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Abstract

Nye tider stiller nye udfordringer til ledelsesfunktionen og lederrollen. Dette
paper retter optikken ind pa, hvordan man som organisation kan arbejde
strategisk med ledelsesforandring. Forste del af paperet analyserer de nye
rammevilkir og udfordringer, som globaliseringen og organisationsinterne
forandringer stiller Udenrigsministeriet overfor. Anden del prasenterer
ministeriets nye chefpolitik. Chefpolitikken er en forandringsstrategi, der
har til formal at forandre lederrollen, sa vores ledere — bade pi
ambassaderne og i Kebenhavn - bliver kledt bedst muligt pa til at lose
morgendagens ledelsesmassige udfordringer. Tredje del af paperet beskriver
vores indhestede erfaringer, de udfordringer vi har modt, og giver et bud pa
de fremadrettede perspektiver for chefpolitikken. Fokus vil serligt vaere pa
barrierer og dilemmaer i forbindelse med designet og implementeringen af

chefpolitikken.

Keywords: forandringsledelse, ledelsesforandring, ledelsespolitik,
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NYE TIDER — NYE UDFORDRINGER

Nye tider stiller nye udfordringer til ledelsesopgaven. Udfordringerne stammer fra bade
eksterne og interne faktorer. Pa de ydre linjer stiller globaliseringen nye krav til
Udenrigsministeriet (UM) og har medfert en radikal forskydning i maden
opgavevaretagelsen gribes an pd. Skal UM fortsat kunne varetage Danmarks interesser
bedst muligt, kreves en mere fleksibel, tvargiende og helhedsorienteret form for ledelse.
Ogsa pa de indre linjer opleves stadig storre forventninger til god ledelse og en moderne
organiseringsform. Medarbejdere forventer — og stiller krav om — god og motiverende
ledelse. De nye udfordringer stiller ikke alene krav om forandringsledelse — de kalder 1 hoj
grad ogsa pa ledelsesforandring. Sagt pa en anden made handler effektiv forandringsledelse
ikke mindst om at stille skarpt pa de nye ledelsesmassige udfordringer og fokusere pa,

hvilke konsekvenser disse har for den made vi forstir selve lederrollen.

GLOBALISERINGEN STILLER NYE KRAV

Globaliseringen har som udefra kommende faktor fort til vasentlige endringer i

Udenrigsministeriets arbejdsopgaver, rammebetingelser og strategiske fokus.

Globaliseringen er kendetegnet ved komplekse internationale problemstillinger og en rakke
forskelligartede magtcentre. Globaliseringen mindsker den traditionelle adskillelse mellem
udenrigs- og indenrigspolitik, og nationale politikker udformes i hojere grad i lyset af
internationale udviklinger og aftaler. Betydningen og antallet af ikke-statslige aktorer stiger -
virksomheder, finansielle aktorer, medier, NGO’er, kulturelle og religiose grupperinger og
sagar terrororganisationer mv. opererer 1 hojere grad aktivt pa tvars af grenser og har faet
en mere direkte indflydelse pa udenrigspolitikkens rammevilkar. Der ses en tendens til at
uformelle fora og konstellationer i stigende grad supplerer de formelle institutioner som
rammer for internationale beslutninger og aftaler. Endelig har globaliseringen sat en rakke
politiske temaer pd dagsordenen, som ikke traditionelt set har varet en afgerende del af
udenrigspolitikken. De aktuelle kriser siasom klimakrisen, finanskrisen, energikrisen,
politiske og militere konflikter, terrortrusler mv. er eksempler pa globale udfordringer, der
kraver nye udenrigspolitiske strategier og redskaber, og som har forsterket behovet for en

ny made at gribe opgavelosningen an pa.



Samlet set indebzrer globaliseringen og dens udfordringer en grundlaggende forandring af
kravene til handteringen af de internationale relationer. De seneste ar har UM derfor
———  |obende @ndret malsetninger og strategier, si de i hojere

»
Forst og fremmest har grad matcher udfordringerne i en globaliseret verden.

globaliseringen og de Globaliseringsanalysen fra 2006, Den granselose verden —

seneste 4rs kriser medfort Udenrigsministeriet  og ~ globaliseringen, har udgjort det

behov for et mere analytiske fundament for de nye strategier og

udadvendt og aktivt malsztninger, som skal sikre, at UM fremadrettet kan

Udenrigsministerium, der prege den internationale dagsorden og varetage danske

kan hindtere en rzkke interesser  effektivt.  Forst og  fremmest har

opgaver pa en mere globaliseringen og de seneste ars kriser medfort behov

fleksibel, helhedsorienteret for et mere udadvendt og aktivt Udenrigsministerium,

. 2 1. %
og tvergiende made. som kan handtere en rxkke nye opgaver pa en mere

fleksibel, helhedsorienteret og tvergiende made.

Globaliseringen stiller nye krav til organisationen og medferer dermed samtidig en rakke
ledelsesmaessige udfordringer. Med Globaliseringen er opgaverne blevet mere komplekse,
tvergiende og sammenhaengende. Det kraver i hojere grad evnen til at tenke og lede pa
tvaers af organisationen og traditionelle politik- og sagsomrader. Globaliseringen udfordrer
lederens faglige kompetencer og krever en serlig opmearksomhed overfor nye tendenser og
udviklinger. Endnu vigtigere kreeves en mere individuel, mobil og fleksibel form for ledelse,
der snarere er organiseret omkring uformelle netvarksstrukturer end om traditionelle
hierarkier. Summerende kan man sige, at den afgorende ledelsesudfordring bliver at skabe
en sammenhangende og helhedsorienteret organisationskultur, der kan sztte rammen om

et effektivt og tvargiende samarbejde.

MELLEM INDIVIDUALISERING OG FEALLESSKAB

Ogsa pa de indre linjer oplever vi forandringer, som stiller ministeriet overfor nye
ledelsesmassige udfordringer. Udenrigsministeriet er i udpraget grad producent af
immaterielle goder; idet vores primare produkter er viden og kommunikation. Derfor er

videnarbejderen det naturlige, HR-strategiske fikspunkt for UM.

Fra en organisatorisk-teoretisk vinkel medferer videnarbejdet en stigende individualisering
med kontinuerligt storre fokus pa individuelle prastationer, kompetencer, viden og evner.

Dette fokus stammer bade fra medarbejderne selv og fra arbejdsgiverne. Medarbejdere
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stiller i stigende grad krav om et stimulerende arbejdsmiljo, kompetenceudvikling og
muligheder for personlig udvikling i jobbet. Den enkelte medarbejder stiller krav om god
ledelse og forventer, at lederen tager hind om hendes eller hans udvikling. Kan man ikke
tilbyde tilstrekkelige “’selvrealiseringsmuligheder”, vil man med overvejende sandsynlighed
vere mindre konkurrencedygtig for si vidt angar fastholdelse af de bedste medarbejdere og
1 forhold til at kunne rekruttere de storste talenter. Arbejdsgiverne bidrager for deres del
ogsa til individualiseringen. Séiledes udvikles et storre arsenal af teknikker og redskaber,
sasom kompetenceudviklingsplaner, medarbejderudviklingssamtaler, performancemalinger
og andre “intimteknologier”, som er designet til at understotte medarbejderens individuelle
udvikling. Der opbygges incitamentsstrukturer, som skal stotte op omkring — og belonne —
den individuelle performance. Det handler om at identificere, kultivere og fremelske den
enkeltes potentiale og performance i en ligning, hvor disse to ofte bliver uskelnelige. Sat pa
spidsen lever den moderne medarbejder en nomadisk eksistens: Medarbejderen er
kontinuerligt ’on the move’ — altid pa vej til at udvikle nye sider af sig selv. Idealet for den
moderne medarbejder er det fortsatte, individuelle selvrealiseringsprojekt, hvor malet synes
at vaere selve bevagelsen, og hvor den vigtigste kompetence er kompetencen til

kontinuerligt at udvikle sine kompetencer.

Imidlertid gar denne individualisering hand i hind med en stadig sterre betydning af
fellesskabet. Udgangspunktet for moderne, videnproducerende organisationer er i
udpreget grad fallesskabet. Vi lofter i flok for den fzlles sag. Den moderne
videnmedarbejder er godt nok selvkerende, selvledende og definerer i hoj grad selv sine
arbejdsopgaver, og hvordan disse bedst udferes. Der er dermed indlejret en hoj grad af
frihed 1 arbejdsformen, men denne frihed forudsatter samtidig, at medarbejdere
“overtager” organisationens perspektiv og interesser. Moderne virksomheder og
organisationer er bygget op omkring den engagerede medarbejder, der investerer hele sig
selv 1 virksomheden. Det betyder, at medarbejderen pa sin vis forudszttes at blive fxlles
med virksomheden, og denne organiseringsform forudsxtter en form for
sammensmeltning med virksomheden. Fra et begrebslogisk perspektiv  funderes
fellesskabet 1 begreber som samheorighed, inklusion, solidaritet og tillid; begreber, som i en

vis udstrekning star i modseztning til den moderne HR-diskurs’ individualiseringsbegreber.

Selvom disse to tendenser — det ogede fokus péd individet og den stadig storre
nodvendighed af fzllesskabet — pad sin vis er modsatrettede, foregir de samtidigt og er pa

ingen made gensidigt ekskluderende. En oget individualisering med et stadigt storre fokus



pa den enkelte medarbejders muligheder for at realisere sit potentiale kan kun forega
indenfor virksomheden eller organisationen. Dette hanger sammen med at arbejdet for den
moderne medarbejder er blevet et eksistentialistisk anliggende. I et abstrakt perspektiv er
vores identitetsopfattelse taet knyttet til arbejdet, fordi virksomheden udger den verden, vi
kan realisere os inden for. Omvendt har en virksomhed eller organisation intet udtryk uden
sine medarbejdere. Den moderne organisation er kun, hvad dens medarbejdere
kommunikerer. Dvs. at organisationen kun kan komme til udtryk igennem medarbejderen,
som altid udtrykker organisationens verden fra sit eget unikke og individuelle perspektiv.
Medarbejderen tager bade del i - og udvikler samtidig - organisationens verden. Den
moderne medarbejder er ikke bare ambassader (dvs. representant) for sin organisation:

Medarbejderen er sin organisation.

Fra et ledelsesmassigt synspunkt, er det afgorende at — ——————
kunne hindtere disse — delvist modsatrettede — Vi har brug for

tendenser simultant. Den moderne organisation bliver ~ selvkerende og selvledende
forst for alvor i stand til at levere resultater, nir medarbejdere, der
organisationen kan realisere individualiseringen og kontinuerligt udvikler sig
fellesskabsgorelsen samtidig. Performance og evnen til  individuelt, men vi har

at opni resultater opstir i den vidensintensive 0gsa behov for en sterk
organisation, nar individualiseringen og fzllesskabet gar ~ feellesskabsfolelse, for

op i en hojere enhed. Vi har brug for selvkorende og ~ samarbejde og for

selvledende medarbejdere, der kontinuerligt udvikler sig helhedsorientering.”
individuelt, men vi har ogsd behov for en sterk fallesskabsfolelse, for samarbejde og for
helhedsorientering. Selvledende medarbejdere betyder pa ingen made, at de skal overlades
til sig selv. Selvledende medarbejdere betyder ikke fraver af ledelse — det betyder derimod,
at der kreves en helt anden form for ledelse. Forst og fremmest stiller de nye udfordringer
meget store krav til lederens kompetencer som personaleleder. Det bliver en ledelsesmassig
opgave at tage hind om den enkelte medarbejders individuelle udvikling, og samtidig
otientere denne udvikling, sa den bidrager til opfyldelse af de fxlles organisatoriske mal.
Helt overvejende kalder en fallesskabsorganisering pa en markant grad af tillid mellem
medarbejdere og ledere. En tillidsbaseret organiseringsform betyder i sagens natur, at
lederen afgiver et element af kontrol. Dette skal naturligvis tjene et hojere formal, nemlig at
beslutningerne treffes pa det lavest mulige niveau (man kan ogsa argumentere for, at man
som leder forst for alvor har kontrol, nir den enkelte medarbejder har fuld frihed og

alligevel arbejder fokuseret imod at realisere organisationens mal). En tillidsbaseret
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ledelsesform krever pa sin vis et stort ledelsesmassigt mod; en organisation bygget pa tillid
kraever lederskab, og det kraever ledere, der interesserer sig for — og engagerer sig fuldt ud i

— den narvaerende personaleledelse.

NYT LEDELSESMAESSIGT FOKUS

Alt 1 alt stiller savel eksterne som interne faktorer nye krav til Udenrigsministeriet. Pa det
strukturelle plan har vi mattet konstatere, at vi ikke har haft de tilstrekkelige organisatoriske
rammer til at imedekomme de udfordringer og muligheder, globaliseringen byder.
Udenrigsministeriet gennemgik derfor i 2009 den mest gennemgribende forandring siden
1991. Formalet med den nye struktur er at skabe et optimalt udgangspunkt for
ministerbetjeningen og kravene til handtering af de nye udfordringer og muligheder, som
globaliseringen bringer. Den nye struktur skal give bedre forudsxtninger for samtankning
og ledelse pa tvars af organisationen og pa tvers af traditionelle politikomrader. Derudover
er det en baxrende idé, at organisationen tilfores en fleksibilitet, der vil gore den i stand til

lobende at tilpasse sig globaliseringen i de kommende ir.

Strukturforandringer kan imidlertid ikke sta alene. Ogsa pa det ledelsesmassige plan har vi
oplevet behov for et nyt fokus. Udenrigsministeriet har traditionelt haft dygtige
fagprofessionelle ledere. Det har typisk varet den dygtige diplomat, der er blevet
forfremmet. Det har fort til, at lederen oftest har varet blandt de fagligst dygtigste
medarbejdere, men ikke nedvendigvis har haft de ledelsesmassige kompetencer og
interesser, der var pakrevede for at kunne lofte ledelsesopgaven i en moderne organisation,
som kontinuerligt stiller krav til innovation og nyskabelse. Et af de vigtigste HR-strategiske
omrader de seneste ar har derfor varet ledelsesopgaven. Vi har haft behov for at rette
optikken imod selve ledelsesopgaven og ledelsesfunktionen. Hvad kraves der af
ledelsesfunktionen og den enkelte leder i en moderne organisation? Hvordan kan vi
mobilisere den ledelseskraft, der skal til for at frigore den enkelte medarbejders fulde
potentiale? Hvordan opbygger vi en tillidsbaseret ledelsesform med en hej grad af
decentralisering og delegering, hvor beslutningskompetencen placeres pa lavest mulige
niveau? Hvordan skaber vi en ledelsesform, der faciliteter en fleksibel, tvaergiende og

helhedsorienteret opgavelosning?



Det er i denne kontekst, vores nye chefpolitik skal ses. De  m————"_G ——
nye udfordringer taget i betragtning var den mest oplagte ~’Den mest oplagte
forandringsstrategi at fokusere pi at forandre selve forandringsstrategi var
lederrollen. Saledes er chefpolitikken en atfokusere pa at
forandringsstrategi, der har til formal at forandre forandre selve

ledetrollen, si vores ledere bliver i stand til at lose ledetrollen”

morgendagens ledelsesmassige udfordringer. I det storre perspektiv er intentionen med
chefpolitikken at bidrage til at skabe en kulturendring i ministeriet som helhed. Andringen
af en organisationskultur er en vedvarende udfordring, og i denne henseende har ledere et

serligt ansvar som bannerforere og rollemodeller.

CHEFPOLITIKKEN — EN FORANDRINGSSTRATEGI

Hvad er god ledelse? Hvad skal den gode leder kunne? Hvilke forventninger og krav skal vi
fremadrettet stille til vores ledere? Overordnet set handler god ledelse om, hvordan vi
skaber resultater; hvordan vi nar de mal, vi har sat os. Overliggeren for vores arbejde med
ledelse er, at ledelsesfunktionen og ledelsesrollen skal bidrage til, at ministeriet fortsat vil
vere 1 stand til at skabe resultater af hej faglig kvalitet. Chefpolitikken tager siledes
udgangspunkt 1 ministeriets vardigrundlag og overordnede strategiske prioriteter.
Chefpolitikken bestar af en Lederprofil, som karakteriserer den gode chef i
Udenrigsministeriet, en Performance- og LederUdviklingsSamtale (PLUS), som skal sxtte
rammen om en dialog mellem topledelsen og den enkelte chef samt individuelle
udviklingsplaner og en rakke incitamenter, som skal bidrage til at Lederprofilen forankres i

den organisatoriske praksis.

LEDERPROFILEN

Chefpolitikkens grundpille er Lederprofilen, der beskriver de vigtigste karakteristika hos
vores chefer. Idéen med Lederprofilen er at formulere et egentligt grundlag for den form
for ledelse, vi onsker udovet i ministeriet. Lederprofilen skal skabe fundamentet for en
samlet og konsistent tilgang til ledelse. Man kunne ogsa sige, at formalet med Lederprofilen
er at italesette ledelsesproblematikken og derved udvikle en falles organisatorisk
referenceramme for, hvad der forstis ved lederrollen og ledelsesfunktionen. Fra et abstrakt

perspektiv skal Lederprofilen siledes bidrage til at skabe en organisatorisk refleksivitet
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omkring faenomenet ledelse. Lederprofilen skal medvirke til, at der udvikles falles
organisatoriske begreber for, hvad ledelse er, og hvordan ledelsesopgaven kan gribes an. I
——— e mere konkret optik handler Lederprofilen om at definere

”Lederprofilen og synliggore de forventninger vi har tl vores chefer:

definerer, hvad Lederprofilen definerer, hvad organisationen forventer af

otganisationen lederen, og hvad den enkelte medarbejder kan forvente af sin
forventer af lederen, og  jeder. Lederprofilen er altsi en ledestjerne og det grundlag, vi
hvad den enkelte kontinuetligt bestraber os pa at udvikle vores ledere hen
medarbejder kan imod. Som sadan er profilen ogsi det fundament, vi vurderer

) ’ .
forvente af sin leder. og evaluerer vores lederes performance op imod.

Lederprofilen har tre fokusomrader for ledelse: 1) God personaleledelse, 2) Faglig
kompetence og 3) Helheds- og fremtidsorientering. Det er de tre egenskaber, vi mener, en
leder i UM overordnet set skal besidde for at kunne skabe resultater af hoj faglig kvalitet.
De tre overordnede fokusomrader er hver iser udspecificeret med 5-8 underpunkter, der
preciserer, hvad der sigtes til mere konkret. Lederprofilen er ikke en udtemmende
beskrivelse af “alt” det vores ledere skal gore og kunne, men derimod en beskrivelse af de
karakteristika, der vil vare serligt fokus pa fremadrettet. Forholdet imellem de tre
elementer er vaegtet saledes, at lederen farst og fremmest skal vere en god personaleleder.
Dette kan synes som en selvfolge, men har grundet UMs traditioner og historik i sig selv
varet en mindre revolution i opfattelsen af, hvad en leders vigtigste opgaver er. Vi har haft
behov for at fokusere ledelsesformen i retning af en mere motiverende og tillidsbaseret

ledelsesform, der ansvarliggor og

frigor den enkelte medarbejder,
.. . Lederprofilen
samtidig med at der udstikkes en klar

retning og sxttes klare forventninger.

God
personale-
leder

Det har ogsa veret vigtigt at bygge
videre pa det, vi i forvejen var gode til:

den faglige kompetence. En sterk

Fagligt
kompetent

faglic kompetence, herunder viden Resultater

om ministeriets mal og
arbejdsomrader er en klar

. Helheds- og
forudsztning for, at vores ledere kan e tldsoncniaTat

bega sig pa den internationale scene. \ J

Vores ambassadorer er fx i mange




situationer Danmarks ansigt ud af til, og skal derfor have politisk teft og evner til aktivt at
formidle danske vardier og udenrigspolitiske holdninger. I en betydeligt fagligt orienteret
organisation er en god portion faglic kompetence videre en nedvendighed for at kunne
opna medarbejdernes tillid. At lederen skal vare fagligt kompetent betyder ikke, at man fra
dag ét skal have et indgdende kendskab til sit sagsomrade, men man skal vare i stand til
hurtigt at saette sig ind i nye og komplekse stofomrader. Endelig har vi valgt at saette fokus
pa lederens helheds- og fremtidsorientering. Netop helhedsorienteringen er af afgerende
betydning for, at UM kan lykkes med den overordnede strategi. Hvis vi for alvor skal
kunne mestre det tvargiende samarbejde, er det helt nodvendigt, at vores ledere formar at
teenke 1 helheder. Det har varet vigtigt for os at understrege, at god ledelse ogsa handler om
at arbejde med helheden, at udvikle delene og fi dem til at hange sammen. Med
lederprofilens vagtning og formulering har vi forsegt at eksplicitere de krav, vi stiller til den

enkelte, samtidig med at disse resultatkrav tjener det storre fxllesskab.

PLUS (PERFORMANCE- & LEDERUDVIKLINGSSAMTALE)

Hvor Lederprofilen udger det normative fundament for chefpolitikken, er PLLUS-konceptet
det redskab, der forankrer chefpolitikken i praksis. Et er at sige: “du er forst og fremmest
en god personaleleder”, noget andet er at fa lederne til at engagere sig helhjertet i
ledelsesopgaven. Et er at sige: ’du er helheds- og fremtidsorienteret”, noget andet er at
motivere lederne til at afgive medarbejdere og ressourcer til andre opgaver. Det har varet
vigtigt for os, at chefpolitikken ikke endte pa hylden som en fin hensigtserklering uden en
egentlig forankring i den organisatoriske praksis. Derfor har vi knyttet Lederprofilen

sammen med den sikaldte PLUS (Performance- og LederUdviklingsSamtale).

PLUS er en samtale mellem den enkelte leder (ambassador eller kontorchef) og et af vores
fem direktionsmedlemmer. Alle ledere skal have en PLUS én gang om aret. PLUS er
grundleggende set et dialogredskab, der skal sikre, at den enkelte leder far mulighed for at
fa feedback pa egen performance - set i forhold til Lederprofilen - og samtidig fir sat
rammen om en systematisk udvikling af sine ledelseskompetencer. PLUS skal sikre, at der
bliver sat tid af i kalenderen til en dialog omkring ledelsesmassige udfordringer, lederens
rammebetingelser, forholdet mellem ressourcer og opgaver, prioriterede malsetninger mv.
PLUS kan naturligvis ikke erstatte den lobende dialog mellem ledelsesniveauerne, men

samtalen kan sztte rammen for de emner, som er vanskelige at finde tid til 1 en travl
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hverdag: Lederens faglige resultater, personaleledelse, samarbejdet med ministeriets

ledelsesniveauer, personlige og faglige udviklingsmuligheder, karriereperspektiver mv.

Selvom PLUS primart er tenkt som et dialogredskab, er samtalen ogsda rammen for en
egentlig performancevurdering af den enkelte leders opnaede resultater. Under PLUS bliver
lederen vurderet i forhold til Lederprofilens tre hovedelementer. I vurderingsgrundlaget
indgar bl.a. medarbejdertilfredshedsmalinger, resultatkontrakter, helarsrapporteringer fra de
enkelte ambassader og kontorer mv. Performancevurderingen 1 PLUS danner

udgangspunkt for lenforhandlingen, forfremmelser og rokade mellem de forskellige poster.

Et af de barende principper i Udenrigsministeriets nye struktur er, at man i hojere grad skal
have en koncernfalles tilgang til HR og den overordnede prioritering og fordeling af
ressourcer. I denne sammenhzng er PLUS et vigtigt redskab i forhold til at give
direktionen en mere komplet forstaelse af, hvad der rorer sig 1 organisationen, samt hvilke
udfordringer og muligheder de enkelte chefer oplever. Idéen med PLUS er derfor ikke kun
at fokusere pa den enkelte leder, men ogsa at give et optimalt udgangspunkt for en

koncernkoordineret prioritering og ressourceallokering.

INCITAMENTSSTRUKTURER OG UDVIKLINGSPLANER

Endelig har chefpolitikken en vifte af incitamentsstrukturer og udviklingsredskaber.
Udgangspunktet er, at der skal vare en klar ssmmenhang imellem Lederprofilen, PLUS og

praksis.

Et af de vigtigste redskaber er en ny lenstruktur, hvor cheferne i hojere grad aflonnes efter
performance. Tillegsstrukturen er skruet sammen, si den reflekterer vagtningen og
prioriteterne 1 Lederprofilen. Der fastlagges et funktionstilleg pa stillingerne, som afspejler
de ledelsesmzssige udfordringer og stillingens generelle kompleksitet. Derudover bruger vi
kvalifikationstilleg til at honorere de chefer, der i sxrlig hoj grad lever op til de nye
forventninger, og som 1 sarskilt grad agerer som rollemodeller for medarbejdere og
kolleger. Endelig planlagger vi at introducere resultatlonskontrakter, hvor der skal stilles

konkrete mal indenfor Lederprofilens tre fokusomrader.

Pa kompetenceudviklingsomradet er Lederprofilen udgangspunktet for den individuelle
kompetenceudviklingsplan, der droftes under PLUS og som ferdiggores i samarbejde med

ministeriets Kompetencecenter. Vi er videre i gang med at designe en obligatorisk
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lederuddannelse, som ogsa er skaret efter Lederprofilens fokusomrider. Uddannelsen skal

fungere som supplement til de individuelle kompetenceudviklingsforlgb.

Det  vigtigste adferdsregulerende  instrument er givet vis  karriereaspektet.
Udenrigsministeriet har en hoj grad af organisatorisk fleksibilitet pa lederposterne, idet stort
set samtlige ledere indgir i et rotationssystem. Det betyder, at hver leder typisk far en ny
stilling hvert tredje til fjerde ar. Den arlige chefrokade baseres pa input fra PLUS, hvilket
gerne skulle bidrage til at sikre, at de dygtigste ledere fremadrettet placeres pa de
vanskeligste (og mest prestigefyldte) poster. En szrligt ledelsesmassigt vanskelig post skulle
eksempelvis gerne besattes af en leder, der tidligere har udvist serlige resultater pa
personaleledelsesfronten. Derudover tages der i rokaden i videst muligt omfang hejde for
den enkelte chefs karriereonsker samt familizzre hensyn, da rokaderne ofte kan indebare
store udfordringer for agtefzlle eller partner, born og familie i ovrigt. Som noget nyt
rekrutteres ledere fremadrettet med udgangspunkt i interne stillingsopslag. Idéen er at gore
karrierevejen mere transparent og sikre, at alle ledelsesmessige talenter kan komme fuldt pa
banen — karriereforlob ma og skal bygge pa “hvad man kan” og ikke ”hvem man kender”. I
rekrutteringsforlobet testes kandidaterne op imod Lederprofilen af et eksternt
konsulentfirma, og kommende ledere udnzvnes siledes efter, i hvor hej grad de forventes

at kunne leve op til Lederprofilen.

ERFARINGER, UDFORDRINGER OG PERSPEKTIVER

Chefpolitikken er sa ny, at det endnu er for tidligt at sige noget definitivt om, hvor effektiv
den er som forandringsstrategi pa den lange bane. Pa den korte bane er det dog klart vores
opfattelse, at chefpolitikken har bidraget vasentligt til at placere begrebet ’god ledelse”
centralt pa det organisatoriske landkort. Chefpolitikken har givet et godt udgangspunkt for
en koncernfzlles tilgang til ledelse, hvor det er de samme idéer og principper, der ligger til
grund for performancevurderinger, kompetenceudviklingsforleb, forfremmelser, lontilleg
og rekruttering af nye chefer. Imidlertid stir vi stadig overfor en rakke udfordringer. Det
tager tid at @ndre en virksomhedskultur; performancevurderingen er pi mange mader en
vanskelig storrelse; og gennemforelsen af PLUS er en stor praktisk og logistisk udfordring
for hele organisationen. I dette afsnit beskrives vores hidtidige erfaringer med sarligt fokus

pa de barrierer og dilemmaer designet og implementeringen af chefpolitikken har medfort.
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KAN MAN SKABE ET PARADIGMESKIFT MED TRE ORD?

I et retroperspektivt blik har det varet afgorende at skabe en falles organisatorisk forstaelse
af, hvad god ledelse er. Lederprofilen har sat ledelse pa dagsordenen og skabt en platform
for at diskutere, hvad ledelse er for en storrelse, og hvor lederen hovedsageligt kan skabe

————  mcrvardi for sine medarbejdere og organisationen som

”Styrken ved helhed. Styrken ved Lederprofilen er, at den bide er et ideal

Lederprofilen er, at den og en konkret praksis. Lederprofilen er vores ledelsesmassige

bade er et ideal og en pejlemarke og fyrtirn; profilen  reprasenterer den

konkret praksis.” ledelsesmassige vision, som vi sigter imod at realisere. Men
Lederprofilen er ogsa udtryk for en konkret adferd, som vi dagligt ser vores chefer udvise.
Med Lederprofilen har nuverende og kommende chefer et kompas af navigere efter. De
ved, hvad der bliver efterspurgt, og hvad vi forventer af dem. I en tid, praxget af
midlertidighed, usikkerhed, konstante forandringer og fravaret af klare forventninger mere
generelt, er det vigtigt at skabe en tryg havn, hvad angar de ledelsesmassige forventninger
og krav. For vores medarbejdere er det blevet mere legitimt at have tydelige forventninger
om god ledelse. Det er blevet legitimt at have forventninger til en bestemt type af ledelse;
en ledelsesform, der har fokus pa at skabe de optimale rammer for den enkelte
medarbejder. Lederprofilen tydeliggor, at god ledelse ikke blot er en behagelig glasur pa

toppen af kagen: God ledelse er en af de absolut vigtigste grundingredienser i opskriften pa

den effektive organisering og resultatopnaelse.

Set som forandringsstrategi har tre sma ord varet af monumental betydning i hele
chefpolitikprojektet. Setningen "Du er forst og fremmet en god personaleleder” har haft
en meget stor effekt, og ordene “forst og fremmest” har pa sin vis fort til et reelt
paradigmeskift i opfattelsen af lederrollen. Det vil i mange virksomheder og organisationer
synes evident, at en leders primare opgaver vedrorer de personaleledelsesmassige
udfordringer, men i en sterk fagligt orienteret organisation som UM har dette pa ingen
made varet selvklart. Prioriteringen af personaleledelse har tydeliggjort, at denne dimension

ikke blot er én blandt flere onskede ledelseskompetencer, men at det er dén vigtigste.

Chefpolitikken har sat en meget vigtig strategisk retningspil, men kulturforandringer tager
tid, og selvom Lederprofilen har medfert stort fokus pa nedvendigheden af god
personaleledelse og decentralisering af ansvaret og beslutningskompetencen, er vi langt fra i

mal. En af de storste udfordringer i denne relation er at bevage organisationen vak fra den
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0-fejlskultur, som stadig findes i ministeriet. For mange ledere er det vanskeligt at legge
“oversagsbehandler”-rollen pa hylden. Bare ordet “tamilsagen” kan fa det til at lobe koldt
ned af ryggen pa de fleste embedsmeand. Overreferencekulturen er stadig udbredt, og dette
er et principielt problem, idet det meget fundamentalt konflikter med en tillidsbaseret
ledelsesform. Samlet set, er der ingen tvivl om, at der er vilje til et opger med 0-
fejlskulturen; der er en vilje til at uddelegere beslutningskompetencen. Om vi s ogsa evner
det er en anden sag. Det ma tiden vise. Under alle omstendigheder vil det krave et stort
ledelsesmaessigt 720d — det er altid en udfordring at give slip pa kontrollen - uanset hvor

dygtige og kompetente medarbejdere man har.

EJERSKAB OG TOPLEDELSESENGAGEMENT

Chefpolitikken er generelt blevet modtaget rigtic godt af langt de fleste chefer og
medarbejdere i ministeriet. Det er der serligt to drsager til. For det forste har vi oplevet et
meget stort engagement omkring projektet i ledergruppen. I en vis forstand er der tale om
en medarbejderdreven innovation pa HR omréidet. Projektet blev fodt som resultat af en
meget konkret eftersporgsel fra et stort segment af lederne, som ikke mente, at der skete
nok pa HR-fronten for deres vedkommende. Dette har givet det bedst taenkelige
udgangspunkt for udviklingen af politikken og varet en vigtig forudsztning for at skabe
ejerskab og forankring. Bade vores medarbejdere og i sxrdeleshed ledergruppen har
deltaget meget aktivt i formuleringen og vagtningen af Lederprofilen. Langt hen ad vejen
er PLUS ogsa skruet sammen efter specifikke onsker fra lederne. Eksempelvis var det et
konkret onske fra lederne selv, at PLUS skulle indeholde en egentlig performancevurdering

og ikke blot vare et dialogredskab.

Det er klart, at der ogsd har varet skepsis omkring projektet. UM er pa mange mader en
traditionsrig og traditionsbunden organisation, og derfor var det ogsd forventeligt, at et ret
radikalt forandringsprojekt som chefpolitikken naturligvis ville blive medt med — og stadig
moder — skepsis. Et udbredt argument har varet, at UM af natur er noget helt serligt, og at
koncepter som Lederprofilen og PLUS herer private vitksomheder til. Argumentet gar pa,
at en ambassadors arbejdsopgaver og jobbeskrivelse ganske enkelt ikke kan sammenlignes
med ledelsesopgaven i en privat virksomhed, og at man derfor ikke burde tage metoder fra
det private 1 brug i UM. Kritikken indeholder en vis berettigelse, idet den faglige
kompetence altid vil vare vigtig for en leder i UM — og maske ogsa vigtigere end 1 mange

andre organisationer. Kontraargumentet er naturligvis, at UM har et mindst lige sd stort
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behov for god personaleledelse som andre organisationer. Dertil kommer, at vi som andre
offentlige organisationer i stadig stigende grad stilles overfor samme resultat- og
innovationskrav som private organisationer. Samlet set har de evalueringer, vi har
gennemfort 1 forbindelse med udrulningen af PLUS, vist stor tilfredshed med det samlede

koncept og givet en klar indikation af, at de positive konsekvenser overskygger de negative.

Den anden afgorende arsag er et stort fokus og engagement fra topledelsen. Om end idéen
som sadan kom fra ledergruppen selv, har tankerne varet modt af en stor lydherhed fra
topledelsen. I forste omgang i forhold til udviklingsfasen og i anden omgang i forhold til
implementeringsfasen. For chefpolitikken gxlder det serlige, at en meget vasentlig del af
implementeringsansvaret ligger pa direktionens skuldre. Topledelsen har her haft en
essentiel rolle, da det i vid udstrakning er direktionen, der skal udmente konceptet konkret
i form af PLUS. Arsagen hertil er, at Udenrigsministeriet har en forholdsvis flas
organisationsstruktur for si vidt angar ledelsesniveauerne. Direktionen er vores
ambassadorers og reprasentationschefers direkte forestiende. For de hjemmevarende
ledere er der en gruppe af centerchefer mellem direktionen og kontorcheferne, men i
realiteten er det kun et direktionsmedlem, som har den nedvendige tyngde til at give
kvalificeret feedback sarligt vedr. karriereonsker og forventninger til lon. For at skabe en
koncernfwlles tilgang til chefpolitikken har vi valgt, at alle ledere skal gennemfore PLUS
med et direktionsmedlem. Netop da chefpolitikken vedrorer de overste niveauer i
organisationen, har topledelsens engagement varet afgerende for at give politikken

legitimitet.

Fra et mere generelt perspektiv kan direktionens direkte involvering i PLUS bade ses som
en fordel og en ulempe. Ulempen er, at topledelsen ikke fungerer som narmeste leder i det
daglige arbejde og derfor mangler et detailkendskab til den enkeltes situation,
rammebetingelser  og  lobende resultater. Det  vanskeliggor selvfolgelig
performancevurderingen og kraver et stort forberedende arbejde for at klede direktionen
pa til at foretage vurderingerne. Den dbenlyse fordel er, at topledelsens involvering og
engagement skaber en meget stor legitimitet til konceptet. Med forandringsbrillerne pa har
topledelsens direkte engagement i processen varet en klar fordel. Derudover har
topledelsens direkte rolle i PLUS muliggjort en koordineret og koncernfalles tilgang til

chefpolitikken som et samlet kompleks bade i hjemme- og udetjenesten.
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EN BALANCERET PERFORMANCEVURDERING

Netop designet og gennemforelsen af PLUS har varet en af de storste konceptuelle og
praktiske udfordringer. Pa det konceptuelle plan har det varet en sztlig udfordring at finde
en balance mellem dialog, udvikling og vurdering. Der har varet et klart behov for at satte
rammen for et konkret feedback pa de opniede resultater og dermed give en egentlig
performancevurdering. Savel teori som erfaring bekrefter, at man maler det vigtige, og at
det, man maler, bliver vigtigt. I vores tilfzelde har vi haft behov for at forandre en kultur
hen imod et storre fokus pa serligt personaleledelse og helhedsorientering. Derfor har vi,
som tidligere beskrevet, valgt, at alle ledere én gang om dret skal vurderes ift.
Lederprofilens tre hovedomrider: Personaleledelse, Faglic kompetence og Helheds- og
fremtidsorientering. Performancevurderingen - og det forhold at lentilleg fordeles med
udgangspunkt i denne vurdering - har utvivlsomt veret medvirkende til, at hele konceptet
er blevet taget meget mere alvorligt. Samtidig vil vi 1 bund og grund gerne signalere, at vi
har tillid til vores ledere. Det vigtigste formal med PLUS er da ogsa at sxtte rammen for en
dialog. PLUS skal vare et udviklingsredskab, der satter fokus pa organisatoriske
malsztninger, ledelsesmaessige udfordringer, karriereperspektiver samt personlig- og faglig
udvikling. Fra et mere abstrakt perspektiv har bekymringen varet, at et for ensidigt fokus
pa performancevurderingen ville vise sig kontraproduktivt i forhold til at promovere en
fellesskabs- og helhedsorienteret organisationskultur. En organisationskultur, der fokuserer
sterkt pa individuelle resultater og performance, risikerer at underminere

fellesskabsfolelsen og erstatte den med en streben efter personlig anerkendelse.

En anden vasentlig udfordring har varet at opstille meningsfulde performanceindikatorer.
Udenrigsministeriet er i udpraget grad en organisation, der ma evaluere sin performance
med ikke-financielle performanceindikatorer. Enheder i Danmarks Eksportrad og dermed
en rxkke ambassader opererer med konkrete indtjeningsmal, men ellers er den eneste
relevante okonomiske indikator overholdelse af budgettet. Performancevurderingen under
PLUS baseres derfor i vidt omfang pa ikke-financielle, kvalitative indikatorer som fx
medarbejdertilfredshedsundersogelser, leder-evalueringer, opfyldelse af resultatkontrakter
mv. Den slags malinger kan give en indikation af performance, men man kan ikke slutte
direkte fra resultatet af en medarbejdertilfredshedsmaling til, hvor god den enkelte leder er
som personaleleder. Her md rammebetingelserne (medarbejdersammensaxtning,

ressourceallokering, uforudsete opgaver mv.) tages i betragtning, og det relativiserer
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resultatet af malingen. Det har 1 serdeleshed vist sig
vanskeligt at konkretisere, hvad det vil sige at vare
helheds- og fremtidsorienteret. Det er uheldigt, da
man risikerer, at det bliver en uverificeret ”von héren
sagen”, der legges til grund for vurderingen. I sidste
ende kreves en konkret, kvalitativ vurdering. Det er
for sa vidt ogsa i orden, men det kraever en meget

serios og koordineret forberedelse, og det legger et

|
”] sidste ende kraves en
konkret, kvalitativ vurdering.
Det er for sa vidt ogsa i
orden, men det kraver en
meget serigs og koordineret

forberedelse, og det legger et

stort ansvar pa skuldrene af

stort ansvar pa skuldrene af den, der foretager denne  den, der foretager denne

vurdering. At foretage en meningsfuld og vurdering.”
velbegrundet performancevurdering har samlet set vaeret en af de storste udfordringer og

vil fremadrettet vaere et af de steder, der skal udvikles yderligere.

Selve gennemforelsen af PLUS er ogsa en stor udfordring praktisk og logistisk. Af hensyn

til  kadencen for lonforhandlingerne, afrapportering pa  resultatkontrakter,
medarbejdertilfredshedsundersogelser og lederrokaden er det nedvendigt at gennemfore
alle samtaler i lobet af arets forste kvartal. PLUS medforer selvklart en meget stor
arbejdsbelastning for vores direktorer. I faktuelle tal gennemfores PLUS mellem vores ca.
165 ledere og 5 direktionsmedlemmer. En PLUS tager samlet set typisk 2-2%2 time for en
direktor (inklusiv forberedelse, samtale Det hvert

og opfolgning). betyder at
direktionsmedlem kan komme til at bruge op til ca. 75 timer arligt (svarende til 2 ugers
arbejdstid) pa at gennemfore PLUS. Dertil kommer sa et vasentligt forberedelsesarbejde
fra vores Center for Koncern HR og @konomi, som koordinerer PLUS-processen. Den

samlede implementering og driftning af chefpolitikkomplekset koster siledes flere arsverk,

1 alt fald i etableringsfasen.

PERSPEKTIVER OG KOMMENDE UDFORDRINGER

Chefpolitikken har givet en rekke oploftende perspektiver og et godt udgangspunkt for det
videre arbejde. Men det tager tid at forandre en organisationskultur og chefpolitikken er
kun forste skrift pa vejen. Hermed et kik frem imod de kommende udfordringer, som de

pa nuverende tidspunkt tegner sig.

Ledelse har som faenomen tiltaget sig stadig storre interesse. God ledelse betones overalt

som en afgorende kilde til succes. Den gode, fremsynede og innovative leder fremhaves i
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organisationsdiskursen, og ledelsesfiguren er blevet en ’stjerne’ i mediebilledet - pa godt og
ondt. Det er der selvfolgelig mange gode grunde til, idet ledelse er en helt afgerende
ressource. Men den megen opmearksomhed, der centrerer sig omkring lederrollen, har
miske ogsa en organisatorisk bagside. Vi har i flere ar keempet med det forhold, at netop
ledelsesvejen af mange nedarbejdere ses som den eneste egentlige karrierevej. Man er forst
for alvor ”’blevet til noget”, nir man er blevet kontorchef eller ambassader. I denne
henseende kan man med en vis overbevisning formode, at chefpolitikken — hvis den star
alene — kan virke kontraproduktivt i forhold til at sikre en bredere tilgang til karriere.
Chefpolitikken har pa mange mader oget det organisatoriske fokus pa ledelsesfunktionen
og lederrollen — og formentlig ogsa gjort den endnu mere attraktiv. Det er selvfolgelig
udmearket isoleret set, men det betyder ogsa, at der fremover skal gores en endnu storre
indsats for at udvikle og fremhave alternative karriereveje og for at gore disse attraktive.
Vores ledere udgor trods alt kun et mindre segment af den samlede medarbejderstab, og
alle medarbejdere kan ganske enkelt ikke blive ledere. Jo mere fokus lederrollen tiltager sig,

jo mere nedvendigt bliver det, at promovere de karrieremassige alternativer.

En anden vigtig kommende udfordring bliver at stille skarpt pa den arbejdsmassige
belastning, der indlejres i ledelsesfunktionen. I takt med at ledelsesopgaven bliver mere
kompleks, stilles samtidig storre krav til den enkelte leder. Vi forventer, at vores ledere
kontinuerligt leverer resultater af hoj faglig kvalitet, vi forventer at de er nxrvarende og at
de prioriterer ledelsesopgaven i forhold til den enkelte medarbejder, og samtidig forventer
vi at de skal vare rollemodeller og altsa i princippet helst ikke have en arbejdsuge pa meget
mere end 37 timer. Sporgsmalet er, om dette kan lade sig gore. Det wrlige svar pa
nuverende tidspunkt er, at det i mange tilfelde ikke er muligt. Selvfolgelig er det en
ledelsesopgave at prioritere ressourcerne, men de overordnede rammebetingelserne skal
vaere pa plads. Vi ma konstatere, at der trakkes meget store veksler pa lederne, og mange af
vores ledere oplever vanskeligheder med at skabe en fornuftig balance mellem arbejde og
privatliv. En mulig losning kunne vare i hojere grad at taenke i ledelsesteam trem for i ledere
som enkeltpersoner. I organisationsdiskursen er der generelt en praference for at fokusere
pa lederen — 1 ental. Pa alle andre niveauer 1 organisationen har vi efterhanden accepteret, at
opgaverne er blevet sa komplekse, at de kraver intensivt og tvaergiende samarbejde. Vi
tenker i hojere og hojere grad i projekter, grupper og teams, nar det daglige arbejde skal
orkestreres. Nar det kommer til ledelsesfunktionen, er der imidlertid stadig en tendens til at
fokusere pa det enkelte individ. Vores Lederprofil er et godt ecksempel, idet den er

formuleret 1 ”du”-form: ”Du er forst og fremmest en god personaleleder”, ”Du er fagligt
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kompetent”, ”Du er helheds- og fremtidsorienteret” osv. Maske bliver en af de vigtigste
kommende udfordringer at transformere dette “du” til et ”I”. Det er en udfordring at
tenke lederrollen delt, da vi er vant til at have beslutningskompetencen forankret ét sted.
En decideret ”demokratisering” af ledelsesopgaven kommer nok heller ikke pa tale lige
forelobig, men en fokusering pa, hvordan ledelsesansvaret distribueres og forgrener sig i
organisationen ville vare et oplagt indsatsomrade. I de fleste enheder er souschefen og
teamledere en betydelig ledelsesmassig stotte til chefen, men vi mangler en fzxlles
organisatorisk strategi for, hvordan vi satter de rigtige hold, hvordan vi udvikler vores
ledelsesteam 1 en retning, hvor souschefen f.eks. ikke bare er ”’stedfortredende”, men en
helt integreret del af ledelsesfunktionen og for, hvordan vi performancevurderer
ledelsesteamet frem for den enkelte leder. Naste logiske skridt kunne vzre en
koncernstrategi for, hvordan ledelse leres og udvikles i organisationen. Ikke blot som
individuel kompetenceudvikling, men som en integreret del af den organisatoriske
lzeringsproces. Man kan have et sarligt talent for ledelse, men ledelse er ogsa noget, der skal
lzeres, og derfor bliver det i hoj grad ogsa en ledelsesopgave at udvikle de kommende
ledere. Under alle omstandigheder peger dette perspektiv pd, at lederrollen med fordel kan
betragtes som i mindre grad et hierarkisk fenomen. Ledelse er ikke noget, der blot horer til
1 toppen af pyramiden og som udvandes jo lengere ned, man kommer. I en moderne

organisation kreves der 1 princippet ledelse pa alle niveauer.
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