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ET EKSTRA PERSPEKTIV PA LEDELSE

Lederens kernekompetencer, det personlige lederskab, leder-
vurdering, den karismatiske leder, leder-DNA og meget mere.
Lytter man med pa ledelsesdebatten, kan man godt f& det ind-
tryk, at ledelse er et fag for ensomme superhelte.

Det er heller ikke forkert at stille skarpt pa den enkelte leder,
for ledelse er ogsé enkeltmandspraestationer. Det har Vaekst-
hus for Ledelse blandt andet beskrevet i projekterne Ledere der
lykkes og Succesfulde ledere i sygehusvaesenet.

Men neesten alle ledere indgar i en form for ledelsesteam, hvor
ledelse udeves som en holdindsats. Denne del af ledelsesmil-
joet bliver ofte fremhzevet som vigtig for god ledelse, men den
er hverken beskrevet seerligt grundigt eller konkret. Heller ikke

nar det geelder ledelse i danske kommuner og regioner.

Det forseger dette heefte at rdde bod pa ud fra tre formal:

= at seette fokus pa, hvad ledelsesteam betyder for kvaliteten
af ledelse

= atidentificere feelles kendetegn ved de ledelsesteam, der
fungerer godt

= at give ideer og inspiration til, hvordan kommuner og regio-

ner aktivt kan styrke deres ledelsesteam.

Heeftet er skrevet til alle medlemmer af ledelsesteam - fra
frontlinjeledere til topchefer. Det har ikke mindst adresse til
den chef, der sidder for bordenden med et seerligt ansvar for,
at teamet fungerer. Desuden rummer heeftet en reekke bud pa,
hvordan den nye viden om ledelsesteam kan bruges i den sam-

lede ledelsesteenkning i kommunen eller regionen.

Hvad er et ledelsesteam?

Der findes mange definitioner af team og ledelsesteam. | pro-
jektet har vi pa forhand valgt felgende simple definition, som vi

ved, er udbredt i praksis i kommuner og regioner:

,Et ledelsesteam er en fast og formel gruppe af sideordnede

ledere med en overordnet leder/ledelse for bordenden.”

Ofte kaldes dette forum for ledergruppen e.l. Inden for denne
definition er der fire hovedtyper af ledelsesteam, som alle er

repraesenteret i undersegelsen:

= Leder + mellemledere — fx en omradeleder i hjemmeple-
jen med teamledere under sig.

* Chef + ledere — fx kommunens skolechef og en kreds af
skoleledere.

= Chefduo + ledere — fx en klinikchef, en klinikchefsygeple-
jerske samt en raekke overlzeger og andre med ledelses-
ansvar.

= Topleder + chefer — fx en kommunaldirekter og alle

forvaltningscheferne.

Uanset hvilken type ledelsesteam, der er tale om, bruger vi i
heeftet betegnelserne ,chef” og ,leder” for de to ledelsesni-

veauer i teamet.



Mere end summen af delene

Der er mange gode grunde til netop nu at satse steerkere pa at
sikre velfungerende ledelsesteam.

For det farste det agede fokus pa helhedsorientering og sam-
menhaeng i den offentlige sektors ydelser. Nar malet er at seette
borgeren, brugeren eller patienten i centrum, duer det ikke med
siloteenkning, institutionsegoisme eller suboptimering pa ledel-
sesniveau. Ofte gar bade lovgivning og dokumentationskrav pa
tveers af ledernes ansvarsomrader. Effektive tveergéende los-
ninger kreever ledere, der forener kreefterne.

For det andet kompleksiteten i de offentlige lederjob. Jobbet som
offentlig leder har nzeppe nogensinde kreevet s& sammensatte
kompetencer som i dag: mal og rammestyring, effektivisering,
struktureendringer, innovation, brugerdialog, stresshandtering,
dokumentation, branding, markedsorientering og meget mere.
De feerreste ledere kan selv speende over hele viften af opgaver,
men det kan et samarbejdende ledelsesteam ofte.

For det tredje @ges omverdenens forventninger til en professionel
ledelsesindsats. De seneste ars steerke fokus péa god offentlig
ledelse og ledelse som fag har skeaerpet bevidstheden om le-
dernes opgave og ansvar. Mange steder er kravene til ledelse
blevet gjort tydelige i kodeks og ledelsesgrundlag, og ledelses-
evalueringer er med til at fastholde fokus pa ledelseskvaliteten.
Et stottende ledelsesteam betyder, at den enkelte leder ikke
behover fole sig sa alene med de heje forventninger.

For det fjerde stiller lederne selv krav om et godt ledelsesmilje.
Gode kolleger, fagligt feellesskab, personlig udvikling og mulig-
hed for sparring er ikke kun noget medarbejdere eftersperger.
Det vil ogsa i stigende grad blive en faktor i de kommende éars
harde kamp om at rekruttere en ny generation af dygtige ledere.

Feelles for det hele er, at ledelsesteam handler om at give ledere
mulighed for at udrette noget mere og bedre sammen, end de
ville kunne have gjort hver for sig. Om at helheden er mere end

summen af delene.




Sadan er undersogelsen gennemfort

Hvad kendetegner s& de ledelsesteam, der er ekstraordineert
velfungerende? Det sporgsmél har veeret kernen i en grundig
undersogelse, der har involveret 12 ledelsesteam i 9 kommuner
og 3 regioner.

Resultaterne af observationer og interview i de 12 team er ble-
vet kondenseret til de b feelles kendetegn, der beskrives pé de
folgende sider. Hvert kendetegn geelder i sterre eller mindre
grad samtlige de undersegte team.

Desuden er interviewpersonerne blevet bedt om at fortzlle
om tidligere erfaringer med ledelsesteam, der ikke fungerede.
Disse erfaringer er samlet til et billede af samarbejdet i et team,
der mangler et bestemt kendetegn.

Undersogelsens 12 team

De 12 team er udvalgt gennem en proces, hvor kommuner
og regioner har haft mulighed for at indstille ledelsesteam,

de anser for ,ekstraordingert velfungerende”.

Projektgruppen har gennem telefoninterview screenet

samtlige de indstillede team og har her blandt andet serget
for en god spredning i forhold til geografi, ken, fagomrader
og ledelsesniveau. De udvalgte team har heller ikke funge-

ret lige lzenge, men alle dog mindst ét ar.

Hvert sted har projektgruppen som fluer pa veeggen
observeret et af teamets almindelige meder og desuden
gennemfort tre leengere interview — ét med chefen og to

med andre ledere i teamet.

Hvert kendetegn preesenteres pa folgende made:

= betegnelse, definition og en uddybende forklaring

= tidligere erfaringer fra team, der ikke har kendetegnet

= eksempler p&, hvad team har gjort for at fremme kendeteg-
net

= en reekke citater og situationer fra undersegelsen, der
illustrerer kendetegnet.

| heeftets sidste del gives en reekke bud p4, hvad den enkelte
leder, chefen samt teammedlemmerne i feellesskab kan gere for
at fa ledelsesteamet til at fungere bedre. Desuden droftes det,
hvordan man pé strategisk niveau i kommuner og regioner kan
bruge denne viden til at give sine ledelsesteam og dermed sine
ledere bedre muligheder for at lykkes.



Hoeftets fotos

-

,

Vaeksthus for Ledelse har bedt to kunstnerteam om at fortolke
de fem kendetegn ved velfungerende ledelsesteam: en gruppe
jazzmusikere under ledelse af Nikolaj Hess og en gruppe
dansere fra performanceteateret Cantabile 2 under ledelse af
Nullo Facchini.

Resultatet preesenteres som en multimedieproduktion pa
hjemmesiden www.lederweb.dk/holdsport. Produktionen kan
ogsé bestilles i en dvd-version hos Veeksthus for Ledelse. Alle
fotos i dette haefte stammer fra filmoptagelserne.




FEM KENDETEGN VED VELFUNGERENDE TEAM

1. UBETINGET TILLID

VI FORUDSAETTER, AT VI ALTID KAN STOLE PA HINANDEN

Ubetinget tillid betyder, at vi:

= betragter hinanden som medspillere — ikke som
konkurrenter

= taler frit og fortroligt uden at frygte konsekvenserne

= torvise tvivl, usikkerhed og svagheder

= ergenergse — 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.

At tilliden er ubetinget, betyder, at den ikke forst skal fortjenes.
Deltagerne tager simpelthen for givet, at de gensidigt kan stole
pé hinanden. De skaber tillid ved at vise tillid. P4 den méde for-
cerer de den opbygning af tillid, der ellers kan tage lang tid for
en gruppe.

Uden denne grundlaeggende tillid ville teamet miste sin styrke.
For tillid er fundamentet for en livlig debat, der igen er en forud-
seetning for at treeffe beslutninger, alle foler sig forpligtede af.

Et team med ubetinget tillid er preeget af en steerk samho-
righed, der ligger som en grundtone under det gode samspil
i teamet. Denne gruppefelelse bliver iseer tydelig, hvis teamet
bliver presset udefra, eller hvis en i teamet begynder at mele
sin egen kage.

1 et ledelsesteam uden ubetinget tillid:

foler nogle i teamet sig let utrygge eller i defensiven
taler man ikke frit om problemstillinger, men teenker
mere taktisk

oplever man mere hinanden som konkurrenter end
som stotter

ter man ikke dele sin tvivl og usikkerhed med de
andre

opstar der tit skjulte dagsordener.

For at fremme en ubetinget tillid
har nogle ledelsesteam valgt:

at holde moder hver méned uden chef

at invitere hinanden pa feelles madlavning og
middag

at spise frokost sammen tit

at have deres arbejdspladser i neerheden af

hinanden

at diskutere tidligt og grundigt, hvad der er vigtigt

for hvert enkelt

at prioritere tid til at tale sammen pé kryds og
tveers mellem moderne

at holde uformelle gatursmeder med god tid
— ofte med kort varsel

at give hinanden fedselsdagsgaver

at veere sammen i uformelle rammer.




sLedermodet er det sted, hvor jeg kan fa luft og fortael-
le erligt om frustrationer, tvivl og fejltagelser. Sa selv
om jeg godt ved, at ansvaret selvfolgelig er mit, foles
det ikke naer sa tyngende. Bagefter har jeg lettere ved
at ga tilbage og roligt tage min lederrolle pa mig.”

Leder, kommune

»Vi har tidligere haft en lederkollega i teamet, som
hele tiden trak i en anden retning end os andre. Det
gik bare ikke. Det er helt i orden at veere uenig og stille
kritiske spergsmal, men det er ikke o.k. at vaere illoyal
over for den faelles opgave og over for samarbejdet i
gruppen. Vores tillid til hinanden gor ogsa, at der er
plads til at veere usikker, til at bede om hjeelp og til at
indremme, hvis man har begaet en fejl.”

Chef, region

»En ny leder havde pa et magde i ledelsesteamet
fortalt, at der pa grund af rod i skonomien var mange
fyringer pa vej pa hans institution. Han havde bedt om
teamets fortrolighed, men oplysningerne var alligevel
sluppet ud. Maske fra teamet. Maske utilsigtet. Han
spurgte derfor os andre i teamet, hvordan han nu kun-
ne have tillid til os. Det blev droftet frem og tilbage,
indtil en af de aldre ledere sagde: ‘Det er du ganske
enkelt nadt til!” Og vi kunne alle sammen meerke, at
det var rigtigt. Der var ikke noget alternativ.”

Leder, kommune

»Jeg ved, at jeg selv ma skabe tillid ved at vise tillid.
Det gor jeg blandt andet ved at dele ud - af min tid,

af min viden og nogle gange tilmed af mit budget. Jeg
foreslog engang, at vi flyttede et stort belgb fra mit til
min kollegas budget, fordi vi pa lzengere sigt ville fa
mere for pengene dér. Det er ikke hver dag, ledere fri-
villigt forzerer deres midler til hinanden, men i dette til-
feelde var det bade velbegrundet og tillidsskabende.”

Leder, kommune

»Der synes altid at have vaeret en tydelig indbyrdes
tillid mellem teammedlemmerne, men den er maske
blevet endnu steerkere, efter NN kom til. Han kom

med en helt anden faglig baggrund og var ikke bange
for at vise sit behov for stotte. Det har gjort det mere
naturligt for os andre at indremme, nar noget falder os

sveert, og nar vi har brug for hjalp eller opbakning.”

Leder, kommune




FEM KENDETEGN VED VELFUNGERENDE TEAM

2. PRODUKTIV FORSKELLIGHED

VI UDNYTTER VORES INDBYRDES FORSKELLE KONSTRUKTIVT

Produktiv forskellighed betyder, at vi:

= er bevidste om hinandens styrker, svagheder og
udfordringer

= eroptaget af, hvordan vi fungerer sammen som team

= veerdseetter hinandens faglige indsigt og demmekraft

= bruger hinandens kompetencer aktivt

= opfatter og behandler hinanden som ligeveerdige.

| ethvert team er der forskel pa deltagernes faglige tilgange,
kompetencer, synspunkter, interesser, personlige stil osv. | suc-
cesfulde team formar deltagerne at gere sadanne forskelle til
en styrke.

For det forste respekterer de grundlaeggende hinanden for det,
de stér for, og det, de kan. For det andet er de opmasrksomme
p&, hvordan de er forskellige. Og for det tredje forseger de aktivt
at udnytte deres forskelligheder i det daglige samspil.

1 et ledelsesteam uden
produktiv forskellighed:

ser man lidt skaevt til dem, der har andre kompetencer
end flertallet

er deltagerne darlige til at f& oje p& og udnytte deres
indbyrdes forskelle

er deltagerne mere optaget af ikke at bega fejl end af

at udvikle nyt sammen

er deltagerne mindre fleksible, fordi faggreenserne er
trukket skarpt op

ma chefen ofte treeffe beslutninger uden bred opbak-

ning i teamet.

Forskellighederne styrker teamets diskussioner ved, at pro-
blemstillingerne bliver belyst fra flere synsvinkler. De betyder
0gs4, at teamet kan fordele opgaver og ansvar sadan, at alle
bidrager med det, de er bedst til. P4 den made bliver helheden

mere end summen af delene.

Den ubetingede tillid og den styrende ambition (kendetegn 1
og b) er vigtige forudseetninger for, at forskellighederne ikke re-
sulterer i personlige modseetninger eller destruktive konflikter.

For at fremme en produktiv
forskellighed har nogle
ledelsesteam valgt:

= at skabe en kultur, hvor man daskker hinandens
styrker og svagheder af

at analysere personprofiler for alle teamets med-

lemmer vha. typetest

at koble erfarne og mindre erfarne ledere sam-
men parvis

at arrangere teambuilding med fokus pa styrker
og roller i teamet

at holde sociale arrangementer med elementer
af faglig videndeling

at serge for, at zeren for gode resultater fordeles
retfeerdigt i teamet.
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»Her er man ikke kun leder for eget center. Vi benytter
os ogsa af ledelseskompetencerne hos hinanden pa
tveers af centrene. Eksempelvis har vi én leder, der er
seerlig god til at tale med medarbejderne om familie-
problemer og vanskelige personlige sporgsmal. Derfor
er det ham, der tager den slags snakke, uanset hvilket
center medarbejderen kommer fra.”

Leder, kommune

»Nar vi skal rekruttere nye ledere, er vi meget op-
meerksomme pa at fa forskellige kompetencer i
teamet. Vi har en god blanding af ,terriere” og ,,sko-
dehunde”. Det giver en god dynamik og den bedste
balance i forhold til at finde de rette losninger.”

Chef, region

»Da jeg skulle sammensaette holdet, var jeg meget be-
vidst om, hvilke forskellige persontyper jeg ville have
med. Den erfarne leder med dybe rodder i praksis.
Den uerfarne, men nytaenkende. Organisatoren, der
gar op i strukturer og juridiske nuancer. Driveren, som
kan fungere som en staerk ideudvikler. Men nar det
geelder ambitioner og holdninger til ledelse, er vi ens.
Vi braender alle for helheden og kan lide at veere del af
et hold.”

Chef, kommune

»Det kraever sa mange kompetencer at lede en skole,
at det i praksis er umuligt at mestre det hele selv. Der-
for er det fantastisk, at vi som skoleledere kan treekke

pa hinandens forskellige kompetencer. En i teamet

er fx elendig til skonomistyring, men supergod til at
udvikle peedagogikken. P4 den made kan vi i ledelses-
teamet daekke hinandens svage sider af.”

Leder, kommune




FEM KENDETEGN VED VELFUNGERENDE TEAM

3. OPLAFTENDE SAMSPIL

VI GAR HINANDEN BEDRE GENNEM ET GENERGST ENGAGEMENT

Oploftende samspil betyder, at vi:

= prioriterer tid til at veere sammen — ogsé ud over de
formelle meder

= udveksler viden, erfaringer og ideer fra hinandens omrader

= lobende tilbyder og eftersperger sparring og feedback

= erindstillede p& at lytte til og leere af kritik og modspil

= vedholdende streeber efter at finde de bedst mulige
lesninger

= udfordrer hinanden uden at ga over stregen

= bakker hinanden op i vanskelige situationer.

Den made, teamet arbejder professionelt sammen pé, oplever
deltagerne som intensiv, inspirerende og berigende. De foler, at
de lofter og bliver loftet af hinanden — bade hver iszer og som

team.

Deltagerne bruger meget tid sammen ogsé i det daglige ar-
bejde. Teamet er det naturlige omdrejningspunkt for deres
personlige, faglige og ledelsesmaessige udvikling. De er typisk
hinandens ferstevalg som sparringspartnere og har overskud til
uopfordret at vise interesse for de andre.

Dialogen i teamet er konstruktiv og fokuseret pa at finde lesnin-
ger. Venskabeligt drilleri og skarpe udfordringer er nogle gange
en del af samspillet, men deltagerne gér sjeeldent sé vidt, at de
er nedt til at sige undskyld bagefter.

1 et ledelsesteam uden
oploftende samspil:

bliver den indbyrdes tone tit enten for hard eller alt for
forsigtig

gar deltagerne kun op i de andres omrader, hvis de
heenger sammen med deres eget

skyder deltagerne ofte hinandens ideer ned, for de

har provet at gere dem bedre

taler lederne meget med chefen p& moderne, men kun
lidt med hinanden

bruger man ikke mere tid sammen end hojst
nedvendigt.

For at fremme et oploftende sam-
spil har nogle ledelsesteam valgt:

at skaffe tid og faciliteter til fokuserede udvik-
lingsmeder

at prioritere mederne hojt — og ikke sende sted-
fortreedere

at holde teamets mader skiftevis pa ledernes
institutioner

at lade medets veert seette dagsordenen for (en
del af) modet

at etablere ,leeseklub” og drofte fx ny ledelseslit-

teratur sammen

at tage veek pa arlige lederdage

at involvere alle systematisk i at drofte den enkel-
tes omrade

at aftale fuld abenhed om ekonomien for at
kunne prioritere i feellesskab

at deltage feelles i konferencer og studieture

at treene og praktisere en anerkendende tilgang i
teamet

at fejre gode resultater sammen.
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»Vi sender hele tiden ideer og gode erfaringer videre
til hinanden - i forvisningen om, at det gor os alle
sammen rigere. Pa min forrige arbejdsplads holdt vi
ideerne taet til kroppen, for at de andre ikke skulle
komme og hugge dem.”

Leder, kommune

»Vi gar ind over hinandens omrader ved at stille de
rigtige, nysgerrige spargsmal. Vi giver de andre lov til
at gore vores egne ideer bedre. Og vi siger til, nar vi
kender én, der kan hjalpe de andre. Jeg foler tit, at jeg
gar lettet fra teamets moder, selv om ingen har overta-
get nogen sager for mig.”

Leder, kommune

»Nar vi bringer ideer i spil, bliver ingen af dem afvist

pa forhand - uanset hvor ambitigse eller revolutione-
rende de er. Fronterne er ikke trukket op pa forhand.
Diskussionerne bglger livligt frem og tilbage, og man
kan aldrig forudsige, hvem der vil veere for eller imod
en ny idé. Det kommer helt an pa indholdet.”

Leder, region

»Vi sparrer meget med hinanden - ikke bare til mo-
derne, men ogsa rigtigt meget i det daglige. Sa vender
vi lige sagen i doren og finder en losning. Det er ogsa
rigtigt rart, at chefen er sa tilgaengelig. Jeg kan altid -

senest i morgen - fa en snak med hende, hvis jeg har

brug for det.”

Leder, region

»Vi prioriterer tid sammen. Det galder forst og frem-
mest vores ledermader, som vi altid er godt forberedte
til, og hvor man skal have en god grund til at melde
afbud. Vi laegger ogsa veegt pa andet samvaer. For nar
man laerer hinanden at kende, falder paraderne, og
samarbejdet glider lettere. Vi vokser som ledere ved at
vokse som team.”

Leder, kommune




FEM KENDETEGN VED VELFUNGERENDE TEAM

4. MARKANT LEDERSKAB

CHEFEN ENGAGERER SIG TYDELIGT | TEAMETS FREMDRIFT

Markant lederskab betyder, at chefen:

Il et ledelsesteam uden
= skaber klarhed om det feelles mal og ambitionsniveau

markant lederskab:

= tager initiativ og styring i teamets diskussioner og

beslutninger er lederne ofte splittede eller usikre, fordi chefen
= tydeligt markerer sine egne synspunkter og vurderinger ikke viser vejen
= giver plads til &ben dialog og sikrer, at der konkluderes har lederne sveert ved at f& en samtale med chefen
= behandler lederne forskelligt — ud fra deres individuelle er chefen mere en, man forhandler med, end en,
behov man sparrer med
= griber sikkert ind i konflikter, nar det er pakraevet er chefens egne meninger og holdninger utydelige
= serger for at veere tilgeengelig for sparring med kort varsel virker chefen selvpromoverende og uinteresseret i
= er bevidst om sin funktion som rollemodel for lederne. andres bidrag.

Chefen er pagéende og seetter dagsordenen i teamet. Delta-
gerne oplever imidlertid ikke chefen som dominerende i negativ
forstand, men snarere som en garant for den feelles fremdrift.

For det markante lederskab skal netop ses i lyset af de tre for-
ste kendetegn ved det succesfulde team: ubetinget tillid, pro-
duktiv forskellighed og opleftende samspil.

Chefen opfatter ikke primeert sig selv som en tilbagetrukket fa-
cilitator for teamets arbejde, men som en styrende medspiller
i diskussioner og beslutninger. Det forhindrer ikke, at chefen
samtidig kan veere en udmeerket coach. Og chefens engage-
ment i teamets succes betyder, at de andre deltagere sjeeldent
gar forgeeves efter feedback, sparring eller hjeelp til at handtere
konflikter eller andre udfordringer i eller uden for teamet.



»Hvis der er bovl i teamet, tager chefen det op, og han
skeerer igennem, nar der er brug for dét. Desuden er
han god til at melde tilbage til os fra andre fora og til
at anerkende vores indsats udadtil. Han tromler aldrig
bare noget igennem, men sorger for, at der er tid til

at drofte tingene og fa alle ledere pa banen. Pa den
made er hans ledelsesstil med til at skabe et feelles
fodslag og sikre, at vi fastholder fokus pa kerneopga-
verne.”

Leder, kommune

»Afdelingsledelsen udgor et meget staerkt makkerpar
med et rigtigt godt samarbejde. Deres indbyrdes tillid
smitter af pa os andre i ledelsesteamet. De er gode til
beskrive, hvor vi skal hen, sa vi i faellesskab kan finde
ud af hvordan.”

Leder, region

»Cheferne i afdelingsledelsen er meget bevidste om,
at de er rollemodeller for resten af ledelsesteamet. De
praktiserer det nodvendige tveerfaglige samarbejde,
nar det er bedst. Og sa er de gode til tydeligt at kridte
banen op og definere opgaven pa en inspirerende
made.”

Leder, region

»Chefen er ikke konfliktsky. Vi siger, hvad vi mener, og
argumenterer for det. Enten viser der sig en enighed,
eller ogsa konkluderer han, og sa accepterer alle, det
vi har aftalt. Han er rosende, anerkendende og putter
ikke med sin egen mening, men melder klart ud. Sam-
tidig er han meget aben over for anderledes tanker og
ideer.”

Leder, kommune



FEM KENDETEGN VED VELFUNGERENDE TEAM

5. STYRENDE AMBITION

VI BARES AF EN STARK VILJE TIL AT UDRETTE NOGET SZARLIGT SAMMEN

Styrende ambition betyder, at vi:

= har et motiverende formal, der reekker ud over os selv

= foler os forpligtede af feelles ambitiose méalsaetninger

= seetter hensynet til helheden over seerinteresser

= udviser stor fleksibilitet for at na de resultater, vi ansker

= fordomsfrit seger efter nye og bedre lesninger

= har en offensiv tilgang til alt, der forhindrer os i at na vores
mal.

Det er elementeert, at ethvert team ma have en klar beskrivelse
af sine mal og succeskriterier. At have en styrende ambition er
en staerkere motor p& to mader:

For det forste er ,ambition” ikke bare noget, man skal, men no-
get seerligt, man virkelig vil. For det andet betyder ,styrende’,
at mélene ikke blot er et formelt styringsdokument, men en ly-
sende ledestjerne for teamets daglige arbejde.

I ledelsesteam uden
en styrende ambition:

tager deltagerne mere hensyn til egne behov end til
kerneopgaverne

afhandler lederne hver iseer strategier og udfordringer
direkte med chefen

orienterer man sig mere efter enkeltsektorer end efter
helheden
veegrer deltagerne sig ved at teenke pa tveers og

patage sig tveerfaglige opgaver
saetter man flere skibe i seen, end man kan na at

styre sikkert i havn.

Den styrende ambition kan fx veere at sikre de bedst mulige los-
ninger for borgerne, bernene, patienterne, de eeldre, politikerne
eller kollegerne. Det er det ,fyrtarn”, teamet pejler efter, hvis de
bliver i tvivl om retningen — eller indbyrdes uenige.
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Team, der styrer efter et sddant ,hojere formal”, synes ikke bare
mere ambitiese og fleksible end gennemsnittet. De viser ogséa
ofte et udtalt mod til at bryde etablerede normer — sandsynligvis
fordi det er noget andet end faste regler og rutiner, der driver

veerket.

For at fremme en styrende
ambition har nogle
ledelsesteam valgt:

= atholde heldagsmoder uden fast dagsorden,
hvor de virkelig langsigtede og besveerlige
problemstillinger bliver droftet
at anerkende feelles succeser via positiv om-
tale, udbredelse eller fejring
at veere omhyggelig med at fastholde fokus pa
projekter, der har hoj feelles prioritet

at tage udgangspunkt i best practice som

afseet for feelles kvalitetsudvikling.



»Da vi skulle anbefale en ny struktur, foreslog vi en
fusion af de to gamle afdelinger, selv om det beted,
at to af os ville miste chefjobbet. Men det ville veere
det bedste for faget og for patienterne, og dét er det

vigtigste for os alle sammen. Nar jeg ser tilbage pa

fusionen, tror jeg kun, vi lykkedes, fordi alle har veaeret
sa engagerede og opsatte pa, at vi naede i mal.”

Chef, region

»Vi har helt fra starten haft en meget klart defineret
opgave, tydelig opbakning fra hgjeste sted og relativt
frie heender til at finde de bedst egnede lgsninger. Der
er ingen tvivl om, at vi i ledelsesteamet neerer et fael-
les onske om at lykkes med at Iese opgaven sammen.
Derfor arbejder alle for helheden, og ingen suboptime-
rer af hensyn til deres egen enhed.”

Chef, region

»Vi havde ekstraordinzert mange lzerere, der skulle pa
uddannelse. Derfor sendte jeg en ansogning om flere
penge ind til chefen pa radhuset. Han svarede, at det
umiddelbart lod meget rimeligt, men at vi matte tage
det op med de andre skoleledere pa naeste made i
ledelsesteamet. | min gamle kommune forhandlede
hver enkelt skoleleder den slags direkte med chefen.
Men her afvejer vi sammen vores individuelle onsker i
forhold til de mal, vi skal na i hele skolevaesenet. Det,
synes jeg, er rigtig fornuftigt - nu hvor jeg har veennet
mig til det.”

Le komn

»Det er helt afgerende, at alle er i stand til at se ud
over deres eget omrade og holde fokus pa, hvad der er
den bedste losning for kommunen. Alle har et ansvar
for at taenke pa tveers af sektorer - ikke kun mig som
chef. Her hjelper det at have ambitioner om at prae-
stere noget ekstraordinzert pa et bestemt omrade.”
Chef, kommune

»Jeg holder meget fast pa, at vi ikke er en kreds af
isolerede skoleledere, men at vi udgor det sammen-
haengende skolevaesen i kommunen. Som team er det
derfor vores faelles ansvar at veelge de losninger, der
er bedst for barnene. Nar lederne sa er tilbage pa hver
deres egen skole, er det selvfolgelig den, de har et
saerligt ansvar for.”

Chef, kommune







ALLE KAN GORE

LEDELSESTEAM BEDRE

At danne, drive og udvikle velfungerende ledelsesteam er pro-
cesser, hvor alle involerede har vigtige bidrag at yde. P& bag-
grund af de fem kendetegn ved virkeligt velfungerende team
kommer her en reekke bud p4, hvordan deltagerne hver iseer kan
pavirke deres ledelsesteam i den enskede retning — og hvorfor
de bor gribe muligheden.

Atvende en negativ udvikling i et team eller at gore et godt team
endnu bedre behover ikke veere en uoverkommelig opgave.
Mange deltagere i undersegelsen har oplevet, hvordan smé ind-
satser gjorde en stor forskel, og at det forlesende initiativ ikke
altid kom fra chefen. Selvom de fem kendetegn kan virke som
et sveert opnéeligt ideal, kan alle team veelge at streebe efter
det og undervejs fé stor gleede af de mange sméa forbedringer i

teamets samarbejde.

Som deltager kan du ...

Ogsa som ,menig” leder i et team kan du treede frem og seette
teamets made at fungere pa péa dagsordenen. Det geelder uan-
set, om teamet fungerer direkte darligt eller bare ikke helt sa
godt, som det kunne. Alle medlemmer har et medansvar for kul-
turen og samarbejdet i et team, s& ingen kan blot stille sig pa
sidelinjen og afvente chefens eller andres initiativ.

Undersegelsen rummer mange eksempler p4, at teamdeltagere
har taget mod til sig og sat fokus pa ting, der ikke fungerede
godt nok. Oftest er deres udspil blevet taget bedre imod, end
de selv havde forestillet sig. | en gruppe, hvor alle i virkelighe-
den er lidt utilfredse med samarbejdet, kan det ligefrem virke
forlesende, at én tager det op. | nogle tilfeelde har det vist sig, at
teamkulturen kunne aendres lettere og hurtigere end forventet.

Det er ikke bare af hensyn til ledelsesteamet, men ogsé i din
egen interesse som leder at gore teamet s& staerkt som muligt.
Umiddelbart kan det maske virke lettere og mere belejligt, at du
som leder blot passer din egen butik. Men med stadig steerkere
krav om helhed, sammenhzeng og prioriteringer er der ingen
tvivl om, at koordinationen og feellesskabet i et ledelsesteam i

sidste ende er en fordel for alle deltagerne.

Ledelsesteamet er kort sagt en del af dit ledelsesmiljo, og det
kan veere med til at lofte dig som leder — eller til at holde dig
nede. Det afheenger blandt andet af, hvordan du investerer dig
selv i teamets arbejde. Hvilket engagement du selv bidrager
med. Hvor eerligt du selv melder ud. Hvilken tillid du viser de
andre. Og hvor stor en personlig risiko du er villig til at lebe for

at fa samarbejdet til at fungere.

Som deltager i et ledelsesteam kan du blandt andet bruge un-
dersegelsens resultater til:

= atreflektere over din egen rolle i ledelsesteamet og dine
egne bidrag til at fa det til at fungere godt

= atoverveje, hvordan du bedre kan udnytte de evrige
medlemmers kompetencer og gore dine egne styrker og
svagheder synlige

= ateftersporge eller selv tage initiativ til aktiviteter, som du
tror vil styrke teamets arbejde.



Som chef kan du ...

Som chef har du et seerligt ansvar for den méade, teamet funge-
rer p&. | nogle ledelseskulturer har chefens strategi veeret ,del
og hersk”. Og umiddelbart er det formentlig ogsa lettere for dig
som chef at fastholde den fulde kontrol uden et steerkt feelles
ledelsesteam. Det kreever sin chef at sta i spidsen for et godt
team, men indsatsen lenner sig i form af bedre beslutninger,
bedre ledelse og bedre resultater.

Undersegelsen viser, at din rolle som chef er helt afgerende for
ledelsesteamets virke. Det er dig, der samler teamet om opga-
ven. Det er dig, der signalerer, at du ikke bare er chef for et antal
isolerede ledere, men for et hold, der skal spille effektivt sam-

men pa tveers af jeres individuelle ansvarsomrader.

Det tvaergaende perspektiv pa ledelsesopgaven er teamets ek-
sistensberettigelse, og det er i forste omgang dit ansvar at gore
dette perspektiv steerkt og styrende.

Du kan blandt andet bruge undersegelsens resultater til:

= atreflektere over den seerlige rolle, dit lederskab i teamet
indebzerer

= atseette en tydelig retning og opstille succeskriterier for
teamets arbejde

= attage initiativer, der kan fremme den indbyrdes tillid og
samherighed i teamet

= atsikre, at teammedlemmerne er bevidste om potentialet i
deres forskellighed

= atseette en hoj standard for den engagerede dialog i
teamet

= atlebende teenke over dynamikken i teamsamarbejdets
forskellige ,livsfaser” — fra etablering over stabilitet til
fornyelse

= atoverveje personsammenszetningen og dynamikken i
teamet ved etablering, og nér | optager nye medlemmer

= atveere opmeerksom pa kandidaternes teamkvaliteter, nar
der rekrutteres nye ledere.

Som ledelsesteam kan | ...

Som ledelsesteam kan | sammen bruge undersegelsens re-
sultater til at udvikle og styrke jeres samarbejde. Umiddelbart
forekommer det maske lettere, at den enkelte leder blot handler
sine egne sager af med chefen — og i evrigt koncentrerer sig
om sin egen ledergerning. Men fremtidens ledelsesudfordrin-
ger kalder p& bedre og mere sammenheengende ledelsesbe-
slutninger. Og et velfungerende ledelsesteam er netop med til
at kvalificere de enkelte lederes beslutninger. Blandt andet fordi
beslutningerne bygger pé en grundig dialog, der inddrager flere
lederes viden og perspektiver, og fordi de henter legitimitet i
feelles afvejninger af, hvad der tjener helheden bedst.

Som ledelsesteam kan | blandt andet styrke jer selv ved:

= atdrofte de feelles ambitioner i teamet og forudseetninger
for at lykkes med dem

= atanalysere og diskutere forskellige teamroller og kompe-
tencer hos teamets medlemmer

= attage stilling til, hvordan | sikrer en god optagelse af nye
medlemmer i teamet

= at formulere principper eller feerdselsregler for det samspil,
| onsker skal preege teamets arbejde

= ativeerkseette aktiviteter, der fremmer kendetegnene ved
et godt team

= atarbejde bevidst og lebende med, hvordan | udvikler jer
som ledelsesteam

= atreflektere over, hvad jeres arbejdsform som team bety-
der for ledelsesrummet i ledelseslaget under jer

= at sege ekstern inspiration eller stotte til nogle af disse
opgaver, nar | oplever behov for det.



Strategiske initiativer

Det er lettere at fa ledelsesteam til at fungere godt, hvis hele
organisationen er gearet til det og understotter teamets rolle
og virke. Derfor er der en reekke beslutninger og initiativer, som
kan og ber tages pa et strategisk niveau — uden for det enkelte
team. | nogle tilfeelde vil det veere pa topledelsesniveau i kom-
munen eller i regionen — i andre tilfeelde i den overste ledelse af
store forvaltninger eller institutioner.

Pa strategisk ledelsesniveau kan organisationen blandt andet:

= sikre, at velfungerende ledelsesteam bliver tematiseret
som en erklaeret ambition — sa det slas fast, at man ensker
ledere, der samarbejder i stedet for at konkurrere indbyr-
des

= definere klare forventninger til organisationens ledelses-
team og sikre dem gode muligheder for at fungere som
team

= veere opmeerksom p4, hvilke konsekvenser den konkrete
opdeling i ledelsesteam har for brudflader og samspil mel-
lem forskellige ledelseslag i organisationen

= indteenke ledelsesteam i organisationens samlede strategi
for bedre ledelse — fx i ledelsesgrundlag, ledelsesevalu-
ering og ledelsesudvikling

= leegge veegt pa kandidaternes evner som teambuildere, nar
der rekrutteres ledere og chefer.




LAS MERE

Multimedieproduktion om undersegelsen: Veeksthus for Le-
delse har bedt en gruppe jazzmusikere og en gruppe dansere
om at give deres korte kunstneriske fortolkning af hvert af de
fem kendetegn ved velfungerende ledelsesteam. De i alt ti film
kan opleves pa hjemmesiden www.lederweb.dk/holdsport.
Multimedieproduktionen tilbyder en mere kreativ indgang til
refleksion og dialog om et godt ledelsesteam — enten i enrum
eller i feellesskab. Produktionen kan ogsa bestilles i en dvd-
version hos Vaeksthus for Ledelse.

Ledere der lykkes. Undersegelse af ker-
nekompetencer hos szerligt succesfulde

institutionsledere i kommunerne.

Succesfulde ledere i sygehusveesenet.
Undersoegelse af kernekompetencer hos
seerligt succesfulde afdelingsledere i

sygehusvaesenet.

Ledernetveerk der virker. Gode rad om,
hvordan man far ledernetveerk til at
fungere effektivt. De fleste rad er ogsé
relevante for netveerk mellem lederta-

lenter.

Find den rigtige leder. En guide til en
professionel rekrutteringsproces i kom-
muner og regioner.

Ledelse af ledere. En samling videoca-

ses med dilemmaer i samspillet mellem
chefen og de ledere, han eller hun har

under sig.

Ledelse i feellesskab. Fire forteellinger
om offentlig topledelse under forandring
- med fokus pé topledelsens opgave,
rolle og veerktojer i etableringen af de
nye kommuner og regioner.

Ledelsesrum. En udforskning af begre-
bet “ledelsesrum” med inspiration til,
hvordan offentlige ledere kan udnytte og
udvide deres handlefrihed.

Alle publikationer kan bestilles eller downloades gratis pa

www.lederweb.dk/Projekter/Publikationer



Om Vaeksthus for Ledelse

Veeksthus for Ledelse er et samarbejde mellem KL,
Danske Regioner og KTO. Veeksthuset arbejder for at udvikle
og synliggere god ledelse i kommuner og regioner.

Lees mere om Veeksthusets aktiviteter pa vores lederportal

www.lederweb.dk/Om-os.

| bestyrelsen for Veeksthus for Ledelse sidder:

= Afdelingschef Seren Thorup, KL, formand

*  Forbundsformand Bodil Otto,
HK/Kommunal, neestformand

= Sekretariatschef Helle Krogh Basse, KTO

= Direktor Jens Kragh, FTF-K

= Forhandlingsdirekter Signe Friberg Nielsen,
Danske Regioner

= Borne- og kulturdirekter Per B. Christensen,
Neestved Kommune

= Direkter Mogens Kring Rasmussen, DJ@F

= Administrerende direkter Kjeld Zacho Jergensen,
Region Syddanmark

* Londirektor Sine Sunesen, KL

= Kommunaldirektor Hugo Pedersen,

Hoje-Taastrup Kommune.
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’ Neesten alle offentlige ledere‘indgar i et ledelsesteam elleren ledergruppe: yﬁ | 4 y

Et velfungerende ledelsesteam er et godt rygsted for den enkelte leder, me

ogsé en forudsaetning for at handtere stadig mere kraevende og tvaergaendes =
- -
ledelsesopgaver.

Derfor har Vaeksthus for Ledelse undersegt, hvad der
kendetegner ledelsesteam, som virkelig fungerer godt.
Resultatet preesenteres i dette hzefte.

Formalet er at inspirere regioner og kommuner til aktivt

at styrke deres ledelsesteam. Heeftet er skrevet til alle
medlemmer af ledelsesteam — fra frontlinjeledere til
topchefer — og ikke mindst til den chef, der sidder for

bordenden med et seerligt ansvar for, at teamet fungerer.

Vaeksthus for Ledelse er et samarbejde mellem KL, Dan-
ske Regioner og KTO. Lzes mere pa www.lederweb.dk.

VAKSTHUS FOR LEDELSE






