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Opsamling

Ledelseskommissionens folgegruppe mgdtes for fgrste gang i Danske Regioners
hus for at markere holdninger til Ledelseskommissionens arbejde og drefte den
planlagte spergeskemaundersagelse om offentlige lederes vilkar.

Formanden bad velkommen og inviterede til i Igbet af Ledelseskommissionens
periode at deltage i en ny slags samtale om offentlig ledelse. Herefter havde hvert
medlem af fglgegruppen to minutter til en ganske kort markering af synspunkter
om, hvad der er vigtigt i Ledelseskommissionens arbejde.

Budskaberne er gengivet kort i det vedlagte bilag.

Generelt var der en positiv modtagelse af invitationen til at deltage og ros til kom-
missionen for en aben og inddragende stil. Der blev blandt andet lagt veegt pa, at
styring og ledelse er vanskeligt at skille ad og at det er ngdvendigt, at lederne far
rum til at lede. Det blev ogsa betonet, at der er muligheder for at laere af det private
men ogs4, at der er store og vaesentlige forskelle pa ledelse i den offentlige og
private sektor.

Spgrgeskemaunders@gelsen blev draftet i grupper ad to omgange, fordelt pa fem
forskellige temaer om ledelse. Det blev til ti draftelser af, hvad der er relevant at fa
undersggt og hvad offentlig ledelse handler om, nar man taler om fglgende fem

temaer:
1. Ledelsesadfaerd
2. Rammevilkar for ledelse oppefra
3. Rammevilkar for ledelse fra siden
4. Rammevilkar for ledelse i organisationen
5.  Rammevilkar for ledelsesudvikling

Deltagerne bidrog til uddybningen af emnerne med erfaringer bade fra underso-
gelser foretaget af de repraesenterede organisationer, egne ledererfaringer og ud
fra savel et borger- medarbejder- og lederperspektiv. Undersggelsens omfang blev
draftet under punktet eventuelt, hvor flere organisationer gav udtryk for gnsker om
at udbrede undersagelsen til flere end de planlagte 2000 stikpragver. Blandt andet
var der et gnske om at alle offentlige ledere bliver spurgt for at sikre en bred ind-
dragelse af lederne generelt i kommissionens arbejde.

Drgftelserne om de fem emner er udfoldet pa de fglgende sider.
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Temadrgftelser om ledelse — hvad skal undersegelsen afdakke?

Temadrgftelserne afdeekkede ledelsestemaer som skal omformuleres til konkrete
spegrgsmal i undersggelsen.

Temadrgftelse 1: Ledelsesadfaerd

Ledelsesadfeerd handler om faglig ledelse og neerhed til opgaven, at veere rolle-
model for medarbejderne, forandringsledelse og kontekstforstaelse samt opgaver-
ne med at lede bade opad, til siden og nedad. Og om hvordan man nar sine mal.

Faglig ledelse. Det er vigtigt at fa afdaekket vilkar for og prioritering af faglig ledel-
se. Aspekterne er blandt andet, hvor stort et ledelsesspaend lederen har, og hvor
teet pa kerneopgaven lederen er. Definitionen pa faglig ledelse kan vaere at skabe
faglig veerdi for borgeren.

Rollemodel. Det er vigtigt at afdaekke vilkarene for at fremsta som rollemodel for
medarbejderne. Aspekter af dette er blandt andet trovaerdighed, tillid og anerken-
delse af medarbejderne. Fx kan man undersg@ge prioriteringen og vilkarene for at
“tale opgaverne op”. Feedback blev draftet som redskab til at na malene, herunder
vilkarene for en meningsfuld faglig feedback pa forskellige ledelsesniveauer. Det
er vigtigt at lede, frem for kun at administrere. Lederen skal veere visionaer og in-
novativ og skabe veerdiejerskab ved at vaere katalysator for veerdierne.

Forandringsledelse er blandt andet det at kunne saette opgaverne i en (politisk)
kontekst for medarbejderne, szette scenen og definere malene. Ledelse handler
ogsa om oversaettelse af strategier. Hvordan handterer du som leder kommunika-
tion og dialog? Evnen til at udvikle teams og slippe som leder kraever risikovillig-
hed.

Kontekst. Der kan sagtens veere ledere, der er faglige, men som ikke kan leese
konteksten. Kontekst er bade forskellige sektorer og niveau og derved graden af
indsigt i opgaven. Politisk forstaelse.

Opad, udad nedad. Handler om at skabe nye alliancer og skabe stgrre helhed.
Handler ogsa om troveerdighed og sammenhzeng mellem rollerne opadtil og ned-
adtil. God ledelse handler om at udfylde de rammer, der er.

Kommunikation og dialog. Tillidsbaseret og anerkendende ledelsesadfeerd, der
motiverer. Fordrer ansvar hos medarbejderne. Formidling af den politiske kontekst.
Ambassadgrrollen. Skabe formelle og reelle samarbejdsrum.

At nd malene. Hvilken ledelsesadfeerd virker? Er der klarhed om vaerdier som vi-
dendeling, inddragelse og kundefokus? Belgnnes lederadfserd?
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Tema 2: Rammevilkar for ledelse oppefra

Rammevilkar oppefra handler om, hvilken betydning den politiske styring har, i
hvor hgj grad der styres pa processer og delmal frem for endemal og effekter,
gkonomiens betydning samt tid og mulighed for at laere pa tveers og at veere leder
frem for at veere administrator.

Politik og administration. Hvordan opleves relationen til det politiske system - her-
under mulighederne for at lede opad og bidrage til at skabe tillid og mod hos politi-
kerne og derved undgéa detailstyring. Hvordan opleves den politiske kontekst pa
forskellige niveauer i den offentlige sektor, herunder hvilken betydning har tople-
delsens fokus pa det politiske rum? Er der muligheder for skaerme nedre lederni-
veauer fra politisk detailstyring? Er det rigtigt, at den politiske indblanding begraen-
ser ledelsesrummet?

Styring. | hvilken grad tilrettelaegges styring i samarbejde med fagomradet og insti-
tutionerne, hvad er det, man bliver malt pa oppefra? Sker der en centralisering af
institutionernes raderum? Hvad betyder det at blive styret pa delmal og procesmal
frem for pa endemal? Hvor vigtigt er det ikke at fa en opskrift for opgavelgsningen?
Hvad bliver lederne malt pa? Hvad ser din ledelse som succes?

Benchmarking vs benchlearning — hvordan opleves konsekvenserne af hhv. sam-
menligning og lzering med andre lignende institutioner/organisationer — og mulig-
hederne for at laere af hinanden? Hvordan og af hvem defineres service og kvali-
tetsniveauet? Og hvem star pa mal for det?

Tid til ledelse — administrative opgaver oppefra. Er der forskel pa den tid, man har
til at bedrive ledelse? Og hvordan relaterer tid til ledelse sig til de administrative
opgaver oppefra?

Jkonomi. Konfliktende rammevilkar — hvad er konsekvensen for opgavelgsningen
af at f& rammevilkar, der de facto er uforenelige (eks. besparelser/udvikling).
Hvad er det, ledelsen interesserer sig for — er det gkonomi primeert, eller er det
ogsa outcome og effekt?

Hvad er betydningen af gkonomien for samarbejde pa tvaers — skaber det barriere
for samarbejde pa tveers, at gkonomien er delt op i siloer? Hvor stor betydning har
de socialgkonomiske faktorer i omradet for mulighederne for at lykkes med at lede
opgavelgsningen?

Overenskomster, lokale aftaler og motivation af medarbejdere. Hvilke begreens-
ninger giver overenskomsterne for ledernes muligheder for at lede, og hvordan kan
overenskomster og lokale aftaler understatte ledelsen i stedet for at begraense?

Er der andre motivationsfaktorer, man kan anvende som leder? Lgn vs. indflydelse
og efteruddannelse. Hvilke barrierer er der, for at anvende disse faktorer? Hvordan
bliver de anvendt?
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Tema 3: Rammevilkar for ledelse fra siden

Rammevilkar for ledelse fra siden handler bade om incitamenter og muligheder for
at arbejde pa tveers inden for organisationen, at skabe nye feelles mal og feelles
mening og at arbejde sammen med andre aktarer, fx frivillige.

Incitamenter og muligheder for samarbejde pa tveers, Ledelse pa tvaers handler
om samarbejdsvilje. Malstyring giver incitamenter til at optimere inden for siloen,
men ikke til at lykkes sammen. Ledelsesspaend kan sta i vejen for tveergaende
aktiviteter — der er ikke nok ledelseskraft til at understgtte medarbejdernes tveer-
gaende samarbejde. Hvilken incitamentsstruktur skal der til, for at lykkes med
samfundsudfordringer? Hvilken betydning har mobilitet for evnerne til at samarbej-
de pa tvaers? Oversaettelse af strategier er ogsa oversaettelse af perspekti-
ver/sammenhaenge fra siden. Hvilke begreensninger udger budgetstyringen for at
samarbejde pa tvaers? Mangler der belgnnings- og anerkendelsesmekanismer?
Hvilke muligheder er der for at tage ledelsesretten pa et andet omrade? Hvordan
sikrer man, at de forskellige enheder understatter hinandens mal? Hvad betyder
mulighederne for at vise genergsitet? Mulighederne for videndeling og laering pa
tveers.

Feelles mal. Der skal veere feelles mal i organisationen som bidrager til at "gere
hinanden gode”. Sa faglighederne teenker hinanden ind. Findes der en feelles visi-
on som driver veaerket? Ledelsesfokus — motivation og andre nye veerktgjer — saette
retning og italesaette. Hvad er mulighederne for at tage ansvar/rolle udover ledel-
sesrettens omrade, og hvis ansvar er det at skabe et holistisk billede? Er det top-
ledelsens? Alle opgaver kraever fokus ogsa udenfor organisationen. Hvad er mu-
lighederne for at saette fokus pa den forandring, der skal skabes? At saette borge-
ren i centrum kan skabe det feelles mal. Ligger der en veerditilfersel i at lede pa
tveers af fagligheder? Hvem ejer opgaverne?

Samarbejde med frivillige og andre eksterne aktgrer. Kan det vaere samme ledel-
sesrum, hvor der bade er medarbejdere (der motiveres af lgn) og frivillige (der
motiveres af andre faktorer)? Hvilken udfordring er det at holde en kurs med de
frivillige bagefter?

Mange forskellige rammefaktorer externt. (bestyrelse, politikere, mv.)

Er det et topledelsesansvar at skabe en inddragende kultur/er det et bredt ansvar
at raekke ud?

Frivillige er ogsa politiske aktgrer.

Hvordan traekker man pa frivilliges bidrag til flere forskellige fagligheder?
Samskabelse — hvad betyder samskabelse af opgaverne for ledelsesvilkarene?
Hvornar giver det mening og hvornar ggr det en forskel?
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Tema 4: Interne rammer for ledelse

Lederes muligheder for at lede internt i organisationen handler om faglighed, klar-
hed om mal og opgaver, ledelsesspaend og ledelsesrum, egne erfaringer og karri-
ereforlgb, kompetencer og ledelsesmaessig statte fra oven.

Faglighed. Hvor vigtig er lederens fagfaglige hhv. baggrund og kendskab? Hvor-
dan vurderer lederne selv evnerne til at lede andre fagligheder og det at blive ledet
af andre fagligheder? Hvilke barrierer, fx interessekonflikter er der, for at ansaette
ledere udenfor fagomradet? Strategisk, taktisk og operationel ledelse — hvor meget
bruger lederne de rum? Hvad er den vigtigste bundlinje for lederne — givet, at der
er mange? Hvordan bruger du psykologi i ledelse for at opna effektiv ledelse?
Ledelse er en vifte af redskaber og der findes ikke best practice. Differentierer
lederne i forhold til valg af redskaber til forskellige fagligheder?

Er der nogle former for ledelse, der skaber bedre kvalitet for borgeren end andre?

Ledelsesspaend. Hvor mange er man leder for (direkte reference)?

Tid og fysisk afstand: Fjernledelse - hvor teet p4 er man fysisk set pa sine medar-
bejdere? Hvor meget betyder distancen til primaeropgaven for behovet for faglig
ledelse? Hvor meget tid er der til at lede?

Hvor stor er populationen af ledere pa de forskellige niveauer? Hvad betyder kun-
derelationen for ledelsen?

Delegeret ledelse. | hvor hgj grad bruger man det — selv- og medledelse? Er man
god til at delegere?

Ledelsesrum. Hvor meget er der mulighed for at udvide sit ledelsesrum?

Hvor meget kan du fx preege egen organisation indenfor det politiske beslutnings-
rum, regler, rammer og systemer. Hvad er dine muligheder for at pavirke beslut-
ningerne opadtil?

Redskaber til at lede — hvor vigtig er fx Ian som redskab for lederens mulighed for
at lykkes med opgaverne. Hvad er mulighederne for at saette agile mal som leder?
Hvad betyder MED-systemer for lederne? Er de understgttende eller begraensen-
de?

Hvilke muligheder har du for at levere forstyrrelser for dine medarbejdere, sa de
udvikler sig? Hvilke niveauer gnsker forstyrrelser? Hvor mange, hvordan, hvornar?
Hvad betyder hhv. aktivitetsbaseret og rammebaseret styring for ledelsen?

Erfaringer og karriereforlgb.

Hvor lang tid har lederne den umiddelbare lederfunktion pa et omrade (hvad er
gennemstrgmningen af ledere pa en bestemt post?) Hvor lang tids ledelsesanci-
ennitet har lederne?

Mobilitet imellem sektorer: Har lederne erfaringer med at lede i det private? Hvad
afholder dem fra at sgge job i en privat virksomhed?

Er der muligheder for en god tilbagetraekningsproces, og hvordan pavirker det, og
evt. muligheder for at pabegynde en lederkarriere senere, rekrutteringen af ledere?
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Ledelsesmaessig stette oppefra: Hvor mange omstruktureringer har lederne veeret
ude for i de seneste par ar?

Ledelse af ledere — hvordan bliver du som leder ledet?

Hvor vigtig er ledernes egen lgn for motivation og muligheder for at bedrive ledel-
se?

Hvilke blgde og harde mal bliver man vurderet pa som leder?

Tema 5: Rammevilkar for ledelsesudvikling

Ledelsesudvikling handler om kompetenceudvikling henholdsvis hvilke kompeten-
cer, offentlige ledere bgr have, og hvordan man udvikler fagprofessionelle til at
blive mellemledere samt hvilke rammer, der er for at rekruttere ledere.

Kompetencer. Offentlige ledere skal have kompetencer til at lede tvaerfagligt pa
tveers af siloer og til netvaerksdannelse. De mangler sprogkompetencer og tekno-
logiske kompetencer til at made morgendagens udfordringer. Det praksisneere og
fagfaglige er ogsa vigtige kompetencer. Ogsa vigtigt med indsigt i den politiske
organisation, interesser og processer.

Faglighederne er stgrre i det offentlige end i det private.

Den faglige kompetence afdaekkes med spgrgsmal om god praksisnzer ledelse.
Afdaek, hvad de offentlige ledere ggr godt, siden der er stor tilfredshed bland bor-
gerne, herunder den hgije tillid blandt medarbejdere, sammenlignet med andre
lande.

Talentudvikling og ledelsesspring — fra fagprofessionel til mellemleder. Jo teettere
pa borgeren, bliver fagligheden vigtigere. Kan veere godt at kunne tage faglig
veerktgjskasse frem, nar man skal lede fagprofessionelle.

Hvordan udvikle pr@vebaner for ledelse inden springet til at lede 80 medarbejdere?
Ngdvendigt med en talentfabrik? Er ledelse en seerlig disciplin?

Rekruttering. Bor rekrutteringen professionaliseres?

Sveert at rekruttere mellemledere, fordi de skal kunne noget andet end det faglige.
Barrierer for mobilitet mellem det offentlige og det private

Rekruttering og barrierer for at rekruttere bredt — herunder Ian som motivationsfak-
tor og grunde til, at kvinder ikke sgger lederstillinger.

Vidensgab fra det private til det offentlige — kompleksiteten mindre i det private.
Manglende incitamenter til at blive leder i for eksempel forskningsmiljger.
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