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FORORD

| 2005 udgav Veeksthus for Ledelse publikationen Ledere der
lykkes om kernekompetencer hos ferstelinjeledere i kommu-
nerne. Nogle ar senere fulgte en tilsvarende undersegelse pa
afdelingsniveau i sygehusvaesenet. Begge har siden da veeret an-
vendt flittigt, blandt andet til at rekruttere, vurdere og undervise
ledere, og ikke mindst til at styrke mange lederes egen eftertanke
og indbyrdes dialog om, hvad god ledelse er og kreever. Ledere
der lykkes er sdledes igennem arene udsendt i mere end 50.000
eksemplarer.

Der er Izbet meget vand i aen, siden de to undersggelser blev
gennemfort. En opgave- og strukturreform, eendrede ledelses-
strukturer, styrket lederuddannelse samt et maerkbart gget fo-
kus pa effektivisering og samskabelse. For bare at nsevne nogle
af de vigtige tendenser i de sidste ti ars udvikling af ledelse og
styring i den offentlige sektor.

Pa den baggrund har Veeksthus for Ledelse valgt at opdatere
undersggelserne. Det vil sige med samme formal og metode at
udforske, hvilke kompetencer der er forbundet med at udeve
fremragende offentlig ledelse pa nutidens betingelser. Denne
ganger analysen af de kommunale og regionale ledere sldet sam-
men til én; resultaterne viser saledes, hvad der er feelles for de
ekstraordinzert dygtige ledere pa tvaers af de to sektorer. Derfor
kan den nye undersggelse heller ikke sammenlignes 1:1 med de to
tidligere; alligevel springer tre ting i gjnene:

» Der er et meget stort sammenfald i kompetenceprofilen for
ledere, der lykkes, i hhv. kommuner og regioner. De syv kom-
petencer, undersggelsen finder frem til, gar i hgj grad igen pa
tveers af de store velfaerdsomrader, sa ledere kan godt leere
af erfaringer fra andre omrader end deres eget.

» Undersagelsen bekraefter sine forgeengeres hovedresultat:
at relationelle kompetencer er helt afggrende for at fa succes
som leder.

» Der ertydeligvis sket en udvidelse af den vifte af kompeten-
cer, der virkelig udmaerker de dygtigste ledere. Det gaelder
blandt andet pa omrader som gkonomi, strategi og eksterne
relationer.

De syv kompetencer, der praesenteres her, udger ikke normen
for, hvad en offentlig leder skal kunne. De er et rendyrket ideal,
baseret pa mange dygtige lederes praksis. Der er heller ikke tale
om en komplet kompetenceprofil, for ledere kan sagtens have
brug for andre, mere basale kompetencer end de syv, der kende-
tegner den seerlig fremragende ledelse teet pa driften.

Veeksthus for Ledelse vil gerne takke de 22 ledere samt deres
chefer og medarbejdere, der har medvirket i undersggelsen. De
tegner sammen et steerkt opmuntrende billede af offentlig ledel-
se, nar det er bedst. Det viser, at kommuner og regioner ikke er
ngdt til at spejde efter ledelsesmaessige forbilleder i andre sek-
torer. Det ypperste findes ogsa i egne reekker.

Veaeksthus for Ledelse

Solvejg Schultz-Jakobsen, KL
Formand

Bodil Otto, Forhandlingsfeellesskabet
Neestformand



UNDERSOGELSEN
KORT FORTALT

Undersggelsens ambition er at finde ud af, hvad der kendeteg-
ner seerlig succesfuld ledelse i kommuner og regioner. Projektet
bygger pa den enkle antagelse, at man ved at studere ledere, der
uomtvisteligt har succes, kan leere noget om, hvad det kraever at
blive en virkelig god leder i en kommune eller en region.

Projektet har derfor - med hjeelp fra bade arbejdsgivere og de
faglige organisationer — udvalgt i alt 22 ledere fra de to sektorer.
De er alle ledere teet pa driften, men enkelte af dem har ogsa an-
dre ledere under sig. Disse 22 ledere er blevet grundigt intervie-
wet om, hvordan de udfylder deres lederjob. Malet har ikke veeret
at afdeekke deres holdninger til ledelse eller deres formelle feer-
digheder inden for bestemte ledelsesfaglige discipliner, men at
analysere deres faktiske handlinger i en reekke seerlig vellykkede
eller kritiske situationer.

Som kilder til disse handlinger har vi dels lederens egne grundige
beskrivelser af konkrete afggrende situationer i lederens arbej-
de, dels interview med bade lederens naermeste overordnede og
en gruppe af lederens underordnede. Det skaber samlet set et
ret preecist billede af, hvad der ggr dem succesfulde i bade egne
og andres gjne.

Undersggelsen er bevidst tilrettelagt sa empirisk abent og nys-
gerrigt som overhovedet muligt. Malet har ikke vaeret at afpreve
bestemte teorier om ledelse eller pa forhand definere, hvilke fak-
torer der kunne veere afggrende for ledernes succes. De to tidli-
gere undersggelser har nok pavirket forventningerne til resulta-
terne, men det store interviewmateriale er analyseret fra bunden
og pa dets egne praemisser.

Noter fra samtlige interview er blevet bearbejdet og struktureret
med henblik pa at identificere gennemgaende mgnstre i leder-
nes, chefernes og medarbejdernes beskrivelser af de udvalgte
lederes handlinger. Disse manstre er derefter analyseret ned
til syv kernekompetencer. Kriteriet for at blive betegnet som en
kernekompetence er, at kompetencen er tydeligt til stede hos
mindst 18 af de 22 ledere.

Interviewpersonerne er ogsa blevet bedt om at give eksempler
pa handlinger fra ledere, der ikke holder samme standard som de
udvalgte - eller som beskriver dem selv "pa en darlig dag”. Disse
udsagn ligger til grund for afsnittene "Nar kompetencen svigter”,
der afslutter praesentationen af hver kernekompetence.

Se flere detaljer i faktaboksen "Sadan er undersegelsen gen-
nemfort”.

Hvad kan undersogelsen vise?

Det er en neerliggende tolkning, at de udvalgte ledere er en slags
supermennesker. Det er ikke tilfseldet. De er ganske vist ekstraor-
dinzert dygtige ledere, men ingen af dem udgver alle syv kompe-
tencer pa hgjeste niveau hele tiden. Det er forst i selve analysen
af alle de mange eksempler pa seerlig vellykket ledelsespraksis,
at kompetencerne bliver “idealiserede”, det vil sige foraedlet til
deres fineste form.

Man skal derfor ikke lzese resultaterne som en slags mindstekrav
til offentlige ledere. Dem vil ingen kunne honorere. Som leder kan
man spejle sin ledelse i de syv kompetencer, men man skal bruge
spejlbilledet til inspiration og ikke fortvivle over, at man ikke ligner
det pa en prik.

De syv kompetencer kan betragtes som dem, der virkelig ud-
meerker fremragende ledere. Andre kompetencer kan sagtens
veere absolut ngdvendige uden at vaere dem, der for alvor ger for-
skellen. Det kan fx veere besiddelsen af en bestemt faglig indsigt,
tekniske faerdigheder eller almene ledelsesmaessige dyder. Man
skelner inden for rekruttering ofte mellem kvalificerende kompe-
tencer, som er ngdvendige for at kunne bestride jobbet, og dif-
ferentierende kompetencer, der afggr, hvem der for alvor haever
sig over gennemsnittet blandt de kvalificerede kandidater. Det er
disse differentierende kompetencer, undersggelsen fokuserer

pa.

De syv kompetencer er altsa ikke ngdvendigvis de eneste kom-
petencer, en god leder skal have. Flere af de udvalgte ledere har
da ogsa andre steerke kompetencer, men netop disse syv er sa
tydelige hos flertallet af de udvalgte ledere, at de kan betragtes
som “de aktive stoffer” i seerligt fremragende ledelse.



Sadan er undersggelsen gennemfgart

|l undersggelsen medvirker 22 ledere fra kommunale og regionale
arbejdspladser af forskellig starrelse og geografisk spredt over
hele landet.

Pa de kommunale arbejdspladser er der tale om ledere pa de
store velfeerdsomrader, fx skoleleder og dagtilbudsledere. | re-
gionerne er det bade afdelings- og funktionsledere pa hospita-
lerne. | begge tilfeelde er det ledere, der har personaleansvar og
er teet pa driften; enkelte af dem har dog ogsa andre ledere under

sig.

Udvalgelse af interviewpersoner

Projektledelsen har bedt henholdsvis de faglige organisationer,
der organiserer offentlige ledere, og de lokale topledelser udpege
en reekke ledere, der rager betydeligt op i gruppen af ledere teet
padriften. Organisationerne er saledes blevet spurgt: “Hvis | intu-
itivt og umiddelbart skulle pege pa de mest fremragende ledere
inden for jeres felt i Danmark, hvem ville | sa pege pa?”

De to parter har sa tjekket hinandens lister, og kun de ledere, der
var enighed om, er kommet i betragtning som interviewperso-
ner. Ud fra denne bruttoliste har projektledelsen foretaget den
endelige udveaelgelse - blandt andet ud fra hensyn til variation i
sektorer, faggrupper, geografi og ledelsesspaend. Det har veeret
et krav, at lederne har haft mindst to ars anciennitet i stillingen.

Sadan praesenteres kompetencerne
Pa de folgende sider beskrives de syv kernekompetencer. Hver

af dem praesenteres pa falgende made:

Kompetencens navn.

Essensen af kompetencen i én saetning.

En kort forklaring p&, hvori det saerlige ved kompetencen
bestar.

Fem vigtige kendetegn ved den ledelsesadfzerd, kompeten-
cen kommer til udtryk som: Hvad er det faktisk lederne gor,
néar de praktiserer kompetencen?

Gennemfgorelse af interview

Projektgruppen har i samarbejde med en erhvervspsykologisk
konsulent gennemfgrt i alt 66 interview med:

» de 22 udvalgte ledere

» hver af disse lederes naermeste overordnede

» engruppe pa tre underordnede, udvalgt af hver enkelt leder.

Hvert interview har varet cirka to timer. Ved alle interview er der
anvendt en seerlig dybtgaende og semistruktureret interviewme-
tode.

Den treekker iseer pa det kvalitative forskningsinterview samt
interviewmetoderne Critical Incident Interview og Behavioural
Event Interview. Disse metoder er anvendt, fordi de er gode til
at fokusere pa ledernes konkrete handlinger og overvejelser i
afggrende situationer. Det giver et langt sikrere billede af deres
ledelseskompetencer, end hvis man blot spgrger ind til deres
holdninger til ledelse eller beder dem forholde sig til teenkte le-
delsescases.

Forud for interviewene er der udvalgt nogle fa generelle temaer,
som indgar i den semistrukturerede interviewguide, der er brugt
til alle interview.

Det er de renskrevne noter fra interviewene - tilsammen omkring
1.000 sider - der har vaeret ramaterialet i den efterfglgende ana-
lyse og fortolkning

Alle deltagere er pa forhand lovet anonymitet.

« Tre eksempler pa, hvordan det kan opleves, nar kompeten-
cen svigter - dvs. udaves usikkert, mangelfuldt, ubalanceret
eller med utilsigtede bivirkninger.

En reekke citater fra interviewmaterialet, der gengiver hen-
holdsvis ledernes egne og deres chefers og medarbejderes
eksempler pa, hvad kompetencen bestar i.




DE SYV KOMPETENCER
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DKONOMISK

OPFINDSOMHED

Lederne sikrer sig med gkonomisk omhu

og teeft et starre ledelsesrum

At kunne holde hus med ressourcerne er en afggrende kompe-
tence i nutidens kommunale og regionale virkelighed.

Den beskrives ikke som bogholderkunst eller regnearksledelse,
men mere som en udpreaeget sans for forretning og skonomisk
diplomati samt en szerlig kreativitet, nar det geelder om at finde
ekstra ressourcer og fa dem til at straekke.

Lederne er opmaerksomme pa betydningen af at kunne skabe
lidt "luft i skonomien”, ved fx at s@ge supplerende finansiering,
omdisponere inden for budgettets rammer, veere omkostnings-
bevidste og udvise rettidig omhu, nar der er brug for at skeere.

Ledere, der udover kompetencen fremragende:

» Udviser en gkonomisk bevidsthed og kompetence ud over
det szedvanlige; de ser en stabil og sund gkonomi som helt
afgerende og integrerer systematisk det gkonomiske aspekt i
deres beslutninger og strategier.

« Teenker kreativt over finansieringskilder og bryder ofte med
traditionel budget- og kasseteenkning for at kunne realisere
nye ideer og projekter.

» Foregriber skonomiske udfordringer for at forebygge ne-
gative konsekvenser eller hgste szerlige fordele; er klar til at
treeffe upopuleere beslutninger og udave stram styring for at
fa skonomien til at balancere.

« Forstar de vigtigste nggletal og gkonomiske mekanismer og
mangvrerer kompetent i komplekse og politiske forhandlin-
ger om budgetter, investeringer og leverancer.

» Bruger deres gkonomiske sans aktivt i dialogen med po-
litikere, chefer og medarbejdere; opmuntrer og involverer
medarbejdere i at finde nye og bedre mader at bruge res-
sourcerne paiden daglige drift.

NAR KOMPETENCEN SVIGTER ...

Nar ledere ikke mestrer kompetencen, kan det fx vise sig
ved, at de:

» Erforurealistiske i deres vurdering af, hvad der gkono-
misk kan lade sig gore; kan have sveert ved at sige nej til
spaendende forslag til aktiviteter, selv om de ikke kan
gennemskue de gkonomiske konsekvenser.

» Holder gkonomiske udfordringer for teet til kroppen og
undlader at involvere andre aktivtiat Izse fx budget-

mazessige problemer eller besparelser.

* Har problemer med at gennemskue komplekse sam-
menhaenge i skonomien og at mangvrere sikkert nok,
nar de vigtige skonomiske slag skal slas.




Sagt om gkonomisk opfindsomhed

9

LEDER: Jegtrzkker hver uge en liste over vores pro-
duktivitet, si jeg kan felge med i, hvor vi er i forhold til
mélet. For rammer vi det ikke, bliver vores ressourcer
beskéaret. Det vilkar kommunikerer jeg meget tydeligt.
Hyvis vi ikke holder os pa sporet, legger jeg fx tallene
frem pa et ledermgde og sporger, om de har nogle ideer
til at rette op; ellers har jeg altid selv forberedt et par

stykker.

9

CHEF: Hun fandt besparelserne ved
at satte gangietleanprojekt i kokke-
net, ndre menusammens&tningen
og s&tte priserne lidt op i kantinen.
Hun keber hele tiden arstidens bil-
ligste gronsager, har etableret eget
bageri og far hele dyr ind, som kok-
Kenet selv parterer og forarbejder,
fordi det bade er bedre og billigere.
Hun har skabt en helt ny skonomi i
kokkenet, og ressourcebevidstheden
gar ned i mindste detalje.

9

9

LEDER: Jegrekrutte-
rede en virkelig dygtig
specialist fra en anden
organisation ved bl.a.

at sla pa, at selv om hun
fik mere transporttid,
var vores forhold bedre.
Jeg kunne ikke tilbyde
hende en hgjere lon, men
sammen med HR fik jeg
skraeddersyet en fleksi-
bel og attraktiv ansat-
telsesaftale til netop den
person. Jeg kalder det for
mit ’pedel-diplomati”, at
jeg lige gar forbi de rette
personer, fir en snak og
finder en kreativ lgsning.

9

CHEF: Han har ikke blot gjort skolen til en vesentlig og
anerkendt institution i byen, men ogsa til et sted, hvor der
er styr pa forretningen. Det giver en kiempe respekt uden
for huset, at han formér at fa sd megetliv ind i skolen og
samtidig styre ekonomien.

2

CHEF: Hun er bestemt ikke
blodseden og kerer fx en
konsekvent linje over for
sygefravaer og slap arbejds-
moral. Hele den gkonomiske

MEDARBEJDER: Hun er simpelthen en dygtig

kobmand og har en helt srlig evne til at bytte og
sxlge, sa det hele gir op. Hun er ogsa opmarksom
pa, om vi har fiet penge nok for det, vi har lavet.
12015 var der skonomisk pres pa hele hospitalet,

kabale skal ga op, og hun har
et skarpt blik for, hvad der
genererer darlig skonomi -
og det slar hun ned pa.

men ikke i vores afdeling. Det gor os trygge som
medarbejdere at vide, at det har hun bare styr pa.
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STRATEGISK
ZOOM

ederne skifter ubesveeret perspektiv

mellem detalje, overblik og fremsyn

Atudgve strategisk ledelse handler ikke primaert om at formulere
ellerimplementere en bestemt strategi. Det beskrives mere som
en permanent orientering imod fremtidens udfordringer og mu-
ligheder samt som et blik for helheder, der Igbende afstemmes
med og teenkes ind i hverdagens opgavelagsning.

Lederne formar at "se det store i det sm&”, dvs. etablere me-
ningsfulde koblinger mellem organisationens overordnede mal
og medarbejdernes daglige udfordringer. Deres szerlige styrke er
ikke bare en veludviklet evne til helhedsteenkning eller et skarpt
blik for vigtige detaljer i det nzere — men netop at kunne veksle
naturligt mellem helikopter og gjenhgjde.

NAR KOMPETENCEN SVIGTER ...

Nar ledere ikke mestrer kompetencen, kan det fx vise sig
ved, at de:

» Lader sig opsluge af den daglige drift og forssmmer
at bruge kreefter pa at reflektere over omradets lang-
sigtede udvikling, sage ny inspiration eller afprave nye
arbejdsgange og ny teknologi.

Ledere, der udover kompetencen fremragende:

» Forbereder sig pa fremtiden ved lgbende at opsgge ny viden,
der kan veere relevant for organisationen og udvikle den dag-
lige udferelse og prioritering af opgaverne.

« Bruger deres udsyn og overblik aktivt til sammen med med-
arbejderne at finde gode Igsninger pa sma og store udfordrin-
geridagligdagen.

« Leversigindiborgernes behov og bruger det til at udfordre
og justere eksisterende rutiner og arbejdsgange; er nysger-
rige efter at afprgve nye processer eller teknologier.

» Reflekterer Igbende over forskellige strategiske scenarier
og bruger det proaktivt i udviklingen af kompetencer og
arbejdsgange.

» Har blik for samspillet mellem eget omrade og den gvrige
organisation; teenker i sammenhangende og integrerede
lasninger pa tveers af organisatoriske skel.

« Kan have sveert ved at opfange eller aflaese overord-

nede tendenser i omverdenen og oversaette dem til
konkrete ideer og budskaber i eget ledelsesomrade.

» Lader sig opsluge af arbejdet med vision, strategi

og nye muligheder, men forsgemmer at knytte det til
medarbejdernes hverdag og fa dem ordentligt med
ombord.



Sagt om strategisk zoom

LEDER: Jegzoomer
ind og zoomer ud flere
gange om dagen for at
tjekke, om de sméa op-
gaver henger sammen
med det, vi siger, vi vil,
og med hvad der skal ske
palang sigt.

1

LEDER: Jeg tenker allerede nu mest pa det folgende ar.
Selv om dette ar lige er begyndyt, er det ikke l&engere det
vigtigste for mig nu. Jeg kan rigtig godt lide at vaere pa
forkant med det, vi star over for. Derfor er jeg begyndt
at holde mgder ikke bare med lederkolleger og medar-

bejdere, men ogsa med forskere og andre uden for huset.
Jegvil vide, hvad der rorer sig, hvad de laver, og hvilke
tanker de gor sig om fremtiden.

CHEF: Han er virkelig god til at tenke i helheder
og konkrete sammenha®nge. Han har forméet at
skabe fxlles fodslag og fa hele sin ledergruppe ind
pé en felles strategisk kurs, der ikke kun handler
om deres egne ledelsesomrader.

MEDARBEJDER: Vores leder folger
meget med i udviklingen af samfundet og
ifaget. Det bringer hun indi vores daglig-
dag som ideer og spergsmal, som vi skal
forholde os til. Fx spurgte hun pa sidste
mgde: "Hvad betyder den her politiske
diskussion for vores hverdag og den
maéde, vi skal teenke vores faglighed pa
fremover?’ Hun tvinger os til at reflektere
sammen og se fremad, og det er faktisk
sundt.

CHEF: Vihar lige kert en
kempe forandring med
sammenlaegning af omra-
der og reduktion afledel-
seslaget. Det var en lang og
nervepirrende proces, hvor
alle lederes job egentlig var
i spil. Helt fra starten gik
hunispidsen med at tenke
visionzrt og tegne hovedlin-
jerneien ny struktur, mens
mange af de andre ledere
holdt sig tilbage og passede
péaderes eget omriade. Hun
skitserede faktisk den nye
struktur uden at vide, om
hun havde et job bagefter.
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IN

DIV

DUE

INDLEVELSE

Lederne har blik for det enkelte menneske
og behandler alle med samme respekt

Steerk empati og menneskeligt neerveer forener lederne i en vel-
udviklet sans for, hvordan de skal agere respektfuldt over for
hver enkelt - bade i professionelle og mere personlige sammen-
haenge. De formar at give professionelle relationer et personligt
preeg uden at treede ud af deres lederrolle eller krydse graenser-
ne til det private.

Chefer og medarbejdere oplever ledere, der insisterer pa at ken-
de og forstd mennesket bag medarbejderen og at bevare ordent-
ligheden i relationer, ogsa nar situationer spidser til.

Lederne holder en hgj etisk standard og behandler folk - bor-
gere, medarbejdere og samarbejdspartnere - som ligeveerdige
subjekter, ikke som brikker, de kan flytte rundt med.

Ledere, der udover kompetencen fremragende:

» Opfatter andre som individer med personlige historier, inte-
resser og behov - ikke blot som arbejdskraft eller kompe-
tencer; handler ud fra en sikker fornemmelse for det unikke i
mennesket, gruppen og situationen.

« Lytter, men opfanger ogsa signaler og usagte budskaber;
registrerer eendringer i folks adfaerd eller energiniveau og
undersgger umiddelbart og respektfuldt, hvad der ligger bag.

» Udstréaler oprigtig interesse for andres tanker og folelser, ud-
viser overskud og venlighed ogsa i tilspidsede situationer og
undlader at udstille mennesker, der reagerer uhensigtsmaes-
sigt.

« Opfanger spirende utilfredshed og handler pa denitide;
fremstar som ordentlige og fair i situationer, hvor vanskelige
beslutninger kommunikeres eller implementeres.

» Formar at rumme andres bekymring eller frustration og
sikrer, at vanskelige forhold bearbejdes med respekt; reekker
gerne handen frem i opkgrte situationer, hvor nogen er under
pres eller i strid modvind.

NAR KOMPETENCEN SVIGTER ...

Nar ledere ikke mestrer kompetencen, kan det fx vise sig
ved, at de:

» | pressede situationer fremstar ufalsomme og ikke-
lyttende og her kan virke tromlende over for andre, der er
uenige i deres synspunkter eller beslutninger.

« Lader siginvadere af andres problemer og behov for
hjeelp i en grad, sa de selv bliver overbelastede og
mister fokus.

« Kan have sveert ved at bede andre om noget ubehage-
ligt eller handtere en situation, hvor andre er emotio-
nelt pavirkede eller udtrykker vrede.




Sagt om individuel indlevelse

2

LEDER: Deter for sent, hvis man venter med at forsta ’ ’
medarbejderne, til nar de rammer muren eller far pro-
blemer. Jeg investerer meget bevidst tid i at lzre dem at LEDER: Iforan-
kende og have en foling med, hvor de er, og om de stadig dringsprocessen
har energi til livet uden for arbejdspladsen. Hvis jeg ikke kunnejegse, aten af
kender dem, kan jeg heller ikke vare den leder for dem, medarbejderne havde
som jeg gerne vil vere. meget brug for at blive
anerkendt, si hende
roste jeg til skyerne,
hver gang hun spillede
konstruktivt med.
” Andre skulle bare have
CHEF: Han er grundleg- et anerkendende nik i
gende ambitigs pa skolens denrette situation.

vegne, pa lerernes vegne og
pa egne vegne. Der er ikke
tvivl om, at der skal leveres.

Men samtidig har han blik , ’
for dem, der har det lidt
svaert, og han taler aldrig CHEF: Omradetla nermestiruiner, da hun tradte til, og hun
nedszttende om nogen. overtog ogsa en del ‘problembern’ blandt medarbejderne.
Men hun var ikke bange for den individuelle situation, hvor
det ogsa kan gore ondt. Hendes fine fornemmelse for, hvordan
hun skulle tackle den enkelte, har gjort, at alle nu er positivt
med. Hun opererer meget bevidst og kompetent pa individpla-
net og opdager dem, der halter, for det bliver kronisk.
929
MEDARBEJDER: Huner
uhyggeligt god til at 1ese folk.
Man kan slet ikke skjule, hvis
’ ’ man ikke har det godt - det
MEDARBEJDER: Selvom hun selv var opdager hun sgu og ringer til én
hardt ramt af noget i familien op til jul, sa fik om aftenen. Dajeg fx var virke-
vi alle sammen et meget personligt julekort. lig presset af et kritisk forzl-
Jeg blev nermest chokeret over, hvor godt drepar, opdagede hun det med
hun kender mig, og hvor meget hun har lagt det samme. Jeg fik lynhurtigt
merke til hos mig, med det hun skrev. tilbudt psykologhjzlp, og det var

lige, detjeg havde brug for - uden
selv at kunne formulere det. Hun
tenker ikke bare ’1ad os nu lige
se, hvordan det gar’, men reage-
rer prompte.
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- | PASSION

Lederne straeber energisk og udholdende

mod stadig hgjere mal

Almindelig arbejdsomhed beskriver ikke den passionerede ind-
sats, lederne leegger for dagen. De vil meget, forventer meget,
yder meget og taler meget. Det opleves af andre som, at lederne
har "et ekstra gear” eller "kegrer laengere pa literen”.

De har en urokkelig vilje til hele tiden at gere det endnu bedre -
og stiller derfor store krav til deres omverden og ikke mindst til
sig selv. Det primaere mal er naesten aldrig at pleje egen karriere,
men at "keempe for sagen” og skabe bedre felles resultater.

Konsekvensen er ofte, at de arbejder hardere og laengere end de
fleste. De er vedholdende og robuste nok til at stade skulderen
mod laste dare, indtil de gar op.

Ledere, der udover kompetencen fremragende:

» Ergrundleeggende drevet af store ambitioner og ensket om
at ggre en veesentlig forskel for borgere, medarbejdere og
omradets faglighed.

« Stiller sig sjeeldent tilfreds ret laenge ad gangen og taenker
hele tiden over, hvordan opgaver bedst kan gribes an og
omradet kan udvikles til neeste niveau.

* Yder selv en arbejdsindsats ud over det seedvanlige - bade i
tid og intensitet. Gar til opgaverne med liv og ildsjeel. Bruger
mange kraefter pa at forberede og gennemarbejde problem-
stillinger.

» Bevarer optimismen og lader sig ikke traekke med ned af dar-
lige stemninger eller modvilje. Udstraler overskud og energi i
pressede situationer og hjselper andre videre, der er kart fast.

« Udfordrer mangel pa ambition og bliver utadlmodige, hvis der
ikke sker fremdrift i en vigtig sag; trodser modstand og viser
vilje og steedighed til at overvinde enhver forhindring.

NAR KOMPETENCEN SVIGTER ...

Nar ledere ikke mestrer kompetencen, kan det fx vise sig
ved, at de:

« Pavirkes tydeligt af leengerevarende arbejdsbelastning
og har sveert ved at bevare energi, overskud og motiva-
tion i vanskelige sager eller komplicerede forandrings-
processer.

» Ervillige til at skeere hjgrner, indga kompromiser eller
stoppe, for de er helt i mal - for at undga ekstra be-

sveer.

« Patager sig for mange opgaver og overvurderer egen
styrke og robusthed - og har sveert ved at bryde dette
megnster.




Sagt om preestationsorienteret passion

9

LEDER: Vihavdeien del ar haft store
udfordringer med den eksisterende or-
ganisering og arbejdstilretteleggelse, sa

9

LEDER: Man skal
skabe sma forstyrrelser
ifredstid - altsa nir der
ikke er for stort et pres
- oghele tiden serge
for, at medarbejderne
har blik for, hvad det
naste skridt kan besta
i. Hvis ferst man bliver
tilfreds med den méde,
vi g@r tingene pa, sa gar
man i sta.

jeg brugte en del af min sommerferie pa

atudarbejde en helt ny made at gore det

pa. Det var vigtigt for mig at forsta deti

detaljen og fa alle dele ind under huden

for at kunne komme med noget, der var

bedre end det, vi havde. ’ ’

CHEF: Hun er enormt ansvarlig og gar rigtig langt
med sig selv og andre for at fa tingene til at lykkes.
Hun kan gode lide at vise alle, hvor meget der fak-
tisk kan lade sig gore, niar man bare bliver ved.

9

CHEF: Hun er den mest iherdi-
ge,jeg kender, og selvom hun le-
verer topresultater, er hun aldrig
helt tilfreds. Hun er ikke drevet
af at gore karriere - her har jeg
narmest mittet skubbe hende
frem - men mere af at ggre noget
godt. Og gere det ordentligt.

9

MEDARBEJDER: ’Ih, hvor er hun dogirriterende’,
kan jeg godt tenke, nar vi fx skal spare penge, og hun
bare bliver ved med at prove at se mulighederne i den
nye situation. Hun bevarer gnisten, og det kan jo godt
vare irriterende, at hun ikke bare brokker sig ligesom vi
andre. Men det er jo for vores skyld, at hun bevarer det
positive mindset og ikke lader sig traekke med ned.

9

CHEF: Frafeorste dagjeg
medte hende som leder, var
der ikke nogen tvivl om, at
hun bare ville fremad. Det
var nesten som om, hun
ville bevise et eller andet.
Jeg oplever hendes ambition
som meget intensiv, men ogsa
meget motiverende, for hun
vil jo have mig og andre med
parejsen.
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MANGFO

DIG
MOBILISERING

|_ederne investerer i veerdiskabende relationer

til en bred kreds af interessenter

Lederne er kendetegnet ved aktivt at opbygge meget steerke
band til alle veesentlige interessenter — bade internt og i omver-
denen. De er bevidste om, at denne relationskapital er vigtig for
at skabe resultater.

Bade relationernes antal og deres forskellighed og kvalitet er
uszedvanlig. Lederne kan qua deres store engagement motivere
mange andre til at bidrage og tage ansvar.

Relationerne har ofte et personligt praeg, men er grundlaeggende
professionelle. Det er for at fremme sagen og opna bedre resul-
tater, at lederne bruger energi pa at bygge og vedligeholde et
steerkt netveerk.

Ledere, der udover kompetencen fremragende:

» Opsgger oginddrager et bredt netveerk af bade interne og
eksterne (ofte utraditionelle) aktarer i at udvikle organisatio-
nen eller gennemfgre saerlige projekter.

« Udviser umiddelbar og segte interesse i mennesker omkring
sig, men er samtidig bevidste om den potentielle veerdii at
kunne aktivere de staerke personlige relationer.

« Forstar betydningen af uformelle og sociale elementer i ogsa
professionelle relationer og deler (derfor) ogsa gerne de lidt
mere personlige sider af sig selv med andre.

» Delegerer opgaver oginddrager andre pa en motiverende og
tillidsbaseret made; er tydelige i forventningerne om ansvar-
lighed og falger afbalanceret op pa delegeringer.

« Profilerer bevidst eget omrade eller hele organisationen og er
opmaerksomme pa at tydeliggere konkrete "forretningsmaes-
sige succeser” over for relevante samarbejdspartnere.

NAR KOMPETENCEN SVIGTER ...

Nar ledere ikke mestrer kompetencen, kan det fx vise sig
ved, at de:

» Forsgmmer at involvere relevante interessenter og har
sveert ved at knytte staerke band til vigtige interne og
eksterne samarbejdspartnere.

« Ikke viser interesse for uformelle sammenkomster
eller smalltalk og kan opleves som private og meget
saglige i sammenhaenge, hvor andre lige vender et mu-
ligt samarbejde eller leerer nye mennesker at kende.

e Lader involveringen tage overhand uden fornemmelse
for egne og andres greenser; tiden skrider pa vigtige
meader, samtaler fortseetter i det uendelige, og vigtige
beslutninger treekker ud, fordi alle skal hgres.




Sagt om mangfoldig mobilisering

9

CHEF: Noget af det forste, hun
gjorde, var at Abne plejehjemmet
mod omverdenen. Det skulle ikke

2

LEDER: Ibegyndelsen var der ikke umiddelbart penge el-
ler ressourcer til at realisere en banebrydende ide om en ny
fodestue. Men da vi fik samlet en utraditionel kreds af eks-
perter for at udvikle og skabe interesse for projektet, blev
det tydeligt, at vi ogsa var spendende at samarbejde med
for private firmaer. Si dajeg senere sad en lerdag og ringede
rundt til en masse forskellige leverandegrer og erhvervsfolk
og bad dem stgtte projektet, var der stort setingen, der
ikke gav enten penge, inventar eller stillede arbejdskraft
tilradighed. Nu har vi en fedestue, som folk fra hele verden
kommer og Kigger pa.

bare vere en bygning, hvor man
placerede de svage gamle, men et
sted, der samlede lokalsamfundet

i en masse praktiske og hyggelige
aktiviteter. Hun gér selv forrest, star
palgrdagsmarked og inviterer alle
mulige indenfor, som kan gore det til
etlevende sted - hver eneste dag.

9

CHEF: Han er lykkedes godt med
at skabe en arbejdsplads, hvor
medarbejderne foler sig biade aner-
kendte og motiverede. Han overtog
skolen lige midt i lererkonflikten
og var rigtig god til bade at tale
med det politiske niveau, forvalt-
ningen og pa skolen med forzldre
og lerere.

9

MEDARBEJDER: Hendes relationsarbejde er enormt.

Detligger dybtihende, at man skal kende dem, man
arbejder sammen med, og jeg kender ikke nogen, der
ikke ville hjzlpe hende eller lytte til hende, hvis hun
henvendte sig.

9

LEDER: Der er helt ®rligt ikke ret
meget, jeg er klog nok til at kere
med selv, og det bruger jeg tit som
argument over for mine medar-
bejdere, nar opgaver skal finde en
ansvarlig tovholder. Jeg udna®vner
lobende ansvarlige medarbejdere
for vores kerneprocesser og s®rlige
opgaver - ogsa uden for huset.

9

MEDARBEJDER: Hun giver
os troen pa, at det kan vi godt
selv klare. Ja, hun forventer det
narmest af os, og vi far lov til
rigtig meget. Hun giver plads,
men tager altid tid til lige at folge
op - bade pa meder, eller hvis

vi medes pa gangen. Jeg fatter
ikke, hun kan huske det alt sam-
men, nar man tenker pa, hvor
mange vi er.
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KONSTRUKTIV

KONFRONTATION

ederne udfordrer, afklarer og bileegger uenighed

Lederne er typisk kendt for at udfordre deres omverden og for
uden tgven at tage de ngdvendige, sveere samtaler, andre tager
langt tillgb til eller viger uden om. De ved, hvad de vil, og er ikke
bange for konfrontation eller konflikt.

De er hverken konfliktsggende eller konfliktsky, men har en sik-
ker fornemmelse for, hvornar de skal reagere prompte, og hvor-
nar noget er under bagatelgraensen og/eller de involverede selv
kan og bgr handtere en situation indbyrdes.

Nar de intervenerer i en kritisk uenighed, gar de det ordentligt:
De saetter sig ind i argumenterne, forsgger at forsta konfliktens
arsager samt finde lasninger, hvor ingen af parterne taber ansigt
eller motivation.

Ledere, der udover kompetencen fremragende:

Udfordrer ufortredent modstand og uhensigtsmaessig ad-
faerd eller attitude i forhold til fx samarbejde, opgavelgsning
ogindgaede aftaler.

Lytter grundigt til andres argumenter og forsgger at afdaekke
kilden til uenigheder, men markerer og forsvarer ogsa tydeligt
egne mal og grundsynspunkter.

Lader uenigheder komme til udtryk, men griber sikkert ind,
hvis fronterne skaerpes pa en darlig made; tager initiativ til, at
konflikter Igses ansigt til ansigt og afsluttes i en god and.

Signalerer med en nggtern tilgang til uenighed, at de tager
andres synspunkter og fglelser alvorligt. Opfinder ikke hur-
tige forklaringer for at imgdega kritik eller pres, men forseger
at anerkende situationen, som denreelt er.

Udstiller ikke dem, der er uenige eller har accelereret en kon-
flikt; slar ned pa dem-og-os-taenkning og raekker gerne selv
handen frem for at skabe en positiv udvikling i en sag eller
relation, der er gaet skaevt.

NAR KOMPETENCEN SVIGTER ...

Nar ledere ikke mestrer kompetencen, kan det fx vise sig

ved, at de:

« Undlader at udfordre uhensigtsmeessig adfeerd og frem-
star som ungdigt rummelige, overbeaerende eller undvi-
gende i konflikter eller i handtering af andres frustration.

Kan have problemer med at tgjle eget temperament
og virke beleerende eller tromlende, nar en situation
spidser til, eller hvis andre udtrykker uenighed.

Gar for lzenge med opsparet irritation, fordi de forst
ter konfrontere fx uhensigtsmaessig adfeerd, nar de
over leengere tid har samlet s mange eksempler og
"beviser”, at de foler sig helt sikre pa at have og fa ret.




Sagt om konstruktiv konfrontation

%

LEDER: Man skal bade
’, turde at gdind i det, der er
LEDER: Istedet for at levere det sedvanlige svart, og kunne ggre det pa
skriftlige svar pa en klage kaldte jeg parterne en ordentlig made.

ind til en dialog ansigt til ansigt. Jeg spurgte
stille og roligt, hvad dette her egentlig hand-
ler om, og vi fandt ud af, at meget af det blot
var misforstaelser, som kunne forklares. Vi
endte med at ga derfra med et helt nyt grund-
lag for dialog og samarbejde, som ville vere
rigtig vanskeligt at have opndey via den szd-

vanlige klagevej. ”
CHEF: Han kan fx ga rundt pa skolen
og opdage, at en klasse er meget urolig
og stgjende den dag. Sa siger han maske
til lzzreren: "Hold da op, der er godt nok
gangidenklasseidag?’, og sd svarer lz-
reren maske: ’Ja, men vi kom ogsa lidt
sentigang pa grund af snevejret, der
’ ’ gjorde, atjeg var lidt sent fremme.’ Og
CHEF: Han har en frygtlgshed over saville lederen maske svare: ’Det var da
for udfordringer og konflikter, som ogsa uheldigt, men nu bliver vejret nok
mange kunne lere af. Selvom han lidt bedre i morgen, og sa kan du vere
nogle gange kan virke lidt hgjtra- fremme, i god tid inden timen starter.’
bende, er det tydeligt, at folk i afde- Han lader ikke noget passere, men han
lingen foler sig respekteret, og at der intervenerer altid pa en god méde.

er plads til alle, som vil noget.

2

MEDARBEJDER: Hun har
nemt ved at gd ind i vanske-
lige situationer og er ikke

” skraemt afuenighed eller
MEDARBEJDER: Bade vi medar- konflikt. Det er en enorm
bejdere og ledelsen marker, at hun er styrke for os, at hun ikke bak-
meget klippefast. Ikke sidan at hun ker ud, men bakker op, nar fx
ikke lytter til modargumenter eller en vred borger eller en kritisk
mangler forstéielse for andres syns- journalist henvender sig.

punkter, men hun holder godt fast i
sin egen retning og kerer ikke trzt; og
det ender tit med, at vi fiar skabt for-
andringer, viikke havde troet mulige.
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AFKLARET
AUTORITET

Lederne er tydelige om og tro
mod deres personlige veerdier

Ordentlighed, retfeerdighed, ansteendighed, autenticitet, ordhol-
denhed, dbenhed og loyalitet er kendetegn, chefer og medarbej-
dere ofte bruger til at beskrive lederne.

De erideres ledergerning drevet af steerke, grundleeggende veer-
dier om ligeveerd og respekt, men er samtidig tydelige i deres
rolle som den, der har det sidste ord.

Rodfzestetheden ggr, at de stér sikkert, ogsa nar det stormer, og
deres integritet aftvinger respekt blandt bade medarbejdere og
samarbejdspartnere.

Ledere, der udover kompetencen fremragende:

» Patager sig bevidst autoritet og ledelsesmaessigt ansvar og

optreeder tydeligt og afklaret i rollen som "besluttende leder”.

»  Kommunikerer klart omkring egne vaerdier og sgrger for, at
andre kender deres holdning og position i konkrete sager.

» Treeffer gerne markante eller upopuleere beslutninger med
henvisning til et vaerdimaessigt eller moralsk grundlag; er
villige til at ga& langt for at haevde et beerende princip eller
overholde en indgaet aftale.

« Reagerer spontant og tydeligt pa forhold, de anser for for-
kerte - fx illoyalitet eller brud pa uskrevne regler om god tone
og ordentlighed.

» Holder sig ikke tilbage med at vise falelser eller dele per-
sonlige refleksioner — uden at szette deres ledelsesmaessige
autoritet over styr.

NAR KOMPETENCEN SVIGTER ...

Nar ledere ikke mestrer kompetencen, kan det fx vise sig

ved, at de:

« Kommunikerer klare vaerdier og holdninger fra balkonen,
men kan have sveert ved at efterleve de flotte ambitioner
i deres daglige ledelse.

» Forsgger at fa andre til at tage - eller tage ansvaret for
- upopuleere beslutninger og sgger alliancer for ikke at

sta aleneien kritisk sag.

« Kanfinde pa at lsegge medarbejdere pa is eller ud-
saette dem for overdreven kontrol, hvis de udfordrer
lederens autoritet eller retning.




Sagt om afklaret autoritet

9

LEDER: Folkskal vide,

’, hvor jeg star. Da jeg blev
LEDER: Magten forfremmet til leder, var

har jeg - den skal der en, der spurgte mig:

ikke statueres. ’Hvad blev der afham

Det er ordentlig- ’ ’ Poul, jeg havde som god
Kollega?’ "Han fik nyt

heden, der er det . .

T LEDER: Jegharden job,’ svaredejeg.

grundindstilling, at man
skal opfere sig ordentligt.
Jeg er ikke mere verd
end mine medarbejdere.
Vi har bare forskellige

ller.
’ ’ ro

CHEF: Hun har reageret meget kraftigt pail-
loyalitet og bagtalelse af andre. Det er nok sa ”
tet pd, jeg har set hende vred. I de situationer

bliver hun meget klar om, hvad hun forven- OHEE: Hunudviser ctbetydelict

ter af andre. Flere gange er det endt med, at mod ved atinvolvere sa mange eks-

hun fir tingene lgst blot ved meget tydeligt at
sta pa mél for en fzlles anstendighed.

terne parter og sk®ve eksistenser i
plejehjemmets daglige liv. Inde pa
radhuset taler vi om ’samskabelse’,
men det ord ville hun aldrig bruge.
For hende er det bare vigtigt, at alle
far en mulighed for at give en hind
med og fele sig som en del af samfun-
det - ogsa selv om de maske drikker
lid¢ for meget eller ikke kommer i

” bad hver dag. Hun har som ingen
MEDARBEJDER: Han andre, jeg kender, forméet at ibne
er helt abenlyst sig selv i siddan et sted mod omverdenen.

alle sine ledergerninger.
Man er aldrigitvivl om,
at han ikKke bare spiller en

rolle som leder. ”

MEDARBEJDER: Hun er god til at forfelge ret-
ferdigheden. Vi havde en helt urimelig klage fraen
borger, og der siger hun: Nu er det nok; der er grenser
for, hvad vi skal finde os i - om vi sad kommer pa forsi-
den aflokalavisen.’ Det gjorde vi faktisk, men ved at
forfelge sine principper optjente hun stor respekt og
goodwill.
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SADAN KAN

RESULTATERNE BRUGES

De nye resultater vil - som det har veeret tilfzeldet med de to tid-
ligere undersggelser - kunne anvendes som inspiration i mange
sammenhaenge, hvor offentlig ledelse er pa dagsordenen. Isaer
folgende fem omrader synes szerlig oplagte:

1. En stotte til ledernes selvrefleksion

Som leder vil man kunne bruge beskrivelserne af kompeten-
cerne som et spejl for sin egen praksis. Alle ledere vil formentlig
kunne genkende bade gode og mindre gode aspekter af deres
lederrolle. Det kan inspirere til at seette mere fokus pa de kom-
petencer, man maske ikke behersker helt, eller som ofte svigter.
Men det kan ogsa give et vigtigt rygstad, hvis man er en ny talent-
fuld leder eller lederaspirant, der matte tvivle pa, om man nu ogsa
er parette vej.

2. Et skarpt blik for de bedste lederaspiranter

Det er maske ikke altid blandt de medarbejdere, der umiddelbart
kandiderer til en lederkarriere, at en organisation skal sgge ef-
ter sin kommende leder. De syv kernekompetencer kan bruges
i rekruttering og talentpleje til at udvide perspektivet og kredsen
af potentielle ledere. Som "fgrleder” kan man selv bruge dem til
at vurdere, hvilke af de ngdvendige kompetencer man besidder,
og hvilke man eventuelt kan satse pa at udvikle undervejs i sin
lederkarriere.

Hvem kan bruge resultaterne?

* Lederne selv, som kan bruge den nye viden til at reflektere
over egen lederpraksis og dermed fa den bekraeftet eller
udfordret.

Chefniveauet, der spiller en vigtig rolle i at definere ledel-
sesrummet og dermed ledernes mulighed for at udnytte og
udvikle deres kompetencer.

Ledertalenter blandt medarbejderne, der kan fa et billede af
fremragende ledelse at vurdere eget lederpotentiale ud fra.

Organisationens topledelse, der er ansvarlig for de
overordnede linjer i ledelsespolitikken, dvs. lederudvikling,
personalepolitik og udveaelgelse af ledere.

3. En systematisk vurdering

af ansogere til lederstillinger

At anszette en ny leder er en af de vigtigste beslutninger, man
treeffer pa en arbejdsplads. Der er ingen tvivl om, at flere af de
syv kernekompetencer er ret teet knyttet til ledernes personlig-
hed - og dermed ikke noget, man umiddelbart kan treene eller ud-
vikle. Ogsa derfor er det vigtigt, at man i rekrutteringsprocessen
er meget omhyggelig med at vurdere kandidaterne til stillingen.
De syv kompetencer kan veere en vigtig inspiration, nar man de-
finerer den jobprofil, der skal ligge til grund for et professionelt
tilrettelagt ansaettelsesinterview.

4, Strategisk udvikling af lederkompetencer
Kernekompetencerne kan veere et godt afseet for at definere og
udvikle de lederprofiler, man gnsker sig. Eksempelvis ved at man
systematisk vurderer, hvilke af de efterspurgte kompetencer,
den enkelte leder har behov og mulighed for at tilegne sig - og
hvordan dét sa skal forega. Der er fx mange gode erfaringer med
pa baggrund af forskellige former for ledelsesvurderinger at til-
retteleegge relevant udvikling for de enkelte ledere.

5. Inspiration til en ledelsespolitik

Kompetencerne kan veere et godt udgangspunkt for en dialog
om, hvilken form for ledelse man gnsker pa den enkelte insti-
tution, i en bestemt forvaltning eller i kommunen/regionen som
helhed. En ledelsespolitik kan fx behandle spargsmal som: Hvilke
ledelsesveerdier og hvilken ledelsesstil vil man fremme? Hvilket
raderum giver man sine ledere til at udgve den ledelse, man @n-
sker? Og hvordan vil man evaluere og veerdsaette ledernes ind-
sats?

HR- og rekrutteringskonsulenter, der skal understot-
te, at strategierne for at udveelge, udvikle og fastholde
ledere kan omsaettes til handling.

Tillidsrepraesentanter, der ofte er med i processen,
nar der skal udveelges nye ledere.

Arrangorer af lederuddannelse og -netvzaerk, der
kan bruge kompetencerne som et godt afsaet for dialo-
gen om lederrollen og det personlige lederskab.

Organisationerne pa det offentlige arbejdsmarked, der
kan bruge projektets resultater i deres videre arbejde
med ledelsespolitik og lederudvikling.
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Vaeksthuset arbejder for at udvikle og synliggere god ledelse

i kommuner og regioner.
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Ledere der lykkes 2

Syv afggrende kompetencer hos ekstraordinaert
dygtige ledere i kommuner og regioner

Hvilke kompetencer har seerlig fremragende ledere pa henholdsvis kommunale og
regionale arbejdspladser? Det spgrgsmal undersggte Vaeksthus for Ledelse i to store
projekter for snart 10 ar siden.

Siden er der Igbet meget vand i den i den offentlige sektor. Derfor er undersggelserne
nu gentaget med samme metode og slaet sammen til én, hvis resultater preesenteresii
denne publikation.

Formalet er - nu som dengang - at bidrage til offentlige lederes egen refleksion over og
indbyrdes dialog om, hvad der kendetegner virkelig god ledelse, men ogsa at inspirere
alle, der arbejder med at rekruttere, vurdere, undervise og lede lederne.

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