God topledelse
er en konstant
forbedringsrejse

Ved arsskiftet starter en ny fire-drig valgperiode 1 kommunerne, og det er en god anledming til, at vi 1 den
admunistrative topledelse retter blikket indad og ser pa, hvordan vi hele tiden kan blive bedre til at bedrive
admunistrativ topledelse. For mig handler det bl.a. om, at vi skal veere skarpe pa vores rolle i samspillet
med politikerne, om hele tiden at lcere og uduikle sig som topleder og sidst men tkke mindst om at stkre mere

diversitet pa ledelsesgangene.

AF METTE TOUBORG, ADMINISTRERENDE
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Det er kommunalvalgar, og selvom meget
er uvist, for sa vidt angar valgresultatet i de
98 kommuner og 5 regioner, sa er ét sikkert:
Ved arsskiftet starter en ny fire-arig valgpe-
riode i kommunerne, og forberedelserne er i
fuld gang rundt omkring.

Den nye politiske ledelse skal have en god in-
troduktion til deres (maske) nye kommunal-
politiske arbejde, og de skal have kendskab
til kommunens veaesentligste dagsordener, til
kerneopgaverne og til ekonomien. Det har
hgj prioritet.

Samtidig er det en god anledning for os i for-
valtningerne til at rette blikket indad — og i
seerlig grad for os, som er i den administrati-
ve topledelse. God topledelse er en konstant
forbedringsrejse, der kraever interesse for og
handling pa de omrader, hvor man kan gere
det bedre. Iser fire forhold ligger mig meget
pa sinde:

— Hvordan vi holder os skarpe pa vores rolle
i samspillet med politikerne.

— Hvordan vi udvikler os, sa vi bliver bedre
end i den foregaende periode.

— Hvordan vi i eget grad skaber rum til re-
fleksioner som vejen til indsigt, udsyn og
handlinger.

— Hvordan vi reelt far skabt en bedre kens-
balance.

Rollebevidst og tilpasningsdygtig

Det er givet, at det er det nye politiske hold,
der sztter rammerne for vores ledelsesrum

som administrativ topledelse. Det er dem,
der optegner banen og setter retningen.
Det er deres dremme, visioner og konkre-
te onsker, vi skal realisere. Nogle gange har
politikerne selv svarene, og sa skal vi som
topledere/ledelse primert overseette i orga-
nisationen og sikre, at eksekveringen forer
til de enskede resultater. Andre gange skal vi
ga med ind i selve ledelsesrummet sammen
med politikerne og drefte udfordringer, mu-
ligheder, strategier og de konsekvenser, der
knytter sig til dem.

Det er kendt stof for alle i politisk ledede or-
ganisationer. Men nar sagerne og udfordrin-
gerne skal tackles i hverdagen, nar politik og
faglighed skal finde hinanden, nar det kort-
sigtede fokus og det langsigtede fokus me-
des, og nar der er divergerende ensker til
tempoet 1 implementeringen, sd ma det al-
drig blive en styrkepreve. Det er bevidsthe-
den om rollerne, og hvem der har serveretten
og hvorfor, der sikrer, at det ikke sker — be-
vidst eller ubevidst.

Lige netop det var jeg meget optaget af, da
jeg for neesten fem ar siden skiftede spor fra
at veere politisk topleder i en mindre kom-
mune til administrativ topleder i Kultur- og
Fritidsforvaltningen i Kebenhavn. Det er
jeg stadig optaget af. Og det er kun ved at
spejle de dilemmaer, der uundgéeligt opstar,
i de roller, man har som henholdsvis politisk
og administrativ topleder, at vi kan sikre et
sundt og godt demokrati. Jeg er optaget af,
hvordan vi i min direktion kan tale om rol-
lerne og holde os skarpe pa dem, og hvor-
dan vi tager imod de politikere, som nu tree-
der ind 1 kommunalpolitik som den politiske
topledelse. Nogle for forste gang. Vi har som
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administrativ topledelse et enormt ansvar.
Det lokale demokrati spiller en stadig vigti-
gere rolle ikke bare lokalt men ogsa i handte-
ringen af de store nationale og globale sam-
fundsdagsordener — med covid-19-krisen og
klimakrisen som to abenlyse og hejaktuelle
temaer.

Vi skal som administrativ topledelse bidrage
til, at politikerne far mulighed for at udfylde
de rum og roller, de skal, og vi skal gere vores
til, at deres politik bliver til virkelighed fra
en beslutning pa papiret til borgerens mede
med de kommunale kerneopgaver. Det er en
sveer og en fin balancegang, hvor selv hejt-
placerede og erfarne embedsmend til ti-
der er tradt for langt ind i det politiske rum
— nogle gange fordi politikere har kraevet, at
de har gjort det. Selvom der forefindes et ud-
market arbejde med Kodex VII, der giver
gode retningslinjer, kraever det ogsa af os, at
vi lebende vender denne fine greense og vo-
res rolle med hinanden i topledelsen, og med
vores medarbejdere og mellemledere, sd vi
konstant fintuner de alarmklokker, der skal
ringe, hvis man er pa vej ud i greften pa den
ene eller den anden side af vejen og med en-
ten for meget eller for lidt radgivning af po-
litikere.

Topledere skalogsaudvikles

Jeg har indenfor et halvt ar — nemlig forste
halvdel af 2021 — ansat to direkterer i direk-
tionen i Kultur- og Fritidsforvaltningen. I
begge ansaettelsesprocesser har jeg kunnet
konstatere et hgjt niveau i ansegerfeltet —
meget hojt. Og i det betydelige antal CV’er,
jeg har lest, har efteruddannelse i ledelse
tilsyneladende narmest veret en selvfolge.
Det gezelder ikke kun for mellemledere, der
soger topledervejen, men i hej grad ogsa de,
der i forvejen er topledere, som dygtigger sig
i ledelse og efteruddanner sig i ledelse. Det
er tydeligt, at der er stor selvrefleksion om-
kring toplederrollen og om de kompetencer

og kvalifikationer, der kreeves pa det overste
ledelsesniveau.

Ledelse er blevet et fag. Vi eri dag langt mere
bevidste om, at ledelse gor en forskel for de
resultater, vi kan skabe. Og vi har dygtige le-
dere pa alle niveauer i dag. Efter nu fem ar i
samme stilling har jeg endnu ikke selv haft
forngjelsen af et lederuddannelsesforleb.
Covid-19 beted forst udsettelse og senere
aflysning af det, jeg skulle have pabegyndt.
Der er i mine gjne ingen tvivl om, at et forleb
med lederuddannelse er en betydelig faktor,
hvis man skal holde sig relevant i (top)ledelse
— og dermed for sin organisation. Méaske har
det heller ikke tidligere veere sa vigtigt som
nu. For:

— Politik, og den made, politik bliver til pa i
dag, er under stadig forandring.

— Kompleksiteten i de problemstillinger, vi
skal lgse, er blevet langt storre.

— Digitaliseringen andrer vores samfund
markant.

— Uforudsigelighed og kriser sztter nye
dagsordner.

— Organisationen og forventningerne til ar-
bejdslivet er i forandring.

Det er alt sammen forhold, der bade udfor-
drer vores evne til at ga ind i ledelsesrummet
sammen med politikerne og udfordrer vores
evne til at udvikle vores organisation og op-
gavelgsningen.

Det er afgerende at udvikle sig som topleder.
Nar man skal det, kreever det mere end alene
at forbedre sig indenfor de klassiske ledelses-
dicipliner. Det kraever ogsa, at man er dedi-
keret og egte nysgerrig pa de omrader, man
er ansvarlig for. Det kan vi gere i hverdagen
— sammen med kollegerne — men det er ogsa
vigtigt at tage en egentlig lederuddannelse.
Min ambition er ikke, at det skal veere pa ma-
sterniveau, eller at vi skal skoles i teori. Men

)) Det er afgorende at udvikle sig som topleder. Nar

man skal det, kraever det mere end alene at forbedre

sig indenfor de klassiske ledelsesdicipliner. Det kraever

ogsa, at man er dedikeret og segte nysgerrig pa de om-

rader, man er ansvarlig for.

ADMINISTRATIV DEBAT | SEPTEMBER 2021

13



) Men midt i
al problemlgsnin-
gen burde vi prio-
ritere at skaffe os
den ngdvendige
tid til refleksion —
den tid, der sik-
rer, at vi neeste
gang enten und-
gar problemet
eller handterer

det tidligere.

som topledere skal vi nyde godt af den forsk-
ning, der er i ledelse 1 dag. Vi skal tilegne os
ny viden om ledelse, og vi skal leere at omseet-
te den 1 praksis. Lederuddannelse skal byg-
ge bro mellem erfaringerne fra hverdagen og
den udvikling, vi oplever, og evnen til at om-
sette dem til konkret leering og udvikling i
egen organisation.

Vi skal som topledere prioritere vores egen
kompetenceudvikling. Ligesom vi prio-
riterer ledernes og medarbejdernes kom-
petenceudvikling gennem bl.a. LUS- og
MUS-samtaler. Ledelse i sig selv skal vaere
verdiskabende, og det fokus skal vi have i
forhold til ledergruppen, men vi skal ogsa
stille skarpt pa det i direktionen og i vores
egen ledelse hver iser.

Rum til refleksion -ikke kunidirektionen
menmed organisationen

At reflektere over hendelser i hverdagen er
af betydning for, hvordan vi udvikler os som
mennesker, og hvordan vi valger at reagere
i kommende/lignende situationer. Preecist
det samme gor sig geldende for ledelse. At
reflektere over ledelse 1 hverdagen er afgoe-
rende for ledelsesudvikling. For det person-
lige lederskab savel som for organisationens
ledelseskultur — sagar for organisationskul-
turen.

Den pastand tvivler jeg pd, at ret mange
ledere vil udfordre. Det er en evig udfor-
dring at finde tiden til refleksion i hverda-
gen. Searligt den del, der skal ske sammen
med andre, for at opna den potentielle ef-
fekt. Personligt har jeg oplevet tiden som en
udfordring for refleksion gennem alle mine
nu knapt 20 ars erfaring som leder pa prak-
tisk talt alle niveauer, heraf nogle fa ar i den
private sektor. Det har veret en gennemga-
ende observation for mig i mit arbejdsliv, at
tiden til refleksion og dermed effekten af re-
fleksion skubbes i baggrunden. Jeg vil endda
vove den pastand, at behovet for tid og rum
til refleksion ikke bliver mindre, jo sterre le-
delsesansvaret bliver.

Der er brug for, at vi i hejere grad deler vores
observationer, overvejelser og refleksioner
med hinanden. I dialogen med hinanden
opstar indsigt, spergsmal og klarhed (afkla-
ring). Nogle gange fordi man ser en mening
i det, man leser eller herer, og andre gange
fordi man netop ikke gor det og derfor far
skeerpet sine egne erfaringer og synspunk-
ter, og ofte giver dialogen mulighed for at
veelge en anden vej, som ingen bragte med
sig ind 1 dialogen, men som udviklede sig

undervejs. Uanset hvad, giver det feelles re-
flektionsrum inspiration, som (maske) ska-
ber nye handlinger.

Man behover ikke lede leenge, for man kan
erfare, hvor meget refleksion som begreb fyl-
der i ledelsesteorierne. Der findes vel neppe
nogen ledelsesuddannelser-/kurser, der ikke
har refleksion som en integreret del af det lo-
bende program. Og nar det nu er s vigtigt
i teorien — og pa lederuddannelser, hvorfor
handhever vi det sa ikke i langt hgjere grad
i hverdagen — hvorfor verner vi ikke om det?
En del af svaret er maske, at det er, fordi vi
generelt bliver malt pad andre mere ’harde’
parametre. Ledere vurderes pa resultater,
men god ledelse handler ogsd om proces,
empati, refleksion — om at fa en organisation
til at yde bedst muligt.

Forst skal vi lgse alle de ting, der er listet op.
Deadlines, der skal overholdes, sma proble-
mer, der skal hdndteres for ikke at blive til
store problemer, og nogle gange store pro-
blemer, der skal lgses for ikke at eksplode-
re. Men midt i al problemlgsningen burde
vi prioritere at skaffe os den nedvendige tid
til refleksion — den tid, der sikrer, at vi neeste
gang enten undgar problemet eller handte-
rer det tidligere. Pa de gode dage med pro-
blemlesning er det dét, vi ger. Vi noterer os,
hvad der virkede for at finde en lgsning pa
netop dét konkrete problem. Vi udarbejder
en procedure, der sikrer, at vi ikke ender der
igen. Men spergsmalet er, om vi ikke gar
glip af muligheden for at fa frigjort et endnu
storre potentiale end alene at std med en ny-
skreven procedure, der forhindrer fremtidi-
ge fejl/problemer af samme karakter. Hvis vi
prioriterer at fa vendt emnet med relevante
medarbejdere, for at fa synspunkter pa haen-
delsen fra alle niveauer, vil vi kunne treek-
ke mere lering ud af det, fa dreftet, hvilke
verdier der er styrende for beslutningen, og
maske fa fundet alternativer eller dreftet ju-
steringer, som kunne have gjort handterin-
gen bedre, og de kan sa bruges i fremtidige
situationer.

Og ja, indremmet, det, jeg er optaget af her,
er erfaringer fra praksis, det er veerdier, men
ogsa synsninger i form af mavefornemmelser
— og altsa ikke ledelsesteorier.

Tenk, hvor mange ledere derligger inde med
den form for erfaringsbaseret tavs viden,
som aldrig bliver udtalt — eller efterspurgt.
En viden, der findes som et hav af erfaringer
og refleksioner, hvori der igen lever et veeld
af eksempler pa ledelsesfejltrin og ledelses-
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succeser begaet i alle led og pa alle niveauer.
Her er balancen at skabe en organisation, der
lgser problemer pa lavest mulige hierarkiske
niveau, og som samtidig ikke overser sager
med potentiale, men bringer dem til rette
sted. Det kreever en leder med tillid til sin
organisation, og som samtidig reagerer, nar
den ikke virker efter hensigten.

Der er ikke mange ledelseserfaringer, som
giver anledning til, at handlinger kopieres
1:1 i andre sammenhenge/relationer, men
der kan netop hentes indblik og inspiration
til fremtidige initiativer og reaktioner. Det
kan skabe fzlles indsigt i dele af en organi-
sation. Det kan skabe udviklingen af organi-
sationen. Der kan sikres udvikling af, hvor-
dan vi lgser kerneopgaven — og dermed oget
kvalitet i opgavelesningen. Sa hvordan kan
vi forsvare, at vi ikke finder tilstreekkelig tid
til refleksion? Eller rettere — hvorfor tager vi
os ikke tilstreekkelig tid til det?

Det spergsmal vil jeg lade heenge her, og blot
kreeve af mig selv og af mine to nye direktor-
kollegaer, at vi sammen skal skabe tid og rum
til refleksion. Ikke alene med hinanden, men
med organisationen.

Diversitet ex etheltngdvendigt tema
—derernodttil at skenogetnu

Og sa er der det hgjaktuelle spergsmal om
diversitet i ledelse. Eller rettere — spergsma-
let har veeret der i mange ar. For mit vedkom-
mende havde jeg min forste rigtige debat om
emneti2010 i et panel flankeret af Ritt Bjer-
regaard og en partneri et stort rekrutterings-
firma. Dengang var det alene lige mulighe-
der for begge kon til at blive topleder, der var
til diskussion. Det er det som bekendt fort-
sat. Og det er der jo en god grund til. De tor-
re tal viser, at der er sket alt for lidt.

Der er fortsat brug for at holde fokus pa at
talentudvikle og opfordre kvinder til at sage
toplederstillinger, ligesom der fortsat er
brug for, at rekrutteringsfirmaer patager sig
et storre ansvar for at opdyrke ukendt land
i form af nye talenter, der ikke stod i deres
database i forvejen — dette er ikke en kritik
af det udmerkede firma, der bistod os i re-
krutteringerne, men alene en opfordring til
at fastholde det fokus, og gerne medvirke til
at finde innovative mader eller nye veje til at
lgse problemet.

Den abenlyse selvkritiske tilgang mé ogsa
veare, at jeg nu efter at have befundet mig i
den situation, at jeg to gange indenfor %2 ar
kunne have indstillet en kvinde til posten
som direktor, har indstillet en mand begge
gange. Pa ressourcedirektorposten kunne
min forvaltning sagar have fiet den eneste
kvindelige ressourcedirektor i Kebenhavn
(ud af 7). Men ansegerfeltet bekraeftede
ogsa, at det kniber med diversiteten bade
pa ken, alder og etnicitet og seerligt i kom-
bination med den nedvendige og relevante
tyngde pa CV’et. Og vi havde faktisk gan-
ske bevidst forsegt os med et stillingsop-
slag, hvor ordvalget ikke henvendte sig mere
til meend end til kvinder. Dette er pa ingen
made en kritik af kvinders erfaringsgrund-
lag. Det er en konstatering af, at vi har en
udfordring, der ikke lgses alene med ord
om den gode vilje.

Danmark ligger under gennemsnittet i Euro-
pa, nar det kommer til bade kvinder i ledelse
generelt og kvinder i topledelse. Et af de 17
verdensmal — nr. 5 — handler om ligestilling
mellem kennene, og undersegelser viser, at
kensdiversitet fremmer virksomheders inno-
vation, omdemme, kundebase og skonomi-
ske praestation.

)) Og ja, indremmet, det, jeg er optaget af her, er

erfaringer fra praksis, det er veerdier, men ogsa syns-
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Reelt burde kensbalancen slet ikke veere no-
get, vi diskuterer leengere. Men det gor vi.
Og vi er nedt til ikke alene at diskutere det,
men ogsa som topledere (og mange af os med
detre pa vej gennem uddannelsessystemet)
at gore noget. Vi ma udforske forskellige los-
ningsstrategier. Konsdiversitet er et socialt,
politisk, etisk, moralsk og gkonomisk ansvar.
Ligestilling gavner bundlinjen, vi undgar ta-

lentspild, det hgjner jobtilfredsheden og gav-
ner brandingen. Derfor er det et emne, man
som ansvarlig topleder ikke kan undlade at
forholde sig konkret og reelt til.

Med overgangen til en ny valgperiode og et
nyt politisk hold er der nesten ikke noget
mere oplagt tidspunkt at stille skarpt pa vo-
res rolle som topleder og direktion.
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