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Startpakken

Find ind til organisationens grundforteelling, og falg forteellingen
op i konkret handling. Fa taget en ekstern virkelighedstest af jeres
indsats, ogsa selvom svaret kan vaere ubehageligt. Kortlaeg netveer-
ket mindst en gang om aret, og lap hullerne. Understet det politiske
arbejde med en staerk kommunikationsstrategi.

Der er to store stunder i en mands liv. Nar han oververer sine
berns fodsel, og nar han rejser sig fra tilskuerpladsen i Parken for
at synge nationalsangen med sadan en kraft, at modstanderholdet
star tilbage med den grumme folelse af at veere pa udebane. For
det indre blik toner vidunderlige og karismatiske navne som Pre-
ben Elkjeer, Michael Laudrup og Frank Arnesen frem, mens man
med vemod - og irritation - kigger ned pa grensveren pa endnu
et anonymt landshold, der har sveert ved at finde internationalt
fodfaeste, nar det geelder. 0-0 mod Albanien, 0-1 mod Monte-
negro — pd hjemmebane! Hvad bilder drengene sig ind? DBU’s
kerneprodukt — de 11 pa banen - svigter nationen gang pa gang.

Politikere over det ganske land har tilsyneladende ogsa vee-
ret ved at f4 nok. Der var indtil for fa &r siden intet politisk ge-
her i DBU’s ledelse, forekom det. Nér Kulturministeriet bad
om DBU-toppens input til besvarelsen af et kritisk paragraf
20-sporgsmal fra en af Folketingets kulturordferere, sendte DBU
side op og ned tilbage til embedsmeendene om, at spergsmalet
var absurd, og at fodbolden absolut ikke havde noget problem.

ARTPAKKEN | 13



DBU var ikke blot lukket; man var ogsé arrogant, var opfattelsen.
Ja, og DBU svgmmede vel ogsa i penge, sa hvorfor skulle beslut-
ningsdanmark — borgmester- og regeringskontorerne samt Fol-
ketinget — egentlig bakke op?

Seerligt for organisationer med steerke historiske traditioner
kan det veere svaert at omstille sig til nutidige indflydelsesmeto-
der, herunder at arbejde systematisk og professionelt med beslut-
ningstagerne samt lytte til deres behov. DBU blev stiftet i 1889 og
er dermed et af de aldste brands i organisationsdanmark. Som
det ofte er, matte der et generationsskifte til i toppen, for DBU
i 2014 var i stand til at ga i gang med det interne oprydningsar-
bejde med en ledelse, der skaffede sig mandatet til at seette sig i
spidsen for en gennemgribende forandring.

Den nye ledelse tog hurtigt pa ,lytterundtur® hos en stribe
ministre og borgmestre, og tilbagemeldingen var enslydende:
»Forlad selvtilstraekkeligheden, I har et eliteert image. Vis, at I
er en del af noget storre, ikke mindst inden for integration og
sundhed, hvor I har serlige styrker og kan gere en forskel.“ Der-
med mindede DBU’s udfordringer om dem, som mange andre
organisationer steder ind i: Hvis man ikke skal spilles af banen i
beslutnings- og bevillingsmiljoet, ma man byde sig til pa buffeten
af patreengende samfundstemaer og ikke bare lukke sig omkring
sig selv.

DBU’s overordnede svar var at formulere grundforteellingen
»en del af noget storre. Med den sigtede den nye ledelse ikke bare
til de hojstemte folelser, som tilskuerne i Parken kan blive ramt
af under nationalsangen, og som sarkastiske sjeele hurtigt debte
om til ,en del af noget mindre* grundet elendige preestationer
pé gronsveren. Grundforteellingen skulle ogsa skabe legitimitet
inden for en rackke af de store samfundsdiskurser. Fodboldfolket
ville vise, at de kan bidrage til at bekeempe livsstilssygdomme. At
fodbold kan veere med til at lese nogle af de sundhedsmeessige
problemer, Danmark star over for, ikke mindst fordi kombinati-
onen af bevaegelse og lob gor boldspil serligt egnet, ogsé for folk,
der maske skal genoptreenes efter sygdom. De ville ogsa demon-
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strere, at klublivet kan hjelpe unge redder fra de store ghetto-
omrader, ligesom de ville stille sig til rddighed for folkeskolerne,
der efter skolereformen i 2013 skulle sgrge for, at eleverne hver
dag beveeger sig og motionerer gennemsnitligt 45 minutter. Sidst,
men ikke mindst ville DBU vise, at man ikke er sig selv nok, men
vil samarbejde og ga i dialog med andre aktorer, som vil gore en
forskel. At DBU ikke blot er en eliteorganisation, men en del af
noget storre — og bredere.

De tre b'er

DBU er en af de cirka 1700 landsdeekkende organisationer her-
hjemme, der forsgger at pdvirke ministre, embedsmaend, Folketing,
kommuner - og for nogens vedkommende — EU. Organisationer-
ne speender over et bredt felt: lige fra erhvervslivets organisationer
over lenmodtagerorganisationerne til ngo-verdenen og greesrod-
der, der har forskellige former for maerkesager inden for det gren-
ne, sundhedspolitiske eller sociale omrade. Med et bredt begreb
kalder vi dette vidtfavnende pévirkningslandskab for organisa-
tionsdanmark.

Akkurat som i Lobbyistens lommebog anleegger vi i Flyt mag-
ten en bred definition af, hvem der i Danmark kan optraede som
lobbyist — og ger det. Forst og fremmest forholder vi os til lob-
byorganisationerne, men ogsa til virksomheder, der selv tager
affeere. Desuden omfatter vores definition grundejerforeningen,
aftenskolen, serie 4-fodboldklubben og ejendomsudvikleren,
der gnsker indflydelse pa kommunens beslutninger og derfor
arbejder med en lokal pévirkningsstrategi. Vores definition pa
lobbyister rummer tillige de repreesentanter for kommuner og
regioner, der uden om deres egne interesseorganisationer moder
op pa Christiansborg eller i ministerierne, samt ogsa offentlige
organisationer med egen bestyrelse og direktion. Som hjeelpere
har alle disse grupperinger indimellem PR- og lobbybureauer; en
voksende branche af radgivere.

Ledelsen i organisationer, som de er flest, har til opgave at
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skaffe sorte tal pa ikke feerre end tre bundlinjer. Ellers skuffer de
forventningerne. Vi kalder bundlinjerne de tre ber: brand, bag-
land og beslutningstagere.

o Brand: Hvordan opfatter vigtige interessenter — herunder be-
folkningen - jer?

o Bagland: Hvordan skaber I mening for medlemmerne?

o Beslutningstagere: Hvordan skaber I (samfunds)veerdi for
ministre, folketingsmedlemmer og lokalpolitikere samt em-
bedsmeend?

Et negativt brand kan give en branche, lonmodtagergruppe el-
ler graesrodsorganisation problemer pa Christiansborg eller hos
borgmesteren. Et positivt omdemme vil til gengaeld ofte kunne
veksles om til politisk kapital — sterre lydherhed, indflydelse, be-
vagenhed.

Den anden bundlinje er at have styr pa, at ens aktiviteter giver
mening i baglandet. Medlemmer, frivillige og kunder skal kunne
se sig selv i de ledelsesmeessige dispositioner. En ledelse kan fare
for hurtigt frem - i et tempo, der efterlader vel mange pa bag-
smekken. Den kan ogsa risikere ikke leengere at veere i stand til
at se de nye muligheder inden for sével medlems- som kundebe-
tjening eller at kunne pavirke de politiske beslutninger og skabe
overskrifter. I begge tilfeelde har ledelsen lagt kimen til skuffelse,
nedslidning, interne speendinger og i sidste ende udmeldelser og
kriser.

Endelig er der den tredje bundlinje: Effektiv pavirkning for-
udseetter, at man mestrer spillet i ministerierne, Folketinget og
landets kommuner og kan skabe vaerdi for dem pa den anden side
af bordet. Ellers far man ry som irrelevant blandt beslutningsta-
gerne og risikerer at blive sat ud pa et sidespor i konkurrencen
om magt, indflydelse og ressourcer. Et centralt begreb er i den
forbindelse samfundsbidraget. En lobbyist ber stille sig selv fol-
gende grundleeggende sporgsmal og kunne besvare det: Hvordan
bidrager vi til et bedre Danmark?
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Velfeerdsklemmen, integrationsudfordringerne, andrede ar-
bejds- og fritidsmenstre i befolkningen, globaliseringstrykket
og nye digitaliserede forretningsmodeller udfordrer vi gor som
vi plejer-tankegangen. Ubers og Airbnb’s indtog og taxa- og ho-
telbranchens lobbymaessige modsvar er kun starten pé lobbyland
2025, der, atheengigt af hvordan organisationerne formar at po-
sitionere sig, vil skabe bade vindere og tabere; et ledelsestema, vi
folder ud senere. Vi bruger dr 2025 som tidsmeessigt pejlemaer-
ke i bogen for at illustrere, hvad vi mener med ,,den lange bane®
inden for interessevaretagelse. Daglige trakasserier og nu og
her-udfordringer kan til tider skygge for, at man husker at teenke
pé medlemmernes/branchens/kundernes/baglandets langsigtede
interesser. Det er i givet fald en ledelsesmeessig forsemmelse.

En konstruktiv grundfortzelling

DBU’s grundfortelling, ,en del af noget storre, er et lofte til om-
givelserne og en forpligtelse for organisationen selv. Hvis sadan
en forteelling ikke skal forblive et tomt reklameslogan, men veere
et konstruktivt ledelsessprog, man styrer organisationen og maer-
kesagerne efter, skal der settes handling bag ordene — maned for
maned, ar efter ar. Gennemstrommer forteellingen de vigtigste
aktiviteter, begynder omgivelserne langsomt at opdage, at noget
nyt og speendende er pa vej. Med tiden vil strategisk interessante
beslutningsmiljoer gerne medes med én og indgd samarbejdsaf-
taler, hvor de méske tidligere var tovende, fordi de vurderede, at
veerdien ville veere begraenset.

For i tiden var DBU’s VIP-arrangementer inden de store
landskampe mest til ere for DBU’s egen bestyrelse — med eg-
tefeeller — foruden ,vennerne af huset. Med den ny strategi
blev hver landskampsevent tenkt ind i en politisk kontekst.
Invitationslisten til politikere og andre beslutningstagere blev
skruet sammen efter, hvilke emner DBU onskede at saette pé
dagsordenen - sundhed, integration, udfoldelsesmulighederne
i folkeskolen, partnerskaber med kommunerne - inden alle gik
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ud og sa landskampen. Den faste del af netveerksprogrammet har
bestéet i formidling af forskning om, hvordan boldspil kan gere
en samfundsmeessig forskel, samt ikke mindst konkrete cases
om klubber og ildsjele, der har gjort noget ekstra pa de felter,
som interesserer politikerne. Kort sagt en standardeventpakke
bestdende af et ngje udvalgt politisk tema med et opleeg fra en
DBU-ledelsesperson parret med ny viden fra forskningsmiljoet
samt lpsningsrettede eksempler, der med den rette politiske vilje
bordet rundt kan skaleres op pa landsplan. Selvfolgelig ogsa med
tid til at mingle — samt spise god mad.

Organisationen gor sig altsa pludselig relevant at mgdes med
for de interessenter, som man for blot havde sparsomme og spora-
diske kontakter til: for DBU’s vedkommende sundhedsordferere,
socialudvalgsformend, integrationsordferere, skolepolitikere og
andre beslutningstagere. Man skal séledes teenke sin egen verden
ind i aktuelle samfundstemaer, hvis man vil have fat i de rigtige
mobilnumre. Det er ikke leengere nok at have 11 mand lebende
rundt pa landsholdsbanen; den kerneydelse er for skrobelig.

Det har ikke veeret nogen let treeningsevelse for DBU’s top at
holde fast i grundforteellingen, der ikke ma blive til en floskel,
mange griner ad, men skal foldes ud og — i DBU’s tilfaelde — over-
bevise tre interessentgrupper med forskellige udgangspunkter og
forventninger: publikum, lokalafdelingerne og beslutningsdan-
mark. Der skulle skabes sorte tal pa de tre bundlinjer:

o Brand: Tilfredsstil de kraesne og utilfredse pa leegterne i Par-
ken og i det politiske Danmark.

o Bagland: Fa de seks lokalunioner under DBU og de utallige
fodboldklubber med masser af frivillige inden for bredde-
idreetten med pd den overste ledelses dagsorden.

o Beslutningstagere: Levér lgsningsforslag pa savel nationalt
som lokalt plan, gerne i samarbejde med organisationer uden
for idraetsfamilien, eksempelvis Diabetesforeningen, Kreeftens
Bekempelse og Hjerteforeningen.
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Kampen har skullet spilles hver dag, ogsa pa de indre organisati-
onslinjer. Lokalunionerne og klubberne med deres mange frivil-
lige kan ikke sammenlignes med bankfilialer — sa hovedkvarteret
pa DBU Allé 1 i Brondby kan ikke bare diktere 30 armbegjninger,
og sa gar hver en krog af DBU over det ganske land i gang. Eks-
tra vigtigt har det lokale medspil veeret, for DBU-toppen har ikke
blot arbejdet politisk over for Christiansborg, men ogsa lokalt.
Der er brugt mange ledelseskreefter pa at knytte landets kommu-
ner med borgmesteren i spidsen taettere til sig, blandt andet via
DBU-formandens road shows landet rundt. @nsket har veeret at
indgd kommunale partnerskabsaftaler — et af tidens buzzwords
- om inklusion af flygtninge i foreningslivet, fodbold for voksne
med kroniske lidelser, boldspil i folkeskolen og andre samfunds-
bidrag, hvor DBU kan gore en positiv forskel lokalt. Selv har DBU
brugt den kommunale modejargon ,velfeerdsalliancer®. Med det
begreb har DBU forsegt at demonstrere, at vi-er-med-pa-holdet.
Som Nordfyns borgmester sagde, da DBU i 2016 indgik en fire-
arig partnerskabsaftale med kommunen: ,,Sport kan samle men-
nesker med mange forskellige baggrunde. Det er en rigtig god
loftestang, nér vi taler integration, ensomhed og inklusion.“

Find ind til forteellingen

Et af de store problemer for mange interessevaretagere, der vil ses
og hores, er, at de mangler en konstruktiv grundfortalling — et
narrativ, som ger det tydeligt, hvordan de bidrager til Danmark.
At man ikke blot er sat i verden for at rage goder til sig, forsvare
privilegier, undgé konkurrence eller seelge produkter.

Grundfortellingen er som nevnt ikke et smart reklameslo-
gan, men et reelt ledelsesverktoj og ber vere:

o Et lofte til eksterne interessenter, det vil sige omgivelserne i
form af blandt andre beslutningstagere, opinionsdannere, al-
liancepartnere, medlemmer, kunder og - i sidste ende - be-
folkningen.
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« En forpligtelse for organisationen selv, det vil sige for interne
interessenter saisom bestyrelse, direktion og sekretariat.

 Funderet pa styrkepositioner, herunder ogsa de potentielle.

o Sand eller kan med tiden blive det.

o Egnet til at differentiere én fra andre, eksempelvis konkurren-
ter og samarbejdspartnere.

Har man i drevis undladt at syreteste sin eksistensberettigelse,
ber startgrebet veere, at man finder ind til kernen af, hvad man
vil veere kendt for i sit interessentunivers. Man skal nd ind til sin
grundfortelling version 2025; den skal gerne holde en arrekke
og bor tale til savel fornuft og fakta som felelser og stolthed. Den
skal motivere, skeerpe ambitionerne og vere en guide, nar der
skal prioriteres, for det skal der: En skarp grundforteelling kan
hjeelpe med at nedtone knap sa relevante aktiviteter.

En made at sl& hul pa udfordringen er, at bestyrelse, ledelse
og medarbejdere pa workshops s at sige skiller logringene ad,
studerer dem én for én og til sidst finder ind til kernen: Hvilke
styrker har vi - fagligt, organisatorisk, kulturelt? Hvad er vores
potentiale? Den proces kan sattes i gang, uanset om man er en
organisation, en offentlig myndighed, en virksomhed, et udkants-
omréde eller et EU i krise. Nar man nar ind til sin tydelige og let
kommunikerbare kerne, er arbejdet langtfra feerdigt, ja, forst da
begynder det rigtig sveere: at seette handling bag ord.

En grundfortalling ber arbejdes igennem pa tre niveauer:

o Det strategiske: Grundfortallingen indfanger med fa ord den
sproglige kerne og er den overordnede ledelsesguide, gerne ud-
dybet med en varedeklaration, der seetter lidt flere ord p4, hvor-
dan forteellingen fortolkes pa forskellige forretningsomrader.

o Det taktiske: Her former ledelsen handlingsplanerne for poli-
tik, analyse, kommunikation.

o Det operationelle: Dag til dag-arbejdet, hvor medarbejderne
opmuntret af ledelsen klemmer pa med at kreere sma succes-
er, der lagt sammen forteller den store historie.
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Bogen Must win battles har fokus pa det private erhvervsliv, men
kan ogsa inspirere andre interessevaretagere, der pa det taktiske
plan vil folde deres forteelling ud, sa beslutningsdanmark og an-
dre vigtige interessenter opdager, at grundtonen er ny, interessant
og relevant. Topledelse og omrédechefer tager fem taktiske ledel-
sesgreb, der:

o gor en reel forskel

o er eksternt rettede
o er konkrete

o er specifikke

o skaber begejstring.

Vigtigst af alt er, at disse slag faktisk kan vindes, hvis blot alle, sa-
vel ledelse som medarbejdere, gor sig umage. Det er her, der skal
seettes ind: Definér et overskueligt antal slag, der kan og skal vin-
des inden for en narmere defineret arrakke, for eksempel tre &r.

Hvorfor er vi her?

Kriseramte EU er et eksempel pa, hvordan en tilsyneladende
veletableret samfundsinstitution kan lebe ind i en eksistenskrise,
hvis organisationen ikke er i besiddelse af en nutidig, konstruktiv
grundfortelling, der giver overbevisende svar pa de reelle pro-
blemer, appellerer til hibet og kommer bekymringerne i mode
hos interessenterne, i dette tilfeelde EU-borgerne. Hverken pa
det strategiske eller taktiske niveau synes tingene at fungere op-
timalt. Vi leverer storre sikkerhed til Europas borgere® kunne et
EU-narrativ lyde over for de mange borgere, der foler sig truede
af flygtningestromme, arbejdsleshed, social dumping, kriminali-
tet og usikkerhed om fremtiden. Ordet sikkerhed er centralt her:
ydre sikkerhed, energisikkerhed, indre sikkerhed, retssikkerhed,
okonomisk sikkerhed — omrader, som utilfredse, globaliserings-
ramte befolkningsgrupper mener, at EU-eliten har forsemt at tage
hénd om. Det vil i det lys veere en must win battle, en kamp, der
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