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Leadership pipeline i den offentlige sektor

1: At lykkes som offentlig leder

Ledelsesopgaven er forskellig alt efter, hvad lederen leder: Medarbejdere, ledere eller hele organisatio-
nen. LP-teorien tilbyder en professionel vaerdikaede for ledelse, lederprofiler, lederrekruttering, le-
deruudannelse og lederevaluering.

Man kan spearge: “Findes der en saerlig form for offentlig ledelse, der skal mestres for at man kan lykkes
som offentlig leder?” Populaerlitteraturen siger flere ting: (1) at ledelse i offentlige og private organisatio-
ner kraever det samme. Offentlige ledere opfattes her blot som mindre effektive og mere gammeldags (2)
god ledelse - uanset om det er offentlig elelr privat - er én praksis.

Et forskningsprojekt ved Alborg Universitet peger dog pa, at der kraeves 8 sarlige kompetencer for at lyk-
kes som offentlig leder. Kompetencefelterne udfolder sig hver isaer pa forskellig vis fra medarbejderni-
veauet over lederniveauerne til topchefniveau. Kompetencefelterne er:

Politisk taeft - evnen til konstruktivt at arbejde med et politisk system

Faglig ledelse - ledelse af de professionsfaglige aspekter knyttet til kerneopgaverne
Kommunikative kompetencer - at oversatte politiske beslutninger til fagprofessionelle logikker
Skabe ledelsesrum

Strategiarbejde

Procesledelse

Natigere pa den offentlige scene

Veere rollemodel.
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Kompetencefelt er et overbegreb for kategorierne faerdigheder, arbejdsvaerdier og prioriteter. Mange af
kompetencefelterne er ogsa vigtige at mestre for private ledere, men ikke pa den samme made som for de
offentlige ledere.

Leadership Pipeline er en af de mest indflydelsesrige teorier i det private, fordi Leadership Pipeline
e Understatter aget ledelseskvalitet pa det enkelte lederniveau gennem mere praecis forventnings-
afstemning
e Skaber bedre beslutningsprocesser
e Er bedre til at selektere nye ledere praecist og rigtigt.

Det at kunne styrke organisationens evne til at udvikle egne ledere af hgj kvalitet er isaer relevant i den
offentlige sektor. Ligesom det at kunne styrke kvaliteten af den ledelse, der bedrives i organisationen.

Man kan sperge, om Leadership Pipeline uden videre kan overfares til det offentlige. Det kan det ikke. Der
skal ske felgende modifikationer:
e Medarbejdersynet skal revideres, sa medarbejderne forstas som mere selvledende og mere selv-
staeendige
e Ledelsessamarbejdet i ledelseskaaden skal anskues mere dynamisk og ligevaerdigt med ”ledelse
opad og ledelse nedad”
e Det gkonomiske fokus skal revideres til et mindre managementgkonomisk praeget sprogbrug
e Den private LP skal suppleres med de nye kompetencefelter.

Udgangspunktet er altsa: God offentlig ledelse skal defineres ud fra det leder-niveau, man er leder pa.

Neglebegreberne i den Offenlige Leadership Pipeline er:

e Fire lederniveauer (topchef, funktionel chef, leder af ledere og leder af medarbejdere)
Transitioner (det, der skal aflaeres/tillaeres/bevares, nar man skifter leder-niveau)
Interaktioner (relationen mellem to lederniveauer - opad og nedad)

Faldgrupper (= at lederen ikke kommer vellykket igennem en transition)
Faerdigheder (det, der skal mestres, for at kunne fungere pa naeste niveau)
Arbejdsvaerdier (det, lederen skal kunne vaerdsaette for at kunne lykkes)
Prioriteter (det, som lederen skal fokusere pa for at kunne lykkes)

Otte kompetencefelter (se ovenfor).
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2: Den private Leadership Pipeline

Teorien om den Private Leadership Pipeline er baseret pa 4 grundidéer:

e En vardikade for ledelse. Fokus skal laegges pa at opbygge en LP med et falles sprog om ledelse,
som gar igennem alle aktiviteter rettet mod ledelse - som et rgrsystem, hvori flyder ledelse.

e God ledelse afhanger af, hvad der skal ledes. Pa hvert lederniveau defineres de tre parametre (1)
faerdigheder, (2) arbejdsvaerdier og (3) prioriteter. De er forskellige fra niveau til niveau, og det
er ofte overgangene, der er svaere. Det er her, folk snubler med fatale konsekvenser for deres kar-
riere.

e Lederudvikling er et ledelsesansvar. Lederudvikling skal gares til en forretningsproces med ledel-
sesmaessigt ejerskab, der er klart og tydeligt forbundet med strategien og det opgavefelt, der skal
varetages. Det centrale er, at man pa alle niveauer ved, hvad ledelsesopgaven er, og hvordan man
skaber veerdi for organisationen.

e Lederudvikling skal knyttes til de daglige ledelsesopgaver. Traditionel lederudvikling pa lederkur-
ser er dyrt og det, der laeres i én kontekst kan ikke blindt overfares til en anden. Men nar daglig-
dagen gares til laeringskontekst, sa gar man i dybden med de helt afgarende spargsmal og udfor-
dringer, der alligevel skal handteres.

Den professionelle fagperson identificerer sig ofte mere med professionen end med organisationen. Skiftet
til rollen som leder af medarbejdere kraever markant andre arbejdsvaerdier og at man skal vaerdsaette
selve ledelsesarbejdet.

Skiftet fra medarbejde til leder af medarbejdere:

Faerdigheder Prioriteter Arbejdsvaerdier Faldgrupper
o Sette mal o Arlige planlaegninger e Skabe resultater gennem | e Vaerdsaetter ikke ledel-
o Rekruttere (budgetter, projekter) andre sesarbejdet
o Uddelegere e Szette mal for bade e Veaerdseette andres suc- o Kan ikke holde balancen
e Give feed-back afdeling og den enkelte ces pa autoritetsbommen
e Coache e Kortsigtet og langsigtet | ¢ Vaerdsaette lederiet e Kan ikke styre sin egen
o Relationsopbygge i alle horisont e Veaerdsaette afdelin- tid.

retninger o Skabe tid til medarbej- gens/organisationens

derne succes

Bevaegelsen fra leder af medarbejdere til leder af ledere betyder, at man vaerdimaessigt redefinerer ledel-
sesrollen:

Faerdigheder Prioriteter Arbejdsvaerdier Faldgrupper
e Udvaelge og traene ledere | ¢ Coache ledere af med- e Vaerdsatte ledere af e Problemer med uddele-
af medarbejdere arbejdere medarbejderes ledelses- gering og resultatstyring
o Uddelegere til ledere e Bidrage til at finde svar arbejde/bidrag e Skaber ikke et samar-
e Coache lederne individu- pa strategiske spargs- e Understatte lederne i at bejdende lederteam
elt og som team mal tiltraekke og udvikle o Fokuserer pa det konkre-
o Kunne se eget anvarsom- medarbejdere te og glemmer det stra-
rade i den store kontekst tegiske
e Veelger kloner frem for
talenter.

For den funktionelle chef er den vigtigste arbejdsvaerdi: Ledelsesmaessig modenhed. Det handler om at
spogrge: “Hvad kan jeg gare, der hjalper os til at na vores faelles mal?”. Sa for transitionen fra at vaere
leder af ledere og til at blive funktionel chef gaelder fglgende:

Faerdigheder Prioriteter Arbejdsvaerdier Faldgrupper

e Udvikle og kommunikere | e Deltage i krydsfunktio- e Vaerdsaette udvikling af | ¢ Manglende skifte fra et
strategier og visioner for nelle aktiviteter strategi for funktionen operationelt enheds- og
funktionen e Bruge tid sammen med | ¢ Vaerdsaette og forsgge at projekt-mindset til et

e Evne til "ren ledelse” og topchefen pa at drafte forsta spargsmal, der strategisk mindset
at lede omrader uden for og prioritere strategiske ligger uden for egen er- | o Kan ikke handtere an-
egen professionelle erfa- spargsmal faringshorisont svarsomrader, der er
ringshorisont o Skabe en holistisk og ukendte, eller som kun

e Uddelegere ansvar til langsigtet udvikling har ringe interesse
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ledere af ledere

e Faerdigheder til at kom-
munikere gennem to le-
delseslag til medarbej-
derne

Er umoden som hgjt
placeret chef (tillidspro-
lemer)

Og endelig er der skiftet t

il at vaere topchef:

Faerdigheder Prioriteter Arbejdsvaerdier Faldgrupper
e Kan tage et gkonomisk og | ¢ Skabe tid til refleksion e Vaerdsaette og bruge e Manglende indsigt i hele
langsigtet perspektiv og analyse organisatoriske stotte- organisationen

e Kan kommunikere visio-
nen for organisationen

e Kan sammensaette et
team af hgjtydende og
ambitigse chefer

 Hr forstaelse for omver-
denen og kan agere i den

e Bruge tid sammen med
de funktionelle chefer

funktioner

Laere at stole pa de
funktionelle chefer, ac-
ceptere gode rad og
feedback fra disse
Taenke strategisk pa
tvaers af funktioner
Veerdsaette samt forsta,
hvad den enkelte funk-
tion bidrager med

Kommunikerer uinspire-
rende

Manglende forstaelse for
vaerdikaeder

Problemer med tidssty-
ring

Negligerer de "blade”
omrader

3: Den offentlige Leadership Pipeline

Der er en raekke kvaliteter, der er saeregne og nadvendige for at lykkes som medarejder i det offentlige.
Man skal vaere staerk til proceskoordinering - at koordinere komplekse arbejdsprocesser med en lang raek-
ke interessenter med forskellige behov og dagsordener; man skal baere de saerlige offentlige vaerdier og
man skal have en hgaj grad af selvledelse.

| transitionen fra medarbejder til leder af medarbejdere er der folgende krav m.m.:

Faerdigheder

Prioriteter

Arbejdsvaerdier

Faldgrupper

o Sette mal

o Uddelegere

e Vurdere indsats

¢ Give feed-back

¢ Relationsopbygge nedad,
opad og sidelaens

e Proceslede

o Kommunikere, sa det
politisk vedtagne giver
mening

o Faglig ledelse

o Arlige planlaegninger,
budgetter, projekter

e Szette mal og priorite-
ter

o Kortsigtet og langsigtet
tidshorisont

o Skabe tid til medarbej-
derne - bade pa deres
og pa egen foranledning

Veerdsaette at skabe
resultater gennem andre
Veerdsatte ledelesar-
bejdet

e Have synlig integritet

Rollemodel: Promovere
afdelingens vaerdier
gennem egne handlinger

Seetter mere pris pa
professionen end pa or-
ganisationen

Kan ikke styre sin egen
og andres tid

Giver medarbejderne for
meget eller for lidt magt
og indflydelse

e Kan ikke meningsskabe

Varetager ikke rollemo-
delopgaven.

| skiftet fra leder til leder af ledere er en af udfordringerne at fa skabt et godt lederteam under sig - og at
lede disse om ledere og ikke som medarbejdere. En anden udfordring er, hvordan man skal tackle den
ggede distance til medarbejderne.

Transitionen byder pa:

Faerdigheder Prioriteter Arbejdsvaerdier Faldgrupper
e Udvaelge og traene ledere | ¢ Coache ledere af med- e Vaerdsatte ledere af e Problemer med uddele-
af medarbejdere arbejdere medarbejderes ledelses- gering og resultatstyring

e Uddelegere ledelsesop-
gaver

e Coache lederne individu-
elt og som team

e Vaere strategisk spar-
ringspartner

e Procesledelse med sy-
stemperspektiv

o Bidrage til at finde svar
pa strategiske spargs-
mal samt implemente-
ring af dem

arbejde

Understatte ledere af
medarbejdere i at til-
traekke og udvikle med-
arbejdere

Veere rollemodel

Skaber ikke samarbej-
dende lederteam
Fokuserer pa det konkre-
te og glemmer det stra-
tegiske

Veelger kloner frem for
talenter

Kan ikke gare beslutnig-
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e Kommunikative kompe-
tencer
o Strategiarbejde

ner meningsfulde
Er ikke rollemodel for
ledelesarbejdet

De klassiske udfordringer med at arbejde som funktionel chef er, at skulle lede ledere, der arbejder pa
ukendte omrader; at udvikle den rette ledelsesmaessige modenhed samt at forsta eget omrade og den
samlede organisation godt nok.

Den funktionelle, offentlige chef:

Faerdigheder

Prioriteter

Arbejdsvaerdier

Faldgrupper

o Kan udvikle og kommuni-
kere strategier

o Kan lede omrader uden
for egen professionelle
erfaringshorisont

e En god kommunikator

e Kan udvikle strategier

o Kan sikre driften ved at
forhindre, at der opstar

o Deltager i krydsfunktio-
nelle aktiviteter

e Bruger tid sammen med
ledere pa at drofte og
prioritere strategiske
spargsmal

o Star til radighed for
politikere pa deres for-
anledning - ogsa ad hoc

e Veaerdseaetter at udvikle
en langsigtet strategi

e Har en ledelsesmaessig
modenhed i forhold til
kompleksiteten

e Vaerdsaetter at arbejde
med spgrgsmal uden for
egen erfaringshorisont

e Har udpraeget politisk

Fastlast i operationelt
mindset

Kan ikke handtere
ukendte ansvarsomrader
Umoden som hgjt place-
ret chef

e Mangler politisk taeft
e Mangler kommunikative

kompetencer

stoj og politisk skadelige (politisk taeft) forstaelse uden at poli- | e Kan ikke navigere pa den
enkeltsager tisere (politisk taeft) offentlige scene
e Svage strategiske faer-
digheder

Topchefen

Faerdigheder Prioriteter Arbejdsvaerdier Faldgrupper

e Kan kommunikere visio- e Skabe tid til refleksion e Vaerdsaette og bruge e Manglende indsigt i den
nen og analyse organisatoriske stotte- samlede organisation

e Kan lede mange forskelli-

ge funktioner

¢ Kan sammensaette team
af hgjtydende og ambiti-
ose chefer

o Politisk taeft

¢ Han handtere en indbyr-
des uenig bestyrelse

» Navigere pa den offentli-
ge scene

e Kan skabe og afklare sit
ledelsesrum i forhold til
politikere

e Bruge tid sammen med
de funktionelle chefer

o Politisk taeft. Kan sta
ad-hoc til radighed for
politikere

funktioner

o Leere at stole pa funkti-
onelle chefer

o Taenke strategisk pa
tveers af funktioner

e Politisk taeft. Kan rum-

me manglende faglig ra-

tionalitet i de politiske
beslutninger.

Kan ikke saette og drive
et velfungerende leder-
team

Kommunikerer uinspire-
rende

Manglende forstaelse for
vaerdikaeder

Problemer med tidssty-
ring

Negligerer de blade
omrader

e Manglende politisk taeft
¢ Kan ikke navigere pa den

offentlige scene

4. Offentlig ledelse kraever noget saerligt

Der er saerlige faerdigheder, arbejdsvaerdier og prioriteter, der skal mestres, hvis man vil lykkes som leder
i den offentlige sektor. De otte kompetencefelter udvider den Private Leadership Pipeline kraftigt.

Politisk taeft. Handler om lederens evne til konstruktivt at arbejde med et politisk system som gverste
ledelseskontekst for den faglige organisation. Den mest markante forskel ift. det private er, at den gver-
ste ledelse - bestyrelsen - i det private som hovedregel fremstar enig og arbejder frem mod et faelles mal.
| det offentlige er bestyrelsen (politikerne) netop valgt pa at vaere uenige. Derfor bliver politisk taeft af
starre betydning, jo taettere pa det politiske niveau, man kommer. Politisk taeft handler om at kunne laese
det politiske spil og trives med det. At acceptere og vaerdsatte den politiske logik og kunne handtere, at
de politiske beslutninger ikke nadvendigvis er rationelle. Desuden skal man kunne radgive politikerne og
handtere modsatningerne mellem den faglige organisation og den politiske ledelse.
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Faglig ledelse. Pa medarbejderniveauet skal man have en faglig stolthed og evne til selvledelse. Som top-
chef skal man kunne balancere faglige og politiske hensyn og skabe mulige lgsninger. Men da politikerne
forventer, at topledelsen ogsa kan give svar pa meget konkrete spagrgsmal i enkeltsager, sa kommer det
faglige til at fylde mere end i det private.

Kommunikative kompetencer. Handler om, hvordan lederen sprogligt rammesaetter arbejdet i organisatio-
nen. Det handler om at kunne skabe mening og formidle og gere noget meningsfuldt, som ikke umiddel-
bart er det set fra et fagligt synspunkt.

Skabe ledelesrum. Handler om retten til og muligheden for at udgve ledelse i den offentlige organisation -
og det er et ledelsesrum, som lederen langt hen ad vejen selv skal skabe.

Strategi-arbejde. Handler om, hvordan ledere lgbende arbejder med at udvikle og implementere strategi i
samspil mellem politikere og organisationen. Man skal kunne handtere skismaet med at arbejde frem mod
langsigtede mal sammen med politikere, der har en overordnet, kortsigtet tidshorisont, fordi de alene
orienterer sig frem mod naeste valg.

Procesledelse. Det drejer sig om koordinering og styring af tvaergaende, tvaerfaglige samarbejdsprocesser
eller projekter med interne og eksterne samarbejdspartnere. Behovet for staerke evner til at lede de
tvaerfaglige og tvaerorganisatoriske arbejdsprocesser bunder ogsa i, at mange af vaerdikaederne i det of-
fentlige gar pa tvaers af organisatoriske skel.

Navigere pa den offentlige scene. Samfundet har aktier i det arbejde, som de offentligt ansatte udfarer.
Det betyder, at alle offentligt ansatte er synlige og skal navigere under bevagenhed fra og i samarbejde
med en maengde interessenter - fx interesseorganisationer, medier, politiske grupperinger.

Vaere rollemodel. Handler om, at man gennem egen person levendegar organisationens mal og vaerdier
samt agerer pa en made, der eksemplificerer, hvordan disse skal opnas. Udover at vaere rollemodel for at
saette organisationens tarv hgjt er man naturligvis ogsa rollemodel for politikerne og ledelsessystemets
beslutninger samt for ledelesstilen.

Forskellen pa den private og den offentlige Leadership Pipeline er, at
e Medarbejderne ses som mere selvledende

De lavere lederniveauer arbejder ogsa med strategiudvikling

Der er meget ledelse opad i ledelseskaden

Kompetencefelterne abner organisationen ud mod andre organisationer

Ledelsen skal handtere en kompleks organisatorisk virkelighed med modsatrettede mal, dilemmaer

og logikker

e Kompetencefeltet "faglig ledelse” stiller meget hajere krav til isaer de to gverste chefniveauers
fag-faglige faerdigheder.

5: Leder af medarbejdere: At lykkes gennem andre

Det er ikke indsatsen, der er afgarende for succes - men derimod hvad, der bliver gjort. Altsa ledelsessti-
len.

Arbejdsvaerdierne er populart det, der ligger taet pa lederens hjerte. For lederen af medarbejdere bar
hjertet banke for fglgende:
e Den mest fundamentale vaerdi er at skabe resultater gennem andre
e Medarbejdernes succes, sa hvordan kan jeg som leder sikre deres succes og udvikling?
e Ledelsesarbejdet. Det er gennem udgvelse af ledelse, at lederen tilfgrer organisationen vaerdi
e Synlig integritet. | lederrollen er man - og skal vaere - langt mere synlig end som medarbejder. Der
er mange, der “kigger” pa en og fokuserer pa alt, hvad man siger og gar.

Faerdighederne er de redskaber, der ligger i lederens vaerktajskasse. Det drejer sig om:
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e Saette mal. En vaesentlig faerdighed er at kunne saette mal, der giver en retning for det arbejde,
som arbejderne udfarer

e Kommunikative faerdigheder. Det kraever saerlige kommunikative kompetencer, for ofte er malene
afledt af politiske beslutninger. Det betyder, at der skal ggres en vaesentlig ledelesmaessig indsats
for at skabe ejerskab eller i det mindste en accept af malene hos medarbejderne.

e Uddelegering, som er en forudsaetning for, at lederen overhovedet far noget ud af sine medarbej-
dere

e Vurdere indsats. | trad med den uddelegerende opgave skal lederen vaere i stand til at vurdere
den indsats, som medarbejderne yder.

e Give feed-back. Ud fra disse og mange andre overvejelser og observationer skal lederen kunne gi-
ve medarbejderen feed-back.

¢ Coache medarbejdere. Coaching er en absolut nedvendig faerdighed for at mobilisere medarbej-
dernes ressourcer, fremme laering og styrke selvstandig opgavelasning.

Alle ovenstaende faerdigheder praktiseres pa en klanbund af faglig ledelse. Lederen har fag-faglig indsigt,
mestrer procesledelse og er god til relationsopbygning opad, nedad og sidelaens - for organisationens
skyld.

Nar man bliver leder af medarbejdere, sker der en andring i, hvad der skal prioriteres. Med skiftet til
stillingen som leder af medarbejdere andres tidsperspektivet drastisk: Lederen skal styre savel egen som
andres tid bade kortsigtet og langsigtet. En markant og vigtig udfordring er at skabe tid til samtaler med
medarbejderne - bade pa deres og pa egen foranledning.

Som ny leder af medarbejdere er der en raekke potentielle faldgruber. Set i perspektivet af den Offentlige
Leadership Pipeline er det ikke kun den enkelte person, der fejler, men derimod hele ledelsessystemet.
Nogle af faldgruberne er:

e |kke en positiv rollemodel. Denne farste faldgrube er her alle de typer af situationer, hvor en le-
der gennem sin adfaerd viser, at man ikke tager organisationens vaerdier alvorligt. En anden og lige
sa skadelig variation er i de typer af situationer, hvor lederen gennem sin vaeremade ikke reprae-
senterer organsationen men er illoyal over for centrale beslutninger.

e Snubler i faglig ledelse. At mestre den faglige ledelse af professionelle medarbejdere kraever, at
lederen pa den ene side har en fag-faglig indsigt og pa den anden side kan udvikle faglighed hos
andre. Nogle gange ser man, at fagligt meget dygtige ledere er pa banen, men at de ikke er i
stand til at udvikle medarbejdernes faglighed.

e Mangel pa kommunikative evner. Nar nogle ledere snubler i denne opgave, sa skyldes det ofte, at
de ikke formar at bygge bro mellem den politiske logik og den faglige logik.

e Formar ikke at skabe ledelsesrum. Den nye leder af medarbejdere skal kunne skabe en legitimitet
omkring egen lederrolle. En af de klassiske faldgruber er, nar lederen ikke formar at definere sig
selv ud af det fagprofessionelle fallesskab og derfor repraesenterer standen frem for organisatio-
nen.

e Veerdseetter ikke ledelsesarbejdet og fortsaetter med specialistarbejdet. Den mest klassiske fald-
grube bestar her i, at lederen grundlaeggende ikke vaerdsatter ledelsesarbejdet og fortsaetter
med ”det gamle arbejde” - det opleves bl.a. nar en leder siger: ”Hvis jeg vil have det gjort or-
dentlig, sa ma jeg hellere gare det selv..” Det er vigtigt, at den nye leder finder balancen pa au-
toritetsbommen mellem de to ekstremer: mikromanagement=at vaere inde over enhver lille be-
slutning og overempowerment=at lederen giver medarbejderne for meget raderum og magt.

e Foler sin tid bliver invaderet. Med lederrollen oplever mange, at de skal tackle en markant sterre
maengde opgaver, end da de var medarbejdere. Ledelse tager tid - og ledere fejler, nar de ikke
forstar (og formar) at det er lederens egen opgave at skabe plads i kalenderen.

6: Leder af ledere: At lykkes gennem ledere

Jobbet som leder af ledere stiller en raskke nye krav til eksempelvis at udvaelge, udvikle og motivere lede-
re, sette og drive et ledelsesteam og i det hele taget arbejde med et bredere og mere tvaergaende blik
pa organisationen og omverdenen.

den 05-01-2023 kl. 2:50 PM Soren Moldrup side 7 af 13 sider



Leadership pipeline i den offentlige sektor

De vigtigste udfordringer i transitionen fra leder af medarbejdere til leder af ledere er:

e Lede ledere. Evnen til at kunne vurder lederpotentiale, definere mal og forventninger til ledelse
samt at kunne etablere, udvikle og drive et lederteam eller en ledergruppe.

e Lede med et mere tvaergaende, horisontalt fokus. Lederen skal orientere sig mere ud i og opad i
organisationen.

e Arbejde med strategiudvikling.

¢ Gode kommunikationskompetencer. Lederen af ledere skal kunne skabe mening i og formidle stra-
tegier og politiske beslutninger. Det kraver udbredt forstaelse af ledelsesopgaven og politisk
teeft.

e Rollemodel. Det er nemlig primaert hos den naermeste leder, at ledere af medarbejdere leerer,
hvordan ledelse bar udfgres i organisationen.

Der er tre nye arbejdsvaerdier pa dette niveau:

e Vardsaette ledelsesarbejdet hos ledere af medarbejdere. Med skiftet til denne position er lederen
mere leder end fagperson - og skal vaerdsaette ledelsesarbejdet

e Understatte ledelse af medarbejdere, sadan at han motiverer til samme adfaerd hos sine egne le-
dere.

e Rollemodel. Ledere af ledere skal vaere rollemodel for ledelsesstilen og graden af loyalitet over
for de centrale dele af organisationen. Hvis ledere af ledere ikke selv holder lederudviklingssamta-
ler, sa breder denne prioritering sig lynhurtigt nedad med manglende MUS-samtaler til folge.

Pa dette niveau er det ogsa andre aktiviteter og ledelsesopgaver, der skal have farste prioritet:
e Coache ledere af medarbejdere. En vaesentlig del af jobbet er rettet mod at understatte og udvik-
le egne ledere igennem coaching, sparring og mesterlaere
e Strategi. En anden central prioritering er at bidrage til at finde svar pa strategiske spagrgsmal og
implementeringen af disse.

De ovennavnte arbejdsvaerdier og prioriteter guider lederen til en ledelsespraksis, der er mere strategisk
rettet og mere horisontalt orienteret, end den er for en leder af medarbejdere. Mange af de centrale nye
faerdigheder kredser omkring den direkte ledelse af ledere:

e Udveelgelse og traening. Tidligere skulle lederen vurdere ansggere pa deres fag-faglige kompeten-
cer og samarbejdsevner. Nu skal hun have blik for og evne til at selektere ud fra en forstaelse af,
hvad en leder af medarbejdere skal kunne.

e At coache og male pa udvikling. Gennem coaching skaber lederen malrettet udvikling, far ledere
af medarbejdere til at reflektere over egne potentialer, erfaringer, mal og planer. Og sa skal le-
deren folge op gennem malinger af effekt.

o Sikre, at ledere af medarbejdere varetager ledelsesopgaver. Pa dette niveau kan lederen ikke fal-
ge og observere egne ledere i deres eget arbejde. Alligevel skal ledere sikre sig gennem et pas-
sende ledelsesinformationssystem.

Hertil kommer faerdigheder fra tidligere:

e Procesledelse. Denne faerdighed handler om at kunne lede tvaergaende processer med et mere ho-
risontalt fokus.

e Kommunikative kompetencer. Ledere af ledere skal kunne skabe mening i og formidle strategier
og politiske dagsordener

e Strategiske faerdigheder. | den Offentlige Leadership Pipeline er kravene til strategiske faerdighe-
der ogsa naevnt pa dette niveau, hvor lederen skal kunne agere som sparringspartner for den funk-
tionelle chef.

Faldgruberne for nye ledere af ledere er:
e Lede ledere, som om de var medarbejdere. En leder, der falder i denne faldgrube, vil typisk ogsa
ga direkte til medarbejderne omkring problemer/sager.
e Skaber ikke et samarbejdende lederteam
e . Den anden centrale faldgrube pa dette niveau, som direkte er knyttet til at lede ledere er, at
undlade at skabe et samarbejdende lederteam. Formar lederen ikke at bygge et faellesskab op
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omkring lederteamet, agerer lederne typisk ud fra de egeninteresser og mal, som de ogsa bliver
malt pa.

Fokuserer pa det konkrete og glemmer det strategiske. En tredje hyppig faldgrube er, at ledere af
ledere lader sig opsluge i sa hgj grad af den konkrete drift, at hun glemmer den strategiske opti-
merings- og udviklingsopgave.

Veelger kloner frem for talenter. Rekrutterer ledere, der ligner sig selv i stedet for at se pa, hvilke
talenter organisationen har brug for - og i stedet for at taenke i komplementering.

Kan ikke lede og organisere tvaergaende processer. Lederen kan maske ikke koordinere og organi-
sere egne ledere i deres arbejde med at lede de tvaergaende processer. Eller at lederen - i takt
med at problemerne hober sig op - selv kaster sig ind i de konkrete processer og overtager egne
lederes procesledelsesarbejde. Eller at lederen ikke kan udvikle egne ledere til at drive kompe-
tent procesledelse.

Kan ikke oversaette til ledere af medarbejdere. Denne faldgrube handler om, at lederen ikke kan
gare politikernes og topledelsens beslutninger meningsfulde og operationelle for egne ledere og
medarbejdere. Resultatet bliver, at den politiske ledelse og topledelsen mister sin trovaerdighed.
Svigter som rollemodel for ledelsesarbejdet. Den saerlige udfordring ved at vaere rollemodel pa
dette niveau er, at man nu skal vaere rollemodel for de arbejdsvaerdier, som ens egne ledere ar-
bejder efter.

7: Den funktionelle chef

Den funktionelle chef har ansvaret for et stort, sammensat omrade med to eller flere ledelseslag under
sig. Jobbet stiller en rackke nye krav. Som chef pa dette niveau skal man nu for alvor forholde sig til og
agere i forhold til det politiske niveau. Samtidig skal man kunne lede faglige omrader, der ligger uden for
ens professionelle erfaringshorisont.

Den funktionelle chefs vigtigste faerdigheder er:

Politisk taeft. En funktionel chef skal i forbindelse med radgivning af politikere omkring faglige sa-
ger og spargsmal kunne saette disse ind i det politiske landskab og gennemskue ”hans” politikers
modstandere. Den funktionelle chefs saerlige ansvar i forhold til topchefen er, at han skal vaere
garant for den faglige substans og for, at oversaettelsen af faglige problemstillinger til den politi-
ske verden har faglig kvalitet.

Strategiske kompetencer. En funktionel chef skal have kompetencer til at udvikle strategier i sam-
spil med topledelsen og det politiske niveau.

Ledelsesrum. Det er helt centralt labende at arbejde med at definere deres ledelsesrum i forhold
til spaendingsfeltet mellem den politiske og den faglige organisation.

Ledelse af ukendte omrader. Det sidste afgarende nye tema pa dette leder-niveau handler om at
kunne lede omrader uden for ens professionelle erfaringshorisont. Denne udfordring kan kun img-
dekommes med en passende ledelsesmaessig modenhed.

Den funktionelle chefs vigtigste arbejdsvaerdier er:

Ledelsesmaessig modenhed. Ledelsesmaessig modenhed er den vigtigste arbejdsvaerdi for funktio-
nelle chefer. Det handler om at interessere sig for at kunne forsta eget ledelsesomrade i et tvaer-
funktionelt, langsigtet, strategisk og politisk perspektiv. Denne arbejdsvaerdi er med til at flytte

den funktionelle chefs opfattelse af funktionen til noget, der kan vaere med til at understgtte or-
ganisationens overordnede strategiske mal. Det faglige betyder mindre for den funktionelle chef,
og det systemiske og det administrativt-bureaukratiske fylder mere.

Vaerdsatte strategiarbejde og ukendte spgrgsmal. Vaerdsaettelse af at udvikle langsigtede strate-
gier for alle funktionens omrader, som matcher resten af organisationen.

Politisk taeft. Har udpraeget politisk forstaelse uden at politisere. En faglig sag ma ikke fremlaeg-

ges og skaeres for det politiske niveau for at tjene bestemte vaerdipolitiske interesser.

De centrale ledelsesfaerdigheder for den funktionelle chef er:

Strategiarbejde. At mestre strategiarbejde er den offentlige funktionelle chefs vigtigste faerdig-
hed. Man skal kunne forme alt fra ledelsesstrukturer, organisationssstrukturer, informationssyste-
mer og styringsformer til hgrings- og inddragelsesstrukturer, projektarbejdsform og portefaljesty-
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ring m.m. Og det er centralt, at man hurtigt kan skifte strategisk retning og implementere nye til-
tag, som stemmer overens med den vej, de politiske veje blaser.

e Ledelse af ledere. Nar en leder pa sa hgjt et plan begynder at konkurrere pa faglighed med de le-
dere, som er under ham, og presser dem til at praestere individuelt, sa smuldrer ledelessystemet
lige sa stille. Mange funktionelle chefer siger, at det farst er nu, at de rigtig er blevet udfordret
pa deres lederevner, fordi de ikke kan falde tilbage pa deres faglige erfaring. Men den “rene le-
delse” star ikke alene. Den funktionelle chef skal stadig kunne seette sig ind i kernen af en faglig
sag, sa hun kan rade politikerne eller handtere pressen.

e En god kommunikator. | denne rolle er man i hgj grad bindeled mellem organisationens top og
bund. Man skal kunne oversatte det, der kommer oppefra og fa det til at give mening nedad. Og
oversatte det, der sker nede i organisationen, sa det giver mening for topchef og politikere. Den
funktionelle chefs kommunikative kompetencer er taet forbundet med savel politisk taeft som ev-
nen til at agere i en transparent organisation, der ofte folges taet af pressen.

e Ledelsesrum. At sikre sig et fleksibelt og mangvredygtigt ledelsesrum. Det nye i kompetencefel-
tet: "Ledelsesrum” er, at man i udtalt grad sidder i et krydspres mellem organisationen, topledel-
sen og politikerne.

e Politisk taeft. Man er taet pa det politiske niveau, og det at kunne forsta og vaerdsaette de skiften-
de politiske dagsordener samt radgive og omsaette politiske mal gennem den faglige organisation
er helt afgerende. Det er endvidere afggrende, at den funktionelle chef har styr pa driften og fag-
ligheden, sadan at den stemmer overens med den politiske dagsorden. En anden central opgave er
at kunne producere beslutningsgrundlag for den politiske ledelse. Og at radgive politikere i enkelt-
sager.

Den funktionelle chefs vigtigste prioriteter er:

e Deltager i tvaerfunktionelle aktiviteter. Det er vigtigt, at der rent faktisk allokeres en stor del af
arbejdstiden til tvaerfunktionelle aktiviteter.

e Bruger tid sammen med underordnede ledere. Det handler om at drafte og prioritere strategiske
spgrgsmal. Det er de funktionelle chefer, der skal sikre koblingen mellem det politiske og det fag-
lige.

e Bruger tid sammen med topledelsen. Det handler om at drafte og prioritere strategiske spgrgsmal

e Politisk taeft. Kan sta til radighed for politikere pa deres foranledning - og ad hoc.

Den funktionelle chef star over for en rackke faldgruber:

¢ Manglende skifte til et tvaerorganisatorisk strategisk mindset. Den funktionelle chef har - eller vil
ikke have - et tilstraekkeligt tvaerorganisatorisk fokus i arbejdet.

e Kan ikke handtere ukendte ansvarsomrader. Chefen evner ikke at satte sig ind i og lede og vaerd-
seette ledelsesarbejdet pa "ukendte” faglige omrader. Symptomerne er ofte, at chefen tydeligt
favoriserer de ansvarsomrader, han kender godt.

¢ Manglende politisk taeft. Den vaesentligste faldgruppe for den funktionelle chef er manglende poli-
tisk taeft. At chefen har svaert ved at oversaette og mediere krydspres imellem det politiske og det
faglige niveau. Der, hvor den faglige chef ofte falder i, er at hun glemmer at bruge tid nok nedad.

e Svage kommunikative kompetencer. Det er isaer udfordringen med at kommunikere igennem ledel-
seslagene til medarbejderne, som volder besvaer

e Kan ikke navigere pa den offentlige scene. Jobbet som funktionel chef kraever, at man kan hand-
tere konstant bevagenhed fra en mangde aktarer, pressen, diverse myndigheder, faglige organisa-
tioner m.m.

e Ersvag i strategiarbejdet. En anden typisk faldgrube er, at den funktionelle chef har svaert ved at
honorere jobbets krav til at arbejde med strategi.

8: Topchef: At lykkes gennem hele organisationen

At na stillingen som topchef for hele organisationen er en lang karriererejse. Stillingen er udfordrende, for
stolen har et indbygget katapultsade.

Topchefens arbejdsvaerdier er:
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Politisk taeft. Topchefens arbejdsvaerdier afspejler i hgj grad positionen som narmeste sparrings-
partner for den politiske ledelse og som gverste ansvarlig for en stor komplekst sammensat organi-
sation. Han skal i hele sin vaeremade respekterer, at politikerne er ens arbejdsgivere, samtidig
med at man er i stand til at udfordre dem konstruktivt. Topchefen skal naturligvis forsgge at kvali-
ficere beslutningsprocessen, men samtidig bakke 100% op om politikernes beslutninger.

Fole ejerskab for hele organisationen. Topchefen er principielt ansvarlig for alt, hvad der sker i
organisationen, og bliver i trad hermed vurderet pa organisationens samlede praestationer. En an-
den vigtig transition fra funktionel chef til topchef bestar i, at man som topchef nu har et over-
ordnet ansvar for en lang raekke organisatoriske stgttefunktioner (HR, jura, regnskab m.m.)

Kunne arbejde langsigtet og strategisk. Det er centralt, at topchefen er i stand til at acceptere, at
det tager tid at dreje en ”supertanker”. Samtidig er det ogsa et grundvilkar for topchefen, at an-
dringer i det politiske landskab ofte betyder, at langsigtede projekter ma skrinlaegges.

At udvise tillid. Topchefen er ngdt til at stole pa de funktionelle chefer og tro pa, at de gor deres
yderste for at fa det bedste frem i de dele af organisationen. Tillid er ikke noget, man enten har
eller ikke har. Det er noget, man skaber - og her har topchefen en opgave.

Topchefens faerdigheder er:

Politisk taeft. De offentlige topchefers vigtigste faerdigheder kan sammenfattes under samlebeteg-
nelsen politisk taeft. Her skal man kunne laese politisk kommunikation, dagsordener og relationer.
Ofte vil politikerne én ting og de fagprofessionelle i organisationen en anden ting. Den topchef,
der forsta begge logikker og ikke har forlovet sig med én af dem, har et godt udgangspunkt for at
bygge bro og skabe sammenhang mellem dem.

Kunne afklare og skabe ledelsesrum. Topchefen kan ogsa svaekkes af, at organisationen og politi-
kere tilsammen presser ham i, hvad der til tider kan opleves som en knibtangsmangvre. Det at
skabe og afklare sit ledelsesrum i forhold til politikerne - og resten af organisationen - er en afgg-
rende faerdighed.

Strategiarbejde. Spaendingsfeltet omkring ledelsesrummet har ligeledes indflydelse pa, hvordan
topchefen kan udfare sit strategiarbejde. Topchefen skal konstruktivt kunne handtere en indbyr-
des uenig ”bestyrelse”, nar der skal arbejdes med strategi.

Navigere pa den offentlige scene. Topchefen skal kunne navigere pa den offentlige scene og hand-
tere samspillet med offentligheden ud fra en forstaelse af organisationens rolle i samfundet. De
offentlige topchefer har en noget tilbagetrukket rolle. Den offentlige topchef skal fa politikerne
til at se godt ud.

Chef for hele organisationen. Topchefen har bogstavelig talt ansvar for hele organisationen, hvil-
ket betyder, at man skal kunne lede mange forskellige funktioner og omrader. Topchefen er reelt
ikke staerkere end chefteamet omkring ham.

Topchefens prioriteter. Topchefens tid er pa mange mader organisationens knappeste ressource. Den of-
fentlige topchef er langt hen ad vejen ikke herre over egen kalender. Topchefen skal reelt vaere i stand til
at uddelegere stort set alt organisatorisk arbejde til de funktionelle chefer.

Tid til politik. Flere topchefer fortaeller, at op mod halvdelen af deres tid bruges sammen med po-
litikerne.

Krisestyring. Nar noget kommer ud af kontrol og kan skade politikerne, star embedsvaerket altid
med ansvaret.

Tid med de funktionelle chefer. En markant prioritet bar vaere at bruge tid sammen med de funk-
tionelle chefer. Mentalt skal topchefen betragte hver time, hun bruger pa at udvikle de funktio-
nelle chefer og skabelsen af et staerkt chefteam, som er en direkte investering i den samlede or-
ganisations prastation.

Tid til refleksion og analyse. Som topchef skal man paradoksalt nok bruge meget tid pa det, man
ikke ved noget om, Det kraever tid til refleksion og analyse samt mod til at vaere aben over for
ukendte emner og nye tendenser.

Topchefens faldgruber.

Mangel pa politisk teeft. Det mest fatale for en topchef er manglen pa politisk taeft.
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e Navigerer klodset pa den offentlige scene. At navigere pa den offentlige scene kraever, at lederen
er bevidst om, at man repraesenterer en virksomhed, som alle borgere i yderste konsekvens er
ejere af. Problemet opstar, nar topchefen optraeder pa den offentlige scene uden at kunne hand-
tere samspillet med offentligheden ud fra en forstaelse af organisationens rolle i samfundet.

e Lader strategiarbejdet lgbe af sporet. Det handler bl.a. om (1) at topchefen glemmer det langsig-
tede perspektiv og i stedet pa kort sigt zig-zagger blindt efter politikernes skiftende gnsker og
dermed mister organisationen. (2) nar lederen arbejder frem mod langsigtede mal uden at tage
hajde for politikere, der har en kortsigtet tidshorisont, (3) topchefer, der ikke handterer en ind-
byrdes uenig bestyrelse og som derfor opfattes som allieret med en af parterne.

e Klgjes i kommunikationen. Topchefen skal kunne omsaette vaerdibaserede politiske budskaber til
en retning, som organisationen kan og vil navigere efter.

¢ Manglende evne til at bygge et staerkt topchefteam. En af topchefens vigtigste opgaver er at binde
organisationen sammen og sikre, at de enkelte omrader spiller konstruktivt sammen. Symptomet
pa det modsatte er silodannelser og suboptimering.

e Negligerer de ”blgde” omrader. En anden faldgrube for topchefer er, at de negligerer de blade
vaerdier som trivsel, engagement i organisationen, kulturspandinger m.m.

9: Potentialet for den offentlige organisation

Hvad god ledelse er, afhanger af, hvad det er, man er leder for. Ledere mislykkes ofte, fordi de eller
deres organisationer ubevidst antager, at der ikke er den store forskel mellem eksempelvis at vaere leder
af medarbejdere og leder af ledere

Ledelse i den offentlige kontekst kraever noget saerligt af lederen. Succesfuld offentlig ledelse hviler pa,
dels om man mestrer en raekke arbejdsvaerdier, faerdigheder og prioriteter, som er falles for det private
og det offentlige og dels at man mestrer otte kompetencefelter, som er sarlige for offentlige ledere.

Individuel ledelse skal ses som en funktion af det samlede ledelsessystem og organisation. Og hvis en leder
igen og igen begar den samme type fejl, sa ligger den virkelige brist hos den pagaeldendes leder.

Ledelsesudvikling er et faelles ledelsesansvar. Og HR bgr interessere sig braendende for, hvordan man kan
fa lederne til at forsta, at de selv skal spille en meget aktiv rolle i at udvikle de ledere, der refererer til
dem. Dernaest ber HR interessere sig for, hvorledes man bedst muligt kan supportere lederne og under-
stotte dem i deres opgave med at udvikle egne ledere.

Den Offentlige Leadership Pipeline giver mulighed for at arbejde systematisk med ledelse som en vaerdi-
kaede. Grundprincippet er, at enhver organisation bestar af en raekke aktiviteter, der i forbindelse med
hinanden skaber veerdi.

Man kan ofte kende en ledelseskaedes funktionsniveau pa den made, hvorpa lederne opfatter sig selv og
resten af organisationen. Metaforisk kan man tale om, at der i de dysfunktionelle kaeder er ”propper”
kaeden og at der i de velfungerende er "flow”.

Prop Flow

Lederens fokus Hvad er mit ansvarsomrade? Hvordan skaber jeg flow mellem
niveauerne sadan at min chef, jeg
selv og mine underordnede ledere

lykkes?
Lederens organisationsforstaelse Kongerier - statisk Netvaerk - dynamisk
Lederens sprog om ledelse Privatpraktiserende ledere: Der er Feelles afklarende forventninger,
ikke noget, vi snakker om... faelles sprog om ledelse og lgbende

dialog og feed-back

Lederens opfattelse af andre ledere | Konkurrenter, der skal udmangvreres | Samarbejdspartnere, som skal brin-
eller holdes pa plads ges i spil pa den rigtige made

Ledernes opfattelse af HR’s opgave. Det sker pa kurser Lederens ansvar - stgttet af HR.
ledelsesudvikling
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Samlet set betyder ovenstaende, at der ligger et stort potentiale i at nytaenke en rackke organisatoriske
praksisser pa baggrund af et praktisk og detaljeret feelles ledelsesgrundlag.

En raekke aktiviteter, der understotter en vaerdikade for ledelse, er:

Lederprofiler. Det afgarende er, at man har de rette beskrivelser af, hvad der kraeves af lederne.
Det bedste resultat opnas, hvis man ikke blindt kopierer den Offentlige Leadership Pipeline, som
den er beskrevet i bogen - men skaber den beskrivelse, der passer til ens egen organisation. Kun-
sten bestar i at lave profiler, der lgfter organisationen skridtet videre, end hvor man allerede er i
forhold til ledelsespraksis.
Lederrekruttering. Ud fra taenkningen i Offentlig Leadership Pipeline-teorien vil det vaere udbytte-
rigt at tage udgangspunkt i den ledelsesprofil, der matcher den ledige lederstilling, og herudfra
lave et stillingsopslag, interviewguides for ansaettelsessamtaler m.m. og vurdere, teste og tage
referencer pa ansggerens arbejdsvaerdier, faerdigheder og prioriteter.
Lederuddannelse. Den narmeste leder er den vigtigste ledelsesudvikler, og det er dagligdagens
arbejdsopgaver, der er den vigtigste arena for laering. Lederudvikling taenkes i haj grad som erfa-
ringsbaseret laering, hvor naermeste leder fungerer som mentor og coach.
Talentudvikling. Den praktiske brug af Den Offentlige Leadership Pipeline implicerer, at ledere he-
le tiden udvikler udvalgte, motiverede og potentielt egnede ledertalenter til at blive ledere pa et
hgjere niveau. Mange organisationer forlader idéen om, at nogle saerlige medarbejdere har iboen-
de potentiale for at blive ledere. Det, der taeller, er prastationer og evnen til at laere. Med afsaet
i beskrivelserne af arbejdsvaerdier, faerdigheder og prioriteter kan lederen

o Designe traeningsopgaver til de medarbejdere, der maske har ”en leder i maven” eller til de

ledere, der maske har ”en chef i maven”.

o Vurdere performance, nar der arbejdes med opgaverne

o Give feed-back savel som spotte, nar medarbejderen/lederen er ved at ryge i en faldgrube.
Lederevaluering. Ud fra et offentligt Leadership Pipeline perspektiver der en raskke markante ud-
viklingspotentialer i den made, lederevaluering udaves pa i mange organisationer. En lederevalue-
ring ud fra teorien om den Offentlige Leadership Pipeline ma nadvendigvis vaere skraaddersyet til
de enkelte leder-niveauer, sa ledere og chefer vurderes pa det, der er centralt for den kontekst
de udever ledelse i.
Lederaftaler. Hjertet i pipeline-teoriens taenkning ger det afggrende, at organisationen malsatter
og belgnner de rigtige prasstationer savel som den rigtige adfaerd i lederaftaler, samt at det er
narmeste chef, der er primus motor i dette arbejde.
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