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Indledning

Formalet med denne pjece er at give en beskrivelse af, hvorfor og hvordan virksomheder ty-
pisk anvender intern lederrekruttering, og hvad virksomhederne kan ggre for, at denne type
rekrutteringer bliver vellykkede. En vellykket rekruttering vil i denne forbindelse sige, at alle
de bergrte — den nye leder selv, medarbejderne, lederens chef og de ovrige ledere i leder-
gruppen - oplever, at den nye leder fungerer tilfredsstillende i jobbet. Dette lykkes heldigvis
godt i mange tilfalde, hvoraf nogle omtales i denne pjece, men i en del tilfalde er virksom-
heden ikke opmaerksom nok pa, hvor omfattende og vanskeligt skiftet fra kollega til leder
kan veere og far derfor ikke stottet tilstraekkeligt op om processen. Dette gives der eksempler
pa i teksten.

Pjecen beskaeftiger sig fortrinsvis med de tilfeelde, hvor en ansat gar fra at veere medarbejder
til at veere leder for forste gang. Det sker ogsa tit, at en leder rekrutteres til et andet internt
lederjob, men overgangen fra et lederjob til et andet er generelt ikke sa stor som overgangen
til det forste lederjob og er derfor ikke i fokus i denne pjece.

Nar man som virksomhed vaelger helt eller delvist at finde sine nye ledere internt, er der en
reekke ting, man skal have gje for, og en raekke faldgruber, man skal sege at undga. Det
omfatter overvejelser omkring, hvorfor man veaelger intern rekruttering, hvordan udvaelgelsen
foregar, hvilken funktion lederens chef har, og hvilke reaktioner man kan forvente fra med-
arbejderne, samt hvordan man bedst klseder den nye leder pa til jobbet.

Det sidste afsnit i denne pjece opstiller en reekke konkrete anbefalinger til henholdsvis den
internt rekrutterede leder, den internt rekrutterede leders chef og den virksomhed, der fore-
tager intern lederrekruttering.

Som baggrund for udarbejdelsen af teksten er der foretaget interview med ansatte pa for-
skellige virksomheder. De interviewede har veeret internt rekrutterede forstegangsledere,
deres neermeste chefer, deres medarbejdere og HR-cheferne i de pageeldende virksomheder.
Der skal her udtrykkes en stor tak til de medvirkende for at have delt ud af deres tid og erfa-
ringer.

De eksempler, der indgar som en del af teksten, er baseret pa cases fra eksisterende virksom-
heder, men er af hensyn til virksomhedernes anonymitet omformet og i nogle tilfeelde sam-
menskrevet af flere cases.

De anvendte citater kommer alle fra de gennemfeorte interview. Nar der under citatet star
‘Leder’, betyder det, at citatet stammer fra en internt rekrutteret leder. Nar der under citatet
star ‘Chef’, betyder det, at citatet stammer fra en, der er chef for en internt rekrutteret leder.

Pjecen er udarbejdet af Danske Maritime, CO-industri, DI og Lederne i samarbejde med ledel-
seskonsulent Ditte Haslund.



Fordelene ved intern lederrekruttering

Intern lederrekruttering indebaerer flere fordele for savel virksomheden som lederen og
medarbejderne. For virksomheden er det en fordel, at man kender den nye leders faglige og
personlige kompetencer, og der knytter sig generelt ikke lige sa stor usikkerhed til ansaet-
telsen, som hvis vedkommende kommer udefra og er helt ny i organisationen. Man sparer en
del ressourcer pa selve ansaettelsesproceduren ved ikke at skulle foretage sa mange og sa om-
fattende samtaler, test etc., som man gor med eksterne ansegere. Og det faktum, at den nye
leder allerede kender virksomheden og dens produkter, sparer tid og kreefter bade til teknisk
opleering og til 'kulturel opdragelse”:

"Vi ved pa forhand, at han eller hun kan lide lugten i bageriet.”
HR-chef

Man skal dog veere opmaerksom pa, at nok kender man den internt rekrutterede, men man
kender ikke vedkommende som leder, hvilket iscer stiller store krav til den nye leders chef i
den forste lange tid af anseettelsen. Se mere om dette i afsnittet Lederen er stadig ogsa med-
arbejder s. 24.

Nogle virksomheder udarbejder karriereplaner for de enkelte medarbejdere, hvilket kan
synliggere, at virksomheden satser pa intern rekruttering, og at den leegger vaegt pa, at der
skal veere udviklingsmuligheder for den enkelte. Karriereplaner kan veere en made at vise,
at virksomheden er bevidst om, at moderne medarbejdere taenker pa deres arbejde ud fra
et personligt karriereperspektiv, og at man som virksomhed tager dette serigst — selvom der
naturligvis ikke kan garanteres alle, der gnsker det, et bestemt job pa et givent tidspunkt:

“Hvis vi planleegger medarbejdernes karriere alt for systematisk, giver det maske
urealistiske forventninger.”
HR-chef

Det er nok en udbredt opfattelse, at det er nemmere at fa et internt lederjob, end det er at
fa et lederjob i en virksomhed, som ikke kender en, og pa den made kan intern rekruttering
udgere en ‘genvej’ til det forste lederjob. Det styrker derfor potentielt loyaliteten mellem de
ansatte og virksomheden, at medarbejderne kan se, at der er udviklingsmuligheder, og det
kan betyde, at medarbejdere, der ellers ville have sogt vaek, vaelger at blive, men:

“Medarbejderen ved ikke ngdvendigvis, at han eller hun er i spil som lederemne,
for timingen er den store udfordring. Sa mister vi maske nogle, men vi ma nok
indse, at vi ikke kan holde pa alle stjernerne.”

HR-chef

Hvis den interne lederrekruttering skal fore til en foregelse af loyaliteten, er der dog forskelli-
ge ting, der skal vaere opfyldt. Dette beskrives mere indgaende i det folgende afsnit Hvordan
foregar rekruttering og udveelgelse?s. 7.

For den nye leder er det en indlysende fordel, at hun eller han kender virksomheden pa
forhand og med stor sandsynlighed allerede har relationer til sine kommende medarbejdere.
Det kan gore jobskiftet mindre belastende og bevirke, at vedkommende hurtigere kommer
til at fungere effektivt. Lederen skal ikke bruge mental opmaerksomhed pa at seette sig ind i



det mest elementaere om, hvem der er hvem, eller i det faglige, men kan koncentrere sig om
de ledelsesmaessige aspekter. Men disse fordele kan dog forstyrres af andre, mere utilsigtede,
processer, hvilket beskrives neermere i afsnittet Fra kollega til leders. 12.

Tilsvarende kan det veere lettere for medarbejderne at fa en leder, som de i et eller andet om-
fang kender i forvejen, fordi den omstillingsperiode, der folger med ethvert lederskifte, bliver
mindre kraevende. Medarbejderne skal stadig igennem en omstillingsproces, men denne kan
sandsynligvis forega med et mere realistisk udgangspunkt, end hvis den nye leder er fuld-
steendig ukendt af medarbejderne. Dette beskrives naermere i afsnittet Hvordan reagerer
medarbejderne?s. 16.

\—\



Hvordan sker rekruttering og udveelgelse?

Det er almindeligt, at iseer forstelinjeledere, men ogsa ledere hejere oppe i hierarkiet, udnaev-
nes med begrundelse i deres faglige dygtighed. Maske naevnes det ikke altid som en eksplicit
begrundelse, men for mange forekommer det selvfelgeligt, at faglig dygtighed er en forud-
setning for at blive leder. | hvert fald kan det vaere sveert at acceptere, at en person, der er
fagligt svagt funderet, kan blive leder.

Dilemmaet mellem faglighed og ledelse

Som mange har erfaret, er fagligt dygtige personer dog ikke nedvendigvis de bedste ledere,
fordi de kan have en for snaever opfattelse af, hvad lederfunktion bestar af. De fokuserer for
meget pa fagligheden og for lidt pa at lede medarbejderne og er for nogles vedkommende
maske heller ikke saerlig interesseret i dette. Det kan fore til den triste situation, hvor ledere,
der tidligere var hojt respekterede af deres kollegaer pa grund af deres faglighed, mister
denne respekt, nar de bliver ledere, fordi de ikke er gode ledere. Det sker imidlertid ogsa, at
man bevidst veelger en leder uden en faglig baggrund, for at vedkommende i hgjere grad
kan fokusere pa de forretningsmaessige aspekter og laere medarbejderne at gore det samme.
| de senere ar er der generelt kommet en storre bevidsthed om hele problematikken omkring
ledelse og faglighed og om, at ledelse er et fag i sig selv, og at nye ledere derfor primaert skal
veelges pa grund af deres evner for og lyst til faget ledelse:

“Man skal ikke veelge den, der er bedst til at sla med en hammer. Ggr man det,
er det klart, det kan ga galt bade for virksomheden og den enkelte. Som leder
far man ikke respekt, fordi man er god til at sla med en hammer, men fordi man
er god til ledelse.”

HR-chef

“Jeg blev forbavset over, hvor lidt personaleledelsen fyldte i lederjobbet, vi
fordelte bare arbejdet. | dag fylder ledelse meget mere. Det har vaeret en spaen-
dende udvikling.”

Leder

Der er pa den anden side ingen tvivl om, at ledere, der har god forstand pa det, virksomhe-
den beskaeftiger sig med, har en vigtig funktion som undervisere, sparringspartnere og fag-
lige strateger for medarbejderne. | mere specialiserede virksomheder kan der ligefrem veere
et krav om, at ledere med personaleansvar for de udferende led, af sikkerhedsmaessige eller
udviklingsmaessige arsager, skal have et solidt, fagligt fundament. Sddanne krav medferer, at
intern lederrekruttering er den mest oplagte mulighed, eller maske den eneste mulighed, hvis
virksomheden er meget specialiseret, men:

“Risikoen er, at man kan komme til at vaelge en, der er bedre til faget end til le-
delse. Pa den made mister man en dygtig fagperson og far til gengaeld en darlig

leder.”
Chef

Dilemmaet mellem faglighed og ledelse kan ikke umiddelbart ophaeves. Dels pa grund af
de forventninger til lederens faglige dygtighed, der traditionelt stadig eksisterer hos mange
mennesker, og dels fordi lederjobbet i en del tilfeelde fordrer en temmelig omfattende ind-
sigt i, hvad medarbejderne beskaeftiger sig med. Pa sigt bliver mange ledere dog nedt til at
veelge, hvilken vej de vil g3, fordi:

“Pa et tidspunkt er man ngdt til at gare op med sig selv, om man vil veere leder

eller ej, for ens faglighed bliver rusten efterhanden.”
Chef



Ledere skal ville ledelse

Den faglige dygtighed ma saledes ikke overskygge kravet om, at en leder skal kunne og ville
lede, hvilket bade de personer, der star for udvaelgelsen af de nye ledere, og de nye ledere
selv ma forholde sig aktivt og bevidst til.

Jorgen er tillidsrepraesentant i en stgrre virksomhed og har veeret det nogle ar.
Han er blevet valgt af sine kollegaer, dels fordi han er dygtig til sit fag og nyder
respekt af den grund, og dels fordi han er god til at tale medarbejdernes sag.
Jorgen bruger efterhanden mere og mere af sin tid pa tillidsmandsjobbet, men
han synes ogsa, at det er ret interessant. Han kan isaer godt lide at tale med kol-
legaerne, hvis de har problemer af forskellig art, og at fa problemerne Igst.

HR-chefen leerer Jorgen at kende gennem hans tillidsmandsfunktion og leegger
meerke til, hvor god han er til at tale med folk og til at l@se konflikter og til at
skabe kontakt mellem ledelsen og medarbejderne. Derfor sp@rger HR-chefen

pa et tidspunkt Jgrgen, om det ikke var noget for ham at blive leder af afdelin-
gen, han arbejder i? Jgrgen bliver hgjst forbavset og siger nej tak, det er ikke
noget for ham. Da der nogen tid efter kommer en position som leder i en anden
afdeling, sp@rger HR-chefen ham imidlertid igen, og denne gang siger han - lidt
tevende - ja til jobbet.

Efterfglgende bliver Jeargen meget glad for at veere leder og siger: “Det er faktisk
skreekkeligt, at det var andre, der skulle se, at jeg kunne blive glad for at veere
leder. Men jeg havde det fint med det, jeg lavede, jeg var midt i noget og kunne
ikke selv forestille mig noget andet. Og jeg havde ikke opdaget, at jeg gennem
mit tillidsmandsarbejde var blevet mere og mere optaget af ledelse.”.

Som medarbejder har man ikke ngdvendigvis en klar forestilling om, hvorvidt man pa et tids-

punkt kunne teenke sig at blive leder, og skal maske have hjeelp til at blive klar over det. Det
er vigtigt, at alle i virksomheden har gje for, hvor der befinder sig medarbejdere med lederev-
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ner. Det kan veere lederne, der sgrger for at veere opmaerksomme pa lederpotentialer blandt
deres medarbejdere, det kan vaere medarbejderne, der opfordrer en kollega til at sege et
lederjob, eller det kan vaere HR-afdelingen, der via bergringsfladerne i organisationen spotter
egnede kandidater:

“Vi har potentielle ledere gaende i hyttefadet et stykke tid. Vi er altid pa udkig.”
HR-chef

Abenhed om lederambitioner

Det kan naturligvis ogsa veere medarbejderen selv, der ger opmaerksom pa, at hun eller han
kunne taenke sig at blive leder. Nogle medarbejdere kan synes, det er svaert at udtrykke
sadanne ambitioner, og derfor er det fint, hvis lederen sperger medarbejderen direkte, f.eks.
i forbindelse med medarbejderudviklingssamtalen, om vedkommende har gnske om at blive
leder. Det geelder ogsa, selvom lederen ikke mener, at medarbejderen er et oplagt leder-
emne. Hvis medarbejderens enske kommer abent frem, giver det lederen mulighed for enten
at bekraefte, at det er en god ide eller ogsa tydeligt at forklare, hvorfor det ikke er det, og
hvad der eventuelt skal til, for at medarbejderen kan blive egnet til et lederjob. Fordelen ved,
at spergsmalet bliver taget op ved medarbejderudviklingssamtalen, er ogsa, at et eventuelt
onske bliver skrevet ned og dermed dokumenteret til fremtidigt brug og i forhold til HR-
afdelingen:

"Hvis der ikke er nok plads til alle med lederambitioner, kan vi godt finde pa at
give vedkommende en lederuddannelse, ogsa selvom det ender med at komme
en anden virksomhed til gode. Men sa har vi beholdt medarbejderen sa leenge.
Medarbejderne ma ikke fale at deres udvikling gar i sta, mens de er her.”
HR-chef

Hvis medarbejderen derimod gar rundt og har et skjult enske om at blive ‘'opdaget’ eller
opfordret til at blive leder, risikerer man, at vedkommende bliver frustreret og feler sig for-
bigdet i forbindelse med valget af en anden leder, hvilket kan medfgre, at medarbejderen i
utilfredshed forlader virksomheden eller bliver en 'besveerlig’ medarbejder for den nye leder:

“Men da de to andre ledere blev udneevnt, da falte jeg godt nok, at jeg blev for-
bigaet, og jeg teenkte, at de to da ikke havde en s... forstand pa ledelse!”
Medarbejder

Virksomheden skal med andre ord sikre sig, at den har bade formelle og uformelle kanaler,
der effektivt opsamler og responderer pa medarbejderes interesse for at blive leder, og som
tillige spotter medarbejdere med flair for ledelse:

“Vi skal som virksomhed indstille os pa at veere hurtigere til at flytte medarbej-
derne, ellers mister vi dem. Vi skal spotte talenterne og give dem plads til at
komme videre, og det betyder, at ledelse kommer pa dagsordenen.”

Chef

Politik for intern lederrekruttering

For at lederrekrutteringen kan fungere optimalt, er det en fordel, hvis man har en nedskrevet
politik og procedure for, hvordan rekrutteringen foregar, og hvorfor og hvornar man benyt-
ter sig af intern lederrekruttering:

“Dengang tog man lige den farste, der kom gaende ned ad gangen, som leder,

men siden da er der kommet meget mere styr pa den interne rekruttering. Den-

gang blev stillingen ikke slaet op, nu er der klare retningslinjer, og det er godt.”
Leder



Det bgr af procedurerne fremga, om rekrutteringen foregar gennem udpegning eller ansgg-
ning, om lederstillinger altid skal slas op internt, om lederstillinger skal slas op internt, for

de eventuelt slas op eksternt, om der anvendes ansaettelsesudvalg, hvordan disse i givet fald
sammensaettes, om alle interne ansggere skal til samtale, og endelig ber det beskrives, hvilke
generelle kriterier der ligger til grund for valg af ledere i den pageeldende virksomhed. Ud-
veelger man ledere efter deres faglige kompetencer, eller leegger man mere veegt pa evner og
interesse for ledelse eller begge dele? Hvilke personlige egenskaber og hvilke ledelsesmaes-
sige kompetencer anser man for at veere de vigtigste for en leder?

En del virksomheder har en blanding af traditioner, skrevne og uskrevne regler og uudtalte
antagelser pa dette omrade. Der findes f.eks. virksomheder, hvor man har nedskrevne proce-
durer for besaettelse af forstelinjelederstillinger, mens det er underforstaet, at ledere leengere
oppe i hierarkiet udpeges af den gverste ledelse, og at direkteren veelges af bestyrelsen, og
hvor der intet star om, hvilke kriterier man lsegger vaegt pa i udvaelgelsen. Det er naturligvis
op til den enkelte virksomhed, hvordan den veelger sine ledere, men der er ingen grund til, at
dette ikke skal vaere beskrevet og begrundet pa et lettilgeengeligt sted sasom personalehand-
bogen eller intranettet.

Abenhed om valg og fravalg af ledere

Hvis man ensker en hgj grad af gennemskuelighed, indebaerer det tillige, at ledelsen skal
kunne argumentere for valget af en bestemt person i det enkelte, konkrete tilfaelde, og at
ledelsen skal veere omhyggelig med at give begrundede afslag, hvis der er andre interne
kandidater, som ikke er blevet valgt til det pdgeeldende job. Det forste forsemmes af og til,
maske fordi de, der har valgt den nye leder, teenker, at vedkommende allerede er kendt, og
at de selv synes, valget er indlysende, men det kan give uro blandt medarbejderne, hvis de
ikke oplever, at de far en klar begrundelse:

“Vi blev bare kaldt sammen en morgen og fik at vide, at her var vores nye leder.
Der havde veeret mange rygter om, hvem det blev, men ingen havde geettet

pa vedkommende, og alle var meget forbavsede over valget. De fleste havde
forventet, at det blev en ekstern, og nogle ville hellere have haft en anden fra

gruppen.”

Medarbejder




Intuitivt vil mange nok mene, at hvis der er interne ansegere, der ikke far jobbet, skal det
behandles fortroligt, men dette kan ogsa give anledning til uro og samarbejdsvanskeligheder.
Det vigtigste er selvsagt, at ansegeren selv far en begrundelse, han eller hun kan bruge frem-
adrettet, men man ma ogsa drgfte med vedkommende, om det kan veere relevant at melde
ud i organisationen, at vedkommende har segt jobbet, men ikke har faet det og hvorfor ikke.
Det kan vaere formalstjenligt, hvis der allerede er mange, der ved, at vedkommende var anse-
ger, eller hvis der florerer mange rygter om, hvem der har sagt, eller hvis der er stor splittelse
blandt medarbejderne om, hvem der burde have faet jobbet:

”Jeg vidste godt, hvem de andre ansggere var, og det var der ogsa andre, der
gjorde. Her kan man ikke holde noget hemmeligt!”
Leder

| visse tilfeelde undlader ledelsen at sla et lederjob op, fordi man ikke ensker efterfelgende
at have ansggere gaende rundt i virksomheden, som er utilfredse med, at de ikke fik jobbet.
Men ligesom ledelsen bgr kunne begrunde, hvem man har valgt, ber man ogsa kunne be-
grunde, hvem man ikke har valgt. Hvis den ikke-valgte ansgger er indforstaet med det, kan
det veere en stor fordel for bade medarbejdere og ledelse, at der kan tales dbent om dette,
og pa sigt kan det virke modnende pa samarbejdet og pa den feelles opfattelse af, hvad man
onsker fra en leder det pagaldende sted:

En chef beslutter, at en af hendes medarbejdergrupper har brug for en leder.
Hun er klar over, at en lidt aeldre, erfaren mand fra gruppen nok gerne vil veere
den nye leder, men hun beslutter i stedet at udpege en yngre mand fra en anden
gruppe, da hun mener, han vil veere en bedre leder. Den yngre mand accepterer
jobbet.

Da valget af lederen bliver praesenteret for gruppen, opstar der en del skjult
utilfredshed. Flertallet har sveert ved at acceptere, at de far en leder fra en anden
gruppe, og de synes, den nye leder er for uerfaren og uden kendskab til arbejdet
i gruppen. Nogle synes, lederen hellere skulle have veeret den erfarne medarbej-
der, og at det er synd for ham, at han er blevet vraget, mens andre i hemmelig-
hed er lettede over, at det ikke blev ham.

Den erfarne medarbejder er temmelig bitter over, at han ikke fik tilbudt jobbet,
og spreder en darlig stemning pa maderne blandt andet ved at seette spgrgs-
malstegn ved alt, hvad lederen siger.

Lederen og chefen beslutter derpa at tage en aben drgftelse med den erfarne
medarbejder. Det viser sig, at han dybest set ikke gnsker at vaere leder, men
gerne vil veere seniorspecialist, som giver ham mulighed for stgrre faglig indfly-
delse. Lederen og chefen bakker op om dette. Herefter orienteres gruppen om
de drgftelser, der har veeret, og chefen opfordrer medarbejderne til at komme
frem med alle deres spgrgsmal og beteenkeligheder i forhold til valget af lede-
ren, hvorpa chefen giver en mere uddybet begrundelse for sit valg.

I lgbet af det naeste halve ars tid falder tingene langsomt pa plads, og medarbej-
derne bliver gennemgaende glade for den nye leder. Lederen siger i eftertankens
lys: “Det fgltes, som om det var blevet aftalt under bordet, at det blev mig, der
fik jobbet. Det havde veeret mere reelt, hvis stillingen var blevet slaet op, sa alle
kunne sgge. Og det havde nok givet mindre uro.”

"



Fra kollega til leder

“Det store skridt er det fgrste lederjob. For nu skal man til at opna resultater
gennem andre og ikke bare ved selv at Igbe endnu steerkere.”
HR-chef

Skiftet fra kollega til leder indebaerer et skift i bade den personlige identitet og i rollen i
virksomheden. Dette skift kan vaere seerlig udfordrende, hvis det sker inden for den samme
virksomhed og i forbindelse med de samme mennesker, man har arbejdet sammen med som
kollegaer. Det er en kreevende omstilling for bade lederen og medarbejderne, hvor lederens
personlige identitet pavirkes, fordi man oplever en ny synlighed, og at andre reagerer ander-
ledes pa en end tidligere:

Hanne har kun veeret leder i kort tid for sin gamle gruppe, da en af hendes med-
arbejdere bliver sygemeldt. Afdelingen er under stort arbejdsmeessigt pres, og
Hanne ringer derfor op til medarbejderen, Nanna, som hun har haft det sjovt og
afslappet med, da de var kollegaer. Hanne har brug for at vide, hvornar Nanna
mon kommer tilbage og siger derfor: “Na, hvad sa, din gamle skulker - hvor
laenge har du teenkt at ligge derhjemme og gasse dig?”

Nanna bliver utrolig stadt over denne form og klager over den til Hannes chef.

Man bliver oplevet anderledes af andre, og det forer til, at man oplever sig selv anderledes

- 0g omvendt. Hanne leerte her, at hun med lederjobbet var blevet en, der lettere kunne
komme til at sare folk, og at hun derfor var ngdt til at teenke sig mere om, for hun sagde
noget. Som internt rekrutteret leder skal man saledes veere parat til at treeffe beslutninger,
som kan have stor betydning for ens tidligere kollegaer, og man kan ikke i samme grad, som
da man var medarbejder, gemme sig bag, at man er uden indflydelse pa eller uden ansvar for
upopuleere beslutninger. Man ma ogsa veere forberedt p3, at de fejltagelser man uveegerligt
begar, vil fa stor opmaerksomhed i organisationen.

Lederen bliver rollemodel ved, at medarbejderne laerer af lederens adfeerd. Den made, le-
deren eksempelvis omtaler andre afdelinger eller den gverste ledelse pa, smitter af pa med-
arbejdernes sprogbrug og taenkemade, og det, lederen undgar at tale om, bringer medar-
bejderne generelt heller ikke op. Lederen ma derfor vaere seerdeles opmaerksom pa sin egen
adfzerd, nar det geelder ting som sprogbrug, humor, etik, pakleedning, ordholdenhed og
overholdelse af regler, for lederens adfaerd har en sterre betydning, end da vedkommende
var medarbejder.

Lederens relationer a&ndrer sig

Ved overgangen fra medarbejder til leder, skal lederen ogsa veere opmaerksom pa, at han
eller hun ikke laengere kan tillade sig at have de samme praeferencer blandt medarbejderne
som blandt de gamle kollegaer. Det kan f.eks. veere ngdvendigt, at lederen skifter frokost-
bord jeevnligt, eller at lederen holder op med at ga ud efter arbejdstid og drikke ol med
nogle bestemte medarbejdere, som de ellers plejede at gore:

“En leder far respekt, hvis han er en dygtig leder, det vil sige, hvis han er god til
at lytte og til at bygge relationer, og hvis han forstar at indtage en mere neutral
og objektiv position, end da han var medarbejder.”

HR-chef
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“Det er en harfin balance, for som menneske har man jo heller ikke lyst til at
kappe alle sine gamle band. Men hvis man opretholder fortroligheden med
nogle, giver det anledning til rygter og mistro. | mange virksomheder har man en
politik i forbindelse med parforhold, hvor man omplacerer partneren, hvis den
ene bliver leder. Men man har ikke nogen politik for venskaber, det kan man jo
ikke have. Det betyder, at lederen selv ma handtere dette.”

Chef

Nogle gange viser det sig, at venskaber ikke kan bevares eller i hvert fald ikke udbygges yder-
ligere, hvilket er en af de mader, hvorpa lederjobbet - foruden at give en masse muligheder
- ogsa kan medfgre tab. Det kan vaere tab af venskaber, men ogsa af gruppetilhersforholdet
og af informationer, fordi der er visse ting, man som leder ikke leengere vil fa at vide af med-
arbejderne, og visse ting, man ikke selv kan forteelle:

“Jeg kan ikke lzesse af pa mine medarbejdere pa samme made, som jeg kunne,
da vi var kollegaer. Distancen kan godt virke lidt kunstig i begyndelsen, men jeg
tror, den er ngdvendig for at vise, at noget er blevet anderledes.”

Leder

Identitets- og rolleskift

Det er samtidigt vigtigt, at lederen er klar over, at eendringerne, i form af storre synlighed,
mere indflydelse og tab af relationer, primaert skyldes rolleskiftet til en anden position. Men
vedkommendes personlighed spiller en stor rolle for, hvor godt hun eller han magter at ud-
fylde lederrollen, og samtidig pavirkes og aendres lederens personlighed gradvist gennem det
at veere leder. Medarbejderne vil vaere pa meerkerne over for, om den nye leder andrer per-
sonlighed eller synspunkter fra den ene dag til den anden pa en utroveerdig made, men pa
den anden side kan det ogsa give utryghed, hvis lederen opferer sig pa preecis samme made,
som da han eller hun var medarbejder:

En yngre mand udneevnes til leder for en gruppe, som han tidligere har veeret
kollega med. Lederen har udadtil en humoristisk og afslappet ledelsesstil, men
er indadtil temmelig usikker pa sit lederskab og pa, hvorfor netop han er blevet
udneevnt frem for en af de andre kollegaer. Han kompenserer for dette ved at
overbetone, at han ikke er mere end de andre, og at han ikke har faet fine for-
nemmelser pa grund af sin nye titel. Han undgar desuden at traeffe upopuleere
beslutninger, da han frygter, det vil skabe konflikter og give yderligere afstand
mellem ham og medarbejderne.
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Medarbejderne i gruppen, som under den tidligere leder har veeret ret velfun-
gerende, reagerer pa dette ved at blive mindre serigse omkring deres arbejde,
hvilket blandt andet viser sig ved, at de slgser med de opgaver, de patager sig,
og at de ikke kommer til mgderne. Flere af medarbejderne overvejer efter nogle
maneders forlgb at skifte over til en anden leders gruppe.

Identitets- og rolleskiftet kan komme bag pa den nye leder, som kan reagere med at under-
betone forandringen. Det kan medfere uklarhed om ansvar og rollefordeling mellem lederen
og medarbejderne og fore til, at lederen fremstar som svag og med en usikker autoritet.
Underbetoningen oger ogsa risikoen for, at lederen kommer til at optreede illoyalt i forhold
til den ovrige ledelse ved i for hgj grad at solidarisere sig med sine medarbejdere:

“Det er de sma ting, der gar det i begyndelsen, som f.eks. at huske at sige ‘vi’ om
ledelsen i stedet for ‘de’. Det er man nok mindre tilbgjelig til, nar man selv er ud
af flokken.”

Leder

| andre tilfelde reagerer lederen med at overbetone sin nye rolle med det resultat, at medar-
bejderne foler, at vedkommende misbruger sin nyvundne magt, og at de tilbagetraekker den
tillid, de havde til lederen, da han eller hun var deres kollega. Det er derfor vigtigt, at lederen
er bevidst om opbygningen af sin nye lederidentitet, og at vedkommende overvejer, om han
eller hun er parat til og gnsker et sddant skifte inden accepten af et lederjob:

En kvinde kommer ind til sit forste made som leder med sine tidligere kollegaer.
Af gammel vane styrer hun mod sin saedvanlige plads pa den ene langside af bor-
det, men i sidste gjeblik skifter hun retning og seetter sig med et smil for bord-
enden. lkke alle de tilstedeveerende taenker over, hvilken forskel det gar, at den
tidligere kollega nu sidder for bordenden, men den lille handling kommer til at
markere begyndelsen pa en leengere, vellykket proces, hvor lederen i bogstavelig
og overfgrt betydning seetter sig i lederstolen.

Deltidsledelse kan vaere vanskelig

Nar det geelder forstelinjeledere, som f.eks. gruppeledere, er der hyppigt en forventning om,
at lederen stadig i et vist omfang skal veere aktiv i faget. Det kan seette lederen i en vanskelig
dobbelt-position, hvor vedkommende skal fortseette med sin oprindelige faglighed og sam-
tidig opbygge sin nye lederidentitet. Man bgr overveje, om det er hensigtsmaessigt at lade
lederen varetage bade en udgvende og en ledende funktion. Fordelen kan veere, at lederen
bevarer sin kontakt til faget og et arbejdsmaessigt faellesskab med medarbejderne, men det
er en generel erfaring, at dette nemt sker pa bekostning af det ledelsesmaessige. Dels fordi le-
deren "drukner i drift”, som det ofte udtrykkes, og dels fordi den nye leder er mere fortrolig
med det faglige arbejde og derfor ubevidst kommer til at prioritere dette frem for det mere
komplicerede og ukendte ledelsesarbejde:

"Det er sveert at slippe trangen til at have fingrene godt nede i det faglige, og
det kan fare til, at man glemmer ledelsen. Men hvis ledelsen skal lykkes, betyder
det, at andre ting ryger ud.”

Leder

Nogle fremhaever, at det faktisk kan veere en fordel, hvis den interne leder kommer fra en
anden faggruppe og dermed ikke har detaljeret kendskab til det, medarbejderne laver. Det
understreger, at lederens opgave er at lede. Hvis man mener, at en arbejdsgruppe er for lille
til at oppebaere en fuldtidsleder, kan det derfor veere en overvejelse veerd at lade gruppen
lede af en leder uden for gruppen frem for at tildele dem en deltidsleder:
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"Gruppen skal vaere stor nok til, at der er plads til en leder, ellers kommer lede-
ren til bade at skulle veere leder og at Igse opgaver pa lige fod med medarbej-

derne, og sa er det sveert at veere leder.”
Chef

Der skal veere mulighed for retrzete

Fordi skiftet fra medarbejder til leder er sa stort, og fordi der knytter sig en vis prestige til at
veere leder, kan det opleves som et nederlag, hvis man ikke lykkes i det nye job og er ngdt til
at holde op igen. Nogle bliver overraskede over, hvor mange andringer lederjobbet medfe-
rer, og nogle opdager, at de ikke rigtig trives med skulle tage stilling til de mange spgrgsmal
og problemer, som medarbejderne kommer med. Virksomhederne bgr bestraebe sig pa at
a&ndre holdningen omkring dette spergsmal, sa det bliver i orden at prove at veere leder i en
periode og derpa at ga tilbage til at blive medarbejder, hvis det ikke gar godt med at veere
leder. Det kan opleves som et stort pres for en ny leder, hvis vedkommende fgler, at han eller
hun skal lykkes, for ellers er det pinligt. Det er netop en af fordelene ved at rekruttere ledere
internt, at det giver en storre fleksibilitet, fordi det ofte er relativt nemt at flytte lederen
tilbage til det tidligere arbejde, hvis det bliver aktuelt. Men det kreever, at det allerede ved
udnavnelsen bliver sagt hgjt, at formalet er at give vedkommende lejlighed til at prove kreef-
ter med jobbet, og at muligheden for ‘retraete’ er tilstede som en helt legitim mulighed:

“Den, man veelger, skal ville ledelse, men han eller hun ved jo ikke, hvad det er,
og skal have lov til at prave det. Jeg fik selv en sandkasse med 25 hysteriske kvin-
der og én mand at @ve mig pa, og det haerdede mig. Jeg fik lov til at finde ud af,
hvad der duer, og hvad der ikke duer.”

Chef

Det gar ofte godt med at skifte

| de fleste tilfeelde gar det godt! Mange giver udtryk for at veere glade for deres jobskifte,
som det folgende udpluk af citater fra internt rekrutterede ledere viser:

“Jeg tror, jeg bliver i jobbet leenge, for jeg kan blive meget bedre, og jeg op-
lever, at jeg kan flytte nogle ting. Om to-tre ar vil jeg s@ge videre til et andet
lederjob, meget gerne internt.”

“Nar man stempler ud som medarbejder, sa gar man hjem, men jeg kom hurtigt
til at savne muligheden for at ggre en forskel, ikke bare for mig selv, men ogsa
for de andre.”

“Jeg blev leder, fordi jeg gerne ville ggre medarbejdernes og mit eget gamle
job endnu bedre, og det er lykkedes pa mange mader: vi har faet mere struktur,
mere omsorg, bedre samarbejde og mindre sygefravaer.”

“Jeg kan lide at have med mennesker at ggre. Jeq vil ikke veere over medarbej-
derne hele tiden, men stgtte dem i, hvordan dagen kan blive god.”

“Jeqg er ikke feerdig med dette job, der abner sig hele tiden nye dgre!”
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Hvordan reagerer medarbejderne?

En gruppe mennesker, der arbejder sammen, udger et indviklet net af relationer pa kryds og
tveers, som tilsammen er i en eller anden form for — mere eller mindre robust - balance. Noget
af det, der pavirker denne balance mest, er, hvis der kommer nye medlemmer, eller nogle
holder op, og allermest pavirkes gruppen af at fa en ny leder. Lederen er vigtig for gruppen,
fordi det er lederen, der bestemmer over rammerne for arbejdet og kan give eller fratage
den enkelte muligheder, belgnninger og privilegier. Lederens opgave er desuden at reprae-
sentere og beskytte gruppen udadtil, samtidig med at lederen har en afggrende indflydelse
pa, hvordan gruppens interne omgangstone og arbejdsmiljo er. Omgangstonen skifter natur-
ligvis ikke fra den ene dag til den anden ved et lederskifte, men pa sigt vil den veere meget
pavirkelig af, hvordan lederens egen tone er:

“Hans ledelse er meget anderledes, den styrker det menneskelige. Vi har aldrig
for haft ledere, der interesserede sig for medarbejdernes vé og vel ved at vise
interesse og omsorg. Far skulle man finde pa undskyldninger, hvis man havde et
sygt barn, nu kan man bare sige det abent.”

Medarbejder

Medarbejdernes onsker til lederen

Som medarbejder har man bade forventninger og ensker til lederen. Et almindeligt gnske er,
at lederen skal veere ekspert inden for ens eget faglige omrade. Det skyldes, at medarbejder-
ne ofte har et stort behov for at drofte faglige problemstillinger med en, der har beslutnings-
kompetencen, og at de samtidig har behov for at udvikle sig fagligt og fole, at deres faglige
input bliver hort. Traditionelt forventer mange, at dette primeert skal ske i forhold til deres
naermeste leder som beskrevet i afsnittet Hvordan foregar rekruttering og udveelgelse? s.7.
Der er dog ogsa en del medarbejdere, der er begyndt at teenke anderledes om dette sporgs-
mal:

“Det er vigtigt, at lederen har en vis forstaelse af omradet, sa man taler samme

sprog som medarbejderne, men lederen behgver ikke at vaere meget nede i

detaljen.”

Medarbejder

“Vores tidligere ledere har haft stor faglig ekspertise. Det betgd, at alle kunne
fa faglig sparring om tanker, planer og ideer. Det kan man ogsa med vores nye
leder, men pa et mere overordnet plan.”

Medarbejder

“Medarbejdernes holdning til ledere er ved at skifte fra “Hvad skal vi med dem?”
til "De kan godt flytte noget”. Det er isaer de yngre medarbejdere, som ser mere
pa betydningen af ledelse og ikke kun pa, om lederen er fagligt staerk.”

Leder

UI’I )

R '//
\ ~
, 3
;

16




Medarbejdernes folelser i forbindelse med lederskiftet

Uanset om den nye leder kommer udefra eller indefra, medferer et lederskifte en omstilling,
som kan veere temmelig kreevende for medarbejderne. Men en intern udnaevnelse kan under
alle omsteendigheder forventes at udlgse mere blandede folelser i gruppen af tidligere kol-
legaer, end en ekstern ansaettelse typisk gor.

En af de mest almindelige folelser, der kan opsta ved intern lederrekruttering, er misundelse,
men da de fleste ikke kan lide at fole sig misundelige, bliver denne fglelse ofte omformet til
mistro og skepsis over for lederen:

“Jeg ma indregmme, at jeg taenkte: "Den klarer hun aldrig!”... men hun er nu
kommet godt efter det.”
Medarbejder

Misundelsen kan indlysende nok optraede hos de, der selv har gnske om at blive leder, hvad
enten de er bevidste om og har formuleret dette onske eller ej. Den kan imidlertid ogsa fore-
komme hos medarbejdere, som ikke selv vil veere ledere, men som bliver utrygge ved, at en
anden medarbejder pa denne made fremhaeves og far succes:

“I begyndelsen oplevede jeg misundelse, manglende respekt og manglende tiltro
til, at jeg kunne udfgre jobbet. De troede, jeg ville kneekke halsen pa dette her,
sa jeg sloges rigtig meget for at vise dem, jeg godt kunne.”

Leder

“Han har skullet ggre sig fortjent hos medarbejderne til at veere deres leder, og
han er ikke helt i mal endnu.”
Chef

Misundelsen har saerligt gode vilkar i virksomheder, hvor der generelt spares pa anerken-
delsen. | sddanne virksomheder kan et lederjob blive opfattet som en belgnning, som kun
tildeles de seerligt udvalgte, og der opstar i denne forbindelse nemt rygter om, hvad lederen
har mattet yde til gengeeld for jobbet. Det kan betyde en vanskelig og forleenget omstillings-
periode, hvor lederen i sidste instans maske kan blive ngdt til at kaste handkleedet i ringen,
hvis det aldrig lykkes at opna medarbejdernes accept og respekt.

Abenhed om valg og reaktioner

For at imedega sadanne reaktioner er det vigtigt, at virksomheden geor klart, at man ikke far
en ledertitel som belenning for god opfersel, men fordi man forventes at veere en god leder
for medarbejderne, og at kriterierne og procedurerne for valg af ledere meldes ud i organi-
sationen - bade generelt og i det enkelte, konkrete tilfaelde. Det er samtidigt vigtigt, at den
kritik og de folelser af misundelse, mindreveerd, uretfeerdighed, utryghed eller andet, der
matte vaere i gruppen, far lov til at komme dbent frem. Det kan synes mere oplagt og mindre
ubehageligt at ignorere dem, men erfaringen er, at sddanne faenomener sjeeldent forsvinder
af sig selv.

Medmindre situationen er meget tilspidset, er det sjeeldent, at medarbejderne af sig selv
tager sadanne problematikker op, sa det pahviler primeert lederen at veere opmaerksom pa
dette og forsege at fa medarbejderne til at tale om, hvad de taenker, mener og foler:

“De fleste har ikke sa stor respekt for lederen pa grund af hans manglende fag-
lighed, og nogle faler sig uretfeerdigt behandlet pa grund af Isnnen og arbejds-
meaengden, men det handler ogsa om forholdet til virkksomheden. Det gode er, at
utilfredsheden under den nye leder nu kan komme abent frem.”

Medarbejder
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Det er ikke nedvendigvis sa let at dbne op for utilfredsheden, hvis man er ny og uerfaren som
leder, og mange begar da ogsa den fejl, at de venter alt for leenge. Her kan lederens chef og
lederkollegaerne veere en stor stotte. Samtidig skal chefen dog vaere opmeerksom pa ikke at
underminere lederens autoritet ved i for hgj grad at overtage ledelsen, for medarbejderne er
folsomme over for dette. Hvis de far opfattelsen af, at lederen ikke selv kan bestemme seerlig
meget, gar det ud over respekten for lederen. Hvis de omvendt ser, at chefen respekterer
lederen, og tror pa dennes evne til at treeffe selvsteendige beslutninger, giver det medarbej-
derne mere tiltro til lederen:

“Vores leder og hendes chef arbejder mere som et team, men det er lederen,
som bestemmer i afdelingen. Chefen overruler hende ikke. Hun er hans talergr,
men ikke en passiv dukke.”

Medarbejder

Leder for en anden gruppe

Hvis et gruppemedlem bliver leder for en anden gruppe eller afdeling, kan det udlgse glaede
og stolthed i gruppen, og det kan samtidigt virke ansporende for den enkelte at se, at det er
muligt at blive forfremmet. En sddan reaktion forudsaetter, at lederen er alment respekteret,
og at gruppen oplever, at den bliver kompenseret for tabet af medlemmet. | modsat fald,

kan gruppen opfatte det som mangel pa anerkendelse, at den bliver dreenet for gode kreef-
ter uden at fa noget andet i stedet. | nogle virksomheder kan det ske, at bestemte grupper
kommer til at fungere som udklaekningssted for nye ledere, men uden at det er udtryk for

en bevidst politik, og uden at ledelsen tager hgjde for, hvordan det er for gruppen, som hele
tiden ma begynde forfra med nye medarbejdere. Hver gang skal gruppen anvende kraefter pa
at reorganisere sig, bade i konkret og i psykologisk forstand.

Fra uformel leder til formel leder

Hvis lederen i forvejen har fungeret som uformel leder af gruppen, kan overgangen til formel
leder i nogle tilfeelde veere ret uproblematisk:

“Jeqg folte, at medarbejderne respekterede valget af mig, fordi jeg havde vaeret
en god kollega. Jeg kunne se alle i gjnene.”
Leder

“Det gik fint med respekten fra mine tidligere kollegaer, for jeg var allerede
uformel leder. Men relationerne aendrede sig.”

Leder
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Det kan give en storre klarhed for alle parter at fa formaliseret det uformelle lederskab og fa
sat det i mere veldefinerede rammer, men derudover fortseetter det gode samarbejde stort
set, som det plejer. Dette er tilfeeldet, hvis lederen som uformel leder generelt har haft grup-
pens opbakning og accept.

Hvis det uformelle lederskab derimod var et resultat af mere destruktive og delvist ubevidste
mekanismer, som f.eks. alliancer i gruppen eller favorisering udefra af bestemte medarbej-
dere, vil formaliseringen forventeligt udlgse uro blandt medarbejderne og eventuelt ogsa
aben modstand. Det geelder derfor om, at man ikke blot ureflekteret udnaevner en uformel
leder til formel leder, men far undersegt hvorvidt den uformelle leder rent faktisk har grup-
pens opbakning. Naturligvis kan man godt veelge vedkommende som leder uden gruppens
opbakning, men det vil kreeve et mere omfattende og taettere opfelgningsarbejde i omstil-
lingsperioden.

Leder for egen gruppe

Hvis den rekrutterede skal vaere leder for sin egen gruppe, er nogle af gruppeprocesserne
identiske med dem, hvor lederen skal veere leder i en anden gruppe, men billedet bliver mere
komplekst. Gruppen skal stadig reorganisere sig internt, men skal ferst og fremmest indbyr-
des finde frem til, hvordan gruppen stiller sig til sin nye leder: accept eller afvisning? Dette
foregar ligeledes i et kompliceret samspil af bevidste og ubevidste, psykologiske processer.

Hvis gruppen ikke accepterer lederens autoritet, kan der vaere mange arsager til dette, som
blandt andet kan have sin oprindelse i den position i gruppen, lederen havde for. Det kan
0gsa haenge sammen med, hvordan gruppen har oplevet selve udnaevnelsesprocessen. Des-
uden spiller det selvfelgelig en veesentlig rolle, hvor godt lederen opfylder sin nye rolle. | de
tilfeelde, hvor gruppen ikke accepterer den nye leder, ses det tit, at der opstar en ny, uformel
leder i gruppen, hvis opgave det er at 'ga til kamp’ mod den formelle leder. Det er klart, at
dette kan give lederen szerdeles vanskelige vilkar at arbejde under.

Hvis gruppen ikke tidligere har haft en leder, kan det ogsa veere et spergsmal om, hvorvidt
gruppen overhovedet gnsker og feler behov for at have en leder. Hvis ikke, kan dette i sig
selv give modstand, fordi det opleves som mistillid og eget kontrol at blive ‘paduttet’ en leder
- uanset om lederen kommer udefra eller indefra. Men det kan komplicere tingene yderlige-
re, hvis lederen udpeges fra gruppen, fordi det forstyrrer balancen i netvaerket af relationer.
Gruppen er ikke motiveret for at arbejde med en genopretning af denne balance, hvis den
grundleeggende set slet ikke gnsker at have en leder:

En mindre gruppe har arbejdet i flere ar uden en gruppeleder, og det er gaet
fint. | det seneste ar er der imidlertid kommet et gget pres pa gruppens pro-
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duktion, og der er blevet ansat flere medarbejdere. Det betyder, at de erfarne
medarbejdere skal bruge mange ressourcer pa at oplaere de nye, samtidig med at
tilretteleeggelsen af arbejdet er blevet mere kompliceret og omfattende. Da pro-
duktiviteten ikke kan holde trit med kravene, beslutter afdelingslederen derfor
at udnaevne en erfaren og dygtig medarbejder fra gruppen til gruppeleder.

Lederen nyder respekt i gruppen pa grund af sin faglige dygtighed, men iszer de
gamle medarbejdere er meget imod at skulle have en leder. De foler, at det er
udtryk for mistillid til deres arbejdsindsats, og de oplever det som en ungdvendig
indskreenkning af deres selvbestemmelse.

Der opstar et meget darligt arbejdsmiljg i gruppen de fglgende maneder med
mange konflikter og stort sygefraveer, hvilket yderligere gger presset pa produk-
tiviteten. Isaer en af de gamle medarbejdere er meget kritisk over for gruppele-
deren i en grad, sa det neermer sig personlig forfalgelse.

Lederen arbejder i dggndrift og forsgger at lave planer og opstille mal, men disse
falder hele tiden til jorden pa grund af forskellige uforudsete haendelser. Til sidst
bliver lederen langtidssygemeldt med stress.

En ny, intern leder, der kommer fra en anden gruppe, udpeges, men historien
gentager sig, og vedkommende forlader virksomheden efter nogle maneder.
Forst da der ansaettes en ekstern leder, falder der ro over gruppen.

Lederen er ikke gruppens forleengede arm

Enhver gruppe vil have tendens til at laegge et vist pres pa sin neermeste leder, for at vedkom-
mende udelukkende skal optreede som gruppens talergr og forleengede arm. Det er da ogsa
rigtigt, at en vigtig del af en leders opgave er at repraesentere og beskytte sin gruppe i for-
hold til resten af organisationen, men det er samtidig lederens opgave at forbinde gruppens
indsats med helheden, og det kan i mange tilfelde betyde, at der ma indgas nogle kompro-
misser, og at gruppens gnsker ikke altid kan honoreres. Isaer internt rekrutterede ledere skal
vaere opmaerksomme pa denne problematik, fordi presset pa dem for at bevise, at de stadig
er 'en af flokken’, er stort, og fordi fristelsen til at give efter for dette pres ligeledes kan veere

stor:

En mand, der for nyligt er blevet internt udnaevnt til afdelingsleder, er til mgde
med den gverste ledelse. Her dragfter man en besveerlig administrativ opgave,
som hidtil ikke rigtig er blevet lgst. Lederen tilbyder nu, at hans afdeling kan
patage sig den.

Da han meddeler dette til afdelingen, bliver medarbejderne bade frustrerede
og vrede, fordi de synes de allerede har rigelig travlt, og de fgler, at lederen har
solgt ud af afdelingens interesser i stedet for at beskytte dem.

Lederen fgler sig under stort pres, men veelger imidlertid at sta fast pa beslutnin-
gen og begrunder den med, at det er vigtigt for hele firmaet, at opgaven bliver
Igst, og at han mener, at afdelingen har gode forudsaetninger for at lgse den.

Efter nogen tid kommer der faktisk opbakning til dette synspunkt blandt medar-
bejderne, som bliver tilfredse med at have ansvaret for, at opgaven bliver Igst pa
en god made.

Det kan veere hardt, at ens tidligere kollegaer beskylder en for at svigte dem, nar motivatio-
nen til at ville veere leder er den stik modsatte. Og det kan synes som en genvej til medarbej-
dernes accept udelukkende at kaempe for deres synspunkter, for:
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“Det kan give en ensomhedsfglelse at ga fra at vaere medarbejder til leder. Det
er godt nok lederen, der forlader gruppen, men i virkeligheden bliver den nye
leder ogsa lidt forladt af sine tidligere kollegaer.”

HR-chef

“Vi skal veere med til at lafte opgaverne, sa det karer for medarbejderne, vi skal
veere det gode eksempel. Men det skal vaere en balance, der ma ikke vaere tvivl
om, at jeg er lederen.”

Leder

At veere leder indebeerer ikke, at man blot er en passiv repraesentant for medarbejderne, man
skal ogsa inspirere og motivere folk til at flytte sig og patage sig nye opgaver, ogsa selvom
det i forste omgang kan ga ud over ens popularitet som leder. Det er helt forstaeligt, at med-
arbejderne er meget fokuserede pa lederens solidaritet med gruppen. Ikke mindst nar lede-
ren tidligere har veeret en af gruppen, er opmeerksomheden pa dette stor. Men pointen er, at
det i det lange lgb kan veere et starre svigt af gruppen i for hgj grad at feje den, fordi det pa
sigt kan medfere intern stagnation og en svaekkelse af gruppens indflydelse og anseelse i den
gvrige organisation. Det er lederens ansvar lgbende at forklare og illustrere dette:

“Da jeg blev leder, var virksomhedskulturen, at medarbejderne og ledelsen var to
grupper mod hinanden. Det var os mod dem. Det har eendret sig meget siden.”
Leder
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Ledergruppen er lederens nye kollegaer

Lederen har brug for, at det tab af gruppetilhgrsforhold, der felger med at blive leder, erstat-
tes med et taet forhold til den naermeste leder og med et fortroligt og stottende netveerk til
den gvrige ledergruppe. De gvrige ledere i virksomheden pa samme niveau og med lignende
ansvarsomrader bor udgere ens naermeste arbejdsgruppe. | en del tilfeelde kommer dette af
sig selv, fordi lederne er nadt til at koordinere og lgse arbejdsopgaverne i feellesskab:

“Jeg taler med de gvrige ledere pa samme niveau, men mest om faglige ting,
ikke om ledelse. Vi lgser nogle opgaver sammen, men vi taler ikke om medar-
bejderne. Vi gar tingene meget forskelligt og har nok ogsa forskellige vaerdier i
forhold til ledelse.”

Leder

| andre tilfaelde er det ikke umiddelbart neerliggende, at lederne samarbejder, fordi opga-
verne ikke ngdvendigvis kreever det. Men hvad enten lederne er ngdt til at samarbejde om
opgavelgsningen eller ej, er det vigtigt, at man udger en arbejds- og referencegruppe, som
kan stgtte hinanden og udveksle erfaringer og viden om ledelse, og hvor de andre ledere kan
fungere som mentorer og fortrolige for den nye leder. Det er op til virksomheden at sikre
lederens indlemmelse i det nye netveerk:

“HR spiller en vigtig rolle ved at integrere lederen i ledergruppen gennem at ar-
rangere mgder, tvaergaende projekter, fokusgrupper, faelles uddannelse o.l.”
HR-chef

Medarbejdernes behov for et lederteam

Ogsa set i forhold til medarbejdernes accept og tryghed er det vigtigt, at den nye leder fra
begyndelsen fremstar som et aktivt og respekteret medlem bade af den samlede ledergruppe
og af sin neermeste ledergruppe. Medarbejderne observerer som regel ledergruppen temme-
lig noje og kigger efter 'spraekker’ i denne form af interne uenigheder, hemmelige alliancer,
inkonsistens og manglende handlekraft. Nar medarbejderne far gje pa sddanne (fantaserede
eller reelle) spraekker, vil nogle sandsynligvis forsage at udnytte dem til egen fordel (f.eks.
ved at fa den ene leder til at godkende noget, den anden leder har afvist), men spraekkerne
gor ogsa medarbejderne nervegse. Det er utrygt, hvis man oplever, at ledergruppen ikke fun-
gerer som en enhed, der er enig om, hvilken vej den skal ga. Det er saerligt uroveekkende, hvis
medarbejdernes naermeste leder ikke opleves som velintegreret i ledergruppen, fordi det far
gruppen til at fole, at dens interesser ikke bliver varetaget ordentligt.
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Sveert at komme ind i lederteamet

Men det kan veere svaert for en, der for nylig var medarbejder, at komme ind i ledergruppen.
Nar man er internt rekrutteret, har man hidtil kun kendt de andre som ledere, men nu skal
man til selv at veere en af dem.:

”Jeg kendte kun mine nye kollegaer som ledere. Det var sjovt at komme ind pa
den anden side af dgren. Men jeg tror ogsa, de var blevet spurgt forinden, om de
kunne acceptere mig.”

Leder

En ny, intern leder kan komme med en vis underdanighed eller nervgsitet ind i ledergrup-
pen, som det kan tage ret lang tid at bryde. Lederen kan ogsa have fordomme over for nogle
af de andre ledere, fordi hun eller han ved, hvordan medarbejderne opfatter dem, hvem

der er mest populaer, hvem der bestemmer etc. Man kan derfor argumentere for, at det kan
vaere godt at sammensaette en ledergruppe af bade internt og eksternt rekrutterede ledere.
De udefrakommende ledere skal ikke slas med, at de har vaeret medarbejdere under de nye
lederkollegaer, og de er derfor mere ligevaerdige fra begyndelsen. Det kan ogsa fa medar-
bejderne til at se anderledes pa ledergruppen, at den ikke udelukkende bestar af tidligere
medarbejdere, som man 'har noget pa’.
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Lederen er stadig ogsa medarbejder

Fordi man bliver leder, holder man ikke op med at veere medarbejder, og som sadan har man
praecis de samme behov som alle andre medarbejdere, det vil sige: tryghed i anseettelsen, me-
ningsfyldte arbejdsopgaver, udfordringer pa passende niveau, tilbagemeldinger pa og stotte
til ens arbejde og tillids- og respektfulde
relationer til andre. En del nye ledere
overlades efter udnaevnelsen alt for me-
get til sig selv, som om der med leder-
titlen pa magisk vis felger evnen til at
klare sig uden stette og vejledning - og
det gor der naturligvis ikke. Lederkolle-
gaerne spiller som naevnt en vigtig rolle
som stotte, men lederens chef har det
grundleeggende ansvar for, at lederen
stadig ogsa betragtes som en medarbej-
der, der har brug for stgtte og opbak-
ning til at varetage sin funktion.

Den afgerende forudsaetning, for at
dette kan ske, er, at der er en god og
levende relation mellem lederen og
dennes chef. Afsagningen af, om man
tror der vil vaere det, begynder allerede
ved ansaettelsessamtalen. Ved en intern
ansaettelse er det almindeligt, at den
kommende leder og chef kender hinan-
den i et vist omfang, men ved samtalen
er det vigtigt, at man taler om ledelse
2 med henblik pa at undersage, om man
’ il deler synspunkter og veerdier:

”Jeg valgte hende pa grund af hendes evne til at holde fast og ikke lade sig sla
ud. Jeg kendte hende af omtale og fandt ud af, at vi har de samme vaerdier.”
Chef

“Forholdet til min neermeste leder betyder meget. Jeg kan ikke udfgre ledelse,
hvis vi er meget uenige om personaleledelsen.”
Leder

Faste mgder mellem leder og chef

Efter ansaettelsen kan det veere gavnligt, at der opbygges en fast struktur omkring forholdet
mellem lederen og chefen. Nogle synes, det er overflodigt med faste mader, fordi man ser
hinanden dagligt og bare kan tage tingene, efterhdnden som de dukker op, men indtryk-
ket er, at flere og flere virksomheder seetter disse mader i system, eventuelt som en del af en
storre, sammenhangende madestruktur. | en af de interviewede virksomheder holder alle
chefer hver maned forst individuelle meder med de ledere, der refererer til dem, og dernaest
mode med den chef, de selv refererer til. P4 den made sikrer man, at alle ledere far et mode,
og at der er god sammenhang mellem de ting, der draftes pa de forskellige lederniveauer:

“Mgderne med lederne ligger fast, de bliver ikke flyttet. De er hellige. Det er der
enighed om i hele ledergruppen.”
Chef
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“Jeg holder faste, individuelle mader med mine ledere, det er en vigtig del af
st@tten til den enkelte. Det tager tid og har veeret svaert at fa til at fungere, men

det er givende.”
Chef

En vigtig grund til at medes individuelt med lederne er, at fortroligheden efterhanden kan
blive storre, end hvis man udelukkende mades i sterre grupper, og at leder og chef leerer
hinanden bedre at kende:

“Min chef far alt det at vide, jeg ikke kan. Er det helt fornuftigt, nar hun er min
leder? Det mener jeg, det er. Vores mader er en hjeelp til mig.”
Leder

Det kan veere en fordel at have en fast dagsorden for mgderne, som f.eks. kan indeholde
folgende punkter:

e Opgavestatus, information fra lederen og feedback fra chefen

e @konomi med relevans for opgaver

e Information fra chefen

* Opfelgning pa lederens handleplan og mal

e Ordet frit, f.eks. personalesager, strategi, personlige emner

Malsaetning og systematisk opfelgning

Hvis der ikke er faste mgder, men kontakten udelukkende foregar ad hoc, sker der nemt det,
at chefen glemmer eller undlader at felge op pa opgavelgsningen, undtagen der hvor det
aktuelt braender p3, hvilket kan fere til, at andre, mere langsigtede opgaver, gar i glemmebo-
gen:

“Jeg savner generelt feedback og konsekvenser af de ting, jeg geor eller ikke ggr.
Det er der ikke styr pa.”
Leder

Der kan ogsa ske det, at opfelgningen bliver for usystematisk, hvis den kun sker labende, hvil-
ket kan gere lederen i tvivl om, hvad han eller hun i grunden skal na og vil blive malt pa. lkke
mindst fordi ledelse pa mange mader kan opleves som et mere diffust job, end da man havde
sine faste, faglige opgaver:

”Jeg savner overordnede mal, som jeg kan male mig selv pa som leder.”
Leder

“Det kan veere sveert at fglge op pa de blgde veerdier, man ma bryde dem op i
delmal, sa de er til at forholde sig til.”
Chef

“Hvad er lederens succeskriterier? "Hvornar kan jeg se, om jeg har gjort en
forskel?” Det gaelder ikke kun om at fa anerkendelse fra ens chef, det er lige sa
vigtigt, at lederen anerkender sig selv. Lederen skal &endre fokus og forsgge at
svare pa “Hvad har jeg bidraget med i dag?””

Chef

Hvorfra far chefen stotte?

| en del virksomheder er der efterhanden kommet en god forstaelse for, at nye ledere har
brug for denne vedvarende og systematiske stotte fra deres chef, hvorimod chefen selv og
andre ledere hgjere oppe i hierarkiet typisk ikke far sa meget af dette:

“Min chef er lyttende og hjeelpsom, men jeg skal selv bede om stgtte. Hvis han
ikke hgrer noget, gar han ud fra, at det kgrer godt.”
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Chef

“Det er veerre, jo leengere op man kommer, jo mindre stgtte far man.”
Chef

“De, der refererer direkte til direktionen, er heldige, hvis de far en MUS-samtale

en gang om aret!”
Chef

Denne holdning til ledere pa hgjere niveau er uheldig, fordi det kan veere vanskeligt for en
chef at give sine ledere noget, han eller hun ikke selv far. Chefen kommer til at mangle en
god rollemodel for ledelse, og far i realiteten signaler fra sin neermeste chef om, at feedback
og bevidst udvikling af ledelse ikke er sa vigtig.

Chefen som rollemodel for lederen

Det er ikke tilstreekkeligt, at chefen medes med lederen en gang om maneden til det faste
mode. Den uformelle kontakt er mindst lige sa vigtig:

“Da jeg begyndte som leder, var det ikke klart, hvad forholdet mellem mig og
min chef var. Jeg vidste ikke, hvad jeg kunne forvente. Det er meget bedre nu,
og jeg taler lsbende med chefen.”

Leder

”Jeg kommer blaesende ind til chefen, sa snart der er noget, jeg har brug for at

drofte.”
Leder

Hvis kontakten til chefen er for tilfeeldig, gar det ud over chefens mulighed for at pavirke

og udvikle lederens ledelsesstil. Ligesom lederen lige fra begyndelsen bliver rollemodel for
medarbejderne, gor det samme sig geeldende for chefen i forhold til lederen. Nar lederen

er intern, betyder det, at de to tidligere har haft en anden relation, som nu skal eendres og
udbygges. | denne proces vil lederen veere tilbgjelig til i betydelig grad at orientere sig efter
chefen, hvis de to i @vrigt har en god relation og er i grundleeggende overensstemmelse med
hinanden:

”Jeg har selv haft en rigtig god leder, da jeg var medarbejder, men nu, hvor jeg
kan se, hvor sveert det er, er jeg faktisk helt benovet over, hvor god han var.”
Leder

“Min chef laerer mig rigtig meget om ledelse.”
Leder

”Jeg bruger mange timer iseer pa de nye ledere, ogsa til mental forberedelse og
efterbearbejdning. Jeg sp@rger mig selv: “Hvad foregar der?””
Chef

Chefen skal give lederen autoritet

Den nye, internt rekrutterede leder star som sagt midt i en opbygning af sin lederidentitet

og autoritet og iagttages grundigt af medarbejderne i denne proces. Chefens funktion er at
bakke aktivt op om lederens autoritet i forhold til medarbejderne, idet denne kan vaere seer-
ligt sveer at etablere, nar lederen tidligere har veeret kollega med medarbejderne. Chefen skal
saledes labende forsege at finde den rette balance mellem taet stotte og lang snor:
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“Det er sveert at vaere chef for en leder. Jeg skal leere at lede gennem andre, og
det kraever tilmodighed, for det er nemmest selv at ga ud og ggre tingene. Men
jeg skal holde snitterne vaek!"”

Chef

Man kan betegne den autoritet, som chefen giver lederen, som "autoritet fra oven”. Den be-
star dels af de konkrete befgjelser og ansvarsomrader, lederen far tildelt af chefen, men den
bestar ogsa af, hvor godt det lykkes chefen at vise, at han eller hun har tillid til lederen, og at
de sammen med de gvrige ledere udger et team, som har en fzelles plan med deres ledelse:

“Chefen skal statte op om lederen og coache pa ledelse, ikke bestemme vejen for
lederen.”
Chef

“Min chef er meget bevidst om ikke at pille stjernerne af mine skuldre. Derfor
g@r jeg mange ting selv, uden at han er til stede.”
Leder

“Medarbejderne opfatter chefen og mig som et team.”
Leder

Nar det lykkes at etablere en vellykket autoritet fra oven, far etableringen af "autoriteten fra
neden”, det vil sige fra medarbejderne, betydeligt bedre vilkar. Der er ingen automatik i det-
te, for der kan som sagt veere flere og komplekse arsager til, at medarbejderne ikke umiddel-
bart accepterer lederen. Men det er omvendt givet, at hvis medarbejderne oplever, at lederen
ikke bliver bakket op af sin chef, sa far lederen sveert ved at opna respekt fra medarbejderne.

Hvad chefen kan gore for et vellykket forleb

Ved interne rekrutteringer kan der veere tilbgjelighed til at tage lidt lettere pa formalia, sa-
som provetiden, fordi anseettelsen af vedkommende ikke er til diskussion, da vedkommende
jo har veeret leenge i virksomheden. Ikke desto mindre kan det veere en udmaerket ide at tage
provetiden alvorligt ogsa ved en intern lederrekruttering. Det kan give chefen, og maske
ogsa HR-afdelingen, en fin lejlighed til at tage en temperaturmaling pa lederens trivsel og til
at seette ind med eventuelle tiltag, som der matte vaere brug for, pa et tidligt tidspunkt.

Opsummerende kan man sige, at lederens
‘ chef spiller en meget afgerende rolle for, hvor
Q y godt lederen lykkes med jobbet, og hvor godt
ansaettelsen gore klart, hvad hans eller hendes
\ ledelsesmaessige vaerdier og holdninger er, og
undersgge, om disse stemmer overens med
h lederens. Chefen skal — ikke mindst i den forste
periode - give lgbende og systematisk feed-
back pa lederens opgavelgsning og seette dette
ind i en overordnet ledelsesmaessig forstaelse,
gerne med formulering af mal inden for ram-
merne af en handlingsplan. Og endelig skal
chefen veere bevidst om at opbygge lederens
autoritet fra oven i form af de befojelser og
ansvarsomrader, lederen far tildelt, og gennem

) hele sin adfaerd og handlemade i forhold til
lederen og i forhold til medarbejderne.

;” lederen trives i det. Chefen skal allerede ved
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Ledelse kraever uddannelse

Det er vigtigt, at de ledelsesmaessige opgaver ikke forsemmes til fordel for driften. De fleste
steder er de tider da ogsa ved at vaere forbi, hvor man ansa ledelse for at veere noget, enhver
med en smule sund fornuft kunne finde ud af. Det star efterhdnden klart, at ledelse er et fag
i sig selv, som er noget helt andet end lederens oprindelige faglighed. Den nye leder skal med
andre ord til at leere et nyt fag. Det indebeerer, at bade lederen selv og virksomheden skal
opmuntre til og i praksis prioritere, at lederen far tid til og mulighed for den nedvendige ud-
dannelse.

Uddannelse kan veere mange ting, herunder sidemandsoplaering, jobrotation, mentorordninger
og deltagelse i erfagrupper. Men til faget ledelse hgrer ogsa et voksende antal teorier og
metoder, som det er nadvendigt, at lederen efterhanden far kendskab til og mulighed for at
tilegne sig. Nogle virksomheder anvender strukturerede lederudviklingsprogrammer, hvor
alle ledere i princippet kommer igennem samme interne eller eksterne grunduddannelse,
hvis formal er at give nye ledere anvendelige veerktojer og en fzelles forstaelse af lederrollen.
Nogle veelger derefter at bygge ovenpa grunduddannelsen med yderligere lederuddannelse,
men som oftest er der ikke noget krav om dette. Andre arbejder med individuelle uddan-
nelsesplaner, som laegges i samarbejde mellem lederen og chefen, og atter andre uddanner
lederne lidt mere hen ad vejen, efterhanden som behovet opstar.

Det er i dag sjeeldent, at nye ledere slet ikke tilbydes nogen form for uddannelse, hvorimod
det stadig er relativt almindeligt, at eeldre, erfarne ledere ikke har faet nogen naevneveerdig
lederuddannelse. Dette kan give en ubalance mellem de yngre, uddannede lederes tilgang til
ledelse og de erfarnes tilgang, som virksomheden ma veere bevidst om. Fenomenet ma man
dog forvente efterhanden der ud i takt med, at de eeldre ledere holder op.

For de virksomheder, som har interne grundforlgb for nye ledere, kan timingen dog veere et
problem, idet der skal et vist antal ledere til, for det giver mening at oprette et forlgb. Det
kan betyde, at nogle ledere kommer til at ga temmelig leenge uden nogen uddannelse, og
at denne, nar den kommer, ikke laengere er sa relevant. Nogle ledere er dog glade for at fa
opbygget erfaringer, inden de skal pa uddannelse.

Uddannelse abner en ny verden

Det er karakteristisk, at mange foler, at der dbner sig en helt ny verden for dem, nar de be-
gynder at studere ledelse. Det kan ogsa gzelde for nye ledere, at selvom de har veeret mange
ar i virksomheden som medarbejdere, far de et nyt perspektiv pa virksomheden og det, der
foregar i den, lige fra gkonomisk analyse og strategiske processer til gruppepsykologiske me-
kanismer og konfliktlesning:

“Jeg er blevet meget interesseret i organisationspsykologi, efter at jeg er blevet
leder. Jeg vil gerne forsta, hvordan mennesker reagerer og undga at plumpe i de
vaerste huller, hvis andre allerede har veeret der.”

Leder

“Mit udbytte har veeret, at min veerktgjskasse er blevet fyldt med mader og
metoder. Man far et indblik i, hvordan medarbejderne taenker og forstar bedre,
hvad de gerne vil have fra en leder.”

Leder

Det er i stigende grad blevet almindeligt, at lederne fortseetter pa videregdende lederuddan-
nelser efter den grundlaeggende uddannelse. Man bliver langsomt mere fortrolig med at laese

28



teoretiske tekster og skrive opgaver, og som oftest handler opgaverne om aktuelle problem-
stillinger fra ens arbejde og kan derfor anvendes direkte i dagligdagen:

“Jo bedre lederne er, jo mere hjeelp eftersparger de. De bliver videbegeerlige.”
HR-chef

Ogsa pa dette omrade har ens chef en vigtig rolle som rollemodel:

“Det er fint at sparre med min chef om dette, for hun er selv i gang med den
samme uddannelse.”
Leder

Ekstern uddannelse har en vigtig funktion som udvidelse af ens ledernetveerk. Man far kon-
takter i andre virksomheder, og man opdager, at ledelse har nogle felles traek, uanset hvad
virksomhederne beskaeftiger sig med. Det skaerper forstaelsen af ledelse som et fag og eger
respekten for de kompetencer, der kraeves for at gere det godt.

Korte kurser er ikke nok

Men man ma ikke have naive forestillinger om, at ledelse kan leeres pa en uges kursus. Nogle
mener ligefrem, at korte kurser er spild af tid, mens mange fremhaever, at uddannelsen skal
straekke sig over leengere tid, eventuelt ved en serie af ugekurser, og at den skal laegge veegt
pa at kombinere teori og praksis:

“Jeg har selv gaet pa et leengere lederforlgb, hvor vi ogsa fik coaching. Det var
en rigtig god proces, hvor jeg leerte at arbejde mere malrettet og bevidst som
leder. Men en uges kursus hjeelper ikke.”

Chef

Nogle ting kan heller ikke leeres pa kurser, men skal erfares og eves i praksis:

“Jeg tror ikke pa kurser i gennemslagskraft, men pa at give lederen stgtte i kon-
krete situationer.”
HR-chef

Den, der vil veere en god leder, ma saledes indstille sig pa at veere i en stadig udviklingspro-
ces. Til tider er den frustrerende, til tider er den frydefuld, men den er sjeeldent kedelig:

“Man ma ikke tro, det er nok at give vedkommende en grundlaeggende lederud-
dannelse. Det er kun begyndelsen. Der krzeves lgbende dialog om forventninger
og fokus pa det at vaere en rollemodel. Man skal definere, diskutere og fglge op.
Det kommer ikke af sig selv at blive en god leder!”

HR-chef
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Anbefalinger til intern lederrekruttering

Anbefalinger til den internt rekrutterede leder

Gor op med dig selv, om du vil ledelse.

Reflekter over dine ledelsesmaessige grundveerdier.

Gor dig klart, at det kan blive nedvendigt at opgive dit oprindelige fag.

Serg for, at du inden for det ferste ar far en grundleeggende lederuddannelse.
Veer bevidst om din funktion som rollemodel for medarbejderne.

Husk at sige ‘vi’ om ledelsen, ikke ‘de’.

Veer opmaerksom pa, at relationerne til dine tidligere kollegaer sendrer sig.
Brug dine lederkollegaer som netveerk og statte.

Brug din naermeste leder som sparringspartner og hold faste meder sammen.
Veer aben over for, at din personlige identitet efterhanden aendrer sig.

Ga tilbage til at veere medarbejder, hvis du ikke trives med at vaere leder.

® © o o o o o o o o o

Anbefalinger til den internt rekrutterede leders chef

Leeg meerke til, om nogle af dine medarbejdere udviser lederegenskaber.

Sperg dine medarbejdere, om de har lyst til ledelse og giv dem tilbagemelding pa dette.
Undersgg, om du har fzelles vaerdier med en lederkandidat inden ansaettelsen.

Veer bevidst om veegtningen mellem ledelse og faglighed i det konkrete tilfeelde.

Stot op om lederens autoritet ved at serge for, at lederen er velinformeret og har indfly-
delse.

Veer opmeaerksom pa ikke at underminere lederens autoritet over for medarbejderne.
Stot op om lederens netveerk med lederkollegaer.

Lav en handleplan sammen med lederen, som indeholder blede og harde mal for ledelse.
Hold faste mgder med lederen og giv lebende feedback.

Serg for selv at fa regelmaessig feedback fra din egen chef.

e o o o o
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Anbefalinger til virksomheden ved intern lederrekruttering

e Formuler generelle ledelsesmaessige veerdier for virksomheden.

e Beskriv politikken og procedurerne for intern lederrekruttering.

* Sorg for at politikken og procedurerne er tilgeengelige for alle ansatte i virksomheden.

e Skab formelle og uformelle kanaler til opsamling af medarbejdere med lederpotentiale.

e Begrund valget af den enkelte leder over for lederen og medarbejderne.

e Begrund fravalget af interne ansggere over for ansegerne og eventuelt over for medar-
bejderne.

e Tilretteloeg en obligatorisk grundleeggende lederuddannelse for alle nye ledere.

e Lav en struktur, der stotter lederens optagelse i ledernetveerk.

e Stil krav til alle chefer om, at de giver deres ledere regelmaessig feedback og stotte.

[ ]

Gor det legitimt at prove ledelse og at opgive det igen, hvis man ikke trives med det.
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