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Laeserne har talt

Offentlig Ledelse har gennemfgrt en undersggelse af tilfredshe-
den med og interessen for bladet blandt knap 500 laesere i efter-
aret. Blandt deltagerne har vi trukket lod om tre gavekort pa 8oo
kr. til gavekortet.dk. Vinderne er:

Jonna Hansen, Middelfart Kommune.
Bjarne Hansen, Kgbenhavns Kommune.
Dorte Spangenberg, Region Syd.

Vinderne har faet direkte besked. Laeserunderspgelsen er tilgaen-
gelig pa offentligledelse.dk

Netvaerk

i e
for erfarne ~ ) 3
ledere og chefer

Vil du veere med i en netvaerksgruppe med fokus pa at veere et
arbejdende og handlende faellesskab? Det tilbyder Chefgruppen

i HK Kommunal sine medlemmer pa baggrund af meget positive
evalueringer fra to tilsvarende faciliterende netveerk sidste ar. Net-
vaerkene mgdes og arbejder sammen pa seks eftermiddagsmeder
i 2016. Her vil veere fokus pa det personlige lederskab, personale-
ledelse, faglig ledelse og at navigere i et krydspres, hvor man bade
leder opad, udad og nedad i organisationen. Se mere om netveer-
kene og tilmelding pa www.hk.dk/chefgruppen

o
Nyt lederrad
1 FTF
FTF har nedsat et nyt leder-
rad med Claus Hjortdal, for-
mand for Skolelederforenin-
gen, som formand og med
Sanne Lorentzen fra BUPL,
Irene Hesselberg fra Dansk
Sygeplejerad, Michael Ager-
baek fra Politilederforeningen
og Anders Flgjborg fra Dansk
Socialradgiverforening som
gvrige medlemmer.
Lederradet skal styrke leder-
nes position i den private
og offentlige sektor, radgive
forretningsudvalget i FTF og
udvikle FTF’s lederpolitik.

HK Kommunals chefkonference:

Adfzerdsledelse og adelsmarker

HK Kommunal inviterer sine ledermedlemmer til den arlige
chefkonference, som finder sted den 10.-11. marts 2016 pa Christi-
ansminde ved Svendborg. Det sker under overskriften ‘adfaerds-
ledelse’— et nyt begreb pa ledelsesscenen. Hvordan pavirker og
a@ndrer vi som ledere medarbejdernes adfeerd i den retning, vi
pnsker —og hvor langt kan vi g&? Hvad kan og skal vi intervenere
i, og hvornar skal vi blot stgtte og give sparring? Pa konferencen
giver man ogsa bolden op til den nye trendy leder, der baerer vaer-
dier som 'vedholdenhed’ og ‘ansvarlighed’ som sine adelsmaerker.
Se det samlede program pa chefgruppens hjemmeside:
www.hk.dk/chefgruppen

Ny leder-
formand hos
Socialpaeda-
gogerne

Socialpaedagogernes leder-
sektion fik ny formand i
november. Hun hedder Helle
Riis og er til daglig vicefor-
stander for Autismecenter
Storstrgm i Vordingborg
Kommune. Helle Riis over-
tager formandskabet efter
Birgitte Wold, som efter en
del ar pa posten har valgt at
overlade roret til nye kraefter.




Lees ogsa bladet pa www.offentligledelse.dk

drrer g Perrmar

At lede

opad

— 18 sucoas med oin chal

Laer at lede opad

En stor del af mellemlederens rolle er at lede
opad. Men mange ved ikke, om de kan, tor
eller ma. At lede opad handler blandt andet
om at klaede toplederen pa til at treffe de
bedste beslutninger. Bogen inspirerer til at
lede sin chef og dermed selv fa indflydelse
pa tingene.

At lede opad. Fd succes med din chef af
Annette Klausen Bengtsson, Jurist- og
@konomforbundets Forlag, 242 sider, 375 kr.

Ledelse og rehabilitering

Fire centrale omrader inden for ’ledelse og
rehabilitering’ foldes ud i bogen: borgeren
som samarbejdsparter, personaleledelse,
ledelse i netvaerk samt ledelse og rehabili-
tering pa tveers af graenser. Anders Flgjborg,
formand for Ledersektionen i Dansk Social-
radgiverforening, har skrevet et kapitel om
personaleledelse og rehabilitering.

Ledelse og rehabilitering af Bjarne Rose
Hjortbak og Jan Sau Johansen (red.), Reha-
biliteringsforum Danmark, 84 sider, 159 kr.
Kan bestilles pa rehabiliteringsforum.dk

- SESVITIL

VELFARDENS
INNOVATIONSDAG

20167

At lede adfzaerd

Hvorfor far bonusser, scorecards og highfives
ikke medarbejderne til at ggre det, ledelsen
gerne vil have? Ledere strander ofte pa en
pde @, nar de prgver at eendre adfaerd hos de
ansatte. Der skal ske noget nyt. Bogen viser
vejen til adferdsledelse gennem vaerktpjer
som fx nudging.

Oplagt — at lede adfaerd af Mettelene Jel-
linggaard & Alexandra Krautwald, Jurist- og
@konomforbundets Forlag, 120 sider, 180 kr.

Torsdag d. 28. januar 2016 mgdes flere end 1000 velfserdsledere i

ksnehallen i Kebenhavn for at finde nye veje til bedre velfeerd.

Laes mere pa wwwyelfeerdensinnovationsdag.dk
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| SAMSKABELSE |

Nej, samskabelse

er ikke bare
tvaerfagligt

0 )

samarbejde

Samskabelse er pd alle kommunale leber i pjeblikket.

Men hvem lykkes med at ggre det — og hvordan? Center A
for Offentlig Kompetenceudvikling har gennemlevet '
processen, taget sin egen samskabende medicin og

deler den nu med kommunerne.
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Af journalist Tina Juul Rasmussen //
tina@juul-kommunikation.com
Foto: All Over Press

DA IB OUSTRUP KOM til Center for Offentlig
Kompetenceudvikling (COK) som direktor i
2011, overtog han roret pa en skude med
steevnen godt under vand. @konomien hang
i laser, og optimismen i organisationen var
mildest talt til at overse.

Redningen blev en samskabelsesproces,
der involverede hver eneste medarbejder fra
top til bund. Den trak taender ud og kostede
tid og penge, men skabte ogsa fornyet tro og
engagement, og butikken kom pa ret kgl igen.
Nu deler COK erfaringer og arbejdsmetode
med kommunerne, nar de er ude at salge
deres kerneydelse: kompetenceudvikling.

Talte ogsa samskabelse for 15 ar siden
— Vores DNA er at szelge kommunal praksis-
lering, og derfor er vi teet pa kommunerne,
som vi kan se g@r sig mange overvejelser om,
hvordan de kan inddrage omverdenen bedst
muligt. Derfor taler vi om samskabelse med
dem, siger Ib Oustrup.

Og, tilfgjer direktpren: Samskabelse er ikke
rocket science. Naermere en slags kommunal
crowdsourcing.

- Vi talte ogsa om co-creation for 15 ar
siden, da jeg var direktor i ingenigrverdenen,
Apple gor det, nar de inddrager deres kunder i
produktudvikling osv. Men da jeg sa, hvor nys-
gerrige og engagerede kommunerne eri at fa
borgere og erhvervsliv med ind i fornyelsen af
velfeerdsstaten, begyndte tingene at haenge
sammen for mig.

Ib Oustrup sa for alvor 'samskabelseslyset’,
da han stgdte pa den engelske professor
Ralph Stacey, der i 1990’erne udviklede kom-
pleksitetsteorien (se interviewet med Ralph
Stacey pa side 6-7, red.).

— Stacey taler godt ind i en kommunal
virkelighed, som jo er kendetegnet ved vok-
sende og meget komplekse sociale og gko-
nomiske udfordringer og uforudsigelighed.
Hans kompleksitetsteori giver en brugbar
forstdelses- og udviklingsramme til den vir-
kelighed: At kommunal ledelse fremover skal
handle om at skabe rum for at tage sine
erfaringer med ledelse og strategi alvorligt.
Et rum, hvor lederne, medarbejderne og poli-
tikerne kan reflektere over deres egne hand-
linger, motiverne bag og uforudsigeligheden.
Sa nej, samskabelse er ikke bare "tveerfagligt
samarbejde’— det er langt stgrre.

Start bevaegelsen hos borgmesteren
Ib Oustrup ser samskabelse som en helt kon-
kret dagsorden, kommunerne kan tage til sig
og gore til virkelighed — pa rigtig mange mader.

— Nogle steder opstar samskabelse som
en sammenhzngende strategi, andre steder
som ger pa et isoleret omrade. Ordet ’kommu-
ne’ betyder jo 'feellesskab’, sa alle skal involve-
res. Ansvaret skal fordeles pa en ny made, sa
det haenger sammen gkonomisk, men ogsa
kan inspirere til nyteenkning — en ny rollefor-
deling til bade ledere og medarbejdere, som
jeg tror, vi vil se pa alle omrader.

Og, tilfgjer COK-direktgren: — Selv om det
netop ikke skal forega i en top-down-strategi,
vil jeg foresla, at man som kommunal leder
sporger sin borgmester, hvordan han eller
hun teenker, at den bevaegelse kan starte i
netop vores kommune. m

24

Ordet ’kommune’ betyder
jo 'feellesskab’, sa alle

skal involveres. Ansvaret
skal fordeles pa en ny
made, sa det heenger
sammen pkonomisk,
men ogsa kan inspirere
til nyteenkning.

Direktegr Ib Oustrup, COK

CO-KREATION - NU OGSA SOM BOG

COK har gennemlevet en samskabelses-
proces, de nu kalder CO-Kreation, som svar
pa en alvorlig krise i organisationen. Hele
rejsen, der har involveret alle medarbej-
dere fra top

til bund og
blandt andet
har omfattet
hesteridning
pa Leesy, er
samlet i bogen
Samskabelse.
Den koster
150 kr. og

kan kgbes

pa cok.dk.
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| SAMSKABELSE |

2 Vi har udviklet en ny
prototype pa kompetenceudvikling

Holbaek Kommune oplevede ikke 'value for money’, nar man kgbte
kompetenceudvikling ude i byen. Derfor samskabte man sin egen
uddannelse med hjzlp fra COK. HR-udviklingskonsulent Sune Juul
Rottig forklarer hvorfor og hvordan.

Hvorfor startede | en samskabelsesproces
inden for kompetenceudvikling — hvad var
‘problemet’?

— Vi er som mange andre kommuner
optaget af at skabe kompetenceudvikling,
der reelt har effekt — bade for den enkelte
medarbejder og for hele organisationen. Men
vi har ofte set kompetenceudviklingsaktivi-

teter og -forlpb, som vi kpbte hos eksterne
konsulenter, der maske nok oplevedes spaen-
dende og interessante, men som ikke helt
skabte nogen egentlig effekt for praksis —
hverken for den enkelte medarbejder eller
i sidste ende for borgere og virksomheder i
vores kommune.

— Derfor har vi i HR i flere ar udforsket

3 svaere til Ralph Stacey

Organisationer er ikke faste strukturer, men myriader af komplekse
og uforudsigelige menneskelige relationer. Og forestillingen om,
at den maegtige leder kan styre det hele fra toppen, er en illusion,
mener den engelske professor Ralph Stacey. Lige nu inspirerer han
offentlige ledere i Danmark med sine tanker om samskabelse.

Af journalist Tina Juul Rasmussen // tina@juul-kommunikation.com

| EFTERARET HAR offentlige ledere kunnet
mgde den engelske ledelsesprofessor Ralph
Stacey fra University of Hertfordshire pa konfe-
rencer og temameder, blandt andre KUs Leder-
treef og New Nordic Welfare. Ralph Stacey slog
allerede i midten af halvfemserne sit navn fast
med teorien om Complex Responsive Proces-
ses (kompleksitetsteorien, red.), der gjorde op
med forstaelsen af organisationer som faste
systemer, der kan aendres og styres af bestem-
te agenter — lederne.

Teorien beskrev, hvordan organisationer

OFFENTLIG

fprst og sidst bestar af mennesker. Menne-
sker, som hver iszer har deres egne agendaer
og intentioner, der mgder hinanden pa kryds
og tveers. Og disse omfattende, uforudsige-
lige og komplekse relationer, som styres af
kommunikation og magtforhold, udger orga-
nisationen som en levende praksis og driver
den frem. Med det afsaet kritiserer Ralph
Stacey konstruktivt og fremadrettet New
Public Management for sin meget styrende
og linezere tilgang til offentlig ledelse. Ralph
Stacey har veeret inspirator for COK’s interne

alternative samarbejdsformer med eksterne
konsulenter, fordi vi gnskede at bevaege os
vaek fra en praksis, hvor kompetenceudvik-
ling kun blev leveret af eksterne parter i
en ren bestiller-udfprer-relation afkoblet fra
den virkelighed, den skulle anvendes i, og
hvor kommunens opgave i kompetenceud-
viklingen (naesten) kun drejede sig om at hyre

2

Ledere er ikke adskilt fra de
ansatte; de er alle i relation
med hinanden, og det er
forsimplende at se lederen
som et seerligt begavet indi-
vid adskilt fra alle de andre.

Ralph Stacey, professor pa University
of Hertfordshire, England



en konsulent, skaffe nogle deltagere, booke
nogle lokaler og bestille noget forplejning.

Hvor langt er I, og hvad har | fdet ud af det?
— Vi har samskabt en uddannelse som
proceskonsulent sammen med COK, og den
har vaeret en stor succes. Vi oplevede, at bade
vi og COK investerede en hel del energi i at

samskabelsesproces og har ogsa veeret en del
af SLIP-programmet pa CBS.

1. Du siger, at organisationer reelt ikke eksiste-
rer, men er en samling af mennesker, der inter-
agerer pd uforudsigelige og ukontrollerbare
mdder, og det driver organisationen frem. Og
du mener, at ideen om lederen som en person,
der kan styre og kontrollere livet i organisa-
tionen, er en myte og illusion. Hvorfor trives
begge begreber sd stadig i bedste velgdende?

—For at forsta det skal vi teenke i ‘tankekol-
lektiver’. Et tankekollektiv er en gruppering
af mennesker, der er blevet socialiseret til at
tenke pa en bestemt made. Fx er gkonomer
et tankekollektiv, ligesom forskellige viden-
skabelige discipliner er det: lzeger, sygeplejer-
sker, akademikere osv. Og der hviler et meget
staerkt pres om konformitet pa dig, hvis du vil
tilslutte dig eller forblive medlem af et tanke-
kollektiv. For hvis du afviger eller udtrykker en
anden made at teenke p3, risikerer du at blive
udelukket. Disse tankekollektiver fastholder
altsa vores forestillinger.

— Her spiller magtrelationer ogsa en rolle.
De, som er magtfulde, bruger det ‘djgfiserede’
sprog, fordi det fastholder deres magtposi-

»

Vi har samskabt en
uddannelse som
proceskonsulent
sammen med COK,
og den har veeret en
stor succes.

Sune Juul Rettig, HR-udviklingskonsulent
i Holbaek Kommune

kunne lykkes sammen. Vi oplevede, at COK’s
konsulenter turde indga i et tillidsbaseret og
helt ligeveerdigt samarbejde med os om at
udvikle og forstd organisationens behov, at
de turde traede ud og ind af ekspertpositio-
nen, tabe lidt af kontrollen og stille egen tvivl
til radighed i vores samarbejde, hvor vi under-
vejs matte tilpasse og eendre i planer og ideer,

tioner. Topledere retfaerdigggr deres enorme
Ipnninger ved at tilskynde os andre til at
klamre os til myten om, at én person kan
endre en hel organisation pa egen hand. Og
konsulentbureauer tjener bunker af penge
pa at seelge ’ledelsesveerktpjer’. Og selv om
tankeszet ogsa eendrer og udvikler sig, sker
det normalt kun langsomt og i det omfang,
at ‘oprgrsteenkere’ bliver hort.

2. Men hvis en leder reelt ikke har kontrol eller
magt, hvordan skal hun sd tackle alle de opga-
ver — besparelser, afskedigelser, udliciteringer,
inddrage borgere og civilsamfund i velfaerds-
opgaverne osv.?

—Jeg siger ikke, at en leder ikke har kontrol
eller magt. Magt er et aspekt af enhver men-
neskelig relation, men forholdet er naesten
altid ulige. Sa i relationen mellem den, som
er anerkendt som leder, og de andre, er magt-
balancen tippet mod lederen, men den kan
let tippes i andre retninger. Og selv om jeg
argumenterer for, at ingen, heller ikke ledere,
kan afggre, hvad de langsigtede konsekvenser
er af vores faelles handlinger, sa kan ledere og
chefer bruge kontrolteknikker til at praktisere
disciplinaer magt — kontrollere medarbejder-

fordi organisationens behov forandrede sig
markant, som de jo ofte gor.

— Vi oplevede deltagere, der blev kastet ud
i konkret procesledelse med deres traenings-
arbejdspladser fra forste uddannelsesdag, og
som i dag har opnaet en raekke kompetencer,
der opleves meget tydelige for dem selv
og for de arbejdspladser, der samarbejder
med dem om konkrete udviklingsaktivite-
ter. Og ikke mindst har forlpbet vaeret en
vigtig prototype pa den type kompetence-
udviklingsforlpb, som vi ensker at skalere
op i vores organisation. Altsa forlgb, der ikke
blot bestilles ude i byen, men som ’koster’
noget arbejde for den interne konsulent og
de arbejdspladser, der indgar i samarbejdet.
Og som af netop den grund skaber effektfuld
personlig kompetenceudvikling og organisa-
torisk udvikling pa en og samme tid. m

nes kroppe: Hvor de skal veere, hvad de ma
have pa, hvordan de skal tale til kunderne
og hinanden, og hvordan de skal praestere.
Men for lederen er det vigtigere at udforske,
hvad de strategiske tiltag som fx besparel-
ser faktisk betyder for handlemulighederne i
organisationen.

3. Hvad er sd efter din mening en offentlig
leders vigtigste opgave i dag?

— At deltage i organisationens liv pa en
made, sa dialogen forbliver aben i stedet
for fastlast. For hvis vi kan leve med frygten
for ikke at vide i bare lidt leengere tid, kan vi
maske finde nye mader at handtere de vig-
tige spgrgsmal, vi star over for, pa. | min optik
spger effektive ledere at skabe muligheder
for, at medlemmerne i organisationen kan
reflektere sammen over, hvad de egentlig
laver, og hvorfor de ggr det, de gor, ogsa for
at befri dem fra den uendelige gentagelse.
Ledere er ikke adskilt fra de ansatte; de er alle
i relation med hinanden, og det er forsimp-
lende at se lederen som et seerligt begavet
individ adskilt fra alle de andre — dem, vi har
grupperet som ‘'medarbejdere’, som om de
allevarens. m

OFFENTLIG
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Riv ud og
tag med
til jule-
frokosten!

Illustration: Niels Poulsen

I Top-down- Bottom-up-
strategi | proces

Effektivisering | Vidensdeling

Omstillings- | Netveerks-
parat baseret

JULEFERIE OG ARSSKIFTE er lig med jule-
frokoster og nytarskure. Og for skaltaler fra
ledere og chefer.

Afhaengigt af hvor mange genstande dine
medarbejdere har naet at indtage, inden du
rejser dig og fisker manuskriptet op af tasken
eller inderlommen, er der risiko for enten hgj-
lydt snorken eller upassende tilrab undervejs,
nar ord som ’visionsseminar’, ‘gevinstoptime-
ring’ og 'kvalitetssikring’ forlader din mund.

Vil du undga fuld bullshit bingo-plade hos
dine medarbejdere, sa riv disse to sider ud af
bladet og studer dem ngje, inden du saetter
dig til tasterne og skriver arets statustale.

Og er du selv gaest ved bordet, kan du med
fordel kopiere pladen og dele den ud til dine
kolleger. Sa er det blot om at skrale "bullshit’
sa hejt som muligt, nar du har en raekke, to
eller fuld plade ...

\--ﬂ---—-—-—--

-

--_,-_-.._---_-’-'

Glaedelig jul, godt nytar og god forngjelse!

Hilsen
Redaktionen bag Offentlig Ledelse

OFFENTLIG
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Pas pa
tri:lt’et!

Hver gang man traeder et trin op ad karrierestigen, andrer
lederjobbet karakter. Sammen med dette nummer af bladet far
du publikationen Pas pd trinet! — en ny undersggelse fra Vaeksthus
for Ledelse, som forbereder den enkelte bedre pa avancementet
og styrker offentlige lederes forstaelse af, hvad der foregar pa de

andre ledelsesniveauer.

Af redaktgr Ola Jgrgensen // ola@klartekst.dk « Foto: All Over Press

VI SKAL VAK FRA at tale om ‘god offentlig
ledelse’ under ét og i stedet beskrive det
serlige ved ledelsesopgaven pa forskellige
niveauer. Der er nemlig en verden til forskel
pa fx at veere en dygtig leder helt taet pa den
daglige opgavelgsning og sa at have ansvar
for at koordinere og afstemme mange for-
skellige hensyn pa tveers af et stort forvalt-
ningsomrade. Derfor er det ofte svaerere, end
man tror, at fortsaette sin lederkarriere pa et
andet niveau i organisationen.

Det er filosofien bag en ny underspgelse
Pas pa trinet!, som Vaeksthus for Ledelse har
gennemfgrt blandt ledere pa alle niveauer
i kommuner og regioner. Underspggelsen er
blandt andet inspireret af grundtankerne
i teorien om Leadership Pipeline, men er
bevidst gaet 'uteoretisk’ pa jagt efter, hvordan
ledere i kommuner og regioner selv har ople-
vet at skifte til et nyt ledelsesniveau.

For fire forskellige ledelsesniveauer beskri-
ver undersggelsen:

+ De definerende opgaver: Hvilke typer af
arbejdsopgaver vurderes som sarlig afgg-
rende pa dette niveau?

+ Den svare omstilling: Hvilke udfordringer

har nye ledere oplevet som vanskeligst at

handtere?

De kritiske kompetencer: Hvad er de ned-

vendige lederegenskaber for at lykkes pa

dette niveau?

OFFENTLIG

Umiddelbart minder mange af de opgaver,
der skal Ipses pa forskellige niveauer, om hin-
anden og kaldes maske det samme: strategi,
procesledelse, kommunikation, faglig ledelse
osv. Men i praksis skal de udpves pd meget
forskellige mader afhaengigt af, om man er
leder for medarbejdere, andre ledere, en kom-
pleks tveergaende funktion eller en hel orga-
nisation.

At blive leder

At blive forfremmet fra medarbejder til leder
er for de fleste et skridt ind i en helt anden
verden — og maske det allersvaereste trin pa
karrierestigen. Iszer tre typer af opgaver fylder
meget i naesten alle disse lederes hverdag:
personaleledelse, faglig ledelse og proces-
ledelse.

Ifplge lederne i underspgelsen er det isaer
udfordrende at treede ud af det kollegiale
faellesskab og ind i en uvant rolle, hvor de
dels skal patage sig en ny form for autoritet
og dels finde ud af, hvordan de vil fylde deres
ledelsesrum ud.

"Det svereste har veeret at forstd, hvor
mange initiativer man skal tage som leder.
Jeg har veeret usikker pa, hvad jeg bliver malt
pa, og hvornar det var godt nok”, siger en
leder i underspgelsen.

Det er ogsa allerede her, at lederne opda-
ger, at deres ord og signaler bliver taget
alvorligt pa en helt ny made, sa de er ngdt




til at veere mere bevidste om, hvad de siger
og hvordan.

At blive chef
Nar en leder bliver udnaevnt til chef, er hans
eller hendes primzere relation ikke leengere til
medarbejderne, men til andre ledere. Iszer tre
nye ledelsesopgaver fylder meget pa dette
niveau: at lede kom-
plekse processer, tveer- ,,
gaende samarbejde og
strategisk ledelse.
Cheferne i undersg-
gelsen giver udtryk for,
at de har mattet opgive
forestillingen om at
fastholde tilknytningen
til deres tidligere fag-
lige felt; chefjobbet krae-
ver dem 100 procent.
De er samtidig nedt til at forlade ambitio-
nen om at have hand i hanke med alting og
lzere at delegere effektivt. En chef advarer imod:
”.. at man designer alt ned i den mindste
lille proces og bruger tid pd sma rettelser,
der gor produktet en lille bitte smule bedre!
At man glemmer, at man selv har sat nogle
kompetente ledere til at arbejde med opga-
ven”.
Desuden mazrker mange ledere nu en
steerkere efterspprgsel oppefra i organisa-
tionen. Men at deltage i diverse lederfora,

”Jeg skal kunne vurdere
de eksplosive sager”

Lone Becker, direktgr
for Beskaeftigelses-,
Social- og Sundheds-
forvaltningen i Thisted
Kommune. Indtil 1.
maj 2014 specialchef

i Hjgrring Kommune:

Hvilke nye/andre kompetencer skal du bruge i
din nuvarende stilling, som du ikke brugte pd
niveauet for?

—Jeg havde vaeret chefiti ar, da jeg skiftede
og var moden til mere strategiske beslutnin-
ger og et stgrre ansvarsomrade. Den ster-
ste forandring har veeret at fa den politiske
ledelse s3 teet pa. Det kreever, at jeg kan
seette mig i deres sted og forsta, hvordan de
ser verden og borgerne, og at jeg kan sikre
politisk opbakning til at gennemfgre ideer.

Vi skal veek fra at tale
om ‘god offentlig ledelse’
under ét og i stedet |
beskrive det seerlige
ved ledelsesopgaven pa
forskellige niveauer.

styregrupper mv. risikerer at spaende ben for
at veere en naervaerende chef over for ledere
og medarbejdere.

At blive strategisk chef

Som strategisk chef befinder man sig pa
organisationens naestgverste ledelsesniveau
— lige under direktionen. Kernen i jobbet er
det strategiske arbejde
— bade opad og nedad
i organisationen. Som
én formulerer det:

“Man skal kere i to
tidszoner  samtidig.
den ene tidszone
hvor man skal forsta
og respondere pa de
pnsker, politikerne og
direktionen har. | den
anden tidszone skal
man fokusere pa de processer, der skal eta-
bleres, for at ledere og medarbejdere bliver
inddraget i implementeringen, og at tingene
kommer til at ske i praksis”.

Jobbet handler med andre ord om at
kunne gennemfgre gode strategiprocesser,
involvere organisationen ordentligt og sprge
for at forsyne den politiske ledelse med det
ngdvendige faglige input. Mange oplever
overgangen til at veaere strategisk chef som
ganske overvaeldende, for arbejdspresset er
stort og kompleksiteten i opgaverne hgj. For

Det er en anden logik end den, som alene er
fagligt funderet.

— Nyt er ogsd, at jeg bruger rigtig meget
tid pd at kommunikere og pa relationer til
bade politikere og kolleger. Jeg har mattet
lzegge det fagspecifikke helt bag mig. Nar
jeg fx far en klage til borgmesteren pa mit
bord, far jeg et fagligt svar fra forvaltningen,
som jeg skal kunne oversaette til et politisk
forslag — stadig med respekt for fagligheden.
Det kraever drelang erfaring og modning at
lzere at forsta, hvordan en politisk organisa-
tion fungerer. Jeg skal ogsa have et konstant
overblik over den politiske dagsorden, vaere
godt forberedt til de sager, som fremlaegges
pa fagudvalgsmederne, og jeg skal kunne
sortere i og vurdere, hvilke sager der kan vaere
‘eksplosive’, samt vurdere, hvad som skal frem
til politisk behandling og i hvilken raekkefplge.
Det kraever bade intuition, politisk teeft og en
abenhed over for at bega fejl, fordi det ogsa er
en laeringsproces at blive direkter. Her bruger

OM PAS PA TRINET!

Underspgelsen Pas pd trinet! bygger pa
34 interview med relativt nybagte ledere
pa fire forskellige niveauer i kommuner
og regioner:

+ leder — leder af medarbejdere, fx
teamleder, SFO-leder eller afdelings-
sygeplejerske.

+ Chef — leder af ledere, fx omradechef,
skoleleder eller ledende overlaege.

« Strategisk chef — leder af flere faglige
enheder og ledelseslag, fx afdelings-
chef, skolechef eller hospitalsdirekter.

+ Direktgr —topchef og medlem af orga-
nisationens gverste ledelse, fx direktgr
for sundhed og 2eldre eller koncerndi-
rektor.

Projektet er gennemfgrt af Vaeksthus for
Ledelse, og publikationen kan downloades
eller bestilles pd lederweb.dk

at overleve er de strategiske chefer npdt til
at finde den sveere balance mellem at stole
pa deres underordnede ledere og alligevel
holde skarpt gje med den faglige kvalitet og
effektivitet i opgavelpsningen.

P3 dette ledelsesniveau bliver det for alvor
maerkbart, at hele organisationen opfanger
og reagerer pa ens signaler, sd man skal vaere

jeg meget at spgrge erfarne kolleger til rads.

Hvilke gevinster og tab var der forbundet rent
ledelsesfagligt og kollegialt med at skifte?

— At ga fra at veere rigtig stolt af et omrade
og nogle resultater, jeg har opnaet, og ikke
leengere at have driften af det. Nu leder
jeg gennem chefer og skal have respekt for
ledelseskaeden. Et tab kan ogsa veere, at det
er sverere som direktgr at komme hurtigt
frem med en sag eller opgave, fordi den ligger
hos andre. Som direktgr skal du vide praecis,
hvornar du traeder ind i andres driftsomrade,
og hvornar du traekker dig ud igen. Du skal
kunne treeffe beslutninger pa et grundlag,
hvor du ikke har fuld indsigt i alle aspekter
af omradet, og du ma ngdvendigvis bede
om hjaelp, hvis du skal lykkes godt. Det ville
veere dumt at forestille sig, at man klarer sig
godt som direktgr uden en masse hjaelpere
omkring og under sig, som vil det bedste for
bade mig og for organisationen.

OFFENTLIG
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Vi spger: Leder til Velfzerdsdanmark

Er du Klar til at sige farvel ...?

S b T eder r - 1 l()IVelllel at du som ‘eder kan'.
V )
(o] a b\lVe d\n Vlgt gste Opga
y g

kender,
) q . . der ofte hverken
ve at fa medarbejderne til at trives, samar- . g mennesker,

3 tiserer med hinanden
:  iobbet. Du skal skabe forstar eller sympa . anden
bejde og P(;EESt;:eb‘;;gjoe dem, forvaltningen, 03 forhand, ti at rbeide godt og ti
resultater, der 8 _ ,d e
iti brugerne tilfredse.
politikerne 08

du nok fa det at vide.

9 ekstremt opmaerksom pa, hvad man ger, siger
og ikke siger.

At blive direktor

Nar man traeder op pa det hgjeste trin pa
karrierestigen som offentlig leder, kommer
det politiske til at farve naesten hele ens virke.

fuldt sammen.

. Drikke dus med alle de faggrupper, der

Det geelder bade den politiske dimension af

3slai de opgaver, man beskaeftiger sig med, og den
i i til kerneopgaven, men ogsa s! ‘
har sikkert vaeret en vellidt og dygglg Efrrjie;\vis nogle af dem pliver urimelige direkte kontakt med de folkevalgte. Jobbet
Du har e &
j rolle kan du som e
fagdn‘ged'alzge%jre\:é[\)iirl‘ Men du ma alligevel ellerdomin
godt vin .

som direktgr er tydeligt delt i to. Man er bade
pverste leder af en organisation og radgiver
for politikerne —og dermed i hpj grad brobyg-
ger og oversatter imellem de to systemer.

. t du vil tage deres
njfor du, ", overbevise andre om, 3 2 de du

i pe orebet om kerneopgavem, : vorligt, selv om bade

lskf; Ss“ggiggkunne give medarbejderne €n ideer og forslag alvore

It-
det ender med forva
dig, professionel skideballe. DU skal og de godt Ved'a;‘q):mnger'
UOV;&‘Z ngr,wepsige frarhvis din chef prover at ningens ctandar

u ’ X a
c(;\g/?e?tale dig til noget, der ikke kan lade sig

Mange af direktprerne giver udtryk for, at

. i bade karakteren og omfanget af kontakten
fnidder og interne g 8
+ Sorge for at' person sig, og tage de med det politiske system har overrasket dem.
i virkelighedens verden. magtkampe ikke udarter sig. au- : .
gorel i harde kampe mod alfahunner, \qnge p De lzerer efterhanden, at respekten for bade
Afsked ma duogsa tage med det hygge“gg ser og andre nedarvede privilegier. den politiske proces og de folkevalgte er en
llen me 5 3 i i .
kollegiale fellesskab 08 fyraﬁsnﬁgnd\e Jlle Kalde en spade for en spade — bade gaf helt n(bdvend,lg de! afJobbet.. Den hovedry
ynd\ingskollegeme, Du Ska\d ekl ger deres 0 du skriver, og nar du mader en. Og undga sten over for 'usaglige’ beslutninger, man kan
‘ot — 0gsa nar de kia u o® iy tiale” og 3 i
ens o8 Ordentc\)lr%;(igeoeglls’:r perifere problemer, ord som reffektiviseringspotentl opleve blandt ledere pa lavere niveauer, er
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lpse.

man ngdt til at leegge fra sig.

“Man er bare ngdt til at acceptere, at poli-

tisk ledelse ofte star pa nogle andre rationa-
ler”, siger en direktor.

Velfzrdsdanmark er stadig Iande;fse;wkr];tﬁ
j i beskeftiger OV€ .
bejdsplads. Vi beska falt
| SR 1 muner 0g reg
vi forventer, at du tmderol\,z?;z;:efne m o on medarbeéadfgf};ror;xsten o e
. i : har ans
leder uden at jokke nogen o¥ ‘sennem  ner 09 e e Umige
t bosse dine ideer 18 _ o9 N lder velferd. Vi g .
e o e ikke let, ndr man er underlagt fo
b menders Pg Se‘VSt’fefor dgig sebuviiar {00 friow Tér 103 decentrale enheder
dere, men det bliver vaers o e e evalgte bestygels i
, il - dt over hele landéet.
g:nlnec;?orr::l]raensgog involveres i stort 08 smat.  spre
skal u

"Jeg skal flytte blikket ud”

betpd ogsa, at jeg skulle lere at delegere og
dermed give slip pa kontrollen af det, jeg fer ~ som leder, seerligt i det forste skridt fra med-
Pia Enemark, forstander ~ havde fingrene i. Det var meget anderledes,  arbejder til leder, nar borgere og medarbej-
for bo- og aktivitets- og jeg valgte at sige det hojt:'Det skal jeg ikke  dere synes, at de kender mig sa godt, fordi jeg
tilbuddet Klintegarden blande mig i". Min stilling kraever ogsa, at jeg  har veeret her i s3 mange ar. Der er ting, de
i Frederikssund Kom- flytter blikket ud og skaber netveerk udadtil,

mune. Indtil 2008

nok ikke ville have sagt, hvis jeg havde vaeret
for ellers har vi ikke den fremdrift, vi skal have  en ny chef udefra. Man mister ogsa de teet-
teamleder samme sted: i organisationen. Jeg skal have strategisk blik  tere relationer, som har udviklet sig til ven-
for, hvad der rgr sig i samfundet, se de faglige ~ skaber med tidligere kolleger. Jeg har lavet et
tendenser og kunne omstille organisationen  clean cut, men det har da kostet pa den front.
Hvilke nye/andre kompetencer skal du bruge i  til dem ved at lede de ngdvendige processer — Jeg tror ikke, at der er s3 meget, jeg
din nuvarende stilling, som du ikke brugte pd  og implementere forandringerne. Det er nye  ville have gjort anderledes. Maske havde det
niveauet for? kompetencer. Jeg er blevet kleedt godt pa til  veeret nemmere for mig, hvis jeg havde haft
—Jeg startede her pa stedet i1996,0g siden  opgaven gennem mine mange uddannelser,
har jeg Ipbende videreuddannet mig. Jeg har

— At det kan veere sveert at blive anerkendt

mere lederuddannelse pa forhand, men jeg
bade med viden om og holdninger til ledelse,  har tilegnet mig det undervejs og er i dag en
haft en teamkoordinatorstilling, vaeret team- ~ men ogsa et sprog til at tale ledelse i, som jeg ~ meget anderledes leder, end da jeg startede
leder, konstitueret forstander og siden 2009  bruger til at rammeszette og forventningsaf-
forstander, alt sammen her pa Klintegarden.

— meget mere erfaren. Nogle ting er ogsa
nemmere som chef, fordi jeg har et stgrre
ledelsesrum og ansvar. Man er mere i et
Hvilke gevinster og tab var der forbundet rent  krydspres som teamleder.

ledelsesfagligt og kollegialt med at skifte?

stemme med bdde ledere og medarbejdere.

— Skiftet fra teamleder til forstander gav
mig et vaesentligt stgrre ansvar, ogsa gko-
nomisk. Og at lede gennem andre ledere
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Flere oplever ogsa, at det er mere risikabelt
at sta pa lederstigens hgjeste trin. Dels fordi
man patager sig et stgrre og mere direkte
ansvar, dels fordi man ofte star mere alene
med det. Samtidig er man nedt til at kunne
skaerme sin organisation mod alt for direkte
politisk indblanding i sagsbehandlingen.

Et dobbelt formal

Undersggelsen har to erkleerede mal med
at bibringe alle ledere en bedre forstaelse af
ledelse pa de pvrige niveauer:

For det fprste at give de ledere, der star
foran eller midt i et skifte, et mere praecist
billede af, hvad der kraeves af dem pa det
nye ledelsesniveau. S& de kan vurdere, dels
om de har de npdvendige kompetencer, dels
hvordan de skal udvikle og udgve ledelse for
at lykkes pa det nye niveau.

For det andet at styrke alle lederes blik
for sammenhzngen i den samlede ledelses-
kaede — herunder ikke mindst, hvilket ledel-
sesrum der findes pa niveauerne over og
under deres eget. Det vil kunne styrke bade
deres egen ledelse og sammenhzngskraften
i organisationen. m

"Du skal

have lyst til

"Jeg vokser i jobbet”

Charlotte Brix, chef
for Borgerservice i
Kalundborg. Indtil
1. oktober 2013
teamleder i Kalund-
borg Kommune:

.5

Hvilke nye/andre kompetencer skal du bru-
ge i din nuvaerende stilling, som du ikke
brugte pd niveauet fgr?

—Jeg skal forst og fremmest op i helikop-
terperspektiv og passe pa ikke at involvere
mig for meget i driften, for den klarer team-
lederne sammen med medarbejderne. Mit
job som chef kraever kompetencer i at lede
opad og til siderne frem for nedad. Jeg skal
ogsa taenke bredere tveerfagligt, og det
kraever, at jeg indhenter viden om andre
enheder for at kunne se muligheder og
Ipsninger. Det gor jeg fx via netvaerk og
gennem sparring med andre chefer. Jeg var
allerede i gang med en diplomuddannelse i
ledelse, da jeg skiftede lederniveau, og den
har givet mig en masse teori og veerktgjer,
som jeg bruger i jobbet.

— Jeg har et langt stgrre ansvar end for
— ikke lzengere for blot mit team, men for
hele min organisation og hele kommunen.

Det politiske styre er rykket meget naerme-
re og er nu en del af min hverdag. Jeg skal
kunne taenke strategisk, innovativt og gko-
nomisk og se laengere frem end tidligere.
Og jeg skal vaere modig og indimellem vove
mig ud pa gyngende grund. Social kapital
er som kompetence et godt udgangspunkt
for mig i min ledelse. Og sa kommunikation
— den rette og tilstraekkelige kommunika-
tion og ikke mindst klar kommunikation.

Hvilke gevinster og tab var der forbundet
rent ledelsesfagligt og kollegialt med at
skifte?

— Et tab kan veere at miste naerhed med
kolleger. Jeg er meget bevidst om balan-
cegangen i, hvornar og om jeg skal traekke
mig i situationer, hvor jeg sidder sammen
med medarbejdere. Helt banalt kan det
vaere i en frokostsituation, hvor snakken
bliver, sd jeg taenker: 'Mon medarbejderne
nu husker, at jeg sidder ved bordet og Iyt-
ter med i en ny rolle? Bgr jeg ga nu?. Et
reelt tab har ogsa veeret at miste fgling og
’hands on” med den helt nzere borgerkon-
takt og opgavelgsning, men det udlignes
af de meget stgrre gevinster. Og en gevinst
har veeret at klarleegge og skabe bevidsthed
om min egen lederidentitet. En gevinst er
ogsa at fa nye udfordringer og lykkes med
dem. Jeg vokser i jobbet.

bovl’

Hvem skal vaere leder efter dig? Og hvad skal du holde ¢je med, nar du er pa udkig efter
talenter i organisationen med potentiale til at rykke et niveau op? Erhvervspsykolog
Morten Holler traekker de vigtigste lederkompetencer og -egenskaber op.

Af journalist Tina Juul Rasmussen // tina@juul-kommunikation.com

DU MANGLER EN DYGTIG afdelingsleder. Den
nuvaerende har sagt op, der er pres pa fra
bade medarbejderne om at fa retning og
styring pa tingene og fra topledelsen og
politikerne om at praestere endnu bedre pa
bundlinjen og i de Ipbende malinger. Du
har ifprt dit falkeblik et szt talentbriller, og
i spgefeltet star Susanne, en af de faglige

medarbejdere i afdelingen, helt skarpt. Hun
er ikke bleg for at ga i kedet pa nye opga-
ver, ogsa selv om de traekker lige pa kanten
af hendes kompetenceniveau og personlige
profil. Hun formar at szette gruppen forrest
frem for at klare egne opgaver og behov fprst.
Hun byder ind pa teammgderne, lzeser dyna-
mikken i gruppen fint og arbejder godt sam-

men med kollegerne om de tungere opgaver.

Spprgsmalet er bare: Har Susanne poten-
tiale til at blive leder?

Sperger man erhvervspsykolog Morten
Holler fra Danske Erhvervspsykologer, er sva-
ret nok teettere pa et ja end et nej. For nar
det handler om talent i ledelse, er der i
dag forskningsmaessigt belag for en rakke
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kompetencer, som skal vaere til stede. Det er
blandt andet gdpamod over for opgaver, som
umiddelbart ser ud til at ligge lige pa kanten
af medarbejderens formaen. Og evnen til at
se ud over egen naesetip.

— Det er vigtigt, hvis man skal vaere leder
eller chef, at man kan se gruppens behov
frem for sine egne, og at man kan arbejde
sammen med den. For det er trods alt grup-
pen, som arbejder for og sammen med lede-
ren, siger Morten Holler.

Planlzegning er ikke raketvidenskab

| Vaeksthus for Ledelses publikation Pas pd tri-
net!/ om at skifte niveau som leder giver flere
af de interviewede, som er rykket op i hierar-
kiet, udtryk for overraskelse over, hvor meget
tid personalet tager. Det far ikke pointtavlen
til at lyse op hos Morten Holler.

— 1 min tekstbog star der, at ledelse hand-
ler om at kunne traekke af pa ting og frem for
alt have indstillingen til at ggre det. Resten er
teknik —om du kan prioritere efter rpde, gule
eller grgnne prikker og fx helt banalt saette
faste tidspunkter af til at hilse pa gruppen i
det daglige. Ja, det kraever overblik og plan-
lzegning, men fprst og fremmest det rigtige
mindset.

"At skabe resultater er
det fedeste i verden”

Henrik René Christen-
sen, job- og borgerser-
vicechef og fungerende
social- og sundhedschef
i Morsp Kommune.
Indtil februar 2011 afde-
lingsleder i Borgerser-
vice samme sted:

Hvilke nye/andre kompetencer skal du bruge i
din nuvarende stilling, som du ikke brugte pd
niveauet for?

— Efter en omstrukturering i den gverste
ledelse blev jeg strategisk chef for jobcenter
og borgerservice samt fungerende social- og
sundhedschef og gik fra at lede 100 medar-
bejdere til goo over night. Pa det her niveau
skal jeg have endnu flere bolde i luften, og
med ansvar for to store chefomrader skal jeg
bade agere pa tveers, men ogsa have et noget
storre udsyn, kunne szette retning, have stra-
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Du skal have lyst til bpvl.
Har du en personligheds-
struktur eller et livserfarings-
grundlag, som ikke har lyst
til vanskeligheder, skal du
ikke veere leder.

En anden central egenskab i talentspottin-
gen er nysgerrighed — om medarbejderen
hele tiden ser efter nye veje at ga og er krea-
tivt indstillet.

tegisk overblik og kommunikere klart, sa alle
ved, hvilken vej vi skal. Samtidig kan skil-
lelinjen mellem strategisk chef og direktgr
vaere noget glidende, sa nogle af opgaverne
gar ned til os, fx mgder og netvaerk uden for
huset.

— Men fordi jeg har veeret 32 ar i kommu-
nen og har veeret pa samtlige trin fra elev til
nu strategisk chef, ved jeg pd min egen krop,
hvordan det fgles, nar der ageres ledelse. Det
er en keempe fordel, fordi ledelse handler
meget om respekt for det niveau, du er pa. Og
om at aktivere de medarbejdere, der refererer
til dig, s vi star sammen om de feelles mal
og sikrer en helhed i opgavelgsningen. For nar
chefen far mere at lave, far afdelingslederne
ogsa mere at lave. Sa jeg skal kunne give dem
det ledelsesrum — og de skal tage det — uden
at blande mig i detaljen. Jeg skal ogsa hele
tiden se opad, sa jeg kan sta pa mal for den
made, jeg udgver mit hverv pa, over for min
direktgr. Og jeg skal kunne agere i et politisk
rum, nar jeg betjener to politiske udvalg.

DDE PSYKOLOGISKE
EGENSKABER HOS LEDERE

Du skal:

+ Veaere vedholdende, udholdende og
kunne se tingene i flere perspektiver.

+ Kunne tale kritik. Jo hgjere op du kom-
mer, desto mere udsat er du.

+ Vare interesseret i, men ikke ligge
under for, magt og status.

+ Kunne tale at blive kigget i kortene.

+ Kunne sta fast, skaere igennem og saet-
te greenser — ogsa for dig selv.

+ Kunne spille det strategiske spil — og
samtidig kunne forholde dig til de
enkelte medarbejdere som menne-
sker, ikke bare som brikker i spillet.

- Vare bevidst om dine derailere’- hvad
driver dig? Er det trangen til udvik-
ling eller det at veere i fint selskab?
Og hvordan reagerer du, nar andre
begynder at skyde pa dig — bliver du fx
perfid?

- Vaere xgte i dit udtryk, troveerdig og
engageret.

- Veere oprigtig interesseret i menne-
sker og kontakt.

Kilde: Erhvervspsykolog Morten Holler,
Danske Erhvervspsykologer

Hvilke gevinster og tab var der forbundet rent
ledelsesfagligt og kollegialt med at skifte?

— Du taber noget i det at have veeret
ekspert pa nogle omrader, fx en superdyg-
tig sagsbehandler. Relationerne bliver ogsa
anderledes, men man behgver ikke at miste
dem. Jeg har forspgt hele vejen igennem at
veere den samme, har ikke meldt mig ud af
Tipsklubben i Morsp Kommune, fordi jeg blev
chef, men jeg bliver kigget anderledes pa. Og
jeg skal opfgre mig anderledes, end da jeg var
medarbejder, og i det hele taget veere mere
talmodig med alting.

—Gevinsten er jo helt klart at fa udsynet og
vide, at du med det apparat, du star i spidsen
for, har mulighed for at ggre en forskel, preege
en udvikling og pavirke en politisk dagsorden.
Du far i hvert fald muligheden. Og der er ikke
noget bedre, end nar ting lykkes. Fx at vende
et jobcenter med darligt arbejdsmiljg til et
sted, som fungerer. At skabe sadanne resulta-
ter er det fedeste i verden.



— Ligesom bgrn, der farer rundt og udfor-
sker verden, pointerer Morten Holler og
fremhaever ogsd en forstaelsesramme,
som ger, at man kan se ting i sammen-
haeng og fra et metaperspektiv.

—Man skal kunne se, hvordan brikkerne
kan ligge i forhold til hinanden, siger han.

Andre punkter pa 'talent for ledelse-
listen’er engagement og arbejdsglaede.

— Kan du maerke, om folk synes, at det
er fedt at knokle Ips, og om de kan lide at
have medarbejdere? Den glpd skal man
kunne maerke — og at de kan lide rela-
tionerne, siger Morten Holler, men afliver
ikke dermed de mere introverte typer som
potentielle ledere.

— Hvis det er en side, man bruger, nar
man fordyber sig og laver udvikling, og
som man er bevidst om, at man besidder
som traek, er det fint nok. Men afhaen-
gigt af ledelsesniveau skal du jo ogsa ud
og vaere politisk af og til og ikke mindst
synlig, fordi medarbejderne har behov for
synlighed. | dag er fjernledelse et stort
problem:’Jeg ser aldrig min leder".

Vis vilje til sejr
Endelig, pointerer Morten Holler, skal du
have viljen til at overvinde forhindringer.

— Du skal have lyst til bgvl. Har du
en personlighedsstruktur eller et livs-
erfaringsgrundlag, som ikke har lyst til
vanskeligheder, skal du ikke veere leder.
Her er ledelse lidt ligesom sport — man
skal have viljen til sejr.

Men, siger Morten Holler, endnu vig-
tigere: Du skal have viljen til at lzere nye
kompetencer.

— Du behgver ikke at have sa mange
fagkompetencer, hvis du har potentialet
til at kunne lzere nyt. Fordi mange ledel-
sesfunktioner er sa specialiserede i dag,
kan det vaere sveert at skifte niveau.

Og ikke overraskende er der mere pa
spil, jo hgjere op man rykker.

—Tag fx dem, som har siddet og regnet
pa udflytningen af offentlige arbejdsplad-
ser. De skal virkelig vide, hvad de gor,
for hvis det gar galt, kan det tage ti ar
at genopbygge kompetencetabet. Der er
stor forskel pa at sidde lokalt og flytte en
medarbejder fra red til gren stue og sa
rykke tusindvis af fagmedarbejdere rundt
i landet. P4 den made er der helt andre
ting pa spil i en stgrre butik, fastslar Mor-
ten Holler. m

De sidste sande amatgrer

— Kommunalpolitikerne og deres
rolle i det lokale demokrati

Af Carsten Lé Madsen og Ulrik Kjeer

Dirigent eller dukke?
— Lederen i reformstaten
Af John Storm Pedersen og
Peter Aagaard

Leer!
— Effektiv talentudvikling og
innovation

Af Lene Tanggaard med Tue Juelsbo

To nye singler. Kort og koncentre-
ret. Kan kebes i din netboghandel.

Prgvehandlinger

—en let innovationsmetode
Af Iben Duvald, Kirsten Engholm Jensen
og Peter Wiborg Astrup

Spredning af velfaerds-

lgsninger = mervaerdi
Af Henrik W. Bendix, Kirsten Engholm
Jensen og Peter Wiborg Astrup

GYLDENDAL BUSINESS



| TEMA:

LEDERUDVIKLING |

Let vejen
for nye ledere

Generationsskiftet blandt offentlige ledere handler ikke kun om
at rekruttere ledere nok, men ogsa om, hvilke lederprofiler man
gnsker. Masser af dygtige medarbejdere har talent for ledelse,
men de skal opdages, opmuntres, udvikles og understottes. Ellers
risikerer vi, at de offentlige lederjob i fremtiden kun appellerer til
saerlige faggrupper.

\

e )
=

\ Af Claus Hjortdal og Bodil Otto « Foto: All Over Press

MANGE AF DE offentlige ledere, der i disse
ar gar pa pension, kan takke en opmaerksom
kollega eller chef for i sin tid at have opfordret
dem til at overveje en karriere som leder. For
"-\ siden velfeerdssamfundets barndom er kon-
\ gevejen til ledelse begyndt i et job som dyg-
tig fagmedarbejder — skolelzerer, paedagog,
sygeplejerske, socialradgiver, kontoruddannet
eller andet. Undervejs er kravene til de offent-
lige ledere vokset stgt. Gennem flere drtier
har der veeret sat fokus p3, at ledelse ogsa er
et selvstendigt fag, og at den bedste blandt
ligemaend ikke altid er den rette leder. Ledel-
sesopgaven er blevet professionaliseret, og
rigtig mange ledere har suppleret deres prak-
tiske erfaring med mere teoretiske diplom- og
masteruddannelser. Samtidig er det blevet
mere almindeligt at besatte job pad chef-
niveau med akademisk uddannede generalister.
Der er meget godt at sige om denne udvik-
ling, der langt hen ad vejen ogsa er foregdet i
bred politisk enighed. Men inden vi bare for-
lzenger og forstaerker de samme tendenser ud
i fremtiden, er der brug for at rejse tre kritiske
spprgsmal:

Claus Hjortdal,
formand for Skole-
lederforeningen og
for FTF's lederrad.
Lereruddannet og
tidligere ansat som
lzerer og skoleleder
flere steder i det
nordvestjyske.

+ Er det fgrste trin pa karrierestigen som
leder blevet for hgjt?

Risikerer vi, at rekrutteringen til offentlig
Offentligt Ansat- ledelse bliver for smal?

tes Organisationer ; ; gr vi nok for, at nye ledere kan fa succes i
(OAO). Handels- - bet?

B skoleuddannet ’
| med leereplads pé&
Helsinge Radhus.

Bodil Otto, for-
mand for HK
Kommunal og for

orte svar er: maske, ja og nej. Her kom-
e lidt lzengere — og et par bud pa, hvad
gores:

u
4

g
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Et lidt for hgjt trin

Vejen fra medarbejder til leder er for de fleste
blevet meget anderledes end dengang, det
forste lederjob ofte var at sta i spidsen for en
mindre gruppe medarbejdere —typisk fagfael-
ler. | dag er bade ledelsesspaendet og kom-
pleksiteten i ledelsesopgaverne pget markant
for ledere i forste raekke. Det er ikke laengere
usaedvanligt som nyslaet leder at have tyve
eller endnu flere medarbejdere under sig.
Kravene om professionel ledelse — herunder
at lede pa tvaers, opad og ud mod borgerne
—er gget tilsvarende. For mange er det fprste
trin op pa karrierestigen som leder blevet
meget hgjt.

| en ny underspgelse fra Vaeksthus for
Ledelse fortaeller lederne, at man pa hvert
nyt ledelsesniveau mgder nye opgaver og
uventede udfordringer, men ogsa at det aller-
forste skift fra medarbejder til leder maske er
det stprste af de kulturchok, man oplever i sin
lederkarriere.

Maske er vi ngdt til at se det som et vilkar,
at ogsa de fprste lederjob er blevet kraevende
og komplekse. Men vi skal til gengaeld sikre,
at de nyudnaevnte ledere far de bedst mulige
betingelser for at opnd succes i jobbet, sa de
far lyst til at blive og videreudvikle sig som
ledere.

En faglig vej til ledelse
Hvis springet fra faglig medarbejder til pro-
fessionel leder opleves som alt for stort,
kan konsekvensen let blive, at ledervejen i
fremtiden  naesten
kun bliver betradt af ,,
hgjtuddannede eller
andre, der pa forhand
foler sig sikre pa bade
deres lyst til og evner
som ledere.

Det vil vaere uhel-
digt afiseer to grunde:

For det forste fordi
gode ledere skal kun-
ne kombinere steerke ledelsesfaglige kompe-
tencer med relevant faglig viden og indsigt.
Velfeerdsledelse handler i hgj grad om at
kunne bygge bro mellem ledelsestaenkning
og fagprofessionel fgling med kerneopgaven.
Det er ikke nok som leder at have staerke fag-
lige redder, men det er bestemt heller ingen
skade til.

For det andet fordi det langtfra altid er
abenlyst, hvem der virkelig har talent for

Opgaven med at finde,
opmuntre og stptte de
nye ledere pahviler i hgj ses
grad de nuveerende ledere
og chefer i det offentlige.

ledelse. Talent betyder "uudfoldede evner”,
og nogle gange kan det potentiale ogsa veere
skjult for talentet selv. Hvis ledertalenterne
tilmed ikke er helt klar over, hvad ledergernin-
gen egentlig indebaerer og kraever, risikerer
alt for mange at vaelge ledervejen fra — eller
til —i blinde.

En ordentlig stotte

Et vellykket generationsskifte pa offentlige
lederposter er dog ikke sikret ved blot at prik-
ke de rigtige ledertalenter pa skulderen. | en
tidligere interviewunderspgelse fra Vaeksthus
for Ledelse gav en raekke ledere udtryk for, at
de folte sig alt for darligt forberedte pa deres
forste lederjob:

Under rekrutteringen var forventningerne
til dem typisk ikke klare nok, og jobbets
indhold og problemer blev ikke lagt praecist
og realistisk frem. | introduktionsfasen fplte
mange nye ledere sig isoleret uden kolleger
eller netvaerk — og ladt alene med bade prak-
tiske og relationelle udfordringer. Og efter et
stykke tid i jobbet havde flere sveert ved at
fastholde energi og fokus i jobbet.

Selv om langt de fleste ledere overvinder
disse vanskeligheder og bliver glade for deres
job, peger underspgelsen pa, at den forste tid
som leder ofte er ungdvendigt udfordrende,
og at organisationen i bedste fald opnar den
fulde glaede af sine nye ledere med forsinkel-
se. | veerste fald opgiver nogle ellers lovende
ledere vred — eller vaenner sig til en uheldig
ledelsesmaessig “hundesvgmning” for blot at
holde sig oven vande.

Problemet er des-
vaerre ikke gaet vaek. |
en helt ny maling fra

Veeksthus for Ledel-
lederpanel siger
omkring hver fjerde

leder, at de ”i mindre
grad” eller "slet ikke”
oplevede sig stottet
af deres arbejdsplads,
sidst de skiftede ledelsesniveau. Mindre end
hver femte folte sig stgttet "i meget hgj grad”.

Hvad skal vi gore?

Mange offentlige arbejdspladser arbejder
allerede godt med bade talentudvikling og
introduktion af nye ledere. De tilbyder blandt
andet afklaringsforlpb og ferlederprogram-
mer til medarbejdere med lyst til og flair
for ledelse. Og de sgrger for, at nyudnaevnte

PA VEJ MOD LEDELSE

Er et nyt talentprogram for offentligt
ansatte, som afvikles over seks maneder
og har to baerende elementer:

1. Et kort, intensivt undervisningsforlgb,
der giver en grundlaeggende introduktion
til ledelsesfaget. Rygraden i undervisnin-
gen er modulet Ledelse, kommunikation
og organisation pa diplomuddannelsen i
ledelse. Forste hold etableres pa VIA UC i
Aarhus, de fglgende pa udvalgte profes-
sionshgjskoler i landet.

2. En mentorordning, hvor hver enkelt del-
tager far tilknyttet en erfaren leder som
mentor. OAO og FTF etablerer og driver
mentorkorpset.

Yderligere oplysninger om forlgbet kan fas
hos konsulent Dorthe Storm Meier i OAO
pa mail: dsm@oao.dk

ledere kan hente en ekstra stptte fx i leder-
netvaerk, hos en mentor og ikke mindst fra
deres egen chef, der har en vigtig rolle som
leder af (nye) ledere.

En sadan systematisk indsats skal aner-
kendes — og gerne bade styrkes og udbredes
til endnu flere organisationer. Men opgaven
med at finde, opmuntre og stette de nye
ledere pahviler i hgj grad ogsa de nuvaerende
ledere og chefer i det offentlige. Det er dem,
der er teettest pa de nye ledere bade i talent-
fasen, og nar de tager deres fprste skridt
som ledere. Det kan veere dem, der ikke blot
opdager potentialet i en medarbejder, men
ogsa giver vedkommende en konkret chance
for selv at prove det af.

Netop det vil visom faglige organisationer
gerne yde vores bidrag til. Derfor har FTF og
OAO besluttet i feellesskab at etablere Pd vej
mod ledelse — et nyt tilbud til medarbejdere
i stat, kommuner og regioner, som har brug
for at afprpve og udvikle deres ledelsestalent.
Der bliver tale om et kort, intensivt forlgb,
der kombinerer kompetencegivende under-
visning og en mentorordning (se boks).

Det er vores hab, at alle, der bekymrer sig
om forvaltningen af vores velfaerdssamfund,
tilsvarende vil ggre, hvad de kan, for at frem-
tidens offentlige ledere bliver mindst lige sa
dygtige til og glade for deres job som den
generation, der er ved at forlade posterne. m

OFFENTLIG
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| UDFORDRINGEN |

Falsk talentpreemis
skreemmer de dygtigste bort

Offentlig Ledelses faste coach

Stig Kjerulf er en af landets mest kendte erhvervspsykologer.

Ud over at veere fast coach pa Offentlig Ledelses artikelserie om
ledelsesudfordringer er han administrerende direktgr og partner
i Kjerulf & Partnere A/S.1”Udfordringen” deler han ud af sine
rad til ledere og giver dem mulighed for at reflektere over

deres egen situation.

Udfordring: Hvordan fastholder du som leder eller chef de udvalgte ledertalenter i
din organisation, sa de ikke lader sig friste af en karriere et andet sted?

Af journalist Lotte Winkler // mail@winklers.dk

EN KOLLEGA OG JEG har skrevet en bog om
talentudvikling, fordi vi har set skreemmende
mange eksempler pa, at udpegede talenter
bliver frustrerede og spger vaek for at dyrke
karrieren et andet sted.

Desvaerre er det et sprgeligt faktum, at der
foregar alt for meget elendigt talentarbejde
i danske organisationer. Det er blevet meget
moderne at tale om talenter og bruge masser
af penge og tid pa at sende dem pa szerlige
talentudviklingsforlgb. Men initiativerne er
ikke gennemtankte, og bagefter bliver de
talentfulde medarbejdere skuffede. Nogle
foler sig direkte snydt.

Som at tisse i bukserne
Problemet er, at for mange organisationer
bruger talentudpegning i et forspg pa at
fastholde de dygtigste. De taenker, hvordan
skal vi holde pa kvikke Peter eller kompetente
Bente? Vi udpeger dem som talenter og saet-
ter dem i gang med et talentprogram. Sa
Ipber de i hvert fald ingen steder, sa leenge
programmet varer.

Det er, hvad jeg kalder falsk talent-
udvikling. Og det har alvorlige konsekvenser.

OFFENTLIGLEDELSE

For nar et udpeget talent opdager, at der
ikke er tilfredsstillende udfordringer i pipe-
linen, kommer frustrationen til at fylde. Og
hvis talentet tilmed far
fornemmelsen af, at
ledelsen udelukkende ,,
er ude pa at kpbe tid
og holde de dygtige
hen, ryger respekten.
Det vil sige, at ind-
satsen far den stik

Desveerre er det et
sprgeligt faktum,
at der foregar alt

ons strategi og derefter vurdere, hvilke af dine
medarbejdere der bedst kan fgre virksom-
heden frem til de beskrevne mal. Hvem har
kompetencer og potentiale,
der matcher din organisati-
ons behov?

Bruger du strategiske mal
som praemis i dit talentarbej-
de, dyrker du kun de talenter,
som din virksomhed virkelig
har brug for. Og som der der-

modsatte effekt end
gnsket. Den dygtige
medarbejder  rejser

for meget elendigt
talentarbejde i dan-
ske organisationer.

for altid vil vaere mulighed
for at udfolde. Du fremelsker
talent, som kan komme i

og tage alle sine kom-

petencer med sig. En

uigennemtaenkt talentudnaevnelse er altsa
lige sa ineffektiv som at tisse i bukserne for
at holde varmen.

Brug de strategiske mal

Skal ledelsens arbejde med talenter vzere
troveerdigt og effektivt, skal udpegningen af
talenter henge ngje sammen med organisa-
tionens egen strategi. Det vil sige, at du som
leder eller chef skal nzerlaese din organisati-

anvendelse straks. Det giver

bonus for dig som leder, og
det giver tilfredse talenter, som fpler sig
vaerdsatte og nyttige.

Hold kontakten

Og skulle en talentfuld medarbejder alligevel
forlade arbejdspladsen, sa skader det aldrig
at holde en positiv kontakt. En dag opstar
der maske en spaendende mulighed i orga-
nisationen, som du kan bruge til at traekke
talentet hjem igen. m



What’s hot

| WHAT’S
HOT?

— i kommunal ledelse

Af journalist Tine Sejbaek // tinesejbaek@gmail.com

Sadan stotter du din teamkoordinator:

Knivskarpe aftaler er et must

Teamkoordinator, teamleder, tovholder, faglig koordinator ... keert barn

har mange navne og er populzer i det offentlige. Men uanset titel falder
funktionen mellem to stole — en leder uden formelt ledelsesansvar. Derfor
er knivskarpe aftaler og tydelig fordeling af befgjelser afggrende for succes.

FUNKTIONEN TEAMKOORDINATOR, fag-
lig koordinator eller teamleder er blevet
populzer i det offentlige. Men uanset hvad
man vaelger at kalde sin ansatte, er rollen
pa ingen made enkel: Medarbejderen kan
nemt komme til at fple sig som en lus mel-
lem to negle. Pa den ene side er hun ikke en
rigtig’ leder, har ikke ansvar for personale
og budget og far maske knap nok mere i
Ign end sine kolleger. Pa den anden side har
hun befgjelser, der gor, at kollegerne kan se
skaevt til hende som ’ledelsens forlengede
arm'’i stedet for 'en af os’. Og selv fpler hun
sig maske mere som medarbejder end leder
og oplever, at hun bevaeger sig i et usikkert
minefelt: et miskmask af ofte modstriden-
de krav og forventninger.

Hvordan fdr man som leder det optimale ud
af sin teamkoordinator, sd vedkommende
bedst udfylder sin rolle til gavn for lederen,
organisationen og medarbejderne?

- Det positive ved teamkoordinatorerne er,
at de ggr en keempe forskel ved at Igfte en
del af lederrollen. Mange af dem er ansatte,
der har gjort det godt fagligt og samtidig
har lyst til ledelse. De ledere, som formar at
bruge teamkoordinatoren konstruktivt, far
loyal stptte af en dygtig medarbejder,der kan

bidrage til udviklingen af afdelingens faglig-
hed, forklarer Luisa Gorgone, HR-chef i FTF.

Hvordan skaber lederen gode betingelser
for, at koordinatorens arbejde lykkes?
— Opbakning fra chefen til koordinatoren
er et must. Klarhed
og tydelighed i aftaler ’,
samt kommunikation
er helt afggrende. Der
skal mellem lederen
og teamkoordinato-
ren veere helt klare
aftaler om, hvor tit
man mgdes, og hvor-
nar man melder til-
bage pa hvad. Kommunikationen skal veere
sat i system, og der skal vaere en ramme
for, hvordan man giver ordentlig feedback.
Og sa skal der veere helt tydelige aftaler
om, hvilke omrader koordinatoren kan lede
inden for og dermed hvilket ansvar, der er
uddelegeret, understreger Luisa Gorgone.
Det, vedgar hun, kan vaere sveert, for hvis der
er tale om en god koordinator, vil vedkom-
mende ofte spge at udvide handle-rummet.
- Og det kan veere udfordrende som
leder. Men teamkoordinatoren ggr det tit
med god grund. Som leder skal man vaere

Det positive ved team-
koordinatorerne er, at
de gor en kaempe for-
skel ved at lpfte en del
af lederrollen.

lydher, samtidig med at der er en helt klar
fordeling af ansvar. Ellers bliver det vanske-
ligt for alle parter. Koordinatoren skal sim-
pelthen vide: Hvad er mit mandat? Sa per-
sonen ikke hele tiden skal rende tilbage og
sporge sin leder. Sa er det ikke sjovt at have
den rolle, og det bli-
ver uklar ledelse.
Det er ogsa vig-
tigt, pointerer Luisa
Gorgone, at lederen
tydeligt  markerer
over for de pvrige
medarbejdere og
organisationen som
helhed, hvad team-
koordinatoren har faet mandat til at styre.

Hvad skal teamkoordinatoren kunne, for at
det tzette parlgb fungerer?

— Hun skal veere god til at lede opad, dvs.
hele tiden informere lederen og byde ind
med noget. Fx kan hun sige: ‘Det her duer
bare ikke, fordi medarbejderne ikke trives’
En teamkoordinator skal vaere robust og
kunne sige fra. Der skal vaere aerlig sparring
—o0gsa opad. Som leder har man brug for en
teamkoordinator, der kan traede i karakter,
slar Luisa Gorgone fast. m
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P P DANMARK

Sorteret magasinpost
ID-nr. 46409

Af Anders Flgjborg,
formand for Leder-
sektionen i Dansk
Socialradgiver-
forening og afde-
lingsleder i Bgrn og
Unge, Vordingborg
Kommune

Vi har brug for en ny ’hybrid’ lederx

Rekruttering af nye ledere giver udfordringer, hvis vi holder fast i en

foreldet velfaerdssamfundstankegang. Fremtidens velfaerdsleder skal
favne bade fagprofessionelle og managementbaserede kompetencer.

"VI LEGGER SKINNERNE, mens toget kgrer”
er en kliché, som ofte hgres, nar vi taler
om forandringshastigheden i den offentlige
sektor. Men selv om vi maske efterhdnden
bliver lidt treette ved tanken og snakken, er
faktum, at strukturer, vilkar, demografi og
pkonomi stiller krav til offentlige ledere om
konstant at have svellerne klar til at legge
de naeste mindst 100 meter skinner, sa toget
ikke afspores.

Nye krav til strategisk ledelse

Den offentlige sektors transformation og
transition fra at vaere leverander af lpsninger
og serviceydelser til i langt hegjere grad at
veere koordinator og facilitator i samskabelse
med borgerne og andre aktgrer stiller selv-
sagt ogsa nye krav til den strategiske ledelse
pa alle niveauer.

Centralisering, topstyring og reformer pa
den ene side, samskabelse, selvledelse og
innovation pa den anden. Hvilke ledere evner
det? Og hvilke kompetencer skal de besidde
for at Ipse opgaven —nu og fremover? Hvordan
ser fremtidens velfaerdsleder overhovedet ud?

Det satter vi fokus pa i dette nummer
af Offentlig Ledelse, blandt andet med afsaet
i Vaeksthus for Ledelses publikation Pas pd

trinet! — om nye opgaver og faldgruber, der
folger med et skift i ledelsesniveau. Og ved at
rette spgelyset mod talentudviklingen i orga-
nisationerne sikrer vi, at fremtidens chefstole
ikke kommer til at std tomme.

Vi arbejder anderledes

I dag servi bade en efterspprgsel efter den fag-
professionelle leder, der som en npdvendighed
kan forsta de socialfaglige forudszetninger i
opgaverne og udfordringerne. Men samtidig
gnsker vi ogsa den professionelle leder, som

»

kan forstd og overszette
dilemmaerne og udfor-
dringerne i management
og lederskab.

Og det gor vi, fordi vi
er gaet fra at arbejde pa
et vaerdibaseret grundlag
til at arbejde mere videns-
og evidensbaseret i social-
fagligt arbejde.
har vi brug for en slags

Derfor

"hybrid’-leder, som rum- baserede.
mer begge kompetencer
— bade de fagprofessio-
nelle og de managementbaserede, og tak til

professor Dorte Pedersen fra CBS, som er

Vi har brug for en
slags 'hybrid'-leder,
som rummer begge
kompetencer — bade
de fagprofessionelle
og de management-

ophavskvinde til tankerne om hybrid-lederen.
For holder vi fast i en foraeldet velfeerds-
samfundstankegang, vil rekruttering af nye
ledere give udfordringer.

Velfeerdssamfundet, managementsta-
ten og New Public Governance skal som
udgangspunkt ses som et samlet hele for
italeszettelse af bade de fagprofessionelle
og ledelsesmaessige udfordringer. Vi kan ikke
skille dem ad.

En af udfordringerne er, at socialfaglige
medarbejdere typisk er forankrede i den veer-
dibaserede forstdelse af
opgavelgsningen, mens
iseer nyuddannede fag-
professionelle ledere i
storre grad tager udgangs-
punkt i managementsta-
tens premisser og efter-
handen ogsd i New Public
Governance-paradigmet.

Dermed laegges vaeg-
ten pa samskabelse og
resultater frem for et ensi-
digt fokus pa output og
produktivitet. Og det er i
min optik den rigtige retning at legge skin-
nerne.m
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