
del kan derfor veere at finde metoder, der hjeelper dig med hurtigt
at afprave idéer og med at afgare, hvornar du skal labe en risiko
og gennemtrumfe en beslutning, og hvornar du skal holde hesten.
Det kan fx veere ved at udveelge en gruppe af sparringspartnere i
din organisation, som du kan prave idéer af pa.

Samtidig ma du i visse sammenhaenge acceptere, at det ikke til
en start bliver 100 pct.-lasninger. Faktisk kan en tommelfingerre-
gel om 80/20 veere god at laene sig op ad: | mange sammenhaen-
ge stammer 80 pct. af effekten fra 20 pct. af arsagerne. Overvej
derfor, om | kan fa afprgvet en idé ved at lave den naesten (80
pct.) feerdig ved at prioritere pa de ca. 20 pct. af arbejdsopga-
verne, der skaber sterst veerdi. P4 den made deemmer du op for
risikoen for stort tidsforbrug.

17
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Gentaenk din
“forretning"

oooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooo} Innovationsgracl

9

Man har brug for teknik-
ker i dagligdagen til at fa
afklaret, om man har ret
i sinintuition. Jeg bruger
en gruppe pa ca. syv per-
soner i min organisation
til at afpreve og vurdere
idéer. Hvis idéen bliver
spillet tilbage igen, er der
nok nogeti det. Hvis ikke,
er det maske en darlig idé
at ga videre med.

Frank E. Andersen, kommunaldirekteor,
Slagelse Kommune
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5. SKAB EJERSKAB
| DIN ORGANISATION

Fokuser din forandringsledelse pa at skabe en inddragende kultur,

og fa din organisation med ombord

Din topledelse handler om at fa medarbejderne med. Her er in-
volvering afgegrende for succes. Top-down og bottom-up er der-
for ikke et spgrgsmal om enten-eller,men om bade-og. Tiltag, der
er sati gang top-down, skal leves bottom-up for at lykkes.

Ofte opnas de bedste resultater ved at fokusere pa malet og visi-
onen, men give medarbejderne metodefrihed til selv at veelge di-
gitale lasninger. Det skaber stgrre ejerskab, end hvis direktiverne
kommer oppefra. Samtidig giver en inddragende kultur med en
kortere vej til forandring ogsa mulighed for bedre lgsninger.

CASE: Administrative robotter
i Ringkebing-Skjern Kommune

| vores kommune er det nu robotter, der indkalder til
alle mine mader og lgser en lang reekke administrative
opgaver. Det udsprang fra én medarbejder, der kom fra
en privat virksomhed og tilfseldigvis kunne det. Han har
sa opleert andre i at lave robotter, sa vi nu har 72 mere i
pipelinen.

Historien var i HK Kommunalbladet for nyligt, hvor med-
arbejderne udtaler sig positivt — ingen savner noget af
det, der er forsvundet. Det har helt klart veeret en del af
successen, at gnsket helt og aldeles er kommet nedefra.
Og nu er blevet en del af strategien.

Som ledelse har vi givet det plads og veeret meget op-
maerksomme pa at kalde det 'robotter’ for at tale det op
og samtidig tage noget af det farlige vaek fra ‘robotterne
kommer’.

Jens Peter Hegelund, kommunaldirektor, Ringkebing-
Skjern Kommune

Topledelse handler om at have overblik, rammesezette de proble-
mer, der skal lgses, og fa det gjort i en vekselvirkning med medar-
bejderne, der ser problemer og potentialer i en konkret kontekst.
Topledelsen skal undga at trumfe noget igennem, der aldrig kom-
mer til at leve, fordi det ikke passer med de reelle problemer og
den lokale kultur.

9

Vi skal have etableret en
Kkortere vej til forandrin-
ger. Jeg var fx ude hos nog-
le hjemmehjalpere, hvor
en af dem fortalte, at hun
havde irritereret sig over
en bestemt arbejdsgang i
22 ar! Hvorfor i alverden
har hun ikke haft mulig-
hed for at gore noget ved
det? Det ville hun jo have
gjort derhjemme. Hvorfor
fardetsalovtil atstapai
22 ar pa arbejdspladsen? Vi
skal ni hen til, at man som
medarbejder laver prove-
handlinger i stedet for at
sende det opad i systemet.

Frank E. Andersen, kommunaldirektor,
Slagelse Kommune
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Vurder mentaliteten i din organisation:
Hvordan far du medarbejderne med pa
forandringen?
Strategiva\®
Du vil typisk kunne genkende dine medarbejdere som en af fire
arketyper, der har brug for forskellige former for ledelse i trans-
formation. Modellen kan skabe overblik over, hvordan dine med-
arbejdere fordeler sig, sa du kan leegge din strategi for foran-
dringsledelse.

Plus
e Optimisterne har du straks med dig. Den digitale transfor-

<

mation kan kun ga for langsomt for dem. De er gode for dig

De mest passive

Optimisterne som forandringsagenter.

Lyder godt, men bliver Lad os rykke pa det nu!

sveert at fore ud i livet
o De passive er egentlig ogsa positive. Men de er mest til vanen

med de kendte, indarbejdede arbejdsgange. De folger med,
eeeccsccce ‘} Fremtid men gér ikke selv forrest.

Fortid <oooooooooooo

Vagthundene
Vi skal passe pa, at vi o De skeptiske er umiddelbart skeptiske over for enhver foran-
De mere skeptiske : , : dri k "dot g4 " Hvis d I ild
Det gar nok over ikke mister noget. Der er ring og taenker, at "det gar over”. Hvis du appellerer til deres
compliancekray, vi skal fagprofessionelle veerdier, kan du komme et stykke ift. deres
v overholde. accept.
Minus

o Vagthundene vil i din optik have et ‘tunnelsyn’ pa deres fag/
job. Nogle vil maske endda se sig selv som ofre for dit system
og dine planer og arbejde aktivt imod dem. De ser kun den
ene side af mgnten, men kan i visse tilfaelde vendes, fordi de jo
ogsa vil det bedste. Hvis du beder dem om at finde fejl i de nye
systemer og processer, kan det veere med til at vende deres
kritik.

Involveringsstigen: Hvem kan ngjes med
information, og hvem skal involveres til
hvilken grad af medejerskab?

Jo hgjere grad af ejerskab, du vil opna, desto mere skal de pageel- 1. Gor ansvarlig

dende aktgrer involveres. Medarbejdere tager ikke rigtigt ejer-

skab, hvis du kun informerer. Men der bliver ofte lagt for meget 2. Sikr aktiv deltagelse

vaegt pa ledelsesinformation i kaskader nedad, nar en beslutning

om digital forandring er truffet, og for lidt veegt pa tidlig involve- 3. Involver

ring, inden beslutningerne treeffes.

4. Tag dialog

Involvering kan dog se forskellig ud, sa du skal vurdere, hvem i

dit team eller afdeling der blot skal have information, hvem i le- 5. Giv mulighed for feedback

delseslaget der skal involveres, og hvordan den gvrige gverste

ledelse sammen med dig reelt har ejerskab for transformationen. 6. Informer
Og ikke mindst hvordan medarbejdertyperne fra modellen for-

deler sig.
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9

Det gar mere 0g mere
op for mig, at min
vigtigste opgave er
involvering. Nar
idéer er undfanget i
involverende projek-
ter, begraenser man
virkelig modstan-
den.

Seren S. Kjar, kommunaldirek-
tor, Soro Kommune

Topleder
Ledelsesteam

Saet en klar vision og et klart mal

Enheds/afdelingsleder
Taktisk og operationel planleegning
for at na mal

Medarbejdere
Metodeansvar og kreativ frihed til at na mal

Szt ledelsestryk pa visionen og malet - og
skab ejerskab hos medarbejderne ved at give
dem metodefrihed

Topledelsen skal saette en klar vision og et mal for, hvad der skal
ske med den digitale transformation. Og det er vigtigt, at visionen
og malet bliver fastholdt i din ledelse ned igennem organisatio-
nen, som trekantsmodellen illustrerer. Men der ma samtidig veere
abne muligheder for, at de medarbejdere, der star med opga-
verne i dagligdagen, kan na frem til de rigtige lasninger. Sa vil de
nemlig ofte selv vaelge digitalisering som en mulighed.

-}

Jeg tror, det vil vaere
bedre at trykke pia malet,
ambitionen, visionen

og opgaven og lade digi-
talisering vaere redskab
fremfor at trykke direkte
pa digitalisering. Vi skal
ikke eksekvere pa me-
tode - vi skal eksekvere
pa mal.

Frank E. Andersen, kommunaldirek-
tor, Slagelse Kommune



Erfaring:

Nar du przesenterer et tiltag, der kommer
oppefra, er du allerede ved slutningen af for-
andringskurven. Medarbejderne starter ved
begyndelsen.

1 Ignorering - det gar over

Folelsesmeaessig reaktion

2 Afvisning - dur ikke her

Strategiva\®

- 3 Modspil - vil ikke

7 Accept-0K

4 Kaemper -imod

5 Tvivl - maske virker det

6 Medspil - vi prover

Tid

Forandringskurven: Som topleder star du ofte
ved punkt 7 og taler begejstret - og har glemt,
at naesten alle andre nu er et andet sted pa
kurven.

Topledere skal stgtte medarbejderne i hele forlgbet fremfor at
forcere det. De skal hele tiden huske, at de ogsa selv skulle igen-
nem det, for de accepterede forandringen. Kronologisk gar de og
medarbejderne ofte samtidig ind i forandringen, men mentalt be-
finder de sig i forskellige faser.

1.

Ignorering = Budskabet om den digitale omstilling og
businesscasen skal gentages.

. Afvisning = Visionen skal ggres steerkere.
. Modspil = Anerkend indvendinger, og accepter,

at tvivl er naturlig.

. Keemper imod = Lyt til modstanden, og tag den pa dig.
. Tvivl = Styrk modet, bl.a. ved at iagttage og benchmarke med

de steder i eller uden for organisationen, hvor noget af det
nye er ved at komme i gang.

. Medspil = Bestyrk i det rigtige, giv ansvar, og konkretiser

naeste steps irealiseringen.
Accept = Fejr delsejrene, og hold gryden i kog, sa organisa-
tionen far styrke til neeste etape pa rejsen.
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6. SKAB EN

BEGEJSTRENDE
FORTALLING

Ggr den digitale transformation simpel i din rammesastning

og kommunikation

9

En af de helt store ud-
fordringer ved digita-
lisering er, at det ofte
bliver talt ind i en effek-
tiviserings- og besparel-
sesdagsorden. Det er i
hvert fald sidan, med-
arbejderne horer det. Og
der er ingen, der bliver
begejstret af at skulle
lobe hurtigere. Politisk
er der heller ikke positiv
energiidet. Derfor er
vores opgave som tople-
dere at genbesgge ma-
den, vi tenker og taler
om digitalisering pa: Vi
skal have taltdetindi et
udviklingsrum, hvor vi
hjzlper medarbejderne
med at udfolde deres
faglighed og hjxlpe bor-
geren.

Jesper Hosbond, kommunaldirektor,
Syddjurs Kommune

Hold fokus pa malet, og skab en begejstrende
fortzelling, hvor medarbejderen er helten

Mange digitaliseringsprojekter kommer galt fra start, fordi fokus
er pa digitaliseringen i sig selv fremfor pa malet. Resultatet er, at
det bliver opfattet som digitalisering for digitaliseringens egen
skyld, som ren effektivisering eller som at en ny, ungdig rigiditet
bliver fgjet til.

Brug i stedet storytelling til at formidle projektet, og lad medar-
bejderne vaere heltene i rammeforteellingen. Tag afszet i deres
malsaetning om at bruge deres faglighed til at yde den bedst mu-
lige service over for borgeren, sa digitaliseringen ’blot’ bliver et

hjeelpeveerktg;.

Forteellefisken

Hoved Krop Hale

Skab motivation Skab forstaelse Skab lyst til handling

Fortzellefisken er et simpelt klassisk redskab, | kan skele til, nar |
bygger rammefortaellingen.



CASES

Fa digital transformation ned pa jorden

Egedals dimsekontor

| Egedal Kommune har vi et §-60-selskab imellem fire kom-
muner, der star for IT-support. Sa hvis man ikke kan klare et
IT-problem selv, ringer man til dem. Men vi oplever tit pro-
blemer i, at det fysisk ligger langt vaek og har begraenset ab-
ningstid. Derfor har vi nu lanceret et nyt kontor: Dimsekon-
toret, hvor man kan fa hjeelp. Og der er gaet et lettelsens suk
gennem hele organisationen, fordi man nu ved, at der er en
fysisk adgang til at fa hjeelp med sine IT-problemer. Det er en
anerkendelse af, at det med IT bliver ved med at veere sveert
for mange. Og det har helt klart bidraget til at tage noget af alt
det farlige vaek og fa det ned pa jorden ved at kalde det noget
uformelt og sjovt, sa det bliver mere tilgeengeligt.

Christine Brochdorf, kommunaldirektor, Egedal Kommune

9
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Digital taenketank i Soro

Jeg er meget optaget af, at digitalisering og IT ikke ma veere
noget okkult, der foregar nede i en keelder adskilt fra resten
af organisationen. Derfor har vi etableret en digital taen-
ketank med tre personer fra IT, en fra hver af de fire store
omrader og eksperter fra de lokale vidensorganisationer,
Absalon og RUC. Fgrste mgde strittede i alle retninger. Men
jegtror pa, at det vil give noget at samle kreefterne i ét rum.

Saren S. Kjaer, kommunaldirekter, Sora Kommune

Jeg blev spurgti et interview, hvad der har veret min vigtigste

beslutning under coronatiden. Mit svar var, at den trafjeg alle-
rede for lenge siden med de medarbejdere og ledere, jeg ansat-

te, og de systemer, jeg har implementeret. Jeg er dybt afhengig
af, at min organisation kan selvlede og trzffe de rigtige beslut-

ninger. Specielt nir det hele braender pa.

Seren S. Kjaer, kommunaldirektor, Sore Kommune

9

Ingen gider sti op til den brendende
platform hver dag. Men alle kan blive
grebet af den brendende begejstring.

Christine Brochdorf, kommunaldirektor, Egedal Kommune



Den gode, begejstrende fortzelling kraever ogsa en inddragende ledelsesstil

Paradigme 1 Paradigme 2 Paradigme 3
Regelbaseret instruks Kontrakt- og resultatstyring Veerdiledelse
Retssikkerhed og nulfejl Benchmark og dokumentation Innovationer og nye services

P

Faglig bureaukrat Manager Coach
Leder over andre Leder gennem andre Leder med andre

Hvis taget braender, skal vi hurtigt kommunikere til folk, Men nar vi taler om digital transformation med store for-
at de skal ud af huset. Her fungerer paradigme 1 godt. Nar andringer for medarbejdere, ma vi skabe begejstring. Her
vi skal holde skuden sejlende i hverdagen, er paradigme 2 er paradigme 3 nyttigt.

effektivt.

9

Vi snakker meget om de fagprofessionelle og deres syn pa
digitalisering. Hvis man som ledelse fastholder fokus pa
borgerens perspektiv og vender fortzllingen, sa digitali-
seringen kommer til at hjzlpe den fagprofessionelle med
at hjzlpe borgeren, kan man flytte bade den fagprofessio-
nelle og borgeren.

Jens Peter Hegelund, kommunaldirektgr, Ringkebing-Skjern Kommune



7. VALG ARBEJDS-
FORMER EFTER
FORMALET

Veelg det rigtige mix af arbejds- og samarbejdsformer

Topledelsen leder altid ind i og ud fra en eksisterende organisa-
tion. Men den kan godt selv pavirke, hvordan den organiserer ar-
bejdet i og pa tveers af forvaltningerne.

Funktionel, hierarkisk Matrix og centre Organisk, netvaerk

*

Borgere
og andre
akterer

} Borgere og andre aktarer

} Borgere og andre aktarer

Der findes mindst tre arketypiske modeller for organise-
ring, hvor den hierarkiske og den mere abne matrix-orga-
nisering giver kontrol og mulighed for at styre arbejdet.

Her fremhzeves szerligt den abne netveerksmodel, hvor
der ogsa arbejdes for bare at veere et ’stempelkontor’ for
selvhjulpne borgere. Det er sjeldent et enten-eller, men et
mix, der veelges.



Fordele og ulemper ved de tre arbejdsformer

Traditionel keede: Sagsekspedition (Funktionel, hierarkisk)

Evt. decentrale
services
iinstitutioner

Sagsudvikling
i forvaltning

Dimensionering Skriftlig info
og budget til borger

Fordel: Vi kan sikre kontrol og sikkerhed i egen sagsgang, og vi
kan handle hurtigt, nar der skal treeffes kritiske beslutninger.
Ulempe: Det er sveert at skabe inddragelse og udvikling.

Forretningsprzeget kaede: Borgerservice (Matrix og centre)

Service- Dialog med Produktion af Dialog med
udvikling borgergruppe servicelgsninger borger

Fordel: Vi kan etablere tveergaende, vidensdelende teams med
centerstruktur og sikre dialog med borgere.
Ulempe: Det er sveert at hgste borgeres helt egne initiativer.

Videnskzde: Stotte til selvhjzelp (Organisk, netvaerk)

Tidlig dialog Udvikling med Stotte til )
om behov inddragelse af egenlgsning Opfolgning
netvaerk

Borgere og

Fordel: Vi kan understette og skabe rammer for borgeres egne
organiseringer og initiativer, give dem hjeelp til selvhjeelp og di-
rekte adgang til selvsteendige medarbejdere/teams.

Ulempe: Det er sveert at sikre ensartethed og kontrol.

9

H :
I—} Borgere og

andre aktgrer

t} Borgere og

andre aktgrer

andre aktgrer

Det er vigtigt, at man ‘blander blod’ pa tvars af fagligheder og forvalt-
ninger. Derfor arbejder vi i Herlev Kommune i centerstruktur, hvor
medarbejderne sidder pa kryds og tvars. Jeg er overrasket over, hvor-
dan det har skabt transformationer, jeg aldrig foer havde set.

Jesper Zwisler, kommunaldirekter, Herlev Kommune
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Vi taler meget med vores
medarbejdere om, hvordan
de tre organisationsformer
Kkan eksistere sidelgbende.
Det er vigtigt, at det ikke er
statisk. Nar man skal im-
plementere, kan et webersk
bureaukrati vere effektivt,
mens det at arbejde i net-
vaerk fx er godtiarbejdet
med borgerne.

Pernille Halberg Salamon, kommunaldirek-
tor, Horsholm Kommune

CASE: Tanker om en helt ny type
borgerservice i Egedal

| Egedal Kommune har de leget med idéen om helt at ven-
de borgerservicen pa hovedet. For hvorfor skal borgerne
tilpasse sig kommunens organisering og ikke omvendt?
Forstil dig, at Camillas mor er 81 ar gammel, har Alzhei-
mers i et tidligt stadie og netop er blevet udskrevet fra sy-
gehuset med en ny hofte efter et fald. Camilla er bekymret
for sin mor og vil gerne have ’tjek pa situationen’ sa hurtigt
som muligt: Hvilken hjeelp tilbyder kommunen? Hvilket
omfang har hjaelpen? Hvor hurtigt kan de starte? Hvad gar
de nu?

Hun vi gerne snakke med en eller flere medarbejdere i
Egedal Kommune, der har forstand pa demens, genop-
treening, praktisk hjemmehjzelp og hjemmesygepleje. Og
normalt ville Camilla skulle tage tid ud af kalenderen til
flere mgder med de respektive faglige medarbejdere. For i
kommunen hgrer demens, genoptraening og hjemmepleje
hjemme i hver sin kasse. Mens det for Camilla blot er for-
skellige aspekter af det samme problem.

Sa hvorfor ikke designe systemet efter borgerens behov,

sa Camilla selv kan ga ind pa hjemmesiden, krydse sine

problemer af og booke ét made, hvor alle de ngdvendige
fagkundskaber, der skal til for at lgse problemet, er re-
preesenteret? Og ideelt set pa et tidspunkt, der passer
Camilla.

Med andre ord: Indret systemet, s borgeren kun skal for-
holde sig til ét kontaktpunkt. Det ville veere en made at for-
spge at indrette sin organisation med borgeren i centrum
pa.




8. SKAB SIMPLE,
VARDIFULDE
LOSNINGER

Saml borgere, medarbejdere, leverandgrer
og politikere i udviklingsarbejdet

Digital transformation har det med - stik modsat hensigten - at
skabe mere kompleksitet.

IT-lgsninger, seerligt af den mere radikale type, involverer mange
typer data, teknologier, organiseringsformer og ikke mindst ak-
terer. Udviklere og leverandgrer af IT kan let fa en lgsning og et
projekt til at vokse uendeligt, hvilket gor det bade dyrere og mere
komplekst.

Kompleksiteten kan ikke altid undgas, men skal tackles gennem
strategisk rammeszetning, organisering og design af processen.
Tit handler det om, at topledere skal kunne skaere mere hardt
igennem, og fra begyndelsen sikre, at de tager udgangspunkt i
borgerens behov, nar de udvikler en Igsning. Det sker bedst ved
’ ’ at sgrge for, at de nadvendige perspektiver bliver inddraget. En af

. lasningerne er ogsa at lave sma prototypeprojekter fremfor ud-
Jeg har pa fornemmelsen, bud i millionklassen hver gang. Det har coronakrisen givet gode

at nar nogle IT-leverandgrer erfaringer med.
kommer ind til direktionen,
kan de godt marke, at vi ikke
altid er pia hjemmebane. Og
s starter firmaet en omfat-
tende hgringsrunde og inter-
views med alle medarbejdere
- og sia ender man med en
endelgs liste af gnsker, som
skal ind i systemet... Resul-
tatet er, at systemet pludselig
skal kunne alt for meget, bli-
ver for dyrt og aldrig ferdigt.

Christine Brochdorf, kommunaldirektor,
Egedal Kommune



Veelg det rette niveau af aktorinddragelse
i din digitale transformation
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Vi skal have en model for, hvordan vi kan udvikle systemer
sammen med borgere og medarbejdere. Normalt er det
medarbejdere, der taler med borgerne, og kun ledelsen,
der har dialogen med leverandoren. Men det er vigtigt, at
vi 0gsa husker akserne medarbejdere-ledelse og borgere-
leverandoer, nér vi udvikler. Det kunne fx vaere ved i hgjere
grad atinvitere leverandgrerne med ind i organisationen
og ved méiske at koble dem pa nogle borgere, sa deres per-
spektiv bliver indarbejdet direkte i systemet.

Christine Brochdorf, kommunaldirekter, Egedal Kommune



CASE: Erfaringer fra Sundhedsplatformen

Sundhedsplatformen (SP) har erstattet en lang reekke for-
&ldede og usammenhaengende IT-systemer i Region Ho-
vedstaden og Region Sj:lland og har medfert gevinster i
form af blandt andet bedre adgang til data og advisering
af kommunen, nar en patient udskrives. Men selvom den-
ne type af system efter egen malestok er en forbedring,
har implementeringen som bekendt langt fra veeret pro-
blemfri. SP har madt hard kritik fra en raekke kanter - ikke
mindst fra lsegerne, hvor to ud af tre er utilfredse med plat-
formen.

Noget af det, man kan leere af forlgbet, er at huske pa, at
leverandgren altid er rigtig god i salgsprocessen. Der er
ikke det problem, systemet ikke kan klare. Og nar man sa
ferst er om bord, kommer Igsningen med nzeste opdate-
ring. Det bliver hele tiden bedre, det gar bare for langsomt.
Derfor skal man altid taenke sig godt om, inden man saetter
et keempeprojekt i gang.

Her er tre vigtige anbefalinger:
1) Husk, at leverandgren er szelgeren af et produkt.

2) Szenk forventningerne, og veer mere beskeden i visio-
nen om, hvad systemet vil kunne, og hvad brugerne kan
forvente.

3) Pas pa med at opstille for aggressive businesscases,
som kan veere sveere at indfri,men som du vil blive holdt
op pa efterfglgende.

I min situation, hvor systemet allerede er blevet implemen-
teret og var blevet valgt, inden jeg kom til, bruger jeg me-
get tid pa at lytte til og folge de fagprofessionelle og pa at
tage rundt og tale med kritikerne. Det giver rigtigt meget at
komme ud og lytte uden at forholde mig til, om de har ret
eller uret. | udgangspunktet er ingen kritik forkert, mener

jes.

Kulturelt har vi arbejdet meget pa, at vi ikke automatisk
gar i forklarings- eller forsvarsposition. Kritik skal forstas
konstruktivt. Samtidig har vi eendret vores governance og
styrket ledelseskaeden, sa det nu er hospitalerne, der lo-
kalt er i spidsen for projektet. Sidelgbende arbejder vi sa
med leverandgren om gradvist at forbedre platformen, sa
vi kan levere bedre og hurtigere til gavn for brugerne.
Svend Seerkjzer, direkter, Region Hovedstaden
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Det skulle gerne blive
simplere, nér vi digi-
taliserer, men det er
ofte gaet den modsatte
vej. Det eneste, der
vokser, er IT-afdelin-
gerne, ogide andre
afdelinger leder vi sta-
dig efter gevinsterne.
Som ledere er vores
rolle derfor at gore det
simpelt og reducere
kompleksiteten!

Svend Seerkjer, direktor,
Region Hovedstaden



9. BRUG DIN
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POLITISKE LEDELSE

Der er flere ledelsesrum, du skal spaende over og koordinere

Digital transformation har ofte ikke den hgjeste prioritet pa po-
litikernes dagsorden. Derfor kan du som topleder sta over for
dilemmaet om, hvornar du skal involvere dem, hvornar det er en
direktionsopgave, og hvornar du bare skal kgre pa selv og gen-
nemfgre en transformation.

Svaret pa dit dilemma afheenger selvfglgelig af den konkrete, lo-
kale kontekst, bl.a. din bestyrelses sammenszetning, de politiske
vinde, og hvilken transformation der er pa tale. Men som en tom-
melfingerregel kan man sige, at jo hgjere innovationsgrad - hvor
transformationen alt andet lige vil kunne meerkes mere hos bor-
geren — desto mere politisk legitimitet vil du typisk have brug for.

At implementere faktureringsrobotter er en intern effektivise-
ring, der naeppe kraever politisk drgftelse og legitimitet. Det gor
derimod @nsket om at gentaenke folkeskolen eller at indfere vel-
feerdsrobotter.

Denne tommelfingerregel er afspejlet i denne model, der gengi-
ver dit strategiske toplederdilemma:

Hvilken grad af politisk legitimitet har vi brug for i konteksten?

Lavgrad ‘oooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooo} Hajgrad

Moderniser

Effektiviser .
eksisterende

processer

borgerservices

9

Genteenk din
"forretning"

Gentzaenk
services

Jeg star med dilemmaet, om jeg skal for-
sgge at aktivere min politiske bestyrelse i
sporgsmal om digital transformation, el-
ler om jeg skal lade vere, fordi det maske
ikke interesserer dem. Og hvordan skal
jegisafald inddrage dem? Kan man mé-
ske engagere dem ved at betone de etiske
dilemmaer?

Jens Peter Hegelund, Ringkebing-Skjern Kommune
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Klaed politikerne pa, og veer klar,
nar vinduet abner sig

Som embedsmaend i en politisk styret organisation har du brug
for politikernes opmaerksomhed pa strategisk vigtige emner.
Forsgg at inddrage dem og kleede dem pa til flere diskussioner
om mulighederne i og behovet for digital transformation. Og som
topleder skal du veere klar, nar emnet kommer pa den politiske
dagsorden.

Mange politikere er gaet ind i politik, fordi de gerne vil veere med
til at skabe en bedre verden. Derfor kan det vaere godt at give det
en gang 'digital patos’ og seette fokus pa borgerens behov - ogsa
overfor kommunalbestyrelsen eller regionsradet. Her kommer
tre strategiske virkemidler, du kan benytte, afhsengig af dit sce-
narie:

Scenarie 1: Scenarie 2: Scenarie 3:
Politisk modstand: Politisk passivitet: Politisk lydherhed
Handling: Klzed dem Handling: Klzed dem fagligt pa. Handling: Kleed dem strategisk

rationelt pa. De skal fx se de De skal pa studieture, fx ud at pa. De skal engageres via og
gode businesscases. rgre ved en robot, sa de kan se forsta dilemmaer.
og maerke den nye teknologi.

T R YRR TRY |

Grad af engagement og interesse
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I min bestyrelse sidder nogle politikere, der pludselig er blevet
lydhgre, efter det politiske landskab har @&ndret sig. En i besty-
relsen spurgte, hvor meget vi har brug for til digitalisering af
velferdsomradet. Jeg troede forst, jeg havde hort forkert. For
de har ikke interesseret sig for det i arevis. Som embedsmand
kan vi ikke fa en udvikling igennem, hvis der ikke er politisk
lydhgrhed. Men vi kan gere, hvad vi kan for at klaede vores
politikere pa til at forstid mulighederne og dilemmaerne i di-
gitalisering. Og sa skal man som embedsmand vare Klar til at
rykke, nir vinduet bliver abnet.

Seren S. Kjaer, kommunaldirektor, Soro Kommune
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DINE 3 VIGTIGSTE
TJEKLISTER TIL DIGITAL
TRANSFORMATION

1. Toplederens ni rad i digitale transformationer

9. Brug din politiske 1. Stil de dumme sporgsmal
ledelse Du skal sikre, at | har en holdbar business-
Der er flere ledelsesrum, case og lgser et veldefineret borgerbehov,

du skal speende over og
koordinere.

inden projektet seettes i sgen.

2. Vurder din
organisation

Det er dig, der skal vur-
dere, om en transformation
kommer til at fungere i den
nuveerende kontekst.

8. Skab simple,
vaerdifulde losninger
Saml borgere, medarbejdere,
leverandgrer og politikere i
udviklingsarbejdet.

7. Veelg arbejdsfor- 3.Laegdin
mer efter formalet transformationsstrategi
Vaelg det rigtige mix Digital transformation Saet 4, enkle mal, og sammen-
aforgamsatlons- og med borgeren i centrum saetdin 0\./<=,.ror<.3|nede portefalje
arbejdsformer. for effektivisering, fornyelse og
radikal fornyelse.
6.Skab en 4. Veer risikovillig

begejstrende fortzelling Du skal veere Kklar til at navigere i
Gor den digital transforma- ukendt farvand - det kan kreeve
tion simpel i din rammesaet- nye kompetencer, eller at du far
ning og kommunikation. 5. Skab ejerskab inddraget andres blik.

idin organisation

Fokuser din forandringsledelse

pa at skabe en inddragende

kultur, og fa din organisation

med ombord.
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2. Dilemmaer, du ofte vil mgde som topleder af digitale transformationer:
Hvor leegger du veegten?

Dilemmaer du ofte vil mogde som topleder af digitale transformationer. Hvor laegger du veegten?

Effektivisering

Primeert top-down

Alle pa samme tid

Forvaltnings-
struktur

Breendende
platform

Lav grad

Udvikler selv

Lav grad

Hvilken innovationsgrad er ngdvendig i konteksten?

Y B X TR YRR PR TR

Hvilken involveringsgrad er rigtig i konteksten?

Y R R TR YTTRTRLTY 2

Hvordan opnar vi sterst succes i udrulningen i konteksten?

Y D XYY YRR PR TR _

Hvilken arbejdsfrom understatter bedst formalet i konteksten?

Y R R XY YRTRTTY 2

Hvordan rammesazetter jeg bedst transformationen i konteksten?

Y XY YRT LY 2

Hvilken grad af faglig indsigt har jeg som topleder brug for i konteksten?

Y D TR TE Y TR TR

Hvordan opnar vi sterst succes med implementeringen i konteksten?

T X YRR YT TRTRLTY 2

Hvilken grad af politisk legitimitet har vi brug for i konteksten?

Y D R TR TR PR TR _

Radikal innovation

Primzert bottom-up

Spydspidser

Projektorganisering

Begejstring

Hgj grad

Udvikler i samarbejde
med andre

Hgj grad
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3. Vurder dig selv: Er du klar til at lede den digitale transformation?

Det er dig, der er den!

Selvom den digitale transformation maske involverer flere tekni-
ske begreber og forstaelser, end du er vant til, er det stadig dit job
at lede organisationen og sgrge for, at | traeffer de rigtige strate-
giske beslutninger.

I den proces kan de nirad kan veere en hjeelp. Men ligesom du kan
vurdere din organisation (rad nr. 2), kan du ogsa preve at se dig

Jeg har etableret de
ngdvendige samarbejder

Jeg har inddraget min
politiske ledelse

Jeg har inddraget relevante
perspektiver og fagligheder
i udviklingsarbejdet

Jeg har sikret, at arbejds-
formerne understatter
transformationen

Jeg har sikret en
kultur, hvor transfor-
mationen kan lykkes

Jeg har styr pa
min rammefor-
teelling

Veaeksthus for Ledelse er et samarbejde mellem KL,

Danske Regioner og Forhandlingsfzellesskabet. Vaekst-
huset arbejder for at udvikle og synliggagre god ledelse i
kommuner og regioner.

selv udefra og vurdere, hvor langt du er med de ngdvendige initia-
tiver i den digitale transformation. Og om kapaciteten overhove-
det er til stede lige nu til en stor forandringsproces, der vil skabe
en ‘forstyrrelse’ i en periode, eller om transformationen skal ud-
skydes til timingen er bedre?. Denne model hjeelper dig med at
vurdere din egen modenhed pa en skala fra 1-5 for at synliggare
omrader, der maske kraever en seaerlig opmaerksomhed hos dig.

Jeg har sikret en holdbar
businesscase

Jeg har sikret borge-
rens behov i centrum

Jeg har sikret, at min orga-
nisation er kleedt pa til den
digitale transformation

Jeg er selv kleedt pa
til at lede den digitale
transformation

Jegharlagt en klar
transformations-
strategi

Jeg har styr pa
min foran-
dringsledelse

| bestyrelsen for Veeksthus for Ledelse sidder:
» Solvejg Schultz-Jakobsen, sekretariatschef, KL (formand)
» Lene Roed, forbundsformand, HK Kommunal (haestformand)
» Rikke Margrethe Friis, forhandlingsdirekter, Danske Regioner
Helle Krogh Basse, sekretariatschef, Forhandlingsfzellesska-
bet
Britta Borch Egevang, direkter, Djaf
Anne Vang, direkter, Ballerup Kommune
Peter Frost, kommunaldirekter, Kege Kommune
Bente Sorgenfrey, naeestformand, FH
Jan Henriksen, chef, KLK
Per Bennetsen, administrerende direktgr, Region Sjeelland




Det er dig, der er den!

Den digitale transformation indebeerer, at toplederne ma bevaege sigind pa omrader med store
muligheder, men som samtidig kan have mange ubekendte og indeholde risici for at fejle. De ma
bedrive ledelse af ‘det emergerende’.

Veaeksthus for Ledelse har formuleret ni konkrete rad til din digitale transformation som topleder, nar
den nye hverdag indfinder sig pa den anden side af coronakrisen. De er formidlet i denne publikation og
opsummerer de vigtigste erfaringer og anbefalinger, topledere undervejs har givet til hinanden.

Ledelse af digital transformation er vanskeligt og forbundet med mange ubekendte, men det er stadig
ledelse, ikke primeaert en IT-teknisk disciplin. Din vigtigste rolle som topleder er derfor som altid at sikre
de bedst mulige lgsninger for borgerne i en effektivt drevet organisation. Det aendrer hverken
digitalisering, ny teknologi eller coronakrise ved.

Radene er suppleret med modeller og cases baseret pa topledernes egne erfaringer.

Publikationen og modellerne kan downloades pa lederweb.dk/digitaltransformation
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Det kan godt vaere, du ikke ved sd meget om de
teknologiske muligheder. Men som topleder er det
stadig dig, der er den. Det er dit ansvar at sikre en
vellykket digital transformation. Tidligere gjorde
det mig usikKer, fordi jeg var pa udebane i voka-
bularet. Men netvaerksforlgbet har lert mig, at
det skal man ikke vare. For der er ikke sA mange
forskelle pa at lede digitale transformationer og at
lede alt muligt andet.

Christine Brochdorf, kommunaldirektor, Egedal Kommune
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