VAEKSTHUS
FOR
LEDELSE

Varde: Hvor knaekker ledelseskaden?

Varde Kommune har lavet et tjek af, hvor steerk sammenhangen i deres ledelseskade er. Det har de
gjort med afsaet i anbefalinger fra Vaksthus for Ledelse og ved at spgrge alle ledere i Varde Kommune.
Konklusionen er, at kaaden er staerk, nar det handler om de helhedsorienterede Igsninger, men at fokus
pa resultater kan styrkes i hele kaden.

Skribentinfo

Lederweb

Sekretariat for Vaeksthus for Ledelse
Veeksthus for Ledelse

&ksthus for Ledelse har i publikation "Sammenheaeng i ledelseskaeden” beskrevet ti temaer med
anbefalinger om, hvordan hele ledelseskaeden fra topchef til udfgrende led kan haenge bedre
sammen, satte resultaterne i centrum og understatte de faglige ledere i driften.

De ti temaer fremgar af boksen, hvor man ogsa kan se, at tre af temaerne handler om rammevilkar for de
faglige ledere, andre tre handler om direktgrernes ledelse og fire temaer handler om chefernes ledelse.
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Ti anbefalinger om storre fokus pa resultater og mere stotte til faglige ledere
Tre om rammevilkar:

1. Fokuser ledelsesjobbet skarpt pa faglige ledelsesopgaver

2. Skab strukturer med faglig ledelses teet pa medarbejderne

3. Indret stattefunktioner efter faglige ledelsesbehov i de udfgrende led
Tre til direktgrerne:

4. Formulerer synlige strategier og mal i direktionen

5. Saet kerneopgavernes resultater pa direktionsdagsordenen

6. Skab homogene veerdier og klare forventninger i hele ledelseskaeden
Fire til cheferne:

7. Gor resultatevaluering til chefernes hovedopgave

8. Ggr chefjobbet til et bindeled

9. Tag ansvar for de tvaergaende Igsninger sammen med chefkollegaerne
10. Skab forpligtende ledelsesfaellesskab

Direktionen i Varde Kommune har brugt Vaeksthusets anbefalinger til at tage en debat i deres Lederforum
om at styrke sammenhaeng i ledelseskaeden.

Alle direktarer, chefer og faglige ledere var blevet bedt om at markere, hvordan de for hvert af Vaeksthusets
ti temaer bedemmer ledelseskaeden.

Hvordan bedommes ledelseskaeden?

112 deltagere fra alle lag i ledelseskaeden har markeret deres holdning til 10 spgrgsmal, og resultatet
fremgar af skemaet nedenfor.

Det var et seerskilt hensyn, at undersggelsen skulle veere hurtig at gennemfgre uden seerlig tidsanvendelse
og let at ga til i en feelles droftelse og refleksion i Lederforum.

"Svarene i undersggelsen viser, at vores ledelseskaede pa nogle temaer er meget velfungerende, men
0gsa, at vi har opmeerksomhedspunkter, hvor vi kan blive bedre,” siger kommunaldirektgr Mogens
Pedersen.



Resultater fra spgrgeskemaundersggelsen
(112 svar)

1. Lederen har tid og rum til faglig ledelse

2. Ledelsesspaendet gor det muligt at lede
tzt p& medarbejderne

3. Stettefunktionerne friger tid til faglig
ledelse

4. Strategier og mél er synlige

5. Direktionen har resultaterne af arbejdet
med kerneopgaven pd dagsordenen

6. De faglig ledere ved hvad der forventes af
dem

7. Chefer og de faglig ledelse bruger nok tid
sammen vedr. resultaterne

8. Cheferne sorger for at knytte top og bund
| ledelseskaeden sammen

9. Chefniveauet tager ansvar for
tvaergdende losninger

10. Den faglige ledergruppe er prasget af
forpligtende fallesskab

Mere fokus pa resultater

Kommunaldirektar Mogens Pedersen fremheever, at hele ledelseskaeden skal sgrge for, at medarbejderne
kan skabe veerdi for borgerne. Derfor er det ledelsens ansvar, at resultaterne af kerneopgaverne bade lever
op til den forventede kvalitet, og at de indfrier de politiske mal, som kommunalbestyrelsen har formuleret.

Bade spargsmal 5 og 7 i undersggelsen handler om, hvordan ledelseskaeden i Varde arbejder med
resultaterne i kommunernes velfeerds- og myndighedsopgaver. Bruger direktionen tid pa resultatvurdering,
og er resultatevaluering en hovedopgave for cheferne sammen med de faglige ledere?

| undersggelsen svarer mere end halvdelen af lederne i Varde, at de enten ikke ved eller ikke mener, at
cheferne bruger den ngdvendige tid sammen med de faglige ledere til at drgfte og evaluere resultaterne.
Og knap 60 pct. ved ikke eller er uenige i, at direktionen forholder sig systematisk til resultater af
kommunens kerneopgaver.

Kommunaldirektar Mogens Pedersen siger falgende om besvarelsen:

"Vores resultatfokus er bestemt et opmeerksomhedspunkt. Mange i ledelseskeeden mener, at bade
direktionen og cheferne kan blive mere tydelige og give resultatvurdering hgjere prioritet. Det arbejder vi nu
videre med, sa hele ledelseskaeden er sammen om denne opgave”, siger Mogens Pedersen og fortsaetter:

"Direktionens og chefernes opgave slutter ikke med selve resultatvurderingen, for vi skal ogséa serge for at
de faglige ledere hgrer vurderingen, sa det kan indga i deres evaluering i de udfgrende led. Undersg@gelsen
viser, at vi kan blive bedre til at kommunikere om vores vurderinger”.

| undersggelsen fra Vaeksthus for Ledelse efterspgrger de faglige ledere tilbbagemeldinger om, hvordan
direktionen vurderer de resultater, der skabes i de udfgrende led. Det binder ledelseskaeden sammen, nar
direktionen forholder sig konkret til de resultater, der skabes i den anden ende af ledelses-kaeden.



Rammevilkar for de faglige ledere

De tre forste af Veeksthusundersggelsens ti temaer handler om rammevilkarene for de faglige ledere.

Her er der i Varde overvejende enighed om, at der er tid og rum til faglig ledelse, og at strukturerne giver
mulighed for faglig ledelse teet pa medarbejderne, jf. punkterne 1 og 2 i skemaet.

Til gengeeld er mere end halvdelen i tvivl om eller uenig i, at stagttefunktionerne i tilstraekkelig grad
understgtter de faglige ledere, jf. punkt 3. Leder af treening og rehabilitering i Varde Kommune Vivi
Altenburg siger om ramme-vilkarene:

"Ledelsesstrukturen skal give os mulighed for at vaere taet pa medarbejderne. Det er ogsa vigtigt, at
stattefunktioner er en hjaelp og ikke en belastning. Ledelseskaeden haenger ikke sammen, hvis kaeden
mangler ledelseskraft i det udfgrende led, og derfor bar direktionen Igbende overveje, om nogle ressourcer
— fx konsulentstillinger i stgttefunktioner — er bedre anvendt til faglig ledelse i driftsfunktionen”.

Klare forventninger til faglige ledere

Undersggelsen viser, at der i ledelseskaeden i Varde Kommune er tydelige gensidige forventninger mellem
lagene i keeden. Mere end 4 ud af 5 ledere siger, at de faglige ledere ved, hvad der forventes af dem.

Det gode resultat har driftschef for Vej og Park afdelingen Bjarne Fly en forklaring pa:

"Vi har arbejdet malrettet pa at udvikle feelles veerdier mellem de enkelte ledelseslag, sa det er tydeligt,
bade hvad vi kan forvente af hinanden og hvilke krav, vi kan stille til hinanden. Vi har blandt andet pa det
tekniske omrade arbejdet med "Leadership Pipeline” modellen, hvor vi har tydeliggjort rollen for de enkelte
ledelseslag. Men man skal huske, at det ikke er nok med kamprab, nar der seettes retning og udvikles
veerdier — det er ogsa ngdvendigt at gve sig i traeningslokalet”, siger driftschef Bjarne Fly

Helhedslgsninger og tvargaende ledelse

Knap 70 pct. af lederne i Varde er enige eller meget enige i, at chefniveauet tager ansvar for de
tvaergaende Igsninger og den feelles retning. Helhedslgsninger for borgerne med faelles mal pa tveers af
opgavesgijler har ogsa laenge haft hgj prioritet i Varde Kommune.

Kommunen har bl.a. gennemfart organisationsaendringer, sa barn og familieindsatser og jobcenteret er i
samme forvaltning. Malet er at styrke helhedsl@sninger for udsatte familier. Direktgr for Barn, Laering og Job
Britta Boel er derfor ikke overrasket over, at naesten 70 pct. af svarene bekraefter, at chefniveauet i Varde
tager feelles ansvar for de tveergaende lgsninger og siger:

"Cheferne er det vigtigste led i keeden, nar vi skal have kvalitet i de tvaergaende lgsninger, for hverken de
faglige ledere eller medarbejderne kan skabe helhedslgsninger for borgerne, hvis cheferne ikke gar i takt.
Det er ikke nok, at ledelseskeeden haenger sammen indenfor den enkelte opgavesgijle — den skal ogsa
haenge sammen horisontalt”, siger Britta Boel og fortsaetter,

"Vi bruger undersggelsen om ledelseskaeden til at overveje, hvor vi kan blive bedre, og jeg haefter mig i



resultatet mere ved, at naesten, 20 pct. af lederne ikke mener, at cheferne tager feelles ansvar for de
tvaergaende lgsninger. Det skal vi bruge som afseet til at blive bedre”

Etledelsestjek

Efter mgdet i Vardes Lederforum i februar har direktionen besluttet, at hver direkter i egen afdeling drafter
udvalgte resultater i ledergrupperne, for at identificere indsatser, der kan styrke ledelseskaeden.

Den proces er i gang og kommunaldirektgr Mogens Pedersen siger fglgende om forlgbet:

"De ti omdrejningspunkter i undersggelsen fra Vaeksthus for Ledelse har veeret et godt afseet til at lave et
hurtigt og overskueligt tjek af vores ledelses-keede. Det var afsaet for en god debat pa mgdet i Lederforum
og direktgrerne falger nu op i hver afdeling, inden vi samler tradene i direktionen. Mange af vores faglige
ledere har tilkendegivet, at vi i ledelseskaeden med fordel kan tale mere sammen om de resultater, vi skaber
i vores drift. Det er et meget vigtigt signal, for vi skal huske, at vores ledelsesjob — uanset hvor vi sidder i
ledelseskaeden — handler om at skabe vaerdi for borgerne”, slutter Mogens Pedersen.

Veaeksthus for Ledelse er i faerd med at udvikle et redskab til Lederweb, sé& den enkelte kommune,
region, forvaltning eller ledergruppe via Lederweb kan lave deres egen lille tilsvarende undersagelse af
ledelseskaeden — gratis, let og hurtigt.
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