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Forord

Mercantecs direktgr og chefgruppe har vaeret samlet i
fordret 2015 for at drgfte ledelse. Med afseet i strategi-
planen for 2020, har der vaeret fokus p3, at ledelsens
vaesentligste opgave er at sikre, at skolen konstant ar-
bejder malrettet for at indfri de resultater, som strate-
gien beskriver.

Vi lever i en omskiftelig verden med nye rammer og
muligheder for skolens virksomhed, hvorfor det giver
god mening at stoppe op, skabe overblik og klarhed over
ledelsens feelles opgaver og forholde sig til, hvordan
Mercantec kan realisere de strategiske méalsatninger.

Ledelsesgrundlaget er sdledes udarbejdet med det for-
mal at skabe en tydelighed omkring ledelsens rolle og
opgaver i forhold til at skabe de gnskede resultater p3
Mercantec. Mere specifikt vil ledelsesgrundlaget inde-
holde en beskrivelse af, hvad der forventes af lederne pé
de forskellige ledelsesniveauer i organisationen.

Ledelsesgrundlaget er udarbejdet som en revitalisering
af den eksisterende ledelsesfilosofi, og er desuden in-
spireret af en raekke teoretiske overvejelser fra nyere
forskning om moderne ledelse. Der er blandt andet
hentet inspiration fra moderniseringsstyrelsens beskri-
velse af "god arbejdsgiveradfaerd”, ligesom ledelses-
grundlaget er inspireret af tankerne bag Leadership
Pipeline, hvor det fremgar, at ledelse pé forskellige
niveauer i en organisation kraver noget forskelligt.

Ledelsesgrundlaget fastholder dog samme grundtanke
som den tidligere ledelsesfilosofi - at teorierne og
holdningerne skal udmgntes til konkret handling og
adfeerd. Vi leegger saledes fortsat vaegt pa, at vores le-
delsesgrundlag skal vaere i stand til at besvare fglgende
spgrgsmal:

* Hvilke mal og resultater efterspgrger vores strategi-
plan?

e Hvilken ledelse understgtter bedst vores ambitioner
for Mercantec?

e Hvordan omsaettes vores tanker om ledelse til kon-
krete handlinger?

Ledelsesgrundlaget giver lederne pd Mercantec en
feelles forstdelses- og referenceramme. Samtidig en-
sker vi at formidle ledelsesgrundlaget om professio-
nel ledelse pa skolen til alle medarbejdere pa skolen.
Det gor vi for - gennem dialog - at opnéa en gensidig
forventningsafklaring mellem ledere og medarbejdere
om den feelles resultat-/veerdiskabelse.

Med ledelsesgrundlaget er der sat et klart ambitions-
niveau for professionel ledelse pa Mercantec. Det er
ikke det samme som at vi haevder, at alle ledere i enhver
situation formar at udgve ledelse pa dette niveau - men
det er vores konstante bestraebelse at sgge at komme

til det. Vi ser som ledelse frem til at ggre en szerlig ind-
sats for at sikre og udvikle Mercantec som en attraktiv
arbejdsplads, der nar sine resultater som en central og
foretrukken ngglespiller pd uddannelsesomradet.

Kirsten Holmgaard
2015
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1. Introduktion

Udgangspunktet - strategiplanen 2020

Mercantecs ledelsesgrundlag tager afsaet i Strategipla-
nen for 2020, hvor Mercantecs strategiske malsaetninger
og indsatsomrader er defineret.

Malet med strategiplanen er helt overordnet at seette og
skabe rammerne for, at Mercantecs uddannelser fortsat
kan udvikle sig i positiv retning og at Mercantec kan ved-
blive at vaere én af de ferende erhvervsrettede uddannel-
sesinstitutioner. Planen er et udtryk for, at Mercantec
gnsker at saette retning og mal for indsatserne og sam-
tidig skabe rum for, at de enkelte uddannelser har plads
til at udvikle sig individuelt. Strategiplanen indeholder
de grundvilkar og udfordringer, som Mercantec star
overfor i de kommende &r og definerer de indsatser og
mal, der er seerlig vigtige i perioden frem mod 2020.

| forlaengelse af strategiplanen vil ledelsesgrundlaget
udfolde maden hvorpa ledelsen p& Mercantec gnsker at
agere og udgve professionel ledelse. Ledelsesgrund-
laget vil séledes veere en vejledende linje for ledelses-
gerningen og skal sikre, at arbejdet med professionel
ledelse har en klar rgd trad i forhold til kerneopgaven og
resultatopndelsen. Kort fortalt er formalet med ledel-
sesgrundlaget at understgtte opnaelsen af de resultater,
der er fastsat i Mercantecs strategi.

Eksempelvis er udgvelsen af professionel ledelse en for-
udsaetning for, at der kan skabes et bedre leeringsmiljg,
hvor et af de afggrende parametre er, at lederne giver
relevant sparring og feedback til medarbejderne, herun-
der sikrer et leeringsmiljg for medarbejderne, hvor det

er tilladt at eksperimentere. Professionel ledelse - og
samspillet mellem ledelse og medarbejdere - er lige-
ledes en forudseetning for, at leererne kan levere et hgjt
fagligt niveau pa kerneopgaven, nemlig at levere fremra-
gende undervisning. Lederne skal i den forbindelse sikre
en klar retning gennem en tydelig paedagogisk strategi
samt sgrge for relevant faglig og paedagogisk kompe-
tenceudvikling, der understgtter organisationen og den
enkelte i at forfglge de fastsatte mal.

| det falgende udfoldes begrebet professionel ledelse pa
Mercantec, som tager udgangspunkt i KAR-modellen,
der ogsd er den barende model i den forhenvaerende
ledelsesfilosofi. KAR-modellen illustrerer koblingen
mellem kapabiliteter’, adfeerd og resultater, og fungerer
som rammen hvori professionel ledelse udfoldes.

'Kapabilitetsbegrebet indeholder tre elementer; Motivation, personlighed

og feerdigheder. Begrebet foldes ud under afsnit 2.1.3



2. Professionel ledelse -
Ledelsesmodellen

2.1 Professionel ledelse forstds som sammenhang
mellem resultater, adfeerd og kapabilitet

KAR-modellen skal leeses forfra, men forstas bagfra.
Udgangspunktet er at definere, forsta og beslutte,

hvilke resultater organisationen skal na. For at skabe
resultaterne, skal ledelse og medarbejdere udgve en
bestemt adfaerd - der skal ggres noget aktivt - og denne
adfeerd er afhangig af, hvilke kapabiliteter (ressourcer,
erfaring, kompetencer, motivation], der er til radighed i
organisationen.

- -

Lederadfaerd et

resultat

Leder-
kapabilitet

"~

| de fglgende afsnit vil hvert enkelt element blive be-
skrevet uddybende.

2.1.1 Lederresultater

De overordnede resultater, som Mercantec skal nd, kan
defineres ud fra de fire strategiske indsatsomrader i
strategiplanen 2020:

Flereide
erhvervsrettede

uddannelser \

Fremragende
undervisning

Bedre -/

laeringsmilje

Professionel
ledelse

1 Flereide erhvervsrettede uddannelser: Struktur
og organisering skal skabe fundamentet for at ud-
vikle kvaliteten og indholdet pa de erhvervsrettede
uddannelser, og gge rekrutteringen i samspil med et
fokus pa vejledningsindsatsen og samarbejdet med
erhvervslivet, kommunerne og folkeskolerne

2) Fremragende undervisning: Kompetenceudvikling,
udvikling og implementering af en paedagogisk stra-
tegi og den professionelle underviser skal understgtte
en varieret og differentieret undervisning, tydelig
klasseledelse samt udvikling af talentspor pd alle
uddannelser

3) Bedre leeringsmiljg: En styrkelse samt en lgbende
evaluering af bade det fysiske og det psykiske leerings-
miljg skal medvirke til, at underviserne kan levere
fremragende undervisning

4) Professionel ledelse: Gennem professionel paedago-
gisk ledelse af medarbejdere, skarp gkonomistyring
samt en velstruktureret og tydelig organisering vil
Mercantec imgdekomme fremtidige udfordringer,
herunder understgtte indfrielsen af de gvrige strate-
giske mal.

Direktgren, cheferne og lederne har alle forskellige
roller og bidrager forskelligt til indfrielsen af de formu-
lerede mal. Under punkt 3 defineres, hvilke konkrete
resultater, der knytter sig til de enkelte ledelsesnivea-
uer, for at Mercantec samlet som organisation kan
komme i mal.

2.1.2 Lederadfzerd

Pa Mercantec handler ledelse om at opna resultater
sammen med og gennem andre. Ledelse er en samling
aktiviteter, som handler om at f& organisationen - et
feellesskab - til at skabe noget sammen. Ledelse er en
social aktivitet, der har med mennesker at ggre, uanset
hvilket ledelsesniveau, man er pa.

En dygtig leder skal bade kunne afgive og tage magten,
nar det er relevant. En dygtig leder szetter retning og
mal og sikrer fglgeskab til at n& mélene. Professionel
ledelse er sdledes en feelles udfordring for béde ledere
og medarbejdere, og ledelseskulturen skabes i et feelles
samspil. Ledelse er ikke noget, man ggr ved nogen, men
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noget man ggr sammen med andre i bestraebelserne pa
at realisere organisationens og individets ambitioner.

| det fglgende beskrives to forskellige aspekter af ledelse:
Management og Leadership. P& Mercantec er det afgg-
rende, at den enkelte leder har kompetencer inden for
begge felter. Lige sa vigtigt er det dog, at lederen over tid
kan forma at balancere mellem de forskellige ledelses-
tilgange og tilpasse sin ledelsesadfaerd til den konkrete
situation og kontekst.

Management handler om at saette retning, planlaegge,
organisere, strukturere og fglge op, for at sikre, at tin-
gene bliver gjort. Management handler ogsd om at holde
fast og holde ved, nér det bliver udfordrende. Nar der
opstar “slinger” i kursen rundt omkring i organisationen,
er det lederens opgave at stramme op, for at sikre, at

handlinger og beslutninger understgtter de aftalte mal.

Med andre ord handler Management om, at Mercantec
heenger sammen som én organisation, og at ressourcer-
ne anvendes optimalt.

Definition pa professionel lederadfaerd - Management:
1. Saetter en klar retning
Treeffer beslutning om den overordnede retning og
formidler denne ud i organisationen

2. Definerer og saetter tydelige mal
Definerer — i relation til det strategiske opdrag - spe-
cifikke, tydelige og tidsbestemte mal for sin organisa-
tion og medarbejdernes indsats som gruppe og indivi-
duelt

3. Skaber struktur, planlaegger og uddelegerer
Definerer klare rammer, roller og ansvarsfordeling -
hvem der ggr hvad og hvornar

4. Falger op og anerkender
Folger systematisk op pa de fastsatte malseetninger
og pa den fastsatte struktur. Sikrer eksekvering af de
indgaede aftaler og forholder sig nggternt til indfriede
og ikke indfriede mal. Sikrer, at alle bidrager som af-
talt og giver lgbende konstruktiv feedback

5. Traeffer beslutninger og hadndterer kompleksitet
Treeffer beslutninger, handler, treeder i karakter og ska-
ber dermed autoritet og legitimitet. Handterer usikker-
hed og retningsskifte, sikrer fremdrift og traeffer beslut-
ninger i et effektivt tempo.

Leadership handler om at skabe forandring via visioner
og om at motivere og inspirere andre til at arbejde for
visionen pa den made, som fastleegges i strategiplanen.
Leadership handler om at initiere og lede processer
med en hgj grad af medarbejderinvolvering. Endelig
handler Leadership om at sikre, at Mercantec bevaeger
sig - og bevaeger sig i én og samme retning i forhold til
markedet og samfundet.

Definition pa professionel lederadfaerd - Leadership:

1. Indlevende
Viser indlevelse og evner til at laese og forstd menne-
sker omkring sig. Indgar i et konstruktivt og anerken-
dende samspil med medarbejderne og har respekt for
forskelligheder

2. Engagerende/inspirerende og involverende
Fremstar autentisk og er direkte, ligefrem og en-
tusiastisk i sin formidling. Er overbevisende og kan
begejstre. Formar at skabe et motiverende samspil i
relationen

3. Pavirker opad, udad og nedad
Skaber sit eget ledelsesrum og sikrer opbakning og fgl-
geskab til sine beslutninger i organisationen. Udfordrer
eksisterende antagelser, giver plads til innovation og
inspirerer til fornyelse

4. Loser konflikter og sikrer lighed
Sikrer - med integritet - at konflikter lgses under
hensyntagen til veerdierne; dbenhed, ligevaerdighed
og retfeerdighed

5. Udviser laeringsparathed/giver plads til input og det
uforudsete
Er leringsparat, teenker innovativt, er risikovillig og
aben for forskellige perspektiver. Har respekt for
forskelligheder og giver gennem processen plads til
forskelligartede input.

Hvis organisationen skal na i mal, kraever det, at leder-
ne kan udgve og agere i spaendingsfeltet mellem Lea-
dership og Management. Professionel ledelse handler
saledes om at udgve bade Leadership og Management,
idet veegtningen kan veere forskellig, afhaengig af de for-
skellige lederjob og afhaengig af forskellige situationer
og kontekster.



Den lgbende dialog lederne imellem og ledere/medar- Kapabiliteter:

bejdere imellem er med til at tydeligggre, hvornar og

hvorfor, der er seerligt behov for hvilken type ledelse.

Dét, der er god ledelse i én situation eller pa ét tids-

punkt, er det ikke ngdvendigvis i en anden situation

eller pa et andet tidspunkt., Nar lederen finder den Resultater
rette balance og timing i udgvelsen af management og

leadership opnar hun/han fglgeskab, der skabes solide

resultater og motivationen fastholdes hos den enkelte.
Det er her - der udgves professionel ledelse. Motivation
Kontekst og situation l

Management _— Leadership

Adfzerd/
Handling
Ovenstdende definitioner pd ledelsesadfeerd kan betrag-
tes som universelt gaeldende for professionel ledelses-
adfeerd, altsa noget, alle ledere - uanset niveau i organi-
sationen - skal kunne. Der vil dog vaere vaesentlig forskel
pa, hvordan de enkelte ledere i praksis skal udgve ledelse.
Eksempelvis kraever det noget forskelligt at udgve Ma-
Resultater

nagement for en direktgr i forhold til en mellemleder.

2.1.3 Lederkapabiliteter

Om det lykkes at udgve professionel ledelse, afhaenger
af, hvilke kapabiliteter, der er til stede i organisationen.
Kapabilitetsbegrebet daeekker over personlighed, moti-
vation og faeerdigheder, og det kraever forskellige kapa-
biliteter at kunne udgve den gnskede lederadferd pa de
forskellige niveauer.

Helt overordnet er det afggrende, at ledelsen sikrer
tydelig kommunikation samt skaber engagement og
motivation hos medarbejderne. Den kommunikative
ledelsesopgave har pd alle omréder stor indflydelse p3,
om lederen lykkes eller ej. Ledelse udgves altid sammen
med nogen - ledelse er en relation. Ledelse handler
derfor ogsd om at have lyst og evne til at indga i samspil
med andre - og det handler om personlighed. | afsnit 4
defineres, hvilke personlige kapabiliteter, det kreever,
for at kunne lykkedes pa de tre niveauer.

Erfaring/
Viden/
Uddannelse



3. Professionel ledelse pa
forskellige niveauer i

organisationen

Et vaesentligt fokusomrade for professionel ledelse pa
Mercantec er, at lederne kender deres ledelsesrum.
Med inspiration fra teorien Leadership Pipeline, som i de
senere ar er bredt implementeret i den offentlige sektor
(Kristian Dahl og Thorkil Molly-Sgholm, 2012), er der i
det fglgende foretaget en operationalisering af profes-
sionel ledelsesadfzerd for de forskellige organisatoriske
niveauer pa Mercantec.

Af leadership pipeline fremgar det, at det at lede succes-
fuldt pa forskellige niveauer i en organisation, kraever
forskellig ledelsesadfaerd. Med udgangspunkt i dette
tankesaet, er der foretaget en operationalisering, som
definerer de tre ledelsesniveauer pd Mercantec.

De tre niveauer, der er defineret er: direktgr, chefer, lede-
re. Den enkelte lederprofil er bygget op efter KAR-model-
len. Der er saledes defineret forventninger til resultater,
adfeerd og kapabiliteter. For adfaerdsbeskrivelserne er der
taget udgangspunkt i "den balancerende leder”, der veks-
ler mellem management og leadership og som tilpasser
ledelsen til situationen og konteksten.

For alle ledere p& Mercantec vil det veere gaeldende, at
ledere - uanset ledelsesniveau - skal agere i overens-
stemmelse med Mercantecs veerdigrundlag - PROF:

Professionel

e Vimatcher de forventninger, vi mgdes med af hinan-
den, elever, kursister, studerende, virksomheder og
gvrige samarbejdspartnere

¢ Alle bidrager til Mercantecs succes, hver pa sin méde
afhaengig af jobfunktion og organisatorisk placering

e Alle arbejder aktivt for at give Mercantec et godt ima-
ge. Steerke faglige miljger skaber vi til gavn for alle i
og omkring Mercantec.

Rollemodel

e Vierrollemodeller for unge mennesker, ligesom
vores engagement og motivation pavirker deres enga-
gement og motivation til uddannelse positivt

| Mercantec indgar vi i forpligtende relationer internt
i forhold til kolleger og eksternt i forhold til elever,
kursister, studerende, virksomheder og andre samar-
bejdspartnere

¢ | Mercantec omgas vi hinanden med respekt. Forskel-
lighed anser vi som en styrke og som en vigtig kataly-
sator for skolens udvikling.

Omsorg

e Vidrager omsorg for hinanden og for de mennesker,
som kommer i kontakt med vores organisation

¢ Gennem fokus pa trivsel og tillid til hinanden skaber
vi til et godt uddannelses- og arbejdsmiljg

e Vier opmaerksomme og empatiske og skaber gode
rammer for medarbejdere, elever, studerende og kur-
sister

e Mercantec er bevidst om sit sociale ansvar som skole
og som en stor lokal arbejdsplads.

Frontlgber

e Vier pa forkant med fremtiden og skaber en attraktiv
skole med fokus pa dannelse, uddannelse, udvikling
af unge og pa fremadrettet livslang kompetenceudvik-
ling for virksomheder og voksne

e Vivil veere anderledes, nyskabende og eksperimen-
terende

e Der erplads til de skzeve ideer, og vi tgr taenke ud af
boksen

¢ P4 en konstruktiv og positiv made udfordrer vi vores
omgivelser og skaber bemaerkelsesvaerdige resultater.



Direktor

Resultater

Seetter en klar strategisk retning og tilhgrende mal
for det paedagogiske, tekniske og administrative om-
rade for hele organisationen - béde pa kort og langt
sigt

Er ansvarlig for at indfri Mercantecs vision samt stra-
tegiske og politiske malsaetninger

Har det overordnede ansvar for, at der sker en lgben-
de udvikling og en videreudvikling pd Mercantec

Har ansvaret for vaekst samt aktivitets- og forret-
ningsudvikling af Mercantec

Har hovedansvaret for den daglige ledelse af organi-
sationen og dens medarbejdere. Er ansvarlig for en
tydelig opgave- og ansvarsfordeling

Er ansvarlig for, at der etableres et professionelt og
konstruktivt samspil i chefgruppen. Udgver motive-
rende ledelse overfor bade den enkelte chef og den
samlede chefgruppe og understgtter en hgj trivsel/
motivation

Har hovedansvaret for, at Mercantec udbyder tidssva-
rende uddannelser af hgj kvalitet

Indgar i og udvikler relevante lokale, regionale og
nationale netveerk

Etablerer og fastholder et taet samspil mellem
Mercantec og erhvervslivet

Har hovedansvaret for, at de planlagte gkonomiske
rammer overholdes

Vaere ansvarlig for at udvikle Mercantecs internatio-
nale aktiviteter og samarbejder.

Adfaerd

Omseetter - i samarbejde med chefgruppen - organi-
sationens strategiske malsatninger i konkrete mal-
og indsatsomréder. Falger op pa implementeringen af
strategien

Definerer - i samarbejde med den enkelte chef -
klare mal, s& den enkelte chef har indflydelse pa eget
arbejde og fastlaeggelse af jobindhold. Fglger teet op
pé det aftalte

Definerer - i samarbejde med den enkelte chef - kla-
re malsaetninger for kvaliteten pa chefens omrade
Skaber sit eget ledelsesrum i forhold til bestyrelsen,
chefgruppen og resten af organisationen ved at afklare
eget omrade samt prioritere og uddelegere opgaver
Topprioriterer styring ved store forandringsprocesser
og ved aktuelle kriser

Forestar strategiprocesser og koordinerer indsatser
og udviklingsinitiativer i taet samspil med bestyrelsen
og chefgruppen

Inviterer chefgruppen til at deltage i og bidrage til
strategiske drgftelser og fremmer samarbejdet pa
tvaers

Er rollemodel for organisationen; gar forrest og viser
vejen i forhold til at praktisere professionel ledelse
Formidler komplekse budskaber troveerdigt og trans-
parent - bdde internt og eksternt.

Kapabiliteter

Staerke visionaere, strategiske og analytiske kom-
petencer, der kan skabe overblik, sammenhang og
perspektiv i organisationens samlede indsatser og
udvikling

M3l- og resultatorienteret

Politisk teeft og evne til at agere i en kontekst, preeget
af mange skiftende dagsordener

Robust; kan satte sig igennem og sta fast under pres
Gode relationelle kompetencer; er empatisk, imgde-
kommende, involverende og tillidsskabende

Staerk kommunikator; er inspirerende, engagerende
og trovaerdig. Kommer tydeligt "ud over rampen” med
budskaberne og skaber derved organisatorisk fglge-
skab.



Chefer

Resultater

Bidrager til formulering af en klar strategisk retning
for det paedagogiske og administrative omrade for
hele organisationen og har ansvaret for at oversaette
den overordnede strategi til eget omrade

Medvirker operationelt og taktisk til - sammen med
direktgren - at indfri Mercantecs vision samt at indfri
de strategiske og politiske malsaetninger

Bidrager til vaekst samt aktivitets- og forretningsud-
vikling af Mercantec

@konomisk og administrativ ansvarlig for eget omrade
Er ansvarlig for den daglige ledelse af eget chefom-
rade og dets medarbejdere, herunder ansvarlig for
en hgj faglig kvalitet, hgj medarbejdertrivsel og et
godt arbejdsmiljg

Etablerer et staerkt ledelsesteam - udgver motiveren-
de ledelse overfor den enkelte leder samt eget ledel-
sesteam

Bidrager aktivt til et velfungerende og professionelt
samspil i chefgruppen

Ansvarlig for sammenhang mellem aktiviteter og an-
vendt ressourceforbrug pa eget omrade

Er opdateret i forhold til markedet og indgar i og ud-
vikler relevante netvaerk.

Adfeerd

Medvirker i strategiprocesser og koordinerer indsat-
ser og udviklingsinitiativer i taet samspil med direk-
tgren, chefgruppen, ledere og medarbejdere
Omsaetter organisationens strategiske malsatninger
i konkrete mal- og indsatsomrader for eget chefom-
rade i teet samarbejde med direktgren og eget leder-
team

Forestar strategiprocesser pa eget omrade; involverer
lederne i de strategiske drgftelser, fremmer samar-
bejdet pa tveers og sikrer relevant opfglgning pa im-
plementeringen

Skaber sit eget ledelsesrum i forhold til direktgren,
chefgruppen og resten af organisationen ved at afklare
eget omrade samt prioritere og uddelegere opgaver
Definerer klare mal i samarbejde med den enkelte
leder, sa den enkelte leder har indflydelse pa eget ar-
bejde og fastlaeggelse af jobindhold. Sikrer i dialogen
med lederen klarhed om lederrollen, ledelsesansvaret
0g opgaverne

Er rollemodel for udgvelsen af professionel ledelse

Definerer i samarbejde med den enkelte leder klare
malsaetninger for kvaliteten pa lederens omrade og
folger op herpa

Folger teet op med respekt for lederens ledelsesrum
samt coacher og stgtter den enkelte leder i sin udvik-
ling

Folger struktureret op pd sammenhang mellem akti-
viteter og ressourceforbrug - griber ind og korrigerer,
nar der er behov for det

Sgger inspiration og sparring i chefgruppen og holder
gruppen opdateret i forhold til eget omrade

Er opsggende i forhold til nuvaerende og potentielle
samarbejdspartnere.

Kapabiliteter

Strategisk og analytisk taeenkende; bryder strategien
ned i handleplaner og omsaetter den

Fagligt kompetent og engageret pa eget chefomréde
Er procesorienteret og har en involverende, lyttende,
anerkendende og engagerende lederstil

Har steerke samarbejdsevner og er en dygtig netvaer-
ker - teenker i helheder fremfor sgjler

Nysgerrig, undersggende, nyteenkende og konstruk-
tivt udfordrende og udviklingsorienteret i forhold til
helheden, eget chefomrade og sig selv

Har steerke kommunikative kompetencer; blik for
modtageren og konteksten i formidlingen

Har opdateret kendskab og indsigt i de love og regler,
som er geeldende pd omradet

Har evnerne til at planlaegge, organisere og prioritere
indsatserne - og sikrer relevant opfglgning
Handlingsorienteret; har evnerne til at sikre, at opga-
verne bliver lgst, sd resultaterne nas.



Ledere

Resultater

Omsaetter og implementerer strategien gennem
konkrete afdelingsstrategiplaner. Sikrer, at afdelings-
strategien er meningsfuld og retningssaettende for
medarbejderne

Er medansvarlig for at overholde afdelingens budget
- sgrger for sikker drift, god planleegning og optimal
ressourceanvendelse i afdelingen

Arbejder lgbende med at skabe hgj trivsel blandt
medarbejderne

Etablerer et godt samarbejde og sikrer erfaringsud-
veksling blandt medarbejderne

Sikrer lgbende relevant kompetenceudvikling af med-
arbejderne

Bidrager aktivt til et velfungerende og professionelt
samspil med egen chef og den gvrige ledergruppe,

og holder chef og ledergruppe velinformeret om eget
omrade og udviklingen heraf

Er ansvarlig for at skabe hgj trivsel blandt eleverne og
sikre et godt uddannelsesmiljg, herunder skabe ram-
merne for et attraktivt ungemiljg samt gode fysiske
forhold og et godt socialt miljg

Er ansvarlig for, at elever og kursister opnar leerings-
resultater/leeringstilvaekst

Sgrger for, at deadlines overholdes og at der leveres
som aftalt

Indgéar i og udvikler relevante interne og eksterne net-
vaerk

Adfeerd

Medvirker aktivt i overordnede strategiprocesser og
indgar i strategiprocesser i egen afdeling i teet sam-
spil med chef, ledergruppe og medarbejdere
Initierer og involverer medarbejderne i udviklings-
processer og sikrer relevant opfglgning undervejs i
processerne

Skaber sit eget ledelsesrum overfor chef, medarbej-
dere og samarbejdspartnere

Definerer klare mal i samarbejde med den enkelte
medarbejder, s han/hun har indflydelse pa eget ar-
bejde og fastleeggelse af jobindhold - falger teet og
systematisk op

Har en teet dialog med den enkelte medarbejder,
herunder lgbende samtaler med hver enkelt om
evalueringer, opgaver, kvalitet og prioritering - giver
feedback og coacher den enkelte (bl.a. ved 6-ugers
samtalerne for underviserne)

Fglger den faglige udvikling af undervisningen og
undervisningsmetoderne (f.eks. ved observation af
undervisningen)

Folger op pa den faglige udvikling af undervisningen
og undervisningsmetoder (bl.a. ved overveerelse af
undervisningen)

Er rollemodel for medarbejderne; er positiv, gar for-
rest og viser vejen

Planlaegger rettidigt, udarbejder faste procedurer og
skaber struktur, sammenhang og overblik
Kommunikerer tydeligt rammer, krav og vilkar til
bade medarbejdere og elever og skaber en klar kob-
ling mellem hverdagspraksis, de fastsatte malsaet-
ninger og skolens strategi

Er synlig og tilgaengelig for bade medarbejdere og
elever

Kapabiliteter

Har staerke analytiske kompetencer; er god til at
handtere konkrete problemstillinger og evner at be-
vaege sig i badde det strategiske, taktiske og operatio-
nelle ledelsesrum

Er fagligt kompetent inden for sit ledelsesfelt og har
indgaende kendskab til lovgivningen pa omradet

Har steerke administrative kompetencer og gkono-
misk forstdelse

Er insisterende uddelegerende og formar at falge op
pa igangsatte initiativer

Er en dygtig kommunikator - kommunikerer klart,
tydeligt og kompetent

Har udpreeget gode planleegningskompetencer; er
velstruktureret og sikrer relevant og systematisk op-
falgning

Har gode samarbejdsevner (bade op, ned og pa tveers
i organisationen)

Har en inddragende, engagerende og lyttende lederstil.
Er empatisk og mgder folk i gjenhgjde
Omstillingsparat - agerer professionelt og balanceret
i en hverdag med mange bolde i luften



4. Lederevaluering og
lederudvikling pa Mercantec

Ledelsesgrundlaget vil i det fremadrettede arbejde kun-
ne danne grundlag for lederevalueringer, ledervurderin-
ger og lederudvikling pa Mercantec. Lederevalueringer
kan gennemfgres som en direkte maling af ovenstaende
adfaerdsparametre for professionel ledelse og danne
rammen for den videre ledelsesudvikling pa Mercantec.
| rekrutteringssammenhange kan ledelsesgrundlaget
vaere med til at tydeligggre de krav, der stilles til lederen
pa det givne niveau.

Mercantec vil lgbende drgfte, hvad professionel ledelse

i organisationen er og bgr veere. Til at understgtte den
lgbende dialog har vi blandt andet udarbejdet et ledel-
seskompendium, sammensat af det materiale, ledelses-
grundlaget er formuleret med inspiration fra.



5. Ledelseskompendium
- baggrundslitteratur

Introduktion:

e "Gode ledere prgver sig frem”, Annemette Schultz
Jorgensen, Artikel i Djgfbladet nr. 4, 2015.
Udviklingen af det personlige lederskab handler i hg-
jere grad om at prgve sig frem i praksis end at saette
sig ned og reflektere over tingene

e "Pas pa med kun at fokusere pa resultater”, Jakob
Westh, konsulent hos Mercuri Urval, Artikel i Jyllands
Posten, marts 2015.

Der er behov for i hgjere grad at fokusere pa koblin-
gen mellem de gnskede resultater og den ngdvendige
adfeerd.

Ledelsesmodellen:

e "Forbigdende ledelsesmode eller solid viden?”,
Claus Elmoldt, 2013, Artikel i Akademisk Kvarter,
2013.

Succesfuld ledelse pa forskellige organisatoriske ni-
veauer kreever noget forskelligt af lederne

e "Leadership Pipeline i den offentlige sektor”, bog
udgivet af Kristian Dahl og Thorkil Molly-Sgholm,
2012.

Bogen giver en introduktion til, hvordan teorien om
leadership pipeline kan omsaettes i den danske of-
fentlige sektor og hvilke szrlige kompetencer offent-
lige ledere skal besidde.

e “Introduktion til ledelseslare”, Erik Johnsen (2001),
2. udg. Kbh., Handelshgjskolens Forlag.
| falge Johnsen handler ledelse om at finde ud af,
hvor man skal hen, og sd lgse de problemer, der er
forbundet med at na derhen.

Lederkapabilitet:

¢ "Trait and Behavioral Theories of Leadership: An
Integration and Meta-analytic Test of their relative
Validity”, D. Scott Derue, Jennifer D. Nahrgang, Ned
Wellman, Personnel Psychology, 2011.
Baggrundsartikel om adfeerdstraek og adfeerd i ud-
gvelsen af leadership og management (obs! lang og
kompleks artikel).

¢ "Kernekvaliteter - organisationens skjulte vaerdier”,

kapitel 2, Daniel D. Ofman, 2002.
Bevidstheden om egne kernekvaliteter medvirker til
en mere fleksibel og effektiv ledelsesstil.

e "Leader Traits and Attributes”, Stephen J. Zaccaro,
Cary Kemp & Paige Bader (2004}, The Nature of Lea-
dership, Thousand Oaks. Sage Publications.

Om personlighedstraeks betydning for ledelsesad-
feerd. Ledelse er personbaret og personligheden er
afggrende for, om man bliver leder, og om man lykkes
som leder.

Professionel ledelse:

e "God arbejdsgiveradfaerd”, Moderniseringsstyrelsen,
januar 2015.

God arbejdsgiveradfeerd handler om, at medarbejder-
ne bruger mest mulig tid pa at levere pa kerneopga-
ven, og at alle trives med deres arbejde.

¢ "Praestationsledelse - potentialer og faldgruber”,
Claus Elmholdt, ledelseidag.dk nr. 3, marts 2015.
Find den rigtige balance mellem leering, styring og
kontrol, og undgd at underminere tillid, &benhed og
samarbejdsrelationer.

e What every Leader needs to know about Follow-
ers, Barbara Kellerman, Harvard Business Review,
december 2007.

En leder har brug for fglgeskab, men fglgeskabet kan
komme i mange afskygninger. Hvad skal du som leder
vaere opmarksom p&?

Se i gvrigt litteraturen om ledelse fra den forhenvaerende

ledelsesfilosofi:

¢ “What we know about Leadership”, Robert Hogan
(2004}, www.hoganassesments.com/white-papers

* “I spidsen for forandringer”, John P. Kotter (1999),
Kbh.: Peter Asschenfeldts nye Forlag

e "What Leaders really do”, John P. Kotter (2001), Har-
vard Business Review on Leadership

e “The five Practices of exemplary Leaderhip”, James
M. Kouzes & Barry Z. Posner (2007), The leadership
challenge, 4th edition San Francisco, John Wiley &
Sons, Inc.

e "Resultatbaseret lederskab”, Dave Ulrich, Jack Zenger
& Norm Smallwood (2003), Kolding, Forlaget Birmar



