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Styrk sektorkendskabet

Etableér tidligt kendskab til sektorerne
Sa& fer-ledere opnér erfaringer fra forskellige
sektorer og kan opbygge de rette kompetencer.

Implementér praktikforlab for nye ledere
Det kan veere med til at nedbryde fordomme
0g @ge motivationen.

Udvikl en feelles skolebsenk pd tvaers af sektorer
Det giver lederne en bedre forstéelse, styrker
deres netveerk og fremmer samarbejdet.

Tilbyd et tveersektorielt ledernetveerk
Fordirelationer har stor betydning for lederens
overvejelse om at foretage et sektorskifte.

Overvej mal for mobilitet og sektorkendskab
Derved fremmes incitamentet til at rekruttere
en leder fra en anden sektor.

Udvid talentpulien

Foretag en job- og kompetenceanalyse
Fordi strukturerede rekrutteringsprocesser
forer til de bedste kandidater.

Skriv dbne og konkrete stillingsopslag
Fokuser p& kompetencer og opgavelgsning
for at tiltreekke alle relevante kandidater.

Udveelg med fokus pd potentiale frem for erfaringer
Det minimerer risikoen for at fraveelge egnede
kandidater fra andre sektorer.

Nedseet et lille men mangfoldigt anseettelsesudvalg
Det sikrer et mere fordomsfrit og nuanceret valg
i rekrutteringen.

Forventningsafstem med kandidaten
Det kan veere med til at forebygqge fejlrekrutteringer.

Udnyt potentialet

Preboard lederen til en ny sektor
Det giver den nye leder de bedste forudsaestninger
for en god opstart i sektoren.

Forbered organisationen til en sektorskifter
P& den mé&de kan den nye leder fole sig velkommen
og bakket op.

Onboard lederen til den nye sektor
Det kleeder den nye leder pé til at udfylde sin nye
rolle med starst mulig succes.

Prioriter forankringen af nye perspektiver
Kun derved kan sektorskifterens potentiale realiseres.
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Horord

Komplekse samfundsproblemer kraever stgrre sammenhaeng i
opgavelpsningen, samarbejdet og idéudvekslingen pd tveers af
sektorer. Styrket ledermobilitet vil bidrage til en aget sammen-
haengskraft i samfundet og et staerkere, tvaersektorielt samspil til
gavn for b&de organisationer, ledere og borgere. Derfor er visom
taskforce nedsat til at komme med anbefalinger til at fremme le-
dermobiliteten.

Ledermobilitet er et relativt ubelyst emne. Derfor har vi veeret opta-
get af atidentificere bdde barrierer og motiver for, at ledere skifter
job pé& tvaers af sektorer. Hvordan styrkes ledermobiliteten mellem
stat, regioner og kommuner, og den private sektor? Og hvordan re-
aliseres de muligheder og den veerdi, som et sektorskifte kan fare
med sig? Vi har undersegt, hvilke forudsaetninger der ber veere til
stede for at understatte et veerdiskabende sektorskifte. Ambitio-
nen med anbefalingerne er at tilfgre rekrutteringsprocessen nye
indsigter og fornyede perspektiver og skabe forstdelse for den
veerdi, en leder fra en anden sektor kan bringe med sig ind i en
organisation. Formdlet er kort sagt at styrke ledermobiliteten pd
tveers af sektorer.

Udformningen af vores anbefalinger tager udgangspunktien star-
re undersgqgelse, forskning og vores egne erfaringer. | den forbin-
delse anvender vi begreberne sektormobilitet og ledermobilitet
synonymt.

| Styrk sektorkendskabet er anbefalingerne madirettet jer, der er be-
skaeftiget med udvikling af den offentlige sektor. Det er vores on-
ske, atlvil lade jer inspirere og tage vores anbefalinger op til draf-
telse og udvikle p& dem.

| Udvid talentpuljen og Udnyt potentialet er anbefalingerne pri-
maert mdlrettet ledere og HR-funktioner i staten, regioner, kommu-
ner og i det private. Vi taler til jer, der har en ledende rolle, og som
i kraft of jeres arbejdsqiverfunktioner er ansvarlige for rekruttering,
onboarding og fastholdelse af nye, dygtige ledere - ogsé& ndr hen-
ter dem fra andre sektorer.

Det er vores forhdbning, at flere ser potentialet i at ansaette en le-
der fra en anden sektor. Samtidig h&ber vi, at | som ledere bliver
mere nysgerrige og &bne over for at prave kraefter i andre sektorer,
naeste gang | selv mdtte std over for et jobskifte.

Underskrevet af taskforcens medlemmer.

Medlemmer af taskforcen

- Vicedirektar for bgrne- og ungeomrédet, Marie Louise Refsgaard,
Frederiksberg Kommune (formand]

- Kommunaldirektar Pernille Halberg Salamon, Harsholm Kom-
mune

- Hospitalsdirekter Jonas Dahl, Region Midtjylland

- Administrerende direkter Jesper Fisker, Kraeftens Bekeempelse

- Centerchef Anette Baekgaard, Rigspolitiet

- Cheffor Erhverv og Turisme Lasse Sgnderup, Senderborg Kom-
mune

- Administrerende direkter Kasper Kyed, FTF-A Funktionaerernes
og Tjenestemaendenes Faelles Arbejdslashedskasse

- Professor Lene Holm Pedersen, Institut for Statskundskalb, Ke-
benhavns Universitet

- Professor JesperRosenberg Hansen, Institut for Virksomhedsle-
delse, Aarhus Universitet

Taskforcen

Taskforcen om ledermobilitet blev nedsat i sommeren 2021 af det
nationale partnerskab om ledelse og kompetencer, bestdende af
Medarbejder- og Kompetencestyrelsen, Finansministeriet, Kom-
munernes Landsforening og Danske Regioner. Taskforcen udge-
res af to forskere og syv ledere fra stat, region, kommune og det
private. De har alle erfaringer med selv at skifte sektor eller med
at ansaette sektorskiftere. Taskforcen er etled i aftalen om ledelse
og kompetencer.
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ntroduktion

Sektormobiliteten pd& det danske arbejdsmarked er lav. En leder-
mobilitetsundersegelse foretaget af VIVE og Danmarks Statistik
viser, at kun omkring 22 pct. af det samlede antal ledere, som har
skiftet job, har foretaget et sektorskifte'. Ser vi udelukkende p&
mobiliteten i den offentlige sektor, er tallet noget lavere, og kun

f& ledere i én sektor i det offentlige skifter til en anden sektor i det
offentlige. Mobiliteten er lavest i staten og kommunerne. Kun S pct.
af dem, der er skiftet til et lederjob i kommunerne, er kommet fra
etlederjob i en af de to gvrige, offentlige sektorer. Den tilsvaren-
de andel for staten er 7 pct, mens den for regionerne er 21 pct.
(Ledermobilitet 2022, s.68).

Eren kandidat ferst blevet leder i en sektor, fortsaetter vedkom-
mende altsd sjeeldent sin ledelsesrejse i en anden sektor. Dette
medferer, at andre sektorer sével som lederen selv gér glip af
vaesentlige erfaringer og kompetencer, der kan styrke samspillet
pd tveers af sektorernes kerneopgaver.

Rekrutteringsudfordringer kalder pd ledermobilitet

Den offentlige sével som den private sektor stéri dag over for ud-
bredte rekrutteringsudfordringer. Data fra ledermobilitetsunder-
spgelsen viser, at bdde job- og sektorskiftere ser det som et stort
problem at rekruttere kvalificerede ledere pd& deres omréde.
Samtidig viser undersggelsen, at offentlige ledere i overvejende
grad foretraskker at ansaette ledere med erfaring inden for den
sektor, der rekrutteres til (Ledermobilitet 2022, s. 52]. Denne prae-
ference indskraenker antallet af potentielle ansagere markant.
Hvis vi skal lgse rekrutteringsudfordringerne fremover, er vi derfor
nedt til at kigge mod andre sektorer, veere mere dbne og se po-
tentialeti andre lederprofiler. Det er taskforcens overbevisning,
atder er et stort potentiale i at gge ledermobiliteten, dog ikke kun
pd grund af rekrutteringsudfordringerne.

Potentialet ved gget sektormobilitet

Stat, regioner og kommuner er forbundne kar, og sektorerne pdavir-
ker og er afhaengige af hinanden. Szerligt pd velfaerdsomrdderne
er de gode Igsninger afhaengige af samarbejde og koordinering
pd tveers. Derfor er det ngdvendigt, at vi har kendskab til og forstd-
else for hinandens sektorer, opgaver, arbejdsgange og rammer
for arbejdet - og heri ligger potentialet.

@get ledermobilitet og bedre sektorkendskab kan veere med til at
sikre et steerkere implementeringsfokus og skabe forstéelse mel-
lem dem, der beslutter, og dem, der implementerer. Det vil bidrage

! Mikkelsen, Maria Falk et al. (2022). Ledermobilitet - Afdaekning af motiver og
barrierer

til at styrke tilliden pé& tveers af sektorer og indsatser og understat-
te en bedre feelles opgavelasning.

@

N

Ti eksempler pa vaerdiskabende samarbejde mellem sektorer

Vil du have inspiration til, hvordan du samarbejder pd tveers af
sektorer, saetter borgeren og opgaven i centrum oqg tilmed kom-
mer godt i mal? S& laes med i kataloget Sammen ved vi bedst,
der praesenterer ti eksempler pd tveersektorielt samarbejde.
Laes mere her: inspirationskatalog-om-samarbejde-paa-tvaers
-af-sektorer.pdf [medst.dk].

Diversitet skaber nytaenkning

Vimangler som offentlig sektor flere perspektiver p& opgavelas-
ningen, ndr lederne er sd lidt sektormobile, som tilfeeldet eri dag.
Forskning peger pd, at diversitetien ledergruppe er afgerende
for nyteenkningen, og at der trasffes bedre beslutninger?. Med
vores anbefalinger til ledermobilitet skriver vios dermedindien
sterre diversitetsdagsorden. En ledergruppe, der repraesenterer
forskellige sektorerfaringer, vilsammen finde nye perspektiver p&
lederskabet, udfordre den gaengse opgavelgsning og sikre, at
der teenkes hele vejen rundt om opgaverne. Diversiteten er med
til at sikre, at de offentlige arbejdspladser traeffer bedre og mere
holdbare beslutninger, hvilket i sidste ende skaber mere vaerdi for
borgerne og for samfundet som helhed.

Det er vores erfaring, at sektormobile ledere netop er dygtige til
at bringe sektorspecifikke kompetencer, perspektiver og brede
netveerki spil. De nytaenker og kvalificerer opgavelgsningen og
styrker samarbejdet med akterer uden for egen sektor.

Sektormobilitet rummer et vigtigt, uudnyttet potentiale. Vi er ngdt
til at forholde os &bne over for nye perspektiver og anderledes
ma&der at lgse udfordringerne pd. Indledningsvis vil det, alt andet
lige, kreeve ekstra tid og ressourcer for den leder, der skifter
sektor, eller for den organisation, der ansaetter en sektorskifter.

| taskforcen er vi dog overbeviste om, at det ekstra arbejde er
godtgivet udiforhold til det samfundspotentiale, viser i at ege
sektormobiliteten.

2 Ottsen, C. L., & Muhr, S. L. (2021). Biasbevidst ledelse: Seet diversitet i spil og traef
bedre beslutninger. Djof Forlag.
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De store problemstillinger er tvaergdende

"De store problemstillinger 1 den offentlige
sektor er tvaergaende, og hvis vi skal lgse
demn, kracver det samarbejde pa tveers —

ogsa med den private sektor.

Ft godt eksempel er hele coronaindsatsen,
hvor vi netop lykkedes med at samarbejde
pa tvaers af sektorer om at lgfte en helt
algprende opgave.

Vi kan bygge nok sa mange systemer op for
at sikre et tveersektorielt samarbejde, men
noget af det, der virkelig batter er at os, der
skal gennemigre forandringerne, har viden
Og et netveerk, som reckker ud over vores

egen organisation.”

Pernille Halberg Salamon
Kommunaldirekter i Hersholm Kommune, taskforcemedlem
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Styrk
sektorkenaskapet

<+ TASKFORCEN ANBEFALER

Erabler tidhgt kendskab til sekiorerne
Sa fgr-ledere opnar erfaringer fra forskellige
sektorer og kan opbygge de rette kompetencer.

Implementer praktikforlob for nye ledere
Det kan veere med til at nedbryde fordomme
0g @ge motivationen.

Udvikl en feelles skoleboenk pa tucers af sekiorer
Det giver lederne en bedre forstaelse, styrker
deres netveerk og fremmer samarbejdet.

Tilbyd et tvcersekloriell ledernetvcerk
Fordi relationer har stor betydning for lederens
overvejelse om at foretage et sektorskifte.

Overvej mdl for mobilitet 0g sektorkendskab
Derved fremmes incitamentet til at rekruttere
en leder fra en anden sektor,
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Antagelserne holder sjaeldent

"V1har alle en veludviklet ide om,
hvad andre sektorer kan og ikke kan.
Nar vi skifter side ved mgdebordet
Og antagelserne bliver trykprgvet |
virkeligheden, holder de sjecldent”

Jesper Fisker
Administrerende direktor i Kraeftens Bekeempelse, taskforcemedlem

| alle sektorer florerer der fordomme om de gvrige sektorer. Disse
fordomme indbyder ikke til et steerkt og veerdiskabende samar-
bejde pd& tveers, men bliver for nogle ledere barrierer for at ville
bringe egne erfaringer i spil i andre dele af den offentlige sektor.
P& samme made kan sddanne forudfattede antagelser udgere
barrierer for at ansaette ledere fra andre sektorer. Fordommene
nedbrydes bedst ved at styrke kendskabet til hinanden pé tveers
af sektorer - helt fra arbejdsformer og ressourcer til kulturer og
veerdier. N&r ledere og organisationer har en god indsigt i sekto-
rernes styrker og seerlige egenskaber, er det kort sagt nemmere
at se potentialeti et sektorskifte eller i at rekruttere en leder fraen
anden sektor. Derfor kan et styrket sektorkendskab vaere med til
at ege ledermobiliteten pd tveers.

Samtidig er det i sig selv positivt for den enkelte leder og organi-
sation, nérleder- og medarbejdergruppen har et godt sektorkend-
skab. Forsté&else for arbejdsgange og betingelser i andre sektorer
kan gavne den daglige opgavelgsning. Det kan ogsé styrke ledel-
sens muligheder for at realisere potentialerne i det tvaersektorielle
samarbejde. Af de drsager er det b&de i den enkelte leders, orga-
nisationernes og borgernes interesse at ege sektorkendskabet. Vi
opfordrer derfor til at styrke sektorkendskabet og ege sektormolbi-
liteten med henblik p& at skabe en bedre og mere sammenhaen-
gende opgavelgsning.

Etablér tidligt kendskab til sektorerne

Ifalge ledermobilitetsundersegelsen er der indikationer pd, at le-
dere, der tidligt har gjort sig erfaringer med de forskellige sektorer,
er mere tilbgjelige til at skifte sektor® (Ledermobilitet 2022, s. 34].
Det er samtidig taskforcens overbevisning, at et kendskab til an-
dre sektorer understgtter, at kommende ledere bliver bevidste om,
hvordan de kan bidrage i andre sektorer. Sidst men ikke mindst kan
tvaersektorielle relationer fore til gode, faglige og sociale netvaerk.

Vi anbefaler derfor, at der pd tveers af den offentlige sektor - og
eventuelt den private - etableres et graduate program. Et sddant
program kan mélrettes forskellige grupper af fer-ledere som for ek-
sempel nyuddannede og lederaspiranter. Programmerne kan hen-
vende siq til alle omrader, men der kan med fordel tages udgangs-
punkt i velfeerdsomréderne, hvor opgavelgsningen i hej grad gdr
pd tveers af sektorerne. Programmerne skal fere til, at kandidater-
ne opndr specialiserede, tveersektorielle erfaringer og sektorspe-
cifikke indsigter sé tidligt som muligt. Kandidaterne vil derigennem
opbygge unikke kompetencer, som kan styrke det tvaersektorielle
samspil i bade et strategisk og et driftsnaert perspektiv. Taskforcen
foresldr, at disse programmer indgdr i aftaler med arbejdsmarke-
dets parter og for eksempel i sundhedsaftaler.
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Implementér praktikforlgb for nye ledere

Muligheden for atopné sterre kendskab til andre sektorer kan reali-
seres ved et tvaersektorielt praktikforlgb, hvor nye ledere forpligtes
til at felge en leder fra en anden sektor. Det kan give nye ledere mu-
lighed for,igennem egne erfaringer, at forsté andre sektorers logik-
ker og organisatoriske vilkar og pd& den méde blive endnu bedre
offentlige ledere. Dog vil det ikke kun veere udviklende for den nye
leder. Ogsé& den modtagende organisation vil opleve at f& meget
ud af at seette ord pd sin egen opgavelgsning, og det vil bringe nye
perspektiver med sig. Samtidig kan det bidrage til at skabe gode
netveerk pd tvaers af sektorer.

@

N

Tilbyd innovationspraktik til erfaringsudveksling

Innovationspraktik handler om at udveksle erfaringer mellem of-
fentlige arbejdspladser - og mellem offentlige og private. @®nsker
| at tilbyde en innovationspraktik, har Center for Offentlig-Privat
Innovation (COPI) udviklet en quide. Den kan hjaelpe jer med at
forberede og planlaegge en praktik for ledere og medarbejdere
inden eller uden for eget fagomrdade eller egen sektor. Laes mere
her: Praktikguide til Innovationspraktik [co-pi.dk].

Et praktikforlgb kan veere med til at nedbryde negative fordomme
og @ge motivationen for at samarbejde pd tveers. Det handler om
at fé ledere til at opnd en dybere og helt konkret indsigt i, hvordan
de forskellige sektorers styrker kan forenes og skabe mervaerdi for
samfundet og borgerne.

De erfaringer, lederen bringer med tilbage fra praktikken, kan hjael-
pe organisationen til at se fordelene ved at anseette nye ledere
med erfaring fra andre sektorer. Et tveersektorielt praktikforlgb vil
altsd medfere, at lederens karrieremaessige muligheder styrkes,
og profilen vil blive endnu mere attraktiv for bade offentlige og pri-
vate organisationer. Vores anbefaling er, at arbejdsgiverorganisa-
tioner i forskellige sektorer sammen indgdr en aftale om, at deres
nye ledere i lgbet af det forste &r kan komme i korte praktikforlgb
af f& dages varighed hos mere erfarne ledere i en anden sektor.
Her kan der med fordel tages udgangspunkt i opgaver inden for
velfeerdsomrdderne, som gdr pd tvaers af sektorerne. For eksem-
pel kan en regional leder p& hospitalets kirurgiske afdeling tage i
praktik hos en kommunes genoptraeningsenhed, hos en virksom-
hed, som producerer hjaelpemidler, eller hos en kommunal myndig-
hedsafdeling.

For at forankre og udbrede erfaringerne med tveersektorielle prak-
tikforlgb anbefaler vi ogsd, at arbejdspladserne indgdr et samar-
bejde med Ledelsesugen. Ledelsesugen kan benyttes som plat-
form til at dele erfaringer med praktikken. Det kan ikke alene veere
med til at udbrede n@dvendigheden af sektorkendskab og poten-
tielt nedbryde skaeve forestillinger om sektorerne, men ogsd styrke
motivationen for at skifte sektor eller for at ansaette en sektorskifter.

@

N

Feltstudie i anden sektor som del af ledelsesudyviklingsforlgb for
nye ledere

Pa statens ledelsesudviklingsforlgb for nye ledere opfordres delta-
gerne til at tage pd feltstudie pd en arbejdsplads uden for staten.
Feltstudiet indebaerer minimum én dags bessg i en anden orga-
nisation, som har relevans for den pdgaeldende leders kerneop-
gave. Arbejder lederen i en styrelse eller i et departement er det
oplagt at besgge en organisation, der er sd teet pd& borgerne som
muligt. Det kan for eksempel vaere en kommune eller et hospital.
Arbejder lederen i forvejen taet pd borgerne, kan det vaere en pri-
vat virksomhed, der er pd forkant pd det omrdde, som lederen in-
teresserer siqg for.

Lederen opfordres til at veere saerligt nysgerrig pd, hvad ledere og
medarbejdere har af pointer og synspunkter med betydning for
opgavelgsningen i egen organisation.

Udvikl en feelles skolebaenk pd tvaers af sektorer

Taskforcen ser en tendens til, at sektorer i stigende grad lukker sig
om sig selv. Eksempelvis er mange ledelsesudviklingsaktiviteter
kendetegnet ved, at de henvender sig til eller tiltrackker ledere fra
kun én sektor. Det er selvfelgelig vigtigt, at lederne far kendskab
til, hvordan de bedst bedriver ledelse inden for sektorspecifikke
rammevilkér, eller at de opbygger et godt netveerk i egen sektor.
Men hvis ledelsesrejsen stopper der, kan lederne risikere at ope-
rere i en form for osteklokke. Konsekvensen bliver, at de ikke taenker
over vigtigheden af at samarbejde med gvrige sektorer, eller atde
ikke er i stand til at koordinere det. Vi anbefaler derfor, at der, som
etsupplementtil eksisterende lederuddannelser, udvikles et feelles
lederudviklingsforleb, som har fokus p& den tvaersektorielle opga-
velgsning. Lederudviklingsforlgbene bar bygges op omkring reel-
le tveersektorielle problemstillinger. Problemstillingernes karakter
gor dem ulgselige uden et steerkt, tvaersektorielt samarbejde, og
de kan samtidigt blive udfordret af sektorspecifikke interesser,
veerdier og antagelser. Gennem dette arbejde vil lederne mode
lederkollegaer fra andre sektorer og f& sterre indsigt i ledelsesvil-
kér, udfordringer og muligheder pd tveers af sektorer. Samtidigt vil
de f& nye redskaber, metoder og viden til at hdindtere komplekse,
tveergdende udfordringer.

En feelles skolebaenk, der prioriterer det tvaersektorielle mgde og
kendskab, kan farst og fremmest give lederne en bedre forstéelse
for sektorernes gensidige afhaengighed og styrke det tvaersektori-
elle samarbejde. Derudover kan det skabe et bredt, tvaeroffentligt
netveerk og medvirke til, at lederne i hgjere grad ser karrieremulig-
hederiandre sektorer, bdde hvad angdér stillinger og kandidater.
Vianbefaler, at staten, regioner og kommuner i samarbejde opret-
ter flere feelles lederuddannelser for ledere i alle sektorer pd for-
skellige niveauer, gerne i samarbejde med parter fra den private
sektor. Overordnet bor faelles lederudviklingsforlgb fokusere pd at
styrke den feellesoffentlige ledelse nu og fremover.
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Tilbyd et tveersektorielt ledernetvaerk

Det er taskforcens erfaring, at mange ledere, som skifter sektor i
forbindelse med et jobskifte, treeffer beslutningen pd baggrund af
deres netveerk. Det kan for eksempel ske, fordi en kandidat ken-
der en leder i den sektor, vedkommende treeder ind i. Relationer
betyder med andre ord meget, ndr en kandidat veelger at skifte
job. Tveersektorielle ledernetvaerk er med andre ord gode, fordi
de kan give kendskab til mulighederne i andre sektorer og give et
seerligt indblik i den veerdi, som knytter sig til at ansaette en leder
fra en anden sektor. Desuden vil et tveersektorielt netvaerk i sig selv
vaere et forum for at f& sparring med ledere fra andre sektorer om
udfordringer, der har et feellesoffentligt perspektiv. Nér sektorerne
i hgjere grad samarbejder, kan det i sidste ende fere til nye udspil
og idéer til, hvordan tveergdende opgaver kan lgses endnu bedre.

@

N

Forum for Offentlig Topledelse

Forum for Offentlig Topledelse er et eksempel pd et eksisterende
netveerk pd tvaers af den offentlige sektor. Laes mere her: Forum
for Offentlig Topledelse | Medarbejder- og Kompetencestyrelsen
[medst.dk].

Vi anbefaler, at arbejdsmarkedets parter opretter netvaerksgrup-
per for ledere pd tveers af de offentlige sektorer. Netvaerkene kan
vaere tematiske og for eksempel gore sig geeldende inden for sund-
hed, forvaltning eller miljg og teknik. Og sé& kan de med fordel op-
deles efter ledelsesniveay, sé de er attraktive for bdde mellem- og
topledere. Den enkelte arbejdsplads kan ogsd overveje, om leder-
nes deltagelse i sidanne netveerk kan betragtes som en formel del
af deres videre lederuddannelse. Her er det vigtigt at afsaette tid til
deltagelse, sé lederen kan forpligte sig over en leengere periode.

Overvej madl for mobilitet og sektorkendskalb

Det kan veere vanskeligt at prioritere at ansaette en leder fra en an-
den sektor eller selv at springe ud i et sektorskifte, da incitamenter-
ne ikke altid er oplagte. Derfor anbefaler vi, at offentlige arbejds-
givere og arbejdspladser selv opsaetter incitamenter og rammer,
der kan @ge kendskab til andre sektorer og arbejdspladser.

Der er flere forskellige eksempler pd, hvordan dette kan geres.
Feelles for eksemplerne er, at det er initiativer, som organisatio-
nerne kan male pd. Anderledes sektorerfaring kan eksempelvis
opseaettes som et diversitetsmdl, eller som et pejlemaerke. Arbejds-
pladserne bgr monitorere, i hvilken grad de ansaetter ledere med
forskelligartet sektorerfaring - uden ngdvendigvis at opsaette
pejlemaerker som hdrde resultatmdl. P& et databaseret grund-
lag vil det veere muligt for topledelsen at vurdere, om de gnsker at
fastleegge konkrete resultatmdil. | trdd med dette kan ansaettelsen
af en leder fra andre sektorer inkluderes i topledelsens resultat-
kontrakter, hvis det er relevant for organisationen. Alternativt kan
der mdles p& en enheds evne til at samarbejde pd tveers i opga-

velgpsningen. De bedste eksempler kan med fordel fremhaeves til
inspiration bredt i organisationen. Eventuelt kan dette kombineres
med at opsaette resultatmdl om at arbejde pd tveers, s& der bredt
i organisationen kan opmuntres til at teenke ud over egen sektor i
opgavelgsningen.

@

N

Direktionsforlob pa tvaers

Som eksempel pd et tvaergdende ledelses- og netveerksforlgb
kan direktionsforlgbet mellem Medarbejder- og Kompetencesty-
relsen, Danske Regioner og Kommunernes Landsforening naesv-
nes. De tre instanser har igangsat et forlgb for topledere pd tveers
af stat, regioner og kommuner. Formdlet er at lade direktionerne
drofte og styrke ledelsen pd topniveau, sé den offentlige sektor
fortsat kan udvikle sig og levere de gnskede resultater. Det skal
fore til flere og bedre feelles beslutninger og lesninger mellem sek-
torerne. Laes mere her: Direktionsforlob pd tveers | Medarbejder-
og Kompetencestyrelsen [medst.dk].

Det er desuden vigtigt, at ansaettende ledere anerkender et bredt
sektorkendskab som en kvalifikation p& hajde med andre kompe-
tencer. Det kan for eksempel belgnnes i lgnindplacering eller med
tilleeq. Anerkendelse og incitamenter behaver dog ikke udelukken-
de athave gkonomisk karakter. Det kan ogsé handle om, atderile-
derudviklingssamtalen (LUS] er fokus pd& et bredt sektorkendskab
og -samarbejde. Tal gerne om, hvilke personer fra andre sektorer,
lederen skal sparre med for at lykkes med en konkret opgave og
opsastte mdl for dette. Det kraever naturligvis, at der felges op pd
mdlene, og at udfaldet af inddragelsen af andre sektorer droftes
tilden naeste LUS.

@

N

Resultatmal om at arbejde pd tveers
Indenrigs- og Boligministeriet har inkluderet felgende i departe-
mentets resultatmal:

Alle medarbejdere har vaeret ude af huset og indhentet inspiration
mindst én gang i Ipbet af dret, og inspirationen er blevet formidlet
til kollegaer, hvor det er relevant.

Resultatmdlet er formuleret med afsaet i ensket om at kompeten-
ceudvikle den enkelte medarbejder, bygge bro, styrke dialogen
og opgavelgsningen mellem ministeriet og interessenter pd tvaers
af sektorer. Afdelingerne bestemmer selyv, hvordan indsatser tilret-
teleegges og gennemfares.
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Uadvid

talentpulien

TASKFORCEN ANBEFALER

Foretag en job- 0g Rompetenceanalyse
Fordi strukturerede rekrutteringsprocesser
forer til de bedste kandidater.

SKriv dbne og konkrete stillingsopsiad

Fokuser pa kompetencer og opgavelgsning
for at tiltrackke alle relevante kandidater.

Udvcelg med fokus ba potentiale frem for erfaringer
Det minimerer risikoen for at fraveelge egnede
kandidater fra andre sektorer.

Nedscetl et lille men mangfoldigt anscetielsesudvalsd
Det sikrer et mere fordomsirit og nuanceret valg
I rekrutteringen.

Forventrmingsafstem med kandidaten
Det kan veere med til at forebygge fejlrekrutteringer.
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FIGUR1

Barrierer [or ansaettelse
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Deter et stort problem at rekruttere
kvalificerede ledere p& mitomréde

Jobskiftere

. Sektorskiftere .

I min organisation er det sveert at
beqgd sig som leder, hvis man ikke har
ledererfaring fra min sektor

| min organisation ansaetter vi helst
nye ledere med ledererfaring fra min
sektor, ndr vi ansastter nye ledere

Ledermobilitet (2022, s. 52)
Meget uening (1] - Hverken/eller [3] - meget enig (5]
*Forskel mellem sektor- og jobskiftere statistisk signifikant ved p<0,05

Langt de fleste ledere af ledere mener, at en leder fra en anden
sektor kan bidrage med nye perspektiver eller idéer (Ledermo-
bilitet 2022, s. 62]. Alligevel foretraskker de ledere, som ikke selv
har erfaring med at skifte sektor, i overvejende grad at ansaette
ledere, som allerede har erfaring fra den sektor, der rekrutteres til.
Det er til trods for, at b&de job- og sektorskiftere oplever det som
et stort problem at rekruttere ledere pd& deres omrade (jf. figur 1.
Fokus pd sektorerfaring indskraenker dermed antallet af poten-
tielle ansggere.

For at undgd dette, er det vigtigt, at ansaettelsesudvalget i en
organisation er opmaerksom pd& blinde vinkler og fordomme i re-
krutteringsprocessen. Ellers kan det ende med, at de veelger en

kandidat, fordi vedkommende ligner udvalget selv, og ikke fordi
vedkommende er den bedste kandidat. Vi opfordrer til at sikre
fordomsfrie rekrutteringsprocesser, som kan veere med til at udvi-
de talentpuljen. Det er en central forudsaetning for at ege sektor-
mobilitet og udnytte det potentiale, der ligger i at f& sektorskifter-
nes perspektiver, erfaringer og viden pd opgavelgsningen.

Foretaqg en job- og kompetenceanalyse

Rekruttering er en ressourcekraevende opgave, og en organisa-
tion kan - helt imod hensigten - ende med at forhaste processen
og foretage den pd et for lgst grundlag. Kort sagt ved vi, at struk-
turerede rekrutteringsprocesser giver de bedste resultater. Derfor
anbefalerviatinvestere tid i at planlaegge en systematisk og struk-
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Nye perspektiver kan udvikle organisationen

"Det er godt, sundt og udviklende at
undres og at udfordres. Ansecttelse af
sektorskiftere giver mulighed for Igbende
at undres og at stille spgrgsmal.
Bade til det nye — der jo ikke er bedre
pare fordi det er nyt — og ikke mindst
til det bestaende”

Jesper Fisker
Administrerende direktor i Kreeftens Bekaempelse, taskforcemedlem

tureret proces. P& den made vil | etablere et oplyst og ensartet
grundlag, som | kan vurdere kandidaterne pd, og | mindsker risiko-
en for, at fordomme om andre sektorer fér betydning for jeres valg.
Som det forste led i en optimal rekrutteringsproces anbefaler vi, at
| foretager en grundig job- og kompetenceanalyse, der kan veere
med til at mindske fordomme. En s&dan analyse er en systematisk
beskrivelse af karakteristika i det givne job og en definition af, hvilke
kompetencer den kommende leder ber besidde for at lykkes. Job-
og kompetenceanalysen giver jeres ansaettelsesudvalg et feelles
udgangspunkt for at forsté og drefte den forestGende ledelsesop-
gave. P& den mdade kan | danne jer et mere tydeligt billede af, hvad
kandidaten skal vurderes pé.

Som en del af job- og kompetenceanalysen anbefaler vi ogsé, at
| kortleegger, hvilke kompetencer, fagligheder og erfaringer der
i forvejen er repraesenteret i organisationen. Formdlet er at blive
bevidst om, hvilke profiler der skal rekrutteres for at skabe bredde
og alsidighed i organisationen. Ansaettende ledere og ansaettel-
sesudvalg skal derfor ogsd sperge sig selv, hvad en leder med en
anden sektorbaggrund kan bidrage med. En sektorskifter kan po-
tentielt bidrage med et nyttigt netveaerk, kvalificerede beslutnings-
oplaeg og nye perspektiver p& opgavelssningen eller etimplemen-
teringsfokus.

Den gode job- og kompetenceanalyse er forudsaetning for de

gvrige dele of rekrutteringsforlgbet. Den skaber et afgerende fun-
dament for at udforme dbne stillingsopslag og afdeekke, hvilke
spergsmal, der skal afklares i jobsamtalen, samt hvilke kriterier, der
ligger til grund for udveelgelse af kandidaten. Derudover kan den
anvendes til gensidig forventningsafstemning.

@

N

Sddan kan du lave en job- og kompetenceanalyse

Nar | foretager en job- og kompetenceanalyse i jeres organisati-

on, bor | afdeekke jobbets rammer og afklare, hvad der skal til for,

at kandidaten kan lgfte opgaverne. | kan anvende nedenstdende

sporgsmail:

- Hvad er rammerne for lederjobbet? Overvej her, hvilke arbejds-
vilkar | tiloyder.

- Hvilke kompetencer kraever lederjobbet? Kan det vaere kompe-
tencer fra en anden sektor?

- Hvilken profil mangler | for at opnd en starre bredde, alsidighed
og udsynijeres organisation?

- Hvilken viden oqg hvilke erfaringer kraeves, og hvad kan tillaeres
gennem det daglige arbejde?

- Hvilken adfaerd enskes i forhold til samarbejder, kolleger og
medarbejdere?
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Skriv dbne og konkrete stillingsopslag

Det gode stillingsopslag impdekommer ansegernes behov for
viden, markedsfgrer organisationen oqg tiltreekker alle relevante
kandidater. Det er vigtigt, at stillingsopslaget ikke er praeget aof et
indforstéet sprog kendetegnende for egen sektor. Ligeledes mé
sektorspecifik erfaring ikke fremhaeves som en afggrende forud-
saetning. | ber i stedet fremhasve, hvilke konkrete kompetencer |
eftersporger.

Med afsaet i ovenstdende anbefaler vi, at | altid skriver dlbne og
konkrete stillingsopslag. Nér | tager udgangspunkt i job- og kom-
petenceanalysen vil jeres stillingsopslag indeholde ord og formu-
leringer, der afspejler de konkrete opgaver, som skal lgftes, og de
kompetencer, som stillingen krasver. P& den méde bliver det nem-
mere for en kandidat at forholde sig til, om vedkommende kan lgse
opgaverne fordi det efterlader mindre rum til ansegerens egen for-
tolkning.

Ledermobilitetsundersagelsen fandt, at ledere, der ikke tidligere
har skiftet sektor, ved meget lidt om jobmulighederne i andre sek-

torer sammenlignet med de ledere, der har erfaring med at skifte
sektor (jf. figur 2]. For at ramme potentielle ansegere fra forskelli-
ge sektorer anbefaler vi derfor ogsd, at | tager stilling til, hvordan
| sikrer en bred eksponering of stillingen, s& den ses af potentiel-
le ansegere fra anden sektor. Underspgelsen fandt endvidere, at
jobskiftere og sektorskiftere grundleeggende laegger vaegt pd de
samme forhold, nér de seger et nyt job. Det kan for eksempel vaere
et onske om at afpreve kompetencer i en ny sammenhaeng eller
muligheden for faglig udvikling.

Udveelg med fokus pd potentiale frem for erfaringer

Nér en ny leder skal udveelges, er det vores anbefaling, at udveel-
gelseskriterierne fokuserer p& kandidatens potentiale og ikke kun
pd& sektorspecifikke erfaringer. En systematisk screening og vur-
dering af kandidaternes ansagninger og CV bidrager til, at | som
anseettende ledere eller ansaettelsesudvalg ikke veelger en ny le-
der baseret p& mavefornemmelser eller fordomme. | stedet kan |
tage beslutningen pd et velbelyst grundlag og ud fra de rette vur-
deringskriterier - og p& den mdde finde det bedste saet af kompe-
tencer til jobbet.

FIGUR 2

Barrierer for at skifte sektor

Jeg ved meget lidtom mine
jobmuligheder i andre sektorer
end min egen sektor

. Sektorskiftere .

Jobskiftere

28

3,5%

Ledermobilitet (2022, s. 56])
Meget uening (1] - Hverken/eller [3] - meget enig (5]
*Forskel mellem sektor- og jobskiftere statistisk signifikant ved p<0,05
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Der er god grund til at sikre, at rekrutteringen sker med afsaet i en
systematisk screening og vurdering. | ledermobilitetsundersagel-
sen er lederne blevet bedt om at vurdere fordele og ulemper ved
at ansaette kandidater fra egen sektor sammenlignet med kandi-
dater fra andre sektorer. Undersagelsen viser for eksempel, at det
opleves som en fordel ved ledere, som kommer fra den kommuna-
le sektor, at de i hgjere grad kan bidrage til en sammenhaengende
opgavelesning (jf. figur 3). Tilgengeeld opleves det som en ulempe,
at de mangler netveerk eller kendskab til samarbejdspartnere. Li-
geledes ses detsom en ulempe ved ledere fra den statslige sektor,
at de mangler forst&else for kerneopgaven (jf. figur 4, side 17). Set
i lyset af, hvor f& der rent faktisk skifter sektor, er der grund til at tro,
atvariationerneilige s& hgjgrad baserer sig pd fordomme som pé
faktiske erfaringer. Derfor kan det veere givende at udfordre disse
fordomme i det omfang, de optraeder som barrierer i rekrutterings-
situationer.

Ledermobilitetsundersegelsen viser endvidere, at 22 pct. af job-
skifterne efter eget udsagn har forsegt at f& et lederjob i en anden
sektor ilgbet aof undersegelsesperioden. Hovedparten af disse le-
dere angiver, at de ikke fik lederjobbet, fordi de ikke kom til samtale
eller ikke fik tillbudt jobbet. Det indikerer, at der trods alt er en mel-
lemstor gruppe af jobskiftere, som faktisk ensker at skifte sektor,
men som af forskellige drsager, herunder potentielle organisato-
riske barrierer, ikke bliver tilbudt den segte stilling (Ledermobilitet
2022,s.11].

Vi anbefaler, at | anvender metoder i udveelgelsesprocessen,
der kan hgjne fokus p& kompetencer og mindske fordomme. Se-
mistrukturerede interviewqguides er altid en god metode til at sik-
re, at alle kandidater sperges ind til de samme emner og dermed
vurderes pd& et sammenligneligt grundlag. | ber rette fokus mod
ansggernes evne til at lefte opgaverne og at omsaette erfaring til

FIGUR 3

Ledere af lederes vurdering af den stgrste fordel
ved anseettelse af kandidater fra andre sektorer, 1 pct.
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FIGUR 4

Ledere af lederes vurdering af den stgrste ulempe
ved anseacttelse af kandidater fra andre sektorer, 1 pct.
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de onskede resultater i jobbet uanset sektor. | kan med fordel give
kandidaterne en eller flere cases, som direkte tester dem pd de
opgaver eller udfordringer, organisationen stér overfor. En meto-
de kan for eksempel veere at dyrke anonymiserede og caseba-
serede ansaettelsesprocedurer, hvor de ansaettende ledere eller
anseettelsesudvalg ferst f&r adgang til ansegerens CV efter, at
ansegeren har lgst en reekke cases. P& den méde er det opgave-
lesningen, der er i centrum for udveelgelsen af kandidaten, og ikke
personlige informationer eller kandidatens formelle uddannelse
og erhvervserfaring.

En anden metode gdr pd at fastleegge klare og objektive kriterier,
som den ansaettende leder eller ansaettelsesudvalget kan anven-
de ved gennemlaesningen af ansagninger og CV. Ndr | skal veelge
de relevante kriterier, kan | tage udgangspunkt i jeres job- og kom-
petenceanalyse. Forhdndsdefinerede kriterier kan hjeelpe med at
mindske risikoen for, at fordomme og personlige prasferencer, der

ikke har betydning for jobbets udferelse, bliver udslagsgivende.

Nedsaet et lille men mangfoldigt ansaettelsesudvalg

Det er vigtigt at overveje, hvordan | nedsaetter jeres ansaettelses-
udvalg. Hvis | etablerer et udvalg, der bestdr af personer, som
minder om hinanden, har de ofte samme holdninger og de samme
ubevidste forestillinger og fordomme. Derfor vil de veere tilbogjelige
til at bekreefte hinandens beslutninger. Det medferer en effektiv an-
saettelsesproces fordi det er nemmere at né til enighed. Men hvis
| skal treeffe den bedste beslutning, er det vigtigt, at | nedsaetter
et mangfoldigt udvalg med personer af forskellige kan, stillinger,
alder og erfaring. Jo starre diversitet ansaettelsesudvalget reprae-
senterer, jo starre er chancen for, at | traeffer et fordomsfrit og nuan-
ceretvalg, fordi |l bringer forskellige perspektiver frem.

Vi vil seerligt anbefale, at jeres ansasttelsesudvalg bestér af per-
soner med erfaring fra forskellige sektorer. De kan veere med til at
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Bedre stillingsopslag og objektive rekrutteringsprocesser

"V1skal vaere bevidste om vores
fordomme og blas, sa de ikke praeger
vores beslutningsprocesser’

Anette Baskgaard
Centerchef ved Rigspolitiet, taskforcemedlem

stille andre spargsmal og fé& gje pd ellers usete potentialer i kandi-
daterne. Samtidig signalerer |, at | veerdsaetter forskellige perspek-
tiver, hvilket kan vaere betydningsfuldt, nér | vil tiltraskke kandidater
fra andre sektorer. Det er dog vigtigt at fremhaeve, at et mangfol-
digt ansaettelsesudvalg ikke er lig med et stort ansaettelsesudvalg.
| ber sammenseaette et mindre udvalg, der som udgangspunkt er
mere effektivog mindre omkostningstung.

| ber ogsd vaere opmasrksomme pd, at selv med et mangfoldigt
ansaettelsesudvalg, kan | risikere at pdvirke hinandens holdninger.
Derfor kan | med fordel lade de enkelte medlemmer vurdere kan-
didaterne, inden | drefter dem. Nar | drofter kandidaterne er det
vigtigt, at alle kommer til orde og bringer perspektiver frem. Lad for
eksempel de mindst erfarne personer begynde med at praesen-
tere deres vurderinger. Det minimerer risikoen for, at de korrigerer
deres vurderinger efter at have hert dem fra de mere erfarne med-
lemmer af ansaettelsesudvalget. Husk at drefte kandidaten med
udgangspunkt i de kriterier, | har vedtaget pd baggrund af job- og
kompetenceanalysen.

Forventningsafstem med kandidaten

En god forventningsafstemning er med til at forhindre fejlansaettel-
ser eller opsigelser. Den er seerlig vigtig, hvis | stdr over for at skulle
anseette en leder fra en anden sektor, fordi vedkommendes erfa-
ringsramme kan vaere en anden. | ber derfor veere mere opmaerk-
somme pd at forventningsafstemme med kandidater fra andre
sektorer, sé eventuelle kulturforskelle og forskelle i organisatoriske

eller politiske rammevilkér ikke bliver en overraskelse efter ansaet-
telsen.

Naér | forventningsafstemmer, kan | med fordel tale om felgende:
- opgaver

- ledelsesrum

- samarbejde pd tveers i organisationen

- bureaukrati

- strateqisk udvikling

- driftsopgaver

- udviklingsopgaver

Nér | skal afstemme forventninger til hinanden og til jobbet, kan | for
eksempel procentangive, hvor meget | tror, de forskellige opgaver
vil fylde. Det er en god méde at vurdere, om jeres forventninger er
nogenlunde tilsvarende.
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Det er centralt at forveningsafstemme

"Der er en verden til forskel fra

politikerbetjeningen i

cn kommune

Og tll centraladministrationen.
| kommunen oplevede jeg, at hele
udvalget var meget teet pa den

claglige drift. | styre
entydigt ministeren, ©
At forsta denne forskel

sen var det
er var chelen.
| var alggrende

for en god opgavelpsning”

Kasper Kyed

Administrerende direkter i FTF-A, taskforcemedlem
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Uadnyt
potentialet

TASKFORCEN ANBEFALER

Preboard lederen til en ny sektor
Det giver den nye leder de bedste
forudsactninger for en god opstart i sektoren.

Forbered organisationen til en sektorskifter
Pa den made kan den nye leder {zle sig
velkommen og bakket op.

Onboard lederen til den nye sektor
Det kleeder den nye leder pa til at udfylde
sin nye rolle med stgrst mulig succes.

Prioriter forankringden af nye perspekiiver
Kun derved kan sektorskifterens
potentiale realiseres.
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Nér en leder fra en anden sektor skal ansasttes, er det vigtigt at
skabe gode rammer. De skal hjeelpe organisationen til at udnytte
den nyansattes potentiale og hjeelpe vedkommende til at omsaet-
te og anvende sin viden i den nye kontekst. Derudover skal de un-
derstatte den nye leders mulighed for at seette sig ind i jeres kultur
og processer. Det er seerligt vigtigt, ndr kandidaten kommer fra en
anden sektor. Det understreges af ledermobilitetsundersogelsen,
som viser, at sektorskiftere oplever et starre skifte i ledelsesopga-
verne, end jobskiftere ger (jf. figur 5). Samtidig oplever flere sektor-
skiftere end jobskiftere, at de skal bruge mange ressourcer pd at
seette sig ind i kerneopgaven og den politiske og organisatoriske
kontekst i den nye organisation. Det vil derfor kraeve lidt ekstra tid i
begyndelsen, bdade for lederen og for den ansaettende organisati-
on, men tiden er ikke spildt. Ledermobilitetsundersggelsen finder,
at der ingen forskelle er mellem jobskifternes og sektorskifternes
jobperformance og jobtilfredshed (Ledermobilitet 2022, s. 61).
Dette indikerer, at forskellene i startvanskelighederne ikke forplan-
ter sig videre i deres arbejde.

Vi opfordrer til, at | afseetter den forngdne tid og de ngdvendige
ressourcer til at skabe en god preboarding og onboarding. Kun
derved sikrer | en succesfuld forankring af den nye leders sektor-
specifikke kompetencer. Dette indebaerer ogsd, at | er dbne over
for nye perspektiver fra den nyansatte.

Preboard lederen til en ny sektor

Sé& snart jeres nye leder har underskrevet ansaettelseskontrakten,
ber ligangsaette en preboarding. Den md bestd aof aktiviteter, som
kan forberede jeres nye leder pd jobbet forud for den formelle op-
start. Formd&let er b&de at gere vedkommende klar til de elementer
i lederrollen, som er veaesentlig anderledes fra lederens tidligere
anseettelse, og at f& lederen til at fgle sig velkommen og veerdsat
allerede inden den forste dag i jobbet.

| en preboarding kan der for eksempel indgd en introduktion til or-
ganisationens vision og mission, kultur og veerdier samt arbejds-
gange - og eventuelt til hierarkiet. Fokuser gerne pd de elementer,
som er mest sigende for jer som organisation, eller som formodes
atadskille jer fra den sektor, den nye leder kommer fra.

Det kan ogsé veere en god idé at invitere lederen med, hvis | afhol-
der sociale arrangementer frem mod jobstart. Det vil give vedkom-
mende mulighed for at made sine nye kollegaer, medarbejdere og
eventuelle samarbejdspartnere. Det giver en fornemmelse for jeres
kultur og samarbejdsrelationer. | forlaengelse af dette kan | overveje
at igangseaette en sdkaldt buddyordning, hvor en lederkollega for-
bereder jeres nye leder pd rollen og organisationen. Buddyen kan
samtidig fungere som kulturoversaetter og som lebende sparrings-
partner iforhold til at forsté& organisationen og dens arbejdsgange.

FIGURS

Udfordringer ved jobstart
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Prioriter preboarding hele vejen rundt

"Preboarding er ikke kun relevant for den
nye leder. Lederkolleger og medarbejdere
| den anseettende organisation bgr ogsa

preboardes, sa de e

r Klar til at tage imod

sektorskifteren. De ma forsta, hvorfor man
har valgt at anseette en sektorskifter, og hvad
man gnsker, den nye leder skal tilfgre.
Mangelfuld preboarding at organisationen
kan fgre til modstand og frustration hos
bade sektorskifteren og den gvrige
organisation.”

Lasse Senderup
Chef for erhverv og turisme i Senderborg kommune, taskforcemedlem

Forbered organisationen til en sektorskifter

Detervigtigt, atikke kun den nye leder preboardes forud for et sek-
torskifte. For at den nye leder kan fgle sig velkommen og bakket
op er det afggrende, at ogsé organisationen og den gvrige leder-
gruppe forberedes pd at tage imod en sektorskifter. Det handler
om at indstille b&de ledere og medarbejdere pd, hvilken ny leder
de skal tage i mod og eksplicitere, hvorfor netop denne leder er
blevet valgt. Dette skal ske for at forhindre, at eventuelle negative
forforstéelser fér betydning for opbakningen til og samarbejdet
med den kommende leder.

Onboard lederen til den nye sektor

Onboardingen begynder p& den nye leders forste dag i jobbet.
Formadlet er at give vedkommende en god opstart i den nye rolle
og sektor. Onboardingen er med andre ord en vigtig indsats, ndr
lederen skal omsaette sin sektorspecifikke viden og kompetencer
i organisationen p& en mdde, som skal mgdes med d&benhed og
opbakning hele vejen rundt. Der er med al sandsynlighed vaesent-
lige forskelle imellem den sektor, som lederen ansaettes i, og den
sektor, som lederen kommer fra. Derfor er nysgerrighed, motivation

og tédimodighed bdde fra organisationens og fra den nye leders
side vigtige nagleord i processen.

Forste step i en god onboardingproces er en klar forventnings-
afstemning. Det er vigtigt, at | ger det tydeligt for den nye leder,
hvorfor | har valgt vedkommende til stillingen, og hvad | som orga-
nisation ensker at opnd ved at anseette en sektorskifter. Formuler
eksplicit, hvad | forventer, at lederen skal bidrage med i forhold til
resultater, kultureendringer og lignende. Veer dbne og nysgerrige
pd jeres nye leders perspektiver og forventninger til stillingen. Hvis
| ikke foretager en grundig forventningsafstemning, risikerer | at g&
glip af nye perspektiver, kultureendringer, handlemuligheder etc,
som formentlig har vaeret motivet for at ansaette en sektorskifter.

Der findes ogsé andre eksempler pd, hvad der kan indgd i en god
onboarding af en sektorskifter. Det kan veere specifikke introdukti-
oner til de ledelsesopgaver og organisatoriske problemer, der for-
ventes at veere mest udfordrende eller anderledes for lederen. Der
kan veere saerlige opgaver eller lgsninger, som | gnsker at f& belyst
med afsaet i den nye leders baggrund og erfaringer fra en anden
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sektor. Det er af stor betydning at introducere lederen til relevante
neglepersoner, der kan bidrage med viden om, hvordan drift, admi-
nistration, politik mv. h&dndteres i netop jeres sektor. Der skal vaere
tid til, at den nye leder kan saette sig ind i kerneopgaven samt den
politiske og organisatoriske kontekst, som jeres organisation og
sektor befinder sig i.

Prioriter forankringen af nye perspektiver

Deter ikke alene vigtigt at fd& jeres nye leder sluset godtindirollen
pd kort sigt. For at hgste veerdien af at ansaette en sektorskifter er
det ogs& meget afgarende, at | pd lang sigt holder fast i, at den
nye leders seerlige perspektiver benyttes i den daglige ledelse.
Det er ofte derfor, man ansaetter en sektorskifter. Den nye leder
skal ikke omskoles til at veere som alle andre i organisationen,
men have mulighed for at benytte sine nye, unikke perspektiver.
For mange organisationer kan det dog veere vanskeligt at huske
pd, ndr hverdagen rammer. Derfor anbefaler vi, at | som organi-
sation har et system for, hvordan jeres nye leders erfaring og per-
spektiver kan forankres.

Et eksempel pd at arbejde med forankring er, at den ansasttende
leder systematisk indkalder den nyansatte leder til samtaler efter
for eksempel 1, 3, 6 og 12 méneder. P& tidspunktet for de tidligere
samtaler er den nye leders oplevelser med og perspektiver pd or-
ganisationens processer, kultur, samarbejde, systemer mv. stadig
nye og endnu ikke blevet en del af hverdagen. Disse perspektiver
kan veere veerdifulde, idet de ofte kan afstedkomme konkrete initi-
ativer eller forbedringer p& en mdde, som organisationen ikke selv
har gje for, fordi processer og arbejdsgange er blevet selvfglgelige.
Pd tidspunktet for de senere samtaler har den nye leder mere fod-
faeste og legitimitet i organisationen. Her er det nemmere at f& gje

pd synergier mellem praksis i organisationen og inddrage egne er-
faringer fra de(n) sektor(er), som den nye leder tidligere har vaeret
en del af. Overvej at seette samtalerne med ledereni system ved at
udvikle en spgrgeramme.

Knyttet til de opfoelgende samtaler kan | opfordre den nye leder til at
lave en liste over forhold, som vedkommende undrer sig over. Det
kan for eksempel handle om, hvordan jeres organisation fungerer.
Ikke alene signalerer det, at det er legitimt at undre sig, men det
fastholder ogsé fokus pd, at nuvesrende praksis gerne mé udfor-
dres. Det understotter, at der altid er plads til at gentaenke praksis,
og dreftelsen kan veere med til at understotte den psykologiske
proces, jeres nye leder gennemaqdr.

Nér undren og nysgerrighed dukker op hos en sektorskifter, kan
det helt naturligt afstedkomme en folelse aof ikke at veere et godt
nok match til stillingen. Lederen kan opleve frustration, hvis ved-
kommende er blevet ansat med henblik p& at bidrage med nye
perspektiver til organisationen, men samtidig oplever en manglen-
de lydherhed. Samtalen kan skabe et formaliseret rum for at dele
disse oplevelser og erfaringer og derved komme leder og organi-
sation tilgode.

Det er ogsd en mulighed, at | i ledergruppen sammen drgfter nog-
le af den nye lederes perspektiver pd organisationen, og om hen-
holdsvis organisationen og den nye leder har vaeret gode nok til at
benytte lederens forskelligartede sektorerfaringer. Som forbere-
delse til disse samtaler kan den ansaettende leder reflektere over,
om organisationen har fdet det ud af den sektormobile leder, som
var hensigten. Overvej, hvad | kan gere for (fortsat) at benytte den
sektormobile leders saerlige viden.

2

Husk at fastholde det lange perspektiv

"Husk at fastholde det lange perspektiv.
Man veaelger en sektorskifter netop for at fa tilfert
nye erfaringer og perspektiver, og det kracver
vedvarende fokus, hvis man skal blive ved med
at hgste de positive erfaringer’”

Jesper Fisker
Administrerende direktor i Kraeftens Bekaempelse, taskforcemedlem
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