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INTRODUKTION

God ledelse er afgerende for, at en kommune kan lese sine opgaver og levere en ordentlig service til borger-

ne. Det geelder lige fra kommunaldirekteren og hele vejen ud til de ledere, der har den mest direkte kontakt
med frontmedarbejdere og brugere. Det er tolv af disse mellem- eller institutionsledere, der har bidraget med
deres erfaringer i denne undersogelse af udfordringerne i det forste lederjob.

Vi ved fra andre undersegelser og fra ledelseslitteraturen, at debuten som leder ofte er vanskelig. Denne
undersogelse saetter fokus pa, hvordan den ferste tid opleves i en institution eller en radhusforvaltning i en
dansk kommune.

Undersegelsen viser tydeligt, at de nye ledere generelt er glade for deres job. De szetter pris pa den store
selvsteendighed i arbejdet og pa muligheden for indflydelse og ansvar. De siger, at det er en stor tilfredsstil-
lelse at fa ting til at flytte sig, og at lederjobbet bade er afvekslende og udfordrende.

Men interviewene indikerer samtidig, at mange af de nye ledere har haft det unedvendigt sveert. De feler
naesten alle, at de kunne stettes bedre og mere effektivt, end de er blevet. Enkelte angiver ligefrem, at de har
veeret i tvivl om, hvorvidt de skal fortseette den lederkarriere, de netop har indledt.

Dermed tyder undersegelsen pa, at der bliver spillet hejt spil med fremtidens lederressourcer. For kommer
problemer og belastninger i lederjobbets forste ar til at overskygge gleeden og de positive udfordringer, risi-
kerer kommunen at tabe en stor del af sin talentmasse pa gulvet. Dels vil det blive sveerere at rekruttere og
fastholde nye ledere. Dels vil de nye ledere ikke fa mulighed for at udvikle og udfolde deres fulde potentiale
som ledere.

Inspiration til ledernes omverden

Undersegelsens formal er derfor at afdeekke ,snublestenene” pa ferste del af nye lederes vej og dermed
anvise, hvor der er behov for at seette ind med fx bedre information og mere effektiv stotte.

Denne rapport er saledes ferst og fremmest henvendt til alle dem i ledernes omverden, der har ansvar for
at rekruttere, stotte, coache, sparre, undervise - og lede - de nye ledere. Det vil bl.a. sige lederens chef og
lederkolleger samt personaleafdelinger og -konsulenter. Hovedvaegten i rapporten er derfor lagt pa, hvordan
disse grupper pa forskellig vis kan lette vejen for de nye ledere.



Projektet er gennemfert af Veeksthus for ledelse, der et samarbejde om offentlig ledelse mellem KL, Danske
Regioner og KTO. Det er nummer to i en serie af projekter, hvor det ferste satte fokus pa kernekompetencer
hos succesfulde ledere. Den fzelles baggrund for projekterne er udsigten til en omfattende udskiftning pa de
kommunale lederposter i de kommende ar.

Undersagelsen bygger pa interview med 12 nye kommunale ledere - tre fra hvert af felgende omrader: skole-,
daginstitutions-, seldreomradet og radhusforvalining (pa afdelingslederniveau).

Lederne er blevet valgt ud fra en bruttoliste, hvortil HR-ansvarlige i alle kommuner er blevet bedt om at ud-
pege ledere, der var godt i gang med det ferste ar af deres forste job, hvor ledelse er hovedopgaven. Alle
ledere havde haft mindst 6 og hejst 14 maneder i jobbet, da interviewet blev gennemfert.

Den endelige gruppe pa 12 ledere er sammensat, s& den er nogenlunde repreesentativ, hvad angar kom-
munernes sterrelse og geografiske placering. Bade i gruppen og i den kommunale virkelighed er der en klar
overveegt af kvindelige ledere.

Halvdelen af de interviewede ledere er forfremmet til ledere pa deres egen arbejdsplads. Den anden halvdel
skiftede arbejdsplads - men ikke nedvendigvis kommune - da de overgik til lederjobbet.

| interviewene har vi spurgt til de nye lederes erfaringer fra den forste tid i lederjobbet. De er blevet bedt om
at udpege konkrete situationer, hvor de henholdsvis:

. oplevede succes i lederjobbet
. felte sig godt hjulpet eller stottet i lederjobbet
. oplevede forhold, som var problematiske eller belastende.

De medvirkende ledere er garanteret anonymitet og optreeder derfor i denne rapport hverken med navn, in-
stitution eller kommune. Det har veeret vigtigt at sikre, at lederne kunne udtale sig abent og eerligt - ogsad om
personlige eller felsomme emner.

Interviewene er gennemfart af konsulent Lotte Colberg Olsen, KL, Erhvervspsykolog Peter Klange og konsu-
lent Mette Marie Langenge, HK. Hvert interview varede omkring to timer.



Sadan er rapporten bygget op

Rapporten opdeler de nye lederes vej ind i lederjobbet i tre

streekninger:

1. Rekrutteringen og forberedelsen af den nye leder til jobbet.
2. Den sveere begyndelse, hvor lederen skal finde sig til rette i sin nye rolle.
3. Nar hverdagen melder sig - og med den en reekke uventede udfordringer.

For hver straekning preesenteres dels ledernes gode og darlige erfaringer, dels en raekke muligheder for at

hjeelpe lederne bedre pa vej.

Nedenfor er de nye lederes udfordringer og en raekke af mulighederne for at lette deres vej sammenfattet i

et skema.

Oversigt

Ledernes udfordringer - og kommunens

1. fase: Rekrutteringen

*  Succeskriterierne var ikke klare .
* Jobbets indhold blev ikke forklaret godt nok .
* Konflikter og problemer blev fortiet .
* Beskrivelsen af jobbet var et skenmaleri .

2. fase: Den sveere begyndelse

* Mangler indsigt i administrative rutiner .
* Foler sig isoleret uden kolleger eller netveerk .
* Vanskeligt at treede rigtigt i karakter .
*  Sveert at blive leder for tidligere kolleger .

3. fase: Nar hverdagen melder sig

*  Sveert at fastholde energi og fokus pga.: .
— For meget brandslukning og sagsbehandling .
— Tunge administrative opgaver .

— Utilfredse eller uengagerede medarbejdere

Hvad siger de nye ledere om jobbet? Hvordan kan kommunen lette vejen?

Afstem forventningerne til den nye leder
Preesenter jobbets krav og indhold systematisk
Forbered rekrutteringen grundigt

Leeg alle kortene pa bordet - ogsa de kritiske

Introducer godt til rutiner og neglepersoner
Vis tillid, og bak den nye leder tydeligt op
Giv tidlig og opsegende sparring

Opbyg et trygt ledelsesrum

Tilbyd personlig stette, fx i form af en mentor
Forbind de nye ledere til relevante netveerk
Let de administrative byrder, fx ved at fierne
nogle af dem fra lederens skuldre






LAG KORTENE PA
BORDET MED DET
SAMME

En reekke problemer kan undgas, hvis man ger forventningerne til den nye
leder tydelige allerede i jobsamtalen. Det betaler sig i leengden at laegge alle
kortene pa bordet, selv om det ikke altid er s& let, som det lyder.

De ferste betingelser for en ny leders succes grundleegges allerede tidligt i rekrutteringsprocessen. Under-
segelsen peger her pa to omréder, hvor flere af de nye ledere foler sig utilstraekkeligt hjulpet pa vej.

For det forste at organisationen ikke praecist nok har defineret, hvilke forventninger der er til den nye leder.
Hvilke opgaver skal leses - og med hvilke resultater? Hvad er kriterierne for at f& succes i jobbet? Forventes
der en seerlig ledelsesstil eller samarbejdsform?

Har ansaettelsesudvalget ikke dreftet og afklaret sddanne spergsmal, er det neesten umuligt at give ansege-
ren et klart, realistisk og sammenhaengende billede af den opgave, han eller hun gar ind til. Hertil kommer,
at flere ledere savner en ordentlig beskrivelse af arets gang, sa de fra starten har en fornemmelse af jobbets
faste driftsopgaver, hvornar de ligger, og hvor meget de fylder. Det geelder fx lenforhandlinger, budgetrunder,
vagt- og skemaleegning mv.

For det andet oplevede mange af de nye ledere, at de gennem anszettelsesinterviewet fik et fortegnet billede
af lederjobbet. At anszettelsesudvalget havde tendens til skenmaleri, nar de beskrev jobbet. At kritisk infor-
mation - bevidst eller ubevidst - blev holdt tilbage.

Det kan bl.a. veere oplysninger om uleste problemer i organisationen eller konflikter med fx medarbejderne,
foreeldrebestyrelsen, andre afdelinger, den forrige chef eller andre. Sddanne forhold kan have afgerende be-
tydning for en ansegers lyst eller evne til at bestride jobbet. Men de kan vaere svaere for en uerfaren leder at
sperge sig frem til i et interview - iszer hvis vedkommende ikke kender organisationen pa forhand.



Det er nzeppe udtryk for ond vilje, nar en anseger efter et interview sidder tilbage med et uklart og méaske lidt
for rosenredt billede af bade arbejdspladsen og lederjobbet. Det er en vanskelig situation. Dels har anszettel-
sesudvalget ikke altid erfaring med eller tradition for at gennemfere et professionelt og struktureret interview.
Dels har begge parter meget pa spil.

Pa den ene side vil ansegeren selv gerne vise sig som positiv og motiveret. Hun sperger derfor sjzeldent til-
straekkelig kritisk ind til jobbets mulige skyggesider. Pa den anden side er kommunen ogséa optaget af hurtigt
at beszette den tomme stol med en dygtig anseger - og vil derfor gerne tage sig godt ud over for ansegerne.
Man vil groft sagt ikke skreemme nogen vaek ved at tage sorgerne i jobbet pa forskud.

Det kan ogsa veere, at anszettelsesudvalgets medlemmer ikke er indbyrdes enige om, hvilke af jobbets mi-
nefelter en anseger skal introduceres til - og hvordan. Og endelig er der eksempler pé& anseettelsesudvalg,
der som en bevidst strategi tester, om ansegerne selv forméar at grave problemerne frem i lyset under inter-
viewet.

Men som anszettelsesudvalg er alt andet end at leegge kortene pé bordet en risikabel strategi. Man kan
nemlig ikke forvente, at ansegerne selv finder frem til jobbets faldgruber og skyggesider - slet ikke nar man
har med uerfarne eller debuterende ledere at gere. Man har ikke blot en moralsk forpligtelse til, men ogsa en
klar egeninteresse i at henlede deres opmaerksomhed pa jobbets sveere elementer. PA den made skaber man
ogsa preecedens for at tale &bent om problemer, og det kan vise sig veerdifuldt, nar lederen senere star i en
situation, hvor der er brug for sparring.

For hvis man i jobinterviewet stikker alvorlige problemer under stolen, kan det veere uhyre sveert at tackle dem
sammen efterfelgende. Den nye leder vil uundgaeligt sperge, hvorfor det ferst kommer pa bordet nu.

Mange af lederne i undersegelsen har da ogsa brugt megen energi pa i lenkammeret at spekulere over, om
det var dem eller organisationen, der var noget galt med. Det kunne vaere undgéet - og energien dermed
anvendt bedre - hvis de pa forhand havde kendt til fx en gammel konflikt i personalegruppen. Det er trods alt
lettere at handtere udfordringer, man er forberedt pa - blandt andet fordi man s& mere aktivt kan sege den
nedvendige opbakning og radgivning til at klare dem.



Sadan kan | lette deres ve;

Bedemt ud fra ledernes udsagn i undersegelsen er der brug for at formidle et mere preecist billede af
lederjobbet allerede i rekrutteringsfasen. Det kan sammenfattes i folgende gode réd:

. Forbered rekrutteringsprocessen grundigt. Analyser udfordringerne i jobbet til bunds, og beskriv
dem pé en realistisk méde.
. Afstem jeres forventninger til den nye leder. Serg som anszettende chef for at drofte og afveje

forventninger til den kommende leder med repreesentanter for medarbejderne og brugerne, fx
foreeldrebestyrelsen.

. Preeciser succeskriterierne - ogsa over for ansegerne. Hvad er det for en opgave, du skal lese,
hvis vi anseetter dig?
. Sorg for at give ansegerne - og den valgte leder - en ordentlig preesentation af jobbets indhold

og af hovedtreekkene i arets gang. Forteel ogsé ansegerne om skelseettende begivenheder i
organisationens historie - herunder om forgeengerens ,skeebne".

. Preesenter jobbets udfordringer eerligt og realistisk. Oplys samtidig om mulighederne for at fa
opbakning og hjeelp til at handtere dem.






EN UNBDVENDIG
SVAR BEGYNDELSE

Den debuterende leder kommer hurtigt pa gyngende grund. Praktiske start-
vanskeligheder, kollegial ensomhed og uklar autoritet geor den forste tid uned-
vendig sveer for de fleste. Synlig opbakning og opsegende sparring vil gere en
vigtig forskel for de nye ledere.

Det er altid kraevende at begynde i et nyt job, og nér det tilmed er ens forste som leder, er der meget at
holde styr pa - bade praktisk og mentalt. Det er de fleste nye ledere selvfalgelig forberedt pa, nar de meder
pa arbejde forste dag i deres nye funktion. Alligevel er der en raekke ting, der ifelge undersegelsen kommer
bag pa de fleste:

. At de mangler indsigt i organisationens praktiske og administrative rutiner - og at det hurtigt bliver et
problem for dem.

. At de feler sig isolerede, fordi de ikke (leengere) er en del af et kollegialt feellesskab - og endnu ikke
har noget netvaerk blandt de evrige ledere.

. At de har svzert ved at finde ud af, hvornar og hvordan de skal treede i karakter som ledere - dvs. tyde-
ligt markere deres ledelsesprincipper og -stil.

Disse tre overraskelser uddybes nedenfor. P4 alle tre punkter er der tydelige forskelle i erfaringer og udfor-
dringer mellem ledere, der er ,vokset op" i organisationen og ledere, der er rekrutteret udefra. De to grupper
er ligeligt repraesenteret i undersegelsen, der samlet tyder pa, at det faktisk er lettest at begd sig som ny
leder i en fremmed organisation.

At styre et skib, man ikke kender

Som ny leder meder man i den ferste tid neesten dagligt opgaver, man skal lese for ferste gang. Maske har
man faet en generel og samlet introduktion til opgaverne, men den raekker sjeeldent, nér man star med op-
gaven i haenderne. Derfor har man ferst og fremmest brug for at kende organisationens ,hvem ved hvad, s&
man hurtigt kan sege hjeelp til de udfordringer, man mader.



Det kan fx vaere konkrete spergsmal om, hvordan man bruger budgetsystemet, hvordan man laver lgnanvis-
ninger, eller hvad en nettobevilling egentlig er. Men det kan ogsa veere en erfaren leders rdd om, hvordan man
tackler en sveer samtale, kerer en personalesag eller arbejder med trivslen pa arbejdspladsen.

"Jeg havde absolut ingen fornemmelse af, hvad de administrative
opgaver gik ud pa - og fik ingen hjalp til det

De nye ledere giver udtryk for, at det er naesten umuligt at vide, hvem man kan f& bistand og rad hos. ,Det
er svaert som ny at gennemskue, hvem i systemet der har kompetencen. Man feler ofte, at man bliver sendt
leengere og leengere ind i en labyrint, som en leder formulerer det.

»S0m ny er det tit vanskeligt at vide, hvad man egentlig har brug for at vide. Og ens omgivelser har sveert ved
at fornemme, hvad man mangler,' pdpeger en anden.

Hertil kommer, at de nye ledere griber sig selv i at overveje, om de nu kan tillade sig hele tiden at forstyrre
andre med deres ,dumme" spergsmal.

Det kan veere uvidenhed om helt banale rutiner, der far den nye leder til at snuble i begyndelsen. En afdelings-
leder var fx ikke blevet orienteret om medarbejdernes faste fridage og lagde derfor et skema uden at tage
hensyn til dét. Eksemplet understreger blot, at det er vigtigt, at nogen forpligter sig til at orientere en ny leder
grundigt om organisationens skrevne og uskrevne regler.

Undersegelsen viser desvzerre, at introduktionen til jobbets rutiner langt fra altid gennemferes som planlagt.
Nogle gange fordi den nedvendige indsigt kun findes som tavs viden hos den afgdende leder og aldrig er
blevet skriftligt dokumenteret. Det ger overleveringen meget sarbar over for fx sygdom eller et pludseligt
jobskifte.

Det manglende kendskab til organisationen og dens negle- og ressourcepersoner er selvsagt ofte et endnu
storre problem for den leder, der kommer udefra. Omvendt er bade lederen selv og omverdenen i disse til-
feelde ofte klar over, at den nye leder skal leere organisationen at kende fra grunden. Problemet kan derimod
veere, at ingen forteeller den nye leder om de skeletter, der matte veere i (leder)skabet.



At veere alene pa skansen

Mange af de nye ledere har oplevet det som sveert at ga fra et feellesskab med kollegerne til at sta alene som
ny leder. ,Man er mere alene som leder end som medarbejder,’ og ,man har ikke s& mange kolleger som for",
lyder to karakteristiske formuleringer af denne felelse. Mange meerker, at de ikke (leengere) lige kan lufte det
med andre, hvis de fx oplever et problem i personalegruppen.

De betragter det som en vigtig udfordring at veere en del af arbejdspladsens fzellesskab, selv om de har en
seerlig dobbeltrolle i det. Pa den ene side er de altid i fokus og skal sta til radighed for andre. P4 den anden
side er de meget alene med deres nye udfordringer og beslutninger.

"Det var svart at venne sig til ikke at kunne brokke sig lzngere.
Nu skal jeg tenke mig grundigt om, inden jeg fyrer noget af.

Man har maske veeret vant til at veere venner med de fleste. Og selv om man ger sig umage med at stikke en
finger i jorden, skal der af og til treeffes beslutninger, der opleves ubehagelige af enkelte medarbejdere - eller
af alle. Nar lederen fx bekendtger, at hun ikke er tilfreds med det faglige niveau pa arbejdspladsen. Eller nar
hun ma& afvise en medarbejders enske om fridage, fordi det kolliderer med de opgaver, der skal loses.

Fornemmelsen af at veere alene pa skansen er steerkest hos de ledere, der savner stette fra deres overord-
nede eller sideordnede ledere. Som én leder udtrykker det, er det ,sejt at skulle bakke alle andre op, nar der
ikke er nogen, der bakker dig op: Og omvendt erkleerer en anden leder, at ,man bliver meget mere interes-
seret i og gladere for sit arbejde, nar man far ordentlig opbakning fra sin egen chef!

Det giver neesten altid den nye leder problemer, hvis der ikke kan hentes stette og opbakning hos den nzer-
meste chef - og hvis denne tillid ikke kommunikeres tydeligt i hele organisationen. Som lederens chef er det
derfor vigtigt klart at markere, at man star bag sin nye leder - ogsa selv om man tror, at hun ikke behover dette
signal. Dels har de fleste nye ledere behov for alle de rygsted, de kan fa. Dels retter signalet sig lige s& meget
til resten af organisationen.

”Jeg var ofte usikker pa, om jeg skulle blive ved eller stoppe som
leder. Nar man mangler opbakning, kommer man let i tvivl om,
hvorvidt det er en selv, der er problemet.*



Det er med andre ord en misforstéelse, at man som chef kan vise sin tillid ved at vaere usynlig og lade den
nye leder klare eerterne selv. Det risikerer tveertimod at blive opfattet som ligegyldighed eller lunkenhed: Bade
lederen selv, medarbejderne og lederkollegerne kan komme i tvivl om, hvorvidt den nye leder nyder sin chefs
opbakning, respekt og tillid.

Men selv om tilliden oppefra betyder meget, oplever nogle ledere den som en tung byrde. ,Det var ved at
blive et &g for mig, at chefen havde blind tillid til, at jeg kunne klare hvad som helst - uden hjaelp:‘ Tillid og
opbakning skal med andre ord suppleres med konkret vejledning, rddgivning og sparring, nar den nye leder
har behov for det. Ogsa her er det en sveer balance for den nye leder, hvornar man skal bede om hjeelp, og
hvornér man skal forsege at bevise, at man kan lefte opgaven selv.

Mange af de nye ledere har souschefer, som de kerer et teet parlob med. Der er dog sjeeldent tale om et
egentligt ledelsesmaessigt makkerskab. Ofte er en del af ledelsesopgaverne blot uddelegeret til souschefen,
der mange steder stadig betragtes (og betragter sig selv) som en del af personalet, der blot gar lederen til
hande. Det betyder, at det ikke er souschefen, den nye leder vender sig mod, nar der opstar problemer ud
over de rent faglige.

Aleneheden kan paradoksalt nok feles mindre problematisk, hvis man er rekrutteret udefra som leder. Ganske
vist er ens personlige netveerk i organisationen mindre, men man skal til gengeeld ikke igennem den adskil-
lelse fra gamle kolleger, der er sveer for mange internt udnaevnte ledere.

De nye ledere bruger i den ferste tid megen mental energi pa at finde sig til rette i rollen. ,Hvornar skal jeg
veere tydelig som leder - og hvor tydelig skal jeg vaere?" ,Hvordan skal jeg treede i karakter - uden at treede
ved siden af?"

Det handler med andre ord om, hvordan man som ny leder far markeret sine holdninger og veerdier hele vejen
rundt i ledelseskompasset:

. Hvad stér jeg for fagligt og ledelsesmaessigt?

. Hvad kan medarbejderne forvente af mig?

. Hvad forventer jeg af medarbejderne?

. Hvilken faglig og etisk standard forventer jeg i organisationen?
. | hvilken retning skal vi udvikle os fagligt?

. Hvordan handterer jeg konflikter i organisationen?



Men at treede i karakter er en vanskelig balancegang mellem at sl& i bordet og stikke en finger i jorden. Pa
den ene side er det vigtigt at sondere sit nye terreen, dvs. leere medarbejderne og arbejdspladsen at kende.
Sa ved man nogenlunde, hvordan ens meldinger bliver modtaget, og man kan inddrage medarbejdernes er-
faringer i sine overvejelser. Pa den anden side er det vigtigt at have modet til at g& op imod organisationens
etablerede konsensus og déarlige vaner. Ellers risikerer man at miste bade sine visioner og sin troveerdighed

som leder.

Mange af de nye ledere synes at bruge uforholdsmeessig lang tid pa at finde ud af, ,om det er mig eller or-
ganisationen, der er noget i vejen med! Her tyder undersegelsen p3, at de debuterende ledere har en seerlig
udfordring. Mere erfarne ledere vil som regel tidligt kunne identificere knasterne i en organisation. Det er
netop fordi, man mangler tilsvarende situationer at sammenligne med, at man hurtigt begynder at tvivle pa
sin egen ledelsesmaessige formaen.

De ledere, der er rekrutteret indefra, bliver lettere ,syltet ind i organisation” fra starten. Der er flere eksempler
pa, at de hverken oppefra eller nedefra far det ledelsesrum og den respekt, de har brug for. ,Jeg har langt
mindre mulighed for at f& information fra radhuset nu, hvor jeg er chef, end jeg havde, da jeg var tillidsmand;’
lyder én vurdering.

Der er ofte bedre vilkar for at treede i karakter for nye ledere, der er eksternt rekrutteret. Her er problemet
snarere, at der kan knytte sig nsermest messianske forventninger til den nye leders komme.

Flere af de nye ledere havde valgt tidligt at arrangere en temadag om strategi, visioner etc. Det gav dem
mulighed for at melde deres ledelsesprogram ud og indlede en dialog mellem ledere og medarbejdere om
de gensidige forventninger. Disse ledere understregede dog alle, at det er vigtigt at veere landet i organisa-
tionen, inden man giver sig i kast med den slags processer.

”For jeg meldte min linje klart ud, brugte jeg meget tid pa at sztte
mig ind i, hvad der rerte sig i afdelingen pa godt og ondt. Hvorfor
havde den medarbejder sagt op? Hvem var stressede - og hvor-
for?“

Andre tog individuelle samtaler med alle medarbejdere i lebet af deres forste tid som leder. Dels for at f&
indblik i medarbejdernes ideer og tanker om organisationens udvikling, dels for personligt at redegere for
deres egne ideer om den fremtidige kurs.



Nogle ledere advarede dog imod alt for mange tomandssamtaler pa lederens kontor. ,Det er vigtigt at melde
klart og kollektivt ud pa dbne meder, sa der ikke bliver grundlag for - eller rygter om - korridoraftaler,’ som én
udtrykte det.

Hvor meget skal man stotte?

Det er let som chef at komme i tvivl om, hvor meget man skal hjzelpe den nye leder til rette i lederjobbets
ferste periode. For er det ikke lederens eget ansvar at bede om den hjeelp, hun har brug for? Og er det ikke
bedst at leere jobbet at kende pa den harde made: Ved selv at tumle med problemerne?

Det er to gode sporgsmal, men de undervurderer - efter undersegelsen at demme - ikke bare de nye lederes
behov for en tidlig og vedholdende stotte, men ogsa at lederne har sveert ved selv at eftersperge denne
stette. For dels kan det som helt gren leder veere sveert at kende veerdien af den stette, man kunne have faet.
Dels vil de fleste nye ledere veere usikre p4, hvornar og hvor meget de kan traekke pa en coach, en mentor
eller en sparringspartner. For er ens problem nu alvorligt nok til at ulejlige hende - igen?

Denne tilbageholdenhed hos en nyudklaekket leder er méaske ikke rationel, men den er psykologisk meget
forstaelig. Derfor ber den tidligste stette til en ny leder som regel veere aktiv og opsegende. Selv at kunne
bede om den rette hjeelp i tide er ikke en evne, ledere er fadt med. For de fleste er det noget, der kommer
med erfaringen.



Sadan kan | lette deres ve;

Det er formentlig umuligt at gere overgangen fra menig medarbejder til ny leder let og ubesveeret. Det
er et rolleskift, der neesten altid vil indebzere et element af drama og usikkerhed. En spaending, der
ogsa kan veere med til at give lederen energi til sine nye udfordringer.

Undersegelsen peger imidlertid pa en raekke chok, der nzeppe er nedvendige for at skabe gode ledere,
og som der burde veere gode muligheder for at forebygge gennem forskellige former for opbakning
0g sparring.

. Introducer den nye leder ordentligt til jobbets indhold og rutiner. Skab personlig kontakt mel-
lem lederen og de noglepersoner, der kan stotte med viden om administration, drift og kutymer.
Brug evt. en erfaren medarbejder som guide til, hvordan organisationen fungerer.

. Vis tillid, og bak den nye leder op - og serg for, at opbakningen ogsa er synlig for omverdenen
og medarbejderne. De mé gerne kunne se, at der er positive forventninger til hende. Lad fx den
overordnede leder introducere den nye leder for medarbejdere, bestyrelse etc. Denne stotte er
seerlig vigtig for en ny leder, der endnu ikke har en veletableret autoritet og ledelsesmzessig
platform. At give stotte er ikke at pakke den nye leder ind i vat, men at give hende et rygsted til
at forfelge sin mission som leder.

. Tilbyd den nye leder en kvalificeret mentor, der er forpligtet til at tage hand om den nye leder.
Det skal veere en opsegende og vedholdende sparrings- og dialogpartner - ikke bare en, der er
passivt til rddighed, eller som engang imellem sporger overfladisk til, hvordan det gar. En kvalifi-
ceret sparring er vigtig for alle ledere, men helt afgerende for de uerfarne, fordi deres relationer
til organisationen er mere skrobelige. De forste fejlvurderinger kan risikere at szette sig blivende
spor i forholdet til medarbejderne. Og den ,hundesvemning®, en presset leder benytter sig af
for at holde snuden oven vande, risikerer at seette sig fast som dérlige vaner i vedkommendes
ledelsesstil.

. Veer i det hele taget med til at opbygge et tillidsfuldt ledelsesrum, hvor den nye leder foler sig
tryg ved at lede. Signalér tydeligt, at ledere i kommunen ikke efterlader hinanden med proble-
mer. At man har ret og pligt til gensidigt at opsege sparring med hinanden om stort og smét
osV.







FASTHOLD FOKUS,
NAR HVERDAGEN
MELDER SIG

Mange ledere far hurtigt dagen fyldt med brandslukning, bureaukrati og brok.
Det fjerner ressourcer og opmaerksomhed fra de opgaver, der burde veere ker-
nen i deres lederskab. De har brug for radgivning, redskaber og rygdeekning til
at fastholde fokus - og bevare energien.

Efter den ferste intense tid i det nye job er de umiddelbare chok overvundet. Den nye leder har nogenlunde
fundet ud af, hvordan organisationen fungerer - og har maske formaet at markere sine vaerdier og principper
som leder. Alligevel kan det ogsa i den felgende tid veere sveert at fele, at man har helt fod pa sin rolle og sine
opgaver som leder.

Undersegelsen viser, at der i denne fase viser sig en gruppe af besleegtede problemer. Deres feellesnaevner
er, at det er sveert for den nye leder at fastholde fokus pa ledelsesopgaven og pa de udfordringer, der var
succeskriterierne i jobbet. Af mindst tre grunde:

. Lederne gar i sagsbehandlerfeelden - de kan eller vil ikke slippe deres tidligere faglige opgaver. De
involveres i stort og smat og har sveert ved at prioritere deres tid.

. Lederne drukner i administrative rutiner og far ikke prioriteret de virkelige succeskriterier i jobbet.

. Lederne bliver skuffede over, at medarbejderne ikke spiller mere aktivt med i organisationens
udvikling.

Alt i alt betyder det, at mange af lederne bliver stressede og har sveert ved at finde en langtidsholdbar made
at veere leder pa.



Sagsbehandlerfeelden

Nar medarbejdernes sagsbunker hober sig op, telefonerne kimer og borgerne stér i ke for at fa hjeelp, fristes
mange nye ledere til at patage sig rollen som en ekstra sagsbehandler. | stedet er lederens opgave at op-
bygge nogle stabile strukturer og arbejdsgange, der ger det muligt for medarbejderne at lefte deres opgaver
selv. Men mange nye ledere giver udtryk for, at det er sveert at undga rollen som redningsmand og brandsluk-

ker, fordi det ofte er, hvad medarbejderne forventer.

”Jeg havde ofte allermest lyst til at sige "giv mig bare den sag, sa

1]

skal jeg hjalpe dig"

Det er ogsad kommet bag pa flere af de nye ledere, at de bliver involveret s& detaljeret i alle aspekter af or-
ganisationens hverdag: banale beslutninger, medarbejderne sagtens selv kunne traeffe, kollegernes private
forhold, klager fra utilfredse borgere, en printer, der ikke virker osv.

Lederne risikerer at fungere som en container for generel utilfredshed - som en leder beretter: ,Jeg er helt
fyldt op af brok". Og utilfredsheden kan vzere ekstra sveer at handtere, hvis man som leder star uden hand-
lemuligheder. Eksempelvis hvis misngjen retter sig mod beslutninger, der er taget leengere oppe i systemet,
og som ikke star til at sendre.

De administrative byrder

En del ledere overveeldes af de administrative byrder, der felger med jobbet. De er overraskede over, hvor
meget tid de reelt ma bruge pa det, og hvor lidt hjeelp de far til at lzere de nedvendige rutiner og redskaber at
kende. Her foler flere sig svigtet af den centrale forvaltning. De oplever, at de har steerkt begraenset rddighed
over og indsigt i budgettet, men alligevel bliver stillet til regnskab for ting, de enten ikke kan overskue eller
pavirke.

For mange nye ledere er det séledes en uventet stor udfordring at prioritere og planlaegge deres opgaver
og tid. De har ikke veeret vant til, at det er en del af jobbet, at der hele tiden kommer uforudsete opgaver pa
dagsplanen.



"Det er svart at stille op til folks felelser og vrede - uden reelt at
have mulighed for at @ndre pa forholdene.”

,Fra det gjeblik jeg treeder ind ad deren, er der nogen, som vil snakke med mig," fortzeller en leder. En anden
supplerer: ,Her til morgen havde jeg hverken meder eller samtaler, men lidt ro til at arbejde selv - troede jeg.
For s& kom chefen ind med en masse beskeder fra forvaltningen, som skulle have svar pa det ene og det
andet - og helst med det samme*

Det betyder, at mange af lederne oplever hverdagen som flygtig. De har tit sveert ved at fastholde, hvad de har
udrettet: ,Den uge, der er géet, har veeret forvirrende og kaotisk! Det er sveert at f& oje pa, hvad jeg egentlig
har lavet. Men der har veeret et veeld af forespergsler - og rigtig mange gule sedler,' lyder et karakteristisk
udsagn.

Medarbejdernes manglende medspil

Flere af de nye ledere er blevet overrasket over den kultur, de har medt pa arbejdspladsen. Eksempelvis med-
arbejdere, der ikke er vant til eller villige til at tage ansvar, eller som synes at veere imod enhver forandring.
Det kan veere en hard ned at knaekke for en helt ny leder:

»Jeg havde ingen erfaringer med at tackle medarbejdere, der ikke bare siger ,YES, det er en god ide". For at
veere helt zerlig, syntes jeg i begyndelsen, at de var lidt andssvage,’ beretter en nybagt leder.

En anden fandt det underligt, at medarbejderne forventede, at hun skulle komme og redde dem. ,Jeg havde
da nogle ideer og tanker om en omstrukturering, men det gik kun langsomt op for dem, at de ogsa selv skulle
arbejde for sagen”.

Flere af lederne papeger, at de har oplevet traditioner og veerdier blandt medarbejderne, som de har mattet
gere op med. Et sted matte lederen fx skeere igennem og forteelle medarbejderne, at de holdt for hyppige og
for lange pauser ved bestemte lejligheder.



Sadan kan | lette deres ve;

Mange af de naevnte problemstillinger er mere erfarne ledere vant til at tackle. Men nér man meder
dem for forste gang som ny leder, kan de vaere med til at sla benene veek under én. Netop derfor er
det afgerende, at nogen hjzelper de nye ledere over disse hurdler. Det kan fx ske ved:

. At tilbyde de nye ledere personlig stette til at holde fokus pa ledelsesudfordringerne - fx i form
af en dedikeret mentor. Kun to ud af de 12 interviewede har oplevet at have direkte adgang
til kvalificeret sparring og stette, og de to beskriver det som veerende af uendelig stor betyd-
ning.

. At knytte de nye ledere til ledernetveerk - enten péa tveers af kommunens institutioner eller evt.
med ledere i andre kommuner. En af lederne i undersagelsen havde deltaget i et omfattende
uddannelses- og netvaerksprogram, som kommunen har fastlagt, men havde faktisk problemer
med at veere s meget veek fra arbejdspladsen, som programmet kraevede.

. At serge for en systematisk introduktion til og opleering i de administrative rutiner - men ogsa
ved at overveje mulighederne for at lette nogle af lederens administrative byrder. Det kan fx
ske ved at leegge et andet snit mellem kommunens centrale og decentrale administrations-
opgaver - eller ved at bruge souschefen eller en anden medarbejder til at lose en del af de
administrative opgaver.




LAS MERE OM
GOD LEDELSE

Ledernetveerk der virker

— Gode rad til topledere og konsulenter

Heeftet indeholder en reekke redskaber og perspektiver pa det strategiske arbejde
med ledernetvaerk samt konkrete metoder til etablering, vedligeholdelse og udvikling
af ledernetveerk.

www.lederweb.dk/ledereinetvaerk.

Ledere der lykkes - hvad er det de kan?

Fem kernekompetencer hos kommunale ledere med succes

Undersegelsen afdaekker, hvad der kendetegner de seerligt succesfulde ledere i dan-
ske kommuner. Der identificeres fem kernekompetencer, der gér igen blandt de suc-
cesfulde ledere.

www.lederweb.dk/lederederlykkes.

Nar fusioner fungerer

De forste 100 dage som leder af en fusioneret organisation

Heeftet giver en raekke gode rad om de udfordringer og dilemmaer, som naesten alle
fusionsledere meder pa deres ve;.

www.lederweb.dk/defoerste100dage.

Find den rigtige leder

Fem anbefalinger om god rekruttering af ledere i kommuner og regioner

Haeftet samler en raekke anbefalinger om, hvordan lederrekrutteringen kan gennemfe-
res professionelt, effektivt og etisk forsvarligt.

www.lederweb.dk/rekrutteringsguide.



OM VEKSTHUS
FOR LEDELSE

Formalet med Veeksthus for Ledelse er at udvikle og synliggere ledelse som fag i kommuner og regioner.

. Veeksthus for Ledelse er et samarbejde om udvikling af god ledelse mellem KL, Danske Regioner og Kom-
munale Tjenestemaend og Overenskomstansatte (KTO).
. Veeksthus for Ledelse iveerkseetter konkrete forsegs- og udviklingsprojekter med kommuner og regioner,

der afprover nye ledelses- og samarbejdsformer i praksis.

Lees mere om Vaeksthus for Ledelse og vores aktiviteter pa
www.vaeksthusforledelse.dk.

Veeksthus for Ledelse udsender hver fredag et nyhedsbrev med artikler og veerktejer til ledere i den offentlige sek-
tor. Hvis du gerne vil holde dig lebende opdateret pa ledelsesomradet, kan du tilmelde dig pa www.lederweb.dk.

Vaeksthusets bestyrelse bestar af:

. Afdelingschef Lars Holte, KL, formand

. Formand for HK/Kommunal Kim Simonsen, naestformand
. Direktor Peter Bramsnaes, KL

. Sekretariatschef Jergen Holst, KTO

. Direkter Jens Kragh, FTF

. Direkter Mogens Kring Rasmussen, DJJF

. Kommunaldirekter Jens Christian Birch, Naestved Kommune, Kommunaldirekterforeningen
. Forhandlingsdirekter Signe Friberg Nielsen, Danske Regioner
. Borne- og kulturdirekter Per B. Christensen, Naestved Kommune

. Administrerende direkter Kjeld Zacho Jergensen, Region Syddanmark.



Let vejen for de nye ledere
- Resultater og perspektiver fra en undersegelse af kommunale lederes forste ar

Denne rapport praesenterer resultaterne af en undersegelse blandt kommunale ledere, der lige har provet
kreefter med deres foerste rigtige lederjob — enten i en af kommunens institutioner eller pa radhuset.

Mange oplever deres lederdebut som unadvendigt vanskelig. Og med den rette hjeelp kunne flere nye ledere
hurtigere finde sig til rette og gere fyldest i jobbet.

Rapporten handler om de udfordringer, nye ledere ofte har brug for stette til at handtere — og iseer om, hvor-
dan ledernes omverden kan yde denne stotte.

Rapporten er iszer skrevet til alle, der har ansvar for at rekruttere, stotte, coache, undervise og lede de nye
ledere.

Undersegelsen er gennemfort af Veeksthus for Ledelse — et samarbejde mellem KTO, KL og Danske Regio-

ner.




