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FORORD

God ledelsesinformation har altid veeret et vigtigt redskab for of-
fentlige ledere, og de seneste ar er der sat yderligere fokus pa at
bruge data til at understgtte god ledelse. Ogsa Ledelseskommis-
sionen har lagt vaegt pa dette.

Mindst to tendenser er med til at drive denne udvikling. For det
forste en sterre opmaerksomhed om borgernes oplevelse af de
offentlige ydelser. For det andet de forbedrede muligheder for at
indsamle, bearbejde og preesentere store maengder af digitale
data.

Fordelene ved at have gode data som beslutningsgrundlag er
abenlyse. Data giver indsigt i driften. Data ger det muligt at op-
dage problemer, for de vokser sig store. Og data giver et felles
grundlag for dialogen om forbedringer mellem politikere, ledere,
medarbejdere og borgere.

Men sammenhangen mellem flere data og bedre ledelse er
langtfra enkel. Mange har advaret om, at et for engjet fokus pa
KPrl'er og kontrolsystemer risikerer at skaevvride og bureaukra-
tisere styringen af den offentlige sektor. Som chef kan man ikke
tage begejstringen for givet, nar et nyt dataprojekt lanceres.

Spgrgsmalet er, hvordan data i praksis kan geres til et nyttigt le-
delsesvaerktgj i kommuner og regioner. Det er temaet for denne
publikation, som bygger pa interview med en lang reekke offent-

lige chefer om deres erfaringer med at udnytte data - bade til at
styre driften og til at udvikle deres organisationer.

Hovedbudskabet er, at man ikke kan styre sin organisation alene
ved hjaelp af data, men at data kan bruges som afsaet for en dia-
log, der gor hele organisationen klogere.

Publikationen har fokus pa muligheder og udfordringer for chef-
niveauet, det vil sige ledere, der har ledere under sig, men ikke
selv er topledere. Den henvender sig iseer til chefer, der ikke alle-
rede arbejder systematisk med dataunderstgttet ledelse. En del
af indholdet vil ogsa veere relevant for andre dele af ledelseskae-
den, fordi de spiller sammen med chefniveauet eller sidder med
besleegtede udfordringer, og for stabsfunktioner, der understet-
ter chefernes arbejde, herunder ikke mindst datakonsulenter, HR
m.fl.

Vivil gerne benytte lejligheden til at takke de chefer, eksperter og
datakonsulenter, der har delt ud af deres erfaringer, s andre kan
fa glaede af dem.

Veeksthus for Ledelse

Jonatan Schloss, KL/Komponent, formand

Lene Roed, Forhandlingsfeellesskabet, neestformand



HVAD ER

DATAUNDERSTOTTET

LEDELSE?

En slags definition

Enhver leder vil nok haevde at treeffe sine beslutninger pa et
sagligt, oplyst grundlag. For selv om intuition og felelser afgjort
spiller en rolle i lederes praksis, er rationalitet et ofte underfor-
staet ledelsesideal. Det forventes, at man som leder star pa et
fundament af den bedst mulige viden om de udfordringer, man
skal handtere.

I den forstand er alledelse i princippet dataunderstgttet. Sa hvad
ligger der egentlig i begrebet, der ogsa nogle gange kaldes da-
tainformeret eller datadrevet ledelse? Begrebet er relativt nyt og
ikke fast defineret i ledelseslitteraturen, men ud fra den made,
det ofte anvendes pa, kan man udlede, at det typisk handler om:

« Atledelsen benytter indsamlede data til at belyse, forsta og
agere pa vigtige forhold i organisationens drift og udvikling.

« Atindsamlingen af data foregar planlagt og systematisk.

« Atdata meget ofte er tal, men at andre datatyper og -kilder
ogsa kan indga.

FOKUS PA DATA OG LEDELSE

92

For at styrke det politiske fokus
pa at skabe resultater for bor-
gerne anbefaler Produktivitets-
Kkommissionen, at arbejdet med
atindsamle og offentliggore

9

sammenlignelige data for res-
sourceanvendelse, produktion
og resultater i offentlige institu-
tioner opprioriteres vasentligt.

Produktivitetskommissionen, 2013

Ledere af medarbejdere skal
styrke deres ledelseskraft pa
basis af lokale relevante kvan-
titative og kvalitative data om
effekten af kerneopgaven.

Ledelseskommissionen, 2018

Med den ggede digitalisering er det muligt at producere og fa ad-
gang til stadig flere kvantitative data. Og nar der tales om dataun-
derstgttet ledelse, seettes der nogle gange naesten lighedstegn
mellem data og tal. Men data kan veere meget andet, fx talte og
skrevne ord, billeder og indtryk, og stamme fra mader, interview,
samtaler, klager, observationer, feltstudier og meget andet.

Den enkelte datakilde kan som regel kun belyse et udsnit af den
virkelighed, man er interesseret i — og fra én bestemt vinkel. Der-
for anbefales det ofte, at man i dataunderstgttet ledelse kombi-
nerer flere typer af data fra forskellige kilder, samt at man som
leder og organisation bruger sin sunde fornuft og kritiske sans til
at vurdere det billede af virkeligheden, data og analyser tilbyder.

92

Alle ledere skal inddrage
ledelsesinformation om
brugertilfredshed i deres
beslutningsgrundlag frem
mod 2022.

Aftale mellem regeringen, KL og
Danske Regioner, 2019




Flere formal og tilgange

Data anvendes pa et utal af mader som ledelsesveerktgji den of-
fentlige sektor - og i meget forskellig skala: fra den lille ad hoc-
undersggelse af brugertilfredshed i en enkelt institution til forsk-
ningslignende analyser af big data fra store fagsystemer. Ser man
bort fra det forskningsmaessige, kan man groft sondre mellem to
hovedanvendelser af dataunderstottet ledelse: drift og udvikling.

DRIFT

At bruge lgbende data om driften bestar typisk i af felge medien
fast rapportering af udvalgte negle- og maltal (KPler), der regel-
maessigt leveres som ledelsesinformation. Se ogsa faktaboksen
Fem typer af ledelsesinformation.

I mange organisationer samles og visualiseres disse data i et da-
shboard - et slags instrumentbraet. Som offentlig leder vil man
ofte have flere af de fem slags malere pa sit dashboard.

Sadanne faste driftsdata bruges typisk til overvagning, styring
og beslutningsstgatte, fx til lsbende at holde gje med udviklingen
i ressourcer, aktivitet, produktivitet, kvalitet og resultater. Nogle
veelger data, der kan sammenlignes med nationale statistikker og
negletal eller andre former for benchmark.

Der kan veere betydelig forskel pa tilgangen til denne form for
dataunderstgttet ledelse. Man kan fx sondre mellem fire typiske
tilgange, som mange organisationer praktiserer og kombinerer
pa forskellige mader:

* Enkontrollerende tilgang, hvor data isaer bruges til at tjekke,
om alle dele af organisationen lever op til de fastlagte mal-
saetninger - og stille de enheder og deres ledere til ansvar,
der ikke gor det.

* En motiverende tilgang, hvor data iseer bruges til at belyse
opfyldelsen af feelles méal og derigennem opmuntre den feel-
les indsats og skabe stolthed over gode resultater.

e Enleerende tilgang, hvor data iszer bruges som afszet for
dialog og refleksion, herunder til at finde fzelles forklaringer
pa udviklingen i data.

» Enlegitimerende tilgang, hvor data iseer bruges til at forklare
resultater opad i ledelseskeeden eller begrunde behovet for
forandringer over for ledere og medarbejdere.

Fem typer af ledelses-
information

Personale

Ledelsesinformation om personale kan
fx veere sygefravaerstal, personale-
omsaetning eller trivselsmalinger.

G@konomi

Ledelsesinformation om gkonomi kan
fx veere budgetter og prognoser samt
data om enhedsomkostninger

Aktiviteter og produktion
Ledelsesinformation om aktiviteter og
produktion kan fx veere antal kontrol-
besag eller antal producerede sager,
fravaerstal, personaleomszetning eller
trivselsmalinger.

Resultater og effekter
Ledelsesinformation om resultater og
effekter kan fx veaere overlevelsesrater
eller karaktergennemsnit.

Brugertilfredshed
Ledelsesinformation om brugertilfreds-
hed kan fx veere brugertilfredsheds-
undersggelser og undervisnings-
evalueringer.



Forskning viser, at medarbejdernes opfattelse af forskellige sty-
ringstiltag er vigtig for deres motivation til at bidrage positivt til
styringen. Det kan sdledes veere afgegrende, om de opfatter bru-
gen af data som primeert kontrollerende, motiverende eller lze-
rende.

UDVIKLING

At bruge data til udvikling bestar typisk i, at man efter behov skaf-
fer nye data eller dykker dybere ned i eksisterende med henblik
pa at belyse en bestemt udfordring.

Indsamling af data

Der er en raekke regler og principper for, hvordan
man ma indsamle og anvende data. Dem skal man
som chef veere opmaerksom pa og sikre sig bliver
overholdt, nar man arbejder med dataunderstat-
tet ledelse. Det geelder ikke mindst, hvis man til
udviklingsformal indsamler og analyserer data pa
nye mader.

Tre af de centrale principper er i kort form:

» Nar man bruger eksisterende personoplysnin-
ger i en analyse, ma hensigten med analysen
ikke stride mod det oprindelige formal med at
indsamle oplysningerne. Ellers skal der sikres
hjemmel til at behandle oplysningerne i den nye
sammenhaeng.

» Persondataforordningen (GDPR) kraever, at man
ikke indsamler flere oplysninger end ngdvendigt
til et specifikt formal. Til analysebrug er det ofte
en god idé at anonymisere (eller pseudonymise-
re) data, sa de ikke er direkte personhenfarbare.

» GDPR foreskriver gennemsigtighed i og kontrol
med behandling af borgernes oplysninger. Det
betyder, at borgerne, der far behandlet deres
oplysninger i en analyse, skal vide, hvorfor og
hvordan det sker.

Under alle omsteendigheder er det en god idé at ind-
drage datakonsulenter eller databeskyttelsesradgi-
veren, hvis man gnsker at indsamle eller bearbejde
data pa nye mader.

Her er ledelsesopgaven ikke blot at forholde sig til den lzbende
strgm af data om driften, men aktivt at efterspgrge og udvikle
andre mader at bruge data pa til at blive klogere pa en problem-
stilling. Sadanne forlgb har ofte karakter af og organiseres som
projekter. Se ogsa faktaboksen Indsamling af data.

Graensen mellem at bruge data (lserende) til drift og til udvikling
er flydende. For idéen til at skaffe nye data eller kombinere data
pa nye mader kan fx sagtens udspringe af opsigtsveekkende tal
pa et dashboard. Og hvis man opdager nye interessante sam-
menhaenge via et eksplorativt dataprojekt, kan sddanne data ga
hen og blive en del af den faste ledelsesinformation.

Chefens szerlige position

Ledelseskommissionens undersggelse viste, at brugen af data
som beslutningsgrundlag generelt var mere udbredt pa de gver-
ste niveauer i ledelseshierarkiet. Men der kan arbejdes med da-
taunderstgttet ledelse pa alle niveauer i en organisation.

Typisk vil den enkelte chef kunne sastte sit eget praeg pa, hvilke
data der bruges og hvordan. For selvom mange krav til dokumen-
tation, rapportering og ledelsesinformation ofte ligger fast, kan
maden, hvorpa data seettes i spil i praksis, tones og varieres efter
egne behov. Desuden kan ledere og chefer vaelge selv at tage ini-
tiativer til at indsamle og bruge data pa nye méader, fx i udviklings-
arbejde.

Men det er alt andet lige lettere at praktisere dataunderstottet
ledelse, hvis det er en del af den samlede kultur og struktur i hele
organisationen. | givet fald vil alle parter vaere vant til, at der Igber
en strom af relevante data hele vejen fra det politiske niveau og
ud i forreste linje af driften - og tilbage igen.

Omvendt kan det veere en selvstaendig udfordring, hvis der i or-
ganisationen er darlige erfaringer med og derfor skepsis over for
brugen af data, malinger og analyser. Hvis data fx tidligere er ble-
vet brugt ud fra en rent kontrollerende tilgang, kan det spaende
ben for nye og mere leerende mader at arbejde med data pa. Det
samme geelder, hvis det dengang viste sig, at veerdien af dataar-
bejdet ikke stod méal med indsatsen. Se ogsa faktaboksen Fem
potentielle faldgruber pa side 8.

Under alle omstaendigheder vil man som chef ofte have en afgg-
rende position, nar det geelder brugen af data i organisationen.
Man skal typisk fungere som forbindelsesled og oversaetter mel-
lem pa den ene side politikere og topledelse og pa den anden side
ledere og medarbejdere pa ens faglige omrade.



Over for politikere og topledelse kan chefrollen blandt andet

besta i

« At bruge viden fra driften i dialogen om, hvordan politiske
malsaetninger bedst kan omszettes til et overskueligt antal
meningsfulde indikatorer, som der skal méales og rapporteres
pa.

» At hjeelpe med at forklare og fortolke de labende resultater,
sa politikere og topledelse far indsigt i, hvad der kan ligge
bag, og dermed mulighed for at agere adaekvat pa dem.

» Atsikre, at der er opbakning, ressourcer, kompetencer og
systemer, der i praksis understgtter arbejdet med data i bade
drift og udvikling.

En stor undersggelse, Vaeksthus for Ledelse har gennemfort, pe-
ger pa vigtigheden af et steerkt faelles fokus i hele ledelseskaeden
pa resultaterne af kerneopgaven. | denne faglige dialog har che-
ferne en vigtig rolle at spille, fordi de har mulighed for at bygge bro
mellem topledelsens perspektiv og ledere og medarbejderes er-
faringer teet pa driften. Laes mere i publikationen Sammenhaeng i
ledelseskaeden, der kan hentes pa Lederweb.dk.

I relationen til ledere og medarbejdere bestar chefens opgaver

blandt andet i:

» At forklare formalet med at bruge data, hvilke data der
indsamles, og hvordan de konkret skal bruges som ledelses-
grundlag.

» Atveereilgbende dialog om kvaliteten af data og fortolknin-
gen af resultater.

« At motivere andre til at bidrage aktivt og nysgerrigt til nye
mader at arbejde med data pa.

Hertil kommer, at organisationens data- eller analysekon-
sulenter ofte spiller en vigtig rolle i at indsamle, bearbejde og
preesentere data. Nogle steder er det almindeligt at opfatte ud-
viklingen af data og ledelsesinformation som primzert en teknisk
opgave, som derfor typisk bliver lgst centralt - langt fra driften pa
det enkelte velfeerdsomrade. | dag har stadig flere organisationer
dog knyttet datafunktionen teettere til de respektive driftsomra-
der, men chefens rolle er stadig at bygge bro og oversaette mel-
lem datatekniske og velfaerdsfaglige perspektiver og kompeten-
cer.

At arbejde med dataunderstgttet ledelse som chef handler i det
store perspektiv om at bidrage aktivt til en kultur i hele organisa-
tionen, hvor det opleves naturligt at indsamle, vurdere og anven-
de data pa en nysgerrig og reflekteret made. Og hvor kriteriet for
at bruge data som ledelsesvaerktgj er, om det reelt skaber veerdi
for organisationen og i sidste ende for borgerne.

Fokus péa chefniveauet

Projektet handler om kommunale og regionale
chefers muligheder og udfordringer i arbejdet med
dataunderstgttet ledelse. Chefer er defineret som
ledere, der har ledere under sig og/eller har strategisk
ledelsesansvar, men som ikke er topledere.

Det er en bred kategori, der spaender lige fra che-

fer, som er relativt taet pa driften, fx en skoleleder,

omradechef eller ledende overlaege, til chefer, der
er taettere pa direktionsniveauet, fx afdelingschef,
skolechef eller hospitalsdirekter.

Lses mere om ledelsesniveauerne — og overgangene
mellem dem - i Vasksthuspublikationen Pas pa trinet!,
der kan hentes pa Lederweb.dk.




Fem potentielle faldgruber

Der er naesten aldrig nogen enkel og direkte vej fra data om et problem til Igsningen af
det. Det skyldes blandt andet fem velbeskrevne svagheder ved at bruge data som beslut-
ningsgrundlag:

1. DATA KAN VARE AF EN DARLIG KVALITET

Datas palidelighed skal altid vurderes ud fra, hvordan de er produceret. | statistikker kan
der veere slgr i begreberne, forskel i rapporteringspraksis eller “tilfaeldig stgj”, fx nogle

fa ekstreme tilfaelde, der pavirker et samlet resultat. | surveys kan der veere problemer
med repraesentativitet, spergeteknik eller signifikans. Observationer kan veere farvet af
forskellige former for bias hos dem, der observerer. Man er derfor altid ngdt til at veere
kritisk over for kvaliteten af data, inden man bruger dem som beslutningsgrundlag.

2. DET KAN VAERE SVZART AT MALE EFFEKTER

Ofte vil man som organisation veere interesseret i at folge effekten eller resultatet af
egen indsats. Det vil imidlertid ofte veere vanskeligt at male direkte. Eksempelvis fordi
den gnskede effekt er svaer at kvantificere, forst viser sig pa laengere sigt og/eller er et
resultat af mange andre faktorer end ens egen indsats. Man er saledes ofte ngdt til at
ngjes med andre data, som man formoder haenger positivt sammen med effekten. Der-
for m& man som organisation forholde sig (selv)kritisk til, om de valgte indikatorer faktisk
er gyldige tegn pa den gnskede effekt.

3. DATA ER ABNE FOR FORTOLKNING

Selv hvis data er af hgj kvalitet og maler det rigtige, kan de ofte fortolkes meget forskel-
ligt i organisationen - og derfor lede til forskellige problemforstaelser og lasningsforslag.
For hvad skal et tilsyneladende halvdarligt nggletal sammenholdes med? Sidste maned?
Sidste ar? Andres resultater? Egen indsats? Ekstraordinaere forhold internt eller i
omverdenen? Her bliver dialogen med organisationen om, hvad der kan ligge bag data,
meget afgerende. Som chef ma man lytte godt efter de mulige forklaringer pa fx en lav
score - men ogsa veere klar til at udfordre bortforklaringer.

4. MAL OG MALINGER KAN HAVE U9NSKEDE BIVIRKNINGER

Det er velkendt fra diskussionen om mal- og resultatstyring, at organisationer ofte vil
sgge at optimere pa netop de forhold, der bliver malt og rapporteret pa. Det kan med-
fore, at organisationen aendrer adfzerd for at indfri bestemte maltal, fx at man prioriterer
opgaver, der giver lette, sikre resultater, hgjere end dem, der maske er vigtigere, men
vanskelige. Der er ogsa risiko for, at hensynet til helheden og tveergaende sammen-
haenge bliver ofret i jagten pa egne, mere afgreensede maltal. Det betyder ikke, at man
skal undlade at styre efter gode mal, blot at man ogsa som chef skal veere bevidst om,
hvordan det potentielt pavirker organisationens adfeerd.

5. DATA OG DATAANALYSE ER IKKE GRATIS

Der kan veere betydelige omkostninger ved at skulle indsamle helt nye data. Og selv

om mange offentlige organisationer har systematiseret indsamlingen af store maesng-
der data, er det ikke omkostningsfrit at gere dem til et brugbart ledelsesredskab. Der
skal bruges tid og kreefter pa at sortere, udvaelge, bearbejde, analysere, praesentere,
opdatere og drgfte data. Alt sammen noget, der kan treekke chefens og organisationens
opmaerksomhed og ressourcer veek fra andre vigtige opgaver. Der skal altid veere en
“nettogevinst” ved at bruge data - nar omkostningerne for organisationen og eventuelle
ulemper for borgerne er regnet med.



FEM VIGTIGE

CHEFUDFORDRINGER

Pa baggrund af interview med en raekke chefer i kommuner og
regioner samt flere datakonsulenter har vi identificeret fem ty-
piske udfordringer for chefer, der gerne vil arbejde med dataun-
derstottet ledelse. Det vil sige opgaver, cheferne udnaevner som
vigtige for at lykkes og samtidig oplever potentielt vanskelige.

Vi kan ikke pa baggrund af interviewene tegne et meget detalje-
ret billede af dataunderstottet ledelse i kommuner og regioner.
Dertil er materialet for lille, og forskellen mellem bade chefjob og
sektorer for stor. Vi bruger derfor heller ikke chefernes erfarin-
ger til at formulere generelle anbefalinger, men til at pege pa ud-
fordringer, som er relevante for nzesten alle, der gnsker at bruge
data aktivt i deres ledelsespraksis.

De fem udfordringer er:

1. At se potentialet

2. Atundga faldgruberne
3. At forklare hvorfor

4. At skabe veerdi sammen
5. At bestille data klogt.

Beskrivelsen af hver udfordring bygger pa en samlet, tveergaen-
de tolkning af interviewmaterialet, som preesenteres med typiske
udsagn fra chefer og datakonsulenter.

Tre forteellinger

Pa side 20-25 forteeller tre chefer hver deres historie
om, hvordan de i praksis har arbejdet med dataun-
derstottet ledelse:

Det er bedre at bruge nggletal om resultater til fael-
les lzering og udvikling end til kontrol af den enkelte
institution. Sadan lyder erfaringen fra Gentofte
Kommune, hvor chefen samler skiftende grupper af
skoler til dialog om aktuelle data.

| planleegningen af kgrsel i Region H’s akutbered-
skab er digitale data uundveerlige. Men data kan
aldrig sta alene - og nogle gange kan de ligefrem fa
organisationen til at fokusere pa de forkerte proble-
mer.

At udnytte mange slags data til bade styring og
udvikling er blevet en helt naturlig del af arbejdet pa
familie- og handicapomradet i Mariagerfjord Kom-
mune. Blandt andet i forebyggelsen af et overrasken-
de hgjt antal teenagegraviditeter.
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1. AT SE POTENTIALET

Om at have blik for mulighederne | data som ledelsesredskab

Iseer hvis du som chef ikke far har arbejdet dataunderstgttet, er
den forste vigtige udfordring at vurdere, hvorvidt det ville kunne
styrke din ledelse, og hvad det vil kreeve af dig.

Og selv nar man som chef kender sit omrade godt, kan der veere
en raekke mere tekniske sider af dataarbejdet, hvor man let kan
fole sig lidt pa udebane:

“For nogle handler det nok ogsd om at have den psykologiske
tryghed til at indromme over for sig selv og andre, at her er man
maske ikke helt pa hjemmebane. At man tor veere begynder og
beveege sig frem ad banen,” siger en chef.

Det er nok de feerreste chefer, der selv er “data-ninjaer”, og min-
dre kan ogsa goere det.

“Man kan faktisk godt veere en god chef, der arbejder data-
understottet, uden selv at veere ekspert i data og det digitale,”
siger en chef.

Men der er bred enighed om, at man er ngdt til “at have en grund-
leeggende forstaelse for, hvad data kan og ikke kan,” som én ud-
trykker det.

Potentielle gevinster

Cheferne peger iszer pa tre typer af potentialer ved at bruge data
aktivtisin ledelse.

For det forste, at det giver mere indsigt og dermed mulighed for
bedre styring:

“Hvis du har et cockpit med et godt instrumentbret og mange
knapper og handtag, kan du styre langt bedre end med blot to
styrepinde,” som én formulerer det.

Eksempelvis opdagede en chef meget hurtigt en forskydning pa
flere tusind timer i visiteringen til hiemmeplejen:

“Tidligere ville vi have opdaget det, ndr dret var gdet, nu kan
vi se det meget hurtigt og nad at reagere. Pd den mdde fungerer
data ogsd som et alarmsystem.”

For det andet, at det skaber et bedre faelles overblik, et mere
transparent beslutningsgrundlag og dermed en mere kvalificeret
ledelsesdialog:

“Visualiserede data giver overblik og gennemsigtighed. De er
med til at sorge for, at vi taler om det samme. Som ledergruppe
opdager vi hurtigere, hvis vi er ude af sync, fordi vi har data
som en felles reference.”

For det tredje, at data kan veere en kilde til nysgerrighed, leering
og udvikling:

“Data giver os mulighed for at undre os sammen og blive inspi-
reret af savel problemfelter som omrdder, hvor det gar godt. Er
der steder, hvor der kan ligge en uheldig kultur bag, at vi ikke
lykkes? Er der en hemmelig opskrift, vi kan leere af enheder
med en haj performance?”

En chef beskriver en dobbelthed i sin opgave med bade at frem-
me og afgreense dataunderstottet ledelse:

“Jeg forventer, at vi fremover kommer til at tage mange skridt i
retning af dataunderstottet ledelse, men nok ogsd nogle skridt
tilbage. Det er bestemt et nyttigt ledelsesredskab, men som chef
bruger jeg ogsa en del pedagogisk krudt pa at forklare organi-
sationen, hvad tal ikke kan bruges til. Data er nodvendige for
ledere, men er ikke tilstrekkeligt som grundlag for at styre eller
afgore et omrddes udvikling.”



1
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2. AT UNDGA

FALDGRUBERNE

Om at kende de typiske risici | dataunderstgttet ledelse

Bade chefer og datakonsulenter understreger, at det ikke er nok
at have blik for de mulige gevinster ved dataunderstgttet ledelse.
Det er mindst lige sa vigtigt, at man som chef forstar og undgar
nogle af de almindelige risici, mange stgder pa i processen. Se
ogsa faktaboksen Fem potentielle faldgruber pa side 8. Isaer pa
felgende tre punkter opfordrer cheferne til agtpagivenhed.

Kan vi male det, vi gerne vil?

Det er ikke altid, man let kan skaffe data om det, man dybest set
er interesseret i, hvilket ofte er resultater, effekter og den veerdi,
man skaber for borgerne. Til gengzeld har de fleste kommuner og
regioner store maengder af data om de aktiviteter, ressourcer og
processer, der gerne skulle fare til de gnskede resultater.

Flere chefer advarer om den faldgrube, at man kommer til at
male og teelle alt det, man har lettilgeengelige data om - uden at
overveje tilstraekkelig grundigt, hvorvidt og hvordan det er vigtigt
for kerneopgaven. At man groft sagt begynder at rode i den store
databunke efter mulige svar, fgr man har gjort sig umage med at
stille de rigtige spgrgsmal og ladet dem definere, hvilke data der
er brug for.

Mange chefer erkender, at de ofte ma ngjes med data, der indi-
rekte belyser opfyldelsen af resultatmal:

“Topledelsen og politikerne vil rigtig gerne have tal for resul-
tater, progression og effekt. Som chefer er vi ofte nodt til at
Jorklare dem, at vi ikke har direkte data om dét, og at vi md
igennem mange step og mellemregninger, inden vi kan sige
noget om de specifikke effekter af vores indsats,” siger en.

Et eksempel er et mal om at nedbringe antallet af rygere, forteel-
ler en chef. Her har det veeret ngdvendigt at male pa aktiviteterne
- herunder antallet af deltagere pa rygestopkurser - fordi det er
dem, der kan pavirkes lokalt. For nar antallet af rygere stiger, kan
det meget vel skyldes nationale forhold og tendenser.

Giver data et retvisende billede?

Nezesten alle chefer understreger, at dataunderstottet ledelse
star og falder med, at der er enighed om kvaliteten af data. Kort
sagt: At data giver et genkendeligt og troveerdigt billede af det,
de skal belyse.

“Man skal forvente at bruge meget tid pad at drofte data og da-
takvalitet — iscer i starten. Ikke sd sjeldent moder mine ledere
nye data med undren eller sporgsmdl, og det er fint, for sd far vi
en anledning til at dykke ned i substansen bag,” siger en chef.

Flere andre siger direkte, at sund skepsis over for data bgr veere
en slags grundindstilling - pa vejen mod en feelles tillid til data.
Derfor fremhaever nsesten alle dialogen om data med de involve-
rede som meget vigtig. Dels for at kunne korrigere fejlbehaeftede
data, dels for at finde forklaringer pa, hvorfor data ser ud, som
de gor.

“Der er brug for konsensus om de data, vi kigger pd, sd vi star-
ter altid med at diskutere og undersoge kvaliteten af nye typer
af data. Kan vi genkende dem i vores egen hverdag og virkelig-
hed? Og hvis ikke, hvorfor ser de sadan ud?” forteeller en chef.

Cheferne peger ogsa pa tre forhold, der kan fremme enigheden

om datas kvalitet:

e Atderer et felles sprog om data og det, data skal belyse,
herunder enighed om, hvad der forstas ved de anvendte
begreber og kategorier, fx “"en genindleeggelse”.

» Atdata er praesenteret, fx visualiseret, pa en made, sa de er
lette at forsta og genkende.

» Atdata er sa friske som muligt, sa de er lette at sammen-
holde med oplevelsen af den aktuelle virkelighed.

“Data skal stemme overens med det, ledere og medarbejdere
star med til hverdag. Jeg vil neesten sige, at dialogen om troveer-
dige data er vigtigere end at fa skabt det helt perfekte dash-
board,” papeger en chef.



Overfokuserer vi pa data?

Endelig advarer cheferne mod at blive sa forelsket i sit nye ledel-
sesredskab, at man overvurderer, hvad det kan og bar bruges til.

"Man skal huske at veere skeptisk, for en dataanalyse giver
sjceldent et entydigt billede af situationen. For mig er en da-
taanalyse et opleeg til dialog om konteksten, og om hvordan vi
skal handle i den kontekst,” siger en chef.

En meget hgj tiltro til data kan ogsa fere til en slags overudnyt-
telse af data. Det kan fx vaere, at man forsgger at krydskere en
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masse data for at lede efter sammenhaenge og forklaringer. Det
kan selvfalgelig give mening i nogle sammenhaenge, men flere
chefer maner til forsigtighed:

“Undgd at gore det alt for kompliceret. Som regel er det bedre
at tale om nogle fa velvalgte data af hoj kvalitet. Hvis man be-
gynder at krydskore alt for mange data, risikerer man at finde
lidt for sagte sammenhenge. Data skal give mening for ledere,
medarbejdere og nogle gange ogsd brugerne — og det taler for at
holde det enkelt,” siger en af dem.
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3. AT FORKLARE

HVORFOR

Om at veere tydelig om formalet med at bruge data

Som enhver anden forandring vil en styrket indsats for at udnytte
data som beslutningsgrundlag udfordre organisationen. Alle, der
bliver bergrt, vil naturligt teenke over, hvad det betyder for dem.
Og da der er forskellige tilgange til at bruge malinger og data, vil
en del af interessen naturligt samle sig om, hvorfor det sasttes i
veerk. Derfor gor de interviewede chefer sig generelt umage med
at redeggre for deres motiver over for resten af organisationen.

“Som chef er det en central del af jobbet at arbejde med data
sammen med sine ledere. Nar man introducerer det forste gang,
er det en kulturforandring, som kreever tid og opmerksomhed
fralederne. Det kan godt skabe en vis modstand, iscer hvis
lederne oplever, at de bliver sldet i hovedet med data,” siger en
chef.

En anden supplerer: "Det er vigtigt, at lederne oplever, at data
bliver brugt nysgerrigt til at blive klogere og ikke dommende:
"Du gor det rigtigt”, og "Du gor det forkert”. Nogle ledere har
mdske tidligere oplevet, at noget, der lanceres under parolen
‘gennemsigtighed’, i virkeligheden bruges som ren kontrol.”

Derfor lyder chefernes tydelige rad, at man skal have “reelle hen-
sigter” — og veere tydelig og aben om dem - nar man vil have le-
dernes aktive medspil. Flere peger p4a, at en leerende dialog om
data kraever en tillid, som let kan sasttes over styr, hvis lederne
oplever, at chefen har en (slet) skjult dagsorden.

Mange veje til tillid

En chef peger p4a, at en ulige adgang til data kan vaere med til at
naere mistilliden til samarbejdet. Omvendt kan fuld transparens
om data styrke bade troen pa de reelle hensigter og ejerskabet til
data. Derfor lzegger flere veegt pa, at alle skal have lige og samti-
dig adgang til de relevante data.

En anden vej til at sikre bred opbakning og rene linjer er, at tople-
delsen aktivt bakker op om den dataunderstgttede ledelse, for-
teeller en chef:

"Vi har i begyndelsen oplevet en vis modvilje mod arbejdet med
data. Her har det veeret vigtigt, at direktionen har holdt ved og
selv er gdet forrest. Den har igen og igen demonstreret i praksis,
at her bruger vi data, fordi vi er nysgerrige. Det har veeret med
til at skabe en kultur i organisationen, hvor data i dag bliver
efterspurgt som noget helt naturligt.”

Det kan ogsa styrke ledernes engagement i dataarbejdet, at man
som chefikke kun interesserer sig for gkonomiske data - selvom
alle chefer selvfolgelig er optaget af at styre gkonomien. Data,
der er teet pa lederes og medarbejderes faglighed, har de ofte let-
tere ved at forholde sig til og engagere sig i. Og det skonomiske
og det faglige haenger da ogsa teet sammen, vurderer en chef pa
socialomradet i en kommune:

“Man kan ikke nojes med okonomital, men har ogsa brug for
mere faglige indikatorer for aktivitet og kvalitet. For jo bedre

vi kan folge med i fagligheden, jo lettere er det ogsd bdde at
udvikle kerneopgaven og at styre okonomien. Man kan slet ikke
adskille de to dele.”
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4. AT SKABE VARDI
SAMMEN

Om at bruge data dialogisk og nysgerrigt

Der er ikke noget i vejen med at bruge data til lsbende monitore-
ring og kontrol af driften, hvis man som chef er tydelig om, at dét
er formalet. Men de interviewede chefer leegger naesten alle veegt
pa, at det er i dialogen og en leerende tilgang til data, de virkelig
oplever, at dataunderstottet ledelse skaber vaerdi.

“Der skal dialog og debat om data til, for at de kommer til at
gore en forskel i hverdagen. Det virker ikke bare at sende en
rapport og hdbe, at den bliver brugt, for det gor den ikke,” lyder
en chefs erfaring.

En made at aktivere data pa er at bruge dem til at lsere af andre,
der gor det godt.

“Vi har et dashboard, hvor vi viser, hvordan afdelingerne per-
Jformer. Sa kan vi besoge de afdelinger, der topperformer, for at
se, hvad de abenbart gor rigtigt, og hvad andre kan lcere af det.
Pd den made tror jeg, at vi kan spare tusindvis af timer ved at
Jforbedre arbejdsgangene,” forklarer en chef.

En anden bruger afvigelser fra det forventede som en god anled-
ning til dialog:

"Det er vigtigt for mig, at vi bruger data til at skabe nysgerrighed.
Det er iseer, nar vi bliver overraskede over data, at vi har et godt
afseet for at ga i dialog.”

Behov for abenhed og dialog

Flere chefer laegger vaegt pa, at vejen til den gode dialog gar via
inddragelse.

Vi giver lederne fuld adgang til vores ledelsesinformations-
system, som de ogsd selv har veeret med til at designe. Pd den
mdde oplever de ogsd data som deres egne, og det motiverer
dem, at de indgdr aktivt i hele processen,” siger en chef.

Og udviklingen gar da ogsa i retning af det dialogiske, oplever
flere chefer:

"De sidste fem dr er data gdet fra at veere et lidt "hardt’ redskab,
der skulle give kontante svar, til at veere et afseet for dialog og




udvikling. I dag handler det hos os meget om at bruge data til
at finde monstre og blive klogere pd vores kerneopgave.”

Nye indsigter via data

Det er ikke kun i arbejdet med de lgbende driftsdata pa dash-
boardet, at der er lzering at hente. Det geelder i sagens natur ogsa
de initiativer, hvor man veelger at bruge data til ekstraordinsere

analyse- og udviklingsformal.
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Her peger bade chefer og datakonsulenter pa, at dét er en made
at arbejde pa, mange lige skal skyde sig ind pa. Arbejdet med le-
delsesinformation er ofte sat i system og pa den made integreret
i chefjobbet, mens det kraever initiativ og analytisk fantasi selv at
gribe ud efter nye data:

“Det kan veere sveert at skabe den forste eftersporgsel efter
data. I begyndelsen er udfordringen ofte at veekke ledernes
nysgerrighed — iscer hvis det er et omrdde, hvor der ikke er
nogen steerk tradition for at indsamle og bruge data. For man
kommer i gang, kan det veere sveert at vide, hvad der overho-
vedet findes data om, og forestille sig, hvordan de kan bruges,”
siger en chef.

Et eksempel pa en eksplorativ udnyttelse af kvalitative data
kommer fra det palliative omrade. Her har mange parter arbejdet
sammen om at interviewe patienter og pargrende - og derefter
om at tolke og konkludere pa den indsamlede viden.

“Det har givet os en mere preecis forstdelse af et sporgsmdl,

der er teet knyttet til vores kerneopgave: Vil borgerne helst do
hjemme eller pd sygehuset? Det viser sig, at det vigtigste for
borgerne er, at de far ro til at do pad en veerdig made — ikke hvor
det foregdr. Det er en vigtig viden for os — bade i hverdagen og i
dialogen med politikere og topledelse,” fortzeller en chef.

I en anden organisation blev data brugt til at oplyse og afklare en
lebende diskussion om, hvordan man bedst kunne organisere ar-
bejdet. Var det mest hensigtsmaessigt, at medarbejderne havde
en meget bred vifte af opgaver, eller skulle arbejdsdelingen veere
skarpere?

“Folk kan godt lide diversitet i deres arbejde, og umiddelbart
mente de fleste nok, at det ogsd var den mest effektive mdde at
tilrettelegge opgavelosningen pd. Men da vi undersogte det og
lagde dataene dbent frem, bredte der sig hurtigt en feelles for-
stdelse for, hvorfor det var mere hensigtsmeessigt med en hajere
grad af specialisering,” forklarer en chef.
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9. AT BESTILLE

DATA KLOGT

Om at samarbejde med sine dataeksperter

Som cheflander mange data automatisk pa ens bord eller skaerm
som lgbende ledelsesinformation. Men nar der er behov for at g&
dybere i eksisterende data eller producere helt nye, star man
som chef i rollen som databestiller. Det indebzerer, at man over
for andre skal specificere, hvad man gerne vil have belyst eller
undersggt nsermere.

Disse ‘andre’ har i mange organisationer titel af data- eller ana-
lysekonsulenter, men det kan ogsa veere andre specialiserede
ledere og medarbejdere, der har ansvar for at indsamle og be-
arbejde data.

Som chef kan du ikke forvente at veere en slags kunde i en data-
butik, der blot skal afgive sin bestilling. Ofte vil det kraeve grundig
dialog og teet samarbejde at finde ud af, hvilken problemstilling
der skal belyses, og hvilke data det vil veere relevant og muligt at
skaffe. Det er pd samme made afgerende at afbestille data, nar
de ikke leengere giver mening, sa der ikke ophobes "dgdvaegt” i
dataindsamlingen.

“Chefen skal ikke bare sporge: ‘Har du nogen data pa ...?", men
hellere forklare, hvilke udfordringer der er brug for at belyse
bedre med data. Det kreever mere en undersogende samtale
end en simpel bestilling,” siger en datakonsulent.

Mange chefer peger pa dette samspil som afggrende for at indffri
potentialerne i dataunderstgttet ledelse. Flere af dem beskriver
deres egenrolle som en slags oversaetter mellem pa den ene side
ledere og medarbejderes faglige feling med hverdagen og pa den
anden side konsulenternes mere datatekniske og -analytiske
kompetencer.

“Keeden hopper af, hvis ledere og datakonsulenter ikke forstdar
hinanden. Datadrevet ledelse er i haj grad et brobygningspro-
Jjekt mellem de to universer, og her spiller chefen en noglerolle i
kraft af sin solide forstdelse af driften,” siger en chef.

De data, der leveres, kan give veerdifuld viden om situationen pa
et omrade, men det er chefens, ikke datakonsulenternes, opgave
at drage konklusioner og konsekvenser af resultaterne, lyder det
fra flere chefer.

“Datamedarbejderne kender mdske ikke konteksten og ved
ikke, hvad der skal til for at lykkes med en adferds- eller kul-
turendring i organisationen. Her md man som ledelse trede i
karakter og tage ansvar for, hvordan der bliver handlet pd bag-
grund af data. Det er ikke datamedarbejdernes kompetence og
md aldrig gores til deres ansvar,” understreger en chef.

Det vigtige samarbejde

At det er ens ansvar som chef at oversaette mellem data- og le-
delsessprog, betyder ikke, at man behgver sta alene med opga-
ven. Flere chefer beretter, at de fx i bemandingen af dataprojek-
ter serger for at inkludere ledere, der er helt teet pa den daglige
drift.

“Det er guld veerd at have en tovholder fra forreste ledelses-
linje med, nar vi designer og gennemforer dataunderstottende
projekter. Det er med til at sikre, at de rapportvcerktojer, der
kommer ud af det, er nogen, som ledere og medarbejdere finder
meningsfulde og nyttige i hverdagen,” siger en chef.

Pa samme made er det ifalge andre chefer vigtigt, at dialogen om
resultater af en dataanalyse starter teet pa den hverdag, data be-
skriver. Analysen skal ikke bare sendes direkte op til topledelsen.

“Det giver gensidig respekt og tillid i arbejdet med data, at
lederne teet pa praksis far lejlighed til at se og kommentere
data og analyser som de forste. Dels kan de bidrage med vigtig
kontekstviden til tolkningen af data. Dels sikrer det, at jeg som
chef kan veere kledt ordentligt pd, ndr topledelse og politikere
stiller sporgsmdl til en analyses resultater,” siger en chef.



Data er ikke gratis

Hvis man som chef skal veere en god rekvirent af data, har man
ogsa brug for en nogenlunde praecis fornemmelse af, hvad det
kraever og koster at bestille bestemte typer af data og analyser.
Den fornemmelse kan man ifelge flere af de interviewede data-
konsulenter ikke tage for givet. Nogle beretter om chefer, der ikke
er klar over, at de data og analyser, de gnsker sig, kan kreeve ma-
neders arbejde i analyseafdelingen.
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Det er en forventningsafstemning, som begge parter har et an-

svar for, mener en chef:

“Jeg forventer, at min datakonsulent fortceller mig, hvad det
kreever af tid og ressourcer at levere de data, der er brug for.
Sd er det min opgave at vurdere, om det potentielle udbytte af
analyserne star mal med den indsats.”
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MAN SKAL IKKE SLA
HINANDEN | HOVEDET

MED DATA

Det er bedre at bruge nggletal om resultater til feelles leering

og udvikling end til kontrol af den enkelte institution. Sadan

lyder erfaringen fra Gentofte Kommune, hvor chefen samler
skiftende grupper af skoler til dialog om aktuelle tal om karakterer,

testresultater, trivsel, foraeldretilfredshed mv.

9

Jeg ville hurtigt
kunne spille
mig selv af
banen, hvis jeg
misbrugte den
tillid ved at dele
viden om den
enkelte skole fra
vores moder.

Skolechef i Gentofte Kommune, Hans Andresen, leegger ikke
skjul p&, at han fgrst var meget lidt begejstret for direktionens idé
om, at alle kommunens chefer skulle i gang med at holde dialog-
mader om data og skonomi med institutionerne. | dag - nogle ar
senere - ser han disse m@der som et uundveerligt bidrag til den
samlede udvikling af kommunens skoler.

- Det, der gjorde min skepsis til skamme, var, at vi fandt god form
til disse mader. Det har veeret afggrende for mig at vise skolerne,
at det ikke handler om at sl& dem i hovedet med tal, men om at
bruge data til at fa en ligeveerdig, oprigtigt nysgerrig dialog ud fra
den enkelte skoles saerpraeg, siger Hans Andresen.

Dialogmgderne foregik i begyndelsen sadan, at skolechefen og
en konsulent tog ud pa den enkelte skole og drgftede de rele-
vante data, fx resultater af laesetest, karakterer samt foreeldretil-
fredshed. | farste omgang handlede mg@derne ogsa om gkonomi,
men det bliver nu handteret i et andet regi.

- Vi fik s den gode idé at samle to-tre skoleledere til ét feelles
mgde, og det har vist sig virkelig veerdifuldt. For selv om det er
mig, der indleder mgdet, far skolelederne meget ud af at bruge
data til at leere af hinanden. Mange af dem er begyndt at ringe
til hinanden efter magderne for at sege yderligere sparring, siger
han.

Et eksempel var spgrgsmalet om de nationale lzesetest, somiseer
én skole var meget kritisk over for veerdien af. Men her viste det
sig, at en anden skole brugte disse test meget aktivt, og den slags
erfaringsudveksling rykker ifglge Hans Andresen langt mere end
udmeldinger fra forvaltningen.



Den tveergdende leering er nu styrket yderligere ved, at dialog-
grupperne sammensaettes tilfeeldigt, sa det ikke er de samme
skoler, der mgdes hver gang.

Varn om tilliden

Den nysgerrige, dialogbaserede made at bruge data pa er ifglge
Hans Andresen en styrke pa mange mader. Foruden dialogen
om den enkelte skoles situation og udvekslingen af erfaringer pa
tveers kleeder det ogsa skolechefen godt pa til dialogen med po-
litikerne.

- Det helhedsbillede, jeg far af skolernes udfordringer, kan jeg
traekke pa, nar der kommer politisk fokus pa ét bestemt omrade,
fx nar skolerne offentligt rangordnes efter karakterer eller for-
eeldretilfredshed. Vores politikere er generelt gode til at se nu-
anceret pa skolernes resultater, og jeg kan bidrage med viden
om, hvad der ligger bag ved tallene, og hvad skolerne gor for at
udvikle sig, siger Hans Andresen.

Samtidig er han meget opmaerksom pa at vaerne om den tillid og
fortrolighed, der er i et udviklingsrum som datamgderne:

- Jeg ville hurtigt kunne spille mig selv af banen, hvis jeg mis-
brugte den tillid ved at dele viden om den enkelte skole fra vores
mgder. Sa ville jeg ikke kunne forvente det aktive og konstruktive
medspil, jeg oplever i dag, understreger han.

Samtidig er det en vigtig preemis for dialogen, at alle har lige ad-
gang til data. Skolelederne har saledes via en hiemmeside ad-
gang til preecis de samme data som skolechefen; de far dem ogsa
samtidig. Og nar der sendes data ud til politikerne - fx karakter-
gennemsnit eller undersggelser af trivsel eller foreeldretilfreds-
hed - far skolerne ogsa altid det samme materiale.

Hans Andresens
tre gode rad

Keep it simple. Undga at gere det alt for
stort og kompliceret. Brug de data, der er
tilgeengelige, som afsaet for dialogen.

Lad vaere med at krydskeore alt for man-
ge data, bare fordi man kan. Det risikerer
at fore til alt for spekulative sammenhaenge.

Sorg for, at brugen af data giver mening
for alle parter. Bade politikere, skolele-
dere og foreeldre skal kunne forsta de data,
der bruges.

9

Det helheds-
billede, jeg far
af skolernes
udfordringer,
kan jeg trekke
pa, nar der
kommer
politisk fokus
pa ét bestemt
omrade.




22

DATA SKAL FORSTAS
OG FORTOLKES

| planleegningen af karsel i Region H’s akutberedskab cr digitale
data uundveerlige. Men data kan aldrig sta alene - og nogle gange
kan de ligefrem fa organisationen til at fokusere pa de forkerte
problemer. Husk at spgrge dem, der kender virkeligheden, lyder

chefens opfordring.

Akutberedskabet havde en overgang et problem med at over-
holde sit servicemal om, at der hgjst ma veere to timers ventetid,
nar der bestilles en ikke-kritisk transport af liggende patienter.
Data viste tydeligt, at problemet |a pa aftenvagten fra kl. 16, hvor
alle de forsinkede kgrsler var. | dagtimerne var alle karslerne ret-
tidige.

Nar man som Preben Hansen er vagtcentralchef og ansvarlig for
logistikken, ville det veere nzerliggende at saette ekstra kapaci-
tet ind i aftentimerne for at kunne overholde malet. Det var den
abenlyse lgsning, mange efterspurgte. Men Preben valgte at ga
dybere nedikgrselsdata og sage mere praecis viden om, hvordan
forsinkelserne opstod.

- Det gav det stik modsatte billede af problemet, forteeller han.
Alle, der arbejder med logistik, ved, at man er ngdt til at have
indbygget noget slack i sin driftsafvikling. En buffer i tidsvinduet,
som man kan teere pa. Det viste sig, at det var dagholdet, der i lg-
bet af dagen opbrugte al slack-tiden, sa kegrslerne om aftenerne
uundgaeligt blev forsinkede, siger Preben Hansen.

Derfor var lgsningen heller ikke at szette flere kgretgjer ind om af-
tenen, men om dagen. For aftenvagten kunne faktisk godt hand-
tere belastningen efter kl. 16, hvis ikke de var bagud fra starten.

- Det er et simpelt eksempel pa, at man ikke altid kan tage data
for palydende. Man er nadt til at forsta sin forretning for at kunne
ga bagom data. For en overfladisk betragtning - et blik pa dash-
boardet - var det jo kapaciteten om aftenen, der var problemet.
Det troede mange medarbejdere og ledere ogsa, nar de sa over-
sigterne med de rgde tal for aftenvagterne. Data taler et steerkt
og simpelt sprog. Nogle gange for simpelt, siger Preben Hansen.

Lad medarbejderne udfordre data

Derfor har han ogsa det grundleeggende princip at lade dem, der
er teet pa driften, udfordre og verificere data. For selv om data
er korrekte, er det ikke altid, at de giver et retvisende billede af
helheden.

- Vibruger selvfglgelig de data, vi har til radighed, nar vi skal plan-
leegge. Der skal veere det rette antal folk og keretgjer til radighed
- 24/7. Til at styre kapaciteten bruger vi blandt andet digitale
data om fordelingen af telefonopkald, kegrselsudkald mv., men
det er ikke alt, man kan se ud af de data, siger Preben Hansen.

Nar han har samlet de relevante data sammen og kan se, at der
tilsyneladende er behov for at eendre pa bemanding og tilrette-
leeggelse af vagter, inviterer han typisk sektionsledere og negle-
personer til en drgftelse.

- Der kan vaere en masse ting om vagterne, jeg som chef ikke
ved, og som man ikke kan leese ud af de digitale data. Det kan
veere klargerings- og overdragelsesrutiner, pauser eller andre
ting, som det er nadvendigt at tage hensyn til og at indteenke. Min
erfaring er, at det som regel giver bedre lgsninger at lade medar-
bejdere, der er teet pa driften, bekraefte eller udfordre det billede,
data viser, siger han.



Preben Hansens
tre gode rad

Stil nysgerrige spoergsmal til data. Man
er fx ngdt til at vide, hvordan data er op-

samlet, for at forsta, hvad de faktisk viser.

Nogle gange er man ngdkt til at spgrge helt
i bund for at afklare, hvorfor og hvordan et
tal er relevant?

Veer przecis, nar du bestiller data. Det er
vigtigt, at de, der leverer data, forstar, hvad
det er for et problem, man gerne vil have

undersggt, sd man ogsa kan komme bagom
de umiddelbare tolkninger af data.

Stil krav til praesentationen af data. Ofte
3 vil den made, data er opstillet og visualise-

ret pa, styre fortolkningen i en bestemt ret-

ning. Det kan nogle gange give nye per-

spektiver pa et problem at fa data prsesen-
teret pa en anden made.

9

Man kan ikke altid kan tage
data for palydende. Man er nodt
til at forsta sin forretning for at
kunne g bagom data.
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DATA SKAL GORE
OS NYSGERRIGE

At udnytte mange slags data til bade styring og udvikling er blevet
en helt naturlig del af arbejdet pa familie- og handicapomradet i
Mariagerfjord Kommune. Blandt andet i forebyggelsen af et
overraskende hgjt antal teenagegraviditeter.

- | gamle dage, fortzeller Kit Borup, flad data neesten kun én vej i
organisationen: opad. Det var noget, vi producerede til politikere
og direkterer. Nu har vi faet vendt stremmen, sé data i langt hgje-
re grad er noget, vi deler med hinanden langt ud i organisationen.

Som chef for familie- og handicapomradet i Mariagerfjord Kom-
’ ’ mune sidder hun med, nar der én gang om maneden holdes mg-
der med alle de 17 ledere, der refererer til hende. Faste deltagere

Man l(an Slet il(1<e er ogsa de gkonomikonsulenter, der indsamler og har direkte ad-
o gang til helt friske data om aktiviteten pa omradet.
styre gkonomien,
° ° - Denlette adgangtil gode data betyder, at vi kan bruge mgderne
thS ll(l<e man til at blive klogere sammen. Som et udviklingsrum, hvor én fx kan
° 3o spearge: “Det ser ud til, at aflastningen stiger. Hvordan kan det
Samtldlg har veere?” Og sa kan vi p4 madet hurtigt zoome ind og stille skarpt

go de data for det, pa de relevante data. Det fgrer til mere interessante og prascise

diskussioner, og det giver ogsa lederne en stolthed, at visammen

man leverer folger med i, hvordan det gar lige nu, siger Kit Borup.
[ ]

Hun oplever, at mange chefer naturligt nok er optaget af at styre
deres gkonomi, men advarer imod et for engjet fokus pa gkono-
miske nggletal.

- Viharilige s& hgj grad brug for tal for aktivitet og kvalitet i ydel-
serne. Man kan slet ikke styre gkonomien, hvis ikke man samtidig
har gode data for det, man leverer. Ofte er det desuden vigtigt at
have gje for, hvor man bruger feerre penge; det kan vaere et tegn
pa, at man er bagud med ngdvendige investeringer pa et omrade,
fx i faglig udvikling, og det kan blive dyrt i det lange lab, siger hun.



Hvordan kan det veere, at ...

Som et eksempel pa en undersggende tilgang til et problem naev-
ner hun kommunens indsats for at nedbringe antallet af teenage-
graviditeter. Her spillede data en vigtig rolle i bade at identificere
og analysere problemet.

Kommunen opdagede for ar tilbage i en statistik, at den la pa 2.
pladsen over de kommuner i landet med flest teenagegravidite-
ter. Det vaekker selvfglgelig undren, nar man er en lille kommune.
Og det medferte desveerre, at en del sma bgrn matte anbringes.

Kit Borup forteeller, at de bad en analysekonsulent ga helt teet pa,
hvad der kunne ligge bag de hgije tal. Ved at regne ni maneder
tilbage fra hvert enkelt fedselstidspunkt kunne det konstateres,
at i en stor andel af de helt unge foreeldrepar var den ene en ung,
der boede i efterveern i kommunen, som blev gravid med en ung
pige fra kommunen.

- Vikunne se, at de unge, der maske ikke havde madt s& megen
omsorg i deres opvaekst, blev sa glade for den keerlighed, de
mgdte, at de helt glemte deres egne graenser, og hvor stort et an-
svar, det er at fa et barn, siger Kit Borup

Hun forteeller, at kommunens sundhedsplejersker nu laver sund-
hedstjek en gang arligt ved anbragte bgrn og unge i eftervaern.
De taler med de unge om at saette graenser, om seksualliv og om
at passe pa sig selv. Nogle unge har ogsa brug for psedagogisk
at fa forklaret gkonomien i at blive foreeldre og det ansvar og de
pligter, der folger med.

- P& den made hjalp de ’kolde data’ os til bedre at forsta et pro-
blem af ked og blod og at kunne hjzelpe de unge, siger Kit Borup.

Kit Borups tre gode rad

Faledere og medarbejdere til at verifi-
cere data. Det er helt afgerende, at de, der
er teet pa hverdagen og virkeligheden, kan
genkende og har tillid til data. De bgr altid
veere de fgrste, der ser og forholder sig til
data.

Hav gkonomi- eller datakonsulenter
med til ledermaderne. Det giver en seerlig
mulighed for at stille opklarende og nysger-
rige spergsmal til data - og dermed fa mere
interessante og relevante diskussioner.

Pas pa med for mange ad hoc-bestillin-
ger af data. Produktion af data skal som
hovedregel veere en naturlig del af hver-
dagens arbejdsprocesser. Husk, at det
sjeeldent er gratis lige at bede om nye data
pa et omrade.

9

Den lette
adgang til gode
data betyder,
at vi kan bruge
mgderne til at
blive klogere
sammen.
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Chefer szetter borgeren forst
Trods alle gode intentioner om

at saette borgeren forst er det
hverken let eller en selvfolge,

at det sker. Antologien giver ni
inspirerende blikke fra chefer og
ledelseseksperter pa udfordrin-
gen med at seette borgeren forst.

Sammenhang iledelseskzeden
Det er ikke kun de faglige ledere,
der har ansvar for, at der udgves
faglig ledelse. Der skal veere sam-
menhaeng i ledelseskaeden for

at sikre fokus pa resultaterne af
kerneopgaverne. En undersggelse
baseret pa interview i syv kommu-
nale og regionale organisationer.

Topledelse af digitale
transformationer

Digital transformation kraever, at
toplederne bevaeger sigind pa
omrader med store muligheder,
som ogsa rummer uvished og
risici for at fejle. Publikationen
giver ni konkrete rad og en reekke
veerktgjer til ledelse af digitale
transformationer.

Ledelse af
digital
innovation

Erfaringer fra fem frontlebere

VEKSTHUS
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Mellem chef
og direktor

Fem fokusomrader for et godt samarbejde
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L
Fra papir til Q/

Ledelse af digital innovation
Publikationen portreetterer fem
udvalgte arbejdspladser, som
hver iseer har haft succes med
digital innovation i hverdagen.
Pa baggrund af deres erfaringer
preesenteres fem kendetegn ved
succesfuld ledelse af digital in-
novation.

Mellem chef og direktor
Samarbejdet mellem direkterer
og chefer er en forudsaetning for
en velfungerende organisation.
Men netop pa dette sted i ledel-
seskaeden kan der let springe
gnister, fordi politik og faglighed
her skal bgjes mod hinanden.

Fra papir til praksis
Publikationen giver inspiration til,
hvordan man som topledelse kan
arbejde bevidst med at imple-
mentere strategi, herunder forsta
hvordan strategier altid bliver
fortolket og oversat af dem, der
skal veere med til at fare dem ud

i livet.



Disse og mere end 50 andre
publikationer kan bestilles eller
downloades gratis pa lederweb.dk.
Her findes ogsa 1.800 forskellige
veerktgjer, artikler og podcasts om
ledelse - samlet og organiseret, sd det
er let tilgeengeligt. Hver uge modtager
256.000 offentlige ledere vores
nyhedsbrev.

Om Vaeksthus for Ledelse

Veeksthus for Ledelse er et samarbejde mellem KL,
Danske Regioner og Forhandlingsfzaellesskabet. Vaekst-
huset arbejder for at udvikle og synliggere god ledelse i
kommuner og regioner.

Laes mere om Vaeksthusets aktiviteter pa lederweb.dk

| bestyrelsen sidder:

Jonatan Schloss, direkter, KL/Komponent
(formand)

Lene Roed, forbundsformand, HK Kommmunal
(naestformand)

Rikke Margrethe Friis, forhandlingsdirekter,
Danske Regioner

Helle Krogh Basse, sekretariatschef,
Forhandlingsfeellesskabet

Britta Borch Egevang, direkter, Djof

Bente Sorgenfrey, neestformand, FH

Jane Mgiller Pedersen, kontorchef, KL

Henning Bach Christensen, direkter,
Rudersdal Kommune

Peter Frost, kommunaldirektgr, Kege Kommune

Per Bennetsen, administrerende direktar,
Region Sjeelland.
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Fra data til dialog
Chefens vigtigste opgaver
| dataunderstgottet ledelse

Fordelene ved at have gode data som beslutningsgrundlag er abenlyse. Data giver
indsigt i driften. Data ggr det muligt at opdage problemer, for de vokser sig store.
Og data giver et faelles grundlag for dialogen om forbedringer mellem politikere,
ledere, medarbejdere og borgere.

Men sammenhzengen mellem flere data og bedre ledelse er langtfra enkel. Vejen til
en veerdiskabende brug af data er fuld af faldgruber, og ikke mindst pa chefniveauet
er der vigtige udfordringer at handtere.

Det er temaet for dette haefte, som bygger pa interview med en lang raekke offentlige
chefer om deres erfaringer med at udnytte data - bade til at styre driften og til at
udvikle deres organisationer. Det henvender sig iszer til chefer, der ikke allerede
arbejder systematisk med dataunderstottet ledelse.

Bag haeftet star Veeksthus for Ledelse - et samarbejde mellem KL, Danske Regioner
og Forhandlingsfzellesskabet om at udvikle og synliggare god ledelse i kommuner og
regioner.
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lederweb.dk



