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M@DEKONCEPT — DET PERSONLIGT LEDELSESGRUNDLAG

Alle ledere ber formulere deres eget personlige ledelsesgrundlag, led en af anbefalingerne fra
Ledelseskommissionen (2018).

Men hvad betyder det? Hvordan ger man? Og hvem skal laese det?

Dette mgdekoncept bringer jer igennem hvad et ledelsesgrundlag er, hvad det kan bruges til, hvordan det
laves og hvordan man kan formidle det

Mgdekonceptet er delt i 8 trin. Ved hvert trin er angivet, hvor lang tid | ca. skal bruge her.

| kan dog sagtens bryde seancen ned i 2 dele. Vi har angivet i mgdekonceptet, hvornar det vil vaere naturligt
at lave et break.

Til flere af trinene hgrer et Inspirationskort, et @velseshaefte eller Eksempler. Dette findes sidst i materialet.

God forngjelse!



Forventningsafstem (5-10 min)

Begynd mgdet med kort at snakke om jeres forventninger til arbejdet med
ledelsesgrundlag. Gennemgad mgdekonceptet, sd alle har en fzlles forstaelse af
hvad I skal, og afklar eventuelle uklarheder.

Hvorfor lave et ledelsesgrundlag (10-15 min)

Start med at se videoen med Alfred Josefsen “Hvorfor skal ledere lave deres

personlige ledelsesgrundlag”: https://www.youtube.com/watch?v=YtEDvwSFpB8 (2
min)

Tal herefter sammen med udgangspunkt i videoen og pointerne | finder i

Inspirationskort 1 om hvad det personlige ledelsesgrundlag er og hvorfor det skal
laves .

Fem inspirationsgvelser (20 min til hver gvelse — gerne mere)

Lav gvelser 1-5 som er gvelser til at forberede arbejdet med jeres personlige
ledelsesgrundlag. @velserne giver inspiration til processen med at fa nedfaeldes
ledelsesgrundlaget. @velserne er taenkt ind i de 3 rad Alfred havde i videoen: Taenkt
fremad; Taenk tilbage; Teenk ledelsesveerdi

Tag gvelserne en ad gangen.

Giv hinanden tid til at til nedfaelde, hvad der falder en ind — benyt gerne de 5
inspirationsgvelser. Brug 10 min pa dette - alt efter hvor meget tid | har afsat til
gvelsen.

Nar tiden er gaet, deler | hvad | har skrevet med hinanden. Dette kan | ggre pa
forskellige mader, fx:

1: Lad dem der har lyst, dele hvad de har skrevet
2: Tal sammen 2 og 2 om hvad | har skrevet
3. Del jer i grupper @ max 6 personer, og lad 2 fortzelle hvad de har skrevet, og lad de

' andre supplere.

i Brug 10 minutter pa dette - alt efter hvor meget tid i har i alt til hver gvelse.

i Break — hvis I har aftalt at bruge 2 mgder, sa stop her

NB Huvis | ikke har aftalt naeste mgde, sa ggr det nu.

~ Snak ogsa kort om der er noget | taenker | vil ggre inden naeste mgde.


https://www.youtube.com/watch?v=YtEDvwSFpB8
https://www.youtube.com/watch?v=YtEDvwSFpB8

Ledelsesgrundlag til inspiration (10-15 min)

Se de to videoer med Dorthe Gylling Criiger og Lasse Jakobsen fra
Ledelseskommission, hvor de fortaeller om deres ledelsesgrundlag:

https://www.youtube.com/watch?v=i0MoOb1CwCl
https://www.youtube.com/watch?v=hzslkkm2kzg

Tag en snak om hvad et ledelsesgrundlag kan indeholde med udgangspunkt i
videoerne samt Alfred Josefsens rad og inspiration til at skrive et ledelsesgrundlag
som | finder i Inspirationskort 2.

| Start pa en struktur til dit ledelsesgrundlag (10-15 min)

Start pd at skrive dit ledelsesgrundlag — g@r det ved at forsgge at lave en struktur for
hvilke elementer du gerne vil at dit ledelsesgrundlag skal komme ind pa, og med nogle
punkter under hvert element.

| kan finde inspiration i 4 eksempler pa det personlige ledelsesgrundlag.

i Plenum (10- 15 min)

Snak om hvad | lige nu taenker vil blive udfordringer ved at skulle skrive sit
| ledelsesgrundlag. -

Inspiration til formidling af et ledelsesgrundlag (10-15 min)

Kig pa Alfred Josefsens forslag til hvordan du kan formidle dit ledelsesgrundlag som du
finder i Inspirationskort 3 og tag en snak om hvordan | taenker | vil kunne ggre det.

Hvad nu (5-10 min)
i Aftal hvordan | arbejder videre:

Vil | mgdes igen?

| Vil | feerdigggre selv
{ Vil I sparre med hinanden?

Vil I vise hinanden jeres ledelsesgrundlag?


https://www.youtube.com/watch?v=i0Mo0b1CwCI
https://www.youtube.com/watch?v=i0Mo0b1CwCI
https://www.youtube.com/watch?v=hzslkKm2kzg
https://www.youtube.com/watch?v=hzslkKm2kzg

Inspirationskort 1 — Hvorfor lave et ledelsesgrundlag

Hvad er det personlige ledelsesgrundlag?

e Det er en "varedeklaration” af lederen som leder (”jeg tilbyder”)

e Det er en gnskeliste til godt medarbejderskab (”jeg gnsker”)

e Det erindenfor rammerne af organisationens ledelsesgrundlag, men ikke til godkendelse.
e Det er handlingsrettet, fordi ledelse i den sidste ende er adfeerdsbetinget

e Det viser hjgrneflagene for din ledelse

Hvorfor udarbejde et personligt ledelsesgrundlag?

e Fremme forstaelse og dialogen om ledelse mellem leder og medarbejder

e Ggre ledelse eksplicit og reducere niveauet for fortolkninger, vurderinger og gisninger
o Skabe gget bevidsthed og refleksion om ledelse, lederskab og medarbejderskab

e Sikre et bedre match mellem leder og medarbejdere

Hvad er vaerdien af et personligt ledelsesgrundlag?

e | kan skabe et meget bedre samarbejde og skabe et rum for at diskutere det optimale
samspil og samarbejde

e | kan ggre det nemmere for medarbejdere og andre, at veere en del af en felles
arbejdsproces baseret pa det, som den enkelte kan udrette og bidrage med

e | kan begrzense spild og reducere splid i organisationen

e | kan sikre en staerkere og mere fokuseret organisation praeget af staerkere holdand og
feellesskab

e | kan sikre bedre rekrutteringer / ansaettelse af de rigtige personer/personligheder

e | kommer til at arbejde som mennesker og ikke som funktioner/roller og positioner i et
organisationsdiagram




5 inspirationsgvelser



Dvelse 1

Betragt dig selv som “det aktive stof” og skriv 10 eksempler pa god ledelse.

10.



@velse 2
Hvad vil du have opnadet, nar du forlader dit nuvaerende lederjob?

(Tenk pa hvad du gnsker, dine medarbejdere siger til dig til din afskedsreception).



@velse 3

Beskriv de (fa) greenser eller vaerdier, som du ikke vil overskride i din udgvelse af
ledelse.

10



Dvelse 4

Hvad er de 5 vigtigste ting medarbejderne kan forvente af dig og din ledelse?
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@velse 5

Hvilke afggrende krav stiller du til dine medarbejdere?
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Inspirationskort 2 — Rad fra Alfred Josefsen, Ledelseskommissionen

Rad til dig, som skal lave dit ledelsesgrundlag:

e Blividit sprog og den sproglige tone, som passer dig bedst.

e Etledelsesgrundlag skal veere vejledende, segte, zerligt og autentisk. Ellers bliver det
vildledende

e Prgv at arbejde i ”jeg-form”. Det er dig, der er leder og det er dit ledelsesgrundlag.
Selvom det kan veere sveert, er det vigtigt, at du siger ”jeg” til dig selv. (Jeg vil..., jeg ger...,
jeg prioriterer..., jeg ¢nsker...) P4 denne made undgar du at blive upersonlig, abstrakt,
anonym og inaktiv.

e Ledelsesgrundlaget skal isaer handle om det du leverer og det du gnsker.

e Det vil ogsa veere nyttigt, hvis du skriver hvad du ikke er szerlig dygtig til, det du keemper
for at forbedre og det, som medarbejderne kan hjzelpe dig med.

e Ledelsesgrundlaget bgr ligeledes indeholde klare krav og tydelige budskaber om det, du
ikke vil acceptere og det, som kan fgre til at du afskediger medarbejdere.
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4 eksempler pa et personligt ledelsesgrundlag

Emma Winther

Medlem af Ledelseskommissionen og til daglig Centerleder, Kastaniehaven, Give Plejecenter, Vejle
Kommune

David Hellemann

Medlem af Ledelseskommissionen og til daglig Koncerndirektgr, Nykredit

Lasse Jacobsen

Medlem af Ledelseskommissionen og til daglig Kommunaldirektgr, Viborg Kommune

Lotte Bggh Andersen

Medlem af Ledelseskommissionen og til daglig Professor ved Institut for Statskundskab, Aarhus Universitet
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Ledelsesgrundlag — Emma Winther

Det er mit ansvar, at vi i Kastaniehaven bistar borgere, der er afheengige af hjalp
for at opretholde et trygt og veerdigt hverdagsliv. Mit vigtigste aktiv er alle | medar-
hejdere, der er ansat pa stedet. Sammen skaber vi gode hverdage, der giver Iys
og glimt i hverdagen, sa det er et godt sted bade at bo og at arbejde. Alle, der
feerdes | Kastaniehaven, er medskabere af gode hverdage og gode resultater og
kan forvente at blive madt gennem dialog, tillid og en nsenvaerende ledelsesstil.

Jeg skal skabe rammer og forudsaetninger for, at | som medarbejdere kan lase
opgaverne. Det handler farst og sidst om tillid, og jeg skal gare mig fortient til jeres
fillid, ligesom jeg forventer, at | forvalter min fillid til jer. Det er vigtigt for mig, at |
som personale wved, hvor | har mig, at jeg er troveerdig, og at | kan regne med mig.
Jeg ambities og dybt optaget af at skabe de bedst mulige resultater — for de gamile
oq for jer, der |sfter opgaven. Jeg stiller store krav til hver enkelt medarbejder, jeg
saetter holdet, og jeg er optaget af, at vi hele tiden sfiler efter at sikre etisk og fag-
ligt velfunderede og heeredyatige lesninger. Vi skal vaere dygtige, og den enkelie
skal vaere villig til fortsat at leere, udvikle sig, forandre og sendre adfserd og imple-
mentere ny viden pa omradet. Hvis du pa en fastlast made modarbejder vores
aftalte forandringer, skal du ikke vaere ansat | Kastaniehaven.

Jeqg spejder altid efter saerlige personlige og faglige kompetencer, som vi sammen
kan bringe positivt i spil | organisationen. Jeg tror pa jer hver og en og ved, at alle
kan bidrage fil gode lesninger. Jeg forventer og foranger abenhed, og jeg accepte-
rer ikke, hvis nogen skaber mistilid pa baggrund af fejifortolkninger og private
‘symsninger’.

Vi italesastier og fejrer hverdagens succeser — ogsa de sma 'smitsomme’. Det
giver arbejdsgleede. Det er vigtigt med mod og initiativ, og jeg paskenner meget,
nar | ter afpreve nye veje for at skabe gode dage og gode, faglige resultater. Jeg
viegter store frihedsrammer | de enkelte teams. | kan regne med stor stette og
opbakning til at forvalte friiheden. | kan ogsa veere sikre pa, at jeg blander mig og
griber ind, hyis noget bevaager sig i en forkert retning. [kke alt er lige godt, og vi
italessetier kermmeopgaven igen og igen. Den er omdrejningspunkiet for tilvalg, fra-
valg og justeringer. Jeg forventer, at vi leerer af erfaringemes og er systematiske.
Jeg accepterer altid fejl, blot vi leerer af dem, vedgar fejlene og deler effaringeme.

Jeqg har et stort drive og forsager at vaere tydelig i forhold til retning og mening. Jeg
er meget udviklingsorienteret og bestrasber mig p& at drive organisationen frem
mod nye og bedre l@sninger. Jeg er bevidst om, at det kan vaere hardt at vaere en
del af. Det eri orden, at | over tid nogle gange hidrager mere og andre gange min-
dre til udviklingsdelen, og jeg tager vidigdende hensyn, hvis nogen i en periode har
hehov for seerig stette. Til gengseld accepterer jeg ikke, at nogen kerer pa frihjul.

Jeg er ikke konflikisky og tager geme fat | problemstillinger, men det fordrer dben-
hed. Jeg forventer at blive orienteret og inddraget ved uoversnsstemmelser og
uregelmaessigheder, der gar ud over lesning af kemeopgaven. Jeg vil geme veere
testtere pa hverdagen, og jeg ever mig i at prioritere, acceptere og veere glad for
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den fid, jeg har til radighed. Jeg stresber efter at veere proaktiv og l@sningsoriente-
ret, ogsa nar presset er stort. Det er mit ansvar at fa aje pa muligheder, men jeg er
afhaengig af, at vi sammen skaber de gode l@sninger. Jeg har let ved at uddelege-
re opgavelasning og har stor tillid til, at vi | feellesskab l@ser opgaveme samvittig-
hedsfuldt.

Mit mal er, at | som medarbejdere kan sige, | er stolte over at veere en del af Ka-
staniehaven, og at det er sjovt, udviklende og aldrig kedeligt. Sammen skaber vi
gode hverdage.

Emma Winther
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Ledelsesgrundlag — David Hellemann

Mit ledelsesgrundlag tager afseet | en akiiv deltagelse | udformningen af vision,
mission, mal og ikke mindst veerdier | de offentlige insfitutioner og virksomheader,
jeq har haft gleaden af at arbejde i. Det har skabt afklaring og ejerskab for mig for
det rum og de mal, jeg har og har haft at arbejde inden for som leder.

| forhold til de ledere, der har refererat til mig, har jeg sagt at eftereve falgende ni
simple spilleragler:

1.

D kan regne med, at jeg har haje foweptninger fil, hwad du og din enhed
kan opna i forhold til vores mission og mal.

Du kan regne med, at du far rum fil at deﬁnerg. hvordan virksomhedens
mission og mal bliver brudt ned til relevante mal og opgaver i din enhed.
Du skal seette retning og skabe begejstring herfor i din enhed.

Du kan regne med, at du far rum til at seette dit hold og til lsbende at ju-
stere det i takt med udviklingen | opgavetyper og arbejdsmasngde.

Du kan regne med, at nar vi er afklaret om mal og opgaver, sa er det dig
og dit hold, der spiller. Du far rum fil at drive din enhed og skabe resulia-
ter. Jeg bidrager germe med sparming og opmuntring, men jeg forventer, du
skaber fremdrift og tager ansvar.

Du kan til gengaeld regne med, at jeg deskker din ryg — 0gsa nar du og di-
ne laver de uundgaelige fejl, der sker, nar man strasber efter at forandre
oq forbedre | et godt tempo.

Du kan regne med, at jeg vil dele sa mange informationer som muligt og
give dig klar og direkte feedback lebende. Jeg forventer, at du ger det
samme til mig.

D kan regne med, at jeg er mig selv og siger tingene, som (jeg opfatter)
de er. Jeg forventer det samme af dig.

Du kan regne med, at jeg er optaget af, at du og dine medarbejders kom-
mer godt videre | jeres karmierer | takt med, at | er klar. Vi skal lsbende sik-

re, at du o dine medarbejdere lebende udvikler jer og bliver bedre og far
leesset pa i takt med kompetence- og kapacitetsudvikling.

Slutteligt !(arl du regne med, at vi har en feelles opgave i, at det skal veere
sjovt at ga pa arbejde hver dag.

David Hellemann
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Ledelsesgrundlag — Lasse Jacobsen

For mig handler ledelse om at udnytte og udvikle medarbejdemes kompetencer,
viden, idérigdom og engagement il bedst muligt at realisere og understette Byra-
dets visioner, mal og prioriteringer.

Vi opnar de bedste resultater og den mest attraktive arbejdsplads, ndr den enkelte
medarbejder med sin viden og sunde formuift kan bidrage til, at vi finder de bedste
lesninger. Og nar alle medarbeidere kan treeffe selvsteendige beslutninger, styret
af de politiske vedtagne mal og rammer og de grundleeggende vaerdier.

Jeg udever derfor ledelse pa tillid og veerdier fremfor regler og tilstreeber delegati-
on af ansvar og kompetence i videst muligt omfang. Jeg anerkender og accepterer
mangfoldighed og forskellighed i opgavelesningen og forventer, at malene nas og
resultaterne leveres — medmindre jeg bliver onenteret om andet.

Jeg kreever, at alle ledere i Viborg Kommune tilstreeber at udeve ledelse pa det
feelles veerdibaserede ledelsesgrundlag, og at alle medarbejdere bidrager til, at vi
skaber de bedste lasninger.

Medindfiydelse og medbestemmelse er for mig bade en ret og en pligt. Alle ledere
skal sikre, at medarbejdeme har mulighed for indflydelse, og alle medarbejdere
har pligt til at bidrage med deres viden. Jeg bestrasber mig pa at lyite og forventer
det samme af medarbejdeme — og at vi gar det med den faelles opgave for aje.

Veerdieme skal gere en forskel | opgavel@sningen og i det daglige samarbejde.
Ledere og medarbejdere, der ikke deler veerdieme og min tilgang il ledelse og
samarbejde, skal finde sig et andet job.

Jeg straeher hele tiden efter at blive dygtigere. Det er min forventning til medarbej-
deme, at de har samme anske. Vi skal vaere nysgemige og ambitiese of opsege
og anvende viden om metoder, der skaber de bedste resuliater og giver mest
vaerdi for borgeme og samfundet som helhed. Det er vores faelles opgave.

Jeg har fokus pa resultater og forventer, at alle medarbejdere har fokus pa at finde
l@sninger og har modet til at treeffe beslutninger i fillid til, at fejl accepteres, og fil
gengeaeld forventer jeg, at vi laerer af vores figjl og ikke gentager dem.

Jeg ever mig i at veere talmodig og respektere, at nye tiltag og ideer skal have tid
til at virke. Jeg tilstraeber at give tid, retning og mulighed for at kamme med — men
stiller krav om handlekraft og resultater.

Lasse Jacobsen
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Ledelsesgrundlag — Lotte Begh Andersen Marts 2018

Det er mit ansvar, at det kommende center for offentlig ledelse skaber brughar
viden om ledelse, som kommer pa arbejde i offentlige organisationer. Jeg Iykkes,
nar centeret lykkes, og det sker, nar vi sammen skaber helt nmy viden om ledelse,
der ogsa kommer ud over rampen i forhold til ledelsesudvikling og -undervisning.
Sadanne resultater skabes kun sammen med og via andre. Derfor er de offentlige
ledere og beslutningstagere sammen med centerets forskere omdrgjningspunkiet
for mit virke.

Ansvaret for at fastholde og udvikle centerets overordnede refning er mit, men
ledelsesopgaveme er delt mellem den gruppe af haejt kvalificerede forskere, der
udger centeret. |seer de gvrige medlemmer af centeredelsen er meget vaesentlige
far, at vi lvkkes i fezllesskab, 0g jeq prionterer udvesigelse og udviklingen af denne
ledelsesgruppe meget hajt. Jeg kraever af alle, at de er villige til at gere deres
bedste. Jeg deltager selv akiivt | undervisning, forskning og formidling og ger mit
bedste for at inspirere — samtidig med at jeg veerdsastter inspirationen fra savel
studerende og kolleger som fra praktikere og heslutningstagere. Jeg ser forskning,
formidiing og undervisning som en samlet kemeopgave for centeret og accepterer
ikke nedprioritering af nogen af delene.

Centerledelsens vigtigste kolleklive opgave er at levere rammeme for, at hvert
enkelt forskningsprojekt kan lykkes. Disse rammer skal give plads til projekidelta-
gemes selvsteendige heslutninger, men det er samtidig mit ansvar, at centerets
ressourcer faktisk bliver brugt til at nd méalssetningeme. Sammen med resten af
centeredelsen sikrer jeg koordination mellem forskningsprojekteme og aiver faglig
feedback og anerkendelse af de felles resultater. Jeg er sarigt opmeerksom pa at
vise min paskannelse af de medarbejdere, der streskker sig ekstra, og dermed
skaber endnu mere vaerdi for dem, det ultimativt handler om: Borgeme i Danmark
(og i resten af verden), der pa alle mader har fortjent offentlige organisationer, der
(ledelsesmasssigt) virker 53 godt som overhovedet muligt.

Jeg ser mig selv som garant for, at vi i centeret sammen opnar vores malsastnin-
ger og hele fiden heever vores ambitionsniveau. Jeg forseger at skabe hegejstring
og energi, fordi vores formal er sa ufimativt vigtigt. Centerets veerdier er en inte-
greret del af hverdagen og udvikles lebende i dialog med savel forskere som prak-
tikere. De konkrete resultater skabes ogsd i et tast samarbejde mellem forskere og
praktikere, og beqgge parter skal tydeliogt maerke, at deres indsats virkelig gar en
forskel og bliver paskennet.

Forskning er en holdsport, og jeg seger hele tiden at balancere hensynet til hver
enkelt kompetente og entusiastizke forsker med hensynet til, at det kreever koondi-
nation og samarbejde, hvis vi skal udnytte hinandens dybe faglighed og samtidig
undga at opfinde den dybe tallerken igen og igen. Jeg seger at skabe plads fil den
enkelie, samtidig med at faellesskabet bliver akiivt prioriteret. Jeg aver mig i at
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blive bedre til at delegere opgaver — og har som personlig ambition at fa nogle
flere imers sevn | dagnet.

Jeg bestraeber mig pa at tiltreekke de sterste talenter fra forskellige omrader il
centeret. Jeg ser det som en stor fordel, at mine samarbejdspartnere (i forhold il
bade ledelses- og forskningsopgaver) kan noget andet end mig selv. Min makker i
centeredelsen supplerer mig ved at vaere ekstra god til relationsorienteret ledelse,
mens vores rollefordeling tilsiger, at jeg iseer fokuserer pd malseetningeme og
tager de nedvendige konflikter, sdledes at centeret samlet set mere end indfrier
forventningerme. Vi1 har begoe respekt for, at centeret er en del af steme fellesska-
ber i form af hhv. Institut for Statskundskab, Aarhus BSS, Aarhus Universitet og
ulimativt hele det danske og intemationale samfund. Jeg er ansvarig for at sikre
den nadvendige koordination med disse, herunder iseer insfitutlederen.

Tydelighed og klarhed om begrundelseme for mine beslutninger er vigtigt for mig.
De retter sig ultimativi mod at sikre, at centeret bidrager til, at offentlig ledelse i
endnu hajere grad skaber veerdi for borgere og samfund pd kort og langt sigt. Det
kreever, at centerets forskere lykkes med at levere intemnational topforskning, der
ogsa bliver brugt af offentlige ledere. Jeg haber, at begge parter ser mig som en
leder, der bidrager til deres udvikling og understetter, at de far vigtige redskaber,
som de selvstandigt kan bruge i netop deres kontekst til at skabe resultater.

Laotie Begh Andersen
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Inspirationskort 3 — Forslag til formidling

Forslag fra Alfred Josefsen til hvordan du formidler dit ledelsesgrundlag

o Fgrst mundtligt og personligt i forhold til enkeltpersoner eller grupper op til 10
personer. (Gerne pa seerlig lokation og evt. ude i naturen).

e Dernaest skriftligt til samme gruppe.

e Mgder, samtaler og processer om, hvordan vi kan arbejde bedre sammen.
e Dernaest evt. offentligggrelse til hele organisationen.

OBS:

e At formidle sit ledelsesgrundlag eller at ‘'modtage’ en andens ledelsesgrundlag er en
steerk oplevelse for begge parter. Det bliver meget personligt, virkeligt, vigtigt og der er
noget pa spil. Det betyder noget.

e Koncentrationen, naervaeret og tilstedeveaerelsen er ofte sa intens, at man stort set kan
huske alt det, der skete.

o Nogle siger, at samarbejdet tog en ny udvikling og blev anderledes for bestandigt.
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