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Sadan lykkes nye ledere:
7 gode rad

Fa inspiration til bedre onboarding af nye ledere. Syv kommunale chefer og
HR-professionelle fra COKs Advisory Board for HR og ledelse fortaller om
egne erfaringer, udfordringer og succeser.

VI SKABER BEVAGELSE




Hvordan lykkes nye ledere hos jer?

1 2019 satter COK fokus pa det at vaere ny i ledelse. En ny rolle, som for mange — midt i glaeden over at vaere blevet tildelt det

ledelsesmaessige ansvar — ogsa medferer frustrationer.

Ledelseskommissionen peger p4, at nye ledere de forste fire
ar af deres virke systematisk fgler sig mindre kompetente end
deres lederkollegaer med mere erfaring. Nye ledere oplever
bl.a. et begraenset handle- og mulighedsrum. De gar sa at sige
med livrem og seler for ikke at treede ved siden af og udviser
ikke en saerlig hgj grad af risikovillighed.

Den manglende lederidentitet viser sig ogsa som tilbage-
holdenhed i forhold til at seette retning og skabe en falles
vision, ligesom nye ledere oftest uddelegerer mindre end
den erfarne og selvsikre leder.

Det er let at forsta, hvis man som ny leder oplever en mindre
personlig krise. For det faglige fundament, der tidligere gav sik-
kerhed i rollen, skal nu suppleres af en helt ny faglighed:

Ledelse.

At hjaelpe nye ledere til at finde fodfeeste i rollen er derfor helt
afgarende — for den nye leder og for organisationen.

| denne lille folder far du syv gode rad til at gribe onboarding-
processen an, sa nye ledere lykkes i din organisation.



#1 Kig efter potentialet

Hvis nye ledere skal lykkes, skal de forst oi fremmest have de rette forudszetninger. Nye
ledere skal have lyst til ledelse, og de skal have en personlig gennemslagskraft. Nar man
rekrutterer, er det derfor vigtigt at have gje pa, om man kan se potentialet i vedkom-
mende.

Den nye leders naermeste chef skal engagere sig og have lyst til at hjaelpe den nye leder
frem. Chefen skal veere optaget af at udfolde lederens potentiale i stedet for blot at
forteelle, hvad han eller hun skal gare.

Hvis lysten og evnen er tilstede, og hvis neermeste chef er villig til at udfolde lederens
potentiale, kan man naesten ikke splitte det ad.

Lars Bogh Olsen

Chef for Teknik og Miljg i
Hjgrring Kommune




#2 Giv lederen en platform

For fem ar siden opdagede vi, at vi stod over for et generationsskifte pa ledelsesfronten.
Derfor har de nuvaerende ledere selv spottet ledertalenter, som efter samtaler og forvent-
ningsafstemninger er blevet tilbudt et lederafklaringsforlgb, hvor de arbejder sig selv

og deres lyst til ledelse. Hvis man sa bliver ansat som leder — hvilket der selvfalgelig

ikie er garanti for — kommer man pad DOL med det samme, sa man hurtigt far de rette
lederkompetencer.

Vi gor os ogsa umage med at give nye ledere en platform. Vi holder f.eks. labende
temamgder, som er med til at facilitere lgsningen af en bestemt opgave. Her skal nye
ledere ret hurtigt stille sig op og fortalle, hvor%or og hvordan de har valgt at ga til op-
gaven i institutionen. Vi giver dem scenen, og vi tror p4, at de kan.

Dorte Brens
Bgrnechef i Randers Kommune




#3 Gor det synligt

Vi har et systematisk program for, hvordan man introducerer nye ledere. Det er den
neermeste chef, som er ansvarlig for at tilretteleegge introduktionen, og det fordrer en teet
dialog med lederen, ikke kun i den farste tid, men ogsa i et lidt leengere perspektiv. Det er
min oplevelse, at de fleste er bevidste om, at hvis nye ledere skal lykkes, sé er det vigtigt,
at chefen tager hand om det.

Det er vigtigt, at introduktionsforlgbet er synligt, sa den nye leder ved, hvad han eller hun
skal igennem og kan forvente sig af stgtte og udviklingsmuligheder. Det gaelder, uanset
om den nye leder er en del af et systematisk program eller blot forventningsafstemmer
med naermeste chef.

Og endelig er det ogsa vigtigt at fa snakket om, hvad der skal til af kompetenceudvikling
for den nye leder. Nogle behov er individuelle, mens andre gar igen i forhold til en hel

b | Per Jensen
Iedergruppe. Chef for HR og Organisation, Borg-

mesterens afdeling i Aarhus Kommune




#4 Lad lederne reflektere

Nar vi ansaetter nye ledere i Odder Kommune, er det afgerende, at de hurtigt kommer
"godt om bord”. Onboarding er mere end blot en praktisk og generel introduktion til
arbejdspladsen.

Onboarding handler ogsa om afklaring af ansvar, opgaver og arbejdsgange i ledelses-
funktionen. Forankring i lederrollen og vores forstaelse af ledelse. Og ikke mindst rela-
tionsskabelse, sa man hurtigt bliver en del af feellesskabet. Dette sikrer vi gennem udar-
bejdelsen af en konkret plan for den enkelte nye leder, der tager hensyn til, om lederen er
ny i organisationen, ny som leder eller allerede har erfaring fra kommunen.

Onboarding handler grundlaeggende om at give lederen gode ben at sta pa i lobet af det
forste ar. Bade i forhold til at kunne mestre ledelsesopgaven og til at kunne navigere ef-
fektivt og smidigt i organisationen.

Sekretariats- og HR-chef i
Odder Kommune




#5 Understot 1:1

Vi har med vores falles introduktionsprogrammer haft sveert ved at opna en stor nok
deltagerkreds, fordi vi ikke har sa stor udskiftning pa vores lederstillinger. Vi har derfor
valgt at supplere vores felles velkomstmade med at understotte nye ledere 1:1. Det giver
stor veerdi for den nye leder, at vi tager udgangspunkt i den enkelte leders behov og er
mere situationsbestemt. Hvis en ny leder er rekrutteret internt, behaver vedkommende
f.eks. ikke en introduktion til it-systemerne. Omvendt kan vedkommende have brug for
hjeelp til at treede ind i en formel lederrolle.

Vi oplever — og kan ogsa se pa arets HR-survey — at de tveergdende processer er vigtige.
Den nye leder har brug for hjeelp til at identificere, hvem vedkommende skal have rela-
tioner til for at lgse sin kerneopgave. Hvis man ikke hjeelper nye ledere til at opbygge
relationer, kan de blive isoleret. I situationer, hvor nye ledere ikke far fodfeeste i organisa-
tionen, handler det ofte om relationer.

Charlotte Mandge §
Leder af Strategi og Kommunikation i
Fredensborg Kommune



#6 Sperg de nye ledere

Vi har gennemfgrt en undersggelse blandt nye ledere i organisationen, hvor vi sparger
ind til deres introduktionsforleb og undersgger, om de er kommet godt ombord. Svarene
varierer meget, men pa ét punkt var de alle enige: De syntes, at de var alene. De savnede
teet chefsparring, en tydeligere forventningsafstemning og bedre radgivning i, hvad op-
gaven gar ud pa som ny leder. Det kommer vi helt sikkert til at arbejdge med.

| personaleafdelingen kommer vi nu til at sztte et fornyet fokus pa, hvordan vi kan un-
derstgtte cheferne i at fa nye ledere godt ombord.

Vi er ikke i mal endnu. Men jeg er stolt af, at vi har modet til at sparge vores nye ledere,
hvad der fungerede og ikke fungerede. Og at vi prever at seette introduktionen i system
baseret pa deres oplevelser.

Karen Storgaard Larsen
Personalechef i Aabenraa Kommune

T



#7 Giv det tid

| vores organisation har den enkelte kontraktholder et stort raderum og handlefrihed til
at lave introduktionsprogrammer for nye ledere pa omradet. Indtil nu har vi inviteret til
et feelles informationsmgde med HR og kommunaldirekteren, hvor vi har praesenteret
Ior anisationen og dens strategier og visioner og givet tips til, hvordan HR kan stette nye
edere.

Nu er vi i gang med et ambitigst onboardingprojekt, hvor vi kobler rekrutterings- OF in-
troduktionsforlebet sammen i et flow, der bade introducerer organisationen og de lokale
forhold. | stedet for at give nye ledere al viden i lgbet af en uge, vil vi preve at dosere

det, sa lederne bliver kleedt pa i lobet af et ars tid. Onboardingforlgbet bliver selvfalgelig
koblet til organisationens arshjul, sa de f.eks. far viden om budgetleegningsprocesser, nar
budgetterne er pa dagsordenen i kommunen.

Runa Brachner
HR-chef i Skanderborg Kommune




Advisory Board for HR og ledelse

COK er en aktiv del af et stort vidensnetvaerk i og omkring kom-

munerne. COK gnsker at sikre, at vi ogsa fremover udvikler og
prioriterer tiltag, der kobler sig til kommunernes eksisterende
og fremtidige behov for kompetenceudvikling.

Derfor har vi etableret et Advisory Board for HR og ledelse,
som har til formal at skabe debat og dele viden om tendenser
inden for HR og ledelse.

HR og ledelse er to naert besleegtede omrader, der be%ge har
fokus pa at mobilisere menneskeligt og organisatorisk poten-

tiale til at rykke pa noget i organisationen, pa institutionen og i
kommunen.

P4 maderne i Advisory Board for HR og ledelse deler vi viden
om processer og metodikker til at kvalificere tiltag, der relaterer
sig til styrket ledelse og en styrket HR-funktion i kommunerne.

Lees mere pa cok.dk/advisory-board



Medlemmer at COKs Advisory Board

Birgitte Gussenhoven Eriksen, centerchef for Politik og Udvikling i Neestved Kommune
Charlotte Mandge, leder af Strategi og Kommunikation i Fredensborg Kommune
Dorte Brgns, bgrnechef i Randers Kommune

Karen Storgaard Larsen, personalechef i Aabenraa Kommune

Lars Bggh Olsen, chef for Teknik og Miljg i Hjgrring Kommune

Mads Bundesen, chef for HR og Personale i Odense Kommune

Maibritt Kuszon, social- og arbejdsmarkedschef i Solred Kommune

Morten Mgller, sekretariats- og HR-chef i Odder Kommune

Per Jensen, chef for HR og Organisation, Borgmesterens afdeling, i Aarhus Kommune
Runa Brachner, personalechef i Skanderborg Kommune og repraesentant for OHRC
Susanne Ormstrup, @ldrechef i Greve Kommune
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