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| DENNE GUIDE HAR VI SAMLET DEN VIDEN 0G
DE VARKTAJER, DER FOREL@BIGT ER UDVIKLET AF
VAEKSTHUS FOR LEDELSE.

VAEKSTHUS FOR LEDELSES MAL
ER AT UDVIKLE, OPSAMLE 0G DELE NY VIDEN,
DER KAN OMSATTES | BEDRE LEDELSE 0G SATTE GOD
OFFENTLIG LEDELSE PA DAGSORDENEN.



SOCIAL KAPITAL:

Tillid og trivsel betaler sig

"Jeg taber kontrol, men borgerne vinder.” S& kort kan begre-
bet social kapital beskrives i Kebenhavns Kommunes Kultur-
og Fritidsforvaltning. Her er administrerende direkter Carsten
Haurum pé 4. ar i gang med at pumpe risikovillighed ind i et
stort apparat.

Og det er lederne begyndt at tage til sig. De tager initiativer
og beslutter, uden at direktaren bliver indblandet. En af me-
toderne er hvert ar at bede hver leder om at komme ind pa
radhuset til made, hvor lederen skal redegere for to fejl af stra-
tegisk og taktisk karakter for at kunne f& udbetalt sin fulde bo-

nus.

"Det at f& penge for at lave fejl har betydet, at vi endelig er ude
over nulfejlskulturen, og lederne har tillid til, at det er i orden,
hvis de velovervejet prever nye metoder og ideer af, ogsa selv
om de fejler. Og vi har faet rigtigt fine fejl ud af det,” siger Car-
sten Haurum.

Kebenhavns Kommunes Kultur- og Fritidsforvaltning er en
case i Veeksthus for Ledelses publikation "De skjulte velfserds-
reserver”, der viser, at der kan vaere store gevinster at hente
ved at satse pa tillid, retfaerdighed og samarbejde om kerne-
opgaven.

FIN FEJL

En leder var sa glad for, at en ombygning var feerdig, at
han skyndte sig at invitere borgmester Frank Jensen til
indvielsen.

"Problemet var,” forteeller direkter Carsten Hau-
rum, "at Frank Jensen ikke var blevet valgt endnu — der
var stadig valgkamp. Og méaske endnu vigtigere, det
var ikke ham, der var borgmester for omradet. Men
lederen fik stor ros for initiativiigdom og engagement,
og vi ser pa det som en fin fejl.”

“NAR MAN HELE TIDEN LAVER OM PA STRUKTU-
RERNE, FORPLANTER DET SIG NED | ORGANISATIO-
NEN SOM TRATHED OG FRUSTRATION. ET VEDHOL-
DENDE FOKUS PA AT STYRKE DEN SOCIALE KAPITAL
ER NETOP ET ALTERNATIV TIL AT HOPPE FRA TUE TIL
TUE.”

Tage Sendergard Kristensen, konsulent, Task-Consult, tidli-
gere professor, Det Nationale Forskningscenter for Arbejds-
milje.

"VED AT SATSE PA TILLID, RETFARDIGHED 0G SAMARBEJDE OM
KERNEOPGAVEN, KAN VIRKSOMHEDER BADE 6GE MEDARBEJDER-
NES TRIVSEL 0G HOJNE KVALITET, PRODUKTIVITET OG INNOVATI-

ONSEVNE.”

Fra "De skjulte velfzerdsreserver”




”DER ER IKKE NOGET SVART OG MYSTISK VED AT
LEDE UD FRA TANKERNE OM SOCIAL KAPITAL. ALLE
LEDERE KAN L/ZERE DET, HVIS DE ER ABNE OG POSI-
TIVE OG OGSA TOR KIGGE KRITISK PA DERES EGEN
LEDELSESSTIL.”

Assisterende leder Pernille Hilbert Jacobsen,

/Aldreplejen, Odense Kommune i De skjulte velfserdsreserver

VERDENS KORTESTE SPORGESKEMA

1. Oplever du, at ledelsen stoler pa, at medarbej-
derne ger et godt stykke arbejde?

2. Hardutillid til de udmeldinger, der kommer fra
ledelsen?

3. Bliver arbejdsopgaverne fordelt pa en retfeerdig
made?

4. Bliver konflikter lost pa en retfeerdig made?

| sin enkleste form kan arbejdspladsens sociale kapital
beregnes som et gennemsnit af medarbejdernes svar
pé disse fire spergsmal (dvs. en skala fra 0—4, i me-
getringe grad, i ringe grad, delvist, i hgj grad, i meget
hej grad) giver det mulighed for at score fra0—16
point. Gennemsnittet for danske arbejdspladser er
10,2 point. Under 8 point betegnes som "meget lav

social kapital”. Over 12 point som "meget hgj social

kapital”.

LAS MERE OG DOWNLOAD:

DE SKJULTE VELFARDSRESERVER

VIDEN OG VISIONER OM OFFENTLIG LEDELSE MED SOCIAL KAPITAL

De skjulte velfeerdsreserver

Viden og visioner om offentlig ledelse med social kapital
Laes mere her:

www.lederweb.dk/socialkapital

FAKTA OG TAL

Private danske virksomheder med hej social kapital
forrenter i gennemsnit deres ekonomiske kapital dob-
belt s& godt som Danmarks 1.000 sterste virksomhe-
der.

De sygehuse, hvor personalegrupperne arbejder re-
spektfuldt sammen om fzelles mél, leverer en betyde-
ligt bedre kvalitet til patienterne.

De amerikanske flyselskaber, der scorer hejest pa
social kapital, har ogsa hgjest produktivitet og feerrest
klager og forsinkelser.

Fra "De skjulte velfserdsreserver”



http://www.lederweb.dk/socialkapital

RUM OG RAMMER FOR LEDELSE:

Brug dit ledelsesrum

Tre publikationer fra Veeksthus for Ledelse saetter pa hver deres made fokus
pa lederens rammer i arbejdet. Den ene handler om, hvordan lederen udnytter
sit ledelsesrum. Den anden handler om, hvordan HR kan bruges til at styrke le-
delsesarbejdet og hjeelpe lederen i dagligdagen, mens den sidste handler om,
hvordan lederen leder medarbejdere og sig selv 1 det greenselese arbejde.

Ledelsesrum

"Hvis man bare star inde i midten og ikke ger noget aktivt for
at udnytte sit ledelsesrum, bliver det mindre og mindre.” Det
forteeller Mikael Wennerberg Johansen, BUPL, der er en af
projektlederne i projektet Ledelsesrum, som Veeksthus for Le-

delse har staet for.

Lederen skal i stedet aktivt udvide og udvikle sit ledelsesrum.
Det er nemlig pa kanten af, hvad vi kender og det mulige, at vi
udvikler os, far nye ideer og leerer.

"En af de vigtige pointer er ogsé, at hvis vi pa forhand define-
rer, hvad chefen, medarbejderne eller brugerne mener — uden
at sperge dem — sa fér vi helt sikkert mindre plads at lede pa.
Sperg, udforsk og udfordr greenserne, sa flytter de sig ofte,”
siger Mikael Wennerberg Johansen.

SKELN MELLEM RAMMER OG RELATIONER
Rammer: Er vilkr, der udger det formelle grundlag
for ledelsesudevelsen. Her har du som leder ofte ikke
direkte indflydelse. Rammer er ofte veldefinerede og
nedskrevne, men kan alligevel opfattes, fortolkes og
handteres forskelligt af ledere selv inden for samme
omréade.

Relationer: Er de ressourcer og udfordringer, der lig-
ger i lederens forhold til alle personer og grupper, der
har berering med ledelsesopgaven. | relationen til din
naermeste leder, medarbejdere, kolleger, brugere og
borgere kan du ofte arbejde med at udvikle, afpreve
og eksperimentere.

Fra "Ledelsesrum”

HR og ledelse

Du skal som leder ogsa vaere opmaerksom pa den hjzelp, der
er ved handen internt i HR-afdelingen. | stedet for at opfinde
verden igen, nér der opstar seerlige situationer, er der rad og
vejledning at hente i HR-afdelingen. Det er budskabet fra et
andet af Veeksthus for Ledelses projekter, som saetter fokus
pa, hvordan du kan bruge HR-afdelingen til at styrke din le-
delse. Projektet HR og Ledelse har blandt andet opstillet fire
gode rad til lederen.

1 HR og ledelse er to sider af samme sag, sa betragt HR
som en vifte af redskaber, der bidrager til udferelse af
din ledelsesopgave.

2 i Brug HR-afdelingen til at vedligeholde, optimere og
udvikle din organisation til at preestere bedst muligt i
forhold til arbejdspladsens mal. Har | for eksempel de
rigtige kompetencer, gnidningsfrie beslutningsveje, og
har medarbejderne nogle vilkar, der ger, at de kan pree-
stere bedst muligt?

3 Opseg din HR-afdeling og stil krav til den om at levere
den HR-support, du og din arbejdsplads har brug for

4 Del din viden med HR-afdelingen. De ved ikke nedven-
digvis, hvilke erfaringer og viden om HR-arbejdet, du
ligger inde med.



Ledelse uden graenser

I nogle tilfeelde er der kun meget f4 rammer — nemlig nér man
taler om det greenselese arbejde. Mange medarbejdere og le-
dere oplever meget sterre frihed, mere ansvar og mere selv-
steendigt arbejde end tidligere. Det er som udgangspunkt en
god udvikling, men den har ogsa en bagside, hvor en indbyg-
get risiko er, at arbejdet optager mere og mere plads med et
forhgjet stressniveau til felge.

Du kan som leder hjeelpe dine medarbejdere med at forebygge
stress ved blandt andet at tage vare pa dit eget trivselsniveau,
sende tydelige signaler til medarbejderne om graensen mel-
lem arbejde og fritid, og ved at give klar besked om, hvornar
medarbejderne har lost deres opgaver tilfredsstillende. Det er
tre af de syv rad til at skabe trivsel, som pjecen "Ledelse uden

greenser” beskriver.

LAS MERE OG DOWNLOAD:

Ledelsesrum — udnyt og udvid dine
handlemuligheder
Bestil og lees mere her:

www.lederweb.dk/ledelsesrum

HR og ledelse

Lees artiklerne her:
www.lederweb.dk/hrskalbydeoptildans
www.lederweb.dk/hrstyrkeledelse

Ledelse uden graenser

Syv réad til ledere om at skabe trivsel i det
greenselose arbejdsliv

Laes mere:

www.lederweb.dk/udengranser

"MIT LEDELSESRUM ER BLEVET UDVIDET GENNEM ARENE. JEG
KAN FINT AGERE INDEN FOR DE RAMMER, DER ER UDSTUKKET,
0G JEG FAR SELV LOV TIL AT DEFINERE MIN LEDELSE. JEG HAR

UFATTELIG FRIHED TIL AT AGERE, NAR MAN TANKER PA, AT DET
ER EN OFFENTLIG INSTITUTION.”

Institutionsleder. Fra "Ledelsesrum”



http://www.lederweb.dk/ledelsesrum
file:///O:\Documents and Settings\pbe\Local Settings\Temporary Internet Files\Content.Outlook\R2MF63IG\www.lederweb.dk\hrskalbydeoptildans
http://www.lederweb.dk/hrstyrkeledelse
http://www.lederweb.dk/udengranser

KUNSTEN AT KOMMUNIKERE:

Man kan jo ikke
meerke en pind

"Hvad er den bedste gave, du kan give tilhererne?” Det er
spergsmaélet, skuespiller og instrukter Jens Arentzen stiller i en
af de videoer, der giver helt konkret og jordnzer undervisning i
kommunikation. Spergsmaélet om den bedste gave retter sig til
lederen, der skal holde tale for den store forsamling. Men vide-
oerne giver ogsa refleksion, eftertanke og konkrete tips til dig,
der gerne vil give personalemedet et pift eller vil veere bedre til
de samtaler, som mange kalder vanskelige, men som maske er
et sporgsmal om i feellesskab at fa styr pa en konflikt.

"Al kommunikation handler om relationer. Og tilhererne eller
deltagerne pa personalemedet skal kunne meerke, at jeg vil
dig. At jeg virkelig har noget, jeg gerne vil have sendret. Men
man kan jo ikke meerke en pind. En person, der star stiv og lirer
en tale af, rykker ikke noget,” siger Jens Arentzen.

Storre lederspring

En af &rsagerne til, at kommunikation rykker op pa listen over
ledernes redskaber er, at lederopgaven bliver mere og mere
kompleks.

"Vi ser, at der bliver starre enheder, sa lederen ikke s& ofte be-
gynder som for eksempel gruppeleder for syv mennesker og
efterhanden far mere ansvar og mere personaleledelse. Sprin-
get er nu ofte fra medarbejder til personaleleder for 30—40
personer. Og her kan man ikke lige szette sig med alle sine
medarbejdere omkring et bord og tale sammen. Her er det i
hejere grad vigtigt, at lederen kan komme ud med sit budskab
s& godt som muligt og med sa fa misforstaelser som muligt,”
forteeller Mette Marie Langenge, ledelseskonsulent i HK/Kom-

munal, der har veeret med i ledelsen af projektet.

IDEEN BAG
Jens Arentzen holdt opleeg om kommunikation pa KL's
Ledertreef og blev en af de opleegsholdere, der sco-
rede absolut topkarakterer fra deltagerne.
"Kommunikation er jo helt afgerende for lederen,
uanset om det er en mellemleder eller topleder, det
handler om. Og vi kunne here pa tilbagemeldingerne
fra lederne, at Jens Arentzen ikke bare havde en god
made at undervise pa. Han havde ogsa nogle red-
skaber, som lederne i hoj grad efterspurgte,” forteeller
Stine Hald, konsulent i KL, der har veeret projektleder
pa projektet.

Ledere er nervese for den store tale.

23,4 %

svarer, at de i nogen eller hgj grad er nervese over at
skulle tale foran store forsamlinger.

32,8 %

svarer, at de er nervese for at glemme,
hvad de skal sige.

26,5 %

svarer, at de er nervese for at blive misforstaet.

De storste udfordringer ved at tale i store forsamlinger
er ifelge svarpersonerne at engagere publikum.

1.998 kommunale ledere har deltaget i undersegelsen,
som er udfert af Kaas og Mulvad for Veeksthus for Le-
delse.




HVAD KAN JEG LARE MERE OM?
P& www.lederweb.dk kan du se redskaberne pé video om
blandt andet:

Talen til den store forsamling:

Jens Arentzen giver i filmen ovelser til 'den beveegende og
forvandlende tale'. Det handler ikke om 'at se ud’, men om at
have 'noget at sige’, om at strukturere sin forteelling og levere

den oplevet.

Personalemgdet:

Det kreever tillid, lyst og ejerfelelse for en medarbejder at byde
ind pa et personalemede med nyteenkning og engagement.
Jens Arentzen giver inspiration til, hvordan personalemeder

geres anerkendende, lystfulde og p&hitsomme.

Den vanskelige samtale:

Det interessante er ikke, at der findes konflikter, men vores
evne eller mangel pa samme til at lase dem. En af vejene til

at kunne handtere sakaldt ‘vanskelige samtaler’ er at indstille
sig p4, at konflikten ikke er vores, men bzererens. Lederen
skal veere lgser, og det kan lederen kun, néar han eller hun er
tilstreekkelig udenfor, samtidig med at han/hun er indlevende,
lyder radet.

Borgermodet:

Borgermadet geres tit mere kompliceret end nedvendigt. Du
forbereder flotte PowerPoint-shows og skriver talepapirer i
stor stil. Men i virkeligheden er der behov for nogle ganske
enkle ting: Du skal vise, at du simpelthen gerne vil veere til me-
det, at du tror pa de fremmedtes sag, og at du er til at komme i
kontakt med.

Krisemodet:

Der er krise! Alt er pa den anden ende! Hvad skal du gere, og
hvor skal du begynde? Ferst og fremmest skal du som leder
forstd, at ved krisemeadet er det primaert folelser, der skal be-
handles — ikke tal. Jens Arentzen minder derudover om krise-

medets kald pa autoritet.

Interviewet:

Det er farligt at gere dig aftheengig af, om andre stiller de helt
rigtige spergsmal til dig og din sag. For betyder det s, at du
ikke far sagt det, du skal, medmindre der bliver spurgt direkte
til det? I filmen viser Jens Arentzen, hvad god og selvsteendig
forberedelse betyder for leveringen af dit budskab.

Nar du moder et andet menneske:

Du teenker méske ikke over, hvordan du meder andre men-
nesker. Kigger du dem i gjnene? Stryger du forbi dem pa
gangen? Nikker du afmalt, eller far de et smil med pa vejen? |
disse videoer forklarer Jens Arentzen, hvordan den indstilling,

du har til andre, kommer igen til dig selv.

ARENTZENS
METODE

Arentzens metode
Se videoerne med kommunikationsredskaber her:

www.lederweb.dk/arentzen


http://www.lederweb.dk/arentzen
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SAMMENHZAENGSKRAFT:

Ledelse af sammenhangskraft

"Det er vores ansvar.” Det er en af de tankemader, der ligger
bag sammenhaengskraft mellem ledere og ledelsesniveauerne
i deres organisation. Tankegangen er, at ledelse af organisati-
onen er et feelles ansvar, og at de enkelte ledere skal teenke i
helheden i stedet for pa deres egen afdeling eller team.

Nar det lykkes, er der virkelig tale om en kraft. Nar organisa-
tionen traekker i samme retning, og hver enkelt leder taenker
i helheden, bliver resultaterne bedre, og faerre opgaver falder
ned mellem to stole. Guiden "Sammenhaengskraft i virkelighe-
den” er fyldt med gode eksempler og erfaringer fra ledere, som
forteeller om, nér det lykkes.

"Publikationen er fyldt med ideer, man som leder kan tage op
og digte videre pa. Vores ambition er at give inspiration til ar-
bejdet med at styrke den ledelsesmaessige sammenhzengs-
kraft, og rejse en debat blandt ledere lokalt,” siger Nicolaj
Krogh Jensen, Danske Regioner, der har vaeret med i projekt-
ledelsen.

Hvordan gor vi?

Projektet peger pa nogle helt afgerende forhold, som skaber

sterre sammenhaengskraft mellem ledelsesniveauerne:

® Del af en helhed - at sikre, at alle dele af organisationen
ser sig selv som en del af en sterre forpligtende sammen-
haeng og arbejder i samme retning med et faelles mal.

* Genergsitet — at give og investere sig selv som leder, og
dermed skabe givende og overskudspreegede organisati-
oner.

* Dialog og kommunikation — at sperge, lytte og kommuni-
kere i gjenhejde med hinanden for at styrke videndelingen,
forstaelsen og relationerne mellem ledelsesniveauerne.

* Organisatoriske rammer — at skabe organisatorisk klar-
hed ved bl.a. at opsege snitfladeproblematikker, koblinger
og forstyrrelser og derved fa lederne til konstant at forholde
sig til organisationen — og hinanden.

Hvad far vi ud af det?

| de kommuner og regioner, hvor lederne oplever en staerk

sammenhaengskraft, fortzeller lederne om felgende effekter:

" oget overblik, videndeling og styrket faglighed i beslutnin-
ger.

" Sterre beslutningskraft og mere effektive beslutnings-

gange.
= Sterre motivation, arbejdsglaede og engagement.
" Bedre udnyttelse af ressourcerne.

"RETORIKKEN HAR 0GSA EN BETYD-
NING. VI SATTER IKKE ORD PA SOM
'DET ER HANS ANSVAR’, MEN °DET ER
VORES ANSVAR®.”

Institutionsleder. "Fra Sammenhzaengskraft — i virkeligheden™.

LAS MERE OG DOWNLOAD:

BERETNINGER OM, HVAD DER
SKABER F/ELLES FODSLAG
MELLEM LEDELSESNIVEAUERNE
| REGIONER OG KOMMUNER

SAMMENHANGSKRAFT

- | VIRKELIGHEDEN

Sammenhangskraft — i virkeligheden

Beretninger om, hvad der skaber feelles fodslag mellem ledel-
sesniveauerne i regioner og kommuner.

www.lederweb.dk/sammenhaengskraft


http://www.lederweb.dk/sammenhaengskraft

"VI HAR FALT 0S SOM EN LILLE ISOLERET @, 0G
HAR HAFT ET ISOLERET LIV. NU TANKER VI 0S
SOM EN DEL AF EN HELHED. DIALOGEN MED
DIREKTIONEN GIVER EN RETN/NG, DER ER
FALLES, 0G SOM JEG KAN GIVE VIDERE
TIL LEDELSESLAGET UNDER MIG.”

Afdelingsleder. Fra "Sammenhzaengskraft — i virkeligheden”
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FACTS OM LEDERE:

Vidstedu at ...

Ledere i kommuner og regioner er en sken blandet flok. Tilsammen leder de
761.000 ansatte og har ansvaret for, at opgaverne bliver udfert til din og min

tilfredshed.

Der er 34.000 ledere i 98 kommuner. Og 7.000 ledere i fem
regioner. De har tilsammen ansvaret for 761.000 ansatte — for
at de trives og ger et godt stykke arbejde med at uddanne os,
passe vores bern, pleje og behandle os pa sygehusene, og
passe 0s, nar vi bliver zldre.

Lederne er:

" Institutionsledere

= Klinikchefer

= Skoleledere

= Serviceledere

= Chefsygeplejersker
® Ledende overlzeger
® Forvaltningschefer
® Direkterer

® Rengeringsledere

® Halinspekterer

... Og mange flere. Feelles for dem alle er, at de er le-
dende inden for velfeerd.

Ledere med et stort ansvar:
En typisk skoleleder har ansvaret for 30 millioner kroner, 75
ansatte, og 800 elever.

De 53 offentlige sygehuse giver hvert ar behandling til 2,5
millioner mennesker. Der er 1,1 million indlzeggelser. 90 % af
patienterne er glade for tilrettelaeggelsen af deres behandling.
Fra 2004 til 2010 steg produktiviteten med 12 %.

Leer mere her:

Se Vaeksthus for Ledelses film om kommunale og regionale le-
dere. Filmene er blandt andet vist i S-tog i Kebenhavn. Se de
to korte film om regionale og kommunale ledere her:

www.lederweb.dk/video



UDDANNELSE TIL LEDERNE:

77 %

af de kommunale ledere har efteruddannet sig de se-
neste to ar. Og otte ud af ti kommunale ledere bliver
uddannet til ledelsesopgaven.

MZND OG KVINDER:

Ud af 100 danske topchefer er der syv kvinder.
Ud af 100 kommunale topchefer er der 24 kvinder.
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LEDERTALENTER:

Find fremtidens ledertalenter

Fire ud af ti ledere | det offentlige er fyldt 55 ar, og der skal findes omkring
20.000 nye ledere i labet af de kommende ti ar. Det betyder, at mange organi-
sationer er gaet i gang med at planlaegge, hvordan den store udskiftning af le-
dere skal ske. I fire projekter fra Vaeksthus for Ledelse kan du fa rad og redska-
ber til at finde, udvikle og fastholde fremtidens ledertalenter.

"Kommunerne skal bruge i tusindvis af nye ledere. Mange er
godt i gang med at spotte og udvikle den neeste generation af
ledere, og der har veeret stor efterspergsel for at deltage i pro-
jektet "Fra medarbejder til leder”,” forteeller Stine Hinge-Chri-

stensen, der er projektleder og souschef i KL.

Formalet med projektet er at spotte, afklare og udvikle den
naeste generation af ledere i kommunerne.

Projektet tilbyder 118 potentielle ledere fra 20 kommuner
et talentudviklingsforleb, der indeholder mentorsamtaler, net-
veerksmeder, individuelle coachsamtaler og et modul pa di-

plomlederuddannelsen.

TI RAD OM TALENTUDVIKLING AF LEDERE:
Afklar behovet
Fastleeg formélet
Definér 'en god leder’
Tag topledelsenied
Overvej rekrutteringen

2

3

4

5

6. Belen lederne
7. Treen ledelse i praksis
8. Involvér organisationen
9. Hjeelp talenterne i gang
1

0. Let vejen for de nye ledere

Lees uddybning og yderligere forklaring
i "De neeste ledere”.

Chefer soges

Ledere kan skaffes bade ved at tage fat i unge og modne
medarbejdere og klaede dem pa til ledelse. Men ogsé ved at
beholde dem, der er i forvejen pa nogle vilkar, s& de har lyst til
at blive i stedet for at g& pa efterlen eller ga tidligt pa pension.
Projektet "De sidste ar som leder” forteeller, hvad der skal til for
at beholde seniorerne leengst muligt.

"Det er meget tydeligt, at &benheden og dialogen betyder me-
get. Hvis den erfarne leder kan aftale konkret med den neer-
meste leder, hvordan de sidste ar pa arbejdsmarkedet skal
foregd, har det stor betydning for arbejdsgleeden og lysten til
at blive leengere,” forteeller Hans Jessen, projektleder pa "De
sidste ar som leder” og konsulent i Sundhedskartellet.

"Det var ogsa tydeligt, at lederne ikke ensker at ga ned i ledel-
sesniveau eller at blive 'leder af et printerrum’ — alts& et om-
rade uden medarbejdere og reelt ledelsesansvar’, som én ud-
trykte det. Men hvis lederen kan blive aflastet for eksempel for
tunge administrative opgaver, vil det vaere en fordel. Projektet
viser i det hele taget, hvor stor en fordel det er at veere i god tid
med forventningsafstemning, klare roller og klare aftaler, nar

det geelder de erfarne ledere,” siger Hans Jessen.

Hvad kan fa lederne til at blive?

® Mulighed for at arbejde med interessante opgaver

" Mulighed for at kunne g& ned i arbejdstid med delvis len-
kompensation

® Mulighed for mere fleksible arbejdstider

" Mulighed for at fastholde samme ansvarsniveau



Om to nye ledere:

"JEG HAR VARET MENTOR FOR TRE
| TALENTFORL@BET. TO AF DEM,
BEGGE KVINDER MIDT | 30°ERNE, ER
BLEVET LEDER AF DERES RESPEK-
TIVE INSTITUTIONER. DE ER BLEVET
BEKRAFTET | 0G HAR FAET REDSKA-
BER TIL LEDERJOBBET. DEN SID-
STE BLEV AFKLARET I, AT HUN IKKE
SKULLE VARE LEDER, HVAD DER
0GSA ER EN GEVINST. HER | FOR-
LOBET KAN DE PRAVE SIG SELV AF,
UDEN AT DET GOR ONDT, | STEDET
FOR AT DE BLIVER UDN/VNT 0G SA
MASKE IKKE KAN LEVE OP TIL FOR-
VENTNINGERNE.”

Niels Petersen, driftschef, Park & Vej, Naestved,
mentor for deltagere i talentforleb.
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FAKTA

Neesten halvdelen af landets offentlige ledere vil g& pa
pension inden for ti ar. Det betyder, at kommuner og
regioner skal finde omkring 20.000 nye ledere.

LEDERE DER SPIRER

Hvordan vil jeg veere til at tackle konflikter? Hvor
meget pavirker et lederjob mit privatliv? Er ledelse
noget, jeg kan lzere? Det er blot nogle af de mange
spergsmal, de fleste overvejer, inden de seger deres
ferste lederjob. Og det er sveert at finde ud af, hvad
et lederjob rent faktisk indeholder. Derfor har Veekst-
hus for Ledelse udviklet et veerktej, der giver de cirka
500.000 medarbejdere i kommuner og regioner mu-
lighed for at stifte bekendtskab med lederjobbet — pa

computerskeermen.

Se onlineveerktejet her:

www.lederweb.dk/lederederspirer

LAS MERE OG DOWNLOAD:

De nzeste ledere
— en guide til at udvikle ledertalenter i kom-
muner og regioner

www.lederweb.dk/talent

Ledere der spirer
Et onlineveerktej til fremtidens ledere
www.lederweb.dk/lederederspirer

De sidste ar som leder
- Hvordan kan erfarne ledere runde karrieren
af?

www.lederweb.dk/sidsteaarsomleder

Nye projekter, folg med pa Lederweb

www.lederweb.dk


http://www.lederweb.dk/talent
http://www.lederweb.dk/lederederspirer
http://www.lederweb.dk/sidsteaarsomleder
http://www.lederweb.dk/lederederspirer
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EKSPERTERNES BUD:

Tre eksperter giver her deres bud

HVAD ER DEN STARSTE
LEDELSESUDFORDRING?

At udvikle en ny form for innovationsledelse

Der skal teenkes nyt for at forlese den offentlige sektors energ;,
som i dag holdes i den speendetreje, den bureaukratiske im-
plementering af New Public Management har resulteret i. Den
sterste udfordring for offentlige ledere i de kommende ar bliver
at kunne lede samarbejdsdrevne innovationsprocesser.
Offentlige ledere kan hverken meditere sig til udvikling og
gennemferelse af innovative lasninger, eller forlade sig pa, at
tingene sker af sig selv. Hvis samarbejdsdrevne innovations-
processer skal lykkes, kraever det offentlig ledelse. Eftersom
samarbejde og innovation hverken kan drives frem af bureau-
kratisk kontrol eller belenninger, ligger der en keempe udfor-
dring i at udvikle og ikke mindst praktisere en ny form for inno-
vationsledelse.

Jacob Torfing, professor

Institut for Samfund og Globalisering,

Roskilde Universitet

At handtere modstridende ambitionerog saette green-
ser

Offentlige ledere star med den udfordring at skulle handtere
en raekke forskellige, samtidige og til tider direkte modstri-
dende ambitioner: For eksempel at ansvarliggere brugere og
fastholde institutionens autoritet; at sikre plads til alle og effek-
tivitet; at skabe mulighed for medarbejdernes engagement og
seette greenser, sa de ikke far stress. Mange af sddanne gene-
relle dilemmaer skal lgses eller handteres af den enkelte leder.
Hanne Knudsen, lektor,

Institut for Uddannelse og Psedagogik,

Aarhus Universitet

At genopfinde offentlig ledelse

De offentlige ledere star over for den udfordring at skulle gen-
opfinde, hvad velfeerdssamfundet er, i samme bevaegelse som
de méa genopfinde, hvad offentlig ledelse er. Og det skal de
gere i en sammenhaeng, hvor der ikke findes oplagte forbille-
der eller pejlemzerker. Vi gar en tid i mede, hvor det bliver tilta-
gende vanskeligere at skelne mellem velfserdsledelse og poli-
tik. Der vil blive lagt ganske meget ansvar pa ledernes skuldre,
samtidigt med at det ikke er givet, at ledelse er svaret pa alle
de problemer, vi konfronteres med.

Niels Akerstrom, professor,

Institut for Ledelse, Politik og Filosofi,

CBS
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HVAD KAN DE BRUGE
VAKSTHUSET FOR
LEDELSE TIL?

Sikre at lederne bliver taget alvorligt

Veeksthus for Ledelse kan sikre, at komplekse problemer for
offentlige ledere tages alvorligt og ikke reduceres til noget,
som kan leses i et snuptag. Det kan skabe ny viden pa tveers af
og i madet mellem forskellige mennesker og institutioner.
Hanne Knudsen, lektor

Institut for Uddannelse og Paedagogik,

Aarhus Universitet

Levere viden fra praksis til moderniseringsdebatten
Det er vigtigt, at vi far en bred debat om moderniseringen af
den offentlige sektor, og at debatten ikke blot er baseret pa
den nyeste forskningsmaessige viden, men ogséa pa den prak-
tiske viden som bl.a. Vaeksthus for Ledelse har vaeret med til
at opsamle og destillere. | kraft af sin brede forankring og om-
fattende vidensproduktion er Veeksthus for Ledelse et vigtigt
omdrejningspunkt. lkke kun i den standende moderniserings-
debat, men ogsa i udrulningen af nye styre- og ledelsesformer
i fremtidens offentlige sektor.

Jacob Torfing, professor,

Institut for Samfund og Globalisering,

Roskilde Universitet

Give ledere erfaringer og perspektiver

Veeksthus for Ledelse kan bruges til at diskutere, hvad de
centrale velfeerdsledelsesspergsmal er, for vi laser os fast pa,
hvad der kan vaere gode svar. Veeksthuset ber veere et sted,
hvor flest mulige perspektiver og erfaringer brydes.

Niels Akerstrom, professor,

Institut for Ledelse, Politik og Filosofi,

CBS
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LEDELSE OG INNOVATION:

Innovation i
hverdagen

Visioner skal der til, hvis nyteenkning og innovation skal lykkes.
Visionen kan veere "at f4 en mand pa manen inden ti ar", som
Kennedy lagde frem. Eller: "Dette her skal jo blive et hjem”,
som plejehjemsleder Thyra Frank sagde til sine medarbejdere,

da hun var leder af plejehjemmet Lotte.

Visionens styrke og klarhed skal meget ofte baere innovationen
igennem. Nogle skal keempe hardt for at fa solgt ideen. Bag de
tilfeelde, hvor det lykkes, stér ofte en klarsynet og tilpas steedig
leder, der har kunnet begejstre andre, ogsa nar det gik lidt op
ad bakke. Det viser projektet "Innovation i hverdagen”, hvor 20
chefer fra regioner og kommuner sammen med innovations-

eksperter blev traenet i at ga nye veje mod malet.

Det sublime veertskab
400 gode nye ideer. Det fik udviklingschef Gregers Pilgaard,
Silkeborg Kommune, da han inviterede til udvikling af er-
hvervsstrategien pa en helt ny made. Han havde en vision om
"Det sublime vaertskab”.

Forst blev en eller to akterer inviteret til mede med udvalgs-
formanden og Gregers Pilgaard, s de kunne tale fortroligt
og under hyggelige former. Derefter blev de relevante akterer
inviteret til fem parallelle sessioner med 10—15 deltagere pa
hvert hold. De skulle hver iseer blandt andet skrive ti ideer til
handlinger ned pa gule papirlapper.

"Fordi processen var kreativ og ide-skabende, var det ikke
bare de saedvanlige keepheste eller de hjemmefra forberedte
indleeg og holdninger, der kom frem, men spontane og nye
tanker,” forteeller Gregers Pilgaard. Processen tog leengere
tid, end hvis udviklingsafdelingen havde begyndt med at af-
holde det szedvanlige stormede. Men resultatet blev bedre.

Ti gode rad til ledere, der gerne vil forny hverdagen:
" Beskriv det, du dremmer om
—ingen teender p& tomme visioner
® Opdag din egen organisation
— lad forundring fere til forandring
= Skaf tid og ro til at teenke nyt
— intet kan spire i hverdagens travlhed
" Vend ydre pres til egen ambition
— kriser kan fremme opfindsomheden
" Stjeel med stolthed
—ingen har patent pa bedre velfeerd
® Bryd de vante rammer
— skab innovationsvenlige situationer
= Giv andre lyst og mod til at teenke nyt
— innovation kommer efter tillid
® Lad medarbejderne folde ideerne ud
— aktivér alle kreative ressourcer
" Bring forskelligheder sammen
—homogene grupper fornyr sig for langsomt
= Slip kontrollen for en stund — forsegte du ikke, har du fejlet

NYE PROJEKTER PA VEJ:

Veeksthus for Ledelse har tre nye projekter om innova-
tion pa vej.

"Innovative glimt” indsamler og formidler en reekke af
de sjoveste, bedste og nyeste mader at lose proble-
mer og opgaver pa.

"Lederens rolle i den innovative praksis” felger og
observerer ledere for at undersege lederens rolle i
innovation. Projektet skal give lederen redskaber til at
stotte op om nytaenkning.

"Innovative gaver”, hvor ledere lebende far tilsendt

konkrete innovationstips.

Felg projekterne pa www.lederweb.dk.

LAS MERE OG DOWNLOAD:

Innovation i hverdagen

praktiske rad til offentlige ledere, der gerne
vil ga nye veje

www.lederweb.dk/innovationihverdagen


http://www.lederweb.dk/innovationihverdagen

Du skal formulere en vision, der saetter fantasien i gang. Det er den, der bzerer igennem, nar det bliver lidt sveert.
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LEDERWEB:

Folg udviklingen inden for ledelse

Undga at bega samme fejl som andre — brug lederweb.dk

Lederweb er Vaeksthus for Ledelses hjemmeside. Her finder
du Veeksthusets udgivelser, redskaber til ledere og den nye-
ste viden inden for ledelse frit tilgeengeligt i over 1.000 artikler,
podcast, videoer mv.

Indholdet pa Lederweb er struktureret, sa du hurtigt far over-
blik og formidlet, sa det er let omszetteligt i din daglige ledelse.

DET ENESTE NYHEDSBREV OM
LEDELSE, DU HAR BRUG FOR:

Ger ligesom 20.000 andre ledere. Tilmeld dig Le-
derwebs nyhedsbrev. Sa vil du hver uge modtage ud-
valgte og aktuelle artikler, vaerktejer og presseklip om
ledelse.

Lederweb er som en del af Vaeksthus for Ledelse
ikkekommerciel.

Foelg os pa
twitter.com/lederweb

Find os pa

facebook.com/lederweb

Pa Lederweb kan du finde viden og vaerktgejer

ALLE VAKSTHUSETS UDGIVELSER TIL
GRATIS BESTILLING 0G DOWNLOAD

OVER 1.000 FRIT TILGANGELIGE
UDVALGTE LEDELSESARTIKLER AF
DANMARKS FORENDE SKRIBENTER INDEN
FOR LEDELSE

DAGENS AKTUELLE NYHEDER | PRESSEN

INDEN FOR LEDELSESOMRADET

EN LANG RAKKE VIDEOREDSKABER 0G
PODCAST OM LEDELSE

OVERSIGT OVER KURSER 0G
ARRANGEMENTER TIL LEDERE

OVERSIGT OVER BOGUDGIVELSER
OM LEDELSE




LAVAY
LEDERWESB.
DK
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DEN POLITISKE TANGO:

Velfaerdssamfundets

vigtige makkerpar

Nar den administrative og politiske leder af en kommune el-
ler region skal arbejde sammen, geelder det om at finde ud af,
hvilke toner de vil danse efter, og hvordan de vil holde takten i
samarbejdet. Veeksthus for Ledelse har sat en raekke makker-
par sammen, som forteeller om det daglige samspil og udfor-
dringer.

"Det er som en tango. Det er bare ikke altid pa forhand fast-
lagt, hvem der skal fere,” som projektleder Karsten Lodahl
Madsen, DJJF, beskriver det.

Tangoen danses af borgmesteren og kommunaldirekteren, re-
gionsformanden og regionsdirekteren og udvalgsformanden
og direktaren. Det er de tre makkerpar, som skal f& det til at
fungere i dagligdagen. De har et overordentligt teet samar-
bejde og skal sikre, at samarbejdet flyder.

Karsten Lodahl Madsen fremhaever iseer kommunikation med
medierne som et af de omrader, hvor makkerparret virkelig
skal holde takten. Han er blevet meget opmaerksom pa, hvor
stor en betydning arbejdet med pressen har, iseer nar det geel-
der de politiske og administrative topledere.

"Der er en stigende tendens til, at der skal formidles hur-
tigt, og derfor er der starre risiko for, at makkerparret gar fejl af
hinanden, hvis de ikke far afklaret af med hinanden pa forhand,
hvem der siger hvad hvornar,” siger Karsten Lodahl Madsen.

Afklar overlap

Det samme er regionsdirektor Per Christiansen opmaerksom
pa. Hvis han skal give et rad til mindre erfarne topledere, er det
at afstemme forventningerne med hinanden pé forhand.

"Det kan veere meget nemt at ga ind over hinandens omrade,
isaer nar det geelder personalesager, der bliver taget op i pres-
sen. Nogle politikere kan komme til at love, at der bliver gjort
noget, lige som man som administrativ topleder kan komme til
at udtale sig pa en made, der kan tolkes, som om man melder
ud om noget politisk,” siger Per Christiansen.

At elske den man far

Det er langt fra altid, at politikeren selv har ansat sin direkter,
og som direkter fortseetter man som regel, selvom den politi-
ske ledelse skiftes ud. Det betyder, at de faerreste makkerpar
har haft mulighed for at "veelge hinanden” og dermed pa for-

hénd sikre en god personlig kemi.

Per Christiansen arbejder teet sammen med sin regionsrads-
formand, der var formand for anseettelsesudvalget, da han blev

ansat.

"Det betyder selvfelgelig noget, at hun kendte mig og vidste,
hvad jeg stod for. Hvis man ikke pd samme made kan veelge
at arbejde sammen, fordi for eksempel den politiske ledelse
skifter, er det endnu mere vigtigt med afstemning pa forhand,”
siger han.

"DET ER VIGTIGT AT BESKYTTE SIN
DIREKTOR VED AT HOLDE HAM UDEN
FOR PRESSEN.”

Politiker. Fra "Den politiske tango”.
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"VI HAR LAVET EN KLAR AFTALE OM, AT HVIS DEN POLITISKE LE-
DER VIL HAVE DIREKTE PARTIPOLITISK RADGIVNING, SKAL HUN

SELV BEDE OM DEN.”

Politiker. Fra "Den politiske tango”

POLITISK TAEFT

Nar politikerne taler om, hvad de ensker sig af direk-
teren, er det iszer politisk teeft, de taler om. Direktoren
skal ifelge politikerne have felgende evner, som sam-
let set er politisk teeft:

Faglig troveerdighed: "Direktaren skal kunne sit stof
og have en professionel forstaelse for, hvordan orga-
nisationen skal ledes.”

Peedagogisk sans: "Direkteren skal evne at fremstille
komplekse problemer, sa de er til at forstd, og seette
dem ind i en for politikerne meningsfuld helhed.”

Przecis involvering: "Den gode direkter kender rette
tid og sted i forhold til at informere og involvere den
politiske leder — hverken for meget eller for lidt.”

God kommunikation: "Direkteren skal uden at politi-
sere kunne kommunikere vores beslutninger og ratio-

nalet i dem — for eksempel over for medarbejderne.”

DEN POLITISKE TANGO

UDFORDRINGER | SAMSPILLET MELLEM POLITISK OG ADMINISTRATIV TOPLEDER

i
VEKSTHUS FOR LEDELSE

LAS MERE OG DOWNLOAD:

Den politiske tango

Udfordringer i samspillet mellem politisk og administrativ top-
leder

Lees mere og download her:
http://www.lederweb.dk/politisktango
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LEDELSE UNDER FORANDRING:

Nye ledelsesstrukturer

og nye lederroller

Flere bernehaver og vuggestuer far ny ledelsesstruktur i kom-

munerne i disse ar.

"Projektet giver et rigtigt godt overblik over, hvilken sammen-
heeng man som leder indgar i.” Sa kort fortzeller professor Kurt
Klaudi Klausen, hvad en daginstitutionsleder kan fa ud af at
leese pjecen "Ledelse af dagtilbud” og rapporten, der ligger
bagved.

"Det er jo vigtigt, at den enkelte leder kan se sig selv i en sterre
sammenhaeng, men ogsa at vi kan gennemskue de fordele og
ulemper, der ligger i at beslutte sig for den ene eller anden
struktur for dagtilbuddene,” siger Kurt Klaudi Klausen.

To ud af tre kommuner har zendret deres ledelsesstruktur
for dagtilbud til bern i alderen 0—6 ar eller har besluttet at
gere det. Det er iseer omradeledelse eller distrikisledelse, der
bliver valgt som den nye model.

"Vi ser ofte, at der bliver omradeledere, der skal tage sig af
5—8 institutioner og institutionsledere. Med omradeledelse
indferes et ekstra ledelseslag og ledelsesopgaverne bliver op-
delt,” forteeller Mikael Wennerberg Johansen, BUPL.

Daglig leder
Strategisk ledelse
V'
i @konomisk-
Fagli
|edgelsge { } administrativ
ledelse
v

Personaleledelse

GODE RAD TIL OMRADELEDEREN:

Omradelederen skal forst og fremmest:

® udvikle sine evner til at lede gennem andre

" veere i besiddelse af analytisk og strategisk over-
blik, der skaber sammenhaeng i den psedagogiske
organisation og i brugen af medarbejderressour-
cerne.

" udvikle gode relationer mellem egen organisation
og for eksempel foreeldre, forvaltning og politikere
og andre institutioner pa berne- og ungeomradet.

| mange andre situationer bliver der skaret ned pa ledelsen,
sé der ofte kun er en institutionsleder, hvor der tidligere var en
leder og en souschef.

"Der er en tendens til, at der bliver reduceret pa lederomradet,
og det betyder, at hver enkelt leder skal veere mere opmeerk-
som og mere fokuseret pa, hvilke opgaver hun eller han skal
varetage,” siger Mikael Wennerberg Johansen.

Distrikts-/omradeleder
Strategisk ledelse

A
i Dkonomisk-
Fagli
Iedgelge ‘ } ;’:u?jm:nistrativ
edelse
v

Personaleledelse

De to figurer viser, hvordan lederjobbet adskiller sig i forhold til, hvis man er distrikts/omradeleder og daglig leder af en institution.



Gode rad til institutionslederen:

Institutionslederen/den daglige leder skal ferst og fremmest:

kunne yde den nedvendige faglige sparring og coaching af

medarbejderne

veere rollemodel for bern og voksne i hverdagen

veere synlig og lede sine medarbejdere i det daglige ar-

bejde med bernene

lede efter de feelles visioner og retningslinjer, der er vedta-

get i omradeinstitutionens ledelse.

FUSIONER DER FUNGERER
En anden pjece fra Veeksthus for Ledelse giver gode

rad til ledere, som stér i spidsen for fusionerede insti-

tutioner og afdelinger. Det geelder om:

1.

2.

At forberede sig grundigt — herunder at definere
dit ledelsesrum, praesentere dig for medarbej-
derne, skabe brede kontaktflader

At styre efter et klart mal — herunder at fokusere
pa mal og resultater, teenke strategisk fra star-
ten, veere modig og teenke nyt, prioritere opga-
verne, fa stottesystemerne pa plads, holde et
heijt informationsniveau

At bygge en ny kultur sammen — herunder lyte til
medarbejderne, udnytte alles evner, lade opga-
verne styre kulturen, skabe en lesningsoriente-
ret kultur, handtere konflikter nar de opstar, hold
dialogen levende, give dine mellemledere plads,
sege sparring med lederkolleger

At hzeve blikket mod fremtiden — herunder for-
mulere nye mal og visioner, revurdere opgaver
og roller, veere tdlmodig men szet punktum.
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"LEDERNE ER VELFARDSSAMFUNDETS DECEN-
TRALE UDFOQRENDE LED. VI KAN SE, AT NOGLE AF
INSTITUTIONSLEDERNE KAN HAVE SVART VED AT
TRADE | KARAKTER SOM LEDERE. PROJEKTET Gi-
VER DEM REDSKABER TIL DEN ROLLE.

Kurt Klaudi Klausen, professor,

Syddansk Universitet.

LAS MERE OG DOWNLOAD:

Ledelse af dagtilbud under forandring
— en undersoegelse af ledelsesstrukturer og
lederfaglighed pa dagtilbudsomradet
Rapport

Lees mere og download her:

www.lederweb.dk/ledelseafdagtilbud

Ledelse af dagtilbud

— dialog og beslutning om nye ledelsesfor-
mer

Pjece

Lees mere og download her:

www.lederweb.dk/ledelseafdagtilbud

Samordnet ledelse pa dagtilbudsom-
radet

Kommunernes organisering af indsatsen for
bern med seerlige behov

Lees mere og download her:
www.lederweb.dk/samordnetledelse

Nar fusioner fungerer

De forste 100 dage som leder af en fusio-
neret organisation

Lees mere og download her:

www.lederweb.dk/fusioner


http://www.lederweb.dk/ledelseafdagtilbud
http://www.lederweb.dk/ledelseafdagtilbud
http://www.lederweb.dk/samordnetledelse
http://www.lederweb.dk/fusioner
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LEAN | KOMMUNERNE:

Sund fornuft
sat 1 system

"Jeg kender ingen, der gider lave arbejde, der er unedvendigt
eller spild.” Sadan siger Seren Senderby, der er KL's chefkon-
sulent inden for Lean og projektleder for Veeksthus for Ledel-
ses undersegelse af, hvordan Lean bedst fungerer i kommu-

nerne.

"Der har veeret en polarisering, hvor nogle har ment, at Lean er
en god made at effektivisere pa, mens andre har sagt, at det
skal vi ikke have inden for deren. At det kun var en méade at f&
medarbejderne til at lebe steerkere pa. Men med den store in-
teresse var det vigtigt at finde ud af, hvad Lean preaecist kunne

bruges til i kommunerne,” siger Seren Senderby.

Og en af de vigtigste konklusioner var, at Lean er en fordel for
bade medarbejdere og ledere. At det for medarbejderne var
en chance for at f& indflydelse og kigge arbejdsprocesserne
igennem — netop for at fjerne det arbejde, der var unedvendigt
eller spild af tid.

Lean er helt grundlzeggende et spergsméal om, at medarbej-
derne er aktivt inddraget i og pé en systematisk méde opdager
steder, hvor tingene kan geres bedre. Det handler med andre
ord om at seette medarbejdernes sunde fornuft i system.

LAS MERE OG DOWNLOAD:

Lean i kommunerne
Effektivisering i faellesskab
Lees mere og download pa

www.lederweb.dk/lean

EKSEMPEL PA LEAN

| en modtagefunktion taler medarbejderne med alle
borgere, der henvender sig. Der bliver skrevet et kort
notat om hver enkelt borger, som sendes videre til
sagsbehandling. Modtagerfunktionens medarbejdere
er ved at segne af stress pa grund af de mange nota-
ter, og sadan har det veeret i fem-seks ar. | Lean-pro-
cessen viste det sig, at deres kolleger, sagsbehand-
lerne, aldrig brugte det skrevne notat til noget. De to
afdelinger spiser ellers altid frokost sammen, men har
aldrig talt om det unedvendige papirarbejde.

GODE RAD FRA PROJEKTLEDERNE:

" Lav en styret overgang fra projektperiode til drift.

" Husk, at synliggere de resultater, der opnas, alle-
rede fra forste dag.

" Seet fokus pa driftsledelsen og p&, hvad det be-
tyder for den daglige ledelse af arbejdspladsen.
Husk, at driftsledelsen er en afgerende medspiller
for succes med det labende Lean-arbejde.

= Serg for en klar forankring hos ledelsen.

" Serg for at fastholde aftaler omkring handleplaner
—disciplin!

" Accepter, at Lean tager tid.

Sagt om Lean:

”EFTER VI HAR HAFT DET FORSTE LEAN-PROJEKT,
SIGER VI MEGET OFTE '"HVORFOR’, OG JEG HAR
OGSA TZAENKT, AT JEG MASKE SKULLE 'LEANE’ BUN-
KERNE PA SKRIVEBORDET, GULVET OG | VINDU-
ERNE?”

Anette Jager Andersen, Bibliotekschef, Breandby Kommune



http://www.lederweb.dk/lean

KODEKS FOR GOD LEDELSE:

Fa et solidt
fundament

"Det er gennem dialogen i lederteamet, at der kommer lidt ce-
ment under fadderne pa os — ellers kan grunden godt gynge
lidt her midt i spareplaner og forandringer.”

Det er et af fire statements fra lederteamet i Hoje Taastrup
Kommune. De har bidraget til "Guide til Kodeks for god le-
delse” ved blandt andet at forklare, hvad kodekset kan bruges
til i dagligdagen.

Guiden er lavet som hjeelp til arbejdet med "Kodeks for God
Ledelse”, som udkom i 2008 og siden stort set er blevet revet
vaek. 30.000 eksemplarer er blevet sendt ud fra Veeksthus for
Ledelse siden udgivelsen.

Et lederteam kan ikke umiddelbart kopiere de 11 punkter i
"Kodeks for god ledelse”. Men de kan fa et stort udbytte af at
bruge kodekset som en red trad til at finde deres egne ledel-
sesvaerdier og formel p4, hvad god ledelse er i deres organisa-
tion. Det giver en solid base at arbejde og traeffe beslutninger

pa.

LAS MERE OG DOWNLOAD:

L
®
e@m®. .
@ @) ¢ Kodeks for god ledelse i kommuner
KOOERS @. e, og regioner
Laes mere og download pé:
www.lederweb.dk/kodeks
L
®
ea’s N
@ @) ¢ Guide til kodeks for god ledelse
KIDEKS @. o Lees mere og download pa:

www.lederweb.dk/guidetilkodeks
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DE 11 PUNKTER | "ZKODEKS FOR GOD LEDELSE”:

1. Jeg patager mig mit lederskab

2. Jeg er bevidst om mit ledelsesrum og den politi-
ske kontekst, jeg er en del af

3. Jegharviden om og forstéelse for den faglige
kontekst, jeg er en del af

4. Jeg skaber en organisation, der mader borgeren
i gjenhgjde

5. Jeg kommunikerer klart om politiske og admini-
strative beslutninger

6. Jeg udever meningsfuld styring for at skabe
bedre resultater

7. Jeg skaber feellesskab pa arbejdspladsen og pro-
filerer arbejdspladsen i omverdenen

8. Jeg skaber trivsel og et godt arbejdsliv for den
enkelte

9. Jeg skaber rum for refleksion og innovation

10. Jeg reflekterer over og udvikler mit lederskab

11. Jeg ser min organisation som en del af en mang-
foldig ledelse

"GUIDE TIL KODEKS”
Veeksthus for Ledelse har lavet en guide, der kan
hjeelpe i processen med at arbejde med "Kodeks for
god ledelse”. Guiden er blevet til ved hjeelp af en bred
vifte af medarbejdere i syv kommuner, der er blevet
interviewet om deres arbejde med kodeks. Guiden er
opdelt i fire hovedomrader til specifikke ledelsessitu-
ationer:
1. Den gode proces
Processen nar ledelsesgrundlaget skal skabes
— fortolkning af ledelsesveerdier i forhold til den
lokale kultur og ledelsesniveauet.
2. Praktisk anvendelse
Organisationens veerdiseet kan geres levende og
inspirerende gennem de gode eksempler, dialog
og refleksion.
3. Det personlige lederskab — dilemmaer
Nar kodeks udfordres. Dilemmaerne kan med for-
del bruges aktivt og veere med til at skabe debat.
4. Ledelsesgrundlag i ledelsesveerktojer
Kodekspunkterne kan skabe den rede trad i stra-
tegien og veere fundamentet for lederudvikling.



http://www.lederweb.dk/kodeks
http://www.lederweb.dk/guidetilkodeks
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LEDERE DER LYKKES:

De offentlige ledere imponerer

"Jeg arbejder normalt i nogle af de sterste private virksomhe-
der i Danmark. Og de offentlige ledere overrasker mig meget.
Jeg er imponeret over, hvordan de handterer den kompleksi-
tet, de er udsat for, og de krav, de skal leve op til.” Sadan siger
Peter Klange, erhvervspsykolog, der har veeret med til at un-
dersege, hvad de succesfulde ledere i kommuner og regioner
kan, og som andre kan leere af.

Veaeksthus for Ledelse har udgivet en raekke publikationer om,
hvordan offentlige ledere lykkes bedst muligt. Det er lige fra,
hvad der kendetegner den enkelte fremragende leder, over
hvordan du finder den rigtige leder, til hvordan du hjeelper ham
eller hende i gang bedst muligt.

"NASTEN ALLE FEM KERNEKOMPETENCER ER
FORANKRET | LEDERENS PERSONLIGE EGENSKA-
BER. KOMPETENCERNE KAN NOK FREMMES AF
GOD LEDERUDVIKLING, MEN DER BOR | HQJ GRAD
OGSA TAGES HOJDE FOR DEM, NAR MAN UDVAL-
GER NYE LEDERE.”

Fra "Succesfulde ledere i sygehusvaesenet”.

DE FEM KERNEKOMPETENCER HOS LEDERE,

DER LYKKES | KOMMUNERNE:

1. Relationel forstaelse: Lederen lzeser og forstar
menneskelige relationer.

2. Tillidsveekkende sparring: Lederen indgyder tillid
og indbyder til sparring.

3. Konfronterende intervention: Lederen er offensiv
og direkte i sin indgriben.

4. Insisterende delegering: Lederen er vedholdende
med at delegere ansvar og opgaver.

5. Rodfeestet under pres: Lederen holder fast i sine
grundveerdier, ogsa nar de udfordres.

DE FEM KERNEKOMPETENCER HOS SUCCES-

FULDE LEDERE | REGIONERNE

1. Autentisk indlevelse: De udviser oprigtig inte-
resse og respekt for andre.

2. Fattet problemhandtering: De behersker vanske-
lige situationer pa en rolig made.

3.  Umiddelbar kommunikation — de kommunikerer
klart og uden omsveb med alle.

4. Strategisk kreativitet — de involverer sig i rele-
vante strategiske spargsmal.

5. Professionel virketrang: De breender for at fa de-
res organisation til at preestere.

Ungdvendigt svaert for de nye

"UNDERSOGELSEN VISER TYDELIGT, AT DE NYE LEDERE GENERELT ER GLADE FOR DERES JOB. DE SAT-
TER PRIS PA DEN STORE SELVST/ANDIGHED 0G PA MULIGHEDEN FOR INDFLYDELSE 0G ANSVAR. DE SIGER,

AT DET ER EN STOR TILFREDSSTILLELSE AT FA TING TIL AT FLYTTE SIG, 0G AT LEDERJOBBET ER BADE
AFVEKSLENDE 0G UDFORDRENDE. MEN INTERVIEWENE INDIKERER SAMTIDIG, AT MANGE AF DE NYE LE-
DERE HAR HAFT DET UNBDVENDIGT SVART.”

Fra "Let vejen for de nye ledere”




De rolige overrasker

"OVERRASKENDE NOK VAR DET SJALDENT DE
KARISMATISKE OG UDADVENDTE LEDERE, DER
VAR DE BEDSTE. MANGE AF DE RIGTIGT GODE
LEDERE VAR NARMEST LIDT STILLE | DET OG
GJORDE IKKE MEGET VASEN AF SIG. DEN VI-
DEN ER FOR EKSEMPEL VIGTIG, NAR MAN
SKAL ANSATTE NYE LEDERE. MAN SKAL IKKE
ALTID VELGE DEM, DER RABER HQJEST.”

Peter Klange, erhvervspsykolog, om "Ledere der lykkes".

"SPORGER MAN OM, HVAD DER LIGGER PA AN-
SOGERENS NATBORD, ELLER FORLADER MAN SIG
PA 'GOD KEMP’ ELLER EGEN MAVEFORNEMMELSE,
KAN MAN LIGE SA GODT SLA PLAT OG KRONE OM
ANSQGERNE.”

Mette Marie Langenge, lederkonsulent HK/Kommunal, om
"Find den rigtige leder”.
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FEM ANBEFALINGER OM GOD REKRUTTERING:
1.
2,

Find jeres roller i anseettelsesudvalget.

Veer grundig med jobanalysen og kompetence-
profilen.

Forbered interviewet. Ger det struktureret, og stil
de rigtige spergsmal.

Byg interviewets rammer godt op, serg for ek-
sempel for god tid.

Serg for god introduktion til jobbet. Ger status
efter kort tid.

LET VEJEN FOR DE NYE LEDERE
Rekrutteringen:

= Afstem forventningerne til den nye leder

" Praesenter jobbets krav og indhold systematisk
® Forbered rekrutteringen grundigt

" Leeg alle kortene pa bordet — ogsa de kritiske

Den svaere begyndelse:

® Introducer godt til rutiner og neglepersoner
" Vis tillid, og bak den nye leder tydeligt op

= Givtillid og opsegende sparring

® Opbyg et trygt ledelsesrum

Nar hverdagen melder sig:

= Tilbyd personlig stette, for eksempel
i form af en mentor

" Forbind de nye ledere til relevante netvaerk

" Let de administrative byrder, for eksempel ved at
fierne nogle af dem fra lederen

LAS MERE OG DOWNLOAD:

LEDERE DER LYKKES — HVAD ER DET,
DE KAN?

Fem kernekompetencer hos kommunale le-
dere med succes

Lees mere og download pa:

www.lederweb.dk/lederederlykkes

SUCCESFULDE LEDERE | SUNDHEDS-
VAESENET

— en undersegelse af kernekompetencer
hos succesfulde ledere pa afdelingsniveau
Lees mere og download pa:

www.lederweb.dk/succesfuldeledere

FIND DEN RIGTIGE LEDER

En guide til rekruttering af ledere i kommu-
ner og regioner

Laes mere og download pa:
www.lederweb.dk/finddenrigtigeleder

LET VEJEN FOR DEN NYE LEDER
Resultater og perspektiver fra en underse-
gelse af kommunale lederes forste ar

Lees mere og download pa:

www.lederweb.dk/nyeledere



http://www.lederweb.dk/lederederlykkes
http://www.lederweb.dk/succesfuldeledere
http://www.lederweb.dk/finddenrigtigeleder
http://www.lederweb.dk/nyeledere
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Vaeksthus for Ledelse er ogsa ...

Podcast, postkort, videoredskaber og online-dialogredskaber er bare fa eksem-
pler pa det, du kan finde hos Vaeksthus for Ledelse. Ga pa jagt efter din favorit
blandt Veeksthusets forskellige mader at leere, laese, lytte og se.

Podcast om ledelse — Iyt eller download

Podcast med Pia Lauritzen. Erhvervsforsker Pia Lauritzen
mener, at vi skal veek fra ideen om den gode leder, der er neer-
veerende, anerkendende, autentisk, osv. | stedet skal vi foku-
sere p4, at vi alle er mennesker pa godt og ondt.

Podcast med Ole Johannes Hartling. Ole Johannes Hart-
ling fortaeller om, hvorfor ledere skal veere sarbare og ydmyge,
hvorfor det er en styrke at virke fejlbarlig, og hvorfor det ikke

nedvendigvis er en darlig ting at sige nej til sine medarbejdere.

Lyt eller download podcastene her:

www.lederweb.dk/podcast

Ledelse af ledere

Et online-dialogveerktej, som du og | kan bruge til en lokal dia-
log om, hvad god ledelse af ledere er. Se raekken af video-ca-
ses, og brug dem til at tale om de dilemmaer, der opstér, nar
ledere skal lede ledere. Video-casene er sma film, hvor pro-
fessionelle skuespillere viser en raekke af de dilemmaer, som
ledere af ledere kan mede i det daglige arbejde.

Se video-casene her: www.lederweb.dk/ledelseafledere

Ledelse er ogsa en holdsport

Ledelse er ikke et fag for ensomme superhelte. Mange ledere
loser deres opgaver bedst, nar de er en del af et godt ledel-
sesteam. Men hvordan far man et hold med lutter anferere til
at spille godt sammen? Der er fem kendetegn ved et godt le-
delsesteam, og de er blevet fortolket af et jazzorkester og et
performanceteater. Videoerne er et supplement til haeftet "Le-
delse er ogsé en holdsport”, og de inspirerer til dialog i ledel-
sesteamet, der ensker at blive bedre sammen.

Se videoerne her: www.lederweb.dk/holdsport
Jens Arentzens metode

Kunsten at kommunikere kan laeres. Derfor har Veeksthus for

Ledelse udviklet et kommunikationsredskab til ledere, der vil

treene deres kommunikationsmuskel. Redskabet, der er lavet
i samarbejde med skuespiller og instrukter Jens Arentzen, gi-
ver dig rdd om, hvordan du kommunikerer godt. Det bestar af
korte film med demonstrationer, ideer og evelser.

Se videoerne her: www.lederweb.dk/arentzen

Find den rigtige leder

Det er dyrt at anszette den forkerte leder. Derfor har Vaeksthus
for Ledelse udarbejdet en rekrutteringsguide, som skal gere
det lettere for kommunerne og regionerne at finde de rigtige
personer til lederstillingerne. Guiden bestar af en blanding af
gode rad, vejledende tekster, eksempelsamlinger og redska-
ber, som du kan downloade som word-filer og arbejde videre
med.

Laes her: www.rekrutteringsguiden.dk

Ledere der lykkes

Et interaktivt veerktej baseret p& "Ledere der lykkes”, som har
undersegt, hvad der kendetegner succesfulde ledere. Vaerk-
tojet giver dig mulighed for at teste, om du udever de succes-
fulde lederes kernekompetencer fremragende, gennemsnitligt
eller med besveer.

Find testen her: www.lederweb.dk/testdigselv

Ledere der spirer

Der vil i de kommende ar veere akut behov for, at mange af de
500.000 medarbejdere i kommuner og regioner overvejer, om
de har lysten og evnerne til at lede. Veeksthus for Ledelse har
udarbejdet et veerktej, der giver de cirka 500.000 medarbej-
dere i kommuner og regioner mulighed for at stifte bekendt-
skab med lederjobbet — pa computerskaermen.

Se veerktejet her: www.lederweb.dk/lederederspirer


http://www.lederweb.dk/podcast
http://www.lederweb.dk/ledelseafledere
http://www.lederweb.dk/holdsport
http://www.lederweb.dk/arentzen
http://www.rekrutteringsguiden.dk
http://www.lederweb.dk/testdigselv
http://www.lederweb.dk/lederederspirer

Toplederblog

Kommuner og regioner star over for en reekke ledelsesmaes-
sige udfordringer de kommende &r. Hvad er toplederne seer-
ligt optaget af, og hvordan arbejder de med udfordringerne?
Deres overvejelser kan du leese mere om i denne topleder-
blog. Wulffmorgenthaler har tegnet nogle af disse ledelsesud-
fordringer, som kan bestilles som postkort.

Se toplederbloggen her: www.lederweb.dk/toplederblog

Wiulffmorgenthalers tegninger er trykt som postkort.
Se postkortene her: www.lederweb.dk/wulffmorgenthaler

VAKSTHUS FOR LEDELSE

De feerreste ved hvem der virkelig
opfandt New Public Management

e N b i

¢ VEKSTHUS FOR LEDELSE
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Film om kommunal og regional ledelse.

Veeksthus for Ledelse har lavet to korte film til aere for hen-
holdsvis de regionale og kommunale ledere. De ger et godt
stykke arbejde, og det vil Vaeksthus for Ledelse gerne minde
alle om. Filmene er vist i S-tog i Kebenhavn.

Se videoerne her: www.lederweb.dk/Video

Walffrorgenthaler ©

Her pa Aldrely har vi kombineret aktivitetstimerne med
destruktion af kemisk affald. Vi kan konkurrere pa prisen,

De offentlige ledere skal inspirers ¥
af den harde private sektor

i SEAETE -

fordi de zeldre dgr, inden de ndr at klage, ha ha ha!



http://www.lederweb.dk/toplederblog

32

MALING OG EVALUERING:

Fra fornemmelse
til konkret viden

Distriktsleder Helene Kvist, seldreomrédet i Vordingborg, har
fokus pa de 90 %, der fungerer godt, nar hun analyserer triv-
selsmalinger. Men det er ogsa vigtigt at se de 2-5-10 procent,
hvor noget kunne blive bedre.

"Trivselsmalinger er vigtige for os, fordi det giver nogle kon-
krete oplysninger, hvor man sort pa hvidt kan se, hvad der re-
rer sig blandt medarbejderne. Jeg har maske en fornemmelse
af, at der for eksempel kunne vaere behov for ekstra supervi-
sion, men det er vigtigt at vide konkret, hvad det sveere er, og
hvor behovene ligger,” siger Helene Kuvist.

Hun ger lige som mange andre ledere meget ud af at felge
op pa trivselsmélingerne, sa der ogsa sker eendringer efterfel-
gende.

Og det er helt afgerende vigtigt, siger Magnus Bryde, KL, der
er en af projektlederne pa "F& mere ud af trivselsmalingen —
gode rad til ledere om hele processen”.

"Forskning viser, at hvis man ikke felger op pa en trivsels-
maling, s& er det faktisk veerre end slet ikke at male. Bruges
det derimod som et afsaet for en god og udviklingsorienteret
dialog, kan der dog veere stor vzerdi at hente.”

| 2007 blev det skrevet ind i overenskomsterne, at der skulle
gennemfares trivselsmalinger hvert 3. ar. Det er ofte en sterre
proces, og derfor har Veeksthus for Ledelse udgivet pjecen
"Fa mere ud af trivselsmalingen”, som indeholder gode rad til,
hvordan man forbereder, gennemferer, fortolker og felger op

pa malingen som leder.

Pa samme vis har Veeksthus for Ledelse udgivet "Ledelses-
evaluering — en guide til ledelsesevaluering i kommuner og
regioner”. Den formidler generelle erfaringer med ledelses-
evalueringer i kommuner og regioner, lige som den gennem-
gar de vigtigste spergsmal, man skal tage stilling til, ndr man
tilretteleegger en ledelsesevaluering. Det kan vaere en fordel at
teenke trivselsmaling og ledelsesevaluering sammen og koor-
dinere, s& medarbejderne ikke med f& méneders mellemrum,
skal svare pa to saet spergsmal, der samtidig kan vaere delvist

overlappende.

"\l HAR UDGIVET PJECEN OM TRIV-
SELSMALINGER TIL DE DECENTRALE
LEDERE, DER STAR 0G SKAL AGERE

| FORHOLD TIL MALINGERNE 0G AR-
BEJDE MED DEM BAGEFTER. DEN
KAN VERE MED TIL AT SIKRE, AT MAN
PA FORHAND GOR SIG KLART, HVAD
MAN KAN FA UD AF DEN, 0G HVOR-
DAN MAN FAR ET GODT FORL@B.”

Nicolaj Krogh Jensen, projektleder, Danske Regioner.

DE FIRE FASER:

1. At forberede og gennemfere malingen
2. Atfortolke og prioritere resultaterne

3. Atfelge op og involvere medarbejderne
4

At evaluere og forbedre hele processen

Alle fire faser er vigtige. Det nytter ikke at lave en god
maling, hvis den ikke felges op. Omvendt er det spild
af tid at felge en undersegelse grundigt op, hvis data
og fortolkningen af dem ikke er af hej kvalitet.

Fra ”Fa mere ud af trivselsmalingen”

LEDELSESEVALUERINGENS ABC:

A Valg af metode og principper for evalueringen

B Planleegning og gennemferelse af dataindsamling
C Dialog om resultaterne

Fra "Ledelsesevaluering”




TI PRINCIPPER FOR GOD
LEDELSESEVALUERING
Guiden "Ledelsesevaluering” giver ti principper for en

god gennemferelse. Principperne er forklaret i guiden,

men her er opmeerksomhedspunkterne i kort form.

" Fast forankring

= Tydeligt formal

® Tidlig involvering

" Gennemtaenkt metodevalg

= Klare spilleregler

® Grundig kommunikation

= Systematisk opfelgning

® Fokus pa udvikling

" Opmeerksomhed pa ledelsesvilkar
" Nedvendig support.

Lees mere om principperne her:
www.lederweb.dk/Dig-Selv/Ledelsesevaluering/Arti-
kel/80160/Ti-principper-for-god-ledelsesevaluering

Et redskab til principperne
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LAS MERE OG DOWNLOAD:

Fa mere ud af trivselsmalingen
Gode rad til ledere om hele processen
Lees mere her:

www.lederweb.dk/trivselsmaling

Ledelsesevaluering

En guide til ledelsesevaluering i kommuner
og regioner

Laes mere her:
www.lederweb.dk/ledelsesevaluering

"MALET MED GUIDEN ER AT KVALIFICERE GRUNDLAGET FOR AT
VALGE DEN METODE 0G PROCES, DER PASSER BEDST TIL DE
LOKALE FORHOLD 0G FORMAL. DEN ER MED ANDRE ORD ET RED-

SKAB TIL AT TENKE PRINCIPPERNE FOR LEDELSESEVALUERING
IGENNEM - IKKE EN DETALJERET DREJEBOG FOR PROCESSEN.”

Fra "Ledelsesevaluering”



http://www.lederweb.dk/Dig-Selv/Ledelsesevaluering/Artikel/80160/Ti-principper-for-god-ledelsesevaluering
http://www.lederweb.dk/Dig-Selv/Ledelsesevaluering/Artikel/80160/Ti-principper-for-god-ledelsesevaluering
http://www.lederweb.dk/trivselsmaling
http://www.lederweb.dk/ledelsesevaluering
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LEDER OG LEDER IMELLEM:

Fra kaffeklub til strategisk vaerktoj

Mange ledere finder sammen i uformelle netvaerk. Veeksthus
for Ledelses projekt "Ledere i netvaerk” viser, at formaliserede
ledernetveerk kan veere et effektivt og godt redskab til, at le-
dere udvikler sig fagligt. Veeksthus for Ledelse har samlet er-
faringer fra over 50 konsulenter i 35 kommuner og regioner.
Resultatet er en guide til, hvordan man kan arbejde strategisk
med ledernetveerk.

"LEDERNETVZERK ER EN BILLIG FORANSTALTNING
MED STOR EFFEKT, OG JEG KAN ANBEFALE, AT
TILBUDDET STILLES TIL RADIGHED FOR LEDERE
PA ALLE NIVEAUER, IDET ALLE HAR BRUG FOR EN
RAMME, DER GOR DET MULIGT AT FORHOLDE SIG
TIL SIG SELV OG SIN LEDELSESUDQVELSE.”

Annemette Digmann, afdelingschef Innovation & Forskning,
Region Midtjylland.

GODE RAD TIL ETABLERING AF NETVARK:

1. Fra kaffeklub til lseringsrum
Undga, at ledernetveerk bliver en kaffeklub. Det
skal veere et reelt lzeringsrum for lederne.

2. Opbakning fra ledelsen
Det er afgerende, at ledelsen bakker op om for-
malet — og viser det aktivt ved for eksempel at
besage netvaerkene og deltage i opstartsforlab.

3. Ikke for mange mal
For mange formal slerer et netvaerks fokus. Leder-
netvaerket skal veere et middel til at opné udvalgte
mal, ikke en "skraldespand”, man putter alle orga-
nisationens formal ned i.

4. Led efter win win-formal.

Brug tid pa at tilpasse ledernetvaerkets formal, sa
det kan rumme flere interesser. S mange som
muligt skal fele sig inkluderet i netvaerket.

5. Skab sammenhang mellem forskellige mal
Brug gerne feelles processer for malformulering
og forventningsafstemning blandt interessen-
terne. Gor netveerk til en integreret del af ledel-
sesstrategien.

"JEG VAR SKEPTISK | STARTEN 0G
KUNNE IKKE SE, HVAD JEG SKULLE
TALE MED EN TANDLAGE ELLER
VANDVARKSLEDER OM, DER ARBEJ-
DER [ HELT ANDRE MILJ@ER, END
JEG GOR. MEN JEG BLEV KLOGERE.
FOR NAR DET ER LEDELSE, DET
HANDLER OM, HAR VI N@JAGTIG DE
SAMME PROBLEMER, FORDI DET ER
MENNESKER, VI HAR MED AT GORE.”

Ulla Tillisch, institutionsleder i Kege Kommune, i "Ledernet-
veerk der virker — gode rad til topledere og konsulenter”.

LAS MERE OG DOWNLOAD:

Ledere i netveerk — en ledelsesstrategi
Lees mere og download her:

www.lederweb.dk/netvark

Ledernetveerk der virker — gode rad til
topledere og konsulenter
Laes mere og download her:

www.lederweb.dk/netvark



http://www.lederweb.dk/netvark
http://www.lederweb.dk/netvark

LEDELSE | FORRESTE RAKKE:

Forst og
fremmest leder

Ledere i forste reekke har i allerhgjeste grad lederkasketten pa.
Nogle gange har resten af organisationen kunnet fa indtryk af,
at en vej- og parkleder, rengeringsleder, pedel eller teamleder
i 2eldreplejen mest arbejder med sit fag og kun er lidt leder ved
siden af. Men det er en myte, som bliver grundigt punkteret i

projektet "Ferst og Fremmest Leder” fra Veeksthus for Ledelse.

Her har forsker Seren Voxted, Syddansk Universitet, sammen
med projektgruppen sat et projekt i veerk, hvor 50 ledere fra i
alt fem forskellige fagomrader hver er blevet fulgt over en hel
arbejdsdag. Her er hver eneste arbejdsopgave blevet regi-
streret. Samtidig er der gennemfert en spergeskemaunderse-
gelse blandt godt 700 ferstelinjeledere fra FOA, Socialpseda-
gogerne, Halinspektarforeningen og 3F.

"De bruger maske endda ogsa mere tid pa ledelse, end de
selv regner med. Nar vi gennemgér opgaverne, kan de for ek-
sempel karakterisere det at gennemga lensedler for fejl som
administrativt arbejde. Men det er jo i hgj grad en ledelses-
opgave at sikre, at lennen bliver korrekt, lige som det er en
ledelsesopgave at tale med en medarbejder, der har udfyldt
en timeseddel forkert,” forteeller Seren Voxted.

Han forklarer, at det er en af de fa gange, hvor man rent
faktisk har registreret opgaverne og tidsforbruget, og kan se,
at der er anderledes resultater, end hvis lederne selv skulle
udfylde et spergeskema.

"Vi har set, at de administrative opgaver fylder meget i leder-
nes bevidsthed. De fylder ikke meget tidsmaessigt, men det
er tydeligt ikke yndlingsopgaver. Sandsynligvis uddelegerer
mange ledere de administrative opgaver, eller ogsa leser de
dem derhjemme om aftenen,” forteeller Dorthe Storm Meier,
der har veeret en af projektlederne pa "Ferst og fremmest le-

der”.
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SERIQSE LEDERE

Helhedsindtrykket er en flok h&rdtarbejdende profes-
sionelle ledere, der trives med deres job. De har stabil
rod i det faglige, men bruger deres tid pa ledelsesop-

gaven.

Lederne bruger tid pa:

Driftopgaver 20 %
Meder 18 %
Administrative opgaver 17 %
Andre aktiviteter 15%
Samtaler med egne ansatte 13%
Samtaler med eksterne parter 10 %
Samtaler med andre ledere 5%
Strategiarbejde 4%
BLAKSPRUTTELEDELSE

Ledernes opgaver var meget blandede og uforudsige-
lige. De har i gennemsnit ni forskellige aktiviteter hver
time.

"Men det virker, som om det er en kendt og accep-

teret del af hverdagen.” fortzeller Seren Voxted.

"MIN NAARMESTE LEDER ER DJOFER. HAN KAN
NOGET, JEG HVERKEN KAN ELLER ER INTERESSE-
RET I. MEN RESPEKTEN ER DER; HAN ANERKEN-
DER DET, JEG KAN, OG SIGER ABENT, AT DET KAN
HAN IKKE.”

LAS MERE OG DOWNLOAD:

FBAST DG FREMMEST LEDER

Forst og fremmest leder

Fokus pa de kommunale ledere

i forreste raekke

Laes mere og download pé:
www.lederweb.dk/forstogfremmestleder
Artikel om projektet:

www.lederweb.dk/blaksprutteledelse


http://www.lederweb.dk/forstogfremmestleder
http://www.lederweb.dk/blaksprutteledelse

36

LEDER OG LEDER IMELLEM:

Ledelse er (ogsa)
en holdsport

"Jeg dbnede ballet og fortalte nogle eksempler p4, at jeg ikke
er ufejlbarlig. Vi er ikke supermzend og superkvinder, og hvis vi
skal have et godt ledelsesteam, skal vi kunne stole pa hinan-
den og veere abne, ogsa — eller maske iseer — om de ting, der

er svaere for 0s.”

Sadan forteeller Bent Jensen Mouboe, omradechef for Miljg,
Natur og Byggeri i Kolding Kommune, om ferste mede i det

ledelsesteam, han skulle veere leder af.

Teamet har blandt andet skullet klare afskedigelser og bespa-
relser, og har ogsa kunnet tackle, at en af gruppens ledere
blev sygemeldt med stress og skulle hjzelpes tilbage i leder-
jobbet.

Det er velkendt, at et godt samarbejde giver synergi-effekter,
og at ledere loser deres opgaver bedst, nar de er en del af
et godt ledelsesteam. Men hvordan far man et hold med lut-
ter anferere til at spille godt sammen? Veeksthus for Ledelses
projekt "Ledelse er (ogsd) en holdsport” giver en lang raekke
konkrete redskaber til, hvordan kommunale og regionale le-
dere kan arbejde med teamet.

"DET ER NETOP | HARDE TIDER, AT TILLIDEN OG
TEAMET STAR SIN PROVE. DET VAR EN UDFOR-
DRING, SOM VI LOFTEDE TIL FULDE | FALLES-
SKAB, OG DET BETOD MEGET FOR VORES LEDER-
KOLLEGA, AT HAN FOLTE, AT HAN FIK DEN FULDE
OPBAKNING.”

Bent Jensen Mouboe, omradechef.

FEM KENDETEGN VED SUCCESFULDE LEDEL-
SESTEAM:

1.

Ubetinget tillid

Deltagerne i et succesfuldt team skaber tillid
ved at vise tillid. Pa den made forcerer de den
opbygning af tillid, der ellers kan tage lang tid for

en gruppe.

Produktiv forskellighed

| succesfulde team formér deltagerne at gere
forskellighederne til en styrke. De er bevidste
om hinandens styrker og svagheder og forseger
aktivt at udnytte deres forskelligheder.

Opleftende samspil

Teamet prioriterer tid til at veere sammen, ogsé
ud over de formelle mader. De er typisk hinan-
dens ferstevalg som sparringspartnere og har
overskud til uopfordret at vise interesse for de
andre, og de tilbyder og eftersperger sparring
og feedback.

Markant lederskab

Chefen skaber klarhed om det feelles mal og
ambitionsniveau, tager initiativ og styring i team-
ets diskussioner og beslutninger. Chefen opfat-

ter sig selv som styrende medspiller.

Styrende ambition

Teamet har et feelles méal, som reekker ud over
deltagerne selv, og som saetter helheden over
seerinteresser. Ambitionen er det "fyrtarn”,
teamet pejler efter, hvis de bliver i tvivl om ret-

ningen eller indbyrdes er uenige.
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"V| SENDER HELE TIDEN IDEER 0G LAS MERE OG DOWNLOAD:
GODE ERFARINGER VIDERE TIL HIN-
ANDEN - 1 FORVISNINGEN OM, AT
DET GOR 0S ALLE SAMMEN RIGERE.
PA MIN TIDLIGERE ARBEJDSPLADS
HOLDT VI IDEERNE TAT TIL KROP-
PEN, FOR AT DE ANDRE IKKE SKULLE
HUGGE DEM.”

Leder i kommune. Fra "Ledelse er (0ogsd) en holdsport”

LEDELSE ER (0GSA) EN HOLDSPORT

FEM KENDETEGN VED VELFUNGERENDE LEDELSESTEAM | KOMMUNER 0G REGIONER

GOD LEDELSE | TEAM OVERSAT TIL PERFOR-
MANCETEATER OG JAZZ
De fem kendetegn ved et godt ledelsesteam er blevet

fortolket af et jazzorkester og et performanceteater.

Videoerne inspirerer til dialog i ledelsesteam, der an- Ledelse er (ogsa) en holdsport

sker at blive bedre sammen. Fem kendetegn ved velfungerende ledelsesteam i kommuner
og regioner

Se videoerne her: www.lederweb.dk/holdsport Laes mere og download:

www.lederweb.dk/ledelse-er-en-holdsport

"VI HAR TIDLIGERE HAFT EN LEDERKOLLEGA | TEAMET, SOM HELE TIDEN TRAK | EN ANDEN
RETNING END OS ANDRE. DET GIK BARE IKKE. DET ER HELT | ORDEN AT VARE UENIG 0G
STILLE KRITISKE SPORGSMAL, MEN DET ER IKKE 0.K. AT VARE ILLOYAL OVER FOR DEN
FALLES OPGAVE 0G OVER FOR SAMARBEJDET | GRUPPEN. VORES TILLID TIL HINANDEN

GOR OGSA, AT DER ER PLADS TIL AT VAERE USIKKER, TIL AT BEDE OM HJ/ALP 0G TIL AT
INDDROMME, HVIS MAN HAR BEGAET EN FEJL.”

Chef i region. Fra "Ledelse er (ogs) en holdsport”



http://www.lederweb.dk/holdsport
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Publikationer fra

Vaeksthus for Ledelse

Veeksthus for Ledelse har udgivet 30 publikationer om mange forskellige sider
af jobbet som leder i en kommune eller region. Her er et lille udpluk af dem. De

kan alle hentes og bestilles gratis pa Lederweb.dk.

Ledelse er (ogsa) en holdsport

En undersegelse af, hvad der kendetegner
ledelsesteam, som virkelig fungerer godt.
Findes ogsa i en multimedieudgave.

Ledelse i faellesskab

Fire fortzellinger om offentlig topledelse un-
der forandring — med fokus pa toplederens
opgave, rolle og veerktgjer i etableringen af
de nye kommuner og regioner.

De nzste ledere
En guide til at udvikle ledertalenter i kom-

muner og regioner.

Fa mere ud af trivselsmalingen

En preesentation af de vigtigste ledelses-
maessige overvejelser og gode rad til, hvor-
dan decentrale ledere far det bedste ud af
trivselsmalingen pa deres arbejdsplads.

Ledelsesrum

En udforskning af begrebet "ledelsesrum”
med inspiration til, hvordan offentlige le-
dere kan udnytte og udvide deres handle-

frihed.

Ledelsesevaluering
En guide til forskellige former for ledelses-
evalueringer i kommuner og regioner.

Forst og fremmest leder
Viden og spergsmal om kommunale ledere
i forste reekke.

Ledere der lykkes
En undersogelse af kernekompetencer hos
seerligt succesfulde ledere i kommuner.

Succesfulde ledere i sygehusvaesenet
En undersegelse af kernekompetencer hos

succesfulde ledere pa afdelingsniveau.

Se alle udgivelser fra
Veaeksthus for Ledelse pa

www.lederweb.dk/projekter
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Brug Vaeksthus for Ledelse

Arbejder du med offentlig ledelse, har vi maske noget at tilbyde hinanden. Vi
stiller al vores viden frit til radighed. Nogle gange i form af publikationer og prak-
tiske redskaber. Andre gange i udviklingsforleb og pa kurser og konferencer.

Vi vil gerne:

= Besvare dine spergsmél om Veeksthusets arbejde. Flere projekter pa vej

" Here om dine erfaringer med Veeksthusets projekter.

" Inspireres til nye projekter. LEDELSE OG INNOVATION

= Udfordres, hvis vi ikke ger en positiv forskel.

KONTAKT EFFEKTER AF LEDERUDDANNELSE

TIf.: 3370 3529 =
Mail: info@lederweb.dk
STRATEGISK VARKSTED - NYE LOSNINGER
Veeksthus for Ledelse er et samarbejde mellem KL, | EN KR|SE'|’|[]

Danske Regioner, KTO og Sundhedskartellet.

LEDELSE PA TVARS AF GEOGRAFIER -

N/ZERVERENDE LEDELSE PA AFSTAND
Felg os pa
Q twitter.com/lederweb -

TOPLEDERENS EGEN KOMPETENCEUDVIK-
LING

Find os pa
facebook.com/lederweb -

LEDERENS ROLLE | SAMSPILLET MELLEM
., DEN OFFENTLIGE SEKTOR OG CIVILSAM-
Besog os pa FUNDET

www.lederweb.dk




Guide til
god ledelse

Hvordan far jeg fat i nye ledere? Fire ud af ti ledere i det of-
fentlige er fyldt 55 ar, og der skal findes omkring 20.000 nye
ledere i lobet af de kommende ti &r. Fa rad og redskaber til at
finde og udvikle fremtidens ledertalenter.

Hvad er en gjentjener? En person, der hele tiden holder gjen-
kontakt og star pa taeerne for at blive hert. Laes Jens Arentzens
forklaring pa, hvorfor du som leder ikke altid skal stirre dine
medarbejdere eller kollegaer ind i @jnene, nar du taler til dem,
men ogsé lade roen szenke sig til refleksion.

Hvorfor er det godt at lave fejl i Kebenhavns Kommunes Kul-

tur- og Fritidsforvaltning? Laes om den administrerende direk-

ter, der belenner fejl af strategisk karakter og gennemtaenkt
vovemod.

Hvad har postkort, podcast og videoer med god ledelse at
gore? Lees om alle de forskellige former for udgivelser fra
Veeksthus for Ledelse.

Her er bare fire eksempler pa spergsmal, som du kan f& svar
pa i denne guide til god ledelse. Her preesenterer Vaeksthus
for Ledelse sine otte ars arbejde og over 30 projekter med et
katalog over viden og veerktgjer til ledere i kommuner og regi-

oner.

Fokus er pa dit konkrete daglige arbejde og pa at give dig
handgribelige og jordneereifors in ;‘,’ ere til eftertanke

y Y K

og refleksion.
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