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Forord

| Social og Sundhed er vi ambitigse i forhold til ledelse. Derfor har
vi arbejdet med at udvikle et feelles sprog for, hvad vi forstar ved
god ledelse. Som led heri har vi i Igbet af 2021 revitaliseret de to
eksisterende ledelsesgrundlag fra de to forhenvaerende forvalt-
ninger, Socialforvaltningen og Sundhedsforvaltningen. Det feelles
ledelsesgrundlag tydeligggr forventningerne til ledelse, som un-
derstgtter Social og Sundheds kerneopgave og det organisatoriske
medlemskab blandt alle i Social og Sundhed.

Overordnet er der fire grunde til, at der er behov
for et nyt feelles ledelsesgrundlag.

For det fgrste skal alle ledere veere rustet til at lede deres ar-
bejdspladser pd en made, hvor de er i stand til at imgdega de
krav, der er til fremtidens velfaerd - og det kraever, at vi mestrer
en raekke konkrete ledelsesvaerktgjer.

For det andet skal vi have et ledelsesmaessigt fokus pa, hvordan
vi bliver ved med at vaere en attraktiv arbejdsplads for bade
ledere og medarbejdere, hvor et feelles ledelsessprog og en styr-
ket ledelseskaede er en vej hertil.

For det tredje skal ledelsesgrundlaget vaere med til at maeg-
tigggre organisationen og skabe handlekraftige ledere i Social
og Sundhed ved at stille klare forventninger til ledere pa alle
niveauer ud fra en feelles ledelsesforstaelse.

For det fjerde skal ledelsesgrundlaget understgtte en hgj kva-
litet i de ydelser, vi leverer - set fra bade et brugerperspektiv, et
fagprofessionelt perspektiv og et politisk perspektiv.

Ledelsesgrundlaget er bygget op omkring fire
overordnede hjgrneflag, der beskriver,
hvad vi vil opnd med vores ledelse:

Vi skaber tid til
udvikling og innovation

Vi sikrer en stabil
og velfunderet drift

Vi skaber
sammenhaeng

Vi har fokus pa
service og borger

Vi glaeder os til den rejse, som vi nu skal ud pa sammen.
Rigtig god lzeselyst.

Chefgruppen, Social og Sundhed,
Holstebro Kommune, december 2021



Ledelsesgrundlaget i praksis

De fire hjgrneflag vil vi realisere ved at seette fokus pa otte
ledelseskompetencer, som alle ledere i Social og Sundhed
skal mestre, og som skal vaere med til at give os et feelles og
genkendeligt sprog for, hvad vi forstar ved god ledelse.

De otte ledelseskompetencer er:

Driftsledelse
Personaleledelse

Innovationsledelse
Forandringsledelse

Tveergaende ledelse
Implementeringsledelse

Serviceledelse
Samskabende ledelse

Ledelsesgrundlagets rollebeskri-
velser udtrykker forventninger-

ne til direktgr, chefer, ledere af
ledere og ledere af medarbejdere
for hver af de otte ledelseskompe-
tencer. Det skal veere med til at ty-
deligggre forventningerne til det
at veere leder i Social og Sundhed.
Ledelsesgrundlaget beskriver

den ledelse, vi pa de forskellige
ledelsesniveauer straeber efter at
udgve.

Ledelsesgrundlaget fungerer som
afsaet for dialoger om ledelse i
Social og Sundhed - fx i forhold
til drgftelse af udviklingsomrader
ved lederudviklingssamtaler, ved
onboarding af nye ledere, ved
planlaegning af ledelsesmaessige
kompetenceudviklingsaktiviteter
og lignende.

Dette vedvarende fokus pa at
synkronisere ledelsesgrundlaget
med vores gvrige organisatoriske
aktiviteter skal sikre, at ledelses-
grundlaget kommer til at "leve”
og vil understgtte os alle i at lede
pa en made, der i sidste ende
skaber den stgrst mulige veerdi
til glaede for de borgere, vi er sat i
verden for.



Feellestraek ved god ledelse
| Social og Sundhed

Udover de forventninger, der fremgar af
rollebeskrivelserne til ledere pa forskellige
niveauer, er der ogsa nogle generelle for-
ventninger, der omfatter alle ledere i Social
og Sundhed. Det drejer sig om, at vi som
ledere:

indtaenker Holstebro Kommunes tre
vaerdier - glaede, udvikling og udsyn

efterlever de syv intentioner, der er
beskrevet i Holstebro Kommunes
ledestjerne

er loyale overfor betingelserne for
at udgve ledelse i en politisk styret
organisation

leder opad, nedad og til siden,
sa vi spiller hinanden gode

opbygger og driver effektive leder-
grupper, der sikrer, at ledelse ggres
til en feelles opgave

arbejder aktivt med at udvikle leder-
talenter, der kan udgve god ledelse
hos os i fremtiden

evner at kommunikere bade skriftligt
og mundtligt pa de indre og ydre linjer

Troveerdighed

Engagerede
medarbejdere

Respekt for det
politiske styre

Gleede
Udvikling
Udsyn

Synlig og tydelig
kommunikation

Ledelses-
0g service-
orienteret

Helhedsorienteret
“Vi-Vi”

Kreativ og
utraditionel

Holstebro Kommunes ledestjerne

De syv intentioner handler om at udvise troveerdighed, respekt for det politiske styre,

veere ledelses- og serviceorienteret, have en helhedsorienteret vi-vi-tilgang, agere kreativt og

utraditionelt, kommunikere synligt og tydeligt og sikre engagerede medarbejdere



Ledelseskompetencerne

Driftsledelse

Personaleledelse

Innovationsledelse

Forandringsledelse

Tvaergaende ledelse

Implementerings-
ledelse

Serviceledelse

Samskabende
ledelse

handler om at sikre, at regler bliver overholdt, at ressourcer bliver brugt effektivt, at den
faglige kvalitet i opgavelgsningen er hgj, og at organisationen er robust rustet til at modsta
udfordringer

handler om at sikre et psykologisk trygt arbejdsmiljg, hvor medarbejdere trives, er motiverede
og engagerede, og at de fgler sig som en del af et arbejdsfaellesskab

handler om at skabe rammer og anvende forbedringsmodeller, der understgtter nytaenkning
og nyskabelse, som kvalificerer og effektiviserer opgavelgsningen

handler om at kunne skabe mening omkring forandringer, at kunne saette retning for
forandringer og lede gennemfgrelse af forandringer med forstaelse for menneskers reaktioner
under forandringer

handler om at optimere organisationens horisontale sammenhaeng ved at afklare
rollefordeling i tveergdende opgaver og skabe smidige samarbejdsrum

handler om at iveerkssette og gennemfgre indsatser og handlinger, der skal understgtte
realisering af forhandsbestemte mal

handler om at sikre en borgerfokuseret, helhedsorienteret service, der pa alle parametre
sgger at fremme kvaliteten i de ydelser, som borgere modtager

handler om at anvende en eller flere tilgange til at mobilisere ressourcer blandt
aktive medborgere (pargrende, frivillige og foreninger) med henblik pa at producere velfaerd
sammen med parter, der befinder sig uden for den offentlige sektor



Rollebeskrivelser




Stabil og
velfunderet drift

Driftsledelse

Seetter fokus pa kerneopgaven
Etablerer en faglig retning i forvaltningen
og sikrer vedvarende fokus pa kerneopga-
ven

Balancerer faglig kvalitet,

gkonomi og regeloverholdelse

Skaber balance mellem den faglige kvali-
tet, de gkonomiske og lovgivningsmaessige
vilkar og de politiske visioner

Skaber en fremtidssikret

og robust drift

Afdaekker de eksterne forhold, der ud-
fordrer en fremtidssikret og robust drift i
forvaltningen

Personaleledelse

Understgtter en tryg

og tillidsbaseret kultur

Saetter rammen for en organisationskultur
baseret pa et fundament af psykologisk
tryghed

Opbygger motiverende
arbejdsfaellesskab

Skaber rammen for en organisationskultur
baseret pa anerkendende og respektfulde
relationer

Udgver naervaerende, autentisk

og retfaerdigt lederskab

Opbygger en ramme for en organisati-
onskultur baseret pa forstaelse for det
organisatoriske medlemskab, og udlever
kommunens veerdier

Rollebeskrivelse: Direktor

Udvikler en innovationskultur
Opbygger en innovationskultur, hvor fejl
og succeser ses som en kilde til lsering og
udvikling af kerneopgaven

Skaber rammer for refleksion

og nytaenkning

Italesaetter at innovation er en investering
og skaber derfor rammer, hvor der er pri-
oriteret tid og ressourcer til idegenerering
og -afprgvning

Arbejder systematisk med forbedringer
Prioriterer ssmmen med cheferne, hvor
forbedringspotentialet i opgavelgsnin-
gen er stgrst, og opsgger best practice fra
eksterne

Skaber mening omkring forandringer
Forklarer tydeligt, hvorfor stgrre forandrin-
ger er ngdvendige for forvaltningen som
helhed

Saetter retning for forandringer
Star pa "glkassen” og formidler overordnet
retning for forvaltningen

Sikrer organisatorisk
forandringsparathed

Skaber en kultur praeget af omstillingspa-
rathed hvor status quo udfordres

Skabe
sammenhaeng

Tvaergaende ledelse

Skaber en samarbejdskultur

Italesaetter, at VI-VI-tilgangen er funda-
mentet for samarbejde og handler om at
udvise perspektivbevidsthed og seette sig i
andres sted

Opbygger kendskab til,

respekt for og tillid til andre

Insisterer pa en kultur, hvor alle udviser
respekt for andres kompetencer og faglig-
heder, og anerkender hinandens bidrag til
den feelles opgavelgsning

Har et helhedsorienteret blik

pa opgavelgsningen

Insisterer pa, at vi tager feelles ansvar ved
opgaver, der kraever samarbejde, derfor
tales ikke om "dine og mine opgaver’, men
om "vores opgaver”

Implementeringsledelse

Udviser forstaelse for
implementeringens kontekst

Sikrer handlingsrum der fremmer eksiste-
rende implementeringsprojekter

Arbejder malrettet og fleksibelt

med implementering

Tydeligggr strategisk vigtige implemente-
ringsprojekters hvorfor, hvad og hvordan,
sa andre kan planleegge implementerings-
processen herefter

Sikrer forankring og fglger op

Sgrger for at kultur og struktur understgt-
ter "det lange seje traek”, hvor alle imple-
menteringsprojekter bliver fulgt til dgrs

Fokus pa
borger og service

Serviceledelse

Er optaget af borgernes perspektiv

Opbygger en kultur baseret pa en forvent-
ning om, at alle interesserer sig for et ude-
fra-ind-perspektiv pa deres opgavelgsning

Saetter borgeren i centrum

Insisterer p3, at der aldrig tales "om” bor-
gere, men altid tales "til” og "med” borgere,
nar der opstar udfordringer i relationen til
borgere

Skaber rammer for den bedst
mulige service

Sgrger for at faglige og personlige kom-
petencer, organisatoriske strukturer og
gkonomiske rammevilkar understgtter
levering af god service

Samskabende ledelse

Afklarer mal med og potentiale
igennem samskabelse

Kommunikerer forvaltningens gnske om at
agere samskabende eksternt, og opdyrker
netveerk med mulige samarbejdspartnere

Handterer udfordringer

og dilemmaer i samskabelse
Understgtter at organisationen ser mu-
ligheder snarere end begraensninger i
forbindelse med samskabelse

Forstar det saerlige ved ledelse

af aktive medborgere

Sgrger for at resten af organisationen er
indforstaet med, at de medbvirker til, at aktive
medborgere ogsa fgler sig som en del af "VI-
VI", nar de bidrager til opgavelgsningen



Stabil og
velfunderet drift

Driftsledelse

Seetter fokus pa kerneopgaven
Har fagligt overblik over omradet og sikrer,
at alle indsatser bidrager til kerneopgaven

Balancerer faglig kvalitet,

gkonomi og regeloverholdelse
Prioriterer og fordeler ressourcer, sa den
faglige kvalitet opretholdes pa tveers af
omradet, og sikrer budgetoverholdelse og
tvaergaende ansvarstagen

Skaber en fremtidssikret

og robust drift

Leder opad og nedad i ledelseskseden,
identificerer forhold, der udfordrer driften,
og igangseetter ngdvendige tiltag

Personaleledelse

Understgtter en tryg

og tillidsbaseret kultur

Udviser i ord og handling over for ledere
af ledere, at fejl og succeser bruges som
fundament for lzering

Opbygger motiverende
arbejdsfaellesskab

Sgrger for at italesaette, at feellesskaber
eksisterer pa flere niveauer - pa tveers af og
indenfor hvert af omraderne

Udgver naervaerende, autentisk

og retfaerdigt lederskab

Er en autoritet uden at vaere autoritaer ved
konflikter og sveere beslutninger, ssetter
rammen for at skabe organisatorisk med-
lemskab, og udlever kommunens vaerdier

Rollebeskrivelse: Chef

Udvikler en innovationskultur

Er nysgerrig i forhold til og bakker op om
eksperimenter, prgvehandlinger og skaeve
ideer, der bidrager til at udvikle opgavelgs-
ningen

Skaber rammer for refleksion

og nytaenkning

Opsgger viden nedad i ledelseskeeden om
hyppigt forekommende udfordringer og
sikrer, at der videndeles, nar de udfordrin-
ger opstar

Arbejder systematisk med forbedringer
Videreformidler best practice ift. konkrete
problemstillinger, og drgfter med ledere
af ledere, hvilke forbedringstiltag der skal
afprgves

Skaber mening omkring forandringer
Tydeligggr den lysende vision eller den
braendende platform

Saetter retning for forandringer
Definerer i samspil med ledere af ledere
forandringens slutmal og delmal

Sikrer organisatorisk
forandringsparathed

Handterer forskellige forventninger og
interesser pa tveers af organisationen i
forbindelse med forandringer

Skabe
sammenhaeng

Tvaergaende ledelse

Skaber en samarbejdskultur
Forsteerker den samarbejdsorienterede
kultur ved at dele og fejre tveergaende
succeshistorier

Opbygger kendskab til,

respekt for og tillid til andre

Opfordrer til, at alle lytter til og respekterer
andres synspunkter ud fra deres perspektiv

Har et helhedsorienteret blik

pa opgavelgsningen

Kommunikerer rettidigt, hyppigt og
praecist, sa koordinering omkring feelles
opgaver bliver sikret pa forkant

Implementeringsledelse

Udviser forstaelse for
implementeringens kontekst

Sikrer sammenhaeng mellem strategisk
vigtige implementeringsprojekters res-
sourcebehov og organisationens imple-
menteringskapacitet

Arbejder malrettet og fleksibelt

med implementering

Laver overordnede ambitigse mal og
delmal, der skal opnas, med henblik pa at
sikre oplevelsen af Igbende fremdrift

Sikrer forankring og fglger op

Falger systematisk op pa, hvorvidt mal og
delmal bliver opnaet via fx statusmgder
eller Igbende rapportering fra ledere af
ledere

Fokus pa
borger og service

Serviceledelse

Er optaget af borgernes perspektiv
Insisterer pa, at alle lader borgeren veere
erfaringsekspert, og at dette bruges som et
vaesentligt supplement til fagprofessionel-
le vurderinger

Saetter borgeren i centrum

Forebygger og handterer "serviceskred”

pa de indre og ydre linjer, og sikrer, at der
sker omgaende adfeerdssendring i tilfeelde
heraf

Skaber rammer for den bedst

mulige service

Insisterer p3, at vaerdiskabelsen for den
enkelte borger dikterer samarbejdets form
pa tveers af afdelinger og faggrupper

Samskabende ledelse

Afklarer mal med og potentiale
igennem samskabelse

Tydeligggr de overordnede formal med de
enkelte samskabende aktiviteter (fx effek-
tivitet, kvalitet, demokratisk legitimitet)

Handterer udfordringer

og dilemmaer i samskabelse

Er transparent om organisatorisk praksis
for brug af aktive medborgere, fx ift. at
sikre motiverende opgaver for aktive med-
borgere, uden det sker pa bekostning af
medarbejderes motivation

Forstar det saerlige ved ledelse

af aktive medborgere

Afdaekker muligheder for brug af aktive
medborgere i linjeorganisationen, og gar
i dialog med ledere af ledere om, hvilke
saerlige forhold malgruppen af aktive
medborgere giver anledning til at tage
hgjde for i ledelsen af dem



Stabil og
velfunderet drift

Driftsledelse

Seetter fokus pa kerneopgaven

Har fagligt kendskab til omradet og om-
saetter kerneopgaven til mal sammen med
ledere af medarbejdere

Balancerer faglig kvalitet,

gkonomi og regeloverholdelse

Sikrer overholdelse af centerets samlede
budget og lovgivning i alle enheder, og
understgtter ledere af medarbejdere i at
prioritere

Skaber en fremtidssikret

og robust drift

Er proaktiv og opsgger viden nedad i
ledelseskaeden om interne forhold, der
lokalt truer og udfordrer en fremtidssikret,
robust drift

Personaleledelse

Understgtter en tryg

og tillidsbaseret kultur

Understgtter ledere af medarbejdere i

at optimere og udvikle opgavelgsningen
med afsaet i de fejl og succeser, der Igben-
de opstar

Opbygger motiverende
arbejdsfaellesskab

Giver ledere af medarbejdere konstruktiv
feedback, med henblik pa at understgtte
og motivere bade den enkeltes og leder-
gruppens udvikling

Udgver naervaerende, autentisk

og retfaerdigt lederskab

Viser de menneskelige veerdier som ens le-
delse beror pa, men opretholder samtidig
ngdvendig professionel distance og udgver
fglgeskab til organisatorisk medlemskab

Rollebeskrivelse: Leder af ledere

Udvikler en innovationskultur
Opsg@ger proaktivt viden til forbedring af
praksis, og sparrer med ledere af medar-
bejdere om, hvilke tiltag der skal priorite-
res op og ned i innovationsarbejdet

Skaber rammer for refleksion

og nytaenkning

Prioriterer sammen med ledere af medar-
bejdere, hvilke konkrete udfordringer der
lokalt skal findes innovative Igsninger pa

Arbejder systematisk med forbedringer
Understgtter ledere af medarbejdere i
systematisk at udvaelge, afprgve og fglge
op pa prgvehandlinger

Skaber mening omkring forandringer
Kommunikerer gevinster ved forandringen
for at tydeligggre det meningsfulde i at
bidrage til forandringen

Saetter retning for forandringer

Drgfter sammen med ledere af medarbej-
dere, hvilke tiltag og handlinger, der un-
derstgtter, at forandringen bliver realiseret

Sikrer organisatorisk
forandringsparathed

Kommunikerer transparent og aerligt om
det kendte savel som det ukendte ved
forandringer

Skabe
sammenhaeng

Tvaergaende ledelse

Skaber en samarbejdskultur

Deler proaktivt viden og informationer og
udviser gennemsigtighed i beslutninger,
som vedrgrer andre

Opbygger kendskab til,

respekt for og tillid til andre

Indgar i samarbejde med tillid til andres
intentioner og handlinger

Har et helhedsorienteret blik

pa opgavelgsningen

Opsgger og opdyrker samarbejdsrum, og
insisterer pa at den samlede ledergruppe
hjeelper hinanden pa tveers

Fokus pa
borger og service

Serviceledelse

Er optaget af borgernes perspektiv
Sikrer at bade efterspurgt og ikke-efter-
spurgt feedback bruges til at forbedre
opgavelgsning - fx klagesager, brugerun-
dersggelser, takkebreve m.v.

Saetter borgeren i centrum

Sparrer med ledere af medarbejdere om,
hvordan der lokalt kan arbejdes med at
sikre, at borgerne mgder mennesker frem
for systemer

Skaber rammer for den bedst

mulige service

Opsgger viden i organisationen om, hvad
alle hver iszer kan tilbyde borgere, sa alle
kan hjaelpe borgere videre og sikre rette

hjeelp rette sted

Implementeringsledelse Samskabende ledelse

Udviser forstaelse for
implementeringens kontekst

Drgfter i samspil med ledere af medarbej-
dere, hvilken implementeringstilgang der
er mest hensigtsmaessig at anvende ved
hver enkelt implementeringsproces

Arbejder malrettet og fleksibelt

med implementering

Fastlaegger sammen med ledere af med-
arbejdere konkrete indsatser, der tydelig-
ggr, hvordan mal og delmal skal opnas

Sikrer forankring og fglger op

Sparrer med ledere af medarbejdere
om, hvordan de konkret kan fglge op pa
implementeringers realisering og sikre
forankring heraf

10

Afklarer mal med og potentiale
igennem samskabelse

Sikrer i samspil med chef den juridiske
ramme for samskabelsen, sa alle har
tryghed i opgavelgsning (fx forsikring,
tavshedspligt)

Handterer udfordringer

og dilemmaer i samskabelse

Udviser nysgerrighed over for aktive med-
borgeres gnsker og ideer, men balancerer
ogsa dette med de kommunale rammer

Forstar det saerlige ved ledelse

af aktive medborgere

Sparrer med ledere af medarbejdere om,
hvordan aktive medborgeres erfaringer og
kompetencer og medarbejderes fagkom-
petencer supplerer hinanden



Rollebeskrivelse: Leder af medarbejdere

Stabil og
velfunderet drift

Driftsledelse

Seetter fokus pa kerneopgaven

Har faglig indsigt i omradet og vejleder
og instruerer medarbejdere i, hvordan de
bidrager bedst muligt til kerneopgaven

Balancerer faglig kvalitet,

gkonomi og regeloverholdelse

Sikrer at opgavelgsningen tilgodeser
overholdelse af lovgivning, at den faglige
kvalitet er hgj, og budgettet inden for eget
omrade er overholdt

Skaber en fremtidssikret

og robust drift

Balancerer hensyn til en kortsigtet, velfun-
gerende drift med hensyn til opbygning af
fremtidssikret, robust drift

Personaleledelse

Understgtter en tryg

og tillidsbaseret kultur

Tgr uddelegere og italesaette tolerance
over for fejl, og er rollemodel for konstruk-
tive dialoger i ord og handling

Opbygger motiverende
arbejdsfzllesskab

Tilpasser opgaver til det, der motiverer den
enkelte, og anerkender det, som med-
arbejdere hver iseer og seerligt sammen
lykkes med

Udgver naervaerende, autentisk

og retfaerdigt lederskab

Er naerveerende, opbygger organisato-

risk medlemskab og tager hgjde for, at
forskelle blandt medarbejdere kreever, at
vi behandler alle forskelligt for at behandle
alle ens

Udvikler en innovationskultur
Opfordrer til nyteenkning og udfordrer nar
"vi plejer at..” eller "det har vi prgvet fgr..”
risikerer at aflive innovationsforslag pa
forhand

Skaber rammer for refleksion

og nytaenkning

Sikrer at de rette kompetencer og den
ngdvendige personlige og faglige mang-
foldighed er til stede, nar der skal udteen-
kes innovative Igsninger

Arbejder systematisk med forbedringer
Involverer medarbejdere i innovationsar-
bejdet, sa ejerskab til Igsninger sikres, og
praksisviden bringes i spil om muligheder
og faldgruber

Skaber mening omkring forandringer
Skaber mening og kommunikerer, sa
medarbejdere forstar baggrunden for
forandringer

Sazetter retning for forandringer
Balancerer mellem en styrende og stgtten-
de position, og inddrager medarbejdere

i at udvikle Igsninger, der bidrager til at
realisere forandringen

Sikrer organisatorisk
forandringsparathed

Anerkender og imgdekommer frustratio-
ner ved forandringer, og mobiliserer med-
arbejder-ambassadgrer, der bidrager til at
bane vej for forandringens gennemfgrelse
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Skabe
sammenhaeng

Tvaergaende ledelse

Skaber en samarbejdskultur

Interesserer sig lige sa meget for, hvad vi
kan tilbyde andre, som hvad andre kan til-
byde os - indbyder til samarbejde og byder
sig til i samarbejde

Opbygger kendskab til,

respekt for og tillid til andre

Har blik for tveergdende samarbejdsmulig-
heder, og afklarer det feelles mal, inden vi
betreeder andres ledelsesrum

Har et helhedsorienteret blik

pa opgavelgsningen

Udviser helhedsperspektiv pa opgavelgs-
ning ift. malforfglgelse og ressourceafsaet-
telse

Fokus pa
borger og service

Serviceledelse

Er optaget af borgernes perspektiv
Iveerksaetter Igbende refleksioner blandt
medarbejdere om, hvordan borgerne ople-
ver mgdet med organisationen

Saetter borgeren i centrum

Opfordrer medarbejdere til i dagligdagen
at undersgge, hvordan borgere i endnu hg-
jere grad kan fa oplevelsen af god service i
mg@det med enheden

Skaber rammer for den bedst

mulige service

Gar i dialog med medarbejdere om, hvor-
dan borgerens gnsker kan imgdekommes
mest muligt inden for kvalitet, lovgivning

og gkonomiske rammer

Implementeringsledelse Samskabende ledelse

Udviser forstaelse for
implementeringens kontekst

Afdaekker uforlgste potentialer og barrie-
rer, der lokalt kan fremme og heemme en
vellykket implementering, og kommunike-
rer dette opad i ledelseskaeden

Arbejder malrettet og fleksibelt

med implementering

Justerer og tilpasser indsatser med ledere
af ledere, hvis medarbejderes inputs, lae-
ring fra implementering eller eendringer i
omgivelserne giver anledning hertil

Sikrer forankring og falger op
Indgar i dialoger med medarbejdere om,
hvordan de konkret kan bidrage til imple-
menteringen og fglger op herpa

Afklarer mal med og potentiale
igennem samskabelse

Afsgger ssmmen med medarbejdere,
hvor aktive medborgere kan skabe mere
kvalitet for borgerne og det omgivende
samfund, og inviterer proaktivt aktive
medborgere ind til dialog om, hvordan de
konkret kan og vil bidrage

Handterer udfordringer

og dilemmaer i samskabelse
Anerkender aktive medborgeres bidrag,
og justerer om ngdvendigt opgavelgsnin-
gen, med fortsat blik for engagement og
motivation

Forstar det szerlige ved ledelse

af aktive medborgere

Leder aktive medborgere med blik for at
fremmme deres engagement og motivation
via ledelsesgreb, der indebzerer, at ledelse
finder sted uden formel ledelsesret



Ledelses-

Kompetencer




Direktgr

Chef

Leder
af ledere

Leder
af med-
arbejdere

Saetter fokus

pa kerneopgaven

Etablerer en faglig retning i forvalt-
ningen og sikrer vedvarende fokus pa
kerneopgaven

Har fagligt overblik over omradet og
sikrer, at alle indsatser bidrager til kerne-
opgaven

Har fagligt kendskab til omradet og om-
saetter kerneopgaven til mal sammen
med ledere af medarbejdere

Har faglig indsigt i omradet og vejleder
og instruerer medarbejdere i, hvordan
de bidrager bedst muligt til kerneopga-
ven

Driftsledelse

Driftsledelse handler om at sikre, at regler bliver overholdt, at ressourcer
bliver brugt effektivt, at den faglige kvalitet i opgavelgsningen er hgj,
og at organisationen er robust rustet til at modstd udfordringer.

Balancerer faglig kvalitet,
gkonomi og regeloverholdelse

Skaber balance mellem den faglige kva-
litet, de gkonomiske og lovgivhingsmaes-
sige vilkar og de politiske visioner

Prioriterer og fordeler ressourcer, sa den
faglige kvalitet opretholdes pa tveers af
omradet, og sikrer budgetoverholdelse
og tveergaende ansvarstagen

Sikrer overholdelse af centerets samlede
budget og lovgivning i alle enheder, og
understgtter ledere af medarbejdere i at
prioritere

Sikrer at opgavelgsningen tilgodeser
overholdelse af lovgivning, at den faglige
kvalitet er hgj, og budgettet inden for
eget omrade er overholdt
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Skaber en fremtidssikret
og robust drift

Afdeekker de eksterne forhold, der ud-
fordrer en fremtidssikret og robust drift i
forvaltningen

Leder opad og nedad i ledelseskaeden,
identificerer forhold, der udfordrer drif-
ten, og igangseaetter ngdvendige tiltag

Er proaktiv og opsgger viden nedad i
ledelseskeeden om interne forhold, der
lokalt truer og udfordrer en fremtidssik-
ret, robust drift

Balancerer hensyn til en kortsigtet, vel-
fungerende drift med hensyn til opbyg-
ning af fremtidssikret, robust drift



Direktgr

Chef

Leder
af ledere

Leder
af med-
arbejdere

af et arbejdsfaellesskab.

Understgtter en tryg

og tillidsbaseret kultur

Saetter rammen for en organisationskul-
tur baseret pa et fundament af psykolo-
gisk tryghed

Udviser i ord og handling over for ledere
af ledere, at fejl og succeser bruges som
fundament for laering

Understgtter ledere af medarbejdere i
at optimere og udvikle opgavelgsnin-
gen med afseet i de fejl og succeser, der
Igbende opstar

Tgr uddelegere og italesaette tolerance
over for fejl, og er rollemodel for kon-
struktive dialoger i ord og handling

Personaleledelse

Personaleledelse handler om at sikre et psykologisk trygt arbejdsmiljg,
hvor medarbejdere trives, er motiverede og engagerede, og at de fgler sig som en del

Opbygger motiverende
arbejdsfaxellesskab

Skaber rammen for en organisations-
kultur baseret pa anerkendende og
respektfulde relationer

Sgrger for at italeszette, at feellesskaber
eksisterer pa flere niveauer - pa tveers af
og indenfor hvert af omraderne

Giver ledere af medarbejdere konstruktiv
feedback, med henblik pa at understgt-
te og motivere bade den enkeltes og
ledergruppens udvikling

Tilpasser opgaver til det, der motiverer
den enkelte, og anerkender det, som
medarbejdere hver iseer og saerligt sam-
men lykkes med
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Udgver naerveerende, autentisk
og retfeerdigt lederskab

Opbygger en ramme for en organisati-
onskultur baseret pa forstaelse for det
organisatoriske medlemskab, og udlever
kommunens veerdier

Er en autoritet uden at veere autoritzer
ved konflikter og sveere beslutninger,
saetter rammen for at skabe organisato-
risk medlemskab, og udlever kommu-
nens veerdier

Viser de menneskelige veerdier som

ens ledelse beror pa, men opretholder
samtidig ngdvendig professionel distan-
ce og udgver fglgeskab til organisatorisk
medlemskab

Er neerveerende, opbygger organisatorisk
medlemskab og tager hgjde for, at for-
skelle blandt medarbejdere kraever, at vi
behandler alle forskelligt for at behandle
alle ens



Direktgr

Chef

Leder
af ledere

Leder
af med-
arbejdere

handler om at skabe rammer og anvende forbedringsmodeller,
der understgtter nytaenkning og nyskabelse, som kvalificerer
og effektiviserer opgavelgsningen.

Opbygger en innovationskultur, hvor fejl
og succeser ses som en kilde til lsering
og udvikling af kerneopgaven

Er nysgerrig i forhold til og bakker op
om eksperimenter, prgvehandlinger og
skaeve ideer, der bidrager til at udvikle
opgavelgsningen

Opsgger proaktivt viden til forbedring af
praksis, og sparrer med ledere af medar-
bejdere om, hvilke tiltag der skal priorite-
res op og ned i innovationsarbejdet

Opfordrer til nytaenkning og udfordrer
nar "vi plejer at..” eller "det har vi prgvet
fgr..” risikerer at aflive innovationsforslag
pa forhand

Italesaetter at innovation er en investe-
ring og skaber derfor rammer, hvor der
er prioriteret tid og ressourcer til idege-
nerering og -afprgvning

Opsgger viden nedad i ledelseskaeden
om hyppigt forekommende udfordrin-
ger og sikrer, at der videndeles, nar de
udfordringer opstar

Prioriterer sasammen med ledere af med-
arbejdere, hvilke konkrete udfordringer
der lokalt skal findes innovative Igsnin-

ger pa

Sikrer at de rette kompetencer og den
ngdvendige personlige og faglige mang-
foldighed er til stede, nar der skal ud-
teenkes innovative lgsninger
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Prioriterer sammen med cheferne, hvor
forbedringspotentialet i opgavelgsnin-
gen er stgrst, og ops@dger best practice
fra eksterne

Videreformidler best practice ift. kon-
krete problemstillinger, og drgfter med
ledere af ledere, hvilke forbedringstiltag
der skal afprgves

Understgtter ledere af medarbejdere i
systematisk at udveelge, afprgve og fglge
op pa prgvehandlinger

Involverer medarbejdere i innovationsar-
bejdet, sa ejerskab til Igsninger sikres, og
praksisviden bringes i spil om mulighe-
der og faldgruber



Direktgr

Chef

Leder
af ledere

Leder
af med-
arbejdere

handler om at kunne skabe mening omkring forandringer,
at kunne saette retning for forandringer og lede gennemfgrelse af forandringer

med forstdelse for menneskers reaktioner under forandringer.

Forklarer tydeligt, hvorfor stgrre foran-
dringer er ngdvendige for forvaltningen
som helhed

Tydeligggr den lysende vision eller den
breendende platform

Kommunikerer gevinster ved forandrin-
gen for at tydeligggre det meningsfulde
i at bidrage til forandringen

Skaber mening og kommunikerer, s
medarbejdere forstar baggrunden for
forandringer

Star pa "glkassen” og formidler overord-
net retning for forvaltningen

Definerer i samspil med ledere af ledere
forandringens slutmal og delmal

Drgfter ssmmen med ledere af med-
arbejdere, hvilke tiltag og handlinger,
der understgtter, at forandringen bliver
realiseret

Balancerer mellem en styrende og stg@t-
tende position, og inddrager medarbej-
dere i at udvikle Igsninger, der bidrager
til at realisere forandringen
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Skaber en kultur preeget af omstillings-
parathed hvor status quo udfordres

Handterer forskellige forventninger og
interesser pa tveers af organisationen i
forbindelse med forandringer

Kommunikerer transparent og zerligt
om det kendte sdvel som det ukendte
ved forandringer

Anerkender og imgdekommer frustra-
tioner ved forandringer, og mobiliserer
medarbejder-ambassadgrer, der bi-
drager til at bane vej for forandringens
gennemfgrelse



Direktgr

Chef

Leder
af ledere

Leder
af med-
arbejdere

Skaber en

samarbejdskultur

Italesaetter, at VI-VI-tilgangen er funda-
mentet for samarbejde og handler om
at udvise perspektivbevidsthed og szette
sig i andres sted

Forsteerker den samarbejdsorienterede
kultur ved at dele og fejre tvaergadende
succeshistorier

Deler proaktivt viden og informationer
og udviser gennemsigtighed i beslutnin-
ger, som vedrgrer andre

Interesserer sig lige s& meget for, hvad vi
kan tilbyde andre, som hvad andre kan
tilbyde os - indbyder til samarbejde og
byder sig til i samarbejde

Opbygger kendskab til,
respekt for og tillid til andre

Insisterer pa en kultur, hvor alle udvi-
ser respekt for andres kompetencer og
fagligheder, og anerkender hinandens
bidrag til den feelles opgavelgsning

Opfordrer til, at alle lytter til og respek-
terer andres synspunkter ud fra deres
perspektiv

Indgar i samarbejde med tillid til andres

intentioner og handlinger

Har blik for tveergdende samarbejdsmu-
ligheder, og afklarer det feelles mal,
inden vi betraeder andres ledelsesrum
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Tvaergaende ledelse

Tvaergdende ledelse handler om at optimere organisationens
horisontale sammenhaeng ved at afklare rollefordeling i tveergdende opgaver
og skabe smidige samarbejdsrum.

Har et helhedsorienteret blik
pa opgavelgsningen

Insisterer pa, at vi tager feelles ansvar ved
opgaver, der kraever samarbejde, derfor
tales ikke om "dine og mine opgaver’,
men om "vores opgaver”

Kommunikerer rettidigt, hyppigt og
preecist, sa koordinering omkring feelles
opgaver bliver sikret pa forkant

Ops@ger og opdyrker samarbejdsrum,
og insisterer pa at den samlede leder-
gruppe hjzelper hinanden pa tvaers

Udviser helhedsperspektiv pd opgavelgs-
ning ift. malforfglgelse og ressourceaf-
saettelse



Direktgr

Chef

Leder
af ledere

Leder
af med-
arbejdere

Udviser forstaelse for

implementeringens kontekst

Sikrer handlingsrum der fremmer eksi-
sterende implementeringsprojekter

Sikrer ssmmenhaeng mellem strategisk
vigtige implementeringsprojekters res-

sourcebehov og organisationens imple-
menteringskapacitet

Drgfter i samspil med ledere af medar-
bejdere, hvilken implementeringstilgang
der er mest hensigtsmaessig at anvende
ved hver enkelt implementeringsproces

Afdaekker uforlgste potentialer og barri-
erer, der lokalt kan fremme og heemme
en vellykket implementering, og kom-
munikerer dette opad i ledelseskaeden

Arbejder malrettet og fleksibelt
med implementering

Tydeligggr strategisk vigtige implemen-
teringsprojekters hvorfor, hvad og hvor-
dan, sa andre kan planlaegge implemen-
teringsprocessen herefter

Laver overordnede ambitigse mal og
delmal, der skal opnas, med henblik pa
at sikre oplevelsen af Igbende fremdrift

Fastleegger sammen med ledere af
medarbejdere konkrete indsatser, der
tydeligggr, hvordan mal og delmal skal
opnas

Justerer og tilpasser indsatser med lede-
re af ledere, hvis medarbejderes inputs,

leering fra implementering eller sendrin-
ger i omgivelserne giver anledning hertil
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Implementeringsledelse

Implementeringsledelse handler om at ivaeerksaette og gennemfgre
indsatser og handlinger, der skal understgtte realisering af forhadndsbestemte madil.

Sikrer forankring
og falger op

Sgrger for at kultur og struktur under-
stgtter "det lange seje traek”, hvor alle
implementeringsprojekter bliver fulgt til
dgrs

Fglger systematisk op pa, hvorvidt mal
og delmal bliver opnaet via fx statusmg-
der eller Igbende rapportering fra ledere
af ledere

Sparrer med ledere af medarbejdere
om, hvordan de konkret kan fglge op pa
implementeringers realisering og sikre
forankring heraf

Indgar i dialoger med medarbejdere
om, hvordan de konkret kan bidrage til
implementeringen og fglger op herpa



Direktgr

Chef

Leder
af ledere

Leder
af med-
arbejdere

Er optaget af

borgernes perspektiv

Opbygger en kultur baseret pa en for-
ventning om, at alle interesserer sig for
et udefra-ind-perspektiv pa deres opga-
velgsning

Insisterer p3, at alle lader borgeren vaere
erfaringsekspert, og at dette bruges som
et vaesentligt supplement til fagprofessi-
onelle vurderinger

Sikrer at bade efterspurgt og ikke-efter-
spurgt feedback bruges til at forbedre
opgavelgsning - fx klagesager, brugerun-
dersggelser, takkebreve m.v.

Iveerksaetter Igbende refleksioner blandt
medarbejdere om, hvordan borgerne
oplever mgdet med organisationen

Serviceledelse

Serviceledelse handler om at sikre en borgerfokuseret, helhedsorienteret service,
der pd alle parametre sgger at fremme kvaliteten i de ydelser, som borgere modtager.

Saetter borgeren
i centrum

Insisterer pa, at der aldrig tales "om”
borgere, men altid tales "til” og "med”
borgere, nar der opstar udfordringer i
relationen til borgere

Forebygger og handterer "serviceskred”
pa de indre og ydre linjer, og sikrer, at
der sker omgéende adfeerdseendring i
tilfeelde heraf

Sparrer med ledere af medarbejdere
om, hvordan der lokalt kan arbejdes
med at sikre, at borgerne mgder men-
nesker frem for systemer

Opfordrer medarbejdere til i dagligda-
gen at undersgge, hvordan borgere i
endnu hgjere grad kan fa oplevelsen af
god service i mgdet med enheden
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Skaber rammer for den bedst
mulige service

Sgrger for at faglige og personlige kom-
petencer, organisatoriske strukturer og
gkonomiske rammevilkar understgtter
levering af god service

Insisterer p3, at veerdiskabelsen for den
enkelte borger dikterer samarbejdets
form pa tvaers af afdelinger og faggrup-
per

Opsgger viden i organisationen om, hvad
alle hver iszer kan tilbyde borgere, sa alle
kan hjeselpe borgere videre og sikre rette

hjeelp rette sted

Gar i dialog med medarbejdere om,
hvordan borgerens gnsker kan imgde-
kommes mest muligt inden for kvalitet,
lovgivhing og gkonomiske rammer



Direktgr

Chef

Leder
af ledere

Leder
af med-
arbejdere

Afklarer mal med og potentiale

igennem samskabelse

Kommunikerer forvaltningens gnske
om at agere samskabende eksternt, og
opdyrker netveerk med mulige samar-
bejdspartnere

Tydeligggr de overordnede formal med
de enkelte samskabende aktiviteter (fx
effektivitet, kvalitet, demokratisk legiti-
mitet)

Sikrer i samspil med chef den juridiske
ramme for samskabelsen, sa alle har
tryghed i opgavelgsning (fx forsikring,
tavshedspligt)

Afsgger sammen med medarbejdere,
hvor aktive medborgere kan skabe mere
kvalitet for borgerne og det omgivende
samfund, og inviterer proaktivt aktive
medborgere ind til dialog om, hvordan
de konkret kan og vil bidrage

Handterer udfordringer
og dilemmaer i samskabelse

Understgtter at organisationen ser mu-
ligheder snarere end begraensninger i
forbindelse med samskabelse

Er transparent om organisatorisk prak-
sis for brug af aktive medborgere, fx ift.
at sikre motiverende opgaver for aktive
medborgere, uden det sker pa bekost-
ning af medarbejderes motivation

Udviser nysgerrighed over for aktive
medborgeres gnsker og ideer, men ba-
lancerer ogsa dette med de kommunale
rammer

Anerkender aktive medborgeres bidrag,
og justerer om ngdvendigt opgavelgs-
ningen, med fortsat blik for engagement
og motivation
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Samskabende ledelse

Samskabende ledelse handler om at anvende en eller flere tilgange til at mobilisere ressourcer
blandt aktive medborgere (pdargrende, frivillige og foreninger) med henblik pa at producere
velfeerd sammen med parter, der befinder sig uden for den offentlige sektor.

Forstar det szerlige ved ledelse
af aktive medborgere

Sgrger for at resten af organisationen er
indforstaet med, at de medvirker til, at akti-
ve medborgere ogsa fgler sig som en del af
"VI-VI”, nar de bidrager til opgavelgsningen

Afdaekker muligheder for brug af aktive
medborgere i linjeorganisationen, og gar
i dialog med ledere af ledere om, hvilke
saerlige forhold malgruppen af aktive
medborgere giver anledning til at tage
hgjde for i ledelsen af dem

Sparrer med ledere af medarbejdere
om, hvordan aktive medborgeres erfarin-
ger og kompetencer og medarbejderes
fagkompetencer supplerer hinanden

Leder aktive medborgere med blik for at
fremme deres engagement og motiva-
tion via ledelsesgreb, der indebeerer, at
ledelse finder sted uden formel ledelses-
ret
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