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Dygtige ledere og gode vilkar for at udeve ledelse er afgerende
for, at en kommune eller en region kan lgse sine opgaver og
levere en ordentlig service til borgerne. Det geelder ikke mindst
for de ledere, der har den mest direkte kontakt med frontmedar-
bejdere og brugere. Dette hzefte preesenterer hovedresultaterne
fra en undersegelse af, hvordan disse ledere oplever deres for-
ste tid i jobbet.

Undersegelsen tyder p4, at der bliver spillet hgjt spil med frem-
tidens lederressourcer. Selv om lederne generelt er glade for
deres job, synes mange af dem at have haft det unedvendigt
sveert. De feler neesten alle, at de kunne stettes bedre og mere
effektivt, end de er blevet.

For kommuner og regioner er der store gevinster at hente ved
at prioritere denne indsats hgjt. Kender man betydningen af god
ledelse, kan man let regne ud, hvor afgerende det er for organi-
sationen, medarbejderne og servicen, om en ny leder ger fyldest
efter halvanden maned eller halvandet ar.

Heeftet gengiver de debuterende lederes oplevelser og peger

pa, hvor man kan szette ind for at give dem bedre vilkar for ledel-
se. Det er skrevet til alle, der har ansvar for at rekruttere, coache,
undervise og lede de nye ledere.

Haeftet er en kort udgave af rapporten Let vejen for de nye le-
dere. Laes mere pa www.lederweb.dk/letvejen. Begge er udgi-
vet af Veeksthus for Ledelse — et samarbejde mellem KTO, KL
og Danske Regioner.
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Gode ledere er eftertragtede over alt i kommuner og regioner. |
lobet af ret fa ar gar halvdelen af de nuvaerende ledere pa pen-
sion og giver plads til en ny generation. For en del af disse kan
det blive begyndelsen til en lang karriere som leder.

Desveerre oplever mange nyudnzevnte ledere deres forste ar i
jobbet som en stenet vej, hvor de ikke feler sig stettet godt nok.
Det gor det ikke bare svaerere for dem at bevise deres veerd som
leder. | veerste fald mister de lysten til at veere det. Det viser en
undersegelse blandt en gruppe kommunale ledere, der netop
har prevet kreefter med deres ferste rigtige lederjob.

Ledernes erfaringer rejser et vigtigt spergsmal til alle, der har til
opgave at rekruttere, stette, coache, undervise og ikke mindst
lede de nye ledere:

De nye lederes behov for bedre information, vejledning og op-
bakning begynder allerede i forbindelse med jobsamtalen. Det
vokser i den ferste tid i jobbet og slutter ikke, for lederne har
gjort sig erfaringer med at tackle en reekke af dagligdagens
ledelsesudfordringer — for ferste gang.

Som den nye leders nzermeste hjeelpere har | gode mulig-
heder for at seette ind i alle tre faser: rekruttering, introduktion
og hverdag.

Skemaet pa naeste side er en oversigt over nogle mulige indsat-
ser over for de negative oplevelser, mange nye ledere kommer
ud for. Oplevelser og indsatser uddybes pa de felgende sider.
Bag i hzeftet er undersegelsens metode kort beskrevet.



LEDERNES OPLEVELSE — JERES UDFORDRING

DEN NYE LEDERS
OPLEVELSE

HVORDAN KAN | LETTE
VEJEN?

REKRUTTERING

Succeskriterierne var ikke
klare

Jobbets indhold blev ikke
forklaret godt nok

Konflikter og problemer blev
fortiet

Beskrivelsen af jobbet var et
skenmaleri

Forbered rekrutteringen
grundigt

Afstem forventningerne til den
nye leder

Preesenter jobbets krav og
indhold systematisk

Leeg alle kortene pa bordet
— ogsa de kritiske

DEN NYE LEDERS
OPLEVELSE

HVORDAN KAN | LETTE
VEJEN?

INTRODUKTION

Mangler indsigt i administra-
tive rutiner

Feler sig isoleret uden kolleger
eller netveerk

Vanskeligt at treede rigtigt i ka-
rakter

Sveert at blive leder for tid-
ligere kolleger

Introducer godt til rutiner og
neglepersoner

Vis tillid, og bak den nye leder
tydeligt op

Giv tidlig og opsegende spar-
ring

Opbyg et trygt ledelsesrum



DEN NYE LEDERS
OPLEVELSE

HVORDAN KAN | LETTE
VEJEN?

HVERDAG

Sveert at fastholde energi og
fokus pga.:

For meget brandslukning og
sagsbehandling

Tunge administrative opgaver

Utilfredse eller uengagerede
medarbejdere

Tilbyd personlig stette, fx i
form af en mentor

Forbind de nye ledere til rele-
vante netvaerk

Let de administrative byrder
- fx ved at flytte nogle af dem



Mange ledere husker, at de efter deres anseettelsesinterview sad
tilbage med et uklart og maske lidt for rosenredt billede af bade
arbejdspladsen og lederjobbet. Det kan have flere arsager:

. Interviewet har ikke veeret profes-
sionelt og struktureret nok. Anszettelsesudvalget har maske
ikke tilstreekkelig preecist defineret deres forventninger til den
nye leder. Hvilke opgaver skal leses — og med hvilke resulta-
ter? Hvad er kriterierne for at fa succes i jobbet? Forventes
der en seerlig ledelsesstil eller samarbejdsform?

. Begge parter vil gerne "tage sig godt
ud"”. Derfor sperger ansegeren sjeeldent kritisk nok ind til job-
bets mulige skyggesider. Og derfor ansker udvalget maske
ikke at fremhaeve uleste problemer eller konflikter i organisa-
tionen.

. Méske er udvalgets medlemmer ikke ind-
byrdes enige om, hvilke af jobbets szerlige udfordringer og
minefelter en anseger skal introduceres til — eller hvordan og
hvornar.

En utilfredsstillende rekrutteringsproces er ikke bare "et darligt
minde” for den nye leder. Det kan ogsa ga ud over tilliden til de
overordnede, der har fortiet vigtig information. Og lederen kan
fele sig urimeligt darligt kleedt pa til at handtere udfordringer,
som han eller hun ellers kunne have forberedt sig ordentligt pa.



SADAN KAN | FORBEDRE REKRUTTERINGEN

Det er nedvendigt at formidle et preecist billede af lederjobbet * Praesentér jobbets indhold over for ansegerne — og den
allerede i rekrutteringsfasen. En reekke senere problemer kan valgte leder. Gennemga gerne hovedtraekkene i arets gang.
forebygges, hvis man ger forventningerne til den nye leder tyde- Forteel ogséa ansegerne om skelszettende begivenheder i or-
lige allerede i jobsamtalen. ganisationens historie — herunder om forgeengerens "skeeb-
ne".

Det betaler sig ogsa i leengden at leegge alle kortene pa bordet.

Man kan nemlig ikke forvente, at ansegerne selv finder frem til *  Preecisér succeskriterierne over for ansegerne: Hvad er det
jobbets faldgruber og skyggesider — slet ikke, nar man har med for en opgave, du skal lese, hvis vi anszetter dig?

uerfarne eller debuterende ledere at gere.
*  Praesentér jobbets udfordringer eerligt og realistisk — og op-
Rekrutteringen kan fx forbedres ved at felge disse rad: lys samtidig om mulighederne for at f& opbakning og hjeelp
til at handtere dem.
* Forbered rekrutteringsprocessen grundigt. Analysér ud-
fordringerne i jobbet til bunds, og beskriv dem péa en reali-
stisk made.

*  Afstem jeres forventninger til den nye leder. Sorg som an-
saettende chef for at drefte og afveje forventninger til den
kommende leder med repraesentanter for medarbejderne og
brugerne, fx foreeldrebestyrelsen.



Det er altid kreevende at begynde i et nyt job. Nar det tiimed er
ens ferste som leder, er der meget at holde styr pa — bade prak-
tisk og mentalt. Det er de fleste nye ledere selvfalgelig forberedt
pa, nar de meder pa arbejde ferste dag i deres nye funktion.
Alligevel kommer iseer tre ting bag pa de fleste:

. De nye ledere mangler indsigt i organi-
sationens basale praktiske og administrative rutiner, og dét
bliver hurtigt et problem for dem. Som ny er det tit vanske-
ligt at vide, hvad man egentlig har brug for at vide. Og om-
givelserne har sveert ved at fornemme, hvilke informationer
lederen mangler. Problemet kan veere sterre for den leder,
der kommer udefra. Men ogsa internt rekrutterede har brug
for en systematisk introduktion til sine opgaver og redskaber
som leder.

. Mange nye ledere oplever det som sveert at ga fra
et kollegialt feellesskab til at std alene som ny leder. Folelsen
af isolation forsteerkes af, at de endnu ikke har noget net-
veerk blandt de ovrige ledere. Oplevelsen af at veere alene
pa skansen er da ogsa steerkest hos de ledere, der savner

stotte fra deres overordnede eller sideordnede ledere. Det
giver nzesten altid den nye leder problemer, hvis der ikke kan
hentes stette og opbakning hos den neermeste chef.

En del nye ledere har sveert ved at finde
ud af, hvornar og hvordan de skal traeede i karakter — dvs.
tydeligt markere deres ledelsesprincipper og -stil. De bruger
i den ferste tid meget tid og energi pa at finde sig til rette
i rollen og i organisationen. Og da de mangler tilsvarende
situationer at sammenligne med, begynder mange hurtigt at
tvivle pa deres egen formaen som ledere. Iseer de ledere,
der er rekrutteret indefra, bliver som regel hurtigt "filtret ind
i organisationen”, s& de har sveert ved at skabe sig den ned-
vendige autoritet og frihed til at lede.



SADAN KAN I LETTE LEDERENS F@RSTE TID | JOBBET

Det er let som chef at komme i tvivl om, hvor meget man skal
hjeelpe den nye leder til rette i lederjobbets forste periode.
For er det ikke ledernes eget ansvar at bede om hjeelp? Og
leerer de ikke bedst jobbet at kende ved selv at tumle med pro-
blemerne?

Det er to gode spergsmal, men de undervurderer ikke bare de
nye lederes behov for en tidlig og vedholdende support, men
ogsa at lederne har svzert ved selv at eftersperge denne stette.

De negative sider af det uundgaelige "lederchok” kan man
blandt andet mindske gennem forskellige former for opbakning
og sparring:

* Introducér den nye leder ordentligt til jobbets indhold og
rutiner. Skab personlig kontakt mellem lederen og de negle-
personer, der kan stette med viden om administration, drift
og kutymer.

* Vis tillid, og bak den nye leder op — og sorg for, at opbak-
ningen ogsé er synlig for omverdenen og medarbejderne.

De mé gerne kunne se, at der er positive forventninger til
den nye leder. Denne stotte er seerlig vigtig, ndr man endnu
ikke har en veletableret autoritet og en ledelsesmaessig plat-
form.

Tilbyd den nye leder en kvalificeret mentor, der er forplig-
tet til at tage hdnd om den nye leder. Det skal veere en op-
segende og vedholdende sparrings- og dialogpartner — ikke
bare en, der er passivt til raddighed. En kvalificeret sparring
er vigtig for alle ledere, men helt afgerende for de uerfarne,
fordi deres relationer til organisationen er mere skrebelige.

Veer med til at opbygge et tillidsfuldt ledelesrum, hvor den
nye leder feler sig tryg ved at lede. Signalér tydeligt, at
ledere i kommunen ikke efterlader hinanden med problemer.
At man har ret og pligt til gensidigt at opsege sparring med
hinanden om stort og smét.



Efter den ferste intense tid i det nye job er det umiddelbare chok
overvundet. | denne fase viser der sig ofte en ny type af udfordrin-
ger. Mange ledere far hurtigt dagen fyldt med opgaver, der fierner
ressourcer og opmaerksomhed fra dét, der burde veere kernen i de-
res lederskab.

Lederne bruger blandt andet for meget tid pa:

. Nar organisationen har travlt, gar
en del nye ledere i "fagfeelden”: De fristes til lige at give en hand
med pa deres tidligere arbejdsfelt. | stedet for at opbygge stabi-
le strukturer og arbejdsgange, lader de sig akut involvere i stort
og smét. De far sveert ved at prioritere deres tid og kommer let
til at fungere som en container for brok og uleste problemer.

. En del ledere overraskes af de administrative byr-
der i jobbet. Det geelder bade maengden af opgaver og fraveeret
af hjeelp til at (leere at) lese dem. Lederne har sveert ved at fa
prioriteret deres tid og opgaver. De er ikke vant til de mange
uforudsete opgaver i lebet af dagen og oplever, at tiden leber
ud mellem fingrene pa dem.

. Mange nye ledere bliver overraskede over den kultur,
de meder pé arbejdspladsen. De forventer, at medar-
bejderne matcher deres eget engagement og ansvar, og bliver
let skuffede, hvis medarbejderne ikke spiller aktivt nok med i
organisationens udvikling.

Alt i alt betyder det, at mange af lederne bliver frustrerede og har
sveert ved at finde en langtidsholdbar made at veere leder pa. Sam-
tidig far de ikke prioriteret de virkelige succeskriterier i jobbet.



SADAN KAN I LETTE DEN NYE LEDERS HVERDAG

Mange af de naevnte problemstillinger er mere erfarne ledere
vant til at tackle. Men nar man meder dem for ferste gang som
ny leder, kan de vaere med til at sla benene veek under en. Netop
derfor er det afgerende, at nogen hjeelper de nye ledere over
disse hurdler.

De har brug for radgivning, redskaber og rygdaekning til at fast-
holde fokus — og bevare deres energi og engagement. Det kan
| fx give dem pa felgende méader:

= Tilbyd de nye ledere personlig stette til at holde fokus pa
ledelsesudfordringerne — fx i form af en dedikeret mentor.
Ledere, der har haft direkte adgang til kvalificeret sparring
og stette, beskriver det som umadelig veerdifuldt.

* Knyt de nye ledere til ledernetvaerk — enten pa tveers af kom-
munens/regionens institutioner eller evt. med ledere i andre
kommuner eller regioner.

*  Serg for en systematisk introduktion til og oplzering i de ad-
ministrative rutiner.

Overvej at lette lederens administrative byrder. Det kan fx
ske ved at leegge et andet snit mellem kommunens centrale
og decentrale administrationsopgaver — eller ved at bruge
souschefen eller en anden medarbejder til at lese en del af
de administrative opgaver.



Undersegelsen bygger pa grundige interview med 12 nye kom-
munale ledere — tre fra hver af falgende omrader: skoleledere,
daginstitutionsledere, ledere pa zeldreomradet og ledere i rad-
husforvaltning (pa afdelingslederniveau).

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

Gruppen pa de 12 ledere er sammensat, sa den er nogenlunde
repraesentativ, hvad angar kommunernes sterrelse og geografi-
ske placering. Halvdelen af de interviewede ledere er forfrem-
met til ledere pa deres egen arbejdsplads. Den anden halvdel
skiftede arbejdsplads — men ikke nedvendigvis kommune — da
de overgik til lederjobbet.

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

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

De medvirkende ledere er garanteret anonymitet og optreeder
derfor hverken i denne udgave eller i hovedrapporten med navn,
institution eller kommune. Det har veeret vigtigt for at sikre, at
lederne kunne udtale sig dbent og zerligt — ogsad om personlige
eller felsomme emner.



LEDERE DER LYKKES
— HVAD ER DET DE KAN?

Fem kernekompetencer hos kommunale le-
dere med succes

Haeftet beskriver i kort form de vigtigste re-
sultater fra undersogelsen "Ledere der Iyk-
kes! www.lederweb.dk/lederederlykkes.

NAR FUSIONER FUNGERER
De forste 100 dage som leder af en fusione-
ret organisation

Haeftet giver en raekke gode rdd om de ud-
fordringer og dilemmaer, som nzesten alle
fusionsledere mader pa deres ve;.
www.lederweb.dk/defoerste100dage.

FIND DEN RIGTIGE LEDER
Fem anbefalinger om god rekruttering af le-
dere i kommuner og regioner

Haeftet samler en raekke anbefalinger om,
hvordan lederrekrutteringen kan gennemfe-
res professionelt, effektivt og etisk forsvar-
ligt. www.lederweb.dk/rekrutteringsguide.

LAS MERE OM LEDELSE | KOMMUNER OG REGIONER

LEDERE | NETVERK - EN LET

LEDERE | NETVARK

— EN LEDELSESSTRATEGI

Haeftet indeholder en raekke redskaber og
perspektiver pa det strategiske arbejde med
ledernetveerk samt konkrete metoder til
etablering, vedligeholdelse og udvikling af
ledernetvaerk.
www.lederweb.dk/ledereinetvaerk.

VIRTUEL LEDERE DER LYKKES

Hvorfor har nogle ledere succes i jobbet,
mens andre har svaert ved at sla til? Pa bag-
grund af undersegelsen "Ledere der lykkes”
har Vaeksthus for Ledelse udgivet en virtuel
udgave. Se undersegelsen, og test om du er
en leder der lykkes.

Hent publikationerne pa www.vaeksthusforledelse.dk



LET VEJEN FOR DE NYE LEDERE
Gode rad til ledernes omverden

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

Dette hzefte handler om de udfordringer, nye ledere ofte har Haeftet er en kort udgave af rapporten Let vejen for de nye le-
brug for stette til at handtere — og isser om, hvordan ledernes dere, som ogsa er udgivet af Veeksthus for Ledelse. Se mere pa
omverden kan yde denne stotte. Veeksthusets vidensportal www.lederweb.dk/letvejen.
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