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Hvordan kan ledere skabe rammerne for
Capacity Building 1 deres organisationer?
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Resumé

Tidligere forskning indikerer pa baggrund af et casestudie, at ledere ber fokusere pa 10
evner/komponenter for at skabe rammerne for Capacity Building i deres organisationer. Formalet
med dette studie er at kvalificere og styrke denne viden ved at foretage en konvergent validering af
disse 10 komponenter. Ambitionen er at skabe et mere robust vidensgrundlag om ’ledelse af
Capacity Building’, da vi forskningsmeaessigt ikke ved meget empirisk om dette feenomen. Dette til
trods for, hospitalsvasenet eksempelvis ofte bruger Capacity Building som retorisk konstruktion til
at italeseaette mader, hvorpa effektive interne processer og gode, sikre patientforlgb skabes i praksis.
Undersogelsessporgsmalet, der besvares er: Hvilke nuancer, tilskrivninger og kritikpunkter
identificeres af ledere og medarbejdere, nar de prasenteres for de 10 ledelseskomponenter, og
hvilke implikationer har dette for tidligere resultater? Valideringen tager afseet blandt ledere og
medarbejdere i hospitalsvaesenet, nermere i projekt ’'Sikkert Patientflow’ i Region Midtjylland,

Danmark.
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A. Indledning

Ambitionen i sundhedsvesenet er at skabe ’public value’, hvor offentlige services skal vare sa
effektive som muligt og samtidig skabe vardi for borgere og anerkendes som vaerende vardifulde
af disse (Brix & Antonsen, 2022). I sundhedsvesenet og i denne artikel naermere sygehusveesenet
betyder dette, at ledere og medarbejdere er 1) effektiviserings-orienterede 2) arbejder med
malrettetog 3) at de services der gives, opfylder de forventninger som patienter, parerende og
samfundet har til dem (Colon & Guérin-Schneider, 2015). En made at understotte det
ledelsesmaessige fundament i at arbejde med og skabe public value kan veere teori om Capacity
Building (Brix & Antonsen, 2022). Capacity building, som ledelsestilgang, handler om at forbedre
individers, organisationens eller lokalsamfunds evne til at nd egne mal gennem malrettet handling
og adfeerd med de ressourcer, der er tilgeengelige (Ku & Yuen-Tsang, 2013). Preemissen er, at ledere
og medarbejdere ikke behgver at sigte efter ‘perfekte lasninger’, men fokuserer pa at skabe bedre
alternativer end nuvarende praksis (Krogstrup & Mortensen, 2021). Ledelsesrollen er at skabe den
organisatoriske kontekst, saledes at medarbejdere (evt. sammen med patient) kan skabe de services,
der kan medvirke til de effekter, der enskes (Bovaird & Loeffler, 2012). Problemstillingen er, at der
ikke eksisterer meget forskning om, hvordan Capacity Building udfolder sig og ledes i praksis,
hvilket potentielt skaber et uudnyttet potentiale for at skabe mere public value (Anderson & Adams,
2019; Brix & Antonsen, 2022). Et nyligt casestudie af 'ledelse af Capacity Building’ i sygehusvaesenet
identificerer 10 komponenter, som ledere ber inkludere i deres praksis for at skabe rammerne for,
at deres organisationer kontinuerligt kan udvikle sig i samarbejde med medarbejderne, dvs.
arbejder med Capacity Building. (Antonsen & Brix, 2022). De 10 komponenter bygger pa 8 teoretiske
komponenter samt 2 komponenter fundet i empirien (teoribygning). Antonsen & Brix (2022) postulat
er, at de 10 komponenter bor veere i lederens fokus, for at organisationen og dennes medarbejdere
bedre kan realisere deres fulde potentiale og dermed oge sandsynligheden for at skabe public value.
Formalet med denne artikel er at indsamle og anvende ny empiri til at anlaegge et kritisk blik pa
(Antonsen & Brix, 2022) resultater og reducere bias ved at undersoge, kvalificere og styrke viden om
de 10 komponenters relevans og anvendelsesmuligheder, som led i en konvergent valideringsproces
(Denzin,1978). En konvergent valideringsproces sammenligner to eller flere forskellige
undersggelser af det samme faenomen. Dette gores for at opna mere eller komplementaeer viden, dvs.

teoristyrkelse frem for teoribygning (Brinkmann & Tanggaard, 2015).
Det undersogelsessporgsmal, der arbejdes med er: Hvilke nuancer, tilskrivninger og kritikpunkter

identificeres af ledere og medarbejdere, nar de prasenteres for de 10 ledelseskomponenter, og

hvilke implikationer har dette for tidligere resultater?
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B. Teoretisk baggrund: Ledelse af Capacity Building

Ledelse af Capacity Building foregar pa to sammenhaengende niveauer, der er gensidigt afhengige
af hinanden: et individuelt og et organisatoriske niveau (Degn & Thomassen, 2017). Pa det
individuelle niveau, ogsa kaldet selv-lederskab, har lederen fokus pa egne evner og kompetencer for
at lede organisationen og dennes medarbejdere til det gnskede fremtidige stadie (Anderson &
Adams, 2019). P4 det organisatoriske niveau har lederen fokus pa at skabe rammer for, at
organisationens mal kan opnas, samtidig med at leders opmarksomhed rettes mod at understotte
medarbejdere i at opbygge deres evner og kompetencer til nye krav og forventninger, ogsa kaldet
det organisatoriske lederskab (ibid.). Brix (2020) fremhaever vigtigheden af, at ledere arbejder med
deres evne til at agere capacity buildende. Evne defineres her som ’teenkning’ plus ’handling’.
Logikken er, at der ikke sker en kontinuerlig udvikling, hvis der kun teenkes og ikke handles i
praksis. For at fa samarbejdet om Capacity Building til at virke i relationen blandt ledere og blandt
ledere og medarbejdere fremhaver Davy og Agard (2017) dialog samt feedback interaktioner som
vasentlige forudseetninger. Fokus i dialogen ber her veere pa, om det arbejde, som igangseettes,

skaber de prastationer, der forventes og i sidste ende skaber public value (Brix & Antonsen, 2022).

1. De 10 komponenter til ledelse af Capacity Building

Antonsen & Brix’ (2022) casestudie i det danske sygehusvaesen argumenterer for, at der er 10
ledelsesmaessige komponenter (vigtige evner), der skal veere til stede for, at organisationen og
dennes medarbejdere kan arbejde pa en capacity buildende made. De 10 komponenter jf. tabel A

er:
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Tabel A: De 10 komponenter for ledelse af Capacity Building

Komponent

Selvlederskab & Organisatorisk lederskab

Seette mal og nye mal

Lederen evner at satte mal i samarbejdet med medarbejdere ved at identificere et
udviklingsbehov. Nar disse mal er opnaet, s@ttes der nye mal. Der er en evne til
lebende forbedringer (Jensen & Krogstrup, 2017; Ku & Yuen-Tsang, 2013).

Kompetencefornyelse og
udvikling

Lederen evner at understotte medarbejderne i at opbygge faerdigheder og viden, sa
medarbejderen mobiliseres og foler sig kompetent i opgavelgsningen, sa
udviklingsmal kan opnas. (Anderson & Adams, 2019; Jensen & Krogstrup, 2017).

Fjerne sten pa vejen

Lederen evner at fjerne heemmende bureaukratiske og organisatoriske barrierer, sa
medarbejderne kan praestere bedst muligt. Lederens ansvar er at ’fjerne’ sten pa vejen
bade opad til i systemet og nedadtil (Brix, 2021).

Meningsskabelse

Lederen evner at skabe en positiv selvforstaelse hos medarbejderne ved at formidle
forteellinger med henblik pa, at omforme medarbejdernes forstaelse af organisationen
opgaver og medarbejdernes bidrag. Lederen evner at knytte mange meningsstrukturer
i spil med henblik pa at fa feelles retning. Lederen evner at have en kritisk forstaelse
for organisationen og dennes omgivelser med henblik pa at bringe det videre i
forteellingen (Degn & Thomasen, 2017).

Oversatte koncept til eget

brug

Lederen evner at kunne overseette konceptet i dialogen med medarbejderne og
formidle den store forteelling, med henblik pa, at medarbejderne kan se sig selv som
med-skabere af organisationen (Degn & Thomasen, 2017).

Reflektere og evaluere

Lederen evner at reflektere og evaluere med henblik pa kontinuerligt at felge op pa
malopfyldelse og seaette nye mal i samarbejde med medarbejdere og i forhold til egen
rolle (Krogstrup & Mortensen, 2021).

Samarbejde herunder
inddragelse og rette

Lederen evner at indgd i et samarbejde med andre. Lederen evner at inddrage
medarbejderne og aktivere deres ressourcer, idet de har forskellige udgangspunkt,
position, kompetencer, sociale og kulturelle muligheder (Degn & Thomasen, 2017; Ku

ressourcer & Yuen-Tsang, 2013: Jensen & Krogstrup, 2017).
Lederen evner at indga i relationer med andre, som bygger pa udvikling, opdyrkning
Relationer og opretholdelse af tillid og bestar af respekt, personlig omsorg, personlig integritet

og faglige kompetencer (Davy & Agard, 2017).

Det store billede

Lederen evner at kunne se mal, indsatser og handlinger i et storre
samfundsperspektiv, som er ud over egen kontekst, ledelsesomrade og organisation
(Anonymiseret, XXxx).

Opmarksom pa resultater

Lederen evner at understgtte organisationens malsetning, selvom det ikke har
indflydelse pa egen kontekst, men er for organisationens bedste. Med andre ord, at
man evner at spille sine kolleger og samarbejdspartnere gode (Anonymiseret, Xxxx).

Kilde: (Antonsen & Brix, 2022; gra: udviklet teoretisk, hvid: udviklet empirisk)
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De 10 komponenter bor jf. (Antonsen & Brix, 2022) vaere teet relateret til lederes eget selv-lederskab
(Anderson & Adams, 2019) og i forhold til organisationens andre ledelsesniveauer (Brix & Antonsen,
2022). Argumentet er, at det, der binder det organisatoriske lederskab sammen med selv-
lederskabet, er mekanismer, der siger noget om maden, hvorpa teenkning og handling kommer i spil

i praksis.

Da de 10 komponenter for nuvaerende er opstillet og sammenkoblet pa baggrund af et empirisk
teoribyggende forskningsarbejde, er det interessant, jf. introduktionen, at styrke vidensbidraget via
en konvergent validering af, hvilke nuancer, tilskrivninger og kritikpunkter der kan identificeres
for at skabe komplementaer og styrket viden til teori og praksis (Brinkmann & Tanggaard, 2015).
Preemissen er - ogsa jf. introduktionen - at de 10 komponenter kan anvende arbejdet rettet mod
skabelse af public value, da logikkerne om effektivisering, malorientering og lgbende evaluering
udger fundamentale grundlag for bade Capacity Building og public value som helhed (Brix og

Antonsen, 2022; von Heimburg et al., 2021; Renning, et.al., 2022).

C. Metode

Studiets primere bidrag er ikke at skabe eller bygge ny teori, men i stedet via en konvergent
valideringsproces (Brinkmann & Tanggaard, 2015) at udfordre det teoretiske arbejde, der er udviklet
og foreslaet i forbindelse med forfatterens ph.d.-studie (Antonsen & Brix, 2022). Hensigten er jf.
Kvale (1997, s. 228), at der sker “ (...) en velovervejet bedemmelse af, i hvilken grad resultaterne af
en undersggelse kan veere vejledende for, hvad der kan ske i en anden situation.”. Metodemaessigt
konsolideres og styrkes dermed forskning, som allerede har fundet sted, hvilket kan give anledning
til et styrket teoretisk bidrag jf. Brix (2017). De 10 komponenter udfordres i samme organisatoriske
kontekster, hvor det tidligere studie fandt sted, men det pointeres, at 11 ud af 14 informanter er
nye. Desuden var (Antonsen & Brix, 2022) studie afgreenset til strategiske ledelseslag i
sygehusvasenet. Dette studie inkluderer det strategiske ledelseslag, men som noget nyt ogsa det
operationelle ledelseslag og medarbejderniveauet for at fa flere nye perspektiver pa
forskningsresultaterne. Logikken er, at litteraturen om Capacity Building peger pa, at det ikke kun
er ledere, men ogsa medarbejdere, der er vigtige aktarer i opbygningen af Capacity Building (Jensen
& Krogstrup, 2017), sa involveringen af de nye niveauer kan udfordre og potentielt styrke
vidensgrundlaget af eksisterende forskningsresultater (Antonsen & Brix, 2022). Samtidigt enskes
det at undersoage til hvilken grad og evt. hvordan de 10 komponenter kan vejlede praktikere til at

forbedre arbejdet med ledelse af Capacity Building i praksis (Kringelum & Brix, 2021).
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1. Udvelgelse og kvalificering af informanter til studiet

Der anlegges til dette studie en metodemaessig triangulering, hvor der sammenlignes med et
tidligere studie og dets feenomen med henblik pa at finde frem til aspekter, der med fordel kan
sammenlignes for at styrke validiteten (Brinkmann & Tanggaard, 2015). Dette betyder, at
inklusionskriterier af informanter beror pa, at disse personer enten har vaeret informanter tidligere
i det studie der trianguleres med, og/eller at informanterne er teet koblet til den praksis, som
studeres (Justesen & Mik-Meyer, 2010). Det studie, som (Antonsen & Brix, 2022) gennemforte, fandt
sted i konteksten af et strategisk forbedringsprojekt kaldet ’Sikkert Patientflow’ pa fem hospitaler i
Region Midtjylland, Danmark. I dette studie genbesoges forbedringsprojektet 'Sikkert Patientflow’.
Undersagelsen her er afgreenset til tre hospitaler ud af de fem oprindelige. Dette skyldes, at to af
hospitalerne ikke kan deltage i empiriindsamlingen grundet hospitalernes aktivitet. Udvalgelse af
informanter foretages i samarbejde med det enkelte hospitals lokale projektleder i ’Sikkert
Patientflow’, hvor der onskes repreesentation af en hospitalsledelse, en afdelingsledelse, en
funktionsledelse og en medarbejder, som alle har en rolle ind i projektet. I tabel B prasenteres
antallet af informanter pa hvert niveau. 11 af de 14 informanter er fremhavet med fed tekst for at

synliggare, at de ikke har indgaet i (Ibid.) studie.

Tabel B: Opsummering af informanter og deres rolle:

Informant Nummerering
Lagefaglig direktor 1
Hospitalsledelse Sygeplejefaglig direktor 2
Sygeplejefaglig direktor 3
Cheflege 4
Cheflege 5
Afdelingsledelse Chef sygeplejerske 6
Chef sygeplejerske 7
Oversygeplejerske 8
Funktionsledelse Oversygeplejerske 9
Medarbejder 10
Medarbejder Medarbejder 11
Medarbejder 12
Medarbejder 13
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Medarbejder 14

2. Dataindsamling

Kilde: Forfatteren

Dataindsamlingen er fundet sted i perioden maj til august 2022. Der er foretaget 14 semi-

strukturerede interviews (Brinkmann & Tanggaard, 2015). Forst prasenterede jeg hver enkelt

komponent med udgangspunkt i tabel A ovenfor, og efterfolgende stillede jeg spergsmal til

informanterne med udgangspunkt i tabel C.

Efter de forste 5 interviews bliver 4 af de mine 10 spergsmal revideret pa baggrund af

informanternes tilbagemelding. 12 interviews er foretaget ved fysisk fremmgde, og 2 interviews er

gennemfort ved hjeelp af telefon. Alle interviews har en varighed pa 20-40 min. og er blevet optaget

samt efterfglgende transskriberet i form af meningskondenseringer.

Valget af dataindsamlingsmetode er gjort, da denne muliggor refleksioner og viden fra respondenter

samt andre teet forbundne aktgrer til at reducere bias og oge robustheden for i sidste ende at bidrage

til analytisk generaliserbarhed (Justesen & Mik-Meyer, 2010).

Tabel C: Overblik over komponent og omdannet sporgsmadl:

Komponent

Spoergsmal udarbejdet pa baggrund af komponent

Seette mal og nye mal

Oplever du at blive involveret i at seette mal, nar der arbejdes med Sikkert
Patientflow

Kompetencefornyelse
og udvikling

Oplever du at blive understottet med faerdigheder og viden, sa du feler dig
kompetent til opgavelgsningen i Sikkert Patientflow

Fjerne sten pa vejen

Oplever du, at nar der er problemer, at disse forhindringer og
uhensigtsmassigheder fjernes, sa du kan udfere dine opgaver i Sikkert Patientflow

Meningsskabelse

Oplever du, at du kan bringe din mening i spil, og dine input er med til at skabe en
feelles retning for Sikkert Patientflow

Oversatte konceptet
til eget brug

Oplever du at veere en del af Sikkert Patientflow og medskaber af resultater

Reflektere og
evaluere

Oplever du at have mulighed for at tage del i refleksion og evaluering ift. Sikkert
Patientflow og malopfyldelse
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Samarbejde herunder
inddragelse og rette
ressourcer

Oplever du at blive aktivt inddraget i samarbejdet om Sikkert Patientflow

Relationer

Oplever du at indga i relationer, der bygger pa tillid i Sikkert Patientflow

Det store billede

Oplever du, at din egen indsats ind i Sikkert Patientflow har en storre betydning
for organisationen end din egen kontekst/afdeling

Opmeerksom pa
resultatet

Oplever du at spille andre ’gode’, selvom det ikke har indflydelse for dig og din
egen kontekst/afdeling

3. Dataanalyse

Kilde: Forfatteren

Til dataanalyse benytter jeg deduktiv indholdsanalyse (Elo & Kyngéds, 2008), hvor et kodetrae er

udviklet pa forhand baseret pa de teoretiske komponenter og de omskrevne spergsmal, tabel A og

tabel C. Jeg kondenserer essensen af hvert svar for at illustrere, hvad der empirisk viser sig at

fremsta ved hver af de 10 komponenter helheden blandt komponenterne (tabel A) og de omskrevne

sporgsmal (tabel C). Jeg brugte et Excel-ark til kodningsarbejdet. I tabel D vises et eksempel pa

kodningsproces for komponenten ’Fjerne sten pa vejen”:
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Tabel D: Eksempel pd analysestrategi

e barrierer
bade opad til i
systemet og
nedadtil (Brix,
2021).

er fjernes, sa du kan
udfere dine opgaver
i Sikkert Patientflow?

” Jeg teenker, at der er
noget laering i at blive
guidet til selv at fjerne de
barriere- og forhindringer,
man meder (7)

"At fjerne sten, er vel lige
sd meget at fjerne
uhensigtsmaessigheder,
forhindringer, problemer
(6)".

” Det er ikke altid det
lykkedes, men jeg arbejder
med det (9)”.

"Hvis jeg ser i min rolle,
har jeg ogsa selv en del i at
tage ansvar i at byde ind
med lgsninger og selv
fjerne sten (10)”.

” Synes, at der ogsa er
noget vi selv skal kunne
fjerne. Det afhaenger af
sveerhedsgraden (13)”.

Kort

Komponent ieskrlvelse at Spergsmal (tabel C) | Udpluk af citater Udpluk af empirisk
omponent Lo
konsolidering

Fjerne sten | Fjerne Oplever du, at nar ” Der er noget, der er Fjerne sten pa vejen
pa vejen haemmende der er problemer, at | muligt at fjerne. er et metaforisk

bureaukratiske | disse forhindringer Rammestyring er en begreb

og og barriere, som ikke kan

organisatorisk | uhensigtsmassighed | fjernes (1)”.

Som medarbejder pa
alle niveauer har
man selv et ansvar
for at fjerne barriere
0g
uhensigtsmaessighed
er (i forste omgang)

Der er rammer og
vilkar, som ikke kan
fjernes.

Kilde: Forfatteren

4. Metodekritik og refleksion

Preemissen for dette studie er, at jeg er ph.d.-studerende og forsker i min egen praksis. Der kan vaere
bias forbundet med dataindsamlingen grundet min rolle og position til feltet og tilstedeveerelse i
feltet, idet jeg subjektiv epistemologisk kan pavirke den verden, jeg indgar i (Frederiksen &
Kringelum, 2020). En kritik til selve dataindsamlingen kan vare, at spergsmalene kan besvares enten

ja eller nej af informanterne, men idet der enskes nuancer, tilskrivning og kritik til de 10
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komponenter, er dataindsamlingen dialogbaseret mellem informant og jeg selv. En kritik til min
dataanalyse kan vaere, at jeg potentielt er biased og vil kunne foretage 'cherry picking’ i forbindelse
med meningskondenseringen af informanters udsagn (Denzin, 1978) og ogsa i forhold til
ambitionen om at selv ville styrke den teoretiske bidrag, jeg foreslar i tidligere studie (Antonsen &
Brix, 2022). Hertil har jeg metodemaessigt arbejdet pa at reducere bias, ved at praesentere arbejdet
med denne artikel fra tidlig start til endelig version, som blev indsendt til review, som 'work in
progress’ ved henholdsvis 3 forskningsophold ved "norsk forskningsinstitution”, ved seminarer
afholdt i egen forskergruppe, og mere end 5 praksisfora i sygehusvaesenet; disse udover aktarerne

i projekt ’Sikkert Patientflow’.

D. Resultater

1. Praesentation af empiriske fund

Resultaterne vil tage afsat i informanternes praksisrefleksion og holdning til de 10 komponenter
og de 10 spergsmal omhandlende teorien om 'ledelse af Capacity Building’ i tabel A + C. Resultaterne
vil blive opsummeret i en generel syntese og med mulige bidrag til teorien, som udfoldes i afsnittet

"diskussion og implikation’.

Komponent ’scette mdl og nye mal’:

Pa de forskellige ledelser- og medarbejderniveauer ses der i forhold til at ’seette mal og nye mal’
enighed om, at en leder bor evne at seette mal i samarbejdet med medarbejderne forudsat, at lederen
kan definere, i hvilken kontekst malet saettes. En informant (8) siger: ” Det fordrer, at man ved, hvad
Sikkert Patientflow er. Det fordrer, man ved, hvad man tager afsaet i”. Der ses, at man pa de
forskellige niveauer ensker involvering af ledere og medarbejdere i malsatning, sa der lobende sker
en falles forstaelse og feedback. En informant (2) udtrykker: "nar der er sat nogle mal (...), vil de
gerne involveres (...), det vil vaere helt relevant at fa den feedback, om vi involverer i tilstraeekkelig

grad, eller om de onsker mere i forhold til malseetninger...”

Komponent ’kompetencefornyelse og udvikling’:

I ’kompetencefornyelse og udvikling’ er lederne og medarbejderne enige om, at en leder pa de
forskellige niveauer bor evne at understotte medarbejderne med at opbygge feerdigheder og viden,
sa den enkelte foler sig kompetent i opgavelgsningen. En informant (6) siger: "En medarbejder er
alle uanset, hvem vi er. Hvis vi har en anseettelse i organisationen, er det lederens opgave at kleede
medarbejderen pa, - og en kompetence, vi skal have.”. Der er dog et budskab om, at man som
medarbejder (pa alle niveauer) ogsa selv har et ansvar for at opbygge viden og sikre en selvudvikling.

En informant (10) udtrykker: ”I min rolle opbygger jeg selv viden pa forskellig vis...”.
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Komponent ’Fjerne sten pd vejen’:

I forhold til at 'fjerne sten pa vejen’, ses der i empirien et budskab om, at der er noget, som er muligt
at fjerne, men der er ogsa rammer og vilkar, som ikke kan fjernes. En informant (1) siger: "Der er
noget, der er muligt at fjerne. Rammer og vilkar kan ikke fjernes”. En anden opmarksomhed, som
kommer til udtryk blandt ledere og medarbejdere er, at det ikke kun er lederen, som skal kunne
fjerne barrierer. Det bor medarbejderen ogsa selv gore. Et eksempel (13): "Hvis jeg ser min rolle,

har jeg ogsa selv en del i at tage ansvar i at byde ind med lgsninger og selv fjerne sten.”

Komponent 'meningsskabelse’:

Pa de forskellige ledelses- og medarbejderniveauer ses der i forhold til 'meningsskabelse’ en enighed
om, at man skal kunne knytte mange meningsforstaelser i spil. En informant (2) udtaler: "Det er helt
relevant. Det er kun den made, vi kan blive bedre pa: ved at turde lytte pa andre, der har anden
opfattelse og forstaelse... Som leder er det vigtigt, at man bringer forskellige perspektiver i spil, og

at vi samtidigt evner at gore det.”.

Komponent 'Overscette koncept til eget brug’:

I ’overseette konceptet til eget brug’ er ledelses- og medarbejderniveauet enige om, at lederen skal
evne at indga i dialog og fa medarbejderne til at koble sig pa som medskaber af konceptet. En
informant (4) siger” Det giver virkelig god mening. Er det noget, vi skal, eller er det med til at
forbedre for patienten, medarbejderne, for trivsel, patientsikkerhed, kvalitet, forbedringer. Det er

afgerende for at vi lykkes...”.

Komponent 'Reflektere og evaluere’:

Pa de forskellige ledelses - og medarbejderniveauer ses der i forhold til at 'reflektere og evaluere’,
enighed om, at lederen skal evne at reflektere og evaluere i samarbejde med medarbejderne. En
informant siger (5): "Det er virkelig kernen. Nar vi det, som giver vaerdi for patienten og sekundart
det, som giver veerdi for hinanden og faellesskabet og for evnen til at yde, det vi skal.” Der er dog en
opmarksomhed, idet en informant (11) udtrykker: "Vigtigt ... da man ofte ikke kommer med i

rummet og far mulighed for at reflektere med nogen over sin praksis”.

Komponent ‘Samarbejde herunder inddragelse og rette ressourcer’:
I ’samarbejde herunder inddragelse og rette ressource’ viser resultatet, at der er faelles forstaelse
for, at man skal sikre inddragelse og samarbejde. Dette understottes med folgende udsagn (6) (7):

”Aktiv inddragelse og samarbejde er keywords for udviklingen af den feelles opgave.”.
Komponent ’Relationer’:

Komponenten ’relationer’ er der feelles syn blandt ledelses- og medarbejderniveauet om, at

relationer er vigtige for opgavelgsningen, og at relationer forst og fremmest baseres pa tillid. En
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informant (2) siger: ”Jeg tenker relationer for opgaven. Man bygger et grundlag op inden opgaven,
for man ved, at man ikke kan flytte noget selv, men skal flytte noget sammen med nogen.”. Flere
informanter udtrykker, at relationer bygger pa mere end tillid og kan ikke sta alene. En informant
(12) udtaler: "Vigtigt faktor, men det er meget bredt, maske skal det gores mere handgribeligt, sa
man uddyber tillid.”.

Komponent ’Det store billede’:

Pa de forskellige ledelses- og medarbejderniveauer ses der i forhold til ’det store billede’, at ledere
og medarbejdere skal evne at understotte malsaetninger, som er udover egen kontekst. En informant
(4) siger: ” Det handler om, at man har udsyn.” Dog udtrykker flere informanter, at det ikke er alle
medarbejdere, som har dette udsyn og muligvis bar have det. En informant (9) siger: ”Jeg teenker, at
det [komponenten og spergsmalet] henvender sig mere til dem, som arbejder med Sikkert

Patientflow end den almindelige leege og sygeplejerske”.

Komponent 'Opmeaerksom pa resultatet’:

I ’opmaerksom pa resultatet’ er ledelses - og medarbejderniveauet enige om, at ledere og
medarbejdere skal understotte organisationens malsaetning ved at spille kolleger og
samarbejdspartnere gode. En informant (3) siger: "Det er noget med at kunne lette blikket for at

lgse det feelles problem”.

2. Refleksion over empiri

De forskellige ledere og medarbejdere er meget positive overfor de 10 spargsmal, der kobler sig til
de 10 komponenter for ledelse af Capacity Building. Der er en abenhed over for, at disse spergsmal
kan bruges i projekt ’Sikkert Patientflow’, men ligeledes i andre sammenhange. Dette understotter
informanterne med, at spergsmalene har en vidde, som udvikler og nuancerer. Det er veerd at gore
opmearksom pa, at informanterne ikke ser det veerende let at skulle indgda i en lobende
dialog/feedback mellem ledere, medarbejdere og ledere og medarbejdere, da dialogen kraever
systematik og struktur. Informanterne ser, at spargsmalene kan veere brugbare som et veerktgj ved
sa@rlige indsatser, projekter, teammader etc., hvor man kan understottes med en 'one pager’, som
informanterne vurderer mere hensigtsmassigt end en Capacity Building-procedurebeskrivelse. I det

folgende diskuteres resultaterne mod artiklens teoretiske baggrund.

E. Diskussion og Implikationer
I det folgende diskuteres og besvares artiklens undersogelsesspeorgsmal: Hvilke nuancer,
tilskrivninger og kritikpunkter identificeres af ledere og medarbejdere nar de praesenteres for de 10

ledelseskomponenter, og hvilke implikationer har dette for tidligere resultater?
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Diskussionen tager udgangspunkt i overblikket over de 10 teoretiske komponenter for ledelse af

Capacity Building samt de 10 spergsmal, (tabellerne A og C). Tilskrivninger, nuancer og kritik

identificeres ved at sammenholde studiets teoretiske baggrund med de empiriske resultater.

Resultaterne af denne analyse illustreres i nedenstdende tabel E som diskuteres og udfoldes

efterfolgende for herefter at give en samlet opsummering af artiklens fund.

Tabel E: Empirisk validering af de 10 komponenter for ledelse af capacity building

Komponent

Nuance/ tilskrivning/rettelse

Seette mal og nye mal

Nuancering:
Mal skal defineres i forhold til kontekst

Kompetencefornyelse
og udvikling

Tilskrivning:
Der ligger et ansvar ved den enkelte medarbejdere om at opbygge viden og sikre
en selvudvikling af kompetencer.

Fjerne sten pa vejen

Nuancering:
Alle sten kan ikke fjernes. Der er rammestyring, som er et grundvilkar.

Tilskrivning:
Afhaengig af sveerhedsgraden, ma den enkelte fagperson selv prove at fjerne
barrierer, inden lederen skal bidrage/hjalpe.

Rettelse:
Det er barrierer og uhensigtsmassigheder, som skal fjernes eller elimineres og
ikke ’sten pa vejen’.

Meningsskabelse

Rettelse:

Fem informanter undres over komponentens begrebsliggerelse: ‘'meningsskabelse’.
Der sperges ind til, om det er Karl Weicks teori om sensemaking, der menes,
hvilket ikke er tilfeeldet.

Dette far forfatter til at @ndre begrebsliggorelsen 'meningsskabelse’ til 'Skabe
mening og forstaelse’.

Oversatte konceptet
til eget brug

Ingen tilskrivning

Reflektere og
evaluere

Ingen tilskrivning

I studiet vises det, at ledere og medarbejdere skal gores i stand til at kunne
evaluere; dvs. formelt set opove deres evne til at teenke og agere evaluerende.

Samarbejde herunder
inddragelse og rette
ressourcer

Ingen tilskrivning

Relationer

Ingen tilskrivning
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Det store billede Nuancering:

Medarbejdere pa forskellige niveauer i hierarkiet har ikke det samme udsyn og bor
ikke nedvendigvis have det. Dog bar ledere og medarbejdere kunne lafte blikket og
se ud over egen, lokale arbejdskontekst.

De, som er en del af en specifik indsats, ber dog have et udsyn, som er udover
egen organisation.

Opmeerksom pa Ingen tilskrivning
resultatet

Kilde: Forfatteren

1. Diskussion af det teoretiske fundament

Komponenten ’saette mal og nye mal’ fremhaver en vigtighed i, at lederen evner at satte mal, nye
mal og have fokus pa lebende forbedringer (Ku & Yuen-Tsang, 2013). Valideringen viser, at
informanterne er enige om, at en leder bor evne at saette mal i samarbejdet med medarbejderne.
Dette bekreefter eksisterende forskning (Jensen & Krogstrup, 2017). Dog tilbyder studiet en
nuancering, idet det teoretisk bar skeerpes, at ledere bgr kunne definere, i hvilken konkret kontekst
malet saettes og for hvem, det er relevant. Logikken ved denne nuancering er, at lokale mal og delmal
skal kunne relateres til de effekter, som onskes opnaet (Krogstrup, 2016;) og ogsa at kunne teenke i
mal og indikatorer for patienterne; dvs. muliggere en public value-orientering (Colon & Guérin-
Schneider, 2015). Dette perspektiv italesattes eksempelvis ved citatet (6): ”Jeg vil skulle have
defineret mal ift. kontekst, i forhold til hvad [indsatsen, projektet, m.v.]... Malet er altid
kontekstafhaengigt”.

Komponenten ’'kompetencefornyelse og udvikling’ bestar af, at lederen evner at understotte
medarbejderne i at opbygge feerdigheder og viden, sa de bliver kompetente til opgavelgsningen
(Anderson & Adams, 2019). Valideringen viser enighed om, at ledelsesopgaven er at understotte
medarbejderne med de rette kompetencer og viden til opgavelgsningen. Et empirisk eksempel (2):
”... organisationen [er] forpligtet til at teenke, hvad skal vi kunne stille til radighed, for at man kan
understatte. Vi skal tilbyde kompetenceudvikling og stille den til radighed”. I eksisterende teori om
capacity building tales om direkte og indirekte Capacity Building, hvor ’learning by doing’ er et
element i selvudvikling af kompetencer (Farazmand, 2004). Der ses en tilskrivning til komponenten,
idet der blandt informanter udtrykkes en mening om, at medarbejderen ogsa selv har et ansvar i
forhold til at indhente viden og opbygge kompetencer i deres praksis. Nuanceringen sker ved, at det
ikke kun er ledernes ansvar alene at have dette fokus; medarbejderne har ogsa et ansvar for en
selvudvikling. Dette illustreres her (14): "Viden og kompetenceopbygning kan vare mange ting, som

opdyrkes selv og selvudvikles eller kommer udefra”.
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Komponenten ’fjerne sten pa vejen’ bestar i, at lederen har et ansvar for at fjerne heemmende,
bureaukratiske og organisatoriske barriere bade opad til i systemet og nedadtil (Brix, 2021). I
valideringen er der en feelles syntese blandt ledere- og medarbejdere om, at der bor vaere en rettelse
til komponentens begrebsliggerelse, idet metaforen ikke udtrykker, at det er barrierer, problemer
eller uhensigtsmaessigheder, som skal fjernes: "Det med at fjerne sten er en metaforisk sten. Det
kan ogsa vare forhindringer, barrierer og uhensigtsmassigheder (7)”. Dertil er der en nuancering af
komponenten, som ikke udtales eksplicit i litteraturen (van Assen, 2020, Brix, 2021). Nuancering jeg
identificerer er, at informanterne oplever, at det ikke er alle barrierer, som kan fjernes, idet
hospitalsvasenet er underlagt rammevilkar. Et eksempel (11): "Der er noget, der er muligt at fjerne.
Rammestyring er en barriere, som ikke kan fjernes”. I valideringen er der ogsa en tilskrivning til
komponenten, idet refleksionerne fra leder - og iseer medarbejderniveauet viser, at den enkelte
fagperson ogsa er ansvarlig for at fjerne barrierer afhengig af den kompleksitet, der knytter sig til
problemstillingen. Dette vises ved folgende citat (3): "Hvis der ligger en forventning om, at jeg
fjerner barrierer, sa ligger der ogsa noget i, at jeg fratager lederen og medarbejderne noget autonomi
og handlekraft til at handle.”.

Der ses ingen tilskrivninger til komponenten 'meningsskabelse’, som bestar af, at lederen skal evne
en positiv selvforstaelse, kritisk selvforstaelse, knytte mange meningsstrukturer i spil samt formidle
forteelling, jf. Degn & Thomasen (2017). Vigtigheden af meningsskabelse bekraeftes blandt
informanter som varende en vigtig forudsatning for at kunne arbejde capacity buildende. Dog
skaber begrebsliggorelsen af komponenten sporgsmal i forhold til, hvad komponenten indeholder;
dette med henvisning til Karl Weicks teori om sensemaking (Weick, 1995). Det vurderes pa baggrund
af denne indsigt at rette komponentens navn til 'Skabe mening og forstaelse’, da denne

begrebsliggorelse ikke direkte konkurrerer med den danske oversettelse af sensemaking.

Komponent 'oversatte koncept til eget brug’ fremhaver, at lederen evner at oversatte konceptet i
dialog med medarbejderne og formidle den store fortalling med henblik pa, at medarbejderne kan
se sig selv som medskabere af organisationen (Degn & Thomassen, 2017). I valideringen blandt

leder- og medarbejderniveauet er der ingen tilskrivninger til komponenten.

Komponenten 'reflektere og evaluere’ bestar ifelge Krogstrup & Mortensen (2021) af, at ledere
kontinuerligt folger op pa malopfyldelse og saetter nye mal sammen med medarbejderne. I
valideringen er der enighed om blandt informanterne, at malseetningen og evaluering bor ske i
feellesskab: "Det handler meget om, at man har et sted at ga hen og reflektere og evaluere i
feellesskab og ikke kun sin egen refleksion (9).”. Informanterne bemarker dog, at det ikke er alle
ledere og medarbejdere, der for nuverende har kompetencer til at evaluere: "Vi skal gore dem i
stand til at reflektere, nar vi inviterer ind (3)”. Der viser sig i data at vaere et uudnyttet potentiale i

at opbygge evnen til at tenke og agere evaluerende blandt informanterne, bade pa de enkelte
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niveauer og iser pa tveers af niveauer. Dette opmarksomhedspunkt kan vare kritisk at prioritere,
hvis formalet om at skabe public value enskes forbedret, da evaluering ikke i denne kontekst skal
forega internt i sygehusveesnet, men ogsa sam-evaluerende med patienter, pargrende, m.v.

(Krogstrup og Mortensen, 2021; Brix og Antonsen, 2022),

Komponenten ’samarbejde herunder inddragelse og rette ressourcer’ drejer sig om, at ledere evner
at indga i samarbejde med andre og inddrage medarbejderne, hvor medarbejdernes ressourcer
aktiveres (Degn & Thomassen, 2017). I valideringen ses der ingen tilskrivning til komponenten, men

vigtigheden af samarbejde bekraftes af alle informanter.

Komponenten ’relationer’ fremhaever, at ledere evner at indga i relationer med andre, som bygger
pa tillid og bestar af respekt, personlig omsorg, integritet og faglige kompetencer (Brix, 2021). I
valideringen ses der ingen tilskrivning til komponenten, men der er enighed blandt informanterne

om, at tillid er en grundverdi for at opbygge relationer.

Komponenten ’det store billede’ som bygger pa, at lederen evner at se udover egen kontekst,
ledelsesomrade og organisation i forhold til mal, indsatser og handlinger (Antonsen & Brix, 2022),
ses der i valideringen en nuancering af komponenten. Informanterne er enige om, at ledere og
medarbejdere skal evne at se ud over egen kontekst, men resultaterne viser, at der er forskel pa
hvor stort et udsyn, man generelt skal have, ndr man er medarbejder, operationel leder og strategisk
leder. Dette fund stiller en raekke interessante spergsmal i forhold til public value. Hvem har
eksempelvis ansvaret for at teenke patienter, parerende og samfund ind i evalueringer i lokale
praksisser, og hvordan? (von Heimburg et al., 2020). Logikken er, at der knyttes forskellige roller til
de forskellige niveauer, og dermed kan udsynet veere mere lokalt hos nogle i medarbejdergruppen
end hos andre ledelsesgrupper. Svaret pa dette spgrgsmal kan ikke afgores teoretisk, men ma ligge

til grund for en empirisk afgerelse i den enkelte lokale kontekst.

Der ses ingen tilskrivning til komponenten ’opmarksom pa resultatet’ (Antonsen & Brix, 2022).
Komponenten bestar af, at ledere evner at understotte organisationens malsaetning, selvom det ikke
har indflydelse pa egen kontekst. Informanterne bekraefter vigtigheden af, at man ’spiller hinanden

gode’.

F. Opsummering: Implikationer for ledelse af Capacity Building
Den samlede opsummering af artiklens fund opdeles i 2 underafsnit, idet der er ses implikationer i
det teoretiske fundament omhandlende de 10 komponenter, men ogsa at der identificeres uventede

forbedringsmuligheder i forhold til praksis (Frederiksen og Kringelum, 2020).
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1. De 10 komponenter for ledelse af Capacity Building

I tabel E blev der preesenteret et overblik over artiklens teoretiske baggrund op mod den empiriske

validering. Pa baggrund af den nye viden og indsigt foretages nuanceringer og tilskrivninger i

forhold til de 10 komponenter for ledelse af Capacity Building (Antonsen & Brix, 2022). Disse

implikationer illustreres ved at anvende fed tekst i tabel F.

Tabel F: Implikationer for de 10 komponenter for ledelse af Capacity Building

Komponent

Selvlederskab & Organisatorisk lederskab

Seaette mal og nye mal

Lederen evner at seette mal i samarbejdet med medarbejdere ved at identificere et
udviklingsbehov i en given kontekst. Nar disse mal er opnaet, settes der nye mal med
afseet i samme kontekst. Der er en evne til lobende forbedringer (Jensen & Krogstrup,
2017; Ku & Yuen-Tsang, 2013).

Kompetencefornyelse og
udvikling

Lederen evner at understotte medarbejderne i at opbygge feerdigheder og viden ved
behov. Dette med henblik pa at medarbejderen mobiliserer og foler sig kompetent i
opgavelgsningen, sa udviklingsmal kan opnas. Der er et selvansvar blandt den enkelte
medarbejdere om at opbygge en viden og sikre en selvudvikling af egne kompetencer.
(Anderson & Adams, 2019; Jensen & Krogstrup, 2017)

Fjerne barrierer og
uhensigtsmassigheder*

Lederen evner at fjerne hemmende bureaukratiske og organisatoriske barrierer,
safremt medarbejderen ikke selv kan lgse udfordringen, med henblik pa at
medarbejderne kan preaestere bedst muligt. Lederens ansvar er at ’fjerne eller
eliminere’ barrierer og uhensigtsmaessigheder, bade opad til i systemet og nedadtil,
hvis der er behov (Brix, 2021).

Skabe mening og
forstaelse*

Lederen evner at skabe en positiv selvforstaelse hos medarbejderne ved at formidle
fortaellinger, med henblik pa at omforme medarbejdernes forstaelse af organisationen
opgaver og medarbejdernes bidrag. Lederen evner at knytte mange meningsstrukturer
i spil med henblik pa at fa feelles retning. Lederen evner at have en kritisk forstaelse
for organisationen og dennes omgivelser med henblik pa at bringe det videre i
forteellingen (Degn & Thomassen, 2017).

Oversaette koncept til
eget brug

Lederen evner at kunne oversaette konceptet i dialogen med medarbejderne og
formidle den store fortalling, med henblik pa, at medarbejderne kan se sig selv som
med-skabere af organisationen (Degn & Thomassen, 2017).

Reflektere og evaluere

Lederen evner at reflektere og evaluere med henblik pa kontinuerligt at folge op pa
malopfyldelse og saette nye mal i samarbejde med medarbejderne og i forhold til
egen rolle. (Krogstrup & Mortensen, 2021).

Samarbejde herunder
inddragelse og rette

Lederen evner at indga i et samarbejde med andre. Lederen evner at inddrage
medarbejderne og aktivere deres ressourcer, idet de har forskellige udgangspunkt,
position, kompetencer, sociale og kulturelle muligheder (Degn & Thomassen, 2017;

ressourcer Ku & Yuen-Tsang, 2013: Jensen & Krogstrup, 2017).
Lederen evner at indga i relationer med andre, som bygger pa udvikling, opdyrkning
Relationer og opretholdelse af tillid, som bestar af respekt, personlig omsorg, personlig integritet

og faglige kompetencer (Davy & Agard, 2017).
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Lederen evner at kunne se mal, indsatser og handlinger i et starre perspektiv, som
er ud over egen kontekst, ledelsesomrade og muligvis organisation og samfund.
Det store billede Graden af udsyn (det store billede) afhaenger af, hvilken rolle man har i
organisationen, og hvilken hierarkisk funktion man varetager. (Antonsen & Brix,
2022)

Lederen evner at understette organisationens malsatning, selvom det ikke har
indflydelse pa egen kontekst, men er for organisationens bedste. Med andre ord, at
man evner at spille sine kolleger og samarbejdspartnere gode (Antonsen & Brix,
2022).

Opmearksom pa resultater

Kilde: Forfatteren

Studiet viser, at alle 10 komponenter for ledelse af Capacity Building vurderes relevante fra
informanternes side. Dette betyder, at (Antonsen & Brix, 2022) bidrag med udgangspunkt i dette
studie metodemaessigt kan betragtes som et mere robust og styrket bidrag (Justesen & Mik-Meyer,
2010; Brinkmann & Tanggaard, 2015). Som det dog fremgar af tabel F, har dette studie implikationer,
der direkte pavirker 5 af de 10 komponenter i form af en skeerpelse af beskrivelse af indhold og
opgave for ledere og/eller medarbejdere. Disse tilskrivninger er markeret med fed tekst i tabel F,
ligesom de komponent-navne, der er eendret pa baggrund af informanternes feedback, er markeret
med stjerne (*). Bidraget, der fremstar ved disse tilskrivninger, udger ikke store principielle
@ndringer til nuvaerende viden om ledelse af Capacity Building, men tilskrivningerne fremhaever
vigtige nuancer og perspektiver pa konkrete evner. Dette ses eksempelvis i at 'fjerne barrierer og
uhensigtsmaessigheder’, hvor medarbejderperspektivet og -ansvaret star tydeligere frem,

sammenholdt med (Antonsen & Brix, 2022) oprindelige beskrivelse.

I forhold til public value og skabelse af public value vurderes det, at de 10 komponenter er med til
at understotte lederens evne til at skabe, levere, evaluere og forbedre services til gavn for
organisationen og sygehusvesenet i samarbejde med medarbejderne, idet komponenterne
indeholder udvikling / forbedring af indsatser i form af blandt andet ’at saette mal’, men ligeledes
ogsa om de effekter, der forventes, opstar blandt andet ved komponent ’reflektere og evaluere’
samt komponent ’opmarksom pa resultatet’ (Colon & Guérin-Schneider, 2015; Brix & Antonsen,
2022; Antonsen & Brix, 2022).

2. Uventet mulighed - et bidrag til praksis

Der identificeres i den empiriske validering et uventet potentiale, idet flere informanter giver
positive udtryk for spergsmalene (tabel C), som de blev praesenteret for i forbindelse med
dataindsamlingen. Informanterne udtrykker, at med spergsmalene tilsammen gives en systematisk
struktur til bade at have fokus pa opgaven og ogsa pa at opsege feedback (se eksempelvis London

& Smith, 2002). I bilag 1 har forfatteren udviklet et metodevearktgj til denne eftersporgsel som en

155



Antonsen / Hvordan kan ledere skabe rammerne for Capacity Building i deres organisationer?

“one pager”, der kan benyttes mellem ledere, medarbejdere og ledere og medarbejdere i deres
forbedringsarbejde pa baggrund af den empiriske validering. Der henvises til, at det er nadvendigt,
at anvendelsen af denne ”one pager” sker i et leeringskontinuum, og at der udvikles en kontinuerlig
leeringsorientering, hvor fokus bade er pa forbedring og fornyelse af organisationen og dennes
kontekst, processer og initiativer, frem for at anvendelsen af bilaget ender som enkeltstaende
feedback (Baker, et.al., 2013). Der vurderes, at dette empiriske fund er en vasentlig evne, som en
leder ber kunne varetage, og derved kan behandles som en ledelseskomponent. Den teoretiske
komponent er: ” Lederen evner at indga i dialog med andre ledere og medarbejdere for at fa, opsage
og give feedback og feedforward for at forbedre opgavevaretagelse til at realisere et
udviklingsbehov” (London & Smith, 2002; Brix, 2021; Davy & Agard, 2017).

G. Konklusion

Artiklen tager udgangspunkt i felgende undersogelsessporgsmal: Hvilke nuancer, tilskrivninger og
kritikpunkter identificeres af ledere og medarbejdere, nar de praesenteres for de 10
ledelseskomponenter, og hvilke implikationer har dette for tidligere resultater? Den konvergerende
valideringsproces gennemfort med ledere og medarbejdere tilknyttet projekt ’Sikkert Patientflow’ i
Region Midtjylland, Danmark, danner grundlag for at konkludere, at relevansen af de 10
komponenter omhandlende ’ledelse af Capacity Building’ identificeret af (Antonsen & Brix, 2022)
bekraftes. Dette studie bidrager til at styrke det oprindelige bidrag, som kan understotte ledelser
pa flere niveauer i sygehusvaesenet (ibid.) og ligesa med at illustrere, hvordan et proaktivt arbejde
med Capacity Building kan rette fokus mod at skabe public value i praksis. De 10
ledelseskomponenter vurderes at understotte public value ved at identificere, hvilke evner den
enkelte leder bor have i sin ageren til at skabe, levere, evaluere og forbedre services til gavn for
organisationen og sygehuscvaesenet (Brix & Antonsen, 2022; Renning, et.al.,, 2022). Mere konkret
identificeres i den konvergente validering nuancer og tilskrivninger, som direkte pavirker 5 af de 10

komponenter (Antonsen & Brix, 2022); De fem nuancerede komponenter er:

1. ’Seette mal og seette nye mal’

2. 'Kompetenceudvikling og - fornyelse’

3. ’Fjerne barrierer og uhensigtsmassigheder’.
4. ’Det store billede’

5. ’'Skabe mening og forstaelse’

Foruden af bidrage til litteraturen om ledelse af Capacity Building (Anderson & Adams, 2019; Brix,

2021; Brix & Antonsen, 2022), har den empiriske valideringen ligeledes bidraget til praksis i form af
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et udviklet metodeveerktgj til dialog og feedback, der kan benyttes mellem ledere, medarbejdere og
ledere og medarbejdere i deres forbedringsarbejde. Dette empiriske fund er en vaesentlig evne, som
en leder ber kunne varetage, og derved kan behandles som ledelseskomponent. Dette
metodevaerktaj er forste bud pad et dialog-feedbackredskab, hvor det vil veere interessant at

undersgge det yderligere i praksis.

Bilag
Metodevarktaj til en systematisk og kontinuerlig dialog eller feedback mellem ledere, medarbejdere

samt ledere og medarbejdere med afsat i en specifik indsats, et projekt, etc.

Fremgangsmaden er, at man stiller spergsmalene i kronologisk reekkefolge. Skemaet er udarbejdet,
sa der er mulighed for at notere svaret. Dertil kan man foretage en selv-vurdering ift., om der skal
igangsattes en handling /en prioritering med henblik pa at forbedre egen og/eller modpartens

mulighed for at arbejde capacity buildende.

Spoergsmal Noter Egen refleksion

Seette mal og nye mal

I hvilken grad oplever du at blive
involveret i at saette mal, nar der
arbejdes med XXXX

Kompetenceudvikling og -
fornyelse

I hvilke grad oplever du at blive
understottet med feerdigheder
og viden, sa du foler dig
kompetent til opgavelgsningen i
XXXX

Fjerne barrierer og
uhensigtsmassigheder

I hvilken grad oplever du, at nar
der er problemer, at disse
forhindringer og
uhensigtsmassigheder fjernes,
sa du kan udfere dine opgaver i
XXXX

Skabe mening og forstaelse

I hvilken grad oplever du, at du
kan bringe din mening i spil, og
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dine input er med til at skabe en
faelles retning for XXXX

Oversatte konceptet til eget
brug

I hvilken grad oplever du at veere
en del af XXXX og medskaber af
resultater

Reflektere og evaluere

I hvilken grad oplever du at have
mulighed for at tage del i
refleksion og evaluering ift.
XXXX og malopfyldelse

Samarbejde herunder
inddragelse og rette ressourcer

I hvilken grad oplever du at blive
aktivt inddraget i samarbejdet
om XXXX

Relationer

I hvilken grad oplever du at
indga i relationer, der bygger pa
tillid i XXXX

Det store billede

I hvilken grad oplever du, at din
egen indsats ind i XXXX har en
sterre betydning for
organisationen end din egen
kontekst

Opmearksom pa resultatet

I hvilken grad oplever du at
spille andre gode i XXXX, selvom
det ikke har indflydelse for dig
og din egen kontekst

Kilde: Forfatteren
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