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Ledertalentudvikling

Kaere laeser

| flere ar har arbejdskraftudfordringen veeret

et af de mest omtalte emner indenfor mange
brancher og seerligt i den offentlige sektor.
Fremskrivninger viser, at vi star til at mangle
ca. 50.000 ansatte i det offentlige inden for de
naeste fem ar, hvis vi vil beholde samme niveau
af velfaerd som i dag. | LEAD er vores forslag

til, hvad organisationer selv kan ggre for at
foregribe problemet at udvikle mere attraktive
arbejdspladser.

En vinkel har dog lsenge vaeret pafaldende
mangelfuld, bade i diskussionen om attraktive
arbejdspladser og manglen pa medarbejdere,
og det er mangel pa ledere. | min radgivning
af organisationer og topledere mgder jeg
oftere og oftere den specifikke udfordring:
Det er vanskeligt at sikre den ngdvendige
ledelseskraft og -kvalitet - nu og pa sigt.

Traditionelt set har vi nok veeret for sikre pa,
at prestigen og privilegierne ved at veere leder
var nok i sig selv. Det ville sikre en fortlgbende
strgm af kvalificerede kandidater. Men flere er
begyndt at stille sig kritiske over for ledervejen
og seerligt trivslen i rollen med dens hgje krav,
store pres og ingen gvre arbejdstid. | dag
udfordrer det en hel del organisationer at ggre
lederstillingerne tilstraekkeligt attraktive for
kandidaterne.

Den seneste udgave af kandidatanalysen
fra Konsulenthuset Ballisager viser desuden,
at nye ledere rapporterer om lavere trivsel
og hgjere stressniveau. Samtidig forteeller
deres medarbejdere, at de trives signifikant
mindre end kollegaerne, der har mere erfarne
ledere. Lederne peger selv pa, at de paduttes

urealistiske malsaetninger ovenfra, og at de har
sveert ved at identificere sig med topledelsens
veerdier.

Sa hvad kan man ggre?

| denne udgave af LEAD Insights undersgger vi

under overskriften 'Ledertalentudvikling’ det

spgrgsmal. Svaret handler bl.a. om at:

. Seette den attraktive ledervej pa
dagsordenen og ggre op med de til tider
skingre forteellinger om, hvordan lederlivet
serudi 2026
forbedre organisationens egen kontinuerlige
udvikling af ledertalenter, sa det bliver
nemmere at kombinere egne steerke
kandidater med kandidaterne hentet udefra
gore det muligt for flere at prgve lederjobbet
af i sikre rammer - uden at det bliver et
personligt nederlag ikke at lykkes
opbygge bedre kollegafeellesskaber
for ledere, da det er en de vigtigste
tilknytningsfaktorer.

| magasinet kan du bade lsese om: a) hvilke
fire kriterier der afggr, om du er Kklar til at ga
ledervejen, b) hvorfor lederjobbet kreever, at
du eendrer i dine arbejdsveerdier, feerdigheder
samt prioriteter, og c) hvordan | som
organisation sikrer, at | udvikler det rigtige
ledertalentforlgb.

Rigtig god forngjelse med magasinet
Claus Elmholdt, ph.d. og adm. direktgr i LEAD



Fire kriterier afgor
om du er klar til at ga
ledervejen

Alt for ofte er de skarpeste medarbejdere blevet forfremmet
til tvivisomme ledere. Praestationer i nuvaerende stilling er
kun ét af fire kriterier, der alle skal vaere opfyldt, fgr du er
klar til at bevaege dig ind pa vejen mod at blive leder.

Af

Thor Lasthein Molly-Sgholm
Stifter, partner og bestyrelsesformand i LEAD

En af de vigtigste og
vanskeligste opgaver, som alle
organisationer star overfor, er
at identificere ledertalenter.
Det at kunne vurdere, hvem
der overhovedet bgr blive
ledere, og hvem der er klar
til nzeste ledelsesniveau,
er med til at bestemme
selve ledelseskvaliteten i
organisationen, bade nu og pa
sigt.

For at kunne identificere
og vurdere ledertalenter
kreever det, at man evner at
se, hvad lederjobbet faktisk

fordrer, og at man kan skelne
skarpt mellem dem, der er
dygtige i dag, og dem, der har
potentialet til at vokse ind

i noget stgrre. Det handler
altsd om mere end at belgnne
garsdagens praestationer med
en ny type rolle.

Her er fire kriterier helt
centrale, og til sammen tegner
de et praecist billede af, hvad
det indebaerer at veere et
ledertalent.



1. Intelligens og
personlighed
Ledelsesforskningen peger pa,
at bestemte grundlaeggende
egenskaber har betydning for,
hvem der har potentialet for at
lykkes som leder pa et hgjere
niveau. Kognitiv kapacitet

er én af dem. Den kognitive
kapacitet er evnen til at teenke
komplekst, arbejde med
abstrakte problemstillinger

og handtere store maengder
information pa samme tid.
Videre er der tale om evnen

til at navigere i komplekse
situationer, identificere
mgnstre og helheder samt

at teenke strategisk, ogsa

nar datagrundlaget for at
kunne traeffe beslutninger er
mangelfuldt.

Personligheden spiller dog
en mindst lige sa stor rolle som
intelligensen. Treek, der gar
igen hos ledere, som lykkes
pa tveers af kontekster og over
tid, er bl.a. abenhed over for
nye erfaringer, fglelsesmaessig
resiliens under pres, lysten til
at seette retning og evnen til
at skabe relationer og tillid til
andre.

Derfor: Intelligens og
personlighed er ngdvendige,
men i sig selv utilstraekkelige
kvaliteter. De udggr det
grundlaeggende fundament,
der skal vaere pa plads, men
forteeller ikke noget om, hvad
personen faktisk ggr, nar det
geelder.

Case: Morten

Morten er saelger i en mellemstor
teknologivirksomhed og koordinator for et team pa
ni medarbejdere. Hans leder lzegger maerke til, at
Morten sjeeldent ngjes med at Igse den konkrete
opgave, han har faet stillet. | stedet spgrger han
ind til strategien bag, identificerer mgnstre pa
tveers af teams og kommer med Igsningsforslag,
der reekker ud over hans eget ansvarsomrade.
Under en stgrre omstrukturering, hvor han hjalp
sin leder med flere forandringsopgaver, bevarede
han overblikket, kommunikerede roligt og holdt
retningen for sine kollegaer - selv i de situationer,
hvor han var i tvivl om udfaldet. Morten udviser
den kognitive kapacitet og fglelsesmaessige
robusthed, der kendetegner ledertalentet.




2. Preestationernei
nuvzerende stilling

Det er naturligvis vigtigt at
veere opmaerksom pa, hvordan
medarbejderen praesterer i
sin nuvaerende rolle. Staerke
faglige resultater og en solid
troveerdighed i den stilling,
man bestrider i dag, er et
minimumskrav, og det ville
veaere maerkeligt et udpege
et ledertalent, der leverede
darligt i sit job.

Men her finder vi samtidig
den formentlig mest klassiske
fejlantagelse i talentudvikling,
nemlig forestillingen om, at
den bedste fagperson er det
steerkeste ledertalent. Gang pa
gang er dygtige medarbejdere
blevet forfremmet til
middelmadige eller decideret
darlige ledere. Det sker ud fra
den faelde, som sociologien
Laurence Peter indfangede i
sit bergmte Peter-princip: Vi
forfremmes, til vi nar vores
niveau af inkompetence,
fordi forfremmelse belgnner
fortidige preestationer frem
for at have blik for fremtidigt
potentiale og evner til at
mestre rollen, vi forfremmes
til.

Sa selv om preaestationerne
i det nuveerende job er vigtige
og sigende, kan de langt fra
sta alene som kriterie for
forfremmelse.

Derfor: Praestationerne er
et ngdvendigt signal, men er
igen et utilstraekkeligt bevis pa
ledertalent. Forfremmelse bgr
aldrig alene veere en belgnning
for fortidens resultater.

3. Leeringsagilitet

Hvis der er ét kendetegn,

som mest konsekvent

adskiller ledertalenter fra

andre dygtige medarbejdere,
sa er det laeringsagilitet.

Begrebet stammer bl.a.

fra de to forskere Michael

Lombardo og Robert Eichinger

og beskriver evnen, modet

og viljen til hurtigt at laere

af nye udfordringer samt

ukendte erfaringer og at kunne

omsaette den laering til ny
adfeerd.

Leeringsagilitet handler om,
at personen aktivt opsgger nye
og sveere udfordringer, trives
i det ukendte, systematisk
reflekterer over egne
erfaringer og oversaetter den
refleksion til eendret adfeerd
- og nogle gange til eendrede
veerdier og mindset. En
person med hgj leeringsagilitet
betragter vanskelige opgaver
som udviklingsmuligheder i
stedet for som trusler mod sin
position.

| praksis kan laeringsagilitet
enten identificeres ved hjeelp
af validerede tests eller ved
systematisk at analysere
personers historik ud fra
spgrgsmal som:

- Erdelykkedes med
opgaver, der var stgrre eller
vanskeligere, end deres
erfaring egentlig tilsagde?
Har de bevaeget sig ind pa
ukendt territorium eller
taget nye udfordringer pa
sig og klaret dem?

Har de a&ndret kurs og
forbedret sig baseret pa
feedback?

Laerer de hurtigt og
konstruktivt af fejl - og
tgr de i det hele taget at
erkende fejlene?

Skiftet til at blive leder
kraever, at man udvikler nye
faerdigheder, fx til at kunne
rekruttere, udvikle andre,
planlaegge og holde styr pa
sin del af driften. For at kunne
mestre de nye feerdigheder
er leeringsagilitet afggrende.
Men der er mange andre og
mere subtile aendringer, der
skal til, fgr man lykkes og
trives i lederjobbet: Man skal
aendre sin grundleeggende
tilgang til arbejdet fra som
medarbejder at veere drevet af
at veere fagligt dygtig og skabe
resultater individuelt til at
motiveres af at udvikle andre
og lykkes gennem dem. Igen vil
det veere sa godt som umuligt
uden en udtalt leeringsagilitet.
Derfor: Evnen til hurtigt at
leere og justere retning pa
baggrund af feedback, til at
tackle nye udfordringer og
finde veje til at lykkes er nogle
af de staerkeste markgrer for
ledertalent.



Case: Sara

Sara er sagsbehandler i en
kommunal socialforvaltning.
Hendes leder tilbyder hende at

sta i spidsen for et midlertidigt
projektforigb om digitalisering

af borgerhenvendelser. Det er et
felt, som Sara ingen erfaring har
med. Hun siger alligevel ja, seetter
sig hurtigt ind i stoffet, sgger

aktivt sparring fra kollegaer fra IT
og beder eksplicit om feedback
undervejs. Midtvejs opdager Sara,
at den valgte Igsningsmodel ikke
holder, og hun foreslar derfor en
alternativ tilgang. Projektet ender
vellykket. Det, der imponerer Saras
leder, er ikke alene resultatet,

men ogsa selve tilgangen og
abenheden i Saras leeringsproces.
Selv om hun manglede erfaring,
ops@gte hun viden, fik feedback og
evnede at skifte kurs uden at miste
troveerdighed.



4. Skaber resultater i
opgaver, der svarer til naeste
niveau

Det fljerde og nok mest
operationelle kriterium
handler om, at ledertalentet
har demonstreret, at
vedkommende kan Igse
opgaver, der minder om
dem, der venter pa naeste
ledelsesniveau. Det skal ikke
forstas sadan, at personen
allerede har erfaringen

eller lykkes med den fulde
ledelsesrolle, men vi skal
kunne pege pa konkrete
eksempler pa opgaver, der

svarer til dem, som ogsa findes

pa naeste niveau. | eksemplet
med Sara viser hun netop,

at hun mestrer egentlige
lederopgaver.

For at afdeekke, om de
mulige ledertalenter skaber
resultater, der peger videre
end nuvaerende stilling, kan vi
undersgge:

Har de ansvar for en stgrre
tvaergaende indsats?

Har de handteret en sveer
politisk eller organisatorisk
situation?

Har de lgftet opgaver,

der kreevede strategisk
teenkning og evnen til at
motivere og lede andre?
Har de leveret under pres
og i usikkerhed?

Denne type af opgaver kan
enten stamme fra talenternes
hverdag eller vaere del

af et talentprogram. Og
opgaverne understreger,
at de dokumenterede
resultater peger videre end
egentligt potentiale. Man
kan sagtens besidde de
rette personlighedstreek,
levere steerkt og udvise hgj

leeringsagilitet, men hvis

det er umuligt at udpege

de konkrete situationer og
opgaver, hvor talenterne er
gaet ind i det svaere og har
leveret pa udfordringer, der
minder om dem, som venter i
det nye job, er grundlaget for
at udpege talenterne for tyndt
og usikkert.

Derfor: Ledertalentet skal
have vist prgver pa og skabt
resultater, der peger videre
end det nuvaerende niveau.

Et flerdimensionelt

potentiale

Efter gennemgangen af de fire

kriterier kan vi nu konkludere,

at ledertalenter er mere end
de dygtigste medarbejdere,
de mest karismatiske
personligheder eller de
fagpersoner, der praesterer
mest igjnefaldende. Der er

i stedet tale om personer,

som vurderes pa alle fire

dimensioner pa én gang.

Ledertalenterne:

a. Besidder det kognitive og
personlighedsmaessige
fundament, som er
ngdvendigt for at handtere
kompleksitet og skabe tillid

b. Viser tilstraekkelig
troveerdighed og
resultatskabelse i sin
nuvaerende rolle

c. Demonstrerer hgj
leeringsagilitet, dvs. evnen
og viljen til hurtigt at vokse
ind i et nyt og ukendt
territorium

d. Kan fremhaeve konkrete
eksempler pa opgaver,
der peger frem mod
lederjobbet.
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Der er stor forskel pa
talentforigb: Hvordan
veelger | det rigtige?

Selvom mange organisationer har talentudvikling som et
strategisk indsatsomrade, mangler der ofte vigtige overvejelser
om organisatoriske udfordringer og malsatninger, inden de
saetter nye talentprogrammer i gang. Der er typisk tre scenarier,

som gar igen.

Af
Ole Mathorne
ph.d. og chefkonsulent i LEAD

Lene Tanggaard, professor
i laering og med speciale i
talentudvikling, pointerede til
en konference i juni 2026, som
jeg deltog i, at talentudvikling
bgr veere kendetegnet ved at
have en klar malsaetning.
Mange organisationer
har talentudvikling som et
pejlemeerke i deres strategi,
men alligevel ender de typisk
med at bestille et talentforigb,
fgr de har stillet det vigtigste
spgrgsmal: "Hvad er vores
udfordring helt praecist?” Og

derfor stiller de heller ikke
Tanggaards afledte spgrgsmal:
"Med afseet i udfordringen,
hvad er sa vores malsaetning?”
Nar du har laest de naeste
par sider, er mit mal, at du har
faet hjaelp og et stgtteveerktgj,
der tydeliggar, hvilke typer
af talentforlgb | kan seette i
gang, nar | har afdaekket den
udfordring, som forlgbet skal
Igse. | denne artikel fokuserer
jeg pa udvikling af ledere af
medarbejdere.



Tre typiske scenarier
Nar jeg radgiver kunder og
samarbejdspartnere, har de
ofte formuleret en retning
for deres talentudvikling. Det
kan fx veere, at de gnsker at
beseette flere lederstillinger
med interne kandidater. Men
nar jeg udfordrer diagnosen
bag malet, bliver svaret
sveerere at formulere. Oftest
kan det dog koges ind til ét af
tre scenarier.

Det fgrste scenarie er,
at organisationen ikke far
nok interne ansggere til
lederstillinger. Det bekymrer
seerligt i disse ar, hvor
forestillingen om, at yngre
generationer fravaelger
ledelse, har vundet indpas.
Men problemet behgver
ikke at veere et spgrgsmal
om generationer eller alder.
Formentlig er der i stedet
tale om et afklaringsproblem.
Medarbejderne har maske
aldrig faet et kvalificeret
grundlag at beslutte sig pa
baggrund af, og derfor kan

de have en opfattelse af, at
lederjobbet handler om at
veere tilgaengelig 24 /7, arbejde
langt over 37 timer og ikke fa
tilstraekkelig stgtte i rollen.

Det andet scenarie er, at
man far nok ansggninger, men
kvalitet eller relevans er for lav.
Det kan bl.a. skyldes, at der
mangler interne kandidater,
som er klar til rollen, hvilket
er et transitionsproblem.
Springet fra medarbejder
til leder er stort, og uden
systematisk forberedelse ma
organisationen geette sig til,
om ansggerne har dét, der
skal til. Mange nye ledere slar
sig pa netop det spring og
realitetstjek.

Det sidste scenarie er,
at man rekrutterer de rette
kandidater, men de braender
ud, trives ikke i lederstillingen
eller forlader rollen igen. Det
er hverken et rekrutterings-
eller et talentproblem, men
formentlig et organisations-
og kulturproblem, hvor driften
kan veere for tung, kravene
for hgje eller stgtten for
tilfaeldig. De organisatoriske
problemer ligger udenfor
denne artikels ramme, men
malrettet talentudvikling
kan netop tage hand om
stgtteproblematikken.

Ledelseskommissionen
pegede i gvrigt pa, at de fgrste
fem ar i en offentlig lederrolle
er seerligt udfordrende og
kalder pa stgtte, opleering og
mesterleere. Neermere bestemt
slog de nye ledere sig ikke
pa, om de var kvalificerede
nok til at sgge stillingen, men
pa at ansvaret for at klare
transitionen var op til dem selv
at Igse.



Et forigb til hvert scenarie

For hvert af de tre scenarier oplister jeg i den fglgende model

et muligt forlgb, som kan handtere den faktiske udfordring.

Organisationen Scenarie1: Scenarie 2: Scenarie 3:

siger Afklaringsforlgb Talentforlgb St¢tt(.a-‘ eller
“Vi fdr for fd interne “Vi fér ansggere transitionsforlgb
ansggere til vores nok, men ikke af “Vi rekrutterer de
lederstillinger” tilstraekkelig rigtige, men de braender

kvalitet” ud eller forlader rollen
igen”

Mélgruppe Medarbejdere, der Medarbejdere med Nyudnaevnte ledere
ikke har taget stilling lederpotentiale, der (0-18 maneder i
til, om ledelse er noget endnu ikke er klar tilat  rollen), der mangler
for dem. mestre transitionen til  stgtte i den fgrste tid.

lederrollen.

Udfordringen Medarbejderne Transitionen fra Det er et transitions-

bag har aldrig faet et medarbejder til og stgtteproblem.
kvalificeret grundlag leder er stor, og Den nye leder er alene
for at beslutte sig. organisationen ma med en rolle, der
Organisationen gaette sig til, om er anderledes end
oplever et ansggerne har det, forventet.
rekrutteringsproblem, der skal til, for det
men det er reelt et er ikke tydeligt i
afklaringsproblem. ansggningerne.

Forigbet, "Nysgerrig pa "Klar til ledelse” ] "God til ledelse”

I har brug for, Igdelse” . Kleeder.tglenter pa Underst¢tter den nye

kunne hedde Giver medarbejderne til transitionen og leder i at mestre og

en reel "smag pa
ledelse” og hjeelper
dem til en informeret
beslutning.

synligggr, hvem der
reelt er klar til naeste
niveau.

trives i rollen fra start.



Uden at afklare scenarie, reel
udfordring og det faktiske
forlgb, inden et talentforlgb
designes og udvikles, ender

| formentlig med en stor
regning, bade gkonomisk og
menneskeligt.

En faldgrube, jeg ofte
oplever ved talentprogrammer,
er, at identifikation og
udveelgelse til talentforlgbene
er svaer. Og bade udvalgte
talenter og de, som ikke blev
valgt, kan sta med en forkert
smag i munden. En tydelig
afklaring af organisationens
udfordring og scenarie vil
malrette denne proces i hgjere
grad.

Til et afklaringsforlgb bar
man lede efter dem, der
er nysgerrige og vil. Til et
talentforlgb bgr man rekruttere
de, som vil og kan - eller har
potentialet til det. Til et stgtte-
eller transitionsforlgb kan man
lade et talentforlgb fglge med
rollen og pa den méade bygge
et miljg, som understgtter
sveere transitioner.

Det relevante spgrgsmal er
derfor ikke: "Skal vi have et
talentforlgb?” Det relevante
spgrgsmal bliver i stedet:
"Hvad er det for et behov, som
talentforlgbet skal Igse og
skabe veerdi til?”




Lederjobbet
kraever at du
andrer pa dig
selv

Nar du bevaeger dig fra medarbejder til
leder af medarbejdere, skal du udvikle
dine arbejdsveerdier, feerdigheder og
prioriteter. Med afsaet i teorien om
Leadership Pipeline beskriver artiklen
den transition, der venter dig.

Af
Thor Lasthein Molly-Sgholm
Stifter, partner & bestyrelsesformand i LEAD




Case: Jgrn

Jorn kan med tilfredshed meddele medarbejderne,
at kommunen endnu en gang har valgt at forlaenge
projektet for boligsocial indsats med tre ar. Vejen
hertil har ikke veeret uden problemer. Da J@rn
overtog jobbet som leder for to ar siden, var der nok
at tage fat pa. Allerede fgrste dag pa jobbet fik han
folgende velkomstsalut fra en repraesentant for et
af omradets boligselskaber: ”| siger, at kommunen
vil ggre noget for familier med problemer, men der
sker jo ikke en skid! | sidder bare og holder mgder.
Vi ser jer aldrig ude i lejlighederne.”

Over de nzeste uger blev det tydeligt for Jgrn, at
alt ikke var, som det skulle veere. Medarbejderne
sagde, at de havde enormt travit, men Jgrn
havde sveert ved at se, hvad de egentlig lavede.
Han samlede derfor medarbejderne og fortalte:
"Projektet er blevet s@sat for, at vi skal lave
opsggende arbejde. Jeg vil bede jer alle om at
lave et detaljeret timeregnskab over de neeste tre
uger”. Meldingen affgdte mange sure miner. Tre
uger senere tegnede der sig et tydeligt mgnster:
stgrstedelen af tiden gik med interne mgder og
to delprojekter, som medarbejderne selv havde
igangsat. Opsggende arbejde forekom stort set
ikke.

Jgrn skar igennem: "Prgv at se, hvad politikerne
siger i medierne. Hvad tror |, at der sker, hvis

de - eller journalisterne - kommer ud i vores
boligafdelinger? Rammen fremad er, at minimum
50 % af jeres tid skal bruges hos familierne.

Det er ikke til diskussion, men vi skal sammen
finde ud af, hvordan vi ggr det pa en klog made.”
De efterfglgende uger styrede han en intens
arbejdsproces, hvor han insisterede p3, at
medarbejderne selv skulle udvikle de faglige
Igsninger. Jgrn coachede, fulgte op og gjorde
individuelle manedlige sparringsmgder til et fast
ritual ud fra temaet "Hvordan lykkes du bedst med
at hjeelpe familierne?”. Over de naeste maneder
begyndte den ggede synlighed at skabe resultater.

| historien om Jgrn tackler
han sin ledelsesopgave ved
at praktisere nogle af de
vigtigste arbejdsveerdier,
feerdigheder og prioriteter,
som en leder af medarbejdere
skal mestre. Han skaber mal,
der haenger sammen med
organisationens behov. Han
understgtter medarbejdernes
opgavelgsning gennem
coaching og feedback. Han
bygger bro mellem den
politiske og faglige logik.

Og han bruger sin tid pa
ledelse frem for at overtage
medarbejdernes opgaver.

Jgrns situation illustrerer
kernen i det, som Leadership
Pipeline kalder transitionen
fra medarbejder til leder af
medarbejdere. Det mest
markante i denne transition
bestar i, at man nu skal
arbejde og skabe resultater
gennem andre.

Overgangen fra medarbejder
til leder af medarbejdere er
vanskelig, og undersggelser
viser konsekvent, at op imod
halvdelen af alle nye ledere i
nyt job bliver fyret eller sgger
videre inden for 18 maneder.

For at forberede sig pa
transitionen - og ikke mindst
trives og lykkes i Igbet af den -
er det afggrende at udvikle de
arbejdsveerdier, faerdigheder
og prioriteter, der eendrer sig i
bevaegelsen fra medarbejder
til leder af medarbejdere. Ogsa
for at undga de faldgruber,
som alt for mange nye ledere
havner i.



Arbejdsveerdier:
Lederens motivation

Arbejdsveerdierne er populeert sagt det, der motiverer
lederen til at ga pa arbejde og trives i et ofte travlt job. Vigtige

arbejdsveerdier er:

1) At skabe resultater
gennem andre

Det mest fundamentale er, at
lederen veerdseaetter at skabe
resultater gennem andre -
og derfor ogsa motiveres af
at arbejde gennem andre

og veere dybt afheengig af
deres indsats for at lykkes.
Forblgffende mange ledere

- i savel offentlige som private
organisationer - savner "det
rigtige faglige arbejde” og har
en tendens til at negligere
ledelsesarbejdet. Det er et
tydeligt tegn p4, at de ikke

er kommet igennem deres
transition.

2) Medarbejdernes og
afdelingens succes

Den leder, der vil lykkes
gennem sine medarbejdere,
bgr til stadighed spgrge sig
selv: "Hvordan kan jeg sikre
mine medarbejderes succes
med deres opgavelgsning og
deres fortsatte udvikling?”.
Mange ledere har paradoksalt
nok sveert ved at fastholde
det fokus. Arsagen er
formentlig, at de i tiden

som medarbejdere komii
betragtning til lederjobbet,
fordi de havde succes med
deres faglige arbejde - pa
grund af faglig indsats,
engagement og identifikation
med faget. Og maske de

famgse rundsave pa albuerne.

| dette spil konkurrerede

man ofte med kollegerne
om at veere den bedste,
men nu geelder det om selv
at treede et skridt tilbage og
i stedet skabe rammerne,
retningen og koordinationen
for medarbejderne. Og vel
at meerke alle afdelingens
medarbejdere, ikke kun de
individuelle stjerner. Man
forstar, at det er teamets
samlede resultat, der teeller,
og ved, at teamet eller
afdelingen er til for resten af
organisationens skyld. Ikke
omvendt.

3) Ledelsesarbejdet
Det er gennem udgvelsen af
ledelse, at lederen tilfgrer

hvordan de til stadighed kan
blive overrasket over, hvor
megen tid medarbejderne
bruger pa at fortolke deres
mindste handlinger. Denne
synlighed og medarbejdernes
hypersensitivitet betyder, at
lederen er ngdt til at agere
med en hgj grad af integritet
og betragte sig selv som
rollemodel, bl.a. ved at se sig
selv udefra: "Hvordan vil det
blive tolket, hvis jeg agerer
eller kommunikerer pa denne
made?”.

organisationen vaerdi. Derfor
er det selvsagt vigtigt, at man

i rollen som leder rent faktisk
veerdseetter ledelsesarbejdet.
Det indebeerer, at opgaver som
rekruttering, uddelegering,
planleegning, organisering,
gkonomi, koordinering og
coaching kommer til at sta
gverst pa prioriteringslisten.

4) Synlig integritet og
rollemodel

| lederrollen er man langt mere
synlig end som medarbejder.
Nu er der mange, som "kigger
med” og fokuserer langt mere
pa, hvad man som leder siger
og gar - eller ikke siger og ikke
gar. Det er magten, der spiller
ind. Mange ledere forteeller,



Faerdigheder:
Lederens
redskaber

Arbejdsveerdierne er populeert sagt
det, der motiverer lederen til at ga pa
arbejde og trives i et ofte travlt job.
Vigtige arbejdsveerdier er:

1) At saette mal

En af de vaesentligste
feerdigheder er at saette

mal, der giver retning for det
arbejde, som medarbejderne
udfgrer - og hermed ogsa
viser, hvad der skal veelges fra.
Det gode malseetningsarbejde
har tre karakteristik:

a) Malene skal haenge
meningsfyldt sammen
med den overordnede
strategiske retning i
organisationen,

b) malene skal give afdelingen
et feelles sprog om, hvad
man vil, og

c) den enkelte medarbejder
skal opleve konkrete
mal for egen indsats og
opgaver.

Fglgende historie om Anne
illustrerer de tre typer af mal:

Case: Anne

Anne er nyudnaevnt afdelingsleder for et

team pa ni medarbejdere i en mellemstor
produktionsvirksomhed, der fremstiller
komponenter til vindmglleindustrien. Hun
overtager en afdeling, der leverer til tiden, men
hvor reklamationerne fra kvalitetskontrollen er
steget markant over det seneste ar.

Annes fgrste handling er at samle teamet: "Jeg vil
gerne have, at vi inden for de naeste to uger kigger
pa, hvor reklamationerne faktisk opstar, sa vi kan
forsta, hvad der sker.” Analysen viser, at 70 % af
fejlene kan spores til to specifikke monteringstrin.

Pa baggrund heraf seetter Anne tre mal

for afdelingen for det kommende halve ar:
Reklamationsraten skal ned fra 4,2 % til under

2 %. Gennemlgbstiden pa standardordrer skal
reduceres med 15 %. Og hvert teammedlem skal
inden udgangen af kvartalet have gennemfgrt et
krydstreeningsforlgb, sa de kan deekke hinanden
pa begge de kritiske monteringstrin.

Malene haenger meningsfyldt sammen med
virksomhedens overordnede strategi om at styrke
sin position som kvalitetsleverandgr. De giver
teamet et feelles sprog om, hvad der skal ske. Og
de er konkrete nok til, at den enkelte medarbejder
ved, hvad han eller hun skal bruge kraefterne pa.
Anne fglger op med manedlige taviemgder, hvor
tallene er synlige for alle - og hvor hun spgrger ind
til, hvad der virker, og hvad der star i vejen.




2) Kommunikative
feerdigheder

Det kraever seerlige
kommunikative
ledelseskompetencer, nar
malene er afledt af politiske
beslutninger i det offentlige -
eller af strategiske direktiver

i private organisationer.
Opgaven bestar i at kunne ggre
det besluttede meningsfuldt
for de faglige medarbejdere.
Det indebeerer at hjeelpe
medarbejderne til a) at forst3,
hvorfor malene giver mening

i den givne kontekst, og b) at
betragte de vedtagne mal som
en rammebetingelse, inden for
hvilken man ma bruge al sin
faglighed til at skabe det bedst
mulige resultat.

3) Uddelegering, vurdering
af indsats, feedback og
coaching

Lederens vigtigste opgave
bestar i at skabe en ramme,
som bedst muligt fremmer
medarbejdernes indsats.
Her er fire klassiske
ledelsesfeerdigheder seerligt

vigtige:

- Uddelegering kraever,
at lederen ggr mandat,
succeskriterier og faglige
kvalitetskrav tydelige.
At arbejde med indsats
handler om at vurdere,
hvornar det rigtige bliver
lavet, og om resultatet
star mal med indsatsen og
ressourceforbruget.
At give feedback har til
formal bade at korrigere
ugnsket adfeerd og at
forsteerke det, man gnsker
mere af. Nogle nye ledere
har en personlig barriere
over for at give eerlig
og preecist begrundet
feedback, hvilket er
et udtryk for, at de
veerdimaessigt ikke er tradt
i karakter som ledere.
At coache medarbejdere
er en absolut ngdvendig
feerdighed for at mobilisere
medarbejdernes
ressourcer, fremme laering
og styrke selvsteendig
opgavelgsning.

4) Faglig ledelse,
procesledelse og opbygning
af relationer

Alle tidligere naevnte
feerdigheder praktiseres pa en
klangbund af faglig ledelse. Det
vil sige, at lederen skal have
fag-faglig indsigt og kunne
udvikle faglighed hos andre

- men uden selv at overtage
opgavelgsningen. Lederen
skal have nok forstaelse for
faget til at understgtte hgj
faglig kvalitet, udvikle faglige
kompetencer og vurdere faglig
indsats.

Meget ofte foregar den
enkelte medarbejders
opgavelgsning i et tvaerfagligt
eller tvaerorganisatorisi
samarbejde. Det stiller krav
om procesledelse, der er et
begreb for handteringen af
tvaergaende og tveerfaglige
processer med fokus pa
bade proces og resultat. | det
offentlige er den lovformelige
proces frem til resultatet ofte
lige sa vigtig som resultatet.
| private organisationer
skal processer leve op til
organisationens standarder og
interessenters forventninger.

Endelig er professionel
relationsopbygning opad,
nedad og sideleens en central
ledelsesfeerdighed for at
kunne sikre, at mal nas, ogsa
nar der er stor afhaengighed
af andre parter, og de har
andre forstaelser og interesser
end ens egen afdeling. Hvis
en leder bliver emotionel
og "bare ikke kan udsta”
visse afdelingsledere, der er
centrale samarbejdspartner,
sa er det et rgdt flag for
professionalismen i rollen.
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Prioriteter:
Tidshorisont

og tid til
medarbejderne

Den typiske medarbejder
arbejder primaert med en
tidshorisont, hvor man Igser
opgaver inden for rammer,
som andre seaetter op. Med
skiftet til stillingen som leder
af medarbejdere eendres
tidsperspektivet drastisk.
Lederen skal nu styre savel
egen som andres tid - bade
kortsigtet og langsigtet. Det
kraever, at man bruger tid pa
at seette mal og prioriteter for
afdelingen og for den enkelte
medarbejder og omseetter
disse i arlige planleegninger,
budgetter og projekter.

| forlaengelse heraf bliver det
en markant og vigtig evne at
kunne skabe tid i sin kalender
ad hoc til uventede sager
og problemer. Det handler
om at veere tilgeengelig, sa
medarbejderne har reel
adgang til sparring, spgrgsmal
og feedback. Kunsten bestar i
at bruge arbejdet i nuet som en
mulighed for at naerme sig de
mere langsigtede mal. Typiske
tegn pa, at balancen er mistet,
er, at lederen kun styrter rundt
og slukker ildebrande eller
har en kalender sa proppet, at
der ikke kan afviges fra nuet,
eller at leder kun fokuserer
pa fremtiden og ikke nu-
situationen.



Faldgruber:

De klassiske fejltrin i transitionen

Fejl kan naturligvis ikke
undgas, nar man skifter rolle
fra medarbejder til leder af
medarbejdere. Fejltrinene
bliver imidlertid fgrst for

alvor problematiske, nar

man ikke er i stand til at

leere af dem. Hvis en leder af
medarbejdere kontinuerligt
begar de samme fejl, peger
pilen dog i lige sa hgj grad
opad: En af de veesentligste
opgaver for ledere af ledere
bestar netop i at udvikle ledere
af medarbejdere og hjaelpe
dem til at lykkes. Nogle af de
typiske fejl og faldgruber i
transitionen fra medarbejder til
leder af medarbejdere er:

1) Er ikke en positiv
rollemodel

Lederen viser gennem sin
adfaerd, at hun ikke tager
organisationens veerdier
alvorligt - eller at hun er

illoyal over for centrale
beslutninger og signalerer til
medarbejderne, at hun ikke er
en del af det store feellesskab.
Det er en af de mest
skadelige faldgruber, fordi
den underminerer lederens
troveerdighed pa et tidspunkt,
hvor medarbejderne er saerligt
opmaerksomme pa, hvad
lederen faktisk gar.

2) Snubler i faglig ledelse
To varianter tegner sig her.
Den fgrste er lederen, der
slipper det faglige helt og
dybest set ikke forstar,
hvad medarbejderne laver.
Den anden - og mindst lige
sa klassiske - er lederen,
der er fagligt meget dygtig,

men som ikke er i stand til
at udvikle medarbejdernes
faglighed. | stedet holder
lederen fast i de mest
interessante og kreevende
opgaver. Et eksempel pa
det sidste stammer fra
konsulentbranchen:

Case: Seniorkonsulent forfremmes

En seniorkonsulent i en mellemstor

radgivningsvirksomhed forfremmes til teamleder
for syv kolleger. Hun er virksomhedens fagligt
steerkeste profil og fortsaetter med selv at tage
de store kundeopgaver, for hun er jo hurtigst til

at Igse dem, og kunderne er trygge ved hende.
Medarbejderne hjelper til i periferien af opgaverne.
Et ar senere er hun stadig virksomhedens
skarpeste, men hendes team er gaet i sta.

To medarbejdere i teamet har sggt videre til
konkurrenter, og hun er konstant overbelastet af
at vaere spaendt ud mellem kravene fra kunder og
medarbejdere. | sit stille sind konstaterer hendes
leder lakonisk, at virksomheden er ved at miste
deres sin bedste analytiker og har faet en darlig
leder til gengeeld.




3) Mangel pa kommunikative
kompetencer

Lederen formar ikke at bygge
en bro af mening mellem den
overordnede logik og den
faglige logik. Enten overbringes
beslutninger til medarbejderne
uden overseettelse til eget
omrade, eller ogsa afkobler
lederen sig fra organisationens
kurs og lader sin egen og
afdelingens faglige tradition
have hgjeste prioritet, uanset
hvad der er besluttet.

4) Formar ikke at skabe et
ledelsesrum

| daglig praksis skal

lederen selv forme sine
egne muligheder for at
udgve ledelse ved at skabe
sit eget "ledelsesrum”.

Ledelsesretten har man
groft sagt kun pa papiret,

og derfor skal man ggre sig
fortjent til den i praksis. En af
de mest klassiske faldgruber
opstar, nar lederen ikke
formar at definere sig selv
ud af det fagprofessionelle
feellesskab og derfor
repraesenterer standen frem
for organisationen.

5) Fortsaetter med
specialistarbejdet

Det mest markante i
overgangen fra medarbejder
til leder af medarbejdere er
som naevnt tidligere, at man

nu skal arbejde gennem andre.

Det kraever, at man toner
ned for sin egen fag-faglige
indsats, selvom detien

Leder af navn og gavn

Det er en stor omveeltning at ga fra at
veere medarbejder til at blive leder af
medarbejdere. Transitionen lykkes

fgrst, nar lederen tager det til sig -

og reelt veerdseetter - at hun nu skal
skabe resultater gennem andre; nar

hun prioriterer ledelsesarbejdet frem

for specialistopgaverne; og nar hun
formar at forbinde organisationens
strategiske retning med medarbejdernes

faglige virkelighed. Det kan teorien om
Leadership Pipeline i hgj grad hjzelpe

med.

presset hverdag er fristende at
falde tilbage i den gamle rolle.
En anden variant opstar, nar
lederen rent vaerdimaessigt
ikke bryder sig om at udfgre
arbejdet gennem andre: "Hvis
jeg vil have gjort det ordentligt,
ma jeg hellere selv ggre det.”

6) Ens tid bliver invaderet
Med lederrollen oplever
mange, at de skal tackle

en markant stgrre

maengde opgaver end som
medarbejder. Mange kommer
til at betragte medarbejdernes
spgrgsmal og behov for
sparring som forstyrrelser
frem for som kernearbejdet.
Lederen, der ikke forstar, at
det er personens egen opgave
at skabe plads i kalenderen til
ledelse, fejler.
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