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Lederpolitik pa vej

Det er ikke nok at lede. Det handler
ogsd om maden, man leder pa. Derfor
skal der nu seettes ord pa de holdninger
og veerdier, der skal karakterisere
ledelse i Odense Kommune.

Hvad kendetegner

en god leder?

Tre medarbejdere fra forskellige
institutioner i Odense Kommune
giver deres bud pa, hvad en god
leder er.

Ledelse -
kort og godt

Stadsdirektor Jorgen
Clausen giver sit bud pa
god ledelse pd den
kommunale arbejdsplads.

Lederne i tal

Ud af Odense Kommunes 17.000
ansatte er 954 ledere. Men hvem
er disse mennesker egentlig?

Den perfekte leder
Ledere pa
skolebaenken

Redaktionen har sammenfattet
medarbejdernes udsagn og i
samarbejde med Vid&Bids
tegner leveres her et bud p3,
hvordan den perfekte leder
kunne se ud.

Der stilles idag sterre og storre
krav og forventninger til offentli-
ge ledere. Vid&Bid har talt med
ledere, som har veeret igennem
forskellige lederuddannelser.
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Borgerberetning 2002
er udkommet

Odense Kommune har netop udgivet “Borgerberetning
2002”. Det er andet ar, at Borgerberetningen afleser den
tidligere arsberetning og fortasller byens borgere om

i Odense Kommunes mal og resultater i 2002.
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Odense Kommune skal spare - det
geelder ogsé Informationstjenesten,
der udgiver Vid&Bid.

Derfor besluttede @konomiudvalget
pé et made den 2. april, at der i
2008 kun skal udgives fire numre af
bladet. Normalt udkommer der

seks numre om aret.

Det betyder, at neeste nummer af
Vid&Bid ferst udkommer i septem-
ber maned.

Pa gensyn efter sommerferien!

Sidste ar blev beretningen lagt ud pa
Odense Kommunes hjemmeside. I ar
har man taget skridtet videre, sa den
version, man finder pa hjemmesiden
er den officielle. Den trykte publika-

heefte, der udsendes senere og publi-
ceres pa kommunens hjemmeside.
Borgerberetning 2002 kan fas ved
henvendelse pa biblioteket, Odense
Radhus, Straksbutikken og omrade-

kontorerne. Desuden kan den bestilles
via Odense Kommunes hjemmeside,
hvorfra den ogsa kan hentes som
PDF-dokument.

tion indeholder udvalgte historier fra
den elektroniske version, der har link
til mange ekstra informationer.
Odense Kommunes Arsregnskab ud-
gives igen i ar i et seerskilt regnskabs-

vil du kunne laese, hvorfor
det netop blev denne
arbejdsplads, der fik prisen.
Vi gér teet pa og ser, hvilke
intitiativer der er taget.

Hovedudvalget afholdt den 13. marts
20083 en velbesagt konference med fra-
veer og fastholdelse som tema. Konferen-
cen byggede péa Zldre- og Handicapfor-
valtningens erfaringer pa omradet og
skulle give inspiration til de evrige forvalt-
ninger.

Som det ses pé billedet blev der pa kon-
ferencen uddelt en vandrepokal samt Kay
Bojesens herlige abe. Prisen blev givet
som en anerkendelse for en seaerlig ind- schouw var glade for zeren,

sats i arbejdet med fraveer og fasthol- pokalen og aben. Pokalen er en
delse. vandrepokal, men nar man arbejder
1. &rs prismodtager er Lokaludvalget for med fraveer og fastholdelse skal aben
Distrikt @st. | neeste nummer af Vid&Bid ikke gives videre!

Formand i lokaludvalget
Hans Hurwitz og
naestformand Ingelise Lind-




Forord

Det nummer af Vid&Bid, du sidder med, er lidt usaed-
vanligt. Det er nemlig et temanummer om ledelse.
Hvorfor ledelse som tema i Vid&Bid? Og hvorfor gnsker
redaktionen at indlede det allerferste temanummer med
et forord?

Fordi ledelse er ledelsens veerktgj til at skabe den bedst
mulige arbejdsplads for medarbejderne — og dermed til
at sikre borgerne de bedste ydelser og den bedste ser-
vice indenfor de politisk fastsatte rammer.

Ledelse er derfor vigtig for alle - ledere, medarbejdere,
brugere og borgere.

| Odense Kommune har vi besluttet at udarbejde en
politik for ledere pa alle niveauer.

Vid&Bid vil godt vaere med til at give et skub i den rigtige
retning. Ledelse er et fag, hvor der er udviklet en lang
reekke veerktojer, men ledelse er i lige sa& hgj grad et
spargsmal om holdninger og felelser.

Vi vil veere med til at sikre, at de mange veaerktgjer og
den sunde fornuft kan blive til gleede for os selv og alle
dem, "der bruger os”. Vi tror pa, at alsidighed, humor og
engagement er nogle af de faktorer, der holder gang i
udviklingen.

Vid&Bid er ikke stedet for lange programerkleeringer,
men Vi vil godt give et indblik i nogle af de retninger,
vores arbejdsplads skal bevaege sig i de kommmende ar.

Hvad synes ledelsen, hvad synes medarbejderne?
Hvad mener eksperterne, og hvilke konkrete veerktojer
stilles til rddighed i form af kurser og efteruddannelse?
Ledelse er i hgj grad ogséa kommunikation. Det er her,
Vid&Bid kommer ind i billedet.

God forngjelse!

Redaktionen

Det er ikke nok at lede. Det
handler ogsa om maden,

man leder pa. Derfor skal
der nu sasttes ord pa de
holdninger og veerdier, der
skal karakterisere ledelse i
Odense Kommune.

I Odense Kommune er der ca. 1.000
ansatte, der har personalemaessigt
ansvar for en gruppe medarbejdere -
stor eller lille.

En stor del af dem har et selvsteen-
digt ledelsesmaessigt ansvar for en
institution eller arbejdsplads. Resten
er mellemledere. Alle har de i et eller
andet omfang til opgave at udeve
ledelse - at beslutte, planleegge, til-
retteleegge, koordinere, informere,
motivere, inspirere osv.

Lederen seetter direkte og indirekte sit
preeg pa arbejdsklimaet. Samtidig har
han eller hun ansvaret for, at opga-
verne bliver lgst korrekt og effektivt
til borgernes tilfredshed. De 1.000
ledere er altsa noglepersoner i orga-
nisationen. De har i hgj grad betyd-
ning for, hvordan Odense Kommune
fungerer udadtil og indadtil.

Pa den baggrund er det ikke s& over-
raskende, at det er besluttet, at kom-
munen nu skal have en lederpolitik -
en politik, der fastleegger, hvilken
form for ledelse, der skal karakterise-
re kommunen. Det er maske mere
overraskende, at det forst sker nu.



Langt fra holdningslose

- Vi kunne have formuleret en leder-
politik pé et tidligere tidspunkt, siger
Anders Havkrog, forhandlingschef i
Forhandlings- og Personalepolitisk
Kontor.

- Men at vi ikke har haft en samlet
lederpolitik er ikke ensbetydende
med, at vi har veeret holdningslgse i
forhold til ledelse. Laes for eksempel
personalepolitikken og leeg maerke til,
hvor mange gode ting der allerede er
formuleret om ledelse. Laeg ogsa
maeerke til de efterhdnden mange til-
tag, der er sket pa uddannelsesomra-
det. Lederen skal kunne handtere for-
andringer, og derfor er det vigtigt, at
han eller hun far de rigtige uddan-
nelsestilbud. Hvad den slags ting
angar, synes jeg, vi er ndet langt.

- Det, der er opgaven nu, er at for-
mulere en samlet lederpolitik, supple-
rer konsulent Flemming Jorgensen
fra Forhandlings- og Personalepoli-
tisk Kontor.

- Vi skal skabe helhed og sammen-
haeng i beskrivelsen af ledelse - bade
for at opnd klarhed og for at seette
yderligere fokus pa ledelse.

- Ved at beskrive organisationens
forventninger til ledelse, og hvad
lederne kan forvente af organisatio-
nen, leegger vi et positivt pres pa
lederne om at realisere politikken,
forklarer Anders Havkrog.

- Det er et pres fra ledernes egne
ledere, men ogsa fra medarbejderne,
der med udgangspunkt i politikken
kan have veldefinerede forventninger
til deres ledere.

Ledelse — den proces at gennemfere en aktivitet

ved hjeelp af og gennem andre personer. Ledelse

udeves med henblik pa at pavirke en organiseret

gruppe til at formulere og arbejde hen imod

opfyldelsen af bestemte mal. J)

Den Store Danske Encyklopaedi

Papir og virkelighed

Anders Havkrog og Flemming Jor-
gensen erkender, at mange meder en
ny lederpolitik med skepsis. For
mange er politikker bare ord pa papir,
og der er ind imellem langt fra papir
til virkelighed.

- En politik, der ikke bliver fulgt op
pa, er til mere skade end gavn, fast-
slar Anders Havkrog.

- Derfor er det helt afgorende, at der
bliver fulgt op pa lederpolitikken fra
den dag, den er klar. Den skal for-
midles ud i hele organisationen, og vi
skal pé forskellig made folge op pa, i
hvor hej grad ledelse i praksis lever
op til politikken pé papiret. Endnu er
det ikke fastlagt, hvordan det skal
ske, men forskellige former for evalu-
ering af ledelse er allerede ved at
vinde indpas.

- Her og nu arbejder vi for eksempel
med ledelse som et element, der kan
tages op i forbindelse med medarbej-
derudviklingssamtaler, forklarer
Flemming Jorgensen.

- Og Hovedudvalget har overvejelser
om arbejdsklimaundersegelser. Begge




Lederpolitik

pa vej

Fortsat fra side 5

dele er eksempler pé, hvordan der i
stadig hejere grad vil blive sat fokus
pa ledelse i praksis.

Oppe i tiden

Odense Kommune er ikke ene om at
szette emnet pa dagsordenen. Men
hvorfor er ledelse s& meget oppe i
tiden?

- Jeg er ikke i tvivl om, at det haeng-
er sammen med de markante foran-
dringer, der sker pa arbejdspladserne
i disse ar, siger Anders Havkrog. -
Fokus er flyttet fra den rent faglige
ledelse til en ledelse, der er veerdiba-
seret, og som tager sin rod i en per-
sonalepolitik, der favner bredt om alt,
hvad der tegner en arbejdsplads. Vi
kender det fra vores egen seniorpoli-
tik, lenpolitik, uddannelsespolitik og
s& videre. Den gode leder skal ikke
bare kunne sit fag. Han eller hun skal
ogsa veere i stand til at udmente per-

sonalepolitikken i dagligdagen.

- Pa samme made stiller omgivel-
serne forogede krav til os. Borgerne
vil have kvalitet og service. Kom-
mende medarbejdere vil have attrak-
tive arbejdspladser, og vi ved, at i
lobet af fem til ti ar bliver der kamp
om de dygtige medarbejdere. Hvis vi
skal klare os i den konkurrence, skal
vi helt af med vores stovede image.
Det kan ikke klares med annoncer. Vi
skal simpelthen begynde med de
ledere og medarbejdere, vi har.

Kort sagt handler det om at skabe en
attraktiv arbejdsplads, der er i stand
til at yde det optimale, siger Anders
Havkrog. - Det er den rode trad i
arbejdet med lederpolitikken, for i
den sammenhaeng er samspillet
mellem ledelse og medarbejdere afgo-
rende.

[1 Af Kim Jorstad, journalist

Vejen til en
lederpolitik

Udarbejdelsen af en lederpolitik for Odense Kommune er et kerne-
omrade for Forhandlings- og Personalepolitisk Kontor i 2003.

| 2002 arbejdede alle deltagerne pa den et-arige lederuddannelse
med elementer til lederpolitikken som en del af den projektopgave,
der afslutter uddannelsen. Resultaterne af dette arbejde blev fremlagt

og droftet i Strategisk Lederforum, der samler den overste ledelse i
kommunen. Dette forum formulerede en reekke gnsker til den fremti-

dige lederpolitik.

Et udkast til lederpolitik vil blive dreftet p& Direktermadet, og det skal
til debat i organisationen. Hvordan det skal ske, er endnu ikke fast-
lagt, men savel ledelse som medarbejdere bliver inddraget.

Ifelge planen skal lederpolitikken vedtages inden arets udgang.

Stadsdirekter Jorgen Clausen
giver her sit bud pa, hvad god
ledelse er pa den kommunale
arbejdsplads.

Hvis du skal veelge arets leder i
Odense Kommune, hvilke egen-
skaber ville du sa lzegge vaegt
pa?

- Helt grundleeggende drejer det sig
om evnen til at give rum og plads til
medarbejderne og til at topmotivere,
sd alle yder deres bedste. Og den
gode leder er klar i sin prioritering og
god til at seette mal for indsatsen. Det
er ogsa et krav, at lederen er i stand
til hurtigt at skabe sig et overblik
over problemstillinger og at tilegne
sig ny viden.

Det faglige element er vigtigt, men
slet ikke vigtigst. Et fornuftigt fagligt
udgangspunkt er udmaerket, men det
handler forst og fremmest om ledelse
som et fag i sig selv.

Det er den offentlige sektor ogsa
meget opmaerksom pa. Ikke mindst i
kraft af decentraliseringen, der skeer-
per kravene til lederne.
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Hvor kigger du hen for at finde
eksempler pa god ledelse?

Der er ingen grund til at ga over en
stor bred a efter vand, for der er
mange gode initiativer og eksperi-
menter i gang i kommunerne. I mine
pjne star vi mindst lige s& steerkt,
hvad ledelse angar, som de private
virksomheder.

Har offentlige og private
virksomheder brug for samme
ledertype?

Vi arbejder i et politisk system, hvor
prioriteringer og mal kan sendre sig,
og hvor der er seerlige spilleregler for
beslutningsgangene. Derfor er det
ikke de samme lederegenskaber, der
er brug for i de to sektorer. Men vi
kan leere af hinanden og inspirere
hinanden. I Ribe havde vi for eksem-
pel stor gavn af gensidige virksom-
hedsbesag.

Er kommunerne for darlige til at
hente frisk blod ind udefra til
lederposter?

Det er sjeeldent en god idé at head-
hunte en dygtig leder fra en privat
virksomhed. Dertil er vilkarene for
ledelse for forskellige, og det er ikke
tilfeeldigt, at vi ikke ser s& mange
skift fra offentlige til private virk-
somheder og omvendt. Men vi skal
selvfplgelig veere abne over for at
hente folk ind fra andre offentlige
organisationer. Det kan vere godt
med friske gjne pa tingene.

Har kvinder sezerlige egenskaber
som ledere?

Der er maske en tendens til, at
kvinder leegger veegt pa andre ting
end vi meend, og der er facetter i
ledelse, som kvinder og meend angri-
ber lidt forskelligt. Derfor er det godt
med béde kvindelige og mandlige

“Man behover ikke ga over aen
efter vand”, siger Jorgen Clausen,
der mener, at man kan laere meget
fra andre kommuner, nar det
handler om ledelse. Her har han
selv vovet sig ud pa Odense A.

Foto: Alex Tran

ledere, men det har vi jo ogsd i kom-
munerne. Nar der er flest meend pa
topposterne, sa tror jeg, det er fordi
kvinderne prioriterer anderledes og
veelger topposterne fras

Hvad kan kommunen gore for

at tiltreekke og fastholde gode
ledere?

Det er utrolig vigtigt, at vi er en
attraktiv arbejdsplads for gode ledere
- ogsa fremover, hvor rekrutterings-
grundlaget bliver sa meget mindre. Vi
skal kunne tilbyde spsendende leder-
jobs med muligheder for at indga i
netvaerkssamarbejde med adgang til
udvikling og med gode karrieremulig-
heder. Det er den slags ting, der skal
teenkes pd i forbindelse med den nye
lederpolitik - det er et godt initiativ,
at en sddan politik nu er pa vej.

Af Kim Jorstad, journalist



Hvor mange kvinder/maend?
Ledere i Odense Kommune
fordelt pa kon:

944

57%
kvinder

Ledere i Odense Kommune
fordelt pa ledelsesniveau:

Definition af niveauerne:

Niveau 1: ’Det overste strategiske ledelsesniveau”
(forvaltningernes administrerende direktorer)

Niveau 2: “Strategisk ledelsesniveau”
(f.eks. hovedfunktionschefer og vicedirektorer)

Niveau 3: “Taktisk ledelsesniveau”
(f.eks. kontorchefer, institutionsledere,
distriktsledere i Aldre- og Handicapforvalt-
ningen og skoleinspektorer)

Niveau 4: “Operationelt ledelsesniveau”
(f.eks. afdelingsledere, souschefer i
institutionerne og ekspeditionssekretaerer

Niveau 5: “Driftsniveau”
(f.eks. funktionsledere, gruppeledere i
Aldre- og Handicapforvaltningen)

tal

Ud af Odense Kommunes 17.000
ansatte er 954 ledere.

Men hvem er disse mennesker
egentlig? Vid&Bid har gravet dybt i
statistikken og fundet ud af, at de
fleste er mellem 45 og 54 ar, og at

der er lidt flere kvindelige chefer

end mandlige. Det skal dog tilfgjes,
at 73% af alle ansatte i Odense

Kommune er kvinder.

Hvor gamle er de?

Ledere i Odense
Kommune fordelt

pa alder:

25-29 ar | 3

30-34 ar ] 25

35-39 ar [l 79

20-a4 sr I 155
as-a9 ar I 245
s0-54 ar N 239
s55-59 ar [ 163

60-> ar lll aa

Ledere i Odense Kommune 2002

Kilde: Forhandlings- og
Personalepolitisk Kontor




Der stilles i dag sterre og sterre krav og forventninger til offentlige
ledere. Der er @get fokus pa opbygningen af lederkompetencer,
som understotter udviklingen af medarbejdere og organisatoriske
forandringer.

Odense Kommunes lederudviklingsprogram skal give deltagerne
indsigt i tveerfaglige og tveerforvaltningsmeaessige samarbejder,
videreudvikle deltagernes viden og faerdigheder pa ledelsesomra-
det, styrke lederidentitet og beslutningskompetencer samt skabe
en forstaelse for kultur og veerdier.

Odense Kommunes lederudviklingsprogram fokuserer ogsa pa
etablering af ledernetveerk og anvendelsen af forskellige laerings-

former.

Ledere

skole

a
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Odense Kommunes Uddannelsescenter

tilbyder folgende lederuddannelser:

¢ INL - Introduktionsprogram for nyansatte
ledere i Odense Kommune

Dette introduktionskursus henvender sig til nyansatte
ledere, der kommer fra f.eks. en privat virksomhed eller
en anden kommune.

Kurset er en generel introduktion til Odense Kommune
og udbydes to til tre gange om aret.

Varighed: To dage.

Den nye leder

Et introduktionsforleb for nye ledere, der skal give den
enkelte mulighed for at skabe sin egen identitet som
leder i Odense Kommune. Det gores bl.a. ved at introdu-
cere relevante ledelsesteorier og ledelsesveaerktgjer samt
give en indfering i kommunens veerdier og holdninger.
Varighed: 16 dage fordelt pa 3-4 maneder.

Den 1-arige Lederuddannelse (LU)
Uddannelse for ledere, der varetager personaleforhold
for en medarbejderstab.

Uddannelsen skal bl.a. videreudvikle deltagerens per-
sonlige, personale- og organisationsmaessige potentiale,
styrke deres beslutningskompetence og videreudvikle
deltagernes viden og feerdigheder pé ledelsesomradet.
I uddannelsen indgér otte ugers udstationering i en
anden afdeling.

Varighed: Ca. 80 dage fordelt pa 13 maneder.
Uddannelsen afsluttes med en opgave.

¢ 5-by chefudviklingsprogrammet
En uddannelse for chefer i kommunerne i 5-by
samarbejdet. (som siden hen er blevet til 6, da
Kegbenhavn ogsa er kommet med).
Programmet henvender sig til chefer pa de gverste
ledelsesniveauer.
Varighed: Ni dage fordelt pa fire maneder.

Uddannelsescentret yder ogsa stette til ledere, der i
konkrete situationer har behov for sparring og netvaerk.

Hvis du ensker yderligere oplysninger om uddannelserne,
er du velkommen til at kontakte Odense Kommunes
Uddannelsescenter pa telefon 65 51 12 68 eller

mail: uddannelsescentret.bmf@odense.dk.

Vid&Bid har talt med ledere, som har
veeret gennem forskellige lederuddannelser.

Fortsaettes pa naeste side
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Ledere

skole

[1 Af Ulrik Schesler,
Informationstjenesten

Mette Kromann

Born- og Ungeforvaltningen, leder af daginstitutionen Hobitten

Den 1-arige lederuddannelse

Jeg er bade paedagog

og leder

Efter ti ar som leder i daginstitutio-
nen Hobitten har Mette Kromann
netop afsluttet Den 1-arige lederud-
dannelse. - Det var en spaendende
udfordring. Jeg har faet en storre
indsigt i ledelse og dermed flere red-
skaber i det daglige ledelsesarbejde.
Jeg har ogsé haft stor gavn af mine
medstuderende, hvor vi i netveerk
gensidigt leerer af hinanden. Siden
Mette startede i Hobitten, er ledelse
lobende blevet en mere og mere spe-
cialiseret opgave.

- 1 de forste par ar som leder i Hobit-
ten folte jeg det lidt akavet at pree-
sentere mig til forseldre og andre
besogende som “leder af Hobitten”.

Jeg var jo pedagog, og det var her,
jeg havde min faglige identitet. Det
blev dog hurtigt naturligt for mig, og
iseer efter uddannelsen foler jeg, at
ledelse ogsa er en form for profes-
sion, som ikke kun er fagligt bestemt.
Den erkendelse skal blandt andet ses
pa baggrund af Mettes udstationering
under uddannelsen.

Udstationering gav indblik

I uddannelsesforlobet blev hun nem-
lig udstationeret i Park- og Vejafde-
lingen, som er et fagomrade, hun af
gode grunde ikke kender noget til.

- Men det var faktisk hele fidusen, for
sd havde jeg bedre mulighed for at
observere ledelse som profession -
altsd blandt andet se pa, hvordan

Anne Grete Pilgaard

Aldre- og Handicapforvaltningen,

Aktivitet og Treening, Hajstrupvangen

Den nye leder

Fik stillet den vaerste sult
Trods et par ars ledererfaring har
Anne Grete Pilgaard nu papir pd, at
hun er ny leder. I forbindelse med
struktursendringer i 1999 sggte Anne
Grete en ny stilling som leder pa
aktivitets- og treeningsomradet, der
opstod pa baggrund af sammenlaeg-
ningen af distrikterne Hunderup og
Indre by.

- Udfordringen lod fagligt spaenden-
de, og uden egentlig at teenke s&
meget over det ledelsesmaessige ved
jobbet sogte jeg. Men efter to ar som
leder var jeg sulten. Og jeg ma sige,
at uddannelsen stillede min veerste

sult, for for savnede jeg konkrete red-
skaber pa spergsmal som f.eks., hvilke
rettigheder jeg har som leder, og
hvordan jeg konkret skal handle i for-
skellige situationer. Men det var det
grundleeggende sporgsmal vedrorende
min nye faglige identitet som leder,
der var et af de mest givende omrader
for mig i uddannelsen. Jeg udviklede
en bedre harmoni mellem mit person-
lige jeg og mit lederjeg. S& man kan
roligt sige, at den sterste sendring er
sket i mit hoved - men jeg er stadig
den samme person. Anne Grete Pil-
gaard foler ogsa en storre sikkerhed i
sin funktion som leder.

- Jeg har faet flere redskaber til at
lose opgaver som f.eks. okonomi,
personaleledelse og administration.
Samtidig har jeg faet en bedre forsta-
else af og overblik over Odense Kom-
mune som arbejdsplads.




afdelingens mgde- og personaleledelse
fungerede uden aktivt at deltage i diskus-
sioner om nedgravede kabler. Det var
meget givende, for man bliver hurtigt
“sovset ind” i sin egen hverdag. Min
udstationering hos Park og Vej gav ogsa
en storre fplelse af tilhgrsforhold til Oden-
se Kommune. Hvor jeg for folte mig som
ansat i Hobitten, er jeg nu i hejere grad
ansat i Odense Kommune.

Jeg har fundet ud af, at ledelse er en
disciplin, som man kan bruge pa tveers af
faggraenser. Strukturering, overblik og
uddelegering af arbejdsopgaver er alle
ngdvendige veerktojer for en leder, og det
er vaerktojer, jeg pa Den 1-arige lederud-
dannelse har faet mere styr pa. Sa jeg har
mod pa nye udfordringer som leder.

Gode grupper

Anne Grete Pilgaard har ogsa faet stor
gleede af sine holdkammerater pa
uddannelsen - bade fagligt og socialt.
- Vi har lavet netveerksgrupper, som
for hele holdets vedkommende mades
to gange om aret. Her er der flere
arrangementer som f.eks virksomheds-
besgg, og senest var der besog med
efterfolgende dialog om ledelse pa
virksomheden Micro Matic. Jeg er ogsa
i en mindre netveerksgruppe, som
medes fire gange arligt. Her deler vi
hinandens erfaringer og problemstil-
linger, og vi veelger som regel én per-
son ud til hvert mgde, som kommer i
fokus. Det er godt at komme ud af sin
egen arbejdssituation for en tid, og at
tale med andre udenforstdende ledere
hjeelper til bedre at se indad. Jeg synes,
at uddannelsen har givet mig nye
kompetencer og kontakter. Men jeg tror
ogsé, at jeg senere far mod pd mere -
maske Den 1-arige lederuddannelse?

Milig- og Teknikforvaltningen,
chef for driftskontoret,

Park- og Vejafdelingen,
5-by chefudviklings-
programmet

Tvaerkommunalt netvaerk

Ib Doktor har lige sat sidste punktum
for sin deltagelse i lederuddannelsen
5-by chefudviklingsprogrammet.
Uddannelsen er et af resultaterne af
det tveerkommunale sambejdsforum,
som Odense Kommune deltager i
sammen med Kebenhavn, Arhus,
Alborg, Randers og Esbjerg Kommu-
ner. Uddannelsen er tilrettelagt for
chefer, der er placeret i de gverste
ledelsesniveauer.

- Uddannelsen har overordnet haft
vaegt pa intern og ekstern netvaerks-
dannelse, indleder Ib Doktor.

- Det eksterne har selvfolgelig fokus
pa de tveerkommunale relationer
mellem de seks kommuner. Jeg har i
den forbindelse haft en sakaldt chef-
partner fra Arhus Kommune. Samar-
bejdet er stadig i sin begyndelse, og
derfor er det pa nuveerende tidspunkt
sveert at sige, hvor meget sparring og
hjeelp, vi kan tilbyde hinanden. Men
jeg mener, at problemstillinger som
f.eks. organisationsaendringer ofte
udspringer af en konkret, lokal kon-
tekst.

Der er naturligvis generelle ligheder
mellem organisationer, som man kan
bruge i sparringen, men den konkrete
hverdag spiller en meget afgerende
rolle. Derfor foler jeg ogsd, at det er
den interne side af netveerksdan-
nelsen, som pa nuveerende tidspunkt
i forlobet tegner til at blive den ster-
ste succes.

Intern indsigt og vaerdier

- Vi fire i den interne netveerksgrup-
pe fungerer fint sammen, og vi har
allerede opbygget et godt chefsamar-
bejde, hvilket er positivt pa flere pla-
ner. Dels er det fagligt udfordrende at
komme lidt ud af den daglige trum-
merum og se pad andres arbejde. Dels
er det til gavn for min organisation
med et udbytterigt chefsamarbejde,
da det smitter af pa hele organisatio-
nen. Det gor sig ogsd geeldende for
mit afsluttende projekt i uddannelsen,

som handler om veerdi- og hold-
ningsbaseret adfeerd og lederstil. Pro-
jektet fokuserer pa de veerdier, som vi
i driftskontoret gerne vil kendetegnes
ved internt og eksternt. Innovation,
dialog, ejerskab, verdensborger, hel-
hed, mangfoldighed og ligeveerd er
udgangspunktet for de veerdier, som
jeg arbejder med.

Det hele skulle gerne ende med fem
veerdier, som er nemme at omsatte i
organisationen. Jeg inddrager blandt
andet sektionsledere og MED-udvalg
i processen, s& min viden deles med
hele kontoret.

Inspirationen til projektet har Ib
Doktor faet, da han gennemgik 5-by
chefudviklingsprogrammet, og det
afvikles sidelgbende med en veerdiar-
bejdsgruppe i Park og Vej. - Der er en
parallelitet i de to projekter, som
gerne skulle supplere hinanden,
mener Ib Doktor. - Generelt er det
min vision, at veerdierne en dag
afskaffer de mange formelle regler,
som eksisterer i organisationer som
f.eks alkoholpolitik, etisk regnskab,
gront regnskab og vidensregnskab
osv. Idealet er de usagte veerdier, som
vi alle godt ved, hvad indeholder. Det
ved vi i det gjeblik, vi overskrider
dem. Jeg tror, det er et spergsmal om
tid, for udviklingen er derhenne.
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Fra fagleder til
personaleleder

Tidligere var de offentlige lederes
hovedopgave at fordele arbejdet og
sikre, at forvaltningen ikke fejlede.
Offentlig forvaltning var - og er -
en fornem opgave. Den offentlige
leder tager ansvar for samfun-
dets myndighedsudevelse, at
spillereglerne overholdes og for,
at befojelser ikke overskrides.
Disse spilleregler er vigtige
byggesten i et demokratisk
samfund og derfor stadig et
nedvendigt succeskriterium for
kommunens arbejdspladser. I

den forstand har mange af kom-
munens ledere praecis den samme
opgave som altid.

Men preemisserne for at varetage det
tunge ansvar har eendret sig.

Ar for r fojes yderligere krav til
kommunernes opgavelgsning: Bor-
gerne skal behandles mere individuelt
og for feerre penge, IT-systemer fjer-
ner rutinearbejdet og lader de kom-
plekse opgaver tilbage til medarbej-
derne. Nye regler og cirkuleerer
ankommer i en lind strem, feerre res-
sourcer skal klare arbejdet osv. Alt i
alt stilles hgjere krav til kvaliteten af
medarbejdernes arbejde og egede
krav til medarbejdernes indlevelses-
og vurderingsevner samtidig med, at
den samlede arbejdsmaengde oges.

De kommunale arbejdsomrader kan
kun folge med, hvis medarbejderne
lofter mere ansvar. Det forudsaetter,

Fra a

Vilkarene for offentlig ledelse aendres hele tiden
for at felge med udviklingen.
Konsulent Mette Marie Langenge skriver
her om, hvordan rollerne eendres.

at lederen gor et godt ledelsesarbejde:

Coacher, inspirerer, vejleder, szetter
kvalitetskravene, udvikler, skaffer
muligheder, giver tid til pusterum og
refleksion...

Listen over lederens opgaver er sale-
des blevet forleenget dramatisk. Disse
krav er dog ikke umulige at honorere
- for der er mange gode ledere, der
kan alt dette - men det er store krav,

tvaerdi
maa2n

e

og for mange ledere er der meget at
leere.

Kunsten at prioritere

For at skaffe pusterum er prioritering
nedvendig - bade af egen tid og af
medarbejdernes. Det kraever, at lede-
ren kan lancere og afthandle priorite-
ringerne i forhold til omverden: Bor-
gere, politikere og topledelse. Og kun
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de feerreste ledere far en grydeklar
prioritering fra toppen. Blandt andet,
fordi rigtig prioritering kraever ind-
sigt i arbejdsomradet og en klar
opfattelse af hele meningskomplekset
bagved.

Prioritering skal altsa seelges/afhand-
les udadtil. Der er ikke bare en uen-
delig liste af opgaver i forhold til
medarbejderne, der er en mindst lige
sd lang liste, der handler om at agere
pa et politisk marked. Selv for den
ganske almindelige mellemleder.

P4 den méde er lederrollen i lobet af
en begraenset arraekke blevet meget
mere kompleks, men det er desvaerre
ikke alle, der har opdaget det!

Faelder og muligheder
Hverdagen er jo lumskeligt opbygget,
s& en leder kan risikere at se sig
fanget i en maengde forskellige feel-
der. En af de klassiske - iseer for
mellemledere - er at lade sig sande til
i opgaverne. Alle forseger jo at
bebyrde lederen med arbejde. Og
lader man sig tilsande, mister man
udsynet og evnen til at grave sig fri
- og jo mere sand, jo sveerere er det
at grave sig ud selv.

Kurser kan veere en stor hjeelp, men
vigtigst er det dog at reflektere over
egen praksis og etablere sit eget
udviklingsprojekt. Prioritere, hvad
man har brug for at leere, og opsoge
viden og sparring de rigtige steder.
At skifte lederjobbet en gang imellem
kan veere en glimrende anledning til

ste

ndets

at fa reflekteret i metaperspektiv og
undgé at begad de samme fejl igen.
Transformationen fra sanddynge til
ledelsesmaessig aktor er afgerende
vigtig, for god ledelse gor en keempe
forskel. Ogsa pa mellemlederniveau -
et faktum jeg synes (for) mange
mellemledere er for lidt ambitigse
omkring.

Fra offentlig forvaltning til
offentlig service

Indledningens betragtninger over
offentlig forvaltning som en aedel
opgave skal afrundes i et fremtids-
perspektiv. Hvor man tidligere omfat-
tede f.eks. telefoni, jernbanetransport
og postvaesen som en del af den
offentlige forvaltning med, hvad
deraf fulgte af budgetter pa finans-
loven og statsansatte tjenestemaend,
har vi i dag et helt andet syn pa den
slags virksomheder: De er servicetil-
bud, de er ikke leengere direkte stats-
stottede osv. Sdledes er bevaegelsen
fra offentlig forvaltning til offentlige
services nu ogsa godt pa vej i kom-
munerne med fritvalgsmodeller,
udfordringsret mv.

Det giver kommunale ledere store
kvaler, fordi feltet og succeskriterier-
ne kompliceres: Effektivitet og ser-
vice bliver sammenlignet med private
virksomheder pé et konkurrerende
marked. Samtidig har man i politiker-
ne en bestyrelse, der hverken behgver
at have en langsigtet strategi eller
vaere der for at veerne virksomheden,

edere

og som egentlig ikke er udvalgt efter
deres evner til at varetage opgaven.

Landets dygtigste

Det er altsd meget komplekst at veere
offentlig leder, og det vil blive svaere-
re og sveerere. | og med, at ledelse er
sd uhyggelig vigtig, er det alts& bare
med at fa de allerbedste pé pladserne.
Kommunernes ambition ber veere at
have landets dygtigste ledere. Det
kreever ordentlig lon, god statte i
ledelsesudviklingen, og at ledelses-
disciplinen i kommunerne tages dybt
alvorligt. Mellemledere er ikke leenge-
re bare de fagligt dygtige, der ogsa
lige "leder lidt” ved siden af. I disse ar
er antallet af mellemledere for nedad-
gaende, hvilket jeg tror er et ngdven-
digt skridt pa vejen. Medarbejderne
skal tage mere ansvar, og lederne skal
veere mere ledere. Mellemlederne skal
stadig veere fagligt dygtige, men de
skal stgttes frem til toptunet lederskab
i en klar lederrolle.

Selvom det kan lyde "poppet”, er det
et faktum, at kommunerne i frem-
tiden ber sta for landets bedste leder-
udvikling. Det vil situationen ganske
enkelt kraeve. Det skal vere sadan, at
har man forst veeret i en kommunal
lederstilling med succes, sa ved alle -
bade i den private og offentlige
sektor - at man er virkelig god.

[1 Af Mette Marie Langenge,
konsulent for Chefgruppen,
HK Kommunal
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Den gode leder skal evne dialogen,

have tillid til sine medarbejdere og kunne
motivere dem. Der tegner sig en rod trad i
de udtalelser, som Vid&Bid har indsamlet fra
medarbejdere pa speorgsmalet:

Hvad kendetegner en god leder?

For at f& nogle bud pa medarbejdernes
holdninger til god ledelse har Vid&Bid veeret
rundt pa gangene i Odense Kommunes
mange institutioner og afdelinger.

Er du en god leder?

Marianne
Carilsen,
paadagog

- En god leder kan beskrives med tre ord: En
der lytter, stotter og forstdr. Eller sagt pa en
anden made: En kompetent leder skal kunne ga
i spidsen som det gode eksempel - men samti-
dig holde sig s& meget i baggrunden, at medar-
bejderne far fornemmelsen af, at de har ejer-
skab pa opgaverne.

Nogen gange er det nok bare at lytte og teenke
hojt sammen med sine ansatte. Andre gange er
det nodvendigt at skeere igennem. Men det er
ikke ngdvendigvis lederen, som sidder klar med
de rigtige losninger. Ofte opstér den bedste lgs-
ning pa en problemstilling hos den, der har
problemet. Derfor er det vigtigt, at lederen for-
star sin sveere rolle og evner at balancere.

Derfor handler ledelse grundleeggende om at
turde give sine medarbejdere tillid, sa idéerne
og lade dem spire hos den person, som har
ansvaret for opgaven.



Anette Herbol,
museumsvaert

- En god leder har et nuanceret menneskesyn. Det betyder, at
han/hun skal veere god til at seette sig ind i sine medarbejderes
synspunkter og situationer, da alle har forskellige baggrunde
bade personligt og fagligt.

Den gode leder forstar ogsa at motivere sine medarbejdere,
hvilket kraever et ordentligt kendskab til de ansattes kompeten-
cer, s& de udnyttes bedst til gleede for bade medarbejder og
leder. En leder skal ogsad engagere sine medarbejdere ved at
tilleegge den enkeltes opgaver og projekter veerdi og opmaerk-
somhed.

Den sidste ting, jeg vil fremhaeve, er abenhed. Det er vigtigt,
at medarbejderne far indtryk af, at lederen er en person, som
man abent kan sperge om rad og vejledning, nar det er
nodvendigt. Det drejer sig selvfolgelig om faglige ting, men
personlige problemer skal ogsa i en vis grad kunne vendes
med den gode leder.

Esben Fog,
arkitekt

- Jeg vil fremhzeve tre omrader, som alle er vigtige at
overveje for den gode leder.

Det forste handler om at erkende medarbejdernes forskel-
lighed. Nogle medarbejdere er “tryghedsnarkomaner”,
mens andre er mere dynamiske. Der er blandt nogle lede-
re en tendens til at overse den forste type medarbejdere -
iseer fordi man i tidens trend skal veere omstillingsparat.
Men “tryghedsnarkomanerne” kan veere en vigtig, solid
arbejdskraft, som tager mange af de sager, andre ikke
gider.

Det andet vigtige omrade for den gode leder ligger i for-
leengelse heraf. Lederen skal have begge ben pa jorden og
ikke blive for aftheengig af moderne og smarte manage-
ment trends, hvor lebende organisationsaendringer ofte
bliver et mal i sig selv.

For det tredje er det af stor betydning, at lederen inddra-
ger sine medarbejdere i sagerne s tidligt som muligt. Det
er bade kedeligt og demotiverende at blive smidt ind i en
sag, efter lederen har lavet alle aftalerne. Tidligere sa jeg
mange eksempler pd medarbejdere, som mistede modet,
fordi chefen indgik aftaler med f.eks. en projektudvikler,
inden sagsmedarbejderen var hert. Det er vigtigt for alle
medarbejdere at veere med i den indledende fase og stille
sin viden til radighed.

Af Ulrik Schosler,
Informationstjenesten



Den perfekte

leder

Pa side 14 i bladet kunne du laese,
hvad der ifolge Odense Kommunes
medarbejdere kendetegner en god
leder.

Redaktionen har sammenfattet medarbejdernes
udsagn og i samarbejde med Vid&Bids tegner
leveres her et bud pa, hvordan den perfekte
leder kunne se ud.

Den perfekte leder har:

e ct stort hjerte, fordi menneskelige egenskaber
som abenhed, indlevelsesevne og fingerspids-
fornemmelse er uundveerlige

* meget store grer, fordi det er vigtigt at lytte til
medarbejderne. En god leder lytter opmeerk-

somt bade til nye
idéer og konstruktiv
kritik
e en lille mund, der
er mindre end orer-
ne, fordi det i nogle
situationer er vigtigere
at veere en god lytter end
en god taler
¢ store gjne, fordi lederen naturligvis skal kunne
se, hvad der sker pa arbejdspladsen. Ikke bare
bogstaveligt - han eller hun ber observere og
vaere opmaerksom pa, at medarbejderne tri-
ves og far bade udfordringer og ansvar, der
passer til deres kompetencer

Tegning: Inge-Lise Ozer.
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