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Nye udfordringer til 110 garvede ledere
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Nar en fusion og omstruktureringer skal realiseres

Nar man i en organisation laver en anciennitetslinie, som starter ved 1
méaned og hvor sidste angivelse lyder pa 200 méaneder, og beder en
stor gruppe ledere om at placere sig efter anciennitet, hvorefter langt
flest placerer sig efter maerket med de 200, er det en god indikator
for, at man har at ggre med en rutineret flok ledere.

Nar man efterfglgende beder samme gruppe placere sig efter ancienni-
tet i seneste anseaettelsesforhold, og naesten hele gruppen, inklusiv
direktgren, nu flytter sig ned naer de fgrste manedsmeerker, er man
klar over, at der er sket store forandringer i organisationen, og at en
masse erfaring nu skal til at bruges p& nye mader.

Ovennaevnte gvelse, som er hentet fra det virkelige liv, illustrerer den

- realitet, der mgdte ca. 110 ledere fra Bgrn og Unge Forvaltningen i
Furesg Kommune ved starten af 2009. Baggrunden var dels fusionen mellem de 2 kommuner
Farum og Veerlgse, dels interne omstruktureringer, som betad, at ledere pa alle niveauer skulle
arbejde i en ny struktur og mange ogsa i nye ledelsesfunktioner.

Konsekvenserne for de enkelte ledere varierede fra helt nye ansvarsomrader eller medarbej-
dergrupper til nye relationer, herunder at de ledelsesteams de indgik i blev eendret.
Andringerne medfgrte derfor en risiko for usikkerhed, uklarhed og utilfredshed i opgavelgsnin-
gen. En risiko man fra den gverste ledelse besluttede at sgge at tage hand om.

Hvordan bakker en organisation op om en forandringsproces

I chefgruppen var man klar over, at eendringerne havde store konsekvenser for lederne. Direk-
ter for Bgrn og Unge i Furesg Kommune, Jette Deltorp forteeller, "at der er tale om en
meget erfaren og kompetent ledergruppe, men mange af dem havde ikke selv bedt om eller
gnsket eendringerne i stillinger og i struktur.

Ligeledes lavede vi nye ledelsesteams pa flere omrader, hvilket betgd, at vi bread med gamle
relationer, samtidig med, at vi skabte nye.

Den slags kreever tid og refleksion — og til tider ogs&, at man bliver udfordret pa sin praksis og
far en mulighed for at se tingene fra en ny vinkel.”

Disse forhold betgd, at chefgruppen valgte at understgtte sendringerne med en udviklings-
proces, hvor de primaere formal var:
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At skabe et feelles sprog og mulighed for at tale om ledelse og om forventninger til ledelse
At skabe teamstemning og teamlaering i de nye organisatoriske ledergrupper
At skabe rum for afklaring for den enkelte og for gruppen

Sammensatning af udviklingsproces

Processen blev faciliteret af henholdsvis en intern og en ekstern konsulent. Og den rumme-
de 3 dele:

1) En individuel del, hvor den enkelte leder fik mulighed for at se pa egen ledelsesstil og drafte
nye ledelsesrolle.

2) En gruppedel, hvor de nye ledelsesteams skulle samles for at ga i dybden med deres sam-
arbejde og deres opgaver og udfordringer.

3) En feelles del, hvor den samlede ledergruppe pa 110 mand kunne drgfte ledelse og ledelses-

sprog.

For den enkelte leder betgd det, at man samlet skulle saette ca. 4 dage af til informationsmg-
de, individuel samtale og seminarer.

Valg af tilgange blev til i et samarbejde mellem chefgruppen og konsulenterne. "l processen
var det vigtigt, at valg af metoder og veerktgjer understgttede formalene samtidig med, at de
skulle inspirere til diskussioner af hverdagens udfordringer. Vi ville sikre os, at lederne sam-
men fik mulighed for at tale om, hvordan de bedst muligt kunne lgse de feelles opgaver. Fokus
for processen var saledes pa det feelles ledelsesrum og ledelsesrammer”, forteeller Mette
Hammer Sgrensen, udviklingskonsulent i Furesg Kommune.

Gav udviklingsprocessen mening?

En gruppe pa 110 ledere mgder op til et feelles udviklingsforlgb med forskellig erfaring og ud-
dannelse. Ligeledes vil forventningerne veere forskellige. Langt det overvejende billede var dog
en kompetent og engageret gruppe ledere, som brugte deres store viden til at give relevans og
dybde til forlgbet, og som gik derfra med noget nyt i tasken i form af f.eks. inspiration, ny vi-
den, styrkede samarbejdsflader eller afklaring.

Gruppens store erfaring viste sig ogsa hurtigt at blive en bonus pa de forskellige seminarer og
for organisationen som helhed i form af vidensudveksling. Ligesom mange af lederne brugte de
feelles rum og drgftelser til at afdeekke de uklarheder, som altid findes i forbindelse med en
organisationsaendring 'hvad betyder det for mig?’, ’hvem har ansvaret her?’, 'hvordan griber vi
det an?’ mv. De var saledes selv med til at forebygge usikkerhed og utilfredshed.

Jette Deltorp tilfgjer, at det for hende som ny direktgr midt i en organisationsaendring var vig-
tigt at have en kontaktflade til hele hendes ledergruppe, ”Det gav mig en mulighed for at
fornemme stemninger og behov blandt lederne. Endelig var det en forngjelse, da vi afslut-
ningsvis alle var samlet til en feellesdag, hvor det sprudlede af kreativitet og ideer til fremti-
den, og hvor der pa en gang var plads til nogle gode grin, efterteenksomhed og indsigt, bl.a.
da vi var en stor gruppe meget garvede ledere, som matte rykke ned langs en anciennitetslinie
og placere os meget teet pa punktet 'ny i jobbet!

Men den stgrste succes er nok, at nu et arstid efter forandringerne er mere end 100 af de 110
ledere stadig i fuld gang, og de udfylder med dygtighed og hgjt humgar deres nye roller i or-
ganisationen”, afslutter Direktar for Bgrn og Unge i Furesg Kommune, Jette Deltorp.
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I Bern og Unge forvaltningen har man valgt at arbejde videre med det feelles ledersprog pa
arlige lederarrangementer. Ligesom nye ledere bliver introduceret til nogle af de teorier og
veerktgjer, som den feelles lederudviklingsproces byggede pa.
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Metoder:

Den individuelle samtale tog udgangspunkt i MBTI’en (Meyer Briggs Typeindikator) .
MBTI’en blev atter brugt til teamdelen, hvor andre tilgange var Rollebegrebet, Si-
tuationsbestemt Ledelse og Udvikling af Teams.

Herudover blev brugt Klassiske Tilgange til Forandringsledelse og Teori U.
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