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FORORD

Ledernetveerk er et af de hurtigst voksende ledelsesmaessige og personalepolitiske redskaber i den kom-
munale organisation. Ledernetveerk kan vaere svaret pa, hvordan man far det bedste ud af styringsmaessige
omstruktureringer med en fladere struktur, sterre uddelegering af ledelsesopgaver og ansvar til decentrale
ledere — med oget selvforvaltning og pa et mere veerdiorienteret ledelsesgrundlag. lkke mindst i forbindelse
med ‘opgave- og strukturreformen’, hvor organisationer bliver bundet sammen, og der bliver skabt nye kul-
turer, vil ledernetveerk via sin integrerende og sammenhaengsskabende effekt kunne fa vaesentlig betydning
for en succesfuld proces.

Ledernetveerk i den kommunale organisation er langt fra et nyt feenomen. Med "Ledere i netveerk — en ledel-
sesstrategi” ensker Vaeksthus for Ledelse at seette fokus pa de muligheder, ledernetvaerk har for at styrke
sammenhzaengskraften i de nye og sterre kommunale organisationer. Samtidig tilbyder Veeksthus for Ledelse
en opskrift p4, hvordan man kan udvikle og etablere ledernetveerk, sa de aktivt imedekommer det egede be-
hov for strategiudvikling og koordination i kommunerne.

sLedere i netveerk - en ledelsesstrategi* er udarbejdet pa baggrund af et udviklingsforleb for netvaerkskonsu-
lenter afholdt af Vaeksthus for Ledelse. Der deltog 46 konsulenter fra 30 kommuner, to regioner og én faglig
organisation i udviklingsforlebet. P& den afsluttende konference deltog i alt 89 konsulenter og ledere. | for-
lebet blev der udviklet viden om, hvordan man kan anvende ledernetvaerk som metode til udvikling af ledelse
— bade individuelt og i organisationen.

Denne publikation bygger primzert pa den viden om udvikling og anvendelse af ledernetveerk, som er skabt
via udviklingsforlebet og konferencen. Publikationen er taenkt som inspiration til bade overordnede og mere
konkrete overvejelser om, hvordan der kan arbejdes med etablering og vedligeholdelse af ledernetvaerk. Det
er naturligvis op til kommunerne selv at veelge de fremgangsmader, der passer dem bedst lokalt, og dermed
ikke nedvendigvis at felge alle anbefalinger i publikationen

Publikationen henvender sig til konsulenter, der arbejder med eller star for at skulle arbejde med at etablere
ledernetveerk. Den henvender sig ogsa til den kommunale topledelse, der blandt andet kan hente inspiration

i afsnittene om strategiske og organisatoriske perspektiver pa anvendelse af ledernetveerk.

Det er hdbet, at publikationen vil bidrage til at synliggere muligheder for brug af ledernetveerk — til gavn for
den enkelte leder og organisationen som helhed.

God leeselyst.

VAKSTHUS FOR LEDELSE






LASEVEJLEDNING

"Ledere i netveerk — en ledelsestrategi” praesenterer dels en raekke organisatoriske muligheder for anvendelse
af ledernetvaerk, dels redskaber til at arbejde med udvikling, etablering og vedligeholdelse af ledernetvaerk.
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FIGUR 1: DEN KOMMUNALE ORGANISATION



Figuren viser de organisatoriske perspektiver pa il lederetvaerk, der bliver behandlet i publikationen. Det vil sige:

1. Ledemnetvaerket som en del af den kommunale organisation:
Fokus pa toplederperspektivet i relation til strategiske perspektiver pa dannelse og organisatorisk forankring
af ledermetvaerk.

2. Konsulentperspektivet:
Fokus pa de roller, man ber forholde sig til ved anvendelse af henholdsvis ekstere og inteme konsulenter.

3. Tre perspektiver pa selve ledemnetvaerket:

. Lederen som individ i netveerket.

. Betydningen af netveerket for ledeme som gruppe.
. Gruppedynamiske processer i netveerket.

Publikationen behandler de respektive perspektiver sadan:

Kapitel 1 og 2 — Introduktion til ledemetveerk og Karakteristik af ledemetvaerk — preesenterer mulighedeme ved ledemet-
veerk, som ikke altid bliver udnyttet i de netvaerk, der eksisterer i dag. Derudover bliver der fokuseret pé de forhold, som ger
netveerk til en attraktiv organiseringsform sammenlignet med andre typer af arbejdsgrupper. Denne del af publikationen kan
veere interessant for topledelsen i en fase, hvor den treeffer beslutninger vedrerende brug af ledemnetvaerk.

Kapitel 3 — Dannelse af ledemetvaerk — fokuserer pa, hvad der er veesentligt at forholde sig til fer og under etableringen af
ledemetvaerk. Ud fra en overordnet designmodel preesenterer publikationen en raekke konkrete redskaber til, hvordan man
far gjort sig de rette overvejelser i en malrettet etablering af en netveerksstruktur. Dette kapitel er i seerdeleshed rettet mod
den udevende netveerkskonsulent.

Kapitel 4 og 5 — Konsulentroller og Gruppedynamik — praesenterer de problemstilinger, man skal forholde sig til som net-
vaerkskonsulent i arbejdet med netveerkene. Det drejer sig blandt andet om den position, konsulenten har i organisationen
i forhold til netveerket, og om hvilke konsulentkompetencer, der er vaesentlige i forhold til konsulentens roller. Derudover
kaster kapitlet lys over de vigtigste gruppedynamiske processer, konsulenten skal have styr pa for at skabe velfungerende
netveerk. Der er ogsa fokus pa netvaerkskonsulentens szerlige rolle som procesfacilitator.

Kapitel 6 og 7 praesenterer to cases om ledemetvaerk — henholdsvis ledemetveerk pa daginstitutionsomradet i Kolding
Kommune og tveerfaglige ledemetvaerk i Kege Kommune.

Publikationen indeholder derudover tre artikler, som giver teoretiske bud pa forstaelsen af ledemetvaerk i en organisatorisk
kontekst. Artikleme afspejler hovedbudskabeme i tre opleeg pa den konference, som afsluttede det i forordet omtalte ud-
viklingsforleb for netvaerkskonsulenter. Artiklerne er udarbejdet af oplaegsholdeme.
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KAPITEL 1

INTRODUKTION TIL LEDERNETVARK

MULIGHEDER OG PERSPEKTIVER

Netveerk er kommet pa dagsordenen som styreform i mange danske kommuner. Det skyldes, at opfattelsen
af, hvordan man kan og skal udeve styring i den kommunale organisation har sendret sig markant de senere
ar. @get kompleksitet og dynamik i den offentlige sektor, foruden tiltagende fragmentering af den kommunale
organisation, har medfert et behov for eget koordination og nye styreformer.

Den hierarkiske styringsform kan veere nedvendig at supplere med strukturer og mekanismer, der skaber ko-
ordination og selvstyring pa decentralt niveau i den kommunale organisation. Et selvstyre som leser opgaver i
overensstemmelse med den overordnede politik og strategierne for de respektive serviceomrader. Etablering
af ledernetvaerk som kommunal styringsstruktur &bner mulighed for et saddant selvstyre og udger et relevant
svar pa koordinations- og styringsbehovet i den kommunale verden.

Ledernetveerk er en velkendt praksis, som i stigende grad har udfoldet og rodfeestet sig i den kommunale
organisation. | ledernetveerk har lederne faet ny energi, ideer og stette til handtering af deres ledelsesrolle,
udfordringer og opgaver' — og netveerkene har haft stor berettigelse og vist sig veerdiskabende for den en-
kelte leder og kommunerne som helhed. Men ledernetvaerk rummer — som de typisk bliver praktiseret i dag
- ofte uudnyttede muligheder. Det gaelder blandt andet i forhold til udvikling af ledelse som profession. Og i
relation til opbygning af en sterre sammenhaengskraft i de kommunale organisationer, herunder inddragelse
af decentrale ledelsesniveauer i kvalitetssikring af policy-processer.

PROFESSIONALISERING AF LEDELSE

Ledernetveerk kan bidrage til at professionalisere ledelse — styrke den enkelte leders evne til at lede og
udvikle medarbejdere. | ledernetveerket sker det med afszet i udfordringer og dilemmaer fra egen daglige
ledelsespraksis og gennem refleksion over de erfaringer, kolleger i ledernetvaerket har gjort sig.

Udvikling af egen identitet som leder foregar ofte bedst blandt andre ledere. Bade nye og erfarne ledere har
brug for et fristed for refleksion — et laeringsrum og et praksisfeaellesskab, hvor de kan hente energi og indsigt
til ledelsesopgaverne og seette ledelse som profession pa dagsordnen.

Fokus péa ledelse som profession resulterer overordnet i en bedre organisatorisk og strategisk sammen-
heengskraft, fordi der udvikler sig en mere ensartet ledelseskultur i organisationen. For lederen kan netveerket
ogsa blive et forum, der giver mulighed for at blive mere bevidst om egne reaktionsmenstre, veerdier, hold-
ninger og normer som leder.

1 Ledernetveerk — Vitalisering af hiemmenetveerk, KL/KTO, 2005



KVALITETSSIKRING AF POLITIKUDVIKLING

Ledernetveerk er endvidere et muligt organisatorisk svar pa, hvordan den centrale ledelse i kommunerne
sikrer sig input fra lederne til de politikker, strategier og konkrete indsatsomrader, kommunen lgbende skal
implementere lokalt.

Derudover kan lederne med afszet i deres daglige kontakt med borgerne kanalisere opsamlet viden, pro-
blemstillinger og lasningsforslag til forvaltningen og politikerne. Ledernetvaerk kan i den sammenhaeng vaere
et oplagt forum for debat og kvalificering af politiske initiativer. Samtidig kan netveerkene sikre effektiv kom-
munikation mellem de lokale ledere og den centrale administration.

Ledernetveerk kan pa den made bidrage til at styrke organisationens evne og kapacitet til at reagere pa nye
behov hos borgerne — og koordinere, udvikle, afpreve og forankre nye lasninger. Samtidig kan ledernetveerk
imedekomme en virkelighed, hvor de kommunale ledere ensker at blive aktivt inddraget i udviklingen af kom-
munale lesninger og politikker. Erfaringerne viser, at lederne ofte vil kvittere herfor ved at patage sig et sterre
medejerskab end i en virkelighed, hvor der alene er tale om top-down beslutninger.

EFFEKTIVT REDSKAB TIL KULTUREL INTEGRATION

En del kommuner har forsegt at modernisere den kommunale organisation ud fra princippet "central styring
- decentral ledelse”. | den forbindelse har de afviklet dele af den centrale administration og lagt ansvar og
kompetence ud til de kommunale institutioner, som bliver betragtet og styret som en art "virksomheder”.
Disse virksomheder bliver styret ved hjeelp af en aftale eller kontrakt, som giver ledere og medarbejdere
frihedsgrader og ideelt set friger ressourcer til en bedre opgavelesning. Bagsiden af medaljen kan veere
suboptimering og destruktiv konkurrence mellem virksomhederne til skade for den kommunale helhed — med
forringet effektivitet og kvalitet i opgavelesningen til felge.

Ledernetveerk fungerer som modvaegt til denne fragmentering og destruktive konkurrence. Med ledernetveerk
bliver der skabt en scene, hvor lederne kan afstemme og udvikle en feelles forstaelse af politik, rammer, vilkar
og ikke mindst mulighed for at vidensdele og koordinere pa tveers af virksomhedsinteresser. Ledernetveerk
er siledes et redskab til at sammenkoble det lille og det store kommunale feellesskab — bade vertikalt og
horisontalt. | forbindelse med opgave- og strukturreformen og de kommunale fusionsprocesser kan man pa
samme made bruge ledernetveerk til at skabe helhed, kulturel integration og eget sammenhaengskraft.

| ledernetveerk kan ledere, med afszet i deres ofte forskelligartede organisationskulturer og ledelses- og opga-
vepraksis, bygge bro og aktivt medvirke til at skabe en ny, feelles ledelseskultur. Samtidigt kan ledernetveerk
bidrage til handtering af de udfordringer, mange kommuner star foran med veesentlig flere institutioner, nye
institutioner og opgaveomrader fra amterne og en for mange ledere mere decentral organisationsstruktur-



INTRODUKTION TIL LEDERNETVARK

LEDERNETVARK | STRATEGISK PERSPEKTIV

Ledernetvaerk som koordinations- og styreform kan ikke sta alene. Ledernetvaerk forudsaetter en bevidst og
tydelig strategi fra den politiske og administrative topledelse i forhold til retning og rammer for udviklingen af
de kommunale serviceopgaver. Ledernetveerk forudseetter ogsa stillingtagen til de veerdier, der skal praege
den kommunale serviceorganisation og et klart formuleret ledelsesgrundlag for de decentrale ledere.

Topledelsen ber som et vigtigt strategisk indsatsomrade fokusere pa, hvordan man med fordel kan koble
ledernetveerk sammen med udviklingsstrategien for organisationen. Dette er ikke mindst vigtigt set i lyset af
opgave- og strukturreformen.

Ledernetveerk ber veere et bevidst valg om at iscenesaette og tilretteleegge dialogprocesser i organisationen,
sa lederne far mulighed for at fa skabt feelles billeder, sprog, mening og klarhed om den retning, organisatio-
nen skal tage. Det vil @ge engagement, ejerskab og energi hos lederne, og samtidig styrke sammenhaengs-
kraften mellem de decentrale ledere og mellem lederne og det politiske/administrative niveau.



LEDERNETVARK SKAL HAVE ET STRATEGISK MAL

Funktioneerernes og Tjenestemaendenes Feellesrad (FTF) har gennemfert en undersegelse af FTF-
ledernes erfaringer med og holdninger til ledernetveerk. Den viser at 85 pct. af de 224 medlemmer af
LederForum, der deltog i undersegelsen, anser ledernetveerk for at veere et godt initiativ. 89 pct. af de
ledere, der allerede er i ledernetveerk, siger, at netveerket spiller en "vigtig” eller "meget vigtig” rolle for
deres trivsel. Personaleledelse, lederrollen og det personlige lederskab, faglig sparring, faglig ledelse,
psykisk arbejdsmilje, administrativ ledelse og strategisk ledelse er de mest populeere samtaleemner i
de ledernetveerk, LederForums medlemmer deltager i.

Generelt viser undersegelsen, at man kun sjeeldent samteenker ledernetveerk med initiativer i relation
til kompetenceudvikling, lederudvikling og ledertreening pé arbejdspladsen — og at netveerkene ogséa
sjeeldent bliver koblet sammen med organisationens udviklingsstrategi. Lederne peger dog pa risikoen
for, at netveerkene bliver for "vitaminfattige”. En del ledere eftersporger, at netveerkene i hejere grad
tager livtag med vanskelige strategiske emner. De siger ogsa, at ledernetveerk er velegnede til lasning
af bundne arbejdsopgaver — fx i forhold til politikudvikling og input til topledelsen i forhold til organisa-
tionsforbedringer. Dette indebzerer imidlertid, at der bliver formuleret meget konkrete strategiske mél
for netveerkene og at netveerkene er designet til dette formél. Det kan lederne ikke selv handtere — det
er en opgave for topledelsen.?

Ledernetveerk repraesenterer som ledelsesstrategi muligheden for en planlagt og styret udvikling af de kom-

munale servicetilbud — og for etablering af en konsistent ledelsespraksis p& decentralt niveau. Samtidig
abner ledernetvaerk for et feelles og samlet perspektiv pa lesningen af de kommunale serviceopgaver — og
for et konstruktivt samspil mellem topledelse og decentrale ledere om udvikling og udmentning af strategier
pa de kommunale serviceomrader.

En velfungerende strategisk topledelse i en kommune er blandt andet kendetegnet ved, at den saetter ret-
ning, fokuserer indsatsen, definerer organisationen og skaber konsistens i opgavelgsningen. For at et le-
dernetvaerk kan blive et aktivt handlerum for koordination og leering i den kommunale organisation, skal det
veere opgaveorienteret og fokuseret — modsat et ledernetveerk, der er opstaet mere eller mindre tilfeeldigt
og er ufokuseret. Det er netop ledernetvaerkets grad af malrettethed, som afger dets mulighed for at skabe
kompetente handlinger. Det fordrer, at den kommunale topledelse anerkender betydningen af ledernetvaerk
for udviklingen af den kommunale organisation.

2 Undersoegelsen "Lederpejling 5 — Lederne og deres netveaerk’, 2005, Se undersogelsesrapporten pa www.ftf.dk.
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KAPITEL 2

KARAKTERISTIK AF LEDERNETVARK

ARBEJDSGRUPPER VS. NETVARK

| denne publikation er der lighedstegn mellem ledernetveerk og formaliserede netveerk, der aktivt er etable-
ret og ikke blot "opstaet” — og som har et organisatorisk forankret formal. Uformelle og ofte mere person-
lige netvaerk mellem ledere i og pa tvaers af kommuner er ikke i fokus her.

For at komme teettere p& muligheder og potentialer ved ledernetveerk, er det nedvendigt at klarleegge, hvad
der karakteriserer og afgreenser ledernetveerk fra andre former for praksisorganisering som arbejdsgrupper
og projekter. | nedenstaende figur er kommunale ledernetveerk placeret i midten af et kontinuum mellem for-
mel organisation (arbejdsgrupper) og uformel organisation (som personlige, ikke-organisatorisk forankrede
netveerk).

® Deltagerne udpeges eft. | ,/ ® Selvorganiseret
formal og opgave ! I
9 oP9 . GRADEN AF: | ® Lostkoblede
® Klare mél for opgavelos- | , 1
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FIGUR 2: ARBEJDSGRUPPER VS. NETVARK



Arbejdsgrupper er karakteriseret ved at veere en formel organisering, hvor formal, opgaver og dagsorden er sat pa
forhand — ofte af andre end deltagerne. Arbejdsgruppen har en fast beslutningskompetence, struktur og praksis,
der definerer rolle, ansvar og samspil for deltagerne. Den heje grad af fasthed i regler, procedurer og arbejdsfor-
mer i en arbejdsgruppe ger den velegnet til at producere lesninger pa kendte og konkrete problemstillinger.

Personlige/uformelle netveerk er karakteriseret ved uformel organisering og er typisk opstaet pa initiativ af delta-
gerne — ofte i forleengelse af lederuddannelsesforleb og lignende. Disse netveerk er selvorganiserede, lost koblet til
organisationen og deres formal bliver defineret af deltagerne. Denne type af uformelle, ikke-formaliserede netvaerk
bliver praktiseret "i skyggen af organisationen” uden forankrede og synlige organisatoriske formal eller regler.

Kommunale ledernetvaerk er en blanding mellem formel og uformel organisering og bygger pa "det bedste” fra
de to forskellige praksisformer — arbejdsgruppen og personlige/uformelle netvaerk. Her er de vigtigste forhold,
som karakteriserer det formaliserede ledernetvaerk og adskiller denne praksisform fra de evrige naevnte. Det
formaliserede ledernetveerk er kendetegnet ved:

. Stor autonomi mellem lederne internt i netveerket og eksternt mellem netveerket og organisationen
— seerligt topledelse og konsulenter. Autonomien mellem lederne er afgerende for, at de oplever
netvaerket som et sted, hvor de frit, &bent og kritisk kan tale om ledelse og organisation.

J At veere sammensat pa en made, som sikrer autonomien. Det vil for eksempel ikke veere
hensigtsmeessigt, at overste chef, souschef og ledere fra samme fagomrade indgér i samme
netvaerk.

. Ikke at have en fast beslutningsstruktur, kompetence og rollefordeling. Det betyder blandt andet,

at der bliver plads til dannelse af et frirum, hvor medlemmerne kan fortolke, forhandle og
reflektere over hinandens forskellige veerdier og praksis.

. Gensidig afheengighed mellem lederne i netveerket. En hej grad af gensidig afheengighed betyder,
at den enkelte leder oplever at give og fa noget veerdifuldt med fra netveerksmederne, som de
ikke ved egen kraft kunne fremkalde eller fa andre steder.

. Leering og beslutninger finder sted pa baggrund af lebende "forhandlinger” mellem medlemmerne,
der tilbyder og underseger hinandens erfaringer, veerdier, holdninger og positioner i forhold til
et givent emne.



. Selvorganisering. Graden af selvorganisering afheenger af, hvorvidt lederne selv udformer
dagsorden, arbejdsmetoder og spilleregler for arbejdet. Formalet er at fa lederne til at tage
ansvar og ejerskab i forhold til, hvordan de som gruppe skaber et dynamisk spaendingsfelt,
hvor deres gensidige afhaengighed kan f& optimale veekstbetingelser og lefte deres faglige og
ledelsesmeessige kapacitet.

Disse kendetegn ger formaliserede ledernetveerk til et praksisfeellesskab, der kan understette og udvikle:

. Ledelse som profession
. Helhed, kulturel integration og sammenhaengskraft
. Input til og kvalificering af politikudvikling

Autonomi i forhold til organisation, topledelse og konsulenter handler om at f& skabt et reelt handlerum, hvor lederme
selv udformer rammer og spilleregler for, hvordan ledemetvaerkene skal fungere. Det er ligeledes vigtigt, at de har
indflydelse pa de temaer, diskussioner og metoder, der skal vaere omdrejningspunktet for ledermnetveerkene.

Alt efter formalet med netvaerket, kan autonomien ogsé skabe rum for etablering af en decentral beslutningskompe-
tence. Hvis et vigtigt formal med etablering af ledernetveerk er at f kvalificeret problemlesning og politikudvikling via
input fra decentrale ledere, vil man skulle afklare graden af autonomi og beslutningskompetence hos ledernetvaerkene i
forhold til det kommunale hierarki.

Netop fordi organisatorisk forankrede netveerk — til forskel fra uformelle netvaerk — er underordnet beslutningskompe-
tencen i hierarkiet, er der graenser for autonomien i deres beslutningskompetence. Dog er en hvis grad af autonomi
afgerende for dynamikken og engagementet i disse ledernetvaerk. Det er derfor en fordel, at interventionen fra det admi-
nistrative hierarki er varsom og gennemtzenkt, og at styringen foregéar pa en indirekte made. Indirekte styring af netveerk
er nzermere beskrevet i kapitlet "Dannelse af ledernetvaerk”.

Det der binder lederne sammen — den gensidige afheengighed — handler ofte om udfordringer og dilemmaer i den
daglige ledelsespraksis, organisationskulturen, politiske og organisatoriske mal, rammer og vilkar. Afheengigheden bliver
skabt, vedligeholdt og udviklet i taet og dynamisk samspil med det indhold og den form og metode, netvaerket gennem
den organisatoriske forankring er struktureret omkring.

Den organisatoriske forankring giver den everste ledelse adgang til at intervenere i netvaerkenes autonomi,
der ofte er tildelt pa betingelse af, at lederne arbejder med kvalificerede lasninger pa faglige spergsmal og/el-



ler ledelsesmaessig udvikling. Hvis lederne ikke indfrier forventningerne, vil netvaerket blive oplest — alternativt
vil man indskraenke handlerummet og autonomien.

For at opretholde autonomien i netveerket i forhold til organisationens hierarkiske beslutningsstruktur, er det
endvidere afgerende, at lederne skal forhandle sig frem til holdninger og beslutninger. Den interne autonomi
i netveerket betyder, at ingen deltagere kan gennemtvinge ideer eller beslutninger.

Selvorganisering er endvidere medvirkende til at understette autonomien i netveerket, deltagernes opfattelse
af gensidig afheengighed og dermed vilkarene for forhandling — tre karakteristika, der er vigtige faktorer for
succes med netveerk. Men faktorer som i kraft af den organisatoriske forankring af netveerkene, kan blive
undermineret gennem upassende eller manglende intervention. Lees mere om selvorganisering i kapitlet
"Dannelse af ledernetvaerk”.
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KAPITEL 3

DANNELSE AF LEDERNETVARK

FORSKELLIGE TYPER AF LEDERNETVARK

De mest almindelige typer af intra-organisatoriske, formaliserede ledernetveerk falder inden for felgende fire katego-
rier, der kombinerer dimensionerne "fag” og "charge” (lederniveau)®:
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FIGUR 3: NETVARKSTYPOLOGI

Lokale og brede netvaerk har meget forskellige karakteristika, de understetter forskellige formal pa forskellige
vis og kreever forskellige former for konsulentstette og styring. For eksempel egner et lokalt netveerk sig godt
til faglige dreftelser, hvorimod et bredt netveerk er mere velegnet til dialog om generelle personaleledelsesop-
gaver, konflikthandtering m.v., da netveerksdeltagerne ikke har samme faglighed og derfor kan bidrage med
forskellige perspektiver.

Medlemmerne af lokale netveerk har et faelles sprog og ofte ogsa den samme kultur — og det kan derfor veere
nedvendigt at skabe plads til, at de bliver forstyrret af udefrakommende indleeg, s& de ikke bruger al tiden pa
at bekraefte hinanden i det, de allerede ved. Det forhindrer dog ikke, lokale netveerk i at have som formal eller
delmal at fokusere pa personaleledelsesopgaver. Det vil dog ofte kraeve en ekstra indsats fra netveerkskon-
sulenten at skabe de nedvendige "forstyrrelser”.

3 KL & KTO (2002). "Ledere i netveerk — relationers betydning for mestring”



| det brede netveerk forholder man sig mere til den enkelte person end til roller og faglighed. Modsat lokale
netveerk, hvor der er en tendens til at lederne deltager i kraft af deres rolle som for eksempel daginstitutions-
ledere. Deltagerne i brede netveerk kan til gengeeld veere sé forskellige, at de bruger al deres tid pa at prove at

forsta hinandens sprog og kultur — og derfor aldrig kommer til at lzere af hinanden. Der er derfor behov for, at
man fokuserer pa at skabe et feelles sprog. Det kan ske ved at definere metoder, som alle skal lzere og treene
til en start — for eksempel coaching, reflekterende team eller andre konkrete redskaber. Dette forudszetter, at
der bliver afsat ressourcer i form af konsulenter, penge og tid hertil.

| relation til brede netvaerk kreever det en indsats at fa deltagerne til at se en mening i at made hinanden. Det
kan seerligt i opstartfasen vaere en udfordring:

"Jeg var skeptisk i starten og kunne ikke se, hvad jeg skulle tale med en tandlaege eller en vandveerksleder
om, der arbejder i helt andre miljoer end jeg ger. Men jeg blev klogere. For nér det er ledelse, det handler om,
har vi ngjagtig de samme problemer, fordi det er mennesker, vi har med at gere.” Ulla Tillisch, institutionsleder
i Kege Kommune

Her er en reekke forskellige kendetegn, der knytter sig til henholdsvis brede og lokale netveerk:

og far nye tanker

1 1
1 1
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NETVARKSKONCEPT

Her folger en overordnet model til systematisering af processen omkring dannelse af velfungerende leder-
netveerk — suppleret med opmaerksomhedspunkter og konkrete fremgangsmader, netveerkskonsulenten kan
lade sig inspirere af i forbindelse med igangseetning eller vitalisering af ledernetvaerk.

FORMAL

HOLST - GRYCHs NETVARKSKONCEPT
ANVENDT EFTER FORTOLKNING AF VAKSTHUS FOR LEDELSE

HOLST-GRYCHs netveerkskoncept* viser, at det overordnede formal er helt centralt i forbindelse med dan-
nelse af ledernetvaerk. Andre vigtige elementer er beslutninger om deltagere, indholdsmzessige temaer og
aktiviteter, og ledelse og koordination i forbindelse med netvaerkene. Formalet med ledernetveerkene er

4 HOLST-GRYCHSs netveerkskoncept er udviklet af Line Holst Jensen og Sanni Grych (HOLST-GRYCH ApS). Konceptet
findes pa www . laeringscenter . dk: Konceptet er her anvendt efter fortolkning af Vaeksthus for ledelse.



séledes styrende for dannelsesprocessen — og andre mulige beslutninger i dannelsesprocessen ber man
relatere hertil.

Netveerkskonceptet kan bruges som ramme for at drefte vigtige opmaerksomhedspunkter og for udvikling
af en tjekliste til konsulenter, der star for at skulle etablere eller vitalisere ledernetveerk. De fem elementer
i netvaerkskonceptet er i det felgende beskrevet ud fra den made Veeksthus for Ledelse har arbejdet med
modellen pa.

FORMAL

Formaélet er svaret pa, hvorfor man saetter ledernetveerk i verden — og dét, ledernet-

veerket medes for. Eksempelvis udvikling af bedre ledere og sterre organisatorisk
sammenhaengskraft. Formalet er styrende for de evrige elementer i netveerksde-

signet, selv om disse evrige elementer ogsa pavirker formalet. Det er i praksis en FORMAL
cirkuleer proces, hvor man runder hvert punkt flere gange for at sikre, at alle dele

passer sammen. Den ferste opgave, nar man skal danne et ledernetvaerk, er derfor

at formulere klare mal og succeskriterier:

MALHIERARK

Det er en fordel at starte med at formulere et sakaldt malhierarki — det vil sige en rangordning af malene
med ledernetveerket. Grundleeggende i malhierakiet er at besvare felgende to spergsmal: "Hvorfor laver vi
netveerk?” og "Hvordan laver vi netveerk?” Da netveerket endnu ikke er designet, ma svarene tage afseet i
de indledende forestillinger om ledernetvaerket: Hvem skal deltage — og skal netveerket veere "lokalt” eller
"bredt"? Dette er som nzevnt en cirkulaer proces med mange ubekendte, som pavirker hinanden. Det kan der-
for veere pakreevet, undervejs i processen at vende tilbage til malhierarkiet og justerer svarene pa "Hvorfor”
og "Hvordan’, efterhanden som virkeligheden saetter begraensninger ind eller skaber nye muligheder.
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De vigtigste interessenter ber deltage i malformuleringen. En mulig fremgangsméade er at udpege en pro-
jektleder, der udarbejder det forste udkast til malhierarki. Dette udkast sendes efterfalgende til hering hos
naermeste overordnede, repraesentanter for deltagerne i de kommende ledernetvaerk samt evt. andre interes-

senter.

| relation til besvarelsen af "Hvordan”, kan det veere, man finder frem til, at noget andet end ledernetveerk kan
opfylde formalene bedre — for eksempel lederkurser med henblik pa at opfylde formalet "bedre ledere” og
etablering af et intranet med henblik pa at opfylde forméalet "bedre sammenhzaengskraft pa tveers”. Det er af-
gerende at vurdere, hvilke alternativer, der giver storst udbytte i relation til malene — og hvordan ressourcerne
pa den baggrund bliver prioriteret optimalt.

Anden fase bestar i at opstille succeskriterier for formalene pa hvert niveau i malhierarkiet — det vil sige, fast-
laegge indikatorer for, at formalet er realiseret. Eksempelvis at 80 procent af lederne oplever, at de er blevet
inspirerede i forhold til lederopgaven, eller at 80 procent af medarbejderne oplever, at deres leder er blevet
en bedre leder - hvis dette er to af formalene i malhierarkiet.

BRUG SMART-MODELLEN

Den sékaldte SMART-model kan veere en hjeelp i forbindelse med formulering af mal for ledernetvaerk.
Folgende er et eksempel pa et "SMART” mél: "Alle deltagere og styregruppen er enige om, at kommu-
nens ledernetveerk skal vaere oprettet den 1. december 2006. Vi betragter netvaerkene som oprettet,
néar 80 procent af alle ledere er i netveerk og nar alle ledernetveerk har afholdt deres forste mode’.
Ifolge SMART skal det enkelte mal veere:

Specifikt, Malbart, Accepteret, Realistisk og Tidsfastsat.

Det er som neaevnt vigtigt at forholde sig til en lang reekke faktorer i malformuleringsfasen. Her er nogle af de
vigtigste:

Fra kaffeklub til lzeringsrum: Overordnet set er det altid malet at skabe et laeringsrum for deltagerne — og
undga, at ledernetveerket bliver en kaffeklub. Se erfaringerne fra Kege Kommune i kapitlet "Praktiske erfarin-
ger i Kege Kommune™.

Opbakning fra ledelsen til formalet: Det er afgerende for levedygtigheden af et ledernetveerk, at ledelsen
bakker op om formalet. Men opbakning er ikke bare at sige "ja" — det er ogséa nedvendigt at vise det aktivt
ved for eksempel at besege netvaerkene og deltage i opstartsforlab.

lkke for mange mal: For mange formal kan udvande fokus. Det kan for eksempel vaere vanskeligt at kombi-
nere formal om at "styrke fagligheden” og "styrke tvaergdende samarbejde” i samme netveerk, da det ferste
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formal kreever, at man har samme faglighed, og det andet, at man ikke har samme faglighed. Ledernetveerket
ma ikke blive den "skraldespand”, man putter alle formal i organisationen ned i. Ledernetveerk er et middel til
at opna udvalgte mal.

Led efter win-win formal: Tilpas eventuelt formalet, s& det kan rumme flere interesser — sa flere foler sig
inkluderet. Det kan veere, at formalet er at stette op om god ledelse, men at ledernetveerket ogsa kan rumme
et formal om at skabe en tryg og sikker introduktion for en ny leder. Det underminerer ikke det forste formal,
men kan tveertimod vaere med til at sikre, at de andre ledere bliver bedre ledere.

Man ber formalsorientere ledernetveerk centralt: | Kege Kommune har de haft en positiv oplevelse af fri-
hedsgrader i netveerksgruppen, nar konsulent og gruppe arbejder ud fra egne mal og forventninger i grup-
pen. Omvendt har flere netveerk oplevet, at for lidt overordnet styring og tydeliggerelse af formal betyder,
at der sker en udvikling i tilfeeldige retninger. Det er derfor som naevnt vigtigt, at formalet er tydeliggjort for
deltagerne, og at organisationens intervention derefter er tilpasset formalet, sa autonomien i netveerket bliver
opretholdt og den gensidige afhaengighed synliggjort.

Sammenhaeng mellem forskellige mal: Det er veesentligt at der skabes sammenhzaeng mellem netveerkets
mal og organisationens mal. Det kan for eksempel ske via feelles malformuleringsprocesser, forventningsaf-
stemning blandt interessenter og ved at gere netveerk til en integreret del af ledelsesstrategien.

Overensstemmelse mellem formalet og deltagernes behov: Det er vigtigt, at formélet er i overensstemmelse
med de deltagende lederes interesse. Hvis man etablerer ledernetveerk uden at undersege, om lederne on-
sker at veere i ledernetvaerk — og hvilke behov, de har i relation til formélet med og indholdet i ledernetveerket
— understetter man ikke egenskaberne i netveerket. Forklaringen er, at lederne vil have sveert ved at etablere
gensidig afheengighed. Ger man et sadant netvaerk obligatorisk, vil det hurtigt blive en "skal-klub” — jeevnfer
kapitlet "Praktiske erfaringer i Kege Kommune”.

Afstem med krav fra omverdenen: Det er ligeledes vaesentligt, at netveerkets formal og design er afstemt
efter de krav, omverden stiller til organisationen og til deltagerne i ledernetvaerket. Bestar netvaerket for ek-
sempel af daginstitutionsledere, skal man i sit koncept for ledernetveerk maske tage hejde for seerlige krav i
relation til leereplaner ved at give plads til dreftelser af blandt andet "best practise”



DELTAGERE

Det er afgerende, at deltagersammenszetningen understetter formalet. Man skal gene-
relt veere opmeerksom pa, at homogenitet bade kan veere tillidsskabende og give gro-
bund for indspisthed, hvilket eger risikoen for, at netveerket ender som en "kaffeklub”.
Modsat kan stor forskellighed veere en barriere for lzering, fordi man ferst skal finde et
feelles sprog. Men forskellighed kan ogsa veere inspirerende og skubbe til deltagernes
selvforstéelse. Det er blandt andet relevant at undersege, om der er deltagere, der
kan have loyalitetsproblemer i forhold til hinanden — for eksempel pa grund af person-
lige relationer eller tidligere leder/medarbejder-relationer. Loyalitetskonflikter kan vaere
haemmende for leering. Beslutninger af grad og type af forskellighed ber athaenge af
formalet. Man kan for eksempel tage hejde for felgende faktorer i relation til sammen-
szetningen: Fag, charge, organisatorisk tilhersforhold, ken, alder, anciennitet, type (per-
sonlighedstest), kultur, ensker og behov.

Sterrelsen af netvaerket ber afhzenge af forméalet. Hvis forméalet indebaerer indgaende kendskab til hinanden
og mulighed for, at alle kommer til orde, skal der ikke veere for mange deltagere. Vores erfaring viser, at en
optimal gruppesterrelse ligger pa 5-7 personer — det er nok til, at der er flere synspunkter og til at alle kan
deltage aktivt. Er formalet derimod at fa inspiration fra oplaegsholdere udefra og modtage informationer fra
kommunen, kan netveerket veere sterre. Man ber ogsa sikre, at medegennemferslen ikke star og falder med
et enkelt afbud.

INTERESSENTANALYSE

For at sikre levedygtigheden af ledernetveerket, er det vigtigt at skabe sammenhaeng mellem de forskellige
dagsordener, der matte veere i kommunen i forhold til ledernetvaerk — og at skabe ejerskab hos de involve-
rede. En "interessentanalyse” er en velegnet metode hertil. Fremgangsméaden er som felger:

1. Gennemfer en brainstorm om, hvilke interessenter, der er relevante for ledernetveerket.
2. List interessenterne op og vurdér deres krav, forventninger og betydning for netvaerket.
3. Udveelg 3-5 interessenter, der har stor eller middelstor betydning.

4. Markér henholdsvis aktiv/passiv og positiv/negativ indstilling hos de udvalgte.

5. Vurdér deres betydning for ledernetveerket — og hvordan, man vil handtere dem.

6. Vurdér om ledernetvaerkskonceptet skal justeres for at imadekomme kritiske relationer.
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Formalet med interessentanalysen er at afdaekke og belyse, om ledernetvaerket kan opfylde de forventninger
og krav, lederne og interessenterne har til netveerket. Hvis der er uoverensstemmelser mellem forventninger
og faktiske forhold, ma konkrete aktiviteter iveerkseettes — det kan for eksempel veere at pavirke holdningen
hos interessenterne eller justere netvaerkskonceptet.

BRUG 5D-MODELLEN

Den sakaldte 5D-model er velegnet til at inddrage interessenter pa en konstruktiv made. Dette foregar
pa et seminar med folgende indhold:

Introduktion: Preesentation af forelobige formal, mél og succeskriterier, foruden rammer og forudseet-
ninger.

Definition: Hvad, hvorfor og hvordan ledernetveerk? Opleeg om netveerkstypologier og erfaringer med
udbytte og metode fra andre kommuner

Discover: Hvilke succesoplevelser har de haft med ledernetveerk? Hvad gjorde det muligt — succesfak-
torer? (Har de ikke tidligere veeret i ledernetveerk skal de taenke pa en gruppe de har deltager i, hvor de
leerte noget af gruppesamarbejdet.)

Dream: Hvordan ser dremmen ud? Hvordan ville ledernetvaerket se ud, hvis alle succesfaktorerne var
til stede?

Design: Hvad skal der til for at opna dremmen?

Preesentation og afslutning: Dagens bidrag bliver praesenteret aktivt og underholdende i plenum og

det videre forlgb bliver preesenteret.

OBLIGATORISK ELLER FRIVILLIGT

Hvis ledernetvaerket er obligatorisk at deltage i, risikerer man at ende i en "skal-klub” som i Kege:

"Vi valgte at gere netvaerkene obligatoriske, fordi de er en del af vores lederuddannelsesstruktur. [...] Ulem-
pen er, at nar du siger til folk, at de skal noget, de ikke vil, s& vokser deres modstand. Det kan betyde, at de
saetter sig med armene over kors til netvaerksmaderne. Erfaringen hos os er dog, at langt de fleste tor op
undervejs og faktisk bliver rigtig gode til og glade for at deltage.” Suzanne Aaholm, kommunaldirekter i Kege
Kommune.

Omvendt er alle med i obligatorisk netveerk, hvilket giver et feelles referencepunkt og rum til dialog. Samtidig
kan det signal, man som topledelse udsender ved at gere netveerk obligatoriske, veere med til at understrege
vigtigheden og legitimere de ressourcer, der bliver brugt i relation til netveerkene.



Ved frivillig deltagelse risikerer man manglende fremmede og dalende fokus og energi. Omvendt har lederne
selv valgt at komme, hvilket kan give mere energi. Frivillighed kan ogsa betyde, at man ikke med fuld effekt kan
integrere ledernetvaerk som en del af opgavelesningen i kommunen, fordi nogle ledere maske ikke vil deltage.

Valget mellem frivillige eller obligatoriske netvaerk ber i hej grad afheenge af formalet:

"Mine erfaringer fortaeller mig, at frivillighed som udgangspunkt er at foretraekke, hvis formalet med netvaerket
fx er ledelsesudvikling. For der er ikke noget mere draebende for en gruppe, end hvis der sidder én og ven-
der det hvide ud af gjnene. Sa ma man serge for, at personen far den nadvendige viden pa en anden made.
Men hvis netveerket har en bunden arbejdsopgave, ber det vaere obligatorisk. Vi har fx haft en proces med
indferelse af lonsumsstyring som overordnet styringsprincip i kommunen, hvor ledernetveerkene spillede en
afgarende rolle i implementeringen. Her var det naturligvis obligatorisk at deltage.” Jens Christian Frederiksen,
forvaltningschef i Svinninge Kommune.

ABENT ELLER LUKKET

Abne ledernetveerk er netvaerk, hvor der er mulighed for lebende at sendre péa deltagerskaren. Det er ikke
nedvendigvis den samme gruppe, der mades hver gang, og deltagerne kan skifte mellem netveerkene. Abne
netveerk kan veere en god idé, hvis netveerkene er bundet op pa szerlige temaer, som kan interessere forskel-
lige deltagere pa forskellige tidspunkter. Ulempen er, at det er sveert at skabe et trygt rum, hvor der er tillid
nok til at dele personlige emner. Derfor kan et eventuelt formal om udvikling af det personlige lederskab og
sparring pa for eksempel konflikthandtering i personalesager vaere en umulighed i bne netveerk.

Lukkede ledernetveerk kan give sterre sammenhold og teamfolelse, men kan til gengeeld vaere sarbare i
forhold til konflikter blandt deltagerne. Det er maske ikke let at forlade et lukket netveerk, hvorfor nogle kan
fele sig fanget — og det eger konflikten. Samtidig m& man altid veere opmeerksom p3, hvordan det gar med
dynamikken i lukkede netveerk. Der kan vaere behov for udskiftninger fra tid til anden.
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TEMAER OG AKTIVITETER

| forbindelse med, hvad der sker pa ledernetveerksmederne — hvad der
bliver talt om og hvordan — er det nyttigt at veere opmaerksom pa fel-
gende:

Fokuseret dialog eller "alt og intet™ Ensidig fokus pa for eksempel personaleemner kan skabe en vis ekspertise pa
omradet i netvaerket. Omvendt mister man muligheden for sparring pa andre vigtige og interessante emner. Arbejdsop-
gaver er i dag sé integrerede og komplekse, at det ofte er sveert at afgreense ét emne fra et andet. P4 den anden side er
der opgaver sdsom strategisk ledelse, der ofte ikke er megen tid til at tage hand om i hverdagen. Alt i alt er det en god
ide at have en fast dagsorden, som kan give struktur pa arbejdet i netveerksgrupperne.

Dirifts- og udviklingsopgaver: Udviklingsopgaver er ofte mere motiverende for nogle mennesker end for andre. Et drifts-
orienteret menneske er typisk optaget af at fa et konkret udbytte med hjem og vil maske "sla bak” ved omfattende fokus
pa "udvikling”.

Kompetenceudvikling: Metodetreening i form af for eksempel samtaleteknik kan veere en
kompetencegivende aktivitet, som man kan bruge aktivt i netveerket og i egen institution.

Relationsskabende aktiviteter: Er formalet ogsa at skabe flere uformelle relationer, kan det veere godt med aktiviteter sa-
som "personlige vejrmeldinger” med fokus pa, hvordan det gar — suppleret med sociale aktiviteter i form af for eksempel
frokost- og middagsarrangementer.

Udlluftning — ikke "brokkeklub”: Ledere er ofte alene pa toppen og har brug for et sted, hvor de kan "lufte ud” og komme
af med frustrationer. Det er vaesentligt at holde sig for gje, at netvaerket ikke er en brokkeklub. En brokkeklub har karak-
terfeellesskab med en kaffeklub, men er potentielt mere destruktiv.

Feelles projekter: Feelles projekter er meget nyttige til at skabe feellesskab og leering, da man handler sammen.
Mulighed for supervision: Supervision bner for, at netveerksmedlemmer bringer konkrete problemstillinger op, som de
andre medlemmer herefter forseger at hjselpe med af afklare. Det kan for eksempel veere en personalekonflikt. Man kan
eventuelt virkeliggere konflikten ved hjeelp af rollespil.

Best practise: Deltagerne deler deres succeshistorier, tips og tricks, nyeste pafund m.v.

Input udefra: Hvis der er ressourcer til det — og hvis det understetter formalet — kan man med fordel hente folk ind til at
treene bestemte veerktgjer eller holde opleeg.
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Dette er sandsynligvis det vigtigste punkt for netveerkskonsulenten. Det handler om,
hvordan man leder og koordinerer ledernetvaerket. Det vil sige, hvordan man sikrer,
at netveerket ger det, det skal, hvordan man intervenerer i netveerket, og hvordan net-
vaerkskonsulenten koordinerer sin egen indsats og indsatsen i forhold til eventuel in-
volvering af andre interne konsulenter.

Styring af selvstyring — sakaldt "metastyring” — er et vigtigt redskab. Netveerk er en
indirekte styreform, hvor man styrer ved at pavirke ledernes forestillinger om deres
ledelsesrum og betydningen af, at de kan handle pa egen hand. Styringsformen er
nedvendig i en moderne kommunal organisation, hvor kommunale lasninger i stigende

grad bliver defineret decentralt — og hvor direktiver fra toppen ikke leengere giver de
enskede resultater. Man kan ogsa definere metastyring som "skabelse af rum for selv-
styring inden for fastlagte rammer” og som "en indirekte styreform, der bestar i at
regulere selvstyring”.

LEDERNETVARK — EN FORM FOR METASTYRING

Som svar pa, hvorfor brugen af styringsnetveerk er hastigt voksende, siger Mayntz, at det er resultatet af et
skred i befolkningens syn pa styring. Styringsnetvaerk harmoner i lang hoejere grad end traditionel hierarkisk,
statslig styring med moderne forestillinger om det refleksive, selvsteendigt teenkende og selvregulerende
individ. Mayntz heevder, at hierarkisk, statslig styring baserer sig pa en traditionel forestilling om, at sam-
fundsstyring skal forsege ,at teemme det uciviliserede menneske! Hvorimod netveerksstyring bygger pa
en ny forestilling om styring gennem internalisering af normer, som skaber grundlag for udvikling af "det
autonome menneske;' der er i stand til at handle, hvilket forudsaetter evnen til at foretage bevidste valg, til at
udeve selvkontrol og til at forfelge mél, der ikke er absolut egoistiske. Kilde: Netvaerksstyring - fra Govern-
ment til governance. Af Eva Serensen og Jacob Torfing.

Udfordringen i arbejdet med netveerk er derfor at "styre” ved at give rum til selvstyring. Det er derfor veesentligt
at strukturere og styre uden at deltagerne mister den motivation, der ligger i det autonome rum. Men det er ogsa
vigtigt at styre i et omfang, sa formalet stér klart for deltagerne — og sa opfattelsen af gensidig afhaengighed bliver
opretholdt. Arbejdet i netvaerket mé saledes ikke virke for lest og uovervejet. Der er tale om en balancegang, hvor
toplederen, netvaerkskonsulenten eller andre ansvarlige styrer uden at intervenere for kraftigt i netveerkets auto-
nomi og selvstyring. Det vil sige, uden at diktere, hvad de enkelte deltagere skal gere og sige, men ved at zendre
pa de organisatoriske rammer for ledernes interaktion og eventuelt ogsa beslutningsstrukturer. Dette kan ske ved
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at sikre den rette facilitering og konsulentstette til netveerkene, og ved at foranstalte tilstreekkelig kommunikation
om formélet med netvaerket.
| forbindelse med ledelse og koordination af ledernetveerk er det derfor vigtigt at vaere opmaerksom pa felgende:

Kommunikation af formal: Uanset om netveerket er teenkt som supplement til et egentligt lederudviklingsforleb
eller som professionalisering af szerlige strategiske temaer — for eksempel kontraktstyring, veerdibaseret ledelse
eller Lean-processer — er det afgerende, at formalet med netveerket bliver kommunikeret bredt ud i organisationen.
Det er vigtigt, at formalet star klart for de ledere, der er involveret i netveerk, sa de ikke p& egen hand tilleegger det
formal, der ligger uden for rammerne for netvaerket. Men ligesé vigtigt er det, at medarbejderne kender formalet, s
de pa den baggrund oplever de ressourcer, lederne anvender i netveerket, som legitime.

Valg af isceneseaettelse: Der skal ogsa treeffes beslutning om, hvilke trsenings- og interventionsmetoder, man on-
sker at benytte — og hvilke konsulentkompetencer, der er brug for. Dette er afgerende for den kultur, der bliver
skabt i netvaerket — og for om formalet bliver understettet af den skabte kultur. Det er ligeledes muligt at opbygge
kulturen gennem bestemte regler og normer, netveerkskonsulenterne veelger som skabelon for aftalen om samar-
bejdet i netvaerket — for eksempel for, hvordan refleksion og leering fremmes, og hvordan konflikter handteres.

Valg af rammer og strukturer: Direktionen og netveerkskonsulenter fastleegger strukturer for, hvordan arbejdet i
netveerkene skal indga i den samlede organisation. Det skal blandt andet afgeres, om der skal veere reel beslut-
ningskompetence i netvaerkene. Desuden fastszettes regler for medlemskabet af ledernetvaerket, regler for hvor
ofte netveerkene mé holde meder i arbejdstiden, hvilke konsulentressourcer de kan treekke pé, og om ledernes
ledere belenner/anerkender netveerksarbejdet. Det ber endvidere overvejes at fastseette konsekvenser for brud
pa regler. | forbindelse hermed kan der eventuelt indgas en kontrakt med netveerket. Laes mere herom i kapitlet
"Konsulentroller”.

Valg af konsulentbistand: Det er vigtigt at gere sig strategiske overvejelser om valg af konsulentbistand. For ek-
sempel bor det afklares, om det valgte netvaerkskoncept med det besluttede formal kreever konsulentbistand — og
i givet fald til hvad, hvornar og hvordan. Det skal ogsa afklares, hvilke kompetencer — bade forstaet som befgjelser
og kvalifikationer — konsulenterne skal have. Og hvordan det sikres, at de faktisk har disse befejelser og kvalifika-
tioner. Der kan for eksempel veere behov for at iveerksaette kompetenceudvikling af interne konsulenter. Laes mere
om konsulentbistand i kapitlerne "Konsulentrollen” og "Gruppedynamik”.

Mulighed for loyalitetskonflikter ved brug af interne konsulenter: Hvis konsulenten ogsa varetager tilsyn i institu-
tionen, kan det betyde, at netveerksdeltagerne ikke ensker at tager problemer op pa netveerksmederne. Det skal
blandt andet afgeres, om der er tavshedspligt i forbindelse med mederne.

Facilitering af lzering: Det skal afklares, om en intern eller ekstern konsulent skal iveerkseette evelser og treene
metoder til dialog m.v. med henblik pa at deltagerne bliver bedre til at leere af hinanden.



Opsamling af viden: Det skal besluttes, om der skal veere en struktureret tilbagemelding fra netveerksmederne.
Skal der for eksempel tages referat? Og skal der laves opleeg pa ledermeder m.v. fra ledernetveerkene?

Intervention afheenger af udviklingsstadiet: Intervention i netveerket afhaenger af, hvor netveerket er i sin ud-
vikling. Er netveerket lige startet op er stemningen som regel fin. Her handler det primaert om at opbygge tillid
og afstemme forventninger. Har netvaerket eksisteret et stykke tid, er der maske begyndt at komme "knuder”
i samarbejdet. Her handler det om at synliggere konflikterne, skabe ny forventningsafstemning, give plads til
forskellighed m.v. Lees mere herom i kapitlet "Gruppedynamik”.

Rollefordeling: God koordination forudseetter tydelig rollefordelingen. Det skal veere klart for alle, hvem der
for eksempel beslutter, om et medlem ma skifte fra et netveerk til et andet, og hvem der har magt til at sendre
formalet eller nedlaegge netvaerket.

RESSOURCER OG SERVICE

Det er ogsa vigtigt at afklare, hvordan ledernetvaerkene understeot-
tes ressource- og servicemaessigt. Skal de for eksempel have et
klippekort til brug af eksterne konsulenter, eller skal interne konsu-
lenter afseette et bestemt antal timer per ar til det enkelte netvaerk?

| forbindelse med ressourcer og service er det endvidere vigtigt at
veere opmaerksom pa felgende:

@konomi: Det skal afklares, om netveerksmederne skal forega i arbejdstiden, og om deltagerne — udover de-
res lon — kan bruge ressourcer til for eksempel lokaler, transport, forplejning og konsulenter. Ved afklaring af
den overordnede gkonomiske ramme for ledernetvaerk, er det relevant ikke kun at se pa udgifter til etablering
og drift, men ogsa pa sparede udgifter og et eventuelt merudbytte. For eksempel kan arbejdet i ledernetvaerk
betyde besparelser i udgifter til én til én coaching, rddgivning og lederkurser.

Tidsforbrug: Det skal endvidere afklares, hvor megen tid ledere, konsulenter og andre skal investere i leder-
netvaerkene. Tidsforbruget ber afklares centralt og udmeldes til hele organisationen for at skabe legitimitet
omkring brug af tid pd mederne. Nogle ledere oplever, at deres medarbejdere ikke har forstaelse for, at de
prioriterer ledernetveerk. Det skyldes ofte, at medarbejderne ikke kan se en direkte effekt af medeaktiviteten
pa deres dagligdag. Maske mener de, at de har mere brug for, at lederen er til stede og kan svare pa faglige
spergsmal. Det er en god idé at udarbejde en konkret tidsestimering af det forventede tidsforbrug.
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EKSEMPEL PA ESTIMERING AF TIDSFORBRUG

Her er et eksempel pa konkret tidsestimering i forbindelse med ledernetveerk: Der er fire interne pze-
dagogiske konsulenter i forvaltningen. Der er 80 ledere, som fordeles pa 12 netveerk, der skal afholde
seks meder & ca. tre timers varighed i lobet af aret. Der skal veere en konsulent med pé de forste to
maoder, hvorefter det enkelte netveerk kan tilkalde en konsulent efter behov inden for en ramme af 10
timer per netveerk. Hvert netveerk kan maksimalt treekke p& 16 timers medetid hos konsulenterne.
Dertil kommer forberedelsestid og opfelgning — og vurderingen er, at det tager lige sé lang tid at for-
berede sig til medet som at folge op pa medet. Det vil sige, at ressourcetreekket per netveerk er 16 +
32 = 48 timer. Det er 576 timer i alt for de 12 netveerk. Derudover kommer den interne koordination
mellem konsulenterne, som her bliver estimeret til ét mode af tre timers varighed mellem hvert net-
veerksmede — det vil sige maksimalt seks meder i alt svarende til 18 timer per konsulent og 72 timer
i alt for de fire konsulenter. Dertil kommer en eventuel projektleders timeforbrug til administration og
koordination mellem netveerkene ud over koordineringsmederne — med 2-3 timer per uge i gennem-
snit giver det 138 timer. Dette giver i alt 786 timer — svarende til cirka et halvt arsveerk.

Det naevnte eksempel pa estimering af tidsforbrug underbygger behovet for at afklare formal og indhold. For
at @ge ressourceudnyttelsen og spare tid, kan det for eksempel veere en idé at leegge faglige diskussioner ud
i netvaerkene — diskussioner, der ellers skulle tages med de enkelte institutioner én og én. | nogle netveerk for
daginstitutionsledere arbejdes med opgaver, der ellers ligger i det anmeldte konsulenttilsyn — og der holdes
meder pa skift i de forskellige institutioner, s man far en dialog om situationen pa selve netveerksmederne,
frem for at konsulenten skal pa timelange beseg i alle institutioner. Det sparer tid og skaber ofte mere lzering
og inspiration for den enkelte institution. | nogle kommuner vil der p& baggrund af et tidsestimat konkluderes,
at de interne konsulenter ikke har ressourcer til opgaven — og at der derfor ma hyres eksterne konsulenter til
at sidde med ved mederne og give sparring og coaching. | sidste ende er det et spergsmal om prioritering.

KOMPETENCER

Konsulent- og lederkompetencer: Man skal endvidere danne sig et overblik over, hvilke konsulentkompeten-
cer, der er behov for i forbindelse med opstart og drift af ledernetveerk, og hvilke, der er til radighed — og pa
den baggrund afgere, om der eventuelt skal kebes eksterne konsulentkompetencer eller videreuddannes in-
terne kompetencer. Derudover skal ledernes kompetencer i forhold til, om de er klzedt pa til at leere i netveerk
klarlaegges. Kan de for eksempel praktisere konstruktiv dialog — og har de alle noget at bidrage med?
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Problemstilling: Ikke alle udviklingskonsulenter i kommunen er treenet i at coache og sparre, men
kommunen har besluttet, at dette er vigtige funktioner for netveerkskonsulenterne. Situationen kan for
eksempel veere den, at to af konsulenterne er helt klar til opgaven, én har viden og mangler erfaring
og én har slet ingen kompetencer p&4 omrédet. Man skal pa den baggrund fordele netvaerkene mellem
de to kompetente konsulenter, mens den tredje uden erfaringer bliver koblet pa hen ad vejen. Den
fierde konsulent kan eventuelt deltage i enkelte meder, hvor det er relevant i forhold til konsulentens
kompetencer — og kan ellers deltage med henblik pa opleering. Konsekvensen er et hardt pres pa de
to kompetente konsulenter, der hurtigt kan blive flaskehalse i forhold til afholdelse af netveerksmoder,
intern organisering m.v.

OPSTART AF LEDERNETVARK

Det er afgerende, at opstarten af ledernetvaerket er vellykket. Her bliver kimen lagt til arbejdet i ledernetveer-
kene, ejerskabet hos deltagerne og sporene for indhold og form.

ERFARINGER MED OPSTART | KOLDING KOMMUNE:

Kolding Kommune startede med at afholde i alt fire seminarer, hvor der blandt andet blev sat ord
péa vigtigheden af ledernetveerk — eller "formalsmarkedsfering”. Det skete via opleeg fra ledelsen og
gennem en feelles undersogelse af, hvad ledernetveerk ville kunne bidrage med i forhold til lederne i
kommunen. De enkelte netveerksgrupper blev dannet pa frivillig basis og neesten alle lederne valgte
at deltage. Lederne formulerede i det indledende seminarforleb blandt andet en psykologisk kontrakt
for samarbejdet og en formel netveerkskontrakt. Lees mere om kontrakterne i kapitlet "Praktiske erfa-
ringer i Kolding Kommune”.

Netveerk | en projekt- eller proveperiode: Erfaringerne viser, at det generelt er en god ide at organisere
opstarten af ledernetveerket som et projekt, der for eksempel streekker sig over ét ar eller en preveperiode.
Det giver sterre spillerum med hensyn til at eksperimentere — og resulterer i et naturligt stop, hvor man kan
evaluere og eventuelt forbedre netveerkene. Se figuren pa modstaende side
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Det er en fordel at afstemme konsulentarbejdet i forhold til ledernetvaerk med situationen lokalt — ikke
mindst i relation til formélet med ledernetveerk. Konsulenten kan blandt andet have felgende opgaver:

. At etablere, facilitere og vitalisere ledernetveerk, sa de understetter fokus i kommunen pa
ledelse som profession.

. At rddgive ledelsen om, hvordan ledernetveerk kan etableres og udvikles, s de bidrager til
strategiudvikling, implementering og koordination af malsaetningerne i kommunen.

. At isceneszette og understotte ledernetvaerk, sa der bliver skabt leering og udvikling i den
kommunale organisation, ved at lederne forholder sig bade til egen ledelsespraksis og til
ledelsesopgaven som helhed.

| en situation, hvor det enskes at indteenke ledernetvaerk i en storre strategisk sammenhaeng — og hvor kon-
sulenten for eksempel er bindeled mellem strategisk styring i topledelsen og individuel lzering i netveerket
— er konsulenten placeret i et krydspres.

Det er en vanskelig, paradoksal og dilemmafyldt situation, som kreever, at konsulenten holder "hovedet koldt
og hjertet varmt”. P& den ene side er konsulenten maske direktionens radgiver og udsending — og pa den
anden side er konsulenten ambassader for netvaerksdeltagerne over for direktionen og facilitator i relation til
selv samme ledernetveerk.

Der kan for eksempel opsta tvivl om, hvornar konsulenten er eller bliver opfattet som en "forklzedt” leder,
der varetager topledelsens interesser overfor ledernetvaerkene. Og hvornar konsulenten er den uhildede og
professionelle facilitator for ledernetveerkene. Udfordringen for konsulenten er at agere hensigtsmeessigt i
et potentielt konfliktfyldt speendingsfelt og forsege at skabe sammenhzeng mellem topledelsens strategiske
forventninger til ledernetveerk og de ledelsesmaessige behov i ledernetveerkene.



Det er derfor vigtigt, at de konsulenter, der er aktive i relation til etablering, organisering, (re)vitalisering og udvikling
af ledernetveerk er veluddannede og erfarne — og med en hgj grad af personlig og faglig integritet. De ber ogsa
have en meget klar forstaelse for den kommunale politik og strategi i forbindelse med ledernetvaerk.

Brug af ekstern bistand kan for eksempel veere relevant, hvis der er behov for en szerlig videns- og proceskompe-
tence, som ikke er til stede i organisationen. Eller hvis der er risiko for, at et ledernetveerk opfatter konsulenten som
forklaedt leder. En intern konsulent kan derudover veere haeemmet af at veere en del af systemet. Vedkommende kan
veere "kulturblind” og dermed have vanskeligt ved at gennemskue, hvad der foregér i organisationen. Den eksterne
konsulent kan have lettere ved at forsta organisationen, "forstyrre” den i passende omfang og intervenere i de kom-
plekse udviklingsprocesser.

Derudover er den eksterne konsulent ikke bundet op af organisationens hierarki og kultur og kan dermed vaere mere
neutral og fri af politikker, interesser og magtspil. Til gengeeld har en ekstern konsulent ikke den insiderviden, organi-
satoriske forankring og goodwill, som den interne har med i bagagen. Det kan overvejes at anvende en konsulent fra
et andet kommunalt forvaltnings- eller fagomrade.

Det er endvidere vaesentligt, at konsulenten har indgaende viden om de personlige, faglige og sociale kompetencer,
konsulenten skal besidde for pa meningsfuld vis at kunne bidrage til at realisere formélene med ledernetveerket.
Konsulenten skal veere klar pa egne kompetencer — og p4, hvordan man bringer sig i en professionel relation til kom-
munens netveerksinteressenter®.



| en undersegelse® af, hvorfor organisationer anvender konsulenter, er blevet fremdraget nogle typiske og generelle
arsager, som man kan transformere til argumenter for at inddrage konsulenter i ledernetvaerk. Herved fremkommer
felgende gode grunde:

o Fordi konsulenten — afhaengig af kompetence og mandat — kan tilfere ny viden, nye vinkler og
inspiration om ledernetveerk til organisationen.

. Fordi konsulenten kan vaere en supplerende ressource og facilitator for bade topledelse,
ledernet veerk og ledere.

. Fordi konsulenten kan virke som radgiver, foretage passende "forstyrrelser” og sikre udvikling og
forankring pa en koordineret made for ledernetveerk og de forskellige netveerksinteressenter.

Konsulenten kan — i dialog med det "system” og de interessenter, ledernetveerkene skal fungere sammen
med — med fordel tage initiativ til at udarbejde en aftale om arbejdet med ledernetveerk, eventuelt i form af
en egentlig kontrakt. En s&dan aftale er velegnet til at bevidstgere, og afklare gensidige forventninger mellem
interessenterne, skabe tryghed om samarbejdsforholdet og definere opgave- og handlerummet for konsulen-
ten. Den repreesenterer séledes et skriftligt udtryk for en psykologisk kontrakt mellem parterne i netvaerket.

Aftalen kan skabe klarhed om forventninger, opgaver og succeskriterier i relation til svel arbejdet med ledermetvaerk
som konsulentenrollen. Ved at inddrage de relevante netveerksinteressenter skabes bade commitment og legitimitet
for konsulenten. Aftalen kan blandt andet mindske risikoen for, at konsulenten uforvarende kommer i et loyalitetsdi-
lemma, hvor der er tvivl om zerinde og rollefordeling — for eksempel om konsulenten plejer organisatoriske dagsor-
dener og ensidigt er spaendt for en bestemt kommunal vogn, uanset om det er topledelsens eller netveerksmedlem-
mernes.

Aftalen om gensidige forventninger er derfor en vigtig betingelse for, at konsulenten kan optreede professionelt, treede
i karakter og varetage sin konsulentfunktion i forhold til den forhandlede virkelighed og de forskellige interessenter.

Det kan veere formalstjenligt at udarbejde flere parallelle aftaler. Man kan for eksempel udarbejde en aftale pa et
overordnet niveau, der szetter spillereglerne for alle ledernetvaerk i kommunen — og samtidig formulere en aftale for

6 Lees mere om kompetenceafklaring for konsulenter i bogen "Den interne konsulent’af Henrietta Haukrogh og Flemming
Riishej. Danmarks Forvaltningshejskole, 2005, iszer kapitel 7, om kompetenceprofiler, der blandt andet praesenterer en kom-
petenceafklaringsmodel, som inddrager bade en organisatorisk og individuel lzeringsdimension.



det enkelte ledernetvaerk mellem lederne og konsulenten.

Indholdet af aftalen afheenger blandt andet af formalet med det enkelte netveerk, og af faglige og personlige
ambitioner hos netvaerksmedlemmerne og organisationskulturelle forhold. Erfaringerne viser, at i jo hgjere
grad aftalen bliver indgaet frivilligt og afspejler interessenternes autentiske vilje, des sterre chance er der for,

at formalet med ledernetvaerket kan realiseres.

"Udover, at hver enkelt ledernetvaerk udformer en skriftlig kontrakt om arbejdsform og lignende i netveerket,
er det en fordel ogsa at formulere et overordnet szet af spilleregler i kommunen, som geelder for alle netveerk.
Det giver tryghed om formal med og opbakning til netveerkene.”

Suzan Werther Andersen, paedagogisk udviklingschef i Kolding Kommune.

AFTALER OM SPILLEREGLER OG FORVENTNINGER

Aftalen skal som naevnt veere tilpasset de lokale forhold. Den kan for eksempel indeholde svar pa

folgende spergsmal:

e Hvad er baggrunden for og substansen i de problemstillinger, hvortil der enskes
konsulentbistand?

e Hvad er forméalet med ledernetveerket — og i hvilken organisatorisk sammenheeng indgar det?

e Ud fra hvilke principper og overvejelser skal ledernetveerksopgaverne loses?

e Hvem er de forskellige interessenter — og hvad er deres respektive ansvar, opgaver og roller?

e Hvordan skal opgaverne loses?

e Hvad er det forventede udbytte, resultat af samarbejdet, succeskriterier m.v.?

e Hvad er tidsplanen for konsulentopgaven?

e Hvilke personer og ressourcer kreever opgaven?

e Hvordan skal samarbejdet justeres og evalueres?

e Eventuel aftale om de gkonomiske rammer for opgaven?



KONSULENTROLLER

KONSULENTENS ROLLER OG OPGAVER

"Konsulentens vigtigste opgave i et ledernetveerk er at serge for, at det er meningsfuldt for lederne at deltage
i netveerket — det vil sige, skabe rammerne for, at lederne far talt om det, der er vigtigt for dem og organisatio-
nen at tale om. Konsulenten skal gribe stemninger og situationer og omsaette dem til fx et debattema eller en
proces, der giver mening i deltagernes hverdag — og derved kan konsulenten fastholde deres engagement og
motivation.” Jeanette Chawes, organisationskonsulent i Kege Kommune.

Det er som nzevnt vigtigt at tilpasse konsulentens roller og opgaver efter forméalet med ledernetvaerket — og
sikre, at konsulenten har en klar opfattelse af egne kompetencer og forcer. Som konsulent med en strategisk,
analytisk og radgivende funktion i kommunen, ber man stille sig selv det spergsmal, om man er tilstraekkelig
kleedt pa til at arbejde med mere gruppedynamiske processer. Eller om der er behov for at treekke andre og
supplerende konsulentkompetencer ind. Tilsvarende kan en konsulent, der primaert arbejder som proceskon-
sulent ude i marken med for eksempel coaching og konfliktlasning, sperge sig selv, om vedkommende har
tilstreekkelig indsigt i strategiske og organisatoriske sammenhaenge til at veere radgiver og sparringspartner i
situationen. Eller om der er behov for at inddrage andre kompetencer.
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7 Brug af konsulenter. Af Flemming Poulfelt, Jergen Brask & Per Thygesen Poulsen. Handelshejskolens Forlag, 1999, s. 59.



Den viste model kan inspirere til systematisk taenkning i forhold til sammenhaengen mellem karakteren af en
given konsulentopgave og den rolle, konsulenten og ledernetvaerket mé patage sig for at lase opgaven. 8
Modellen organiserer en raekke konsulentroller i forhold til to veesentlige egenskaber ved opgaven. Den be-
skriver "lokalisering af viden”, som den viden, "systemets” fortsatte udvikling er afhaengig af at f4 bragt frem,
og hvor den er lokaliseret. "Relation til systemet” beskriver i hvilken udstraekning, der er behov for at involvere
"systemet” i arbejdet med den givne problemstilling.

Konsulenten ber — afhaengig af formélet med ledernetveerket og design- og netveerksstrukturen — afklare,
hvilke kompetencer, der skal i spil for at lese konsulentopgaven. Kompetencebehovet afheenger af de kon-
krete behov, der er for, at konsulenten intervenerer i netvaerkene.

Konsulentens roller, positioner og opgaver kan vaere mangeartede, men pointen med modellen er, at den
professionelle konsulent bevidst reflekterer over og arbejder med at definere og designe den mest hensigts-
maessige konsulentrolle med henblik pa lesning af opgaven. Konsulentrollen og -opgaven vil i praksis ofte
veere en blanding af forskellige roller, ligesom konsulentens strategier og metoder vil skifte indhold og karak-
ter. Det er vigtigt, at konsulenten konstant er i stand til at omdefinere sig selv og veere en slags koordinator
af forandring og udvikling.

8 Laes mere i Den interne konsulent, Danmarks Forvaltningshejskole, 2005, iseer kapitel 7 om kompetenceprofiler,

side 136 - 135. Af Henrietta Haukrogh Og Flemming Riishoj






KAPITEL 5

GRUPPEDYNAMIK

MENNESKER M@DES OG DYNAMIK OPSTAR

Nar mennesker er samlet i en gruppe, foregar samspillet pa flere niveauer samtidig — noget er synligt og
andet ikke-synligt. Gruppemedlemmerne er typisk ikke bevidste om disse dynamikker.

Pa det synlige niveau er adfeerd og kommunikation saglig, faglig og rationel og retter sig mod opgaven. Pa
det ikke-synlige niveau foregar samtidig en gruppedynamisk proces, der retter sig mod de indbyrdes relatio-
ner i gruppen. Her ligger folelserne, her bliver menstrene dannet for den made gruppen fungerer pé, og her
bliver de uformelle roller mellem gruppemedlemmerne fordelt.

Det er vigtigt, at processerne pa begge niveauer fungerer hensigtsmaessigt. En gruppedynamik, der er pree-
get af usikkerhed, magtkampe og mistillid vil forhindre, at netvaerket kan arbejde konstruktivt. En tillidsfuld
dynamik bevirker derimod, at netveerket kan have opgaven i fokus og arbejde konstruktivt og kreativt med
den. Trods alle gode hensigter vil det ikke automatisk veere den sidstneevnte dynamik, der udvikler sig i et
ledernetvaerk.

FAKTORER DER PAVIRKER GRUPPEDYNAMIKKEN

"Gruppedynamik er hamrende vigtig... det betyder noget for gruppens lsering. En velfungerende gruppe ger
det nemmere at lzere.” Fra rapporten "Evaluering af ledernetvaerk i Kege Kommune'.

Der er mange faktorer i og omkring ledernetveerket, som kan pavirke gruppedynamikken Det er vigtigt at
forholde sig til disse faktorer — og derved undga, at de frie kreefters spil tager over og den ikke-synlige grup-
pedynamik bliver forstyrrende for det konstruktive samspil i netvaerksgruppen. For at netvaerket kan blive et
reelt forum for leering og udvikling, skal der skabes rammer, der dbner for at szette ord pa de ikke-synlige,
folelsesmaessige og uudtalte dynamikker. De vigtigste faktorer, der pavirker gruppedynamikken er:

. Et klart udmeldt formal. Et klar formuleret, ledelsesudmeldt formél har stor betydning for
skabelsen af et velfungerende netveerk. Det er afgerende, at der fra starten er en feelles forstaelse
af formal, opgave, krav og forventninger i relation til netvaerkene — og at det enkelte netvaerk
skaber en kobling mellem dette og egne individuelle formal og fastleegger spilleregler for, hvordan
de vil arbejde, s& formalene bliver opfyldt.

. Rammer og ressourcer: Det er afgerende for gruppedynamikken, at der bliver stillet rammer og
ressourcer til rddighed, som ger det muligt for netvaerkene at opfylde formalene og lese de
opgaver, de bliver stillet.



. Organisatorisk kontekst: Hvis organisationen netop har gennemgaet en fyringsrunde eller star
foran nedskeeringer eller starre organisatoriske forandringer, kan det vaere ekstra udfordrende
for medlemmerne af netveerket at vaere frie og tillidsfulde over for hinanden. Tilsvarende kan det i

en situation, hvor kulturen i organisationen ikke er preeget af dialog og &benhed, veere en seerlig
stor udfordring at etablere netvaerksgrupper, hvor man skal tale &bent om personlige
ledelsesproblemstillinger.

. Medlemmernes baggrund: Gruppedynamikken bliver ogsa pavirket af den baggrund, det
enkelte medlem kommer med — for eksempel i forhold til uddannelse, kompetencer, personlighed
og personlig "bagage”, motivation m.v.

. Sammenseetning af netveerket: Valg af netveerkstype er ogsé en vigtig faktor — for eksempel om
netveerket er monofagligt eller tvaerfagligt, om lederne har det samme eller forskelligt antal,
ledelsesniveau (charge), fordelingen af meend og kvinder, kultur, sprog, jargon m.v. i netvaerkene.
Forskelle og ligheder pavirker gruppedynamikken — og det er vigtigt at huske, at forskelle bade
rummer kimen til udvikling og synergi og til misforstaelser og frustration.

. Konsulenten: Konsulentens faglige og personlige kompetencer, om konsulenten er ny eller
velkendt af gruppen, og konsulentens rolle i netveerket og placering i organisationen er blot
nogle af de konsulentrelaterede forhold, der spiller ind pa gruppedynamikken.

. Ledernetveerkets udviklingsfaser: Lees mere herom pa side 54.

"Der er behov for sterre opmaerksomhed pa forskelle og ligheder mellem kulturer i egen organisation og i
netveerksgruppen. Forskelle kan veere kulturelle, faglige og kensmaessige. For nogle fag ligger det lige for
at anvende den reflekterende tilgang — fx pd peedagogomradet — mens det for teknikere kan virke som en
fremmed og abstrakt made at tackle ledelse pa. Nér forskellene mellem deltagerne bliver for stor, er leering
vanskelig — og hvis den er for lille, er der ikke udfordring nok.” Fra rapporten "Evaluering af ledernetvaerk |
Kage Kommune'.

"Vigtigst er det, at konsulenten har indgdende viden om de mekanismer og processer, der er pa spil i organi-
sationer og i grupper.” Suzan Werther Andersen, paedagogisk udviklingschef i Kolding Kommune.



GRUPPEDYNAMIK

NETVARKSKONSULENTENS PROCESFUNKTION

Nogle ledernetveerk har brug for mere og andre mindre konsulentstette for at opbygge, bevare eller gen-
skabe gnist og fremdrift. Og hvor en for omfattende konsulentinvolvering kan betyde, at netvaerket ikke bliver
selvkerende, kan en for begreenset konsulentstette indebeere risiko for, at et endnu ikke sammentemret
netvaerk smuldrer.

Det er ikke mindst i startfasen, at et netveerk har god gavn af konsulentbistand. Her leegger man fundamentet
for en gruppedynamik, der ger netvaerket til et vedkommende og relevant rum for leering og udvikling. Konsu-
lenten kan som rammeseaetter og processtyrer hjeelpe netveerket med at né en fzlles forstaelse af formal og
opgave. Konsulenten kan — som tidligere omtalt — hjzelpe med at formulere en kontrakt eller "spilleregler” for
samarbejdet i netvaerket.

Konsulenten kan — bade i startfasen og senere — som udenforstaende stille de "dumme spergsmal” og saette
ord pa felsomme forhold. For eksempel i forhold til mededisciplin eller uoverensstemmelser, som det kan
veere vanskeligt for et netveerksmedlem selv at tage op, fer den fornadne tillid er til stede og bearbejdelse af
felsomme forhold er blevet en integreret del af arbejdsméden i netvaerket. Det er vigtigt at huske, at konsu-
lenten, gennem sin made at agere p3, bliver rollemodel for den fremtidige arbejdsmade i gruppen.

Det er en forudsaetning for leering og udvikling i en netveerksgruppe, at der er en aben, eerlig og personlig
udveksling mellem medlemmerne. Det geelder bade dialog om faglige emner og i forhold til, at den enkelte
kan bruge netvzerket til at arbejde med egne ledelsesmzessige problemstillinger. Dette fordrer tillid. Men tillid
er en skrebelig sterrelse, der ikke opstar automatisk. Iseer ikke i de ledernetveerk, hvor medlemmerne ikke selv
har valgt hinanden. Eller for eksempel i netveerk, som holder meder forholdsvist sjzeldent. Eller i netveerk, hvor
medlemmerne kommer fra forskellige steder i en organisation og har forskellige kulturer. Eller i netveerk, hvor
nogle medlemmer er modstandere af netveerksprojektet og ikke ensker at vaere med.

Det er ikke mindst i disse sammenhzenge, at fedselshjzelp fra en konsulent kan vaere nyttig. Med de rette
kompetencer og forudszetninger i bagagen, kan en konsulent skabe rammen for dialog, der giver en konstruk-
tiv, tillidsfuld og velfungerende gruppedynamik. Med det resultat, at der bade er mindre modstand, sterre
engagement og sterre individuel og organisatorisk udbytte af netveerkene.

Endelig kan konsulenten fungere som treener af metoder, som netvaerket har gavn af at bruge — for eksempel
coaching, supervision, dialog-metoder, problem- og konfliktlesning, kreative idéudviklingsmetoder m.v. Meto-
derne er mange og valget mellem dem ber blandt andet afhaenge af formélet med ledernetveerket, behovene
i netveerket og kulturen i organisationen.

Konsulentens personlige kompetencer og erfaring i konkret handtering af gruppeprocesser er afgerende for
vedkommendes evne til at handtere gruppeprocesser i netveerket. Her er det ikke nok alene at have faglig



viden om gruppedynamiske processer. Konsulenten skal have en solid selvindsigt og bade evne og mod til at
rumme konflikter, kaos og det brede spektrum af felelser, der kan opsta i en gruppe i en vanskelig fase. Kon-
sulenten har ingen ledelsesbefojelser og skal derfor turde traede i karakter. Konsulenten skal kunne skabe

tillid om sin person ved at fremsta som en troveerdig og lydher autoritet.

"Gruppeprocessen er kilde til megen vigtig ledelsesmaessig leering - fx i forhold til gruppemedlemmers tilgang
og afgang og betydningen heraf for tillid, motivation og engagement. Mange ledere har udtrykt enske om at fa
mere viden om gruppeprocesser lagt ind i arbejdet i netvaerksgrupperne. Konklusionen er, at storre fokus pa
gruppedynamikken vil kunne bidrage til gruppernes udvikling og leeringsmilje. Konsulenten har her et ansvar
for at kunne handltere gruppeprocessen og anvende denne til konstruktiv leering.” Fra rapporten "Evaluering
af ledernetveerk i Kege Kommune'.

UDVIKLINGSFASER | LEDERNETVARKET

Uanset hvor forskellige netvaerk i evrigt kan veere, vil ethvert netvaerk over tid gennemlebe den samme grundleeg-
gende udvikling, som man kan sammenfatte i felgende tre udviklingsfaser:

1. fase: Netvaerket er nyt. Ingen kender hinanden og hinandens styrker og svagheder endnu. | netveerket vil bade
"jeg-identiteten” (det enkelte netvaerksmedlem) og "vi-identiteten” (netveerket som helhed) veere relativt svag. Det
enkelte medlem er mere eller mindre bevidst i gang med en undersegelse af, om der er "plads til mig her’, og om
man overhovedet har lyst til at veere en del af gruppen. Usikkerhed, sarbarhed, afvigende holdninger og meninger
holder man for sig selv i starten. Man er venlig, heflig og harmonisegende. Der er som regel en positiv stemning og
alle ser hinanden an. P& det ikke-synlige plan er netveerket i gang med at skabe sig en identitet som gruppe. For-
skelligheder vil normalt ikke blive udtrykt og man vil projicere eventuelle kritiske holdninger uden for netvaerket.

Netvaerket vil relativt hurtigt udvikle sin egen kultur, finde en form og danne menstre, som bliver bestemmende for
netveerkets funktionsmade fremover. Der bliver fordelt uformelle roller, og der udvikler sig normer og spilleregler
— og en gruppedynamik, som bliver en mere eller mindre bevidst referenceramme for den enkelte i forhold til, hvad
man veelger at sige og gere. Der er i denne fase en risiko for, at medlemmerne udviser for stor tilbageholdenhed,
sd netvaerket har sveert ved at komme i gang. Tilbageholdenhed kan pa et uudtalt niveau ligeledes fere til kamp
om ledelsen i netvaerket.

Det er som nzevnt i denne fase, at et netvaerk kan have szerlig god gavn af en konsulent med en ramme-
seettende, lydher og processtyrende rolle for at undga, at det bliver de "frie kreefters spil”, der kommer til at
definere kulturen. Ligesom det i denne fase er en god idé at sikre feelles rammer for netvaerkets samspil via
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en netveerkskontrakt, der blandt andet kan indeholde mal og succeskriterier, medestruktur, samarbejdsform
og aftale om fortrolighed. Netvaerkskontrakten bidrager til at skabe tryghed, abenhed og engagement i net-
veerksgruppen. For at fastholde sammenhaengen til organisationen — og for at give fornyelse og udvikling i
netvaerket — ber netveerkskontrakten genforhandles med jeevne mellemrum. Det kan fx ske én gang arligt i
forbindelse med, at netveerket gennemgar et "10.000 kilometers eftersyn”.

"Det er bl.a. konsulentens opgave at saette gang i udarbejdelsen af en netvaerkskontrakt. Hos os lavede vi en
aftale med hinanden om baggrunden for og formalet med netveerket, overvejelser om etik og veerdier i grup-
pen og nogle faste retningslinier og dagsorden for madeafholdelse. De faste rammer — som vi jeevnligt tager
op til diskussion og bringer up-to-date — er med til at sikre, at der ikke gar kaffeklub og small talk i mederne.
Og at alle altid ved, hvorfor de er der og hvad der skal ske.” Hanne Fallesen, daginstitutionsleder i Kolding
Kommune.

2. fase: Netvaerksmedlemmerne kender nu hinanden lidt bedre og treeder mere i karakter som individer. Den
enkeltes "jeg-identitet” bliver mere synlig, hvorved ogsé forskelligheder bliver tydeligere. Man er naet ud over
den indledende heflighed og siger oftere til og fra. Derfor vil der ogsa oftere opsta "forstyrrelser” i netveerket
i form af uenigheder, der kan udvikle sig til magtkampe og konflikter. Netvaerkets "vi-identitet” er endnu ikke
pa plads og man vil derfor typisk endnu ikke have fundet et menster for handtering af forskelligheder, uenig-
heder og andre relationelle forhold i netveerket. Netvaerket arbejder pa at fa de indbyrdes autoritetsforhold
pa plads.

Det er som tidligere naevnt afgerende for udviklingen af netveerket til et rum for leering, at den indbyrdes
autonomi bliver opretholdt, sa der ikke opstar et fasttemret autoritetsforhold i netveerket. Den rette konsulen-
tassistance vil her vaere en god hjzelp for netveerket med henblik pa konkret at komme videre — og i forhold til
selv at leere at handtere forskellighed, uenighed og eventuelle konflikter som en konstruktiv del af det arbejde,
der foregar i netvaerket.

Uenigheder er en naturlig del af udviklingen i netvaerket — og et vigtigt skridt i den rigtige retning udviklings-
maessigt. Uenigheder er et resultat af at bringe forskelligheder i spil og en forudsaetning for, at forskellighe-
derne kan bruges til noget. Bliver det for farligt og undlader man at lufte forskelligheder og uenigheder, vil
netveerket udviklingsmaessigt glide tilbage til ferste fase med fokus pa heflighed og harmonisering. Resultatet
er, at det mest betydningsfulde, der kunne bidrage til udvikling og leering, forbliver uudtalt. Netvaerket vil der-
med ogsa hurtigt blive overfladisk og uvedkommende for den enkelte, det vil f& karakter af "kaffeklub” eller
"pligtklub” og vil derefter ofte ga i oplesning.



Konsulenten skal i denne fase veere stettende snarere end styrende. En for styrende konsulentfunktion kan
resultere i for stor passivitet i netveerket. Det er vigtigt, at konsulenten holder sig fri af personlig involvering i

konflikter, patager sig en maeglerrolle og far netveerksmedlemmerne til at tage et ansvar.

"I vores tveerfaglige netveerk var konsulenten typisk rollemodel pa de ferste to mader — samtidig med, at
konsulenten treenede gruppen i at overtage den styrende rolle. Derefter bakkede konsulenten ud, hvorved
netveerket fik sit eget uathaengige liv. Gruppen kunne efterfalgende kalde pa konsulenten, nar de enskede
det. For mig at se er det vigtigt, at gruppen ikke bliver atheengig af konsulenten.” Charlotte Kjaer, chefkon-
sulent i Karlebo Kommune.

3. fase: Hvis netveerket ikke glider tilbage til overfladeidyllen i 1. fase, men finder en konstruktiv made at hand-
tere og udnytte forskelligheder og uenigheder p4, vil det opnad en modenhed, hvor bade "jeg-identiteten” og
"vi-identiteten” er stor og eksisterer side om side.

| 8. fase arbejdes der opgaveorienteret i en stemning af feelles ansvarlighed. Ledernetvaerket er praeget af
stor tillid, gensidig respekt, neerhed, nysgerrighed, varme, stette og tolerance — som mellem gode venner.
Forskelligheder i netvaerket medferer typisk ikke konflikter. Opstar der uoverensstemmelser, betragtes de
som et feelles anliggende, man ikke er bange for at tage sig af. Bade faglige opgaver og relationerne mellem
medlemmerne bliver handteret abent og direkte.

Ikke alle netveerk nar denne fase — og det er de faerreste netveerk, der forbliver i denne modne leerings- og
udviklingstilstand szerlig leenge ad gangen. Netveerket kan risikere at lukke sig om sig selv, hvorved der opstér
behov for, at det bliver "forstyrret” — typisk ved at fa sterre udfordringer.

Tilgang og afgang af medlemmer giver en anden type "forstyrrelse”. Hver gang det sker, er der tale om et nyt
netveerk, hvor alle relationer skal etableres pa ny. Det vil sige, at udviklingen bliver spolet tilbage til forste fase.
Og sa starter det hele forfra med blandt andet tilbageholdenhed og positionering. Et modent og velfunge-
rende netveerk vil dog gennemga udviklingsfaserne pa forholdsvis kort tid og hurtigt finde et nyt konstruktivt
menster at fungere efter.

"Pa et tidspunkt fik vi to nye medlemmer og blev sa syv i alt. Det viste sig at vaere for mange til, at grup-
pen fungerede ordentligt. Jeg var overrasket over, at deltagerantallet betod sa meget, men ogsa over, at
nye medlemmer har stor effekt pa arbejdet i gruppen. Nar det sker, star vi lidt i stampe indtil den nye er
integreret. Vi har et fundament i de eksisterende medlemmer, men det er en ny start, hver gang en ny
kommer til". Hanne Fallesen, daginstitutionsleder i Kolding Kommune.

| det modne og selvkerende netvaerk er det den primzere rolle for konsulenten at veere tilgaengelig og yde den
hjeelp, netveerket udtrykker behov for — og at udfordre netveerket emnemaessigt og metodisk.
Der kan ikke seettes tid pa, hvor leenge et netveerk vil veere i hver fase — og hvor lang tid der gar, fer et net-
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veerk eventuelt opnar en modenhed som beskrevet i 3. fase. Det afheenger af det enkelte netvaerk. Men at et
netveerk skal gennemleve faserne — og at det sker i den naevnte raekkefelge — er sikkert.

Gruppedynamiske processer i netveerk og de faktorer, der pavirker dynamikken er vaesentligt at forholde sig
til pa alle niveauer og i alle faser af netvaerks "liv* fra de ferste overvejelser til netvaerkenes funktion i praksis.
Det geelder viden og bevidsthed pa det strategiske niveau, nar der treeffes valg om formal og rammer for
netveerkenes arbejde. Det geelder viden, bevidsthed og kompetencer hos de konsulenter, der skal faciliterer
netveerkenes arbejdsproces. Og det geelder erfaringsmeessigt ogsa viden og bevidsthed om gruppedyna-
miske processer hos medlemmerne i de enkelte netveerk. Denne viden og bevidsthed er desuden - som en
sidegenvinst- nyttig for lederne i netveerket i deres professionelle ledelsesudevelse i forhold til egne medar-
bejdere.






KAPITEL 6

PRAKTISKE ERFARINGER
| KOLDING KOMMUNE

LOKALE LEDERNETVARK

| Kolding Kommune har man pa daginstitutionsomradet siden 2004 arbejdet med ledernetvaerk i formali-
seret form. Det felgende kaster lys over de tanker, man gjorde sig i Kolding forud for etablering af netvaerk
og i takt med, at arbejdet i ledernetvaerkene skred frem. Omtalen er baseret pa en rapport fra 2005° - og
pa interview med ledere og konsulenter i Kolding Kommune, foretaget i forbindelse med udarbejdelsen af
denne publikation. Om ledernetveerkene i Kolding kan man generelt sige, at:

. Der ved projektets start blev etableret i alt otte netveerksgrupper for kommunens ca. 40
daginstitutionsledere.

. Det var frivilligt for lederne, om de enskede at deltage i et ledernetveerk. Alle ledere bortset fra
to ledere af selvejende institutioner valgte at deltage.

. Ledernetveerkene blev etableret af daginstitutionslederne selv via en raekke opstartseminarer
med hjeelp fra eksterne konsulenter.

. Der i forbindelse med opstarten var tilknyttet eksterne konsulenter til netveerkene.
Efterfelgende overtog kommunens egne faglige konsulenter.

BAGGRUND OG FORMAL

Baggrunden for etablering af ledernetveerk pa daginstitutionsomradet i Kolding var en oplevelse
hos lederne og i forvaltningen af, at nye opgavetyper stillede nye og sterre krav til lederne. Og
at det nedvendiggjorde, at lederne i hgjere grad fokuserede pa ledelsesopgaven og udnyttede
de mange kompetencer, ledergruppen pa daginstitutionsomradet samlet set indeholder. De nye
opgaver drejede sig blandt andet om at arbejde ud fra virksomhedsplaner og om at blive bedre til
at synliggere institutionen i forhold til brugerne. Samtidigt blev der stillet krav om mere styring af
indholdet i og kvaliteten af arbejdet p& omradet via udarbejdelse af psedagogiske leereplaner.

Socialforvaltningen i Kolding Kommune er af den overbevisning, at arbejdet med de paedagogiske
lereplaner og det strategiske arbejde generelt bliver varetaget bedst decentralt af institutions-
lederne. Men de er samtidig bevidste om, at dette laegger et stort arbejdspres pa lederne — og
at det fremkalder et behov for sparring pad de mange nye opgaver. Formalet med netveerkene var

9 Udarbejdet af JCVU, Jysk Center for videregdende Uddannelse. ,Netveerksrapport Kolding Kommune®.



derfor fra starten at skabe et rum for faglig sparring og erfaringsudveksling med andre ledere, s&

udviklingen i forbindelse med decentralisering af ledelsesopgaven og varetagelse af de mange
nye ledelsesopgaver kunne fortseette med forbedret kvalitet og effektivitet— og ikke mindst skabe
forbedrede vilkar for lederne.

"Ledelse er sveert og en livslang laereproces. Nar den erkendelse er der, samtidig med, at der er et rum for
abenhed og tillid, sa er der ogsa et rum for, at man kan reflektere og udvikle sig rent fagligt. Det handler om at
vide, hvad det er, man ikke ved. Hvis man bare tror, man er verdensmester... sa har man et problem.” Social-
direktor Lars Rasmussen, Kolding Kommune.™

STYRING OG ORGANISATORISK FORANKRING

Kolding Kommune tilrettelagde forud for opstarten af ledemetvaerkene et projektforleb, der havde til formal at danne og
professionalisere netvaerksgrupperne. Der blev afholdt fire seminarer, hvor samtlige ledere, den paedagogiske udvik-
lingschef og de tilknyttede eksterne udviklingskonsulenter deltog. Mellem seminarerne blev der gennemfert indledende
ledernetvaerksmeder med konsulentbistand.

Lederne havde meget forskellige erfaringer med netvaerk — og det ferste seminar fokuserede derfor pa at skabe et feel-
les grundlag for dannelse af grupperne og fa dem til at fungere. Temaet var felgende: "Nar ledernetvaerkene skal give
udbytte og foles relevante for deltagerne, hvad skal de sé arbejde med og hvordan?”

P& den baggrund diskuterede deltagerme kriterier for sammensaetning af grupperne, etk og indhold, kvalitet og sam-
arbejde pa tveers af institutioner og grupper. | forlaengelse heraf blev selve gruppedannelsen overladt til lederne selv.
Denne proces beted, at topledelsen fik signaleret opbakning til det arbejde, der skulle forega i netvaerkene. Samtidig fik
man skabt nogle rammer, der sikrede involvering af lederne og ejerskab i forhold til ledernetveerkene.

Det resulterede i, at de otte netvaerk blev sammensat ud fra vidt forskellige baggrunde. For nogle ledere gav det mening
at veere sammen med andre ledere af sma institutioner, for andre var det vigtigt, at netvaerksgruppeme var en blanding
af nye og erfarne ledere og for andre igen var den geografiske naerhed vigtig. Disse kriterier for sammensaetningen
blandede forvaltningen sig ikke i. Man lod det vaere helt op til den enkelte leder, hvad vedkommende selv vurderede ville
veere mest givende.

10 Citeret fra rapporten "Lzerings- og forandringspotentialet i netveerksgrupper - netveerksorganisering af daginstitutionsledere i

Kolding Kommune”
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Ud fra den betragtning, at det kreever visse aftaler at skabe et godt socialt leeringsrum, formulerede alle ledernetveerks-
grupperne herefter en kontrakt for arbejdet i netveerket. Kontrakterne skabte bevidsthed om, hvad man skulle opn& med
arbejdet, og feelles forventninger til struktur og opgavefokus. Den enkelte kontrakt fokuserede pa:

. Indhold og mal for arbejdet i gruppen

. Arbejdsformer

. Behov for konsulentstette og forventninger til konsulentbistand
. Aftaler om etik, veerdier, loyalitet og tavshedspligt

. Indtreeden og udtreeden

. Hvornér skal kontrakten genforhandles

"Hos os lavede vi en aftale med hinanden om baggrunden for og formalet med netveerket, overvejelser om etik og
veerdiier | gruppen og nogle faste retningslinier og dagsorden for medeafholdelse. De faste rammer — som vi jeevnligt
tager op til diskussion og bringer up-to-date — er med til at sikre, at der ikke gér kaffeklub og small talk i mederne. Og
at alle altid ved, hvorfor de er der, og hvad der skal ske.” Hanne Fallesen, daginstitutionsleder i Kolding Kommune.

Lederne og forvaltningen i Kolding er af den overbevisning, at det har stor betydning for udviklingen i netveerksgrupper-
ne, at der bliver stillet krav fra organisationens side. Den organisatoriske forankring er blandt andet med til at legalisere
og formalisere arbejdet. Kravene til netveerksgrupperne bestar blandt andet i, at:

. Repreaesentanter fra de enkelte netveerk skal deltage i sagsforberedende arbejdsgrupper, hvor
der arbejdes med spergsmal, hvor beslutningskompetencen ligger hos forvaltningen, men hvor
det er valgt at inddrage lederne i at finde frem til de mest hensigtsmaessige lesninger pa omréadet.

. Forvaltningen stiller krav om, at der deltager en ny repraesentant fra de respektive netvaerk, hver gang
der indkaldes til en arbejdsgruppe — og at det pageeldende emne er diskuteret i netveerksgruppen,
sa repraesentanten bliver sendt til arbejdsgruppen med en holdning, der er enighed om i
netvaerket.



"Udover, at hver enkelt ledernetveerk udformer en skriftlig kontrakt om arbejdsform og lignende i netveerket,

er det en fordel ogsa at formulere et overordnet seet af spilleregler i kommunen, som geelder for alle netveerk.
Det giver tryghed om formal med og opbakning til netvaerkene.” Suzan Werther Andersen, paedagogisk
udviklingschef i Kolding Kommune.

Disse strukturer for netveerksorganiseringen betyder, at lederne via netveerksarbejdet bliver tillagt kompetencer
og indflydelsesmuligheder — under forudsaetning af, at holdninger og lesninger er afstemt med de avrige ledere
i netveerket. P4 den made bliver der skabt en struktur for ledernetvaerkene, der betyder, at lederne er gensidigt
afhzengige af at afstemme holdninger og lesninger med hinanden for at opné indflydelse pa beslutninger, der
ellers bliver truffet pa forvaltningsniveau.

Denne del af arbejdet i netvaerkene er forst blevet implementeret efter opstart, og der har ikke veeret forud-
gaende overvejelser om sammenhaengen mellem de bredere organisatoriske formal og netveerksdesignet. |
Kolding Kommune har de forskellige formal ikke givet anledning til strukturer i netveerkene, der har modarbejdet
hinanden.

BETYDNINGEN AF LEDERNETVARK

Ledernetvaerkene i Kolding Kommune har bidraget til en raekke forbedringer for lederne i relation til deres
handtering af lederrollen. Lederne har:

. Faet et forum, hvor de kan drefte problemstillinger, de ikke kan tage op med deres medarbejdere
— for eksempel sager om afskedigelser og sammenlaegning af institutioner.

. Via diskussioner om lederproblemstillinger udviklet deres kompetencer som personaleledere.

. Gennem netveerksmeder faet "hjzelp til selvhjeelp” i dagligdagen, fordi de har lzert hinanden at
kende og nu har nogen, det feles naturligt at kontakte. Der er blevet kortere vej fra problem til
konkret handling.

. Faet skabt sammenhaeng mellem deres deltagelse i ledernetveerk og udviklingen af deres
identitet som ledere.

. Faet et forum, hvor de kan dele og udvikle viden og f& ideer og inspiration til institutionsdrift i
bred forstand. De diskuterer forskellige emner, beder hinanden om rad, beseger hinandens
institutioner og udveksler materialer og standarder.
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. Via ledernetveerkene faet et forum, hvor der ogsé er adgang til at diskutere, reflektere over og
udvikle de personlige lederkompetencer.

. Faet styrket deres forandringspotentiale via ledernetvaerkene. Det giver overskud, at man ikke
er alene, men kan dele frustrationer og mangel pa overblik med andre. P& det organisatoriske plan
har netvaerkene bidraget til, at:

. Forvaltningen lettere kan komme i dialog med hele ledergruppen.
. Flere ledere er blevet aktivt deltagende pa de store ledermader.
. Der i ledergruppen er opstéet en hgjere grad af orientering mod "det store feellesskab” Det

betyder blandt andet, at udvikling og implementering af lesninger sker med sterre effektivitet
og kvalitet, da ejerskab og loyalitet i forhold til lesningerne pa forhand er bredt forankret i
ledergruppen.
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"Efter vi har faet ledernetveerk har der bredt sig en "vi-stemning” — modsat for, hvor man meget talte om "os’
ude i systemet og "dem” inde i forvaltningen. Det er en keempegevinst for kommunen. Institutionslederne er
forvaltningens repreesentanter lokalt — og det kan veere sveert at se sig selv som en séddan, hvis man ikke er
seerlig involveret i, hvad der foregér i forvaltningen. En sterre sammenhaengskraft vil i sidste ende give bedre
lesninger for borgerne.” Suzan Werther Andersen, paedagogisk udviklingschef i Kolding Kommune.

REFLEKSIONER OG GODE RAD

Pa daginstitutionsomradet i Kolding Kommune er ledernetveerk savel en organisatorisk som en ledelsesmaes-
sig succes. Sa godt som alle ledere har frivilligt deltaget i netvaerkene — et engagement, der haenger sammen
med, at preesentationen af netvaerksideen ramte ned i et udtalt behov hos lederne. Kombinationen af selvbe-
stemmelse i forhold til rammerne og krav fra forvaltningen til en del af indholdet, har medbvirket til skabelsen
af en szerlig gensidig afhaengighed i netveerket — og har ogsa veeret en vaesentlig faktor for succesen med
ledernetveerkene. Det er i dannelsen af netvaerkene lykkedes for Kolding at skabe sammenhaeng mellem for-
malet med netveerksarbejdet og ledernes behov. Dette er et af de opmaerksomhedspunkter, det er vigtigt at
forholde sig til, ndr man som i Kolding Kommune har flere forméal med samme netvaerksstruktur.

Erfaringerne i Kolding — efter at ledernetveerkene har fungeret i nogle &r — er dog ogs4, at en udfordring i
forhold til den monofaglige netveerkstype er at skabe den nedvendige dynamik og vedligeholdelse af lze-



ringsaspektet. Som det fremgar af kapitlet "Gruppedynamik” er dette en helt generel problematik for lokale
netveerk. Et svar pa denne problemstilling kan veere at etablere en vis rotation mellem grupperne. Et nyt med-
lem vil ofte give ny dynamik. Det er for eksempel en mulighed, at kommunen opfordrer til ud- og indtraeden i

netveerksgrupperne i forbindelse med et arligt netveerksseminar og "serviceeftersyn”

Kolding Kommune brugte som neevnt eksterne konsulenter i forbindelse med opstarten af netvaerksarbejdet.
Efter de ferste meder blev netveerksgrupperne stort set overladt til sig selv. Dog kunne netveerkene kontakte
den paedagogiske udviklingskonsulent, men hovedsageligt med faglige spergsmal. En egentlig netveerksfa-
cilitator har netvaerkene ikke kunnet traekke pa.

Tilknytning af en konsulent kan typisk bidrage til eget udvikling af lederrollen, da den vanetsenkning, der kan
praege et lokalt netveerk, vil blive forstyrret. Daginstitutionslederne i Kolding Kommune har for manges ved-
kommende ikke umiddelbart udtrykt dette behov. De har oplevet fagligheden og det feelles sprog i netveerket
som en tryghed. Netop det faktum, at forstyrrelser ikke bliver efterspurgt af lederne selv, ger dog konsu-
lentrollen i netveerket s& meget desto mere vaesentlig for udviklingen i netveerket.
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Kege Kommune har siden 2001 arbejdet med formaliserede brede ledernetveerk — det vil sige netvaerk, der
er sammensat pa tveers af faggreenser og ledelsesniveauer. Det folgende kaster lys over erfaringerne i Kage,
som det fremgar af en rapport fra 2004 og af interview med ledere og konsulenter, foretaget i forbindelse
med udarbejdelsen af denne publikation. Om ledernetveerkene i Kege kan det generelt siges, at:

o Ledernetveerk siden 2001 har veeret en integreret del af det generelle lederudviklingsprogram for
de knap 300 ledere i Kege Kommune — og skal skabe en sammenhzeng til dette.

. | alt blev der i 2001 etableret 32 ledernetvaerksgrupper pa tveers af alle ledelsesniveauer og
institutions- og driftsomrader i kommunen.

. Det er obligatorisk at deltage i et netveerk

. Hvert netvaerk holder 5-6 meder arligt af tre timers varighed.

. Der deltager en intern eller ekstern konsulent pa alle meder.

. Den "reflekterende tilgang” er vedtaget som arbejdsmetode for samtlige netvaerk.

Formalet har veeret og er fortsat at styrke den enkelte leders evne til at lede og udvikle egne medarbejdere,
sa lederudvikling og daglig ledelsespraksis bliver koblet sammen. Ud fra et bredere organisatorisk perspektiv
er det ligeledes netveerkenes formal at:

. Styrke og fremme den tveergdende dialog i organisationen om ledelse, og at skabe
erfaringsudveksling og gensidig inspiration, sa lederne forholder sig til ledelsesopgaven pa
tvaers af kommunen.

. /ZEndre kulturen i kommunen fra en diskussionskultur til en dialogkultur, s de ansatte lytter til
hinanden i stedet for at komme med feerdige lasningsforslag eller argumentere mod hinanden.



. Skabe en situation, hvor den reflekterende tilgang, som er valgt som arbejdsform i
netvaerksgrupperne, er udtryk for en holdning til ledelse i Kege Kommune. Denne ledelsesstil
leegger veegt pa dialog, dbenhed, sparring og coaching. Den fremmer en veerdsaettende kultur med
fokus pa ressourcer og muligheder samt sikrer et udbytte af arbejdet i netveerksgrupper,
der reekker ud over selve netvaerksaktiviteten.

Arbejdet i ledernetveerk har overordnet set veeret en succes, men forskellige styrings- og designmaessige
dilemmaer har fert til, at netveerkene har gennemgéet forskellige udviklingsstadier pa forskellige tidspunkter.
Nogle netveerk har pa grund af manglende fokus og gruppedynamik ikke udviklet sig — og er gaet i sta i visse
stadier, som i Kege Kommune benzevnes "den leerende gruppe, tillidsrummet, kaffeklubben og skal-klubben™.
Netveerksstadier er udtryk for, at der til trods for en grundig designfase, ofte vil vaere yderligere faktorer, som
har indflydelse pa funktionen af netveerkene.

Er ledelsesorienteret. Ledelse bliver opfattet som et fag og noget, deltagerne har til fael-
les pa tveers af fag og sektorer. Deltagerne leerer af hinanden at fa nye perspektiver pa ledelse, de far gje pa
egne "blinde pletter” og tilegner sig redskaber, de kan bruge i den daglige ledelse. De er typisk abne for nye
medlemmer og andre forandringer. Netveerksmedlemmerne siger selv, at netveerkene giver en opkvalificering
af alle ledere i kommunen, der far et feelles veerdigrundlag og den samme maélszetning og ledelsesstil, foruden
redskaber til at blive bedre ledere. | det tveergdende netveerk har den enkelte leder faet en gruppe, han eller
hun kan dele problemer med pa tveers, hvilket styrker feellesskabet og den kommunale "vi-folelse”. Netveerkene
har ogsa gjort det muligt at tale om ledelse som en overordnet, selvsteendig disciplin, ligesom lederne har faet
redskaber til dialog og er blevet bedre til at forsta forskellighed og andres problemer.

Er folelsesorienteret. Netvaerksgrupper i dette stadie fungerer nzesten som gruppeterapi pa det
personlige plan. Den organisatoriske lzering og forankring er begreenset. Gruppen kan ikke fa hul pa at behandle
egen ledelsespraksis, er typisk lukket over for forandringer og vil helst veere "sig selv”. Netveerksmedlemmerne
siger selv, at de med netveerket har faet et fortroligt rum til gensidig sparring pa ledelsesmzessige udfordringer.
Et sted, hvor man kan fa lov til at veere usikker og ikke-perfekt og fa stette og opbakning i relation til dilemmaer
i jobbet. Samveeret i netveerket har gjort lederne bedre til at sperge, Iytte og reflektere. Der er meget gensidig



omsorg og loyalitet i netvaerket, hvor man ogsa tager felsomme emner op og ter abne sig over for hinanden. Det
kan dog veere sveert at skabe tryghed i netvaerket, hvis der er for stor udskiftning.

Er socialt orienteret. Gruppen medes mest for hyggens skyld. "Siden sidst-runden” er popu-
lzer, og medlemmerne er ikke s& glade for den reflekterende metode som tilgang til problemafdaekning. Det
er ikke en leeringsgruppe. Den enkelte foler sig vraget, nar de andre ikke kommer til maderne. Nogle vil gerne
fortseette, andre vil hellere ud af gruppen. Netveerkene i denne kategori siger selv, at mederne er preeget
af hygge og social komsammen, medlemmerne foler sig hjemme og gleeder sig til samveeret, som mange
betragter som et legalt pusterum. Nogle medlemmer kan dog have sveert ved at prioritere at komme til me-
derne, og der er manglende stabilitet i fremmeadet, hvilket betyder, at der ikke er kommet sa tzette relationer.
Udskiftninger opleves at ga ud over fortroligheden, og der er frygt for, at aftalen om tavshedspligt ikke holder
vand. Det betyder, at vitale emner ikke bringes op.

Er pligtorienteret. Medlemmerne oplever, det er spild af tid at komme. Gruppen har et stort
fraveer pa grund af manglende faglighed. Nar forskellene i gruppen bliver for store og ikke bliver handteret,
gar gruppen i oplesning. Medlemmerne ensker ikke at fortszette i ledernetvaerk. Netveerksmedlemmerne siger
selv, at nogle medlemmer kun deltager, fordi der er medepligt. Generelt har medlemmerne sveert ved at afse
tid til og prioritere netveerksmederne, som de betragter som en stressfaktor, fordi udbyttet ikke star mal med
tidsforbruget. Medlemmerne bliver ofte vaek eller gar fer tid. Hyppige medeaflysninger skaber negativitet.
Gruppen behandler kun ydre omstaendigheder sdsom struktureendringer. Mederne giver sjeeldent brugbare
resultater. Medlemmerne vil hellere deltage i netveerk med personer fra eget fagomrade.

| den leerende gruppe fremhaever medlemmerne selv den reflekterende tilgang, som dét, der far netveerket til
at haenge sammen og giver det store udbytte. | relation til de ovrige stadier, fremhaever medlemmerne blandt
andet manglende succes med den reflekterende tilgang som en vigtig arsag til, at netvaerket ikke fungerer
optimalt — og at situationen kan tilskrives, at konsulenten ikke patager sig en mere aktiv rolle. Konsulentens
indsats betyder manglende dynamik i gruppen og manglende entydig opbakning fra deltagerne. Der er sa-
ledes en ngje sammenhaeng mellem anvendelsen af metoder og konsulentens rolle i forhold til at opretholde
dynamikken i netvaerket.



Her er de vigtigste erfaringer, man har gjort sig i Kege Kommune med tveerfaglige ledernetveerk, der har ledelses-
udvikling pé tveers af organisationen som formal.

Med det formal, man har anlagt for ledernetveerkene i Kege Kommune, er den leerende grup-
pe det optimale stadie for et netveerk. Hvis et bredt netvaerk skal kunne fungere som en lzerende gruppe, kraever det
en hgj grad af professionalitet og fokus pa ledelse som profession pa tveers af fag og ledelsesniveau. Nar netveerk
sammensaettes pa tveers af bade fag og ledelsesniveau giver det, i modsaetning til det lokale, monofaglige netveerk,
sterre mulighed for at skabe en hgj grad af dynamik i netveerket. At fa det tveerfaglige netveerk til at fungere som et
professionelt netveerk stiller dog seerlige krav til den organisatoriske forankring og konsulentens rolle i netveerket.

For at ledernetvaerk kan opfylde mélet om organisatoriske forandringer er det veesent-
ligt, at ledernetveerkene er en meget synlig aktivitet i organisationen — det vil sige, at mal og muligheder bliver kom-
munikeret klart og entydigt i hele organisationen. Det er vigtigt, at alle er bevidste om, at der er opbakning fra den
overste ledelse i forhold til legitimering af tid og ressourcer, der bliver anvendt pa netvaerksarbejdet. | tveerfaglige
eller brede netvaerk er tydelig opbakning til netveerkene fra den everste ledelse endvidere szerlig vigtig, da nogle af-
delinger i Kege Kommune oplever en sterre afstand til de metoder, der bliver anvendt i netveerket i forhold til kendte
fremgangsmader. Derfor kan lederne pa disse omrader opleve det som en ekstra udfordring at skulle legitimere og
ikke mindst implementere arbejdet i netveerket i forhold til egne medarbejdere.



Leering i ledernetvaerk er i Kege Kommune defineret som en kontinuerlig
udvikling af det enkelte netvaerksmedlems forstaelse af lederrollen — med udgangspunkt i lederens virkelig-
hed som leder. Lederne selv udtrykker den holdning til lzering i netveerkene, at valget af den reflekterende
tilgang til ledelsespraksis som arbejdsmetode — og i mindre grad ledelsesteori og -begreber — har styrket
deres oplevelse af nytteveerdien af netvaerket som et frirum, hvor de kan diskutere dagligdags ledelsespro-
blemstillinger. Den reflekterende metode bidrager ligeledes til, at lederne selv bliver dagsordenszaettende i
netveerkene og far indflydelse pa formélet. Lederne er pa den made selv med til at definere den gensidige
afhaengighed i netveerket og bliver motiveret til at deltage aktivt.

Fri eller tvungen deltagelse i ledernetveerk optager mange. P& den ene side opleves
tvang som negativt og motivationsnedszettende, p& den anden side bliver det oplevet positivt, fordi det sé er
en legitim grund til at ga til netveerksmederne. Kege Kommune har valgt, at netveerkene skal veere obligatori-
ske, og den overste ledelse har veeret omhyggelig med at kommunikere begrundelserne herfor. Det samme
geelder for det tids- og ressourceforbrug, kommunen forventer, at lederne leegger i netveerkene for, at det
bliver oplevet som passende i forhold til formalet.

Konsulenten skal sikre, at den interne dynamik i netvaerkene fungerer
— og skal samtidig arbejde for den organisatoriske forankring af netveerkene. P& baggrund af Kege Kommu-
nes erfaringer ber man gere konsulentarbejdet i grupperne til omdrejningspunkt for henholdsvis den over-
ordnede styring og den interne gruppestyring. Derved kan der ske en opdatering med nye indsatsomrader
— for eksempel hvis der sker aendringer i lederpolitikken i kommunen. Effekten er blandt andet en kortere vej
fra den enkelte netvaerksdeltager til toppen af organisationen.

Seerligt i brede, tveerfaglige netvaerk har konsulenten en vigtig rolle i forhold
til at sikre dynamikken i netvaerkene, sa den forskellighed, der eksisterer i netveerket, bidrager til skabelsen
af passende "forstyrrelser”. Dette opnar man blandt andet ved at formulere en kontrakt i netveerket sa de
forstyrrelser, der eksisterer i netvaerket pa baggrund af deltagernes faglige og personlige identiteter bliver
understottet og begraenset til det konstruktive.

P4 baggrund af erfaringerne fra Kege Kommune ber det ligeledes sikres,
at konsulenterne formidler viden om gruppers udvikling og dynamik — for eksempel betydningen for leerings-
miljget i gruppen, nar der er udskiftning i gruppemedlemmerne. Dette kan samtidig bruges som led i leeringen



i forhold til leeringspraksis hos det enkelte gruppemedlem. Konsulenten skal sikre, at lederne i netveerket har
de rette metodiske forudsaetninger, hvis disse er en forudsaetning for netveerkenes funktion. | modsat fald vil
deltagerne ikke fole sig medt pa egne preemisser. For at fremme sammenhzaengen mellem gruppelzering og
individuel lzering, peger erfaringerne fra Kege Kommune pé, at man supplerer den reflekterende tilgang med
andre metoder sdsom eget treening i coaching, Appreciative Inquiry og metoder til gruppeudvikling. Dette
vil samtidig ege ansvaret i gruppen for egen lzering — et ansvar, som ellers risikerer at blive placeret hos

konsulenten.

Konsulenter | konsulentnetveerk: Endeligt peger erfaringerne i Kege Kommune pa behovet for, at udviklings-
konsulenter selv indgar i konsulentnetvaerk eller har rum for refleksion og laering om egen rolle og praksis
som netveerkskonsulenter.
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Ledelse er for alvor kommet p& dagsordenen! Den
ogede kompleksitet og de mange krydspres ger det
nedvendigt. Samtidig er det efterhanden veldoku-
menteret, at god ledelse har betydning for kvalite-
ten og effektiviteten i opgavelesningen. Men det er
ikke nok at tale om, hvor vigtig ledelsesopgaverne
er. Ledere skal ogsa beskaeftige sig med ledelse i
praksis.

| denne sammenhaeng meder jeg ofte det paradoks,
at mange ledere angiver, at de har alt for lidt tid til det
egentlige ledelsesarbejde. Der er mange grunde til
at det er sdledes. En af dem skyldes at mange ledere
handterer problemerne efterhanden som de opstér i
stedet for at organisere sig ud af problemerne.

PROBLEMSTILLINGEN

Nar ledere anvender mest tid pa at handtere de fore-
faldne opgaver forsemmer de deres veesentligste ledel-
sesopgave, der bestar i at veere den visionzere strateg:
dén der saetter mal og rammer og sikrer at de kan nas.
Jeg vil lade et eksempel illustrere meningen:

Jeg talte for et stykke tid siden med en ledende over-
lzege, der fortalte, at der var fulgt s& mange administra-
tive opgaver med lederjobbet, at han nzesten dagligt
havde kvalme over maengden. Et eksempel var, at det
var ham, der indsamlede og tjekkede lensedlerne. Det
undrede mig at han leste den form for opgave, sa jeg
spurgte ham, hvordan det var géet til. Hans svar var, at
der ikke var nogen i afdelingen, der var interesserede
i at f4 opgaven delegeret, og at det var en vigtig op-
gave. Hvis der skete fejl her, kunne hele afdelingens

budget skride. Casen er et godt eksempel pa en le-
der, der handterer. Hver gang det bliver det tidspunkt
pa maneden, hvor lensedler skal indsamles, gar den
ledende overleege igang med at lese opgaven. Jeg er
sikker p&, at hvis han i stedet patog sig at organisere
afdelingens opgaver, sa ville han lynhurtigt fa gje pa en
medarbejder i administrationen, der med sterre kvalitet
og effektivitet kunne lese denne administrative opgave.
Det kreever blot, at den ledende overleege afszetter tid
til at kunne overskue sin organisation og forholde sig
til hvem, der skal lese hvilke opgaver. Naeste skridt er
at leegge en strategi for, hvordan planen bliver til virke-
lighed. Men s& lzenge det lykkes arbejdspladsen at fa
lederen til at drene rundt og lese forefaldne opgaver,
sa treeder han ikke i karakter som leder. Det er der for-
dele ved, for man kan gere som man vil; ulempen er, at
medarbejderne kan fa lov til at slas med hinanden om
magten, og at arbejdspladsen mister retning.

Det er ikke kun mellemledere og institutions- og afde-
lingsledere, der har sveert ved de strategiske og over-
ordnede ledelsesopgaver; tendensen findes ogsa pa
direkterniveau. Jeg har fulgt 5 direkterer i en periode og
blev faktisk overrasket over at registrere, at en direktor-
dag kunne begynde med ferste made ki 8 — og herefter
var dagen besat af meder indtil kI 19, hvor direkteren
kunne tage hjem, med mappen fuld af papirer, sa han
kunne veere forberedt til neeste dags meder. Der er ikke
tale om, at denne direkter udever ledelse; han treeffer
en maengde dag til dag beslutninger, men hvem der
egentlig leder organisationen er uklart. Nar topledere
agerer som sagsbehandlere, bliver der taget hand om
detaljerne i organisationen, men et strategisk overblik
er der ingen, der er i besiddelse af.

Den overordnede strategiske ledelse er en vigtig le-
delsesopgave for ledere pa alle niveauer og det bliver
endnu vigtigere i fremtiden, hvor kommunalreformen
skal implementeres.

Bevaegelsen fra at beskeeftige sig med organisering
frem for handtering sker imidlertid ikke af sig selv.



Bade den enkelte leder og hans eller hendes orga-
nisation ma tage ledelsesopgaven sa alvorligt, at
de sazetter den overordnede strategiske ledelse pa
dagsordenen. Og hvordan ger de det?

HVAD KAN DEN ENKELTE
LEDER GORE?

Pa baggrund af en del eksperimenter med at saette
strategisk ledelse pa dagsordenen i den kommunale
hverdag, vil jeg komme med et par ideer til, hvordan
ledere kan blive bedre til at arbejde pa det strategi-
ske niveau. Og de dage er forbi, hvor det var forbe-
holdt topledelsen at arbejde strategisk.

Det ber alle ledere gere. Hvor en topledelse i en
kommune, skal sikre at sammenlaegningen af fem
kommuner foregar optimalt og med faerrest mulige
nedbrud undervejs, sa er det daginstitutionsleder-
nes opgave at serge for at sammenlaegningen af fire
institutioner og introduktionen af den nye omrade-
ledelse bliver en succes. Ingen ledere kan lgse en
sadan opgave med succes blot ved at handtere ud-
fordringerne efterhanden, som de opstar.

1. OPGIV OFFERROLLEN

Ledere ma opgive tanken om, at de er ofre for
andres bestraebelser, sa det er 'de andres’ skyld,

at man ikke kan komme til at beskeeftige sig med

de overordnede ledelsesopgaver. Ledelse drejer
sig jo netop om at kunne saette scenen og beslutte
hvad ledelse skal veere. Forste skridt er saledes, at
lederne bevidst szetter tid og rum af til de proaktive
ledelsesopgaver.

Det kan ikke svare sig at vente p4, at nogen ger det
nemt for én, eller forvente at topledelsen etablerer
de vilkar, en institutionsleder kan dremme om. Man

kan kun lave om pa sig selv! Hvis man derfor begyn-
der med selv at sendre adfaerd, inviterer man andre
til at felge med. Som afdelingsleder har man vel ogsa

ret til at seette strategiske emner pa den feelles dags-
orden med den overordnede ledelse.

2. PATAG DIG LEDELSE

Mange ledere er tiltrukket af driftsopgaverne og la-
der disse udfylde hverdagen. De angiver, at de mi-
ster energi, hvis de skal beskaeftige sig med de stra-
tegiske ledelsesopgaver. Har man den holdning, skal
man nok overveje, om arbejdspladsen kan vaere tjent
med, at lederen ikke har lyst til de overordnede ledel-
sesopgaver; der bestér i - igen og igen - at etablere
rammen omkring opgavelesningen.

3. TILEGN DIG REDSKABER

Der findes mange metoder eller redskaber, der kan
understette lederne i det overordnede ledelsesarbej-
de. Da mange ledere er 'ufagleerte’, kan det veere en
god ide at opsege viden om de metoder, der findes
til det overordnede strategiske ledelsesarbejde. Men
viden om metoder er ikke tilstreekkeligt. Det vanske-
ligste er at omseette denne viden eller de konkrete
redskaber til daglig praksis. Lederen kan med fordel
benytte en szerlig iscenesaettelse til at fremme dette.
Det kan veere den leder, der en gang om ugen lukker
sin der i en time og lader tanker og ideer flyde frit og
efterfelgende analyserer disse. Eller den ledergrup-
pe, der har leert, at hvis de skal undga den daglig
driftssnak, sa kan de med fordel af og til henleegge
ledermederne til et lokale ved havnen, hvor de kan fa
luft under finnerne og en anderledes udsigt. Nar de
er i dét lokale, sé ved de, at her er det forbudt at tale
om den daglige drift.
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4. S0G HJAELP

For at undga at falde for driften kan det veere en
hjeelp at finde sig en sparringspartner, som man kan
tale strategi med, inden det er blevet en naturlig del
af ledelsesarbejdet. Nar der hver onsdag kl 14 duk-
ker en 'hjeelper’ op, s& holder man driften ude i de to
timer samtalen varer.

Man kan ogsa melde sig til et af de ledernetvaerk, der
udbydes. Hvis et netveerk faciliteres rigtigt, er det en
af de bedste udviklingsmuligheder, man som leder
kan give sig selv.

Mange ledere er desvzerre for ngjsomme med sig selv
og lader sig neje med at have en hemmelig, usynlig
ven, sadan som vi kender det fra Alfons Aaberg. Det
kan vaere fint nok, men en gang imellem skulle man
maske ofre en rigtig levende sparringspartner eller et
ledernetveerk pé sig selv.

HVAD KAN
ORGANISATIONEN GORE?

Den enkelte leder har et stort ansvar for selv at tage
ledelse tilstreekkeligt alvorligt. Men det betyder ikke,
at det skal veere overladt til hvad den enkelte kan ud-
rette individuelt. Organisationen har ogsa et rimeligt
stort ansvar for at ledelse lykkes. Med organisatio-
nen mener jeg de rammer, som topledelsen stiller til,
radighed for de evrige ledelsesniveauer. Jeg opstiller
i det felgende nogle ideer til, hvad man kan gere.

1. Veer gode rollemodeller

Den overste ledelse m& ga foran og agere som
eksempel p& hvordan man pa det everste niveau
udever proaktiv, strategisk ledelse. Det betyder,
at driftsmeessige spergsmal og sagsbehandling i
videst muligt omfang mé& overlades til andre. Stra-
tegisk ledelse pa topniveau bestar i, at sa lidt som

muligt kommer bag pa systemet; at visionen er klar,
og at organisationen beveeger sig mod de aftalte
mal og eventuelle risikomomenter er indkalkuleret i
planerne. Selv den bedste planlzegning og forudse-
enhed pa det decentrale niveau kan spoleres af en
topledelse, der er bagud.

2. Dialogen er altafgarende

Organisationen ber have rammer for hvorledes dia-
logen pa tveers af ledelsesniveauerne skal forega og
topledelsen ma altid vaere initiativtager til dette. Det
er vigtigt at anerkende, at de forskellige ledelsesni-
veauer pa den ene side har en felles ledelsesop-
gave, men at de pa den anden side har forskellige
perspektiver og repraesenterer forskellige rationaler,
hvorfor de bevidst ma arbejde pa at komme til at for-
st& hinanden.

3. Stil redskaber og metoder til radighed
Organisationen kan med fordel hjzelpe lederne pa
vej ved eksempelvis at preesentere dem for metoder
til interessent- og risikoanalyse og scenariemodel-
ler for blot at nsevne nogle af de aktuelle strategiske
redskaber.

En klog topledelse tilbyder sine ledere udviklingsmu-
ligheder og her kan lokale netvaerk vaere et udmezer-
ket tilbud, der kan vaere med til at szette fokus pa den
overordnede og strategiske ledelse.

Netveerk virker bedst, hvis de er accepterede af
topledelsen, og hvis der saettes ressourcer af til at
understette netvaerkenes medlemmer bade pa net-
vaerksmederne og i mellemperioderne.



ER NETVARK VEJEN FREM?

Skal vi have proaktiv ledelse pa dagsordenen - ogsa

i dagligdagen - kreever det, at den everste ledelse og
deres folk i stabsfunktionerne optrseder som hjzel-
pere og serger for at understette de decentrale le-
dere i deres bestraebelse pa at haeve sig op pa det
strategiske niveau.

Ledernetveerk er en af de metoder, der kan hjeelpe
den strategiske ledelse pa vej, fordi det er med il
at seette en ramme, der ger det muligt. En kommu-
naldirekter har fortalt, at de i hans organisation med
stor succes havde koblet lederne i netvaerk pa kryds
og tvaers igennem mange ar. | forbindelse med at de
skulle sammenleegges med andre kommuner, ned-
lagde de netveerkene for ligeveerdighedens skyld.
Ferst bagefter opdagede de betydningen af leder-
netveerkene og konsekvensen af, at de opgav net-
veerkene i en periode, hvor lederne for alvor havde
brug for at gere brug af den fortrolighed, de havde
opbygget gennem flere ar.

Ledernetveerk er 'en billig foranstaltning’ med stor
effekt, og jeg kan anbefale, at tilbuddet stilles til ra-
dighed for ledere pa alle niveauer, idet alle har brug
for en ramme, der ger det muligt at forholde sig til
sig selv og sin ledelsesudevelse. Om man satser pa
interne netvaerk, eller foretreekker at lade lederne tale
med ledere fra andre verdener, er ikke afgerende,
nar blot man sikrer, at der er facilitatorer til stede;
idet de kan begreense den tid, der vil ga til brok eller
'by-pral’ og dermed veere med til at gere netvaerkene
sé effektive, at lederne finder det umagen veerd at
deltage.
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ROSKILDE UNIVERSITETSCENTER

HELE VERDEN FOKUSERER
PANETVARK

For tiden taler alle om netveerk, og de beskrives i
stigende grad som et vaesentligt og positivt bidrag
til offentlige styring og ledelse. Sadan har det ikke
altid veeret. Ikke sadan at forstd, at netveerk i sig selv
er noget nyt, for uformelle netveerk har altid spillet
en central rolle i offentlige styringsprocesser. Det
nye er, at netveerk i stigende grad opfattes som et
legitimt og ligefrem nedvendigt redskab i den of-
fentlige styrings veerktojskasse. Det har dels affedt
en vaekst i meengden af netveerk og dels fort til en
oget formalisering og synliggerelse af netveerkene. |
gamle dage blev styringsnetveerk, dvs. netveerk der
bidrager til offentlig styring betragtet som fordeekte
og illegitime men uomgzaengelige. | dag betragtes
de som et frugtbart middel i udevelsen af offentlig
styring. Hvordan kan man forklare dette skift i synet
pa netvaerk, og hvilke implikationer har det for hvor-
dan offentlig ledelse kan udeves?

FRA SUVERAN STYRING TIL
METASTYRING

Den tiltagende interesse for netvaerk er blandt andet
forarsaget af en generel sendring i forestillingen af,
hvordan offentlig styring kan og skal udeves, der kan
beskrives som en beveegelse vaek fra en suverzen

styringsopfattelse og over i retning af styring forstaet
som metastyring. Mens den suverzene styringstaenk-
ning tog afseet i den parlamentariske styringskeede
og dens forestilling om, at offentlig styring udeves
fra et center (en valgt regering), der har kontrol med
alle dele af samfundsstyringen, sa tager metastyring-
steenkningen afseet i antagelsen om, at det samfund
som skal styres er blevet sd komplekst, mangesidigt
og foranderligt, at det ikke leengere er muligt at sty-
re det fra et sted og med fuld kontrol. Erkendelsen
heraf har zendret dagsordenen for reformmagere fra
at handle om, hvordan man optimerer det suveraene
beslutningscenter til at handle om, hvordan man
eger samfundet evne til at styre sig selv gennem
metastyring, dvs. gennem pavirkning af selvstyrende
aktorer.

1980ernes og 1990ernes reformprogrammer kan
ses som en bestreebelse pa at realisere denne stra-
tegi gennem New Public Management reformer, hvor
man lod sig inspirere af markedets selvstyringskapa-
citet og brugte den som udgangspunkt for indretnin-
gen af selvstyring i den offentlige sektor. Metastyring
kom i den sammenhzeng til at handle om at skabe
gunstige betingelser for markedsbaseret selvstyring.
Kerneelementerne heri var at omskabe offentlige (og
private) institutioner til selvstyrende virksomheder og
brugerne til kunder.

Fra midten af 1990erne og frem er fokus imidlertid
i stigende grad tillige blevet rettet mod at ege selv-
styringskapaciteten gennem skabelsen af gunstige
betingelser for dannelsen af styringsnetveerk mellem
forskellige dele af den offentlige sektor og mellem
offentlige og private akterer. Arsagen hertil var dels
det stigende behov for at kompensere for de koordi-
nationsproblemer som den tiltagende fragmentering
af den offentlige sektor som New Public Manage-
ment reformerne forte med sig, og dels ensket om at



gere private akterer til medproducenter af offentlig
styring. Styringsnetvaerk defineres i den forbindelse
som en gruppe af gensidigt afheengige akterer, der
pa baggrund af forhandling fastsaetter feelles mal og
arbejder for deres realisering. Vi har i de sidste 10
ar set en kraftig vaekst i styringsnetveerk, og denne
vaekst har blandt andet vist at sddanne netvaerk kan
tage mange forskellige former. Nogle er formelle
andre er uformelle, nogle er sma og eliteere mens
andre er store og abne, nogle er stabile og langtids-
holdbare mens andre er ustabile og kortlivede, nogle
er personbarne og andre er organisationsbarne.
Styringsnetveerk kan ogsd have mange forskellige
navne: nogle gange taler man om netveerk, som det
for eksempel geelder for VL-netveerk, men i andre
tilfzelde kalder man lignende fora for partnerskaber,
teenketanke, udvalg, rad, eller bestyrelser.

Ser man pa de mange reformer, der har fundet sted
i de senere ar, herunder ogsd kommunalreformen,
sa kan de ses som en vedvarende bestraebelse pa
at skabe optimale betingelser for at bade stat, re-
gioner, kommuner og institutionsledelser kan udeve
metastyring gennem tilretteleeggelsen af bade mar-
kedsbaseret og netveerksbaseret selvstyring. Ser vi
pa kommunerne er realiteten da ogsa, at man i de
fleste tilfaelde har etableret en form for miks mellem
disse to former for selvstyring. Det har resulteret i,
at man har faet en seerlig blid form for selvstyrende
offentlige markeder, hvor konkurrencen er modereret
af det forhold, at de fleste deltagere pa det offent-
lige marked samtidig med, at man konkurrerer med
hinanden indgér i alle mulige forskellige former for
netveerksdannelser med hinanden.

METASTYRING, NETVARK OG
LEDELSE

/Zndringen fra en suveraen styringstaenkning til en
metastyringsteenkning og de dertil knyttede eendrin-
ger i den offentlige sektors institutionelle indretning
har gjort netvaerk til et uundveerligt redskab i udevel-
sen af strategisk ledelse. Netveerk er nedvendige pa
tre mader.

For det forste betyder kompleksiteten, dynamikken,
fragmenteringen i den offentlige sektor og de meget
store forventninger, der rettes mod den, er med til at
gere det vanskeligt at veere offentlige leder. Leder-
netvaerk hvor offentlige ledere kan sparre med hin-
anden, kan hjeelpe den enkelte leder med at hand-
tere disse udfordringer. Sddanne netvaerk skal veere
personbarne, smé, lukkede og stabile og sa skal de
bygge pa en udstrakt grad af tillid, hvis de skal fun-
gere ordentligt. Til dette formal kan netveerkene med
fordel sammenszettes af ledere, der ikke til daglig har
noget med hinanden at gere, da der sé ikke sa let
kommer interessehensyn ind i billedet.

For det andet betyder delingen af metastyringskom-
petencen mellem mange forskellige ledelsesniveau-
er og institutioner, at der bliver badde eget konkur-
rence om og et stigende behov for koordinering af
metastyringen. | den udstraekning en offentlig leder
ensker at opna indflydelse pad den metastyring, der
fastleegger rammerne for deres virkefelt, s& geelder
det om at serge for at komme med i de metastyrings-
netvaerk, der dannes med henblik pa at koordinere
metastyringsbestraebelserne.

Endelig for det tredje ma en offentlig leder i stigende
grad fokusere p4, i hvilken udstraekning og hvordan
styringsnetveerk (og i evrigt ogsad markedsstyring)
kan anvendes til at ege medarbejdernes selvsty-
ringskapacitet pa forskellige omrader og i forskellige
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situationer. Netvaerk er et nyt redskab i veerktejskas-
sen, der kan bruges som et veesentligt supplement
savel til de traditionelle styreformer som til mere mar-
kedsbaserede former for selvstyring.

BRUG NETVARK MED OMHU

Ligesom alle andre styreformer har styringsnetvaerk
sine steerke og svage sider. Derfor handler god ledel-
se mere end noget andet om strategisk og malrettet
at bruge de forskellige styringsredskaber i vaerktojs-
kassen til det, de er bedst til. Endnu er der ikke ret
mange undersegelser af, hvad netveerk er gode til og
hvad de ikke er gode til. Indtil videre kan der kun si-
ges, at netveerk ser ud til at veere velegnede, nar det
geelder lesningen af komplekse opgaver, hvis lesning
fremmes ved integration af forskellige vidensformer
og forskellige typer af ressourcer. Sddanne proble-
mer betegner forskningen som 'wicked problems.
Endvidere synes netveerk at vaere en velegnet ramme
for udviklingsopgaver. Der er brug for meget mere vi-
den herom, sa derfor er det veesentligt at fa registre-
ret de erfaringer, som den nuvzerende generation af
offentlige ledere ger sig, med hvad netveerk kan og
ikke kan bruges til.






KAPITEL 8

NETVARK OG ARBEJDSPLADSKNYTTET
LARING

ERIK LAURSEN,
FORSKNINGSPROFESSOR,
INSTITUT FOR LAERING,
AALBORG UNIVERSITET

Viden, information, laering og innovation har gen-
nem de sidste 10-15 ar vaeret centrale temaer i den
offentlige debat. Danmark har, i lighed med andre
lande, i voksende grad vaennet sig til tanken om at
moderne samfunds velstand og udvikling i meget
vidt omfang afhsenger af evnen til at tilegne sig — og
allerhelst selv udvikle ny viden, nye kundskaber og
nye ideer. Denne opfattelse har, ganske naturligt,
skabt et fokus om de naevnte temaer. Ikke mindst
har der veeret stor interesse for, hvorledes moderne
mennesker bedst muligt tilegner sig viden og kunnen
efter de har forladt det formelle uddannelsessystem.
En interesse der har rettet sig mod omrader som
'livslang leering’, 'arbejdspladsleering’ og 'organisato-
risk leering’.

Arbejdspladslzering og organisatorisk leering drejer
sig om den tilegnelse af kundskaber, som foregar
med direkte tilknytning til arbejdspladsen. Omradet
er iseer blevet aktuelt ud fra to betragtninger:

For det forste, at der i dag foregar en sa hastig udvik-
ling af ny viden, at det er nadvendigt for bade private
virksomheder og offentlige institutioner at de evner
dels at tilegne sig den nye viden direkte, dvs uden
den formelle uddannelsessystems
ydelser, og dels selv udvikler ny viden, gennem den
made man forvalter sine kerneopgaver.

For det andet, at en al for stor del af den videre- og
efteruddannelse, der formidles gennem det formelle
uddannelsessystem er belastet med veaesentlige
transfer-problemer, der gor det vanskeligt at anvende
de kundskaber, man har tilegnet sig indenfor eksem-

formidlende

pelvis et formelt kursusforlebs rammer, nar man se-
nere skal udfere opgaver indenfor arbejdspladsens
praktiske kontekst.

Arbejdspladsleering er en tilegnelse af kundskaber,
der har to kilder: Dels er der viden, der udvikles i for-
bindelse med arbejdet. 'Learning by doing’ er en al-
mindelig henvisning til denne kilde til dygtiggerelse.
Og dels er der viden som sd at sige 'importeres’ fra
forskellige 'eksterne’ kilder. Det kan bade vzere for-
melle kurser og uddannelsesforleb, samt de netvaerk
af forskellig art som medarbejderne etablerer med
omverdenen.

Sidstnaevnte lzeringsscene, der kunne beneevnes
'leering i interorganisatoriske netvaerk’ omfatter en
stor mangfoldighed af varianter, afthaengigt af net-
veerkets betingelser, rammer, organisationsmade,
ressourcer og formal. Hvis der skal peges pa nogle
fa netveerksvariable, der har stor indflydelse pa hvad
og hvordan der leeres i netvaerket, sé er felgende tre
vaesentlige:

(1)Er netveerket dannet ud fra overskud eller ned-
vendighed? Et netveerk kan i forhold til den enkelte
medarbejder have en obligatorisk eller tvungen ka-
rakter. Deltagelsen kan f.eks. veere pabudt af ledel-
sen. Omvendt kan deltagelse ogsa veere motiveret
af interesse og frivillighed. Det er velkendt, at ikke
bare krager seger mager. Det samme geelder for
eksperter, specialister og nerder. Disse netveerk er
ofte helt afgerende for at udvikle ekspertise, fa del i
nye informationer og ideer. De er lige s& afgerende
for at bevare inspiration og engagement.

(2)Netveerket kan ogsa veere dannet ud fra en lige
eller ulige kundskabsfordeling. Er netveerket et me-
dested for garvede eksperter og grenne novicer, el-
ler er det et sted hvor nybegyndere udveksler erfa-
ringer og lufter tvivl og usikkerhed, i fred og ro for



mere erfarne kollegers bedrevidende kommentarer?

Er ekspertise 'pa et vist niveau’ den nedvendige ad-
gangsbetingelse, eller er oplzering af - og stette til de
mindre erfarne hovedformalet med netvaerket ?

(3)Netvaerket kan veere baseret pa hhv naerhed el-
ler distance, hvad angar deltagernes erfaringer
og kundskaber. Styrken ved at danne netveerk pa
grundlag af en stor nzerhed i viden og erfaringer er,
at deltagerne umiddelbart kan opleve relevansen af
de andres erfaringer, baseret som de er pa handte-
ringen af feelles eller lignende problemer. Ligeledes
udger de overlappende erfaringer et velegnet ud-
gangspunkt for at nuancere, evaluere og finjustere
egne ideer og fremgangsmader. Stor naerhed giver
ogsa fordelen af et feelles sprog og en fzlles made
at perspektivere opgaver, situationer og problemer.
Omvendt giver en sterre afstand mellem deltagernes
erfaringer og viden muligheder for at tilegne sig nye
begreber, metaforer og dermed nye perspektiver pa
det velkendte.

Jeg vil i denne sammenhaeng definere laering som en
forandring af de kundskaber, der disponeres over.
En forandring, der kan dreje sig en tilegnelse af ny vi-
den eller om en reorganisering af eksisterende viden.
En forandring, der forandrer den lzerendes handlings
potentialer, og hvis evidens er en adfeerdsforandring,
der af 'nogen’ opfattes som en 'forbedring’ En af-
gerende faktor i denne forbindelse er naturligvis
hvor radikal og omfattende forandringer som lzering
skaber, dels af den lzerendes kundskaber, og dels af
adfeerden. Inspireret af klassiske leeringsteoretikere
som Gregory Bateson og Jean Piaget har moderne
forskere som bl.a. Ellstrdm og Engestrém skelnet
mellem hhv reproduktiv og innovativ leering, hvor
ferstnaevnte kan karakteriseres som 'fejlretning’ og
perfektionering eller forbedring af alle eksisterende
fremgangsmader og forstaelser, mens sidstneevnte

refererer til en vaesentlig forandring i den méde situa-
tionen eller opgaven anskues, fremstilles og hand-
teres.

Tilsvarende har forskere som Argyris og Ellstrém
skelnet mellem to rationaler for den arbejdsplads
relaterede leering.

Det forste er et produktionsrettet rationale, hvis mal-
seetning er at reducere variationer, vilkarlighed, fejl
og derved gge driftssikkerheden, hvis forudsaetning
er veldefinerede mal og midler for arbejdsproces-
serne, samt et ligeledes veldefineret konsensus om-
kring normer og veerdier. Endelig er dette rationale
praeget af relativ stor tryghed og sikkerhed for delta-
gerne samt en ret lav prioritering af leering.

Det andet er et innovationsrettet rationale, rettet mod
at skabe variation og nye fremgangsméader, samt at
fremme refleksion og nyteenkning. Forudsaetninger-
ne er her et relativt stort rdderum for medarbejderne
kombineret med en ganske stor tolerance overfor
fejl, usikkerhed og artikuleret tvivl, hvor det er tilladt
at eksperimentere, og kulturen er praeget af risikovil-
lighed, legelyst samt en hgj prioritering af laering.

Hvis vi vender tilbage til de tre netveerksvariable som
tidligere blev fremheevet, s& forekommer det velbe-
grundet at antage, at netveerk, der er praeget af hhv
nedvendighed, ulige kundskabsfordeling og nserhed
hvad angér viden og erfaringer vil veere velegnet til
leering styret af et produktionsrettet rationale, mens
omvendt faktorer som overskud, lige kundskabsfor-
deling og distance mellem deltagernes erfaringer og
viden vil veere lige sa gunstige rammer om innovati-
onsrettede lzereprocesser.

Samtidig ma det papeges at leeringsrammer, herun-
der netveerk, preeget af innovationsrettede rationaler
har tendens til at skabe transferproblemer i forhold til
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anvendelse af den tilegnede viden i en produktions-
eller driftstyret kontekst.

Med reference til begge typer netvaerk kan man sige,
at forudsaetningen for at lzere noget relevant indenfor
rammerne af et netvaerk er baseret pa besiddelse af
en raekke kompetencer. Bl.a. evnen til at seette ord
pa implicit viden og erfaringer, og dermed gere det
muligt at udveksle dem med de ovrige deltagere.
Evnen til at foretage perspektivskift, som indebzerer
at velkendte situationer og problemer anskues pa
en radikal anderledes made, og dermed overszette
andres erfaringer, begreber og perspektiver til egne
praksis-situationer. Samt evnen til at eksperimentere
og afpreve nye muligheder, og i denne forbindelse
systematisk at kunne diskutere og vurdere resulta-
terne af de nye, alternative fremgangsmader.

Ud over besiddelse af 'faglige’, arbejdsrelevante
kundskaber forudseetter leering i interorganisatoriske
netveerk séledes besiddelsen af en raekke mere ge-
nerelle kundskaber, der ger det muligt for deltagerne
at udnytte de muligheder for leering som netveerket
skaber.

Gode netveerk ger ofte udviklingen af denne type
kundskaber til en integreret del af det samlede for-
mal med netvaerket. Det forudseetter bl.a. udviklingen
af et feelles sprog, der ger det muligt at diskutere,
ikke bare hvad der leeres, men ogsa hvordan, hvor
effektivt og med hvilke konsekvenser der leeres.
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