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Forord

En af det sidste artis stgrste sendringer i ledelses-
strukturen i kommuner og regioner er indfgrelsen
af omradeledelse. Strukturen bruges blandt andet
i eaeldreplejen, skoleveesenet, den specialiserede
sociale indsats samt dele af sundhedssektoren. Pa
dagtilboudsomradet er omradeledelse den mest al-
mindelige made at strukturere ledelsesarbejdet pa.

Mange af de hidtidige beskrivelser og evalueringer
af omradeledelse har handlet om dagtilbudsomra-
det. Formalet med dette projekt er at undersgge
potentialer og udfordringer i ledelsesstrukturen
pa tveers af de faglige omrader, den bruges i. Pro-
jektet fokuserer derfor pa de falles, generelle er-
faringer - vel vidende, at der er betydelige forskelle
pa hverdagen for fx en omradeledelse, der spander
over 12 daginstitutionsafdelinger i samme bydel, og
én, der er feelles om fire meget geografisk spredte
enhederien blodbank.

| denne publikation praesenteres i kort form resul-
taterne af et projekt, som dels bygger pa eksiste-
rende viden om erfaringerne med omradeledelse,
dels pa et kort, intensivt forlab med ni udvalgte
omradeledelser. Malet er ikke at bedgmme, om om-
radeledelse er veerre eller bedre end andre ledel-
sesstrukturer. Projektet tager afsaet i, at struktu-
ren er almindeligt udbredt og forsgger nggternt og
nysgerrigt at beskrive de potentialer og udfordrin-
ger,den rummer - set fra et ledelsesperspektiv.

Ved at pege pa nogle af de fordele og ulemper, an-
dre omradeledelser har oplevet, kan publikationen
kvalificere dialogen om, hvordan man lokalt ensker
at fylde strukturen ud. Hvert afsnit afsluttes med
en raekke spgrgsmal, som omradeledelsen kan
bruge som afsaet for denne dialog.

Publikationen henvender sig til alle ledere, der ar-
bejder med omradeledelse i hverdagen. Den kan
ogsa leses med udbytte af kommunale og regio-
nale chefer, der har ansvar for at udforme ledel-
sesstrukturen pa deres felt. Vaeksthus for Ledelse
vil gerne takke de mange omradeledelser, der har
bidraget engageret med deres erfaringer og reflek-
sioner undervejs i processen.

Bag projekt og publikation star Veeksthus for Le-
delse - et samarbejde mellem KL, Danske Regioner
og Forhandlingsfzellesskabet om at udvikle og syn-
liggore god ledelse i kommuner og regioner.

Vaksthus for Ledelse

Marianne Brinch-Fischer, KL
Fg. formand

Bodil Otto, Forhandlingsfzellesskabet
Neestformand



Sadan er projektet gennemfort

Hvad er omradeledelse?

Omradeledelse eri sin bredeste definition en struk-
tur med feelles ledelse af relativt ensartede, decen-
trale enheder (institutioner, afdelinger eller funkti-
oner), der typisk tidligere har veeret selvstaendige.
Det kaldes ogsa nogle gange klyngeledelse og feelles
afdelings- eller centerledelse. | dette hzefte bruger
vi omradeledelse som gennemgaende betegnelse
for bade ledelsesstrukturen og det ledelsesteam,
hvor en omréadeleder star i spidsen for en rakke
daglige ledere af de enkelte enheder.

| forhold til andre ledelsesstrukturer er det ka-
rakteristisk, at de enkelte enheder typisk er geo-
grafisk spredte og dermed ikke udger et dagligt
arbejdsfeaellesskab. | nogle situationer hgrer omra-
delederen fysisk til pa en af enhederne, i andre til-
feelde sidder vedkommende centralt - typisk sam-
men med andre omradeledere.

Projektets kilder
Projektet har indsamlet og bearbejdet viden fra to
forskellige kilder:

1. Tidligere undersogelser af omradeledelse og be-
sleegtede emner
Se oversigten pa side 31.

2. Etintensivt forlab med niudvalgte omradeledelser
Hver omradeledelse er blevet interviewet kort
om deres erfaringer og har skriftligt besvaret
spgrgsmal om deres stgrste succeser og udfor-
dringer.

Derefter har omradeleder og et antal daglige le-
dere sammen deltaget pa et feelles degnseminar
for alle ni omradeledelser. Kriterierne for at del-
tage var, at man havde praktiseret omradeledelse
i flere ar - herunder at man havde bade gode og
darlige erfaringer med strukturen. Det blev des-
uden tilstraebt, at de ni omradeledelser nogenlunde
daekkede de fagomrader i kommuner og regioner,
hvor omradeledelse praktiseres.

En oversigt over de deltagende omradeledelser fin-
der pa side 30.

Alle citater i heeftet stammer fra disse ni omrade-
ledelser.

Pa baggrund af den indsamlede viden har projekt-
gruppen skrevet de vigtigste falles erfaringer
sammen til dette heefte.



|samme bad?

| samme bad?

Formelle mal og forventninger om ledelse i feellesskab
er ikke nok. De deltagende ledere skal ogsa i praksis
tage ideentil sig. Uden en vis musketérand er det sveert
at realisere potentialerne i strukturen.

Ofte vil omradeledelsen besté af ledere, der tidli-
gere har staet i spidsen for “selvsteendige” enheder
og haft ansvaret for at na de opstillede mal, for-
valte egne ressourcer osv. Mange steder har der
dog ved siden af denne ledelsesstruktur vaeret et
mere uformelt, netveerkspreeget samarbejde mel-
lem de enkelte enheder.

Med omradeledelse aendres relationen mellem de
enkelte enheder - i hvert fald pa papiret. Ratio-
nalet i omradeledelse er nemlig, at enhederne i et
omrade ses som én samlet organisation, hvor der
kan traeffes ledelsesmaessige beslutninger for hele
omradet under ét, og hvor den enkelte enheds pri-
maere mal ikke kun er at optimere sin egen drift,
men at indga i en helhed med faelles mal og priori-
teringer.

At forlgse de ledelsesmaessige potentialer i omra-
deledelse synes i hgj grad at afheenge af, hvorvidt
det lykkes omradeledelsen at definere omradet
som én samlet arbejdsplads, der blot er fordelt pa
flere adresser. Hvis man derimod opfatter omra-
det som en lgs ramme om et antal selvstaendige en-
heder med hver deres kultur, faglige normer, res-
sourcer og ledelsespraksis, bliver det vanskeligere
at forlgse potentialerne.

Det betyder ikke, at enhederne i et omrade skal
veere ens eller harmonisere alle forhold. Men hvis
deltagerne i omradeledelsen slet ikke ser sig selv
som en del af et forpligtende feellesskab, er ledel-
sesstrukturen i princippet ikke sa forskellig fra tid-
ligere tiders netveerk mellem uafheengige parter.
Fordelene ved omradeledelse kommer med andre
ord ikke automatisk i kraft af selve den formelle
struktur.

Oplevelsen af feellesskab og indbyrdes solidaritet
er ikke noget, en omradeledelse kan tage for givet -
uanset hvor preecise malsaetninger en sadan ledel-
sesstruktur bliver fadt med. Dels er det menneske-
ligt som daglig leder at “beskytte sine neermeste”.
Dels kan deltagerne legalt have indbyrdes forskel-
lige dagsordener, konfliktende behov eller ligefrem
personlige modszetningsforhold i bagagen. Og selv
hvis intet af det er tilfaeldet, tager det tid at op-
bygge og vedligeholde tillid til og respekt for ledere,
man ikke tidligere har samarbejdet teet med.

For nye omradeledelser vil det vaere en naturlig op-
gave at udforske og afklare, hvori musketér-eden
bestar, og pa hvilke streekninger de daglige ledere
skal have muligheder for at ga deres egne veje. For
etablerede ledergrupper kan der vaere behov for
losbende at ajourfgre og revitalisere denne “kon-
trakt” - i takt med, at omradeledelsen far nye med-
lemmer, udfordringer og faelles erfaringer.

“Den storste ledelsesmassige
udfordringiteameterheletiden
atholde fokus pa, at vi er ensamlet
ledelse, der driver én organisation,
ogikke12afdelinger.”



“Det er enlang proces at skabe en fzlles kulturisi storen
organisation, der historisk har vaeret praget af >smat er godt” og
selvstyreiden enkelte enhed. Gennem et sterktledelsesfokus er det
lykkedes os at @ndre noget af konkurrenceperspektivetiretning af,
atvierisammebad og ma hjzlpe hinanden.”

Sporgsmal til ledelsesteamet

» Huvilket faelles billede har vi af formalet med
at udave ledelse i faellesskab? Hvad er vores
styrende ambition?

« Hvordan ger vi bedst det feelles formal tydeligt

og meningsfuldt for medarbejderne og brugere?

» | hvor hgj grad fungerer vi i praksis som et
sammentemret ledelsesteam? Er vi reelt mere
et netveerk, der udveksler erfaringer og stgtter
hinanden efter behov?

» Hvad er de vigtigste ledelsesopgaver, vi skal veere
feelles om?

» Hvordan treekker vi greenserne mellem legitim
konkurrence og indbyrdes solidaritet enhederne
imellem?
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Potentialer

L edelsesstrukturen omradeledelse laegger seerligt op
til at realisere folgende tre typer af potentialer:

1. Bedre kvalitet i opgavelgsningen - blandt andet via et steerkere
feelles fokus pa kerneopgaven og gode muligheder for at opbygge starre
og steerkere faglige feellesskaber.

2. Effektiv ressourceanvendelse - blandt andet ved at udnytte med-
arbejdernes kompetencer mere fleksibelt, prioritere de samlede investe-
ringer bedre samt kabe mere effektivt ind.

3. Professionalisering af ledelsesarbejdet - blandt andet pa grund af
mulighederne for at arbejde mere strategisk og indga i et starre ledelse-
sfeellesskab.

Pa de falgende sider beskrives disse tre typer af potentialer mere detalje-
ret. P4 side 20 preesenteres nogle bud pa, hvilke rammer og relationer det
kreever at realisere dem.



Potentialer

1. Bedre kvalitet i opgavelgsningen

Enfeelles forstaelse af kerneopgaven, styrkede
faglige feellesskaber og et skarpere fokus pa
innovation er nogle af omradeledelsernes mulige
veje til bedre kvalitet i opgavelgsningen.

1. Faelles afklaring af kerneopgaven

Omradeledelsen er et oplagt forum til at drefte kerneopgaven i
omradet - og dermed etablere en fzelles reference for kvalitet.
Ledergruppen skal selvfelgelig ikke egenhaendigt definere, hvad
kerneopgaven er, eller hvordan den skal Igses, men inddrage
medarbejdere og andre relevante interessenter i dialogen om
dette.

Med sin kombination af strategisk sigte og forankring i driften vil
omradeledelsen ofte vaere et naturligt forum til at saette fokus
pa kvalitet og sammenhaeng i ydelserne til borgere, brugere eller
patienter.

2. Staerke faglige feellesskaber

En sterre pulje af leder- og medarbejderressourcer under
samme overordnede ledelse abner mulighed for at etablere
steerke og mere specialiserede faglige feellesskaber. Det kan fx
veere i formaliserede fora som feelles faglige udvalg, erfa-grupper,
netveerk og uddannelsesforlgb i omraderegi. Men der er ogsa let-
tere adgang til at traekke pa en bredere kreds af kolleger i hver-
dagen til fx tveergdende sparring, personlig feedback og faglig in-
spiration.

I nogle omrader udnytter ledere og medarbejdere meget bevidst
og systematisk hinandens kompetencer i hverdagen. | andre pe-
ger de pa, at det i en travl hverdag kan veere svaert at finde den
ngdvendige tid til at udnytte disse muligheder for at opbygge fag-
lige feellesskaber.

3. Staerkere fokus pa innovation og udvikling

Mens den enkelte enhed kan veere for lille til at have sin egen “ud-
viklingsafdeling”, kan man ved at samle ressourcerne og opfind-
somheden inden for omradet ofte @ge sin evne til at udvikle kvali-
teten i opgavelgsningen.

| nogle omradeledelser peger lederne pa, at deres udviklingsar-
bejde er blevet mere kompetent. Andre leegger veaegt pa, at det

“Med flereledere samlet
iomradeledelsenbliver
der mere fokus pastrategi
og méal: Hvad gor vi, og
hvorfor ger videt?”
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“Viudvider vores faglige horisonter
og farleftet blikket fra egen matrikel.
Der er heltKklart sket en hojnelse af

den faglige kvalitet.”

i en kreds af sideordnede enheder er lettere at
skiftes til at eksperimentere med nye lgsninger pa
feelles udfordringer - og derefter sprede de prove-
handlinger, der viser sig effektive.

4.Dybere faglighed

At fa udvidet den samlede medarbejderstab giver
mulighed for at opbygge og udnytte en specialise-
ring, som kan give stgrre faglig bredde og dybde, og
ad den vej gge kvaliteten i opgavelgsningen.

Som leder af en lille enhed har man sjaeldent direkte
adgang til spidskompetencer inden for alle rele-
vante faglige discipliner og funktioner. Her giver en
feelles ledelse mulighed for at traekke pa ekspertise
hos ledere eller medarbejdere i andre af omradets
enheder.

Specialiseringen kan indga som led i en strategisk
kompetenceudvikling, hvor man definerer, hvilke
kompetencer alle enheder eller medarbejdere i om-
radet ber rade over, og hvilke kun nogle behgver at
have.

5. Bedre kompetenceudvikling

Netop feaelles udvikling af kompetencer naevner
mange omradeledelser som en fordel, nar det gael-
der om at styrke kvaliteten i opgavelgsningen. Det
handler ikke kun om, at mange mindre enheder kan
samle deres uddannelsesbudgetter og dermed fa
mere kompetenceudvikling for pengene.

Flere peger ogsa pa, at kurser og andre former for
kompetenceudvikling bedre kan tilpasses helt lokale
behov, nar man er en stgrre gruppe med samme lee-
ringsbehov. Det kan fx vaere ved at opkvalificere le-
dere og medarbejdere i hele omradet inden for fag-
lige felter eller temaer, som er szerligt relevante for
den kvalitet og de mal, man styrer efter.

6. Fzelles kvalitetssystemer

Behovet for feelles kvalitetsstandarder og -proce-
durer varierer meget mellem de faglige omrader i
kommuner og regioner. Nogle steder er der i kraft
af lovgivning eller lokale beslutninger faste, hgje
krav til evidens, kvalitetssikring og dokumentation.
Pa andre faglige omrader er spillerummet sterre
til selv at definere, hvad der er kvalitet, og hvordan
den skal sikres.

Uanset hvor stramt og centralt kvaliteten er sty-
ret, kan en omradeledelse arbejde for at styrke det
feelles kvalitetsarbejde. | nogle omrader etableres
der fzlles processer og systemer til formalet, i
andre tilbydes tveergadende uddannelse for blandt
andet at udbrede feelles begreber og metoder om
kerneopgave og kvalitet.

Selv i sektorer med stor frihed til selv at definere
opgavelgsningen, kan det saledes fremme den ind-
byrdes dialog mellem enhederne i et omrade, at le-
derne har et feelles syn pa og sprog for kvalitet og
kvalitetsudvikling.
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Sporgsmal til ledelsesteamet

Hvordan kan vi udvikle og kommunikere en feel-
les forstaelse af, hvad kvalitet i opgavelgsningen
skal betyde i vores omrade? Hvor store friheds-
grader skal den enkelte enhed have til at arbejde
med egne kvalitetsmal?

Hvordan forlgser vi i praksis de uudnyttede po-
tentialer i at bruge lederes og medarbejderes
specialkompetencer og gode ideer til bedre op-
gavelgsning pa tveers af hele omradet?

Har vi muligheder for at koordinere enhedernes
behov for leering bedre med henblik pa at fa et
steorre og mere preecist udbytte af de ressour-

cer, vi bruger pa kompetenceudvikling?

Har vi brug for at formulere feaelles kvalitetsnor-
mer eller proceskrav i arbejdet med at styrke
kvaliteten i vores opgavelgsning?
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Potentialer

2. Effektiv ressourceanvendelse

Omradeledelse abner forskellige muligheder for
en mere fleksibel og effektivanvendelse af bade

penge og kompetencer.

Ved at anskue mange enheder som én kan omrade-
ledelsen ideelt set opna visse fordele via stordrift
og helhedstaenkning - herunder undga, at hver en-
hed blot optimerer sin egen drift. Det kan effektivi-
sere driften og frigere midler til andre aktiviteter.

Erfaringer fra de omradeledelser, der har medvir-
ket i projektet, peger iseer pa folgende seks hoved-
veje til at fa mere ud af de givne ressourcer:

1. Prioritering afinvesteringer

Omradeledelse giver pa nogle omrader mulighed
for en mere rationel og helhedsorienteret priori-
tering af sparsomme midler til fx anskaffelse af nyt
udstyr eller modernisering og vedligeholdelse af
bygninger og faciliteter.

Dels kan de enheder, der objektivt har de stor-
ste behov, blive tilgodeset forst. Dels vil man ofte
kunne fa mere effekt af den enkelte investering,
hvis den har en vis volumen. At man fx i stedet for
ubetydelige arlige smaforbedringer i alle enheder
skiftes til at gennemfare storre forbedringsprojek-
ter, der virkelig batter noget.

2. Fleksibel anvendelse af kompetencer

En samlet ledelse har mulighed for at bruge medar-
bejdere til de opgaver og i de enheder, hvor der ak-
tuelt er storst behov for deres kompetencer. Det
kan enten veere fast personale eller (oftere) vika-
rer, som i en periode skal arbejde i en anden enhed
end deres saedvanlige, fordi der fx her er spidsbe-
lastning eller seerlige udfordringer.

Udnyttelsen af denne fleksibilitet tilretteleegges i
dialog med medarbejderne og skal tage hensyn dels
til deres trivsel - sa de ikke feler sig som nomader

uden fast tilknytning - dels til brugerne, som typisk
forventer kontinuitet i den personlige kontakt til
medarbejderne. Det geelder iszer i det direkte ar-
bejde med mennesker som fx i dagtilbud, skoler, zl-
drepleje mv.

3. Faelles funktioner og faciliteter

Enheder under samme ledelse vil i nogle tilfeelde
kunne deles om lokaler, funktioner, teknisk udstyr
eller andre systemer, som det ikke er afggrende,
at hver enkelt enhed selv rader fuldt over - eksem-
pelvis fordi de kun bruges en sjelden gang. Det kan
veere alt fra graesslamaskine, storskaermsprojek-
tor, saerlige hjeelpemidler, legeredskaber, treenings-
faciliteter osv. Hvis enhederne ligger med stor ge-
ografisk afstand, er det afgerende, at det ikke er
urimeligt besveerligt at skulle flytte enten sig selv
eller ‘udstyret’, nar det skal bruges.

Der vil ogsa ofte kunne reduceres i fx administra-
tive dobbeltfunktioner, som kun behgver findes ét
sted. Det kan frigive ressourcer til blandt andet
den faglige ledelse og personaleledelsen i de en-
kelte enheder.

4. Genbrug afideer og losninger

Typisk vil sideordnede enheder sta med mange
identiske udfordringer og opgaver, som de skal
finde gode lgsninger pa. Her kan dialogen i omrade-
ledelsen veere en god ramme om, at enhederne ikke
behgver at opfinde den dybe tallerken hver for sig
eller bega alle de samme fejl som naboenheden.

Omradeledelsen kan aktivt delegere bestemte ud-
viklingsopgaver til seerlige enheder, hvorefter de-
res erfaringer og lgsninger kan spredes til de gv-
rige. Men det faelles forum kan ogsa veere et sted,
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“Vitenker ikke kun stordriftsfordelene som
okonomi, men ogsid som muligheden for
attrekke pa viden, erfaring ogressourcer
patvars. Eksempelvis gik vores nyeste
arbejdsmiljacertificeringlet, fordi vi kunne
overfore erfaringerne fra énskole, der
allerede var certificeret.”
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Potentialer

“Vioplever, at afdelingerne stadig verner
om hver deres ressourcer. Deter en proces
atskabe tillid og genergsitet, si man sztter
detstore fxllesskabs behov over sinegen

afdelings.”

hvor ideer, der er spiret frem nedefra i en enhed,
bliver gjort synlige og tilgeengelige for de andre.
Erfaringer viser, at innovation generelt spredes
langsomt pa tveers af offentlige institutioner. Om-
radeledelse giver mulighed for at saette turbo pa og
systematik i den indbyrdes videndeling - og dermed
fa lgst opgaverne mere effektivt.

Et eksempel kunne vaere, at en skole i et omrade
har gjort sig seerlig umage med at kommunikere
konsekvenserne af den nye folkeskolereform til
forzeldrene - dels pa en reekke mgder, dels via godt
skriftligt materiale. Hovedlinjerne i denne indsats
vil de gvrige skoler uden videre kunne kopiere, til-
passe og dermed opna et godt resultat med feerre
ressourcer.

5. Bedre muligheder for storindkeb

Nogle steder vil flere enheder samlet kunne profes-
sionalisere og effektivisere sine indkgb. Dels fordi
man har bedre muligheder for at afsege markedet
for det bedste forhold mellem pris og kvalitet, dels
fordi man bedre kan forhandle gunstige priser og
rabatter.

Kompetenceudvikling er som neaevnt et af de omra-
der, hvor flere omradeledelser peger pa gevinster
ved at sla budgetterne sammen. Her vil man nem-
lig ofte ikke bare kunne fa mere af det samme - fx
eksterne kurser - men man kan fa rad til at skreed-
dersy interne forlgb til en sterre gruppe af medar-
bejdere.

6. Effektivisering via specialisering

Der ligger desuden muligheder for via en intern ar-
bejdsdeling mellem enhederne i omradet at opna
en mere effektiv opgavelgsning. Ved systematisk at

uddelegere fzelles opgaver til de enheder, ledere og
medarbejdere, som lgser dem bedst, vil man ofte
kunne gge bade produktiviteten og arbejdsgleeden.

Det kan veere, at en leder er dedikeret til fx en feel-
les dokumentationsindsats, mens andre er seerligt
dygtige til ekstern kommunikation, sveere samtaler
eller bestemte dele af den administrative ledelse.
Tilsvarende specialiseringsfordele kan der veere
blandt medarbejdere med seerlige interesser og
evner

“Ved at spare penge pafzlles
indkeb har vifaet frigjort midler til
uddannelse og udvikling. Deteren
god cirkel, hvor effektiv drift, hgj
kvalitet og skabelsen af attraktive
jobforsterker hinanden oggiver et
markbart fagligt left.”



Sporgsmal til ledelsesteamet

Hvilke dele af budgettet skal vi samle og dispo-
nere fzlles i hele omradet, og hvor stort et selv-
steendigt gkonomisk raderum skal den enkelte
enhed have?

Hvordan sikrer vi i gkonomistyringen, at den en-
kelte enhed ikke blot “rager til sig”, men ogsa kan
vise genergsitet og solidaritet over for enheder,
der har seerlige behov?

Hvordan kan vi systematisk identificere de ste-
der, hvor vi kan effektivisere indsatsen i omradet
ved fx at samle eller dele ressourcer, bruge med-
arbejderne mere fleksibelt eller prioritere vores
investeringer?

Hvordan kan vi hgjne den faglige kvalitet og effek-
tivitet i opgavelgsningen ved mere systematisk

at udnytte vores samlede kompetencer pa tvaers

af enhederne?

Hvilke funktioner og faciliteter kan vi med fordel
dele med eller lane af hinanden?

Hvordan formidler vi bedst vores ideer om fx “et
gkonomisk helhedssyn” og fordelene ved det til
medarbejderne?
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3. Professionalisering afledelsesarbejdet

Omradeledelse kan tilbyde den enkelte et starre
ledelsesmaessigt feellesskab med en bredere
strategisk horisont og gode muligheder for at fa
udfordret og udviklet det personlige lederskab.

En ledelsesstruktur som omradeledelse praeger de
enkelte lederes ledelsesrum og -opgaver. | forhold
til en struktur, hvor hver enhed har en selvstaendig
ledelse, kan omréadeledelse for den enkelte leder
formelt indebzere et mindre ledelsesansvar, fordi
noget af beslutningskraften er placeret pa et hg-
jere ledelsesniveau. Pa den anden side er der ad-
gang til et stgrre feelles ledelsesrum, der er med til
at gore ledelsesansvaret storre.

Meget afhanger af, hvilken forstéaelse parterne har
af dette ledelsesrum. Opfattes omradeledelse som
et nulsumsspil, hvor lederne fordeler “ledelseskraf-
ten” imellem sig: jo mere indflydelse til fx omradele-
deren, jo mindre til den daglige leder? Eller opleves
det snarere som et plussumsspil, hvor lederne gen-
sidigt gor hinanden og ledelseskvaliteten bedre?

Iseer folgende fem aspekter af omradeledelse kan
pege i retning af en hgjere ledelsesfaglig kvalitet:

1. En tydeligere lederidentitet

Mange ledere giver udtryk for, at de ved at veere
med i en omradeledelse har faet en tydeligere
identitet og rolle som leder - blandt andet fordi de
indgar i et forum med klare ledelsesmaessige befa-
jelser og opgaver, der reekker ud over deres egen
institution.

Nar man er medlem af en omréadeledelse, far ledel-
sesmaessige overvejelser typisk mere vaegt i hver-
dagen. Dels fordi ledelseshorisonten bliver bredere
- der er flere og sterre emner pa dagsordenen
- dels fordi man far lettere adgang til ledelsesfaglig
dialog og til at spejle sine erfaringer i andre lederes.
Flere giver udtryk for, at omradeledelse har lgftet
dem ud af en vis ensomhed som decentral leder.
Der er ogsa mulighed for at udvikle en mere spe-
cialiseret ledelsesfaglighed, hvis opgaverne i omra-
deledelsen bliver uddelegeret, sa de enkelte ledere
far mulighed for at dygtiggere sig inden for szerlige
ledelsesopgaver og -discipliner.

2. Faelles normer for god ledelse

Ofte vil omradeledelsen veere et naturligt forum
for at drefte og afstemmme, hvad der skal kende-
tegne god ledelse i organisationen - herunder at
finde ud af, hvordan dét skal kunne ses og maerkes
bade af medarbejdere, borgere/brugere og samar-
bejdspartnere.

En sterre ledelsesstruktur vil ofte affede en vis
usikkerhed blandt medarbejderne: Hvilke konse-
kvenser far den nye struktur for mig? Derfor er
det en vigtig opgave at sikre, at omradeledelsens
arbejde er gennemsigtigt og accepteret - fx ved ak-
tivt at orientere og involvere medarbejderne bade



“Vierblevet mere professionelle
omkringdetatgive hinanden
ledelsesmassigt modspil paen
méade, der giver merverdiogikke
modstand.”
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“Jegserdetsomenstor
ledelsesmassig fordel at vaere
ietstortfxllesskab. Detgiver
mulighed forenheltanden
sparring mellemlederne,
ogvikanudveksle viden og
ideeriettrygtforum.”
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Deterenglaedeatdele
ledelsesopgaver og -ansvar
med andre. Kompleksiteten
i hverdagen er stor,ogdet

virker badebefriende og fagligt
udviklende atblive loftet ud af
denledelsesmassige ensomhed

ogindietteam.

i dagligdagen og i de formelle feelles fora som ek-
sempelvis MED-udvalg. Den vigtigste made at sikre
forstéelse for veerdien af omradeorganiseringen er
dog at demonstrere, at den fgrer til en bedre lgs-
ning af kerneopgaven.

3. Et forum for strategisk ledelse

En omradeledelse har typisk volumen til at arbejde
med spergsmal, der ligger ud over den lgbende
drift. Strategiske spgrgsmal om omradets lang-
sigtede visioner, faglige udviklingsretning, samar-
bejdsrelationer, innovation mv. er naturlige pa en
omradeledelses dagsorden - ved siden af de mere
daglige ledelsesudfordringer.

Flere deltagere peger pa, at der med omradele-
delse er blevet stgrre muligheder for at lede bade
til siden og opad, og at ledelsesarbejdet bliver mere
strategisk og politisk.

En del af den strategiske ledelse vil ofte vaere et
staerkt ledelsesfokus pa kvaliteten af den kerneop-
gave, enhederne er feelles om at lgse. Dels kan om-
radeledelsen tage initiativ til projekter med dette
fokus, dels kan alene dialogen om kvalitet og kerne-
opgave veere med til at udvide den enkelte leders
perspektiv pa opgavelgsningen.

4. Taetledelsessparring

Som ene leder kan det vaere sveert at finde ud af,
hvem man kan dele sine daglige ledelsesudfordrin-
ger med. Pa det punkt ligger der store potentialer
i omradets ledelsesteam, fordi man som leder her
mgder andre ledere, der ofte har besleegtede er-
faringer, kender ens hverdag og vilkar, og som man
har en leengerevarende relation til. Det betyder, at
man her kan etablere det tillidsforhold, der er for-
udseetningen for god faglig og personlig sparring
eller coaching.

Det kraever dog i hgj grad, at kulturen i ledelses-
teamet ikke er preeget af indbyrdes konkurrence,
og at omradelederen aktivt understotter et faelles-
skab om ledelsesopgaven. Desuden nzevner flere, at
omradeledelser kan blive sa store, at de mere far
karakter af et lgsere netvaerk med darligere vilkar
for den teette og fortrolige sparring.

Flere deltagere giver udtryk for, at de har faet me-
get ud af at lade sig "kigge over skulderen” af andre
ledere, fordi det har givet dem et andet blik pa sig
selv og afdeekket blinde vinkler i synet pa deres le-
delsesstil.
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“Som omradeledelse kan viihgjgrad vaere

strategiske og proaktive. Vileder fraen

position, som naturligt giver adgang til at

teenke overordnet oglangsigtet.”

5. Et fzelles laeringsrum

Vejen til en mere professionel ledelse gar ogsa via
den formelle og uformelle kompetenceudvikling,
der blandt andet kan foregd i regi af omradeledel-
sen. Flere omradeledelser arbejder systematisk
med ledelsesudvikling, dels ved at teenke strategisk
over behovet for lederuddannelse, dels ved at etab-
lere seerlige laeringsrum i form af sparring pa leder-
rollen, mentorordninger mv.

Hertil kommer, at der i ledelsesteamet ofte vil
veere en meget bred vifte af ledelseskompetencer
og -stile repraesenteret. Det giver mulighed for
bade at udnytte og leere af sine lederkollegers til-
gang til opgaverne.

Sporgsmal til ledelsesteamet

Hvordan udnytter vi mulighederne for at arbejde

strategisk med omradets udvikling - fx kvalite-

ten i kerneopgaven?

Hvordan formidler vi principperne for og indhol-
det i vores ledelsesarbejde over for medarbej-
derne? Har vi lyttet til og reageret hensigtsmaes-
sigt pa eventuel skepsis og usikkerhed blandt
medarbejderne?

Hvad ger vi for at formidle vores behov, gnsker
og ideer til hgjere ledelsesniveauer og derigen-
nem preaege resten af organisationen?

Hvad ger vi for at opbygge en tillidsfuld atmo-
sfeere, hvor vi ter dele tvivl og udfordringer med
vores lederkolleger?

Hvilke initiativer tager vi for at styrke den enkel-
tes og vores fezelles ledelsesfaglige kompetencer?

Hvordan sikrer vi, at vores samlede ledelseskom-
petencer kommer i spil - dels i ledelsesteamet,
dels pa tvaers af enheder?




20 Ledelsesrum

Ledelsesrumi
omradeledelse

Der er to afggrende forudsastninger for at realisere de
seerlige potentialer i omradeledelse:

Rammerne for ledelsesarbejdet - forstdet som aftalerne
om fordeling af ansvar og opgaver mellem omradeledelsens
parter: Omradelederen, ledelsesteamet, de daglige ledere samt
medarbejderne i de enkelte enheder.

Relationerne i ledelsesteamet - det vil sige det konkrete
samspil om ledelsesopgaverne herunder teamets indre samar-
bejds- og madekultur.

Rammernes og relationernes betydning gennemgas pa de fal-
gende sider.



| edelsesrum

21

Tydelige rammer om omradeledelse

Det er vigtigt at klarggre balancen mellem
forpligtende koordination og lokal autonomii
omradet - og oversaette dentil en konkret arbejds-
og ansvarsfordeling mellem ledelseslagene.

1. Samordning og selvstyre

Omradeledelse etableres ofte i forventning om de gevinster, der
kan hgstes via steerkere koordination og samarbejde mellem de
decentrale enheder - jeevnfor gennemgangen af de tre slags po-
tentialer.

Det star imidlertid ikke altid klart fra begyndelsen, pracis hvor
graenserne mellem omradelederens og de daglige lederes ansvar
skal treekkes. Eller med andre ord: Hvad der er den rette balance
mellem feellesskabets beslutninger og enhedens lokale autonomi.

Som naevnt i afsnittet ”I samme bad” pa side 6 er det basale
spgrgsmal, hvorvidt omréadet grundleeggende skal opfattes som
“én samlet enhed pa forskellige matrikler” eller som “x selvstaen-
dige enheder, der deler en overordnet leder og visse feelles an-
liggender”. Det ligner pa mange mader EU-debattens hovedtema
om, hvilke sager vi bor afggre sammen, og hvilke enhederne selv
kan og skal handtere.

Iseer pa to felter er dette spgrgsmal ofte presserende:

* Enhedernes faglige profil og identitet: | hvor hgj grad skal de si-
deordnede enheder i et omrade enes om falles faglige normer,
metoder og tilgange til opgavelgsningen? Og i hvor hgj grad kan
enhederne veelge at variere, tone, udfordre eller afvige fra en
feelles linje - fx pa grund af szerlige vilkar i omradet, eller fordi
leder og medarbejderne brzender for noget bestemt?

» Budget og gkonomi: Skal omradets budget og den fulde rade-
ret over gkonomien placeres hos omradelederen, eller skal de
daglige ledere have et udstrakt budgetansvar med de lokale
prioriteringsmuligheder, det giver? En centraliseret gkono-
mistyring kan gore det lettere at hgste stordriftsfordele, men
risikerer ogsa at indskreenke de daglige lederes handlefrihed i
hverdagen.

“Deter vigtigtatbevareen
vis smidighed og fleksibilitet
lokalt,simankanfiog
forfelge sine egnegode
ideer.De enkelte enheder
skal have etreelthandle- og
ledelsesrum.”
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”Organisationen er stor, og det skaber hele tiden
etspaendingsfelt, som omridelederen skal kunne
tackle: Hvordan sikrer min ledelse den fzlles
Kurs og de fxlles beslutninger, uden atdetender
isystemtenkning ogbureaukrati, der draber alt

lokaltinitiativ?”

| disse og tilsvarende greensedragninger vil det
veere afggrende for omradeledelsen at kunne be-
grunde, hvorfor noget bgr veere et felles anlig-
gende hhv. ligge i enhederne. Kriterierne kan fx
veere, hvad der forer til den bedste kvalitet i kerne-
opgaven, sikrer den mest effektive opgavelgsning,
den bedste brugerinddragelse eller andre tydelige
og motiverende formal.

I nogle tilfeelde vil ledelsesteamet selv kunne
treekke disse graenser, i andre tilfeelde er de alle-
rede fastlagt pa forhand. Under alle omstaendighe-
der ma ledelsesteamet skabe en falles forstaelse
af balancen mellem samordning og selvstyre og
veere i stand til at kommunikere den klart til med-
arbejdere, brugere og andre interessenter.

2. Snitflader og grazoner

Nar balancepunktet mellem samordning og selv-
styre er fundet, melder der sig en raekke beslaeg-
tede udfordringer med at fordele ansvaret for
konkrete opgaver mellem de forskellige ledelsesni-
veauer.

Typisk vil det vaere sadan, at nogle opgaver enty-
digt ligger hos omradelederen, mens andre oplagt
hgrer til hos de daglige ledere. | grazonen herimel-
lem kan der i bedste fald opsta en nyttig fleksibili-
tet - i veerste fald utryghed og forvirring hos savel
ledere som medarbejdere.

Pa den ene side kan grazoner sagtens veere pro-
duktive. De abner mulighed for at eksperimentere
med, hvor forskellige opgaver ligger bedst - fx gko-
nomiske prioriteringer, sveere samtaler, konflikt-
handtering. Hvis abenheden kombineres med en
lebende dialog om snitfladerne mellem ledelsesni-
veauerne, kan det - i hvert fald i en periode - veere
en bedre strategi end hardt optrukne graenser.

Pa den anden side er risikoen ved at holde ansvars-
og opgavefordelingen flydende, at der opstar en-
ten dobbeltledelse eller ledelsestomrum, néar alle
eller ingen tager ansvaret for en given opgave. Det
kan bade skabe ineffektiv ledelse og frustrationer
blandt medarbejderne, fx fordi de ikke ved, hvad de
med rimelighed kan forvente af deres daglige leder.

At fastleegge arbejdsdeling og kompetencer mel-
lem ledelseslagene kan vaere en konfliktfyldt disci-
plin. Det geelder iseer, hvis der er magtspil invol-
veret i rollefordelingen, og hvis magtfordelingen
betragtes som et nulsumsspil, hvor en leders terri-
torium afgraenser den anden leders muligheder.

Men samspillet kan ogsa ses som et plussums-spil,
hvor fx et overlap mellem to lederes domaner af
begge opleves som en stgtte til bedre ledelse, fordi
det bringer nye perspektiver og refleksioner ind i
samarbejdet.



| nogle omradeledelser tildeles deltagerne be-
stemte funktioner og ansvarsomrader - eller disse
udvikler sig over tid. Det kan fx vaere et szerligt an-
svar for eksterne relationer, personaleledelse, risi-
kovurdering, strategiudvikling, faglige metoder e.l.
Ofte vil omradelederen naturligt have et gverste
ansvar for omradets gskonomi, men ansvar for dele
af budgettet kan godt veere delegeret.

3.Laengere til beslutningerne

Med flere ledelseslag og i nogle tilfeelde et storre
ledelsesspaend folger en raekke forbundne udfor-
dringer, som flere af projektets deltagere peger pa.
Feellesneevneren for dem er frygten for, at en neer-
veerende ledelse, der i hverdagen kan traeffe hur-
tige beslutninger, bliver erstattet med eller over-
trumfet af en ledelsesstruktur, som er laengere
vek fra hverdagen, og hvor beslutningstempoet
typisk er lavere.

Risikoen for dette afhaenger selvfelgelig af, hvordan
omradeledelsen har organiseret sig og delt ansvar
og opgaver. Men selv hvis ansvarsfordelingen er
klar og velbegrundet, kan de enkelte enheder godt
opleve det saddan, at bade deres daglige leder og
dennes beslutningskompetence “forsvinder hgjere
op i organisationen”.

Hertil kommer, at en aktiv og ambitigs omrade-
ledelse ofte vil seette gang i nye projekter, som de

enkelte enheder skal involvere sig i eller implemen-
tere. Leegges det oven i andre tiltag, der kommer
fra kommunalt, regionalt eller nationalt hold, er
det ikke underligt, at nogle daglige ledere giver ud-
tryk for, at der ikke er sa mange ressourcer tilbage
til egne ideer og lokale udviklingsprojekter. Flere
omradeledere giver udtryk for, at de er meget op-
meaerksomme pa ikke at “udmatte” enhederne med
for mange krav “oppefra”.

Et seerligt aspekt af den sterre afstand til “den an-
svarlige ledelse” er de tilfaelde, hvor omradelederen
fysisk er placeret pa én af mange enheder - med ri-
siko for, at denne enhed far enten for lidt eller for
meget ledelsesmaessig opmeerksomhed. Eller at de
gvrige enheder oplever, at der er en sadan uretfeer-
dig asymmetri.

Omradelederen er under alle omsteendigheder
ngdt til at vaere meget bevidst om sine relationer til
og sin kommunikation med enhederne. | publikatio-
nen Neervaerende ledelse pa afstand gives en rackke
rad til de ledere, der skal udave ledelse uden at dele
hverdag og matrikel med deres medarbejdere. Se
ogsa tekstboksen Nar der er langt til n,ermeste le-
der, pa naeste side.
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“Snitfladerneberor ofte pi et skon - hvem skal fx tage
hvilke sygesamtaler, hvilken del af gkonomien osv.
Mens detjuridiskeligger ifaste rammer, befinder
nogle afdebledere omrader som fx personaleledelse,
Kulturopbygning mv. sigiengrazone. Ogdeter typisk
her, atde storste udviklingspotentialer ligger.”

Nar der er langt til n2ermeste leder

| publikationen Naerveerende ledelse pa afstand identificeres folgende ni indsatser
som vigtige opmaeerksomhedspunkter, hvis man ikke har sin daglige gang blandt de
medarbejdere, man er naermeste leder for - fx fordi man ma dele sit naerveer mel-
lem enheder pa flere forskellige adresser og dermed er nagdt til at udave en del af
sin ledelse pa afstand.

Punkterne kan bade veere vigtige at kende for omradelederen og for
de daglige ledere, der ofte er meget veek fra deres egen enhed:

« At afstemme forventninger til selvledelse
« At ggre mal og veerdier tydelige

* At styrke tillid og relationer

» At finde den rette form for kontrol

* At delegere til team og ngglepersoner

« At sikre plads til uformel dialog

* At veere tilgeengelig for sparring

e At udnytte de formelle mgder

* At beherske den digitale kommunikation

Find hele publikationen pa Lederweb.dk.




”Vores ledetrid er, at vi forst og fremmest
udvikler godledelse sammen - og dernzest
hver for sig. Det har givet skarpe dialoger
iledelsesteamet, fordiraekkefolgen
traditionelthar veret den omvendte.”

Sporgsmal til ledelsesteamet

Hvad skal vi som omradeledelse veere enige og
feelles om, og hvad kan med fordel besluttes lo-
kalt pa den enkelte enhed?

Hvilke dele af budgettet ligger henholdsvis i om-
radet og i enhederne - og hvad er begrundelsen
for denne fordeling? Hvilken sammenhzeng er der
mellem de daglige lederes faglige ansvar og deres
gkonomiske beslutningskompetence?

Hvordan klarger og kommunikerer vi meningen
med ledelsesstrukturen og vores indbyrdes an-
svarsfordeling til medarbejderne, brugerne og
andre relevante parter?

Hvad ger vi for at sikre et reelt ledelsesrum til
den enkelte leder - herunder at gode lokale ideer
har mulighed for at spire og brede sig nedefra?
Hvad ggr vi, hvis beslutningsgange viser sig for
langsomme og bureaukratiske?

Hvad ggr vi som omradeledelse for at evaluere,
udfordre og udvikle rammerne for vores eget le-
delsesrum - fx ved over for hgjere ledelseslag at
papege uhensigtsmaessigheder i ledelsesstruktu-
ren?

Hvordan kan vi mere systematisk inddrage med-
arbejdernes viden, ideer og perspektiver i udvik-

lingen af omradet?
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Gode samarbejdsrelationer

Nok sa klare formelle rammer om omradeledelsen
nytter ikke uden et staerkt og tillidsfuldt indbyrdes
samarbejdeiledelsesteamet. Man skal bade ville
hinanden og noget sammen.

1. Samarbejdets And og ambition

At vaere en del af en omradeledelse er for mange
ledere en ny og udfordrende dimension i lederger-
ningen. Oven i det daglige opgavefeellesskab med
medarbejderne i egen enhed indgar de nu ogsa i et
ledelsesfallesskab, hvor de forventes at bidrage
aktivt til at lese opgaver uden for deres egen en-
hed. Lige som samspillet i egen enhed er relatio-
nerne og samarbejdsklimaet i ledelsesteamet afge-
rende for at lykkes og trives med ledelsesopgaven.

En af de vigtige forudsaetninger for at opbygge et
velfungerende ledelsesteam er, at omradeledelsen
sammen afstemmer forventninger til, hvad team-
ets formal og hovedopgaver er og dermed ogsa,
hvilken karakter samarbejdet skal have. Det hand-
ler grundleeggende om at have en feelles platform at
lede fra. | Vaeksthus for Ledelses publikation *Le-
delse er (ogsd) en holdsport” blev dette betegnet
“en styrende ambition”, dvs. at teamet baeres af
en staerk vilje til at udrette noget seerligt sammen.
Det indebaerer blandt andet, at ledelsesteamet:

« har et motiverende formal

« foler sig forpligtet af feelles ambitigse méalszetnin-
ger

» szetter hensynet til helheden over saerinteresser.

Et andet kendetegn ved succesfulde ledelses-
team er, at der er et “oplgftende samspil” internt i
teamet, hvor deltagerne er opsatte pa at gere hin-
anden bedre ved blandt andet at:

« udveksle viden, erfaringer og ideer fra hinandens
enheder

« udfordre hinanden - uden at ga over stregen

» bakke hinanden op i vanskelige situationer.

Det er en klar erfaring, at hvis man som omrade-
ledelse gerne vil opdyrke en staerk samarbejdskul-
tur i hele omradet, er det vigtigt, at omradeledel-
sen ved sit gode indbyrdes samarbejde signalerer
dette over for medarbejderne og andre. Sammen-
haengskraften i et omrade er i hgj grad afhaengig af,
at ledelsen haenger ordentligt sammen.

Forventningsafstemningen kan eventuelt munde
ud i formelle dokumenter som ledelsesveerdier el-
ler ledelsesgrundlag, men det afggrende er, om den
slags dokumenter bliver en levende og dynamisk
del af dialogen og kulturen i omradet og i omrade-
ledelsen.

”Vihar gradvis opbyggetet
tydeligerebillede af potentialerne
idetfzlles og opfatterikke
lzengere hinandensom
konkurrenter. Forskelligheder
bliver ogsa set som enstyrke, nar
nogle af os fx udviklerideer og
kompetencer, somde andre kan
nydegodtaf.”



“Etgodtledelsesteambygger ikke kun pa
formelle spilleregler og faglige principper.
Dethandlerlige si meget om menneskelige
vardier; om faelles normer for, hvordan man

behandler hinanden.”

2. Gensidig tillid

Grundpraemissen for, at en omradeledelse kan
fungere som et effektivt ledelsesteam er, at delta-
gerne kan stole pa hinanden. Naesten alle de poten-
tialer ved ledelsesstrukturen, der er beskrevet tid-
ligere, forudszetter tillid. Til at de andre forfolger
de mal, man er enige om, og spiller efter reglerne.
Til at ingen misbruger oplysninger, der er givet i
forventning om fortrolighed. Og til at ingen kerer
pa frihjul og udnytter den indbyrdes solidaritet og
genergsitet, der er samarbejdets ilt.

Tilliden er ikke mindst vigtig i forhold til ledelses-
teamets funktion som forum for feedback og spar-
ring. Hvis den enkelte leder ikke tor blotte sine fejl,
svagheder eller tvivl, mister teamet let sin karak-
ter af laeringsrum, hvor man hjeelper hinanden og
gor hinanden klogere.

| publikationen om succesfulde ledelsesteam be-
skrives elementerne i den “ubetingede tillid” som,
at deltagerne:

* betragter hinanden som medspillere - ikke som
konkurrenter

« taler frit og fortroligt uden at frygte konsekven-
serne

e torvise tvivl, usikkerhed og svagheder

« er genergse - uden at veere sikre pa at fa noget
tilbage

« opfatter den enkeltes udfordringer som teamets
udfordringer

« erloyale over for hinanden og over for teamets
beslutninger.

Det er en vigtig pointe i undersggelsen, at tillid i et
ledelses- team i hgj grad er noget, man er ngdt til at

beslutte sig til. Tillid opbygges ganske vist naturligt
med tiden, men for at kunne fungere fra starten ma
tilliden vaere en slags indledende feelles trosbeken-
delse eller musketéred.

Det er ikke alle ledelsesteam, der har ambitioner
om at veere rammen om personlig ledelsessparring
for den enkelte leder. Det kan have betydning for,
hvor hgj en grad af tillid der er nedvendig. Det er
under alle omstaendigheder vigtigt, at samarbejds-
formen afspejler ledelsesteamets formal og ambiti-
onsniveau. Deltagerne skal veere klar over, hvad de
kan forvente af teamet og af hinanden, sa de even-
tuelt kan sgge alternative fora for sparring eller le-
delsesfaglig udvikling.

En seerlig opgave knytter sig til at fa inkluderet nye
medlemmer i ledelsesteamet og den tillid og sam-
arbejdskultur, der er opbygget. Her har nogle team
gode erfaringer med at tilbyde en mentorordning,
hvor en erfaren leder i en periode sgrger for at
hjeelpe den nye pad omgangshgjde med resten af

gruppen.

3. Medekultur og lering i ledelsesteamet

Et ledelsesteam er pa én gang et forum til at lgse en
feelles ledelsesopgave og et leeringsrum for den en-
kelte leder. Afhaengig af formal og ambitionsniveau
ma omradeledelsen fastleegge en mgdestruktur og
-kultur, der bedst understgtter begge formal.

Mange omradeledelser navner som udfordring, at
de strategiske eller udviklende dele af samarbejdet
let kommer til at drukne i konkrete opgaver knyt-
tet til den daglige drift. Det har nogle forsggt at
lose ved at adskille korte mgder om aktuelle udfor-
dringer og temamgder med en mere strategisk og
langsigtet dagsorden.
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Andre bruger felles tavler, mgder med feerre del-
tagere, stram tidsstyring af dagsordenen, dele-
gering til arbejdsgrupper, videokonferencer eller
lignende for at sikre, at den kostbare feelles tid bru-
ges bedst muligt.

Ofte vil
gore omradeledelsen til et forum for felles lee-
ring. Veeksthus for Ledelse har udviklet det
interaktive veerktgj

det kraeve en bevidst beslutning at

“F& mere ud af ledermg-
derne”, hvor et ledelsesteam sammen fx kan af-
klare deres laeringsmal, tilrettelaegge et sam-
menhaengende meadeforlgb, skabe afvekslende
modeformer samt styrke deres daglige magdekultur.
Veerktgjet kan findes via www.lederweb.dk samt pa

www.lederederlaerersammen.dk.

Vil man som omradeledelse for alvor realisere de
samlede potentialer i teamet, kraever det ofte, at
man er indstillet pa at udnytte sine indbyrdes for-

Ledelsesrum

skelle aktivt og konstruktivt. | publikationen om
velfungerende ledelsesteam var der eksempler pa
team, der havde valgt:

« at analysere personprofiler for alle teamets
medlemmer

» at koble erfarne og mindre erfarne medlemmer
sammen parvis

« at arrangere teambuilding med fokus pa styrker
ogrolleriteamet

» at skabe en kultur, hvor man desekker hinandens
styrker og svagheder af.

Er man ikke bevidst om de forskellige personlige og
faglige kompetencer i teamet, risikerer man i bed-
ste fald at overse muligheder for at stotte hinanden.
| veerste fald kan forskellighederne resultere i per-
sonlige modseetninger eller destruktive konflikter.
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“Man maikke undervurderebetydningen
afathave fzlles fodslagiledelsesteamet. Vi
arbejder meget for at sikre bred opbakning i
de enkelte sager, for uenigheder, derikke er
dreftetigennem, ender altid med at give slor i
implementeringen afbeslutningerne.”

“Omradeledelser starter meget ofte
som “dem 0g 0s”. Den store opgave
er atblive etsamlet “vi”. Detgzlder
ikke kun om at fi folk til at medes
ogtalesammeniomradeledelsen og
andre formelle fora, menilige si hoj
grad atbryde graenserne ned ude pa
institutionerne.”

“Deter afgerende, at maniledelsesteamet
kender hinandens styrkepositioner, sAman
kan bruge hinandens kompetencer aktivt -
ikke kun paselve mgderne, men ogsato eller

flereledereimellem.”

Sporgsmal til ledelsesteamet

 Hvad er vores felles styrende ambition for ar-
bejdet i omradeledelsen? Hvad vil det kreeve af os
som ledelsesteam at na dette mal?

» Hvilken grad af tillid er det gnskeligt eller negd-
vendigt, at vi har til hinanden? Hvordan lyder vo-
res musketér-ed? Hvad kan vi ggre for at styrke
den gensidige tillid?

» Hvordan fornyer og varierer vi vores mgders ind-

hold og form, sa vi fx far bedre mulighed for bade
at arbejde strategisk og teet pa dagligdagens ud-
fordringer?

» Hvordan kan vi arbejde mere systematisk med at

blive “et leerende team”? Hvilke realistiske skridt
kan vii givet fald tage i den retning?

» Evaluerer vi i teamet jeevnligt effekten af made-

former og kommunikation med medarbejderne?
Kan vi mere systematisk bruge medarbejdernes
perspektiver til forbedringer?
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De niomradeledelser, der har medvirketi

projekteter:

Gladsaxe Kommune

CenterEgegarden/Mgllegarden
Plejeboliger og demensdaghjem - fordelt pa 3 matrikler.
Omradeledelse pa 8 personer.

Sonderborg Kommune

Sundhedscentret, treenings- og forebyggelsesenheden
- fordelt pa 3 matrikler.
Omradeledelse pa 5 personer.

Odense Kommune

Vestre Skole + Algkkeskolen
To skoleafdelinger - heraf én kun 0.-6. klasse.
Omradeledelse pa 10 personer.

Holbaek Kommune

Kildevangens Skole
To skoleafdelinger - heraf én kun O.-6. klasse.
Omradeledelse pa 4 personer.

Region Sjeelland

Klinisk Immunologisk Afdeling/Transfusionscentret
(blodbank)

6 afdelinger med stor geografisk spredning og

2 mobile enheder.

Omradeledelse pa 8 personer.

Hedensted Kommune

Stotte- og aktivitetscenter Fonix
Handicapomradet; aktiviteter pa 3 matrikler.
Omradeledelse pa 3 personer og 4 koordinatorer.

Region Midtjylland

Specialomrade UFH, Udviklingsforstyrrelse og
fysiske handicap

16 enheder: skoler, bgrnehaver og dggnenheder.
Omradeledelse pa 18 personer (2 + 16).

Svendborg Kommune

Dagtilbud @sterdalen
6 barnehuse pa hver sin matrikel.
Omradeledelse pa 7 personer.

Aalborg Kommune

Dagtilbud Hasseris
12 afdelinger pa hver sin matrikel.
Omradeledelse pa 13 personer.



Laes mere omomradeledelse

Ledelse af dagtilbud under forandring

En undersogelse af ledelsesstruktur og lederfaglig-
hed pa dagtilbudsomradet.

Veeksthus for Ledelse (2007)

Ledelse er (ogsa) en holdsport

Fem kendetegn ved velfungerende ledelsesteam i
kommuner og regioner

Veeksthus for Ledelse (2010)

Ledelsesmodelleridagtilbud
Status fire ar efter kommunalreformen
Veeksthus for Ledelse (2011)

Nzervaerende ledelse pa afstand
Nar der er langt til n,ermeste leder
Veeksthus for Ledelse (2013)

Famere ud afledermgderne
Webveaerktgj, findes pa
www.lederederlaerersammen.dk
Veaeksthus for Ledelse (2013)

Klyngeledelse
Med gre til fremtiden
Videncenter for Velfeerdsledelse (2014)

Omradeledelse
Ny struktur pa daginstitutionsomradet
EVA (2012)

31

Udvalgte publikationer fra
Vaeksthus for Ledelse

Ledere derlykkes
En undersggelse af kernekompetencer hos seerligt
succesfulde ledere i kommunerne.

Ledelsesrum
En afklaring af begrebet ledelsesrum - og hvordan
offentlige ledere kan udnytte og udvide det.

Innovationihverdagen
10 praktiske rad til offentlige ledere, der gerne vil
ganye veje.

Sammenhangskraft
Beretninger om, hvad der skaber feelles fodslag
mellem ledelseslagene i regioner og kommuner.

Disse og alle Veeksthusets gvrige publkationer kan
bestilles eller downloades gratis pa lederweb.dk

Om Vaeksthus for Ledelse
Veeksthus for Ledelse er et samarbejde mellem KL,
Danske Regioner og Forhandlingsfeellesskabet.

Vaeksthuset arbejder for at udvikle og synliggere
god ledelse i kommuner og regioner.

Laes mere om Vaksthusets aktiviteter pa
lederweb.dk.

I bestyrelsen for Vaeksthus for Ledelse sidder

* Marianne Brinch-Fischer, forhandlingschef,
KL, (fg. formand)
Bodil Otto, forbundsformand, HK Kommunal,
(neestformand)
Signe Friberg Nielsen, forhandlingsdirektor,
Danske Regioner
Helle Krogh Basse, sekretariatschef,
Forhandlingsfeellesskabet
Jens Kragh, direkter, FTF-K
Mogens Kring Rasmussen, direkter, Djof
Bente Buhl Rasmussen, konsulentchef, KL
Per Ullerichs, kommunaldirektar,
Rgdovre Kommune

René G. Nielsen, Chef for leering,

Hedensted Kommune




Ledere sammen - og hver for sig
F& mere ud af omradeledelse

En af det sidste artis stgrste eendringer i ledelsesstrukturen i kommmuner
og regioner er indfgrelsen af omradeledelse. Flere undersggelser peger
pa potentialer i denne ledelsesform, men viser ogsd, at resultaterne ikke
kommer af sig selv. De afhaenger i hgj grad af, at omradeledelsen har ty-
delige rammer og gode indbyrdes relationer.

Denne publikation kombinerer eksisterende viden om omradeledelse
med resultaterne fra et intensivt forlgb med ni udvalgte omradeledelser
fra forskellige velfeerdsomrader.

Formalet med publikationen er at kvalificere dialogen om, hvordan man
far mere ud af omradeledelse. Den henvender sig til alle ledere, der arbej-
der med omradeledelse i hverdagen - og til de chefer, som har ansvar for
at udvikle ledelsesstruktur ogledelsesrum.

Bag projekt og publikation star Veeksthus for Ledelse - et samarbejde

mellem KL, Danske Regioner og Forhandlingsfeellesskabet om at udvikle
og synliggare god ledelse i kommuner og regioner.

VAKSTHUS
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