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Indledning

Igennem de sidste ti ar er Leadership Pipeline blevet en stadig mere udbredt ledelsesmodel.
Nasten hver fjerde Fortune 500-virksomhed baserer i dag deres definition af ledelse og deres
ledelsesrettede organisatoriske infrastruktur (rekrutteringsprocesser, incitamentsstrukturer,
lederevalueringer, talentmanagement mm.) pa Leadership Pipeline. Modellen blev oprindeligt
udviklet i General Electric i et samspil med en rekke Harvardforskere og blev publiceret globalt i
2000 af Charan, Noel & Drotter.

Det s®rlige ved modellen ledelsesteoretisk er, at den har et hidtil uset nuanceret blik for
succeskriterierne for god ledelse pa hvert enkelt ledelsesniveau. Her defineres de vigtigste
feerdigheder, verdier og prioriteter, der skal til for at opnd succes med ledelsesopgaven.
Endvidere beskriver modellen passagerne fra et ledelsesniveau til et andet (dvs. det der skal
afleres og tilleres nar en leder far en ny position; eksempelvis nar en leder af medarbejdere
forfremmes til at blive leder af ledere.) Rent pragmatisk er erfaringerne, at brugen af Leadership
Pipeline grundleggende skaber et langt skarpere felles sprog om ledelse, som organisationen
bruger til at forventningsafstemme, skarpe og udvikle ledelsespraestationerne. Endvidere er
erfaringerne at Leadership Pipeline ofte:

o Understgtter gget ledelseskvalitet pa det enkelte ledelsesniveau (bl.a. igennem bedre
selektion af lederne, mere pracis forventningsafstemning om, hvad der er vigtigt at

lykkes med i jobbet og igennem bedre ledelse af og udvikling af den enkelte leder).

o Skaber bedre arbejdsprocesser imellem ledelseslagene (bl.a. igennem bedre selektion af
lederne, mere pracis forventningsafstemning om roller og samarbejdet)

o0 Nye ledere indkgres bedre og hurtigere (primart af deres egen chef)

o Rekrutteringsgrundlaget (talentpuljen) til den enkelte lederstilling bliver stgrre og mere
synligt.
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Et forskningsprojekt ved Aalborg Universitet har arbejdet med at tilpasse Leadership Pipeline til
de store offentlige organisationer igennem en ra&kke forskningsprocesser: fokusgruppeinterviews
med ca. 100 offentlige ledere, en spgrgeskemaundersggelse og en rakke
aktionsforskningprocesser med en medaktionsforskergruppe pa 15 HR-chefer og speciallister fra
danske ministerier, regioner og kommuner. I det fglgende redeggr vi for resultaterne af fgrste fase
af forskningsprojektet. Her har vi pa basis af de empirisk baserede, kvantitative og kvalitative
data opstillet en generel model for de vigtigste vardier, ferdigheder og prioriteter for den
offentlige leder pa hvert niveau i en idealtypisk organisation med fire ledelsesniveauer. I vores
beskrivelse af Leadership Pipeline-systemet arbejder vi med udgangspunkt i fire ledelsesniveauer:

O Leder af medarbejdere

O Leder af ledere (leder ledere, men har ikke et samlet strategisk ansvar og
er ikke del af den udvidede direktion)

O Funktionslederen (den hgjt placerede chef lige under direktgrnivauet,
som er del af den gverste ledelsesgruppe og som har ansvar for et stort
selvsteendigt og sammensat omrade)

o Topleder

Hertil kommer, at vi har inkluderet et eksplicit fokus pa medarbejderne.

De meste centrale resultater af forskningsarbejdet er fglgende:
A) Store dele af Leadership Pipeline-modellen kan direkte kan overfgres til den offentlige
sektor som en adeekvat forklaringsmodel for, hvad god ledelse pd forskellige niveauer
forudscetter.

B) Leadership Pipeline-modellen skal suppleres med otte nye kompetencefelter for at
indfange de scerlige veerdier, ferdigheder og prioriteter, der er ngdvendige i dansk
offentlige ledelse.

C) Kompetencefelterne er ikke lige vigtige pd hvert niveau, og det er mere fatalt at lave
fejl inden for nogle af kompetencefelterne end andre. Igennem en spgrgeskema-
undersggelse har vi afklaret, hvad respondenterne mener er det vigtigste. Resultaterne er
indskrevet i en samlet offentlig Leadership Pipeline-model.

Denne artikel bestar af to dele. I det fglgende prasenterer vi fgrst kompetencefelterne i del 1) ”De
otte kompetencefelter”. Dernest fremstiller vi i del 2) den samlede offentlig Leadership
Pipelinemodel med afs@t i en fiktiv case.

Del 1) De otte kompetencefelter

Kort fortalt er de otte kompetencefelter fremkommet ved, at vi har analyseret dataene fra seks
fokusgruppeworkshops, hvor cirka 100 offentlige ledere' gav deres bud pa, hvad der skulle
tilfgjes, endres eller fjernes fra den klassiske pipelinemodel for, at den gav et retvisende bud pa
de vigtigste offentlig lederfeerdigheder pa de enkelte ledelsesniveauer. Analysen viste otte
kompetencefelter, der udfolder sig pa forskellig vis fra medarbejderniveauet til toplederniveauet:
kravene til fx. ”politisk teft” @ndrer sig fra medarbejder til leder af medarbejderniveauet osv. op
til toplederniveauet. Hermed beskrives sédledes de sarlige endringer i, hvad den offentlige

' Der var her tale om ledere pé forskellige niveauer og enkelte HR-ledelsespecialister fra
stat, kommune og region
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ledelsesopgave kraever pa forskellige organisatoriske niveauer. I den fglgende gennemgar vi de
otte kompetencefelter.

Procesledelse
Procesledelse betegner koordinering og styring af tvaergaende, tvaerfaglige processer i feltet af
interne og eksterne samarbejdspartnere. Kompetencefeltet folder sig saledes ud:

Lederniveau [Medarbejder Leder af Leder af ledere [Funktionsleder Topleder
Kategorier (Ma) medarbejdere (LaL) (FL) (TL)
(LaM)

Procesledelse |- Initiering og - Handtering og - Proces og - Proces og - Sikring af helhederne
lkoordinering af styring af indsatsorienteret [indsatsorienteret i de komplekse
tveergaende, tveergaende, med et mere med et udtalt processer, og de
tverfaglige tverfaglige organisatorisk organisatorisk resultater de skaber 1
processer omkring [processer med fokus holistisk, holistisk, den samlede
opgaven med fokus [pa bade proces og [systemperspektiv. [systemperspektiv. |organisation.
pa bade proces og [resultat.
resultat.

Sammenfattet ser vi her en udvikling i kravene til niveauernes evner til procesledelse, der gar fra,
at medarbejderne skal kunne initiere og koordinere tveergaende, tverfaglige processer omkring
opgaven med fokus pa bade proces og resultat til topledelsen, der skal kunne varetage processer
der skaber helhed i den samlede organisation med dens samarbejdspartnere.
Der er ydermere tre interessante ting i dette kompetencefelt:

Pa de lavere niveauer betones det, at man skal kunne arbejde med et fokus pa bade proces
og resultat. Det er de serlige krav til den offentlige forvaltning, der slar her igennem:
lovgrundlaget for opgavelgsningen, som ikke ma fraviges, offentlighedens krav pa
aktindsigt, kravene om den demokratiske og lige behandling af alle borgere, og
bevagenheden fra presse og politikere mm. ggr, at malet ikke helliger midlet. Som
offentlig leder kan man sagtens fa en nase eller det det er varre, selv om man har et stort
overskud pa arets drift.

Efterhdnden som man stiger op i hierarkiet, er der krav om en stigende evne til at
handtere tveerfaglighed, det tvaerorganisatoriske og kompleksitet: pa leder af ledere-
niveauet kreeves der et mere organisatorisk holistisk, systemperspektiv, pa funktionsleder-
niveauet et udtalt organisatorisk holistisk, systemperspektiv, og pa toplederniveauet er det
vigtigt at kunne sikre helheden i de komplekse tveergaende processer i den samlede
organisation og dens samarbejdspartnere. Vi finder nogle af de samme krav til de gverste
chefniveauer i den klassiske pipelineteori, men det er alligevel lidt anderledes her: i den
offentlige pipeline vaegtes evnen til at lede is@r de tverorganisatoriske arbejdsprocesser.
Dette har sin rod i, at mange af verdikaederne i det offentlige gar pa tvaers af
organisatoriske skel. Teenk eksempelvis pa en skolelarer, der skal opna succes med sin
klasse i et samspil med sociale myndigheder, politi, daginstitutionsomradet mm.

At navigere pd den offentlige scene

Dette kompetencefelt betegner det fenomen, at samfundet som helhed bogstaveligt talt har aktier
i det arbejde, som den offentligt ansatte udfgrer. Det betyder, at alle fra medarbejder til topleder
metaforisk star pa en offentlig scene, er synlig og skal navigere under bevagenhed fra og i
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samarbejde med en mangde interessenter: fx. interesseorganisationer, faglige organisationer,
medier, politiske grupperinger og andre offentlige institutioner. Kompetencefeltet folder sig
saledes ud:

Lederniveau |[Medarbejder Leder af Leder af ledere [Funktionsleder Topleder

Kategorier medarbejdere

Navigere pa | Se sig selv i stgrre |- Lase, verdsette - Handtere - Handtere konstant |- Handtere samspillet

den offentlige [sammenhang. og agere ift. mediebevagenhed bevagenhed. med offentligheden ud

scene offentlighedens - Have forstaelse fra en forstaelse af
bevagenhed. for organisationens rolle i

sammenhangen

samfundet.

mellem borgere,
politikere og den
offentlige
organisation.

- Have udsyn
regionalt og
internationalt.

Pa samme made som i de tidligere kompetencefelter @ndres kravene til ledelsen alt efter, hvor
hgjt vi kommer op i hierarkiet. Det sarlige er, at der sker en bevagelse fra, at man pd
medarbejderniveau grundleggende skal kunne se sig selv i stprre sammenhewng til, at man pd
toplederniveau skal kunne hdndtere samspillet med offentligheden ud fra en forstdelse af
organisationens rolle i samfundet.

En n&rmere udforskning af kompetencefeltet viser, at der s@rligt sker en udvikling i, hvad man
skal kunne pa to neert forbundne dimensioner: A) forstaelse for organisationens rolle i samfundet
og B) handtering af den bevagenhed, som organisationens rolle i samfundet naturligt ferer med

sig.

I forhold til handteringen af den offentlige bevagenhed handler det for det fgrste om, at lederne
skal veerdseatte denne — frem for at habe pa, at det er noget, der gar over. Eller sagt med andre ord:
At medier kan kraeve aktindsigt, eller at TV2 kan komme péa besgg med skjult kamera, er
principielt godt - for selve denne dbenhed og gennemsigtighed er i yderste konsekvens en
grundpremis for demokrati og god public governance. Det er et grundvilkar, som man skal
handle ud fra. Jo hgjere man kommer op i organisationen, desto stgrre en rolle kommer
medichandtering og medieoptraden til at fylde. Mottoet er her ”Den, der hdndterer medierne
godt, lever godt” frem for “den, der lever skjult, lever godt”.

Denne udvikling afspejles ligeledes i, hvordan man fra de forskellige niveauer ideelt set bgr
kunne forsta organisationens rolle i samfundet. P4 medarbejderniveau er det sdledes i sin reneste
form et spgrgsmal om, at man skal kunne se sig selv i en stgrre sammenheng og forsta, hvordan
man gennem arbejdet bidrager til samfundet. En skolel@rer underviser ikke blot bgrn i dansk,
men er ogsa med til at forme de borgere, som en dag skal fgre samfundet videre. Udvikling op
gennem ledelsesniveauerne er herfra et spgrgsmal om at vere i stand til at handtere et stigende
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antal forskellige perspektiver pa organisationen. Dette ses tydeligst pa toplederniveau. Her skal
toplederen popul@rt sagt kunne bryde organisatorisk autisme. Det vil sige, at toplederen ikke kun
skal opfatte organisationens rolle gennem organisationens egne logikker, men derimod vare i
stand til at se pa organisationen udefra gennem mange forskellige aktgrers briller. Altsd en
bevagelse fra ”Hvordan forstdr jeg organisationen og dens mdde at handle pa?” til ”Hvordan vil
de forskellige aktgrer betragte denne handling ud fra deres forstdelse af, hvad der er vores
organisations rolle?” Meget ofte udlgses mediestormvejr netop, nar forstielsen for
organisationens rolle i samfundet halter.

Veere rollemodel:

Dette kompetencefelt handler om at man gennem egen person levendeggr organisationens mal og
vardier samt agere pa en made der er eksemplificer hvordan disse skal opnéas. Kompetencefeltet
folder sig saledes ud:

Lederniveau |[Medarbejder Leder af Leder af ledere [Funktionsleder Topleder
Kategorier medarbejdere
'Veere - Have faglig - Skal gennem egne - Skal promovere |- Kan gennem ord |- Kan gennem ord og
rollemodel stolthed og bidrage |handlinger organisationens  |og handling s@tte  |handling sikre og
til kollegialt samvar promovere verdier gennem  jorganisationens tarv rumme, at politikerne
og samarbejde organisationens egne handlinger oglhgjere end ens eget ([far @ren og succes.
omkring opgaven. |verdier. gennem ledelse af jomrade.
lederne.

Set pa tvers af niveauerne udspiler kompetencefeltet sig fra faglig stolthed og kollegialt samveer
omkring opgaven pd medarbejderniveau til pd toplederniveau at kunne rumme og sikre, at
politikerne fdr ceren og succes for de faglige resultater.

Pa medarbejderniveau peger deltagerne i forskningsprojektet pa, at en rollemodel er kendetegnet
ved to ting. Man skal vere et fagligt fyrtarn, men vare dette pa en socialt inkluderende made. Det
er ikke nok at vare den fagligt bedste, hvis det sker pa bekostning af kollegerne. Lederen af
medarbejdere representerer i langt hgjere grad organisationen som helhed. Det betyder, at man i
det daglige arbejde hele tiden skal handle pa mader, der viser medarbejderne, at man tager
organisationens vardisat alvorligt. At vaere rollemodel pa dette niveau bestér saledes i gennem
egen handling at ggre organisationsvardierne til mere end fem floskler der h@nger i en
skifteramme. Lederen af ledere skal pa samme made ga forrest og levendeggre verdierne. Det
centrale er dog, at man pa dette niveau skal sikre organisationens vardier gennem lederne pa
niveauet under. Har organisationen fx. innovation som et indsatsomrade, er det selvsagt ikke
stimulerende hvis lederen af ledere kun godkender gennemprgvede og konventionelle forslag fra
de underordnede ledere. Nar der opstar en krise, tackler man den sd pa en made, der matcher
verdierne? Eller smider man alt over bord for at lave et quick fix?

Funktionslederen vil ofte sta i situationer, hvor der skal treeffes upopulare beslutninger. Her er
fglgende skisma pa spil: Jeg er ngdt til at gennemfgre en besparelse i vores omrdde for at kunne
hjeelpe de andre omrdder. Det er loyalt overfor resten af organisationen, men vil let blive oplevet
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som et svigt af mit eget omrdde. Denne situation er en arena hvor mange kigger pa
funktionslederen. Her skal man undgd at solidarisere sig eksklusivt med eget omrade: Det er
ogsd for galt, nu er det os, det gdr ud over igen! 1 stedet handler det om at folde perspektivet ud
og vise, at man er en del af en stgrre butik. Mange offentlige ledere har i dette dilemma haft
glede af Professor Kurt Klaudis begreber om det store feellesskab og det lille feellesskab, der ses
om indlejrede i hinanden. Pa toplederniveauet handler det at vare rollemodel i hgj grad om
gennem ord og handling at skabe rammer for, at politikerne far succes. Det betyder, at man har et
konstant fokus pa, hvordan man kan fa politikerne til at lykkes godt. Eller som en deltager i
forskningsprojektet siger det: Skammen er embedsmandens — ceren er politikernes.

Kommunikative kompetencer
Kommunikative kompetencer handler om, hvordan lederen sprogligt rammesatter arbejdet i
organisationen. Kompetencefeltet folder sig saledes ud:

Lederniveau |Medarbejder Leder af Leder af ledere [Funktionsleder Topleder
Kategorier medarbejdere
Kommuni- |- Skabe mening - Ggre det politisk |- Ggre det politisk |- Skal vere en god |- Skal kunne
kative omkring den faglige vedtagne vedtagne [kommunikator. kommunikere med alle
kompetencer |Igsning af opgaven |meningsfuldt for de meningsfuldt for - samt kunne oversa&tte
— i forhold til sig  |faglige underordnede verdibaserede politiske
selv og over for medarbejdere. ledere. budskaber til
borgeren. strategiske
organisatoriske
implikationer og vice
versa.

Her ser vi en udvikling fra pd medarbejderniveau at kunne skabe mening omkring den faglige
opgavelpsning til pd toplederniveau at kunne oversette de politiske beslutninger til
organisationen og vice versa. | en beskrivelse af de kommunikative kompetencer er oversattelse
og meningsskabelse de absolutte nggleord.

Toplederen skal kunne omsatte vardibaserede politiske budskaber til en retning, som
organisationen kan og vil navigere efter. Det kraever oversattelse fra politisk sprog til
organisationsstrategisk sprog. Nedad i ledelseskaden handler det om at vare i stand til at ggre det
politisk vedtagne meningsfyldt og handgribeligt. Lederen af ledere skal kunne oversatte de
politiske intentioner til noget, som lederen af medarbejdere kan tage konkret handling pa.
Herudfra arbejder lederen af medarbejdere med omsatte det politisk vedtagne til konkret praksis
gennem medarbejderne. Her er udfordringen, at det, der giver god mening i en politisk logik, ofte
ikke giver mening i en faglig logik. Pa medarbejderniveau bestar opgaven ogsa i at kunne skabe
mening omkring selve den faglige opgavelgsning pa to niveauer: Forzldrene til det handicappede
barn har brug for — og krav pa — en forstaelig forklaring pa, hvorfor man tilbyder lige netop denne
institutionsplads. Samtidigt skal padagogen, som hjelper forzldrene med anvisningen af
institutionspladsen, selv finde mening i dette. Set gennem de faglige briller er den aktuelle
institutionsplads maske ikke den optimale lgsning, men det er den mulige inden for de rammer,
der er til radighed.
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Sidelgbende hermed er det selvsagt vigtigt, at faglige indspark kan lgftes opad i systemet. Det
ngdvendigggr, at de forskellige ledelsesniveauer er i stand til at overseette opad. Det kraever at
man:

A) Er i stand til at l&se den organisatoriske kontekst og forstd, hvad der har relevans for
niveauet over.

B) Er i stand til at levere budskabet i et sprog, som kan forstds af personer, der ikke har
samme faglige indsigt som afsenderen af budskabet. Her er det centrale, at man forstar,
hvad niveauet over har brug for at vide.

Kolliderer en ny planlagt vejfgring fx. med naturinteresser, er det interessante ikke en detaljeret
biologifaglig udredning om klokkefrgens habitat, men derimod blot en simpel melding om at
Danmarks Naturfredningsforening har en god sag, at de har stor opbakning i blandt valgerne, og
at de med garanti vil ggre indsigelse.

Strategiarbejde
Dette kompetencefelt handler om, hvordan man lgbende arbejder med at udvikle og implementere
strategi i samspil mellem politikere og organisationen. Kompetencefeltet folder sig siledes ud:

Lederniveau |Medarbejder Leder af Leder af ledere [Funktionsleder Topleder

Kategorier medarbejdere

Strategi- - Kan arbejde med |- Kan tolke og - Kan arbejde med |- Kan udvikle - Kan arbejde med et

arbejde en langsigtet overs@tte strategien [strategiudvikling i [strategier i samspil |[strategisk kort og
tidshorisont inden  [til forstéelige mal  [samspil med med topledelsen,  |langsigtet perspektiv

for et afgrenset
fagligt
fokusomrade.

for egen del af
organisationen og
udvikle strategi pa
eget omrade.

sideordnede,
underordnede og
overordnede
ledere.

- Kan eksekvere
strategier uden at
slutmaélseksekvere,
- Kan skifte
strategisk retning
hurtigt og
implementere nogle
andre ting.

samtidigt og acceptere,
at den politiske ledelse
ikke ngdvendigvis har
det langsigtede
perspektiv.

- Kan handtere en
indbyrdes uenig
bestyrelse.

Det udspiler sig fra medarbejderen, der arbejder med faglige strategier, til toplederen, der
arbejder med at balancere organisationens strategi i speendingsfeltet mellem politisk mulige
kortsigtede og langsigtede lgsninger.

Pa medarbejderniveau bestar strategikompetencen i at kunne udvikle og forfglge faglige strategier
inden for et specifikt fokusomrade. Det kraever i praksis, at man i det daglige arbejde formar at
balancere dagligdagen (hvad ggr jeg nu) med det langsigtede perspektiv (hvor skal vi hen.) Nar vi
bevager os videre til leder af medarbejdere kommer det organisatoriske perspektiv pa banen.

Man har faet nogle overordnede indikationer pa, hvad der skal ske, men for at det bliver rigtigt
brugbart, skal der ske en oversattelse til nogle nerverende og relevante mal, som medarbejderne
kan bruge til noget i dagligdagen. Det er siledes ikke et spgrgsmal om blot passivt at overtage en
overordnet udstukket retning, men i ligesa hgj grad et spgrgsmal om at udvikle en strategi for eget
omrade. Ved skiftet til leder af ledere sker der en markant @ndring i strategiarbejdet. Hvor
lederen af medarbejdere primart orienterer sig mod sin egen afdeling, skal blikket nu foldes
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meget mere ud. Metaforisk beskrevet skal man nu arbejde med strategi i 3D. Nedad i forhold til
de underordnede ledere, sidevarts sammen med andre lederkolleger og opad ift. overordnede
ledere. Pa de to gverste niveauer fastholder man 3D-blikket, men det nye er, at man er endnu
lengere vak rent organisatorisk fra der, hvor det vedtagne skal omsettes. Det betyder, at man er
ngdt til at kunne inddrage de underordnede ledere og stole pa, at de kan lave den praktiske
eksekvering.

Pa funktionsleder og toplederniveau bliver samspillet med det politiske niveau en markant faktor,
der setter sit preeg pa, hvad strategiarbejdet indebarer. Nar de politiske vinde @ndrer retning
@ndres ligeledes rammerne for, hvilken strategisk retning der skal forfglges. I praksis betyder det,
at funktionslederen ofte skal @&ndre retning og implementere noget andet end det, som man fXx.
lige har meldt ud til organisationen. Med et glimt i gjet kan man kalde denne fardighed for
paradoksal implementering. Parallelt hermed bokser toplederen med at handtere skismaet med at
arbejde frem mod langsigtede mal sammen med politikere, der har et kortsigtet tidshorisont
(naeste valg).

Skabe ledelsesrum

Dette kompetencefelt betegner det fenomen, at retten til og muligheden for at udgve ledelse i den
offentlige organisation er noget, som lederen langt hen af vejen selv skal skabe. Eller sagt med
andre ord: Det krever en aktiv indsats at skabe et rum i organisationen, der muligggr, at man kan
udgve ledelse. Kompetencefeltet folder sig saledes ud:

ederniveau  [Medarbejder Leder af Leder af ledere [Funktionsleder Topleder

Pa medarbejderniveau bestdr opgaven i at bidrage til at skabe ledelsesrum for lederen gennem
medledelse til pa toplederniveau at kunne skabe og afklare sit eget ledelsesrum i et dilemmafyldt
speendingsfelt mellem politikere og resten af organisationen. Det er grundleggende svert at
udgve ledelse, hvis folk ikke vil ledes. Derfor er det pd medarbejderniveau en vigtig opgave at
bidrage til, at lederen kan udfgre ledelsesopgaven. For lederen af medarbejdere bestar skabelsen
af ledelsesrummet af to komponenter. For det fgrste, at man definerer sig selv ud af et
fagprofessionelt fellesskab og i hgjere grad nu representerer organisationen. Psykologen, der
bliver leder for en PPR, skal séledes lere at std alene og ikke langere vere en del af en
faggruppe. Derpa skal man selv i langt hgjere grad kunne forme sin egen rolle, end da man var
medarbejder.

Hvor lederen af medarbejdere ofte har en “fag-faglig” ekspertise, baserer lederen af ledere sig
derimod i hgjere grad pa ledelse som faglighed. Det giver en udfordring ift. de fagprofessionelle
medarbejdere i organisationen. Her har man mange steder det som en indgroet t®nkning, at man
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kun anerkender ledelse fra folk, som er dygtigere rent fagligt end en selv. Det klassiske eksempel
er lagernes reaktion, nar en ikke lageligt uddannet satter sig i chefstolen. Lederen af ledere skal
derfor keempe for at skabe sig en legitimitet og vise det faglige system, at man kan tilfgre vaerdi.

Funktionslederen har en lignende udfordring, men det nye er, at man her i udtalt grad sidder i et
krydspres mellem organisationen, topledelse og politikere. Topledelse og politikere skubber til
tingene og vil se resultater nu. Omvendt presser organisationen nedefra og vil maske i en helt
anden retning end topledelse og politikere. Det stiller selvsagt store krav til, at man holder
balancen med sit ledelsesrum og ikke bliver last fast af den ene eller den anden part og hermed
mister fleksibilitet og mangvredygtighed.

Toplederen har ligeledes den Igbende afklaring af ledelsesrummet som en afggrende opgave. Det
serlige er dog her, at det sker i n@rkontakt med politikerne. Det centrale er her den lgbende
dialog og forhandling, hvor parterne arbejder med at afklare snitflader savel som hinandens
grenser. Eller som en topleder udtrykker det: Jeg har brug for at vide, hvor meget jeg kan gd til
stdlet med politikerne — og det gor jeg kun ved at teste det af.

Faglig ledelse
Dette kompetencefelt handler om, hvordan man héandterer og leder de professionsfaglige aspekter
forbundet med udfgrselen af organisationens kerneopgaver. Det ser siledes ud:

Lederniveau |[Medarbejder Leder af Leder af ledere [Funktionsleder Topleder
Kategorier medarbejdere
Faglig ledelse |- Har faglig stolthed |- Har fag-faglig - Har faglig - Kan se politisk- |- Kan fremlagge og
og evner indsigt og kan indsigt, men faglige muligheder i [forsvare enkeltsager for
selvledelse. udvikle faglighed |baserer sig i hgjere(sager og det politiske niveau og
hos andre. grad pa ledelse beslutninger presse,
som faglighed. - samt agere som |- Kan nivellere
overs@tter imellem [faglighed og mulige

det faglige og det
politiske niveau.

Igsninger i den

politiske kontekst.

Least pa tvers af niveauerne gar spendet fra faglig stolthed og selviedelse pa medarbejderniveau
til pd toplederniveau at kunne nivellere faglighed og mulige lpsninger i den politiske kontekst.
Kompetencefelt adskiller sig markant fra den private pipeline. Her er en af de vigtigste pointer, at
lederen skal slippe det faglige og praktisere “ren ledelse”. Bestyrelsen i den private virksomhed
vil yderst sjeldent stille direkte spgrgsmal til enkeltsager og vil ej heller betragte det som de
ledende medarbejderes opgave at svare pa sadanne spgrgsmal. Konteksten for den offentlige
ledere er imidlertid en anden: Det politiske niveau forventer, at de ¢verste ledere kan give
konkrete faglige svar pd spgrgsmdl til enkeltsager. Konsekvensen heraf er, at det faglige kommer
til at fylde meget pa alle niveauer i den offentlige pipeline. Et spgrgsmal fra det politiske niveau
udlgser billedligt talt en kadereaktion ned gennem systemet, hvor det ene niveau hiver svar ud af
det naste niveau, indtil der er skaffet, hvad det politiske niveau vil opleve som et passende svar.
Dette ngdvendigggr, at ledere pa alle niveauer fastholder en forstaelse af det faglige.

Politisk teeft:
Dette kompetencefelt handler om lederens evne til konstruktivt at arbejde med et politisk system
som gverste ledelseskontekst. Feltet udfolder sig séledes:
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Lederniveau [Medarbejder Leder af Leder af ledere [Funktionsleder Topleder
Kategorier medarbejdere
Politisk teeft |- Arbejder med - Kan sikre, at alt |- Skal have - Har udpreget - Kan sta ad hoc til
gennemsigtighed og |det man laver kan  [politisk indsigt og [politisk forstaelse [radighed for politikere,
ordentlighed. tale en forside. forstéelse. uden at politisere. [inspirere, pavirke og
- Kan rumme - Kan sikre driften radgive.
manglende faglig |ved at der ikke - Kan topprioritere
rationalitet i de  |opstar st@j og [krisestyring ved
politiske politisk skadelige [aktuelle kriser.
beslutninger. enkeltsager, - Kan l@se politisk

- Kan oversatte og
mediere krydspres
imellem det
politiske og det
faglige niveau.

- Kan besvare
spgrgsmal i faglige
enkeltsager med
politisk forstaelse.
- Kan facilitere
produktion af
politiske
beslutningsgrundlag
- Kan sta til
radighed for
politikere pa deres
foranledning - ogsa
ad hoc.

kommunikation,
dagsordener og
relationer.

- Har og bruger
uformelle netverk.

- Har viden om
myndighedsgrundlaget.
- Kan héndtere
mods&tninger imellem
det politiske og det
faglige system
[konstruktivt.

- Kan rumme
manglende faglig
rationalitet i de
politiske beslutninger.
- Kan vere fremme i
skoene pa en ydmyg
made.

- Kan handtere uenig
bestyrelse som ofte
tager halvdelen af
toplederens tid og som
ikke ved meget om
organisationen.

Populert sagt er den mest markante forskel mellem den private og den offentlige organisation, at
bestyrelsen i den private organisation i udgangspunktet er enige med hinanden og arbejder frem
mod et felles mal. “Bestyrelsen” i den offentlige organisation er derimod pr. definition
forpligtigede til at veere internt uenige med hinanden om bade mal og midler. Det afkrever
politisk teeft pa alle niveauer fra gennemsigtighed og ordentlighed i den faglige opgavelgsning pd
medarbejderniveau til pd topchefsniveau at kunne sikre et konstruktivt parlgb imellem politikere
og den faglige organisation. Nar man leser pa tvers af kompetencefeltet, er det tydeligt, at
politisk teft bliver af stgrre betydning, jo teettere man kommer pa det politiske niveau. Vi vil ikke
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i detaljer gennemga hele feltet, men stiller derimod ind pa tre temaer, som fylder meget pa de
forskellige niveauer.

o Undga skadelige enkeltsager: For de politikere, der har vedtaget en besparelse pa
handicapomradet, ser det meget skidt ud, nar man pa forsiden af den lokale avis kan lese
felgende: Forringede vilkdr for de handicappede, mens lederne tager til Kreta for at gd
pd kursus. Det kan godt vere, at det i kroner og gre er billigere at sende lederne til Kreta
end at afvikle arrangementet pa det lokale Comwell hotel. Det er dog selvsagt
underordnet, for her er det den politiske omkostning ved overskriften, der er det centrale.
En vigtig opgave er derfor pa de forskellige niveauer hele tiden at sikre, at der ikke opstar
sager som “larmer” og stiller politikerne i et darligt lys.

o Kunne lzse det politiske spil - og trives med det: For at undga selvmal er det af afggrende
betydning, at man forstar den politiske spillebane. Lederne skal have overblik over, hvad
der rgr sig og hele tiden interessere sig for, hvad der er politisk gangbart. Ligeledes er der
afggrende, at man verdsatter den politiske logik og kan héndtere at de politiske
beslutninger ikke ngdvendigvis er rationelle i en faglig optik.

o Radgivning af politikerne og brobygning til organisationen: Toplederen og
funktionslederen bruger en markant del af deres tid pa at sta til radighed for politikerne
og radgive i konkrete sager. Her er det afggrende, at man er i stand til at radgive med
politisk forstaelse saledes at der hele tiden tages hgjde for den aktuelle politiske situation.
I den nzre kontakt med politikerne ligger ogsa rollen som brobygger. Lederen skal hele
tiden forsgge at skabe sammenh@ng mellem, hvad politikerne vil, og hvad der rent
faktisk kan lade sig gg@re i organisationen. Det kraver i nogen situationer, at man skubber
til organisationen — i andre tilfelde politikerne.

Del 2: Den samlede offentlige leadership Pipeline

I det fglgende viser vi, hvordan den samlede offentlige Leadership Pipeline ser ud. Det vil sige, at
vi nu kobler de otte kompetencefelter sammen med de elementer, som skal fastholdes fra den
private pipelinemodel. Formidlingen er bundet op péa en konstrueret case med afset i en fiktiv
skoleforvaltning i en kommune, som er i gang med en stgrre strukturendring. Her fglger vi fire
personer, der er eller bliver ledere pa forskellige niveauer.

Medarbejderniveauet: Johns fgrste dr som skolelerer

Fra forste dag pd seminariet har John veeret kendt som en ildsjeel, der breender for folkeskolen.
Med eksamensbeviset i hdnden trddte han direkte ind i et job pd sin gamle praktikskole, hvor man
med glede modtog den entusiastiske nye leerer. Fire dr senere kan John se tilbage pd nogle
vderst arbejdsomme dr: Han blev kort efter starten pd skolen klasseleerer for en 5. klasse med
store sociale problemer og en foreldregruppe i oprgr. Nu er eleverne klar til folkeskolens
afgangseksamen. Nuvel, ikke lutter 12-taller, men foreeldre og elever ser John som manden, der
hurtigt fik tingene sat pd sporet og skabte en god skoletid. Selv fremheever John fplgende:

”Set i bakspejlet har det vigtigste for mig veret at vise, hvordan vores folkeskole rent
faktisk kan veere et godt sted for alle. Da jeg overtog klassen, var der flere af de sdkaldte
“ressourcesterke” forceldre der ville sende deres bgrn pd privatskole for, at deres bgrn
skulle slippe for ballademagerne i klasseverelset. Jeg betragter det som en
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falliterkleering for vores samfund, hvis foreldre begynder at veelge folkeskolen fra - og
jeg neegter at give medlpb til et samfund, hvor skolen ikke kan hdndtere forskellighed.
Derfor er jeg stolt af, at jeg fik alle foreeldrene til at bakke op om folkeskolen, og stolt af,
at alle mine elever snart fdr et afgangsbevis”.

Pd leererveerelset er der enighed om, at John lykkedes som klasseleerer, fordi han var fagligt
dygtig og eminent til at arbejde pd tveers og bringe mange forskellige ressourcer i spil. Eller som
en af Johns kollegaer udtrykker det: ” Hvis man skal rykke en “problemklasse”, er man som John
gjorde det ngdt til at kunne reekke ud til forceldrene pd den ene side og samtidig jonglere med
SSP, specialundervisningscentret, kommunen og alle de andre parter”. Set gennem skolelederen
Maries briller ser Johns succes sdledes ud:
“Han var en “selvstarter”. Han sad ikke og ventede pd, at nogen skulle fortelle ham,
hvad der skulle ggres. Med hans faglighed som springbret hoppede han ud i
udfordringerne pd eget initiativ. Samtidig var John ogsd eminent til at forstd, hvad han
kunne bruge mig som leder til. I starten af hans arbejde med klassen opstod der fx. nogle
voldsomme klager fra et enkelt foreeldrepar. Her inviterede John mig ind i processen pd
det helt rigtige tidspunkt. Det var en fplsom proces, og det er langt fra alle leerere, der
formdr at bruge deres leder konstruktivt i en sddan situation. Eller sagt med andre ord:
Det er sveert at veere leder for dem, der ikke vil have ledelse...”

Sidelpbende med arbejdet som klasselerer har John gennem sit engagement fdet en position pd
skolen som fagligt fyrtdrn”. Han er dybt involveret i alle faglige fora og har endvidere
pdbegyndt en masteruddannelse i pedagogik og leereprocesser pd universitetet. En kollega giver
sdledes John dette skudsmdl: ”Sprudlende af idéer og faglig viden, men samtidig ydmyg i den
forstand, at han altid spgrger os andre om hjeelp, hvis der er noget, han er i tvivl om. Pd den
anden side er John ogsd selv altid klar til at treede til, hvis jeg har brug for hjelp”.

Medarbejderniveauet

Set ift. til den offentlige Leadership Pipelines forstaelse af de centrale ferdigheder, verdier og
prioriteter pa medarbejderniveaet er det ikke overraskende, at John klarer sig godt. Ud over de
kvaliteter, som pipelinen peger pa som centrale pa medarbejderniveauet i private organisationer
(bl.a. den faglige ekspertise, samarbejdsevner og det, at han vardsatter og motiveres af det
personlige faglige arbejde) har John nemlig en raekke kvaliteter, der er seregne for og ngdvendige
for at lykkes som medarbejder i det offentlige:

o Han er sterk til proceskoordinering: at koordinere komplekse arbejdsprocesser med en
lang raekke interessenter med meget forskellige behov og dagsordener.

O Han berer de seerlige offentlige veerdier om lige demokratisk behandling af alle og ser
skolen som stedet, hvor bgrn fra alle samfundslag skal mgdes og opbygge solidaritet og
gensidigt kendskab til glede for samfundets generelle sammenh@ngskraft.

O Han er preget af en hgj grad af selvledelse og arbejder selvstendigt og selvinitieret.

I nedenstdende har vi gengivet den offentlige Leadership Pipelines forstaelse af
medarbejderniveauet. De sa@rlige krav til den offentlige medarbejder er fremhavet med kursiv.

Vi uddyber ikke alle aspekterne i modellen, men vil knytte nogle kommentarer til evnen til
proceskoordinering af tveergdende, tveerfaglige processer med fokus pd bdde proces og resultat.
Denne faerdighed er generelt central i det offentlige, da m@ngden af interessenter ofte er meget
stor, og mange af serviceydelserne skal skabes i et samspil med mange andre offentlige instanser.
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Disse processer skal koordineres med fokus pa bade resultat og proces, da stort set alle
arbejdsprocesser i de offentlige organisationer er underlagt regler om offentlighedens ret til
aktindsigt, og fordi de politisk styrede organisationer er meget fglsomme over for selv sma
procedurefejl eller ungjagtigheder, der kan blive til politiske slagsmal pa mediefladen.

Medarbejderniveauet
F cerdigheder

® Tekniske / faglige evner.

® Team play.

® Evnen til at opbygge relationer for relationens skyld.

*Proceskoordinering af tvergdende, tveerfaglige processer med fokus pd bdde
proces og resultat.

\Prioriteter

® Daglig mgdedisciplin
® Kortsigtet tidshorisont.

Arbejdsveerdier

® At skabe resultater gennem personlig indsats.
® Hgj faglig kvalitet.

® At acceptere organisationsvardierne.

® Selvledelse

® offentlige veerdier

I det fglgende mgder vi en af Johns kolleger, Lis, som k&mper med at lave en succesrig transition
fra vaere medarbejder til at bliver leder af medarbejdere. I Leadership Pipeline kaldes dette for
passage 1.

Passage 1: Fra at lede sig selv til at lede andre

Lise

Kommunalvalget skaber et flertal i byrddet for en strukturcendring pd skoleomrddet. Mdlet er at
opnd besparelser samt at skabe faglige synergi ved at gruppere skolerne i skolecentre. Hvert
center bestdr af fire til fem skoler. Det enkelte center har en skolecenterleder og en reekke faglige
ledere for enhederne specialundervisning, SFO, indskoling, overbygning, drift (IT, bygninger og
indkpb). Antallet af medarbejdere i enhederne er markant feerre end i den tidligere struktur, men
tanken er, at ressourcerne kan bruges mere fleksibelt, og at man dermed kan lave det samme med
feerre heender. Centerlederne referer, sammen med en reekke stabschefer, til Bgrne &
Ungechefen. I forbindelse med oprettelsen af skolecentret har lederne fra hver af de skoler, som
nu skal indgd i centret, mulighed for at sgge jobbet som skolecenterleder. De af lederne, som
ikke fdr jobbet, vil opleve, at deres rolle cendrer sig fra at veere traditionel skoleleder til at skulle
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varetage en tveergdende funktion (fx. ledelse af specialomrddet pd tveers af de skoler, som udggr
skolecentret) med skolecenterlederen som overordnet leder. Ledertitlen er her faglig leder.

Stemningen i det nye skolecenter-lederteam i Nordbyen er ikke just optimistisk. Den politiske
realitet sldr nu for alvor igennem pd dette fprste mgde, hvor teamet er samlet. Dagsordenen for
mgdet siger fordeling af ansvarsomrdder til lederne. Lise tager ordet:
”Skolerne foler i den grad, at vi har fdet noget trukket ned over hovedet. Pd min gamle
skole er vi slet ikke klar til at opgive alt det gode, vi har skabt gennem drene, og smide
det ind i en feelles kasse. Vores omrdde og elever har nogle behov, som er helt anderledes
end naboskolerne. Det er sddan vi har det. Medarbejderne har bedt mig om at kempe
for, at vi ikke bliver opslugt af et skolecenter og nedlagt”.
Denne kommentar affgder en blanding af hovedrysten fra en del af teamet og sympatiske nik fra
andre. Lise griber den gnist, der er tendt, og forsgger at scette gang i den principielt vigtige
diskussion. Skolecenterlederen Niels forspger at fd forvaltningens dagsorden igennem pd mgdet,
men det lykkes ikke. Over de neeste mgder skal de fordele ansvarsomrdder og opgaver mellem
lederne, men Lise og et par af de andre keemper imod, og det treekker ud.

En mdned senere falder bomben. Niels har egenrddigt fordelt de tveergdende ansvarsomrdder,
som de faglige ledere skal varetage. Lise fdr ansvaret for specialundervisningsomrddet.

Snart rammer hverdagen. Hendes forste vigtige opgave bliver at samle medarbejderne i den nye
specialundervisningsenhed. Hun beslutter sig her for at melde cerligt ud, hvorledes hun ser pd
situationen:

”Jeg synes det er en uhensigtsmeessig beslutning, man har truffet om skolecentret og om
at skulle arbejde pd tveers. Jeg er ligesom jer bange for, at vi ikke fremover kan holde den
faglige standard i specialundervisningen. Men der er ikke andet for end, at vi md smgge
cermerne op og give eleverne det bedste, vi kan”.

Hverdagen kommer, og Lise gdr pd opgaven med krum hals. Der er utroligt mange nye faglige
detaljer, som hun md seette sig ind i. For at vinde medarbejdernes faglige respekt pdtager Lise sig
de allermest kreevende opgaver, som enheden fdr ind. Hun kaster alle dggnets timer ind i
opgaven, og det giver pote. Efterhdnden fdr hun meget positive tilbagemeldinger fra alle
enhedens samarbejdspartnere: ”Ndr Lise er pd en opgave, ved man, at det bliver gjort
ordentligt!”

Den slags positiv feedback er lyspunkter i en dagligdag, der desveerre er fyldt med brok.

En del af medarbejderne er forstdeligt demotiverede over at skulle deles om opgaverne med nye
kolleger. Hertil kommer en del ’fnidder” i krogene mellem forskellige grupperinger af
medarbejdere. Man holder sig til sine gamle kolleger. En naturlig reaktion i forandrings-
processer. Lise forsgger at opmuntre medarbejderne ved klp pd med opgaverne og vise dem, at
man trods alt godt kan skabe gode resultater selv i de sveere sager.

Set fra medarbejdernes vinkel er historien imidlertid en anden:
”Det er, som om hun tager alle de scerligt udfordrende sager fra os for, at hun kan vise
0s, hvor god hun er. Jeg har brug for en leder - ikke en konkurrent”.
De medarbejdere fra Lises gamle skole, der er kommet med ind i specialundervisningsenheden,
er heller ikke tilfredse:
”Hun plejede altid at kunne representere os i forhold til forvaltningen — og hun lovede,
at hun ville keempe med neb og klpr for Korreslev skole. Men se om det hjelper noget
som helst”.
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Lise knokler alle dpgnets 24 timer, men har stadig sveert ved at fd enderne til at nd hinanden.
Oven i de kreevende specialundervisningsopgaver kommer spildtiden forbundet med kontakten til
medarbejderne. Herudover fylder lederteamet alt for meget. I dagligdagen presser de andre
ledere sig pd gennem en lind strom af e-mails samt evindelige mgder om administrativt bgvl. Alt
i alt ungdigt tidstyveri i en i forvejen travl hverdag. Lise scetter temaet pd dagsordenen med et
forslag om at reducere mgdeaktiviteten markant: Vi er ved at mgde os ihjel. Hvorfor gdr vi ikke
bare ud pd vores skoler og fdr noget fra hdanden...”

Lederteamet viser her sit sande ansigt. Kollegaerne replicerer med beskyldninger om, at hun
gentagne gange overskrider deadlines pd feelles arbejdsplaner og melder specialundervisningen
ud af potentielle tveergdende projekter.

Lise forlader mgdet med en fornemmelse af at veere blevet sniglpbet af lederteamet: ”Hvorfor
bakker vi ikke hinanden op og stdar sammen mod forvaltningens fikse idé? Hvordan skulle jeg dog
kunne prioriterer arbejdet i lederteamet, ndr min kalender allerede mere end fyldt med kreevende
opgaver?”

Den manglende opbygning af de tvergdende samarbejder ggr endvidere, at
specialundervisnings-enhedens arbejde er meget lidt koordineret med den almenpceedagogiske
indsats og en reekke af de politisk vedtagne indsatsomrdder pd skoleomrddet, eksempelvis motorik
og bevegelsesindsatsen. Samarbejdet med de andre offentlige instanser udenfor forvaltningen
(eksempelvis de sociale myndigheder og sundhedsindsatserne) er ikke eksisterende.

En lille mdned senere modtager skolecenterlederen en skriftlig klage fra en del af medarbejderne
i specialundervisningen. Her pdpeger medarbejderne, at de har markante samarbejds-
vanskeligheder med Lise. Samme dag konsulterer Lise sin leege, og hun sygemeldes pd ubestemt
tid med stress som drsag.

Lises passageproblemer

Lises ledelsesadferd illustrerer en rakke symptomer pa, at hun tumler med det klassiske
passageproblem: det at skifte grundveardi fra, at hun som medarbejder verds@tter og motiveres af
at lykkes selv med de faglige opgaver til, at hun nu som leder af medarbejdere skal vaerdsatte og
motiveres af at lykkes gennem andre. Symptomerne er:

o Hun tager alle de kreevende opgaver selv og bliver ligefrem set som en konkurrent af en
medarbejder.

O Hun har for travlt med de faglige opgaver til at kunne vare tilgengelig for sine
medarbejdere.

o Hun udvikler ikke sine medarbejdere fagligt til den nye organisatoriske kontekst.

0 Lederteammg@gderne ses som en mindre vigtig, forstyrrende aktivitet.

o Endvidere laver hun ikke skiftet til at arbejde pa at bygge de rette relationer for
organisationens skyld: relationerne til de andre faglige ledere og andre strategisk vigtige
samarbejdspartnere i kommunen misligholdes.

Alt dette sker pa trods af, at Lise arbejder utrolig hardt, og det kan synes urimeligt, at hun
alligevel far kritik fra naesten alle sider. I Pipelineperspektivet er arbejdsindsatsen vigtig, men det
er endnu vigtigere at ggre de rigtige ting. Det er her, Lise fejler. Set ift. de s@rlige kvaliteter, som
kreves af en offentlig leder af medarbejdere, er der is@r to problemer: Lises kommunikative
kompetence til at ggre det politisk vedtagne meningsfuldt for de faglige medarbejdere lader meget
tilbage at gnske. Maske kunne hun rent feerdighedsmassigt, men vardimassigt er hun ikke loyal
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overfor de politiske beslutninger. Hermed fejler hun pa et andet centralt parameter for offentlige
ledere af medarbejdere: at man agerer rollemodel for organisationens beslutninger og vardier.

I nedenstiaende model har vi gengivet den offentlige leadership pipelines forstaelse af leder af
medarbejder-niveauet. De s@rlige krav til den offentlige leder er fremhavet med kursiv.

Leder af medarbejdere
F cerdigheder

® At sette mal.

® Rekruttering.

® Delegering.

® At vurdere indsats.

® At give periodisk feedback omkring arbejdsindsats

® Coaching.

® Relationsopbygning opad, nedad og sidel@ns - for organisationens skyld.

® Procesledelse: Hdndtering og styring af tveergdende, tveerfaglige processer med
fokus pd bdde proces og resultat.

®* Kommunikative kompetencer: Ggre det politisk vedtagne meningsfuldt for de faglige
medarbejdere.

® Faglig ledelse: Har fag-faglig indsigt og kan udvikle faglighed hos andre

\Prioriteter

e Arlige planlegninger, budgetter, projekter.

® At seette mal og prioriteter for afdelingen savel som den enkelte medarbejder.
® Kortsigtet og langsigtet tidshorisont.

® At skabe tid til medarbejdere - bade pa deres og din egen foranledning.
Arbejdsveerdier

® At skabe resultater gennem andre.

® Medarbejderes succes.

® Ledelsesarbejdet.

® Afdelingens succes.

® Synlig Integritet.

*Rollemodel: Skal gennem egne handlinger promovere organisationens veerdier.

I det folgende gar vi til Johns erfaringer med den samme passage.

Passage 1: Fra at lede sig selv til at lede andre

John

Et stykke tid efter at Lise er blevet sygemeldt, bliver John budt pd en kop kaffe pd Niels” kontor.
En time senere treeder han ud pd gangen som konstitueret faglig leder for specialundervisnings-
enheden. Kort efter tiltreeder han stillingen.

Reaktionerne fra kollegaerne er positive: "Endelig far vi en leder som rent faktisk forstéar, hvad

specialundervisning handler om. Nu ma du fa rabt dem ordentligt op inde pa forvaltningen - Lise
kom jo desvarre ikke igennem med budskabet!” Den entusiastiske velkomst bliver dog hurtigt til
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skuffelse, da John gennem ord og handling ggr det klart, at han ikke har tenkt sig at veere ”stik i
rend-dreng”. Blandt nogle af de gamle kollegaer er holdningen, at “nu har konfirmanden for
alvor solgt ud af fagligheden og streber op ad!”

At hans rolle er ny, bliver for alvor til at fgle pd, da invitationerne fra fredagsglklubben kort efter
holder op med at tikke ind i mailboksen. John er ikke helt updvirket. Som han siger til en gammel
studiekammerat, der er pedagogisk leder i en anden kommune: Det er ikke helt let at satte
foden ned over for gamle kollegaer, som man har sunget karaoke med i en julefrokostbrandert”.
Gennem hele opstarten forsgger John at holde sin gamle skoleleder pd den indre nethinde som et
idealbillede pd en leder, der formdede at veere fagligt inspirerende uden at rage opgaverne til sig,
teet pd og alligevel med distance og cerlighed om lederrollen, klar og retningsscwttende, men altid
forst efter at have hgrt medarbejderne. John er ydmyg over for egen rolle som leder og siger
dbent til sin chef, kolleger og til medarbejderne, at han har brug for deres hjelp og feedback,
sddan at han kan finde sine ben som ny leder.

For at komme i gang med jobbet tager han udgangspunkt i Lises kalender. Den er teet booket med
specialundervisningsopgaver, som han er ngdt til at lpse. Efter to hektiske uger bliver det dog
hurtigt klart, at der ikke er timer nok i dpegnet til at fgre Lises kalender videre. En af de fprste
opgaver bestdr derfor i at give kalenderen en hovedrenggring ved at fd flyttet storsteparten af de
faglig opgaver tilbage pd medarbejdernes bord.

Hurtigt stdr det klart, at den nye struktur kun eksisterer pd papiret, og at der reelt er et begreenset
samarbejde pd tveers af enheden. Ligeledes bruger en del af medarbejderne meget krudt pd at
begreede forandringen. John tager derfor initiativ til et feelles seminar for alle medarbejderne
som startskud pd en udviklingsproces, der skal skabe ejerskab og vise vejen frem. Et vigtigt
fundament for seminaret skabes ved at inddrage medudvalg og tillidsrepreesentanter. Dagen for
seminaret oprinder og John byder velkommen: “Det er ikke til diskussion, om vi skal have en
specialundervisningsenhed. Det skal vi. Vi skal arbejde med at finde ud af, hvordan vi sammen
kan fa det til at lykkes pa en god made, der matcher de politiske mal pa omradet og bgrnenes
behov”. Ved seminarets afrunding er der udviklet en mangde bud pd, hvordan enheden kan
komme videre, og der nedscttes tveergdende medarbejdergrupper, som i de fplgende mdneder
arbejder med at fgre idéerne ud i livet.

Dagligdagen er selvsagt ikke uproblematisk, og der er mange knaster der skal hgvles af.
John arbejder her mdlrettet med at rydde de organisationsstrukturelle sten af vejen. Dette
supplerer han med en lpbende dialog pd gangene med TR og medudvalg om, hvordan man skal
tackle de mange udfordringer der lpbende opstdr i takt med, at enheden bider sig fast i de nye
opgaver og rutiner. Samtidigt hermed bestreeber han sig pd at holde fingrene fra de faglige
opgaver. Det vigtigste arbejdsredskab er her en insisteren pd, at medarbejderne gennem
coaching og faglig sparring selv kan lgfte opgaverne. Herudover forsgger han konsekvent at gd i
dialog med medarbejderne, ndr han hgrer brok over den nye struktur. Udgangspunktet er her
altid en insisteren pd, at man i enheden nok skal fd sig "rodet igennem” pd bedste vis. I en snak
med en kollega fra lederteamet forklarer John dette fokus sdledes:
Langt hen af vejen ser jeg det som min vigtigste opgave at gore uforstdelige beslutninger
“spiselige” for mine medarbejdere. Det, der er udtenkt pd politisk niveau, giver med
garanti ikke mening for medarbejderne - der jo ser pd situationen med helt andre briller
end politikerne. Her er det min opgave at fd folk til at se mulighederne i det, der virker
forkert. Om ikke andet sd hjeelpe folk til at kunne se, at verden ikke gdr under, og at vi
altsd stadig kan lave nogen gode lgsninger, hvis vi tenker os om.... Samtidig er jeg
selvfplgelig ogsd ngd til tage mine medarbejdere alvorligt, ndr de pdpeger, at der er
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forhold som bliver markant forringende. Her har jeg to opgaver som leder: Jeg skal
hjeelpe medarbejderne med at finde ud af, hvordan vi konkret skal takle det, der driller
her og nu. Herudover veelger jeg at lpfte nogle af udfordringerne ind i lederteamet,
sdledes at vi sammen kan finde ud af, om det er noget, vi pd vores ledelsesniveau kan
gore noget ved. Hvis ikke, md vi leere at leve med det, eller alternativt md vores leder
beere det videre op i systemet.

John har nu haft lederkasketten pd i snart et halvt dr, og hans indsats begynder at beere frugt:
Skellene mellem medarbejderne er sd smdt opheevet, og lpsningen af opgaverne fylder mere end
frustrationen over den nye struktur. Herudover arbejder han mdlrettet med at positionere
enheden konstruktivt i forhold til alle “kunderne”. Han igangscetter fx. tveerfaglige
arbejdsgrupper, hvor specialundervisere, PPR-medarbejdere og integrationskonsulenter fra
forvaltningen sammen arbejder med at lave forlpb for tosprogede bprn. I lederteamet bemcerker
kollegerne ligeledes, at John er i stand til at skabe sammenhceng. Arbejdet i lederteamet er
hgjeste prioritet, og hans indgangsreplik til de udfordringer, som teamet stdar overfor er altid:
Hva” skal vi ggre ved det? Otte mdneder efter Johns konstituering bliver han fastansat.

Johns passage

John héndterer skiftet til at blive leder af medarbejdere med et helt andet st af arbejdsverdier,
prioriteter og ferdigheder end Lise. I casen ser vi, hvordan hans fgrste opgave bestir i at
redefinere sin organisatoriske position. Han har vare del af et sterkt fagligt fellesskab, men med
rolleskiftet kan han ikke leengere vare en del af dette. Eller sagt med andre ord: John beveeger sig
fra at veere en repreesentant for lererstanden og de fagprofessionelle idealer til at veere en
representant for organisationen og ultimativt de politiske intentioner, som denne skal omscette til
praksis.

Modsat sa vi i casen om Lise, hvordan hun dybest set definerede sig selv ud fra, hvad der er en
faglige medarbejders forstaelse af, hvad en god leder bgr ggre. John definerer sin ledelsesrolle ud
fra et ledelsesperspektiv. John skal siledes ud af den faglige rolle, men dog uden at slippe
fagligheden helt. Det krever, at han treder ud af Lises hektiske producentrolle for i stedet at
placere sig i en sparringsrolle for medarbejderne og aktivt uddelegere en mangde opgaver. Han
rykker sig fra at dyrke sin egen faglighed til nu at fokusere pa udvikle andres.

At John har den fag-faglige indsigt, men verdimessigt har rykket sig til at identificere sig mere
med organisationen end med professionen, udggr et staerkt grundlag for fa den nye organisation til
at fungere. Vi ser i casen, hvorledes han patager sig rollen som en slags oversatter, der ggr det
politisk vedtagne meningsfuldt for de faglige medarbejdere. Han forsgger pa at binde to
forskellige logikker sammen frem for at skabe en dikotonomi mellem det, som politikerne vil, og
det, som l@rerne vil. Samtidig s@tter han nogle klare ledelsesmassige rammer: Vi skal ikke
diskutere, om man skal have specialundervisningsenheden, eller om det er en god idé. Vi skal
sammen arbejde med at fd det til at lykkes pd en god mdde. Hermed agerer John som loyal
rollemodel for organisationens beslutninger og vardier uden at miste kontakten til og tilliden hos
medarbejderne. Og han lykkes med at involvere medarbejderne i at oversette de politiske mal til
nogle mulighedsorienterede, konkrete tiltag. Parallelt med Johns oversattelsesarbejde ser vi i
casen, hvordan han ligeledes indtager en lederrolle i forhold til at fa en lang raekke processer til at
kgre. Pa et niveau understgtter han forandringerne ved aktivt at skabe konstruktive processer med
TR-systemet. P4 et andet niveau ved at stimulere til, at medarbejderne indgar i konkrete
tveergdende og tverfaglige samarbejder.  Alt sammen initiativer, der bidrager til, at
organisationen bliver bundet sammen.
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Den opgave, som John arbejder pa at lgse, er samlet betragtet ikke helt nem. Der er masser af
udfordringer og hovedbrud i dagligdagen. Lederteamet kommer her til at udggre en vigtig hjelp
for John - fordi han formar at bruge det. Samtidig det dog ogsa tydeligt, at John ikke blot
betragter resten af organisationen som noget, der er til for at understgtte specialundervisnings-
enheden. Han identificerer sig med lederteamet og formar holistisk at se specialundervisnings-
enheden som en del, der understgtter en stgrre organisation.

I naste afsnit treeder vi et skridt op i ledelsespipelinen og beskriver skiftet fra leder af
medarbejdere til leder af ledere.

Passage 2: Fra leder af medarbejdere til leder af ledere

Niels

Kort tid efter beslutningen om skolecenterstrukturen bliver politisk vedtaget, opslds en rwkke
stillinger som skolecenterleder. Det centrale i stillingen er at varetage den overordnede ledelse af
de skoler, som centeret bestdr af. Niels, som er skoleleder pd en af de skoler, der skal indgd i et af
de nye skolecentre, spgger stillingen - og fdr den. Han vigtigste forste opgave er at oprette de
tveergdende funktioner pd tveers af skolecentrene og fd ansvaret for disse fordelt mellem de
“gamle” skoleledere, som nu referer til ham. Disse fdr titlen faglig leder. I alt fire skoler indgdr i
centret. Rent fysisk sidder Niels stadig pd sin gamle skole.

I morgen skal Niels for forste gang officielt have kasketten pd som skolecenterleder. Det er tid til
opstartsmgde i skolecentret. Det er ikke uden nerver, at Niels forbereder sig til mgdet, for det er
pd mange mdder en speciel situation. Eller som Niels forklarer det til en god ven: “Det er sgu lidt
flippet. Nu er jeg bl.a. boss for mine tidligere kolleger fra naboskolerne. Jeg spendt pd, hvad de
siger til ikke selv at veere gverste hgvding mere. Jeg spgte jo selv stillingen, fordi jeg ikke havde
lyst til at skulle have én af dem til at koste rundt med mig!! Og jeg ved, at nogle af dem ogsd sggte
stillingen, fordi de havde det pd samme mdde” .

Arbejdet begynder, og det viser sig hurtigt, at Niels fgrste og sveereste opgave er at fd teamet af
fagledere til reelt at blive et team. Han anlegger pd forste mgde en dben og dialogisk stil med
afseet i tre spgrgsmdl: Hvad vil vi med hinanden - og skolecentret? Hvilke politiske mal og
rammer har vi? Hvordan ggr vi det? Herpd melder Lise indirekte ud, at hun dybest set ikke gnsker
skolecentret og ikke er interesseret i at samarbejde pd tveers. Herefter gdr mgdet op i hat og
briller med indbyrdes diskussioner pd kryds og tveers. De efterfplgende mgder forseetter i samme
stil. Niels forspger at konfrontere Lise med hendes modstand imod den nye struktur med
spgrgsmdlet: ” Hvorfor har du sggt jobbet, hvis du dybest set ikke tror pd det”? Men hun glider af
med nogle formuleringer om, at hun sggte indflydelsen og breender for det faglige arbejder med
specialundervisningen.

1 det fplgende forsgger Niels at skabe fodslag i teamet og scette feelles og tveergdende opgaver pd
dagsordenen, hvorpd Lise rejser grundlagsdiskussionen: Skal vi overhovedet have tvergaende
opgaver og projekter i det her skolecenter? Niels hgrer dette som endnu et tegn pd modstand imod
den nye struktur. Han er ved at vere treet. Det er sveert at veere leder for nogen, som ikke er
interesseret i at have en leder. Efterhdnden begynder presset pd Niels at stige. Fra Bgrne- &
Ungechefen og forvaltningen kommer nu en reekke bundne opgaver til de forskellige skolecentre.
De andre centre fdr tingene fra hdanden, men Niels kan ikke levere. Der er flere situationer pd de
feelles lederteammader for skolecentercheferne, hvor han ikke ser godt ud.
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Noget md ggres, og Niels tager et mpde med Morten, der er B&U-chef. Budskabet fra Morten er,
at han forstdr situation, “men Lise er populer i lokalsamfundet og er derudover
tjenestemandsansat. S& du ma spille spillet med den hand, som du har faet. Inden for de rammer
har du frie h&nder og min fulde opbakning til at s®tte dig igennem og ggre det der skal til....”

Med skelen til de enkeltes lederes styrker og svagheder fordeler Niels nu pd egen hdnd
ansvarsomrdder ud til de faglige ledere. Pd forstkommende ledermgde scetter han sdledes
dagsordenen: Vi har snakket nok. Nu skal der til at ske noget... Derfor har jeg sat navne pa, hvem
der skal hvad fremover... Modtagelsen af udspillet bliver noget blandet, men de fleste af lederne
har efterhdnden fanget, at organisationsendringen er kommet for at blive. Ligeledes har man set,
hvordan de andre skolecentre har lagt fra land. Over den nwste mdned begynder der at ske noget
i lederteamet. At grundlagsdiskussionerne er blevet sparket til hjprne giver plads til det egentlige
arbejde. Efterhdnden er det eneste sted, hvor tingene halter, hos Lise. Niels forsgger at tale med
hende, men hun er hverken til at hugge eller stikke i. Da en klage fra nogle af medarbejderne
lander pd Niels bord, er det klart at noget md ggres, men for han ndr at handle, sygemeldes Lise.
Herpd er hun ikke til at komme i kontakt med.

Situationen omkring Lise fdr tilfpjet endnu en dimension, da Niels et par dage senere dbner den
lokale avis. Under overskriften En skole og et lokalsamfund under afvikling har medlemmer af
foreeldrebestyrelsen skrevet et harmdirrende leserbrev, hvor skolecentret i hovedtrek beskrives
som en katastrofe. Fd dage efter folger avisen op med kritisk journalistik, hvor utilfredse forceldre
er hovedkilden. Ligeledes interviewes Danmarks Leererforening og en politiker, der er kendt som
modstander af skolecenterstrukturen. Niels undsldr sig at deltage i debatten ud fra tanken om, at
historien nok gdr i sig selv. Den der lever skjult lever godt... Imidlertid gdr der ikke lenge, for
Niels har Morten i rgret: Nu ma vi sgu se komme ud af det flyverskjul, for politikerne kimer mig
ned.... Kan du ikke tage den i fgrste omgang? De ncste uger gdr derfor med at hdndtere de
mange parter og sgrge for, at der ogsd bliver fortalt om nogle af de gode resultater, der er ved at
tage form i skolecentret.

En anden udfordring kommer fra leererne rundt omkring pd de forskellige skoler. Her har en del
sveert ved at se den dybere mening med Niels rolle: Hvad laver han egentligt ud over at sidde i
mg@de. Vi ser ham jo aldrig. Han er mere bureaukrat end skolelerer. Set fra Nielses vinkel ser
situation sdledes ud: “Jeg bokser med at skulle praktisere "ren” ledelse. Det overrasker mig, hvor
meget det egentlig betyder ikke l®ngere at have direkte kontakt til lererne. Det sker stadig, at
enkelte lerere fra min ”gamle” skole henvender sig direkte til mig med sager, som egentlig ligger
pa de faglige lederes bord. Her skal jeg virkelig holde tungen i lige i munden og fa spillet dem pa
banen frem for selv at hoppe pa opgaven....” Niels drdfter situationen med lederteamet, og man
beslutter sig for et vedvarende kommunikationsarbejde, hvor lederteamet ved enhver lejlighed
forsgger at tydeliggpre og forklare rollefordelingen.

Efterhdnden begynder lederteamet at arbejde konstruktivt. De grundliggende opgaver lgses, og
der begynder at veere overskud til at arbejde mere strategisk. Den politiske begrundelse for
skolecenterstrukturen er et behov for markante besparelser pd skoleomrddet. Kommunen mangler
penge, og fremtidsprognosen viser et faldende bgrnetal. Det krydres af politikerne med andre
vigtige argumenter om vidensdeling pd tveers af skolerne og leringsmeessig innovation. Niels
seetter derfor alt ind pd skabe hurtige initiativer, der kan ses pd den gkonomiske bundlinje. 1
praksis sker det ved, at han og lederteamet finder feelles standardiserede lgsninger pd en raekke
omrdder som fx. vikardewkning, bygningsvedligeholdelse og pedelfunktionerne, edb osv.
Undervejs i processen arbejder Niels med at spille teamet pd banen og giver dem til opgave at
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komme med feelles konkrete lpsningsforslag. Dette arbejde giver anledning til gode idéer, som
umiddelbart virker, som om de kunne bruges opad i systemet sdvel som af de andre
skolecenterledere. Samtidigt er det dog set med politiske briller ogsd klart, at en del af forslagene
ikke er gangbare. Niels ender derfor ofte med at skulle hjeelpe teamet til at forstd, hvordan noget
fra en faglig vinkel er et godt input, men fra en politisk vinkel er en dgd sild - og derfor er
meningslgst at bruge kreefter pd. Nils beskriver dette sdledes:
I starten var det vildt frustrerende, for jeg kan virkeligt godt forstd, hvad det er, mine
ledere siger - og se fornuften i det. Samtidig er jeg dog ogsd noget teettere pd det
politiske system og kan derfor lidt bedre forstd, hvorfor politikere og forvaltning gor, som
de gor. Min opgave er at hjelpe mine ledere til ogsd at kunne se rationalet i, hvad der af
og til forekommer tdbeligt - og kunne hjelpe dem til at kunne skabe mening i forhold til
deres medarbejdere ude pd skolerne.

I lpbet af det forste dr resulterer dette arbejde i, at der bliver implementeret en raekke nye
lgsninger, som inden for den ncermeste fremtid vil have bidraget veesentligt til det samlede
resultat.

Niels’ passageproblemer og -succeser

Et af de steder hvor Niels lykkes bedst er som oversatter af de politiske beslutninger og mal til
den organisatoriske hverdag og vice versa. Pa den ene side bestar denne opgave i at sikre, at de
ofte lidt overordnede politiske hensigter bliver gjort til noget konkret, som lederne kan lede ud
fra. P4 den anden side bestar opgaven i at tage de faglige input, som lederne kommer med,
alvorligt - og vare i stand til at vide, hvad der ud fra den politiske virkelighed giver mening at
bringe opad i systemet. Hermed har vi virkelig fat i en af lederen af lederes ngglefunktioner.
Begrebet "Rockwool-laget”, der ofte bruges om ledere i denne funktion, illustrer tydeligt, hvad
der sker, nér en leder af ledere ikke mestrer dette. I denne forbindelse er det interessant at stille
skarpt pa, hvorledes meningsskabelsen omkring det politiske adskiller sig fra den opgave som
linjelederen skal mestre. Her er svaret enkelt: Niels’ opgave bestar i at skabe den ramme, som
gor, at John gennem sin ledelse kan sikre, at medarbejderne over for borgerne omsatter det
politiske vedtagne til konkret praksis.

I casen ser vi, hvorledes at Niels kemper med en af de udfordringer, som det er allermest vigtigt
at lederen af ledere lykkes med: At fd skabt et godt lederteam under sig - og at lede disse som
ledere og ikke som medarbejdere. For det fgrste er ledelsesrummet her ikke noget, man
automatisk far foreret, men er derimod noget, som man selv aktivt skal skabe. Lederne
anerkender ikke automatisk ledelse. Niels bakser med at finde ud af, hvordan han skal tackle
Lise. Her er han tat pa at miste fokus, og Lise kommer til at fylde rigtigt meget og bliver en
bremseklods for resten af teamet. I denne periode leder Niels teamet som en flok enkeltindivider
frem for som et team.

Det centrale er her, at nar man fokuserer isoleret pa den enkelte, sa bliver det meget svert at
lykkes med at skabe tvergaende eller horisontal sammenhang i organisationen. Eller sagt med
andre ord: I casen fylder specialundervisningsenheden rigtig meget, men den er jo dybest set kun
et element, der indgar i en stgrre sammenhang. Det er den sammenhang, der er interessant, ikke
det enkelte element.

Pé den anden side siger det ogsa noget om en anden vigtig feerdighed, som lederen af ledere skal
mestre: Evnen til pa den ene side at kunne skabe processer, der binder organisationen sammen,
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men samtidig kunne afveje den tid, der bliver brugt pa processerne i forhold til de resultater, som
der kommer ud af processerne. Det giver ofte anledning til et krydspres: Nedefra gnsker man, at
der bliver brugt tid pa proces, dialog osv. Ovenfra vil man se resultater - og ikke snik snak. I
casen ser vi, hvordan Niels bruger meget tid pa at forsgge at skabe deltagerinvolverende processer
med teamet lige indtil det punkt, hvor presset for resultater bliver sa stort, at Niels ikke leengere
kan leve med, at det er processen, der er i hgjs@det. Resultatet bliver, at han skerer igennem.

En anden af de udfordringer, som Niels mgder, da han treder ind i rollen som skolecenterleder,
er, hvorledes han skal handtere den ggede distance til medarbejderne. Fgr havde han den direkte
kontakt med dem - nu gér den igennem de faglige ledere. Det giver anledning til situationer, hvor
Niels let kunne komme til at kgre de faglige ledere ud pa et sidespor. Det sker, nar medarbejdere
gar uden om deres faglige ledere og henvender sig direkte til Niels. Her frister den gamle rolle,
men han husker at l&ne sig tilbage og sende bolden videre til de faglige ledere. Gjorde han ikke
det, ville deres muligheder for at lykkes som ledere vare yderst begrensede. Herigennem er han
siledes ogsa en rollemodel, der gennem egne handlinger viser opbakning til den nye
organisationsstruktur. Parallelt med dette arbejde ser vi, hvordan han i sin ledelse af lederteamet
har et meget klart fokus pa at skabe en brugbar og relevant ledelsesrolle for teamet. Hans klare
men meget inddragende tilgang til at involvere lederteamet i at definere mal og indsatser og
understgtte dem i at finde egne mader ledelsesmessigt at omsztte dem i deres enheder giver pote.

Arbejdet med lederteamet sker pa baggrund af, at Niels har en god forstéelse for, hvad der rgrer
sig pa strategisk og politisk niveau i organisationen. Der er meldt en reekke mal og hensigter ud
med den nye skolestruktur, men Niels forstar, hvad der er det vigtigste og arbejder for at levere
resultater i overensstemmelse hermed. Vi ser i trad hermed, hvordan han aktivt bruger sin egen
chef Morten, og klogt afsgger hans muligheder i forhold til den potentielt eksplosive situation
omkring Lise. Alt sammen handlinger, der hjelper Niels til at lande godt i rollen som leder af
ledere. I modellen nedenfor opsummerer vi lederen af lederes vigtigste ferdigheder, vardier og
prioriteter.

Leder af ledere
F cerdigheder

® Udvelgelse og trening af linjeledere.

® Delegering af ledelsesopgaver til linjeledere.

® At sikre lederen varetager lederskabsopgaver.

® At coache lederne og stgtte dem i deres udvikling - og méle dem pa denne.

® At kunne se eget ansvarsomrade i sammenhang med de andre dele af organisationen.

® At kunne vere en strategisk sparringspartner for funktionsledelsen.

- Procesledelse: Proces og indsatsorienteret med et mere organisatorisk holistisk,
systemperspektiv.

- Kommunikative kompetencer: Ggre det politisk vedtagne meningsfuldt for underordnede ledere.
- Strategiarbejde: Kan arbejde med strategiudvikling i samspil med sideordnede, underordnede
0g overordnede ledere.

\Prioriteter
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® Coaching af linjeledere.

® Bidrage til at finde svar pa strategiske spgrgsmal samt implementering af dem - og diskutere
disse med funktionsledelsen.

Arbejdsveerdier

* Vardsettelse af ledernes arbejdsbidrag.

® At understgtte lederne i at tiltreekke og udvikle medarbejdere.

® At udvikle en positiv magtforstaelse (bruger magt til at motivere og instruere frem for at
nedvardige og demoralisere.)

*Rollemodel: Skal promovere organisationens veerdier gennem egne handlinger og gennem
ledelse af lederne.

Passage 3: Fra leder af ledere til funktionschef
Morten

Morten er uddannet skoleleerer og kommer fra en stilling som omrddechef i Nationalt Center for
Evaluering, hvor han har haft ansvaret for fire ledere med hver deres enhed inden for skole og
ungdomsuddannelser. Springet til nu at blive B&U-chef for et omrdde med flere tusinde
medarbejdere er stort, men som Morten siger: I mit gamle job havde gud og hvermand en mening
om den made, vi skulle evaluere pa, sa jeg er vant til at bevage mig i et minefelt.

En af de forste udfordringer, der mgder Morten er, at kommunen et halvt dr inde i hans
anseettelse kommer ud med et markant underskud. Det er derfor ikke nogen overraskelse for ham,
da bgrne- og kulturdirektpren og kommunaldirektpren beder ham og hans kulturchefkollega
komme med forslag til, hvorledes der kan findes en besparelse pd samlet set 130 millioner inden
for kultur og bgrne- og ungeomrddet. Topledelsen og politikerne definerer ikke en klar fordeling
af besparelseskravene pd de to omrdder.

Kulturomrddet har haft et par ddrlige dr, hvor flere af forvaltningens hgjtprofilerede projekter er
blevet kritiseret kraftigt i pressen, en teaterscene med en lpbsk pkonomi mdtte lukkes og bymuseet
mdtte reddes akkompagneret af borgerlige lokalpolitikeres smeedesang om en uansvarlig omgang
med skattekronerne. En kort overgang overvejer Morten et forslag fra nogle lederkolleger pd
B&U-omrddet om at satse pd at lade kulturomrddet tage en forholdsmeessig stor del af
besparelsen, men han afviser ideen som usolidarisk. I stedet aftaler han med kulturchefkollegaen
Hans, at de vil indstille besparelsesmuligheder forholdsmcessigt delt.

Ud fra en gkonomisk og faglig betragtning ville den optimale lpsning veere at lukke to af de
mindre landsbyskoler med faldende elevtal og vanskeligheder ved at rekruttere kvalificerede
leererkreefter og udskyde en omfattende renovering af to af de store gamle centralskoler.
Imidlertid kreever det ikke megen kendskab til lokalpolitik for at vide, at landsbyskolerne er
fredede. Flere af de ledende politikere har netop veeret i valgkamp med sloganet Levende
landdistrikter. Morten legger derfor fplere ud til politikerne i B&U-udvalget ift. udskydelse af
renovering af centralskolerne. Her er der ikke overraskende opbakning. Nu er en del af
besparelsen pd plads. Herefter kommer en reekke andre muligheder i spil, men Morten og hans
direktgr horer pd vandrgrene, at den mest gangbare lpsning vil veere at finde en besparelse pd
daginstitutionsomrddet ved her at indfgre en ny struktur og ledelsesform for dagsinstitutionerne.
Tanken er her at inddele institutionerne i lokale klynger, nedleegge souschefstillingen, cendre den
traditionelle institutionslederrolle til en 50% pcedagogisk lederstilling og anscette en feelles
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administrativ leder, der deekker hele klyngen. I alt svarer det til besparelser af adskillige
stillinger. Udvalget beslutter tiltaget som del af det samlede budgetforlig.

Herefter begyndes benarbejdet. Forslaget sendes i hgring hos alle dagsinstitutioner,
interesseorganisationer og forwldrebestyrelser. Ligeledes gdr Morten pd talerstolen ved
feellesmgpder for souschefer og institutionslederne for at informere og seelge idéen. En kreevende
opgave, for budskabet er ikke videre populcert - iscer ikke hos den del af salen, der har udsigt til at
miste lederkasketten. Igen og igen forsgger Morten at tegne et helhedsbillede og scette
beslutningen ind i den: “Vi er en del af en stor butik, vi kan ikke bare kgre vores eget Igb - her er
vi lige nu n@dt til at bidrage til det store faellesskab”.

Organisationsendringen traekker voldsomt ud, og dret efter ndrer virkeligheden sig med
kommunalvalget. Flertallet bag forslaget er smuldret. Nogle af stptterne har ogsd skiftet mening
og vender nu tommelfingeren ned. Baggrunden er, at det er en politisk betaling, der baner vejen
for andre og vigtigere sager (udvalgsposter). Nu har Morten den interessante opgave at fd
formidlet til organisationen, at cendringen ikke bliver til noget alligevel og samtidig ggre dette pd
en mdde, der ikke udstiller politikerne. Heldigvis er der blandt en del af forceeldrebestyrelserne
stor bekymring og utilfredshed med forslaget. Det giver mulighed for, at politikerne kan lytte til
borgerne og tage deres bekymring alvorlig. Pd nceste feellesmgde kan Morten sdledes fortelle:
“Der er blevet lyttet pa jer og foraldrebestyrelserne. Politikerne har taget jeres bekymring
alvorligt, sa vi parkerer forslaget indtil videre”. Morten og hans folk md nu i arbejdstgjet igen for
at finde en alternativ besparelse. En mulighed, som der kan findes opbakning til, er her en
revidering af kommunens skolestruktur. Dette forslag gdr hurtigt igennem.

Et halvt dr senere treeder den nye skolestruktur i kraft. Forud er gdet et intenst arbejde med at fd
kabalen med skolecenterchefstillingerne til at gd op. En veesentlig udfordring er her, hvad man
skal stille op med skolelederne. Mange har spgt jobbet som skolecenterleder, men ikke fdet det.
Rationelt set burde man spare lederstillingerne veek, men prisen for at fd skolelederforeningen til
at eede den nye struktur er, at alle ledere fra de skoler som indgdr i centret, skal have en form for
lederrolle. Ligeledes har placeringen af skolerne i de respektive skolecentre heller ikke vceret
uden sveerdslag. Nu geelder der om at fd hjulpet skolecenterlederne godt i gang. Morten tager
derfor initiativ til en reekke seminarer med deltagelse af centercheferne, ham selv og med visit af
B&U-udvalgsmedlemmerne, hvor man sparrer med hinanden og udvikler feelles strategier for de
kommende opgaver. Ligeledes forspger han at finde tid til at snakke med de enkelte
skolecenterledere med henblik pd at hjelpe dem til selv at gd hjem og skabe et steerkt team med
deres faglige ledere.

En af Mortens vigtigste opgaver bestdr her i at sparre med skolecenterlederne om, hvordan de
hdndterer de mange forskellige udfordringer. Et typisk eksempel er Niels, der bakser med at fd sit
team til at fungere, med scerlig henvisning til Lise. Situationen omkring Lise har potentiale til at
blive en varm kartoffel, da hun er en vellidt person med et stort netveerk i lokalsamfundet. Morten
bruger mange kreefter pd overvejelser her: ”Ideelt set burde hun vippes ud af organisationen, men
det er selvsagt besvearligt og ville vere en forering til oppositionen af skolecenterstrukturen og
lererforeningen. Det vil ggre det alt for let at puste til den latente utilfredshed med besparelserne i
lokalsamfundet”. Derfor opfordrer Morten Niels til at ggre, hvad han kan inden for de
eksisterende rammer. Niels skolecenter er et at de steder, hvor det er geelder om at finde den rette
balance mellem krav fra forvaltningen og det tempo, som skolecentret reelt er i stand til at
arbejde i. Morten skruer derfor lidt ned for kravene og veelger at se tiden an.
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Et par mdneder senere sidder Morten midt i sit faste morgenritual: Sort kaffe og den lokale avis.
En overskrift far alarmklokkerne til at ringe: En skole og et lokalsamfund under afvikling af
formanden for skolebestyrelsen pd Korreslev skole. Kritikken gdr pd, at integrationsindsatsen,
sundhedsindsatsen og stgtten til de udsatte bgrn er blevet forringet. Morten har da ogsd knapt
leest artiklen feerdig, fgr han har den forste politiker (udvalgsformanden) i rgret: “Hvad foregar
der? Vi er ngdt til at fa den sag lgst og dysset ned!” Morten prover at finde en strategi med
formanden. De beslutter, at Niels skal kgre sagen i medierne i den neste fase for at fd nogle
historier og forklaringer fra de fagfolk, der sidder teet pd bgrnene. Morten ringer derfor straks til
Niels for at hgre hans version af historien, sd udvalgsformanden kan fd flere informationer. Han
taler ogsd med Niels om, hvordan han kan agere i medierne og som skolecenterleder aktivt veere
med til at scette dagsordenen. Niels begynder herefter at veere mere synlig i medierne, og der
begynder at komme mere positive historier om centerstrukturen og de tvergdende arbejder for
bl.a. de udsatte bgrn. Det ser ud til, at skolecentrene er ved at veere godt pd vej. Parallelt hermed
sygemeldes Lise, og efter noget boksen rundt med de faglige organisationer og MED-strukturen
bliver der skabt plads til, at Niels kan konstituere en vikar i stillingen.

Sidelpbende med den nye centerstruktur gdr man over til et nyt gkonomistyringssystem i
forvaltningen, og det gdr mildest talt ikke godt. Systemet kommer op at kgre, men det er svert at
bruge for de decentrale medarbejdere og ledere, og et par vigtige funktioner mangler. Resultatet
er, at gpkonomistyringen kgrer uden, at der er fuldstendig og opdateret registrering og central
styring pd udgifterne.
Morten har haft for travit med at servicere politikerne i fbm. besparelsesrunderne og har ladet
gkonomi- og IT-chefen kpre solo med projektet i tillid til, at det kunne de godt klare. Det viser sig
nu, at behovsafdekningen og projektimplementeringen er under al kritik. Morten md snart std
skoleret hos sin chef om projektet. Han har naturligt nok ganske svert ved at fd greb om
projektet. ”Det kan blive endnu en sag a la den i ‘98” siger direktgren advarende til ham og
henviser til en skreekperiode i forvaltningens historie, hvor man pludselig fandt ud af, at man
havde brugt alt for mange penge pd virkardecekning og pd oprettelse af nye stillinger og derfor
mdtte skeere hdrdt det kommende dr.
Morten vender situationen med lederkollegaen Hans og fdr et godt rdd: "Du bliver ngdt til at
sette dig grundleggende ind i de to omrader og lade dig belere om dem. Ellers kan du ikke klare
krisehandteringen og styre dine chefer, hverken ledelsesmassigt og politisk”. Morten tager en
dyb inddnding og kryber til korset overfor IT- og pkonomidirektpren:

I bliver ngdt til at forklare mig det grundleggende her: Hvad er det for et system, vi har

valgt? Hvad har vi fravalgt? Hvad har I gjort for at afdekke behovene? Hvordan er

projektet sat op og implementeres, og hvor er problemerne?
Morten er rystet over at hgre om substansen i projektet. Interessenterne er kun i lille grad tenkt
ind, de er ikke blevet plejet, og systemet er fplgeligt ikke kalibreret med deres behov. I stedet er
der indkpbt et alt for fancy system med manglende funktioner og med for mange funktioner, som
gor det uoverskueligt at bruge. Det bliver en cerlig snak sterkt motiveret af Mortens cerlige
udmelding: “Jeg har varet for langt vaek fra jer og jeres omrader, og nu har vi en Kritisk situation.
Det skal @ndres nu. Jeg vil s@tte en mgdestruktur op at kgre med hver af jer, sa vi kan sparre
tettere om problemet her og i det hele taget”. Herefter er de rustet til at lave krisestyring af
sagen. Ud over at fd justeret pkonomisystemet skal politikere og presse hdndteres, og de mange
andre interessenter beroliges, inddrages og plejes. Et af tiltagene er at etablere en reference-
gruppe af decentrale brugere. Morten bruger en del tid pd at understgtte de to chefer i at lykkes
med projektet. I hans stille sind noterer han, at IT- og @konomicheferne nok fagligt set er godt
korende, men at han fremover skal have fokus pd at uddanne dem i de organisatoriske og
politiske vilkdr for deres arbejde.
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Mortens problemer og succeser med funktionslederjobbet
I den private pipelinemodel er de klassiske udfordringer med at arbejde pa funktionslederniveauet
folgende:
* Funktionsledere er ofte udfordret af at skulle lede ledere, der arbejder pa “ukendte”
omrader, dvs. omrader uden for egen professionel erfaringshorisont.
® Funktionsledere er ofte udfordret af at udvikle den rette ledelsesmassige modenhed
(forstaet som en evne til at vere ydmyg og lade sig belere om ukendte omrader, sa
funktionslederen kan tage beslutninger og afggre, om han kan have tillid til sine lederes
arbejde)
* Funktionsledere er ofte udfordret af at forstd eget omrade og den samlede organisation
godt nok til at kunne tage beslutninger ud fra et koncernhensyn og skabe en holistisk og
langsigtet strategisk udvikling af funktionen som et led i resten af organisationen.

Morten er bade sterk og svag til at handtere den fgrste udfordring med at lede ledere, der arbejder
pa “ukendte” omrader. Skolecentercheferne héndterer han rigtig godt (eksempelvis Niels, der
understgttes i handtering af presse og mandskabsproblemer), men ift. stabscheferne fejler Morten.
Heldigvis viser Morten den rette ledelsesmassige modenhed, og han lerer hurtigt ved at tage
imod feedback fra Hans. Dette afspejler nok, at Morten kommer fra et lille system som leder af
fire ledere, hvor det selvsagt er meget lettere at have et overblik over, hvad de laver og over
projekterne. I sa stort et system, som han er i nu, skal der prioriteres benhardt for at fa lavet de
rigtige ting som funktionsleder, og her glemmer han sine stabschefer.

Set ift. den sidste klassiske udfordring, at forstd eget omrdde og den samlede organisation godt
nok til at kunne tage beslutninger ud fra et koncernhensyn og skabe en holistisk og langsigtet
strategisk udvikling af funktionen som et led i resten af organisationen, er Morten bade sterk og
svag: Han er tydeligvis god til at samarbejde med sine lederkolleger pa helt andre omrader
(eksempelvis Hans) og til at se sig som del af den samlede organisation og tage beslutninger ud
fra et koncernhensyn, men vi ser ikke meget til den langsigtede strategiske udvikling og skabelse
af kontinuitet: hvor er bgrnetallene, den langsigtede udvikling i samfundet og andet trends som
Morten kunne styre efter og skabe en fglelse af kontinuitet pa trods af de skiftende politiske
konstellationer? Hvor er kommunikationen af visionerne om organisationens fremadrettede og
proaktive behov og mal? Organisationen hgres kun, nar der er kriser. Og Mortens medarbejdere
ser en chef, der nasten kun danser og zigzagger for at udfgre skiftende politiske dagsordener.

I det fglgende diskuterer vi Mortens ledelsesstil ift. de sa@rlige krav til offentlige funktionsledere.
I den offentlige Leadership Pipeline er det ydermere centralt, at funktionslederen kan fglgende:

o Strategiarbejde: Kan udvikle strategier i samspil med topledelsen. Kan eksekvere
strategier uden at slutmdlseksekvere. Kan skifte strategisk retning hurtigt og
implementere nogle andre ting.

O Ledelsesrum: Kan sikre sig et fleksibelt og mangvredygtigt ledelsesrum i speendet imellem
det politiske niveau og den faglige organisation.

o Kommunikative kompetencer: Skal veere en god kommunikator, der kan hdndtere de
mange interessenter og brydningsfladerne imellem det politiske og det faglige.

o Politisk teeft: Kan sikre driften ved, at der ikke opstdr stpj og politisk skadelige
enkeltsager. Kan overscette og mediere krydspres imellem det politiske og det faglige
niveau. Kan besvare spgrgsmdl i faglige enkeltsager med politisk forstdelse. Kan
facilitere produktion af politiske beslutningsgrundlag. Har udpreeget politisk forstdelse
uden at politisere.
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Set ift. de strategiske ferdigheder pa det offentlige funktionslederniveau, sa er det nye ift. den
klassiske pipeline evnen til at skifte strategisk retning og ggre noget nyt og maske helt andet uden
at lade sig frustrere og uden at fremsta utroveerdig. Det ma man sige, at Morten viser, at han er
god til, ja, nasten for god til at skifte retning jf. vores tidligere bemarkning om, at medarbejdere
ser en chef, der strategisk set n@sten kun danser og zigzagger for at udfgre skiftende politiske
dagsordener. En del af grunden til, at Morten har denne evne, bunder i hans loyalitet over for den
politiske ledelse (som nasten er for meget af det gode). I det hele taget demonstrerer Morten en
hgj grad af politisk taeft: Han "lytter pa vandrgrene”, leegger fglere ud for at fornemme, hvad der
er opbakning til, fgr han indstiller 1Igsningsforslag og udvikler Igsninger, der er politisk gangbare
og samtidig fagligt og gkonomisk forsvarlige; han kan overs®tte og mediere krydspressituationer
imellem det politiske og det faglige og er god til at besvare spgrgsmal i faglige enkeltsager med
politisk forstaelse. Men der er et sted, hvor hans politisk teft fejler: Han sikrer ikke driften imod
politisk skadelige enkeltsager (jf. gkonomisystemet) - men han er god til den efterfglgende
krisehandtering, hvor han i gvrigt demonstrerer ledelsesmassig modenhed, flot ledelse af ledere
og sterke kommunikative evner.

I modellen her fremgéar bade de navnte ferdigheder, verdier og prioriteter fra den klassiske

pipeline og fra den offentlige Leadership Pipeline (i kursiv) Modellen afspejler de samlede
vigtigste generelle krav til funktionslederniveauet i det offentlige.
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Funktionsleder: Den hgjt placerede chef lige under direktgrnivauet, og som er del af den gverste
ledelsesgruppe og som har ansvar for et stort, sammensat, selvsteendigt omrade).
F cerdigheder

® Udvikle og kommunikere strategier og visioner for funktionen.

* Lede omrader uden for egen professionelle erfaringshorisont.

® Vidensdeling med andre funktionelle leder.

* At tage hgjde for "ukendte” funktionelle temaer og behov.

® At delegere ansvar til underordnede ledere (hvad der skal ggres — ikke hvordan det skal
gores).

*  Kommunikative kompetencer: Skal veere en god kommunikator.

®  Strategiarbejde: Kan udvikle strategier i samspil med topledelsen. Kan eksekvere strategier
uden at slutmdlseksekvere.) Kan skifte strategisk retning hurtigt og implementere nogle
andre ting.

® Ledelsesrum: Kan sikre sig et fleksibelt og mangvredygtigt ledelsesrum.

®  Politisk teeft: Kan sikre driften ved, at der ikke opstdr stgj og politisk skadelige enkeltsager.
Kan overscette og mediere krydspres imellem det politiske og det faglige niveau. Kan besvare
spgrgsmdl i faglige enkeltsager med politisk forstdelse. Kan facilitere produktion af politiske
beslutningsgrundlag,

\Prioriteter

® Deltagelse i krydsfunktionelle aktiviteter

® Bruge tid sammen med mellemlederne pé at drgfte og prioritere strategiske spgrgsmal.
® Bruge tid sammen med topledelsen pa at drgfte og prioritere strategiske spgrgsmal.

® Politisk teeft: Kan std til rddighed for politikere pd deres foranledning - ogsd ad hoc.

Arbejdsveerdier

* Vaerdsaztte at udvikling af strategi for funktionen.

* Vardsztte og forsgge pa at forsta spgrgsmal, der ligger uden for egen erfaringshorisont.

* At skabe en holistisk og langsigtet udvikling af funktionen som et led i resten af organisationen.
* Politisk teeft: Har udpreeget politisk forstdelse uden at politisere.

Toplederniveauet i Pipelinen

Jane er en af de steerkeste og mest erfarne Borne og Kulturdirektgrer i landet - 14 dr er det helt
preecist blevet til pd posten. Hendes kritikere siger, at hun sidder for tungt pd taburetten, og at
hun til tider agerer mere som en politiker end som en embedsmand.

Kommunalvalget skaber en ny udfordring for Jane: Magtbalancen i byrddet og i bgrne- og
kulturudvalget tipper for forste gang til den borgerlige side, og Jane skal nu danne parlpb med en
borgerlig B&K-udvalgsformand, som oven i kgbet har meget lidt erfaring pd omrddet. Det tager
hun nu helt roligt. Udvalgets forste tiltag er at stoppe den planlagte nye struktur pd
daginstitutionsomrddet og i stedet beslutte den nye struktur pd skoleomrddet stik imod Janes
anbefalinger. Det er hun ikke vant til, og hun har sveert ved at skjule sin misforngjelse med
beslutninger til irritation for udvalget. I privat sammenhcnge lufter hun direkte sin frustration:
“Udvalgsformanden skal have alting formuleret som pé bagsiden af en serviet. ZEbler bliver til
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parer i den proces og de beslutninger, der kommer ud af det, er ikke meget bevendte i den
virkelige verden”.

Ydermere vil udvalget lave en kvalitetskontrakt med borgerne, hvor bl.a. kommunens skole- og
bgrnepolitik skal revideres. Trenden er, at man vil gd vk fra det hidtidige fokus pd rummelighed
og integration og “det hele barn” og over til at lave mdlseetninger for forbedringer i
leeseferdigheder og naturfagskompetencer. Det har Jane det sveert ved. Som hun siger til en af
sine nere chefer: “Organisationen vil se pa os, som om Vi var gale, nar vi kommer med det her.
Vi har bygget sa mange enheder og ansat sd mange mennesker til at drive en langsigtet
rummeligheds- og integrationsindsats. Det bliver totalt som at trekke teppe vaek under dem. Det
er ogsa nogle fundamentalt andre kompetencer, som bgrn har brug for at opgve i dag: det er
evnen til at lere og samarbejdsevnerne der er afggrende - det andet hgre sgu til en gammeldags
stabil verden”.

Strategien er grundleeggende lagt om og ikke nok med det, udvalget kreever at blive omfattende og
lpbende orienteret om selv smd milepeele og beslutninger i indsatsomrdderne. Jane er vant til at
have implementeringen “for sig selv” og har sveert ved at justere til de nye krav. Et par gange
glemmer hun, at udvalget skal med pd rdd i de mindre beslutninger. Det bliver taget ilde op. Den
nye skolestruktur skal implementeres. Jane har virkelig sveert ved at bevare motivationen for
projektet. Det bliver en kort proces med neesten ingen opfglgning pd, om der sluteksekveres i de
decentrale ledelseslag i skolecentrene og hos lederne pd skolerne. Indsatsen bliver derefter.
Interessenterne opfanger hurtigt, at Jane ikke er der med den samme fasthed og engagement, som
hun plejer, og det skaber en masse rum til kritikerne af den nye struktur, som hurtigt fanger, at
topledelsen ikke bakker helhjertet op, om som derfor kommer hurtigt og hgjlydt til orde. Morten
fdr dog med mgje og besver hdndteret problemerne.

Aret efter skal forvaltningen igen finde nedskeringer. Jane er vred. B&K-omrddet har allerede
taget mere end sin del i de forrige runder og pd bgrneomrddet er der korrigeret for de faldende
bornetal. 1 de efterfglgende dréftelser omkring udmgniningen af besparelserne foresldr hun
blandt de mange besparelsesomrdder bevidst tre politisk fglsomme steder, hvor der kan skeeres,
til det uerfarne flertal i udvalget. Morten advarer uden resultat om, at det sandsynligvis vil skabe
for mange problemer, men Jane siger: “Vi er lenge siden naet ind til benet. Dette kan ikke lade
sig ggre uden, at det ggr ondt, og det ma vores kere politikere forsta - hellere for end senere”.
Udvalget beslutter sig blandt de forskellige forslag for et af de tre: En stor indsats for at skabe
mere aktive born (idreet, lege, udflugter mm.).

Forslaget skaber en storm af protester fra foreeldre, eksperter, oppositionen og iscer
peedagogerne, som fdr de borgerlige udvalgspolitikere bag beslutningen til at fremstd ddrligt, og
efter leengere tids heftig debat i byrddssalen strander forslaget. Debatten seetter dybe spor i
udvalgets arbejde og skaber et ddrligere samarbejdsklima. Pd et tidspunkt, da bglgerne ndr
hgjest, citeres Jane for fplgende i pressen: Vi er ansat til at ggre det politikerne beslutter og det
gor vi hvad enten vi kan lide det eller ej. Det falder iscer udvalgspolitikerne voldsomt for brystet,
og da der gdr rygter om, at indstillingerne til besparelsesomrdderne ikke har veeret helt loyale,
mister udvalget  tilliden til direktpren. Jane fratreeder med preedikatet ~samarbejds-
vanskeligheder”.

Janes problemer med at lede ift. kravene til den offentlige direktgr

Janes vanskeligheder kredser alle omkring de sarlige krav til den offentlige topleder. I det
felgende diskuterer vi derfor kun Janes ledelsesstil ift. disse.
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Den klassiske pipeline fremhaver fglgende, som det vigtigste for toplederen: At kunne forsta den
samlede forretningsmodel og hvert funktionsomrades bidrag i organisationen og strategisk
udvikle organisationen med et bade kortsigtet og langsigtet profitperspektiv. Endvidere skal man
kunne sztte og drive det gverste lederteam og lgse de spgrgsmal, konflikter og kampe, som
uundgaeligt vil veere en del at dette.

Den offentlige Leadership Pipeline bekrefter disse krav og supplerer med fire
kompetenceomrader. Det vigtigste nye kompetencefelt er, at toplederen har politisk teeft. Dette er
et omfattende felt, der bader krever sarlige verdier, ferdigheder og prioriteter:

o Pa fardighedssiden skal toplederen kunne lese det politiske spil og relationerne og
handtere modsatninger imellem det politiske og det faglige system konstruktivt.

o P& verdisiden skal hun kunne rumme, hvad der til tider kan synes som en manglende
faglig og organisatorisk rationalitet i de politiske beslutninger. Hun skal kunne veare
“fremme i skoene pa en ydmyg made” og kunne rumme og handtere en uenig bestyrelse,
som ofte tager halvdelen af toplederens tid, og som til tider ikke ved meget om
organisationen.

o Pa prioritetssiden skal hun kunne topprioritere kriser og prioritere at sta til radighed ad
hoc for politikere, hvor hun skal kunne inspirere, pavirke og radgive.

o Topledernes ledelsesrum (et andet kompetencefelt) bliver logisk set helt centralt at kunne
afklare Igbende i takt med de skiftende dagsordener.

o Det tredje kompetencefelt er nogle s@rlige aspekter af Strategiarbejde: Her er det centralt
at toplederen kan arbejde med et strategisk kort- og langsigtet perspektiv samtidig og
verdibaseret acceptere, at den politiske ledelse ikke ngdvendigvis har det langsigtede
perspektiv.

o Det sidste kompetencefelt er ar kunne navigere pd den offentlige scene: Pa dette niveau
har toplederen en kerneopgave i at handtere samspillet med offentligheden ud fra en
forstéaelse af organisationens rolle i samfundet.

Janes problemer er primert relateret til de vardiorienterede sider af politisk taeft savel som til
definitionen af hendes ledelsesrum. Det er herfra, alle hendes vanskeligheder kommer.

Ift. politisk teft er hun simpelthen ikke loyal nok. Noget af det, hun burde have lert og taget med
sig fra tidligere i sin karriere - iser funktionslederens evne til at have udpraeget politisk forstaelse
uden at politisere - er ikke sterkt nok i hendes vaerdiprofil, og det trekker dybe spor ind i nasten
alle omrader af hendes ledelsesstil:

Hendes evne til at drive strategiimplementeringsprocesserne er svart h@mmet af hendes
manglede commitment - vi fornemmer, at hun kan, men hun er ikke motiveret til at drive dem
ordentligt og det skaber svage projekter og abner en ladeport for kritikerne. I udmgntningen af
besparelserne spiller hun taktisk imod den politiske ledelse. Her kan man maske tale om at drive
organisationen med et bade kortsigtet og langsigtet perspektiv - men det er pa langt sigt
destruktivt og fér fatale konsekvenser for hende.

Den anden veasentlige fejl, som hun begar, er, at hun ikke far defineret sit nye ledelsesrum ift.
udvalget med den konsekvens, at hun bevidst eller ubevidst treder for langt ud over sine
befgjelser og irriterer udvalget mere og mere, indtil de mister tilliden. I det hele taget er Jane sa
emotionelt bergrt (l&s: irriteret) over det markante strategiskifte og det @ndrede ledelsesrum, at
hun er ret uimodtagelig for feedback (en typisk fejl i den klassiske pipeline). Fx. advarer Morten
hende om at besparelsesomraderne er farlige uden resultat.
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Topleder: Leder af organisationen
F cerdigheder

* Profitperspektiv og langsigtet blik pa organisationen

* At kommunikere visionen for organisationen

* At lede mange forskellige funktioner

* At kunne sammensatte et team af high achivers og ambitigse funktionelle ledere

* Forstaelse for omverden og kunne agere i forhold til denne

* At kunne né kortsigtede finansielle mal i balance med langsigtede mal.

- Politisk teeft: Kan leese politisk kommunikation, dagsordener og relationer. Har og bruger
uformelle netveerk, viden om myndighedsgrundlaget. Kan hdndtere modscetninger mellem det
politiske og det faglige system konstruktivt.

- Strategiarbejde: Kan arbejde med et strategisk kort- og langsigtet perspektiv samtidigt og
acceptere at den politiske ledelse ikke npdvendigvis har det langsigtede perspektiv.

Kan hdndtere en indbyrdes uenig bestyrelse.

- Navigere pd den offentlige scene: Hdandtere samspillet med offentligheden ud fra en forstdelse
af organisationens rolle i samfundet.

- Ledelsesrum: Kan skabe og afklare sit ledelsesrum ift. politikere - 0og resten af organisationen.
Kan navigere i "kaos” og inkonsistente styresystemer.

\Prioriteter

® Skabe tid til refleksion og analyse

® Bruge tid sammen med funktionslederne

® Politisk teeft: Kan std ad hoc til rddighed for politikere, inspirere, pdvirke og rddgive. Kan
topprioritere krisestyring ved aktuelle kriser.

Arbejdsveerdier

* Vaerdsatte og bruge organisatoriske stgttefunktioner.

* Lere at stole pa funktionelle ledere, acceptere gode rad og feedback fra disse.

* At teenke strategisk pa tveers af funktioner.

* At veerdsatte samt forsta, hvad den enkelte funktion bidrager med.

- Politisk teeft: Kan rumme manglende faglig rationalitet i de politiske beslutninger. Kan vere
fremme i skoene pd en ydmyg mdde. Kan hdndtere uenig bestyrelse, som ofte tager halvdelen af
toplederens tid, og som ikke ved meget om organisationen.
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