
- aktionsforskere for stærkere organisation og ledelse 
 

Leadership	  Pipeline	  i	  den	  
offentlige	  sektor	  	  
-‐	  hvad	  kendetegner	  offentlige	  ledere,	  
der	  lykkes	  -‐	  og	  ledere,	  der	  får	  fiasko?	  
-‐	  hvilke	  mekanismer	  får	  lederkarrieren	  
7l	  at	  køre	  af	  sporet	  -‐	  og	  hvilke	  får	  
karrieren	  7l	  at	  tage	  fart?	  
-‐	  hvordan	  den	  offentlige	  organisa7on	  
bedst	  muligt	  kan	  understø>e	  den	  re>e	  
ledelse	  på	  de	  enkelte	  lederniveauer	  og	  
udvikle	  dyg7ge	  ledere?.	  
	  
-‐LaM	  og	  LaL	  
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LEADERSHIP PIPELINE er en af de sidste 10 års mest indflydelsesrige teorier ift. 
private organisationers måde at forstå ledelse på samt at understøtte dygtige egne 
ledere og udvikle ledere og talenter. 

Den Offentlige Leadership Pipeline er en ledelsesteori målrettet og tilpasset 
offentlige organisationer og er resultatet af et stort dansk praksisorienteret forsk-
ningsprojekt. Bogen introducerer teorien med fortællinger fra offentlige ledere og 
diskuterer konsekvenserne for organisationers praksis med at understøtte, at man  
har dygtige ledere og udvikler egne ledere.

Den Offentlige Leadership Pipelines præcise og praktiske sprog om ledelse på hvert 
ledelsesniveau giver offentlige organisationer og ledere langt bedre mulighed for at 
udøve ledelse og udvikle ledere og talenter. Teorien kan bruges som afsæt for at bygge 
en sammenhængende professionel værdikæde for ledelse, som alle organisationens 
støtteaktiviteter til lederne synkroniseres efter (cheflønskontrakter, lederuddannelse, 
stillingsbeskrivelser, lederrekruttering, lederevaluering m.m.).
 
Et andet væsentligt budskab i teorien er, at offentlig ledelse kræver otte særlige kom-
petencer. De afspejler det at være leder i en politisk ledet organisation, der er baseret 
på demokratiske principper og en demokratisk kultur, og som er tæt forbundet med og 
reguleret af en samlet offentlig sektor. 

Et tredje budskab er, at god offentlig ledelse i høj grad afhænger af, hvilket ledelses- 
niveua man er leder på. Ledelsesfærdigheder, værdier og prioriteter skal tilpasses den 
organisatoriske position, lederen har. Bogen beskriver:
 • de særlige færdigheder, værdier og prioriteter, som offentlige ledere 
  skal mestre på hvert enkelt ledelsesniveau.
 • det, der skal aflæres og  tillæres, når den offentlige leder forfremmes. 
 • de væsentligste faldgruber for offentlige ledere på hvert ledelsesniveau.

Henvender sig til ledere på alle niveauer i den offentlige sektor samt HR-ledere og 
-medarbejdere, organisationskonsulenter og ledelsesforskere.
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sationers strategiske målsætninger og organisationers men-
neskelige  re ssourcer.  I praksis arbejder han bl.a. med dette 
gennem strategiske organisations udviklingsforløb, konsulent-
uddannelser samt uddannelsesforløb for lederteams. 
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Serien I DET OFFENTLIGE har til formål at inspirere 
til bedre praksis i ledelse og organisering for ledere på 
såvel forvaltnings- som områdeniveau – med de særlige 
udfordringer der gør sig gældende i spændingsfeltet 
mellem politikere, borgere og egen organisation.

www.dpf.dk

9 788777 066665

ISBN 978-87-7706-666-5

“Den Offentlige Leadership Pipeline er ikke en 
smart managementtrend, der kommer og går. Det 
er sund fornuft sat på formel. Det er sådan, ledelse 
i det  offentlige er, og det er derfor, vi bygger vores 
 organisation på det.”
TOMMY CHRISTIANSEN, kommunaldirektør Hjørring kommune

LEADERSHIP PIPELINE I DEN OFFENTLIGE SEKTOR

Ledelse	  på	  det	  
enkelte	  leder/
chef/direk;ons-‐

niveau	  

Organisa;ons-‐
design/strategisk	  

HR	  

Teambaserede	  
organisa;oner	  Lederteam	  

Organisa;ons-‐
udviklings-‐	  og	  

proceskonsulent-‐
uddannelser	  

Forandrings-‐
ledelse	  

Thorkil	  Molly-‐Søholm	  
	  
Studielektor	  i	  ledelse	  ,	  Ins;tut	  for	  læring	  og	  filosofi.	  tms@learning.aau.dk.	  	  
Adm.	  Direktør	  LEAD	  A/S.	  Tidligere:	  Adm.	  Faglig	  Direktør	  i	  ATTRACTOR	  –	  Ins;tut	  for	  systemisk	  ledelse,	  
Underdirektør	  Rambøll	  Management	  Consul;ng  
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13-‐1350	  
•  Introducere	  og	  diskutere	  Offentlig	  leadership	  pipeline	  

(OLP)	  –	  især	  set	  iV	  det	  personlige	  lederskab	  	  på	  LaM-‐
niveau	  

	  
Pause	  
	  
14-‐14	  
•  Introducere	  og	  diskutere	  Offentlig	  leadership	  pipeline	  

iV	  det	  personlige	  lederskab	  	  på	  Lal-‐niveau	  
•  Hvilke	  af	  disse	  faldgruber	  kender	  I	  fra	  jeres	  lederliv?	  

Hvad	  kan	  gøres	  ?	  
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•  Cases	  fra	  forskningsprocessen…	  
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Lise	  
Værdiski<eproblem:	  fra	  at	  mo;veres	  af	  selv	  at	  løse	  opgaverne	  ;l	  at	  
mo;veres	  af	  selv	  at	  lykkes	  gennem	  andre.	  	  
•  	  Hun	  tager	  selv	  alle	  de	  krævende	  opgaver	  	  
•  	  	  Hun	  udvikler	  ikke	  sine	  medarbejdere	  fagligt	  ;l	  den	  nye	  organisatoriske	  kontekst.	  	  

Prioriteringsproblem	  
•  Hun	  har	  for	  travlt	  med	  de	  faglige	  opgaver	  ;l	  at	  kunne	  være	  ;lgængelig	  for	  sine	  

medarbejdere.	  	  
•  Lederteammøderne	  ses	  som	  en	  forstyrrende	  ak;vitet.	  	  
.	  	  

Kommunika@onproblem	  
•  	  at	  gøre	  det	  poli;sk	  vedtagne	  meningsfuldt	  for	  de	  faglige	  medarbejdere	  	  

Rollemodel	  
•  hun	  er	  ikke	  rollemodel	  for	  poli;keres	  og	  ledelsens	  beslutninger	  og	  værdier.	  	  
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•  Cases	  fra	  forskningsprocessen…	  
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John	  	  
Værdiski<e:	  
•  John	  definerer	  sin	  ledelsesrolle	  ud	  fra	  et	  ledelsesperspek;v	  og	  træder	  ud	  af	  den	  faglige	  rolle,	  

men	  dog	  uden	  at	  slippe	  fagligheden	  helt	  	  

Prioriteter	  
•  	  ommøblerer	  Lises	  kalender	  

Kommunika@v	  kompetence	  	  
•  Dyg;g	  oversæ[er,	  der	  gør	  det	  poli;sk	  vedtagne	  meningsfuldt	  for	  de	  faglige	  medarbejdere.	  
•  Involvere	  medarbejderne	  i	  at	  oversæ[e	  de	  poli;ske	  mål	  ;l	  nogle	  mulighedsorienterede,	  

konkrete	  ;ltag	  	  

Procesledelse	  
•  skaber	  konstruk;ve	  processer	  med	  ;llidsrepræsentantsystemet	  og	  s;mulere	  ;l,	  at	  

medarbejderne	  indgår	  i	  konkrete	  tværgående	  og	  tværfaglige	  samarbejder.	  	  
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Medarbejder	   Leder	  af	  medarbejdere	  

Værdier 
• At skabe resultater gennem personlig 
faglig indsats 
• Acceptere organisationsværdierne 
• Selvledelse 
• Rollemodel for offentlige værdier 

Værdier 
• At skabe resultater gennem andre.  
• Værdsætte ledelsesarbejdet   
• Synlig integritet  
• Rollemodel for ledelsessystemet 

Medarbejder	   Leder	  af	  medarbejdere	  

OLP Medarbejder 
Færdigheder 
• Tekniske /Faglige evner  
• Samarbejdsevner  
•  Proceskoordinering   
	  
	  

Færdigheder 
• Udvikle, udvælge og vurdere 
• Organisere arbejdet og sætte mål 
• Relationsopbygning - for 
organisationens skyld 
• Procesledelse  
• Kommunikative kompetencer  
• Faglig ledelse 

Prioriteter 
• Daglig mødedisciplin og nå 
personlige deadlines   
	  

Prioriteter 
• Planlægge, sætte mål og give 
feedback 
• At skabe tid til medarbejdere 
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Typiske	  faldgruber	  i	  transi@onen:	  
	  
• Værdsæ[er	  det	  individuelle	  arbejde	  
over	  ledelsesarbejdet.	  

• 	  ikke	  styre	  egen	  og	  andres	  ;d	  	  

• Over/under-‐bemyndiger	  
medarbejderne	  	  	  
	  LEADERSHIP PIPELINE I DEN OFFENTLIGE SEKTOR1 2 6

med andre ord skal selve måden, hvorpå lederen løser denne opgave i nuet, direkte 
eller indirekte bringe organisationen eller afdelingen tættere på de langsigtede mål. 
Et tegn på, at en leder har mistet balancen i dette krydsfelt, vil o!e være, at han 
kun styrter rundt og slukker ildebrande, eller at hun kun fokuserer på fremtiden. 

FALDGRUBER 
I det følgende beskriver vi nogle af de faldgruber, som ledere af medarbejdere o!e 
falder i. 

At begå fejl og træde ved siden af kan ikke undgås, når man ski!er rolle fra at 
være medarbejder til at blive leder af medarbejdere. Eller når den organisatoriske 
kontekst ændrer sig omkring en. Faktisk kan man hævde, at de eneste personer, 
som ikke begår fejl, er dem, som be"nder sig i en absolut statisk situation, hvor 
der ikke er brug for at lære nyt. Hvis lederen ikke begår fejl eller træder ved siden 
af en gang imellem, så er det tegn på, at han ikke udfordrer sig selv nok som leder. 
Fejltrinene bliver først for alvor problematiske, når man ikke er i stand til at lære 
af dem og udvikle en ny og mere hensigtsmæssig ledelsesadfærd. Vi håber derfor, 
at de følgende beskrivelser af faldgruber for lederen af medarbejdere vil vække 
genkendelsens glæde og tjene som inspiration for læseren.

MODEL 5.4 TYPISKE FALDGRUBER I TRANSITIONEN TIL LEDER AF 
MEDARBEJDERE

Medarbejder

Leder af medarbejdere

Typiske faldgruber i transitionen

– Er ikke en positiv rollemodel

– Snubler i faglig ledelse

– Mangel på kommunikative 
kompetencer

– Formår ikke at skabe 
et ledelsesrum

– Værdsætter ikke ledelsesarbejdet 
og fortsætter med 
specialistarbejdet

– Holder ikke balancen på 
autoritetsbommen

– Føler sin tid bliver invaderet

133877_Leadership pipeline.indd   126 21-08-2012   15:22:19

• Kan	  ikke	  forstå	  forskellige	  
mennesker	  og	  coache,	  give	  feedback	  

• Kan	  ikke	  lede	  tværgående	  processer	  
• Har	  dårlige	  kommunika@ve	  
kompetencer	  @l	  at	  meningsskabe	  
• Kan	  ikke	  gøre	  andre	  faglig	  dyg@g	  
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•  Hvilke	  3	  resultater	  er	  du	  mest	  stolte	  af	  at	  have	  
skabt	  det	  seneste	  år?	  

•  Er	  det	  ledelsesopgaver	  eller	  
medarbejderopgaver?	  

•  Hvad	  siger	  det	  om	  dit	  lederskab	  og/eller	  dine	  
vilkår?	  
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•  ”Nok den mest  indflydelsesrige ledelsesteori i 
de største private organisationer de sidste 10 
år” (Kaiser et al., 2011) 

•  Er ledelsesgrundlag i 20-30% af Fortune 
Global 500 og i mange andre store private 
organisationer. 

–  MicrosoV,	  IBM,	  Hewle[-‐Packard,	  Dell	  Computer,	  Novar;s,	  Toys	  “R”	  Us,	  Motorola,	  
Pepsi	  Bo[ling,	  Ci;group,	  Credit	  Suisse,	  Bank	  of	  America,	  Wells	  Fargo,	  Deutsche	  Bank,	  
Marrio[	  Interna;onal,	  Johnson	  &	  Johnson,	  Ernst	  &	  Young,	  Maersk,	  Vestas,	  Dong,	  Arla,	  
Nordea…..	  Listen	  er	  ikke	  komplet.	  (opgørelse	  fra	  Ernest	  &	  Young,	  2008)	  	  

	  
	  

–	  Den	  private	  Leadership	  
Pipeline	  
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Forskningsprojekt	  Leadership	  Pipeline	  
i	  den	  offentlige	  sektor	  2009-‐2014 
Thorkil	  Molly-‐Søholm,	  Kris@an	  Dahl	  AAU	  

  
Medaktionsforskergruppe  
– HR-chefer og specialister for 
ledelsesudvikling fra 15 offentlige 
organisationer bl.a.: 
 
 
 
 
  

 

LEADERSHIP PIPELINE er en af de sidste 10 års mest indflydelsesrige teorier ift. 
private organisationers måde at forstå ledelse på samt at understøtte dygtige egne 
ledere og udvikle ledere og talenter. 

Den Offentlige Leadership Pipeline er en ledelsesteori målrettet og tilpasset 
offentlige organisationer og er resultatet af et stort dansk praksisorienteret forsk-
ningsprojekt. Bogen introducerer teorien med fortællinger fra offentlige ledere og 
diskuterer konsekvenserne for organisationers praksis med at understøtte, at man  
har dygtige ledere og udvikler egne ledere.

Den Offentlige Leadership Pipelines præcise og praktiske sprog om ledelse på hvert 
ledelsesniveau giver offentlige organisationer og ledere langt bedre mulighed for at 
udøve ledelse og udvikle ledere og talenter. Teorien kan bruges som afsæt for at bygge 
en sammenhængende professionel værdikæde for ledelse, som alle organisationens 
støtteaktiviteter til lederne synkroniseres efter (cheflønskontrakter, lederuddannelse, 
stillingsbeskrivelser, lederrekruttering, lederevaluering m.m.).
 
Et andet væsentligt budskab i teorien er, at offentlig ledelse kræver otte særlige kom-
petencer. De afspejler det at være leder i en politisk ledet organisation, der er baseret 
på demokratiske principper og en demokratisk kultur, og som er tæt forbundet med og 
reguleret af en samlet offentlig sektor. 

Et tredje budskab er, at god offentlig ledelse i høj grad afhænger af, hvilket ledelses- 
niveua man er leder på. Ledelsesfærdigheder, værdier og prioriteter skal tilpasses den 
organisatoriske position, lederen har. Bogen beskriver:
 • de særlige færdigheder, værdier og prioriteter, som offentlige ledere 
  skal mestre på hvert enkelt ledelsesniveau.
 • det, der skal aflæres og  tillæres, når den offentlige leder forfremmes. 
 • de væsentligste faldgruber for offentlige ledere på hvert ledelsesniveau.

Henvender sig til ledere på alle niveauer i den offentlige sektor samt HR-ledere og 
-medarbejdere, organisationskonsulenter og ledelsesforskere.
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Hovedpointer	  i	  den	  Offentlige	  Leadership	  
Pipeline	  (Dahl	  &	  Molly-‐Søholm	  2012)	   ReSe	  ledelse	  på	  reSe	  niveau	  

•  færdigheder,	  prioriteter	  og	  
arbejdsværdier	  	  	  

•  kan	  beskrives.	  
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LEADERSHIP PIPELINE I DEN OFFENTLIGE SEKTOR1 2

Disse er skitseret i model 1.1.

MODEL 1.1 DE OTTE KOMPETENCER I OFFENTLIG LEDELSE

De otte
kompeten-

cefelter

Politisk
tæft

Strategi
arbejde

Navigere
på den

offentlige
scene

Være
rollemodel

Proces-
ledelse

Skabe
ledelses-

rum

Faglig
ledelse

Kom-
munikative

kompe-
tencer

”Kompetencefelt” bruges her som et bredt dækkende begreb primært for færdig-
heder, men også for aspekter af arbejdsværdier og prioriteter, og er således et over-
begreb for kategorierne færdigheder, arbejdsværdier og prioriteter i den Private 
Leadership Pipeline4.

Kompetencefelterne er alle en konsekvens af de særegne vilkår og krav, der er til 
ledere i o!entlige organisationer. Dvs. de skal mestres på en særlig måde. Mange af 
kompetencefelterne, især ledelsesrum, strategiarbejde, kommunikative kompeten-
cer, rollemodel, faglig ledelse og procesledelse er også vigtige at mestre for private 
ledere, men ikke på den samme måde som for de o!entlige ledere. 

Kompetencefeltet politisk tæ! handler for eksempel om at skulle lede under en 
demokratisk valgt politisk ledelse. I denne forståelse er der altså ikke alene tale om 
politisk tæ" forstået som ”næse” for magtspillene, som også kan være nødvendig 

4 Forskningsprojektet var oprindeligt lagt an således, at de o!entlige ledere, der deltog, skulle fastholde kategorierne fra den Private 
Leadership Pipelines færdigheder, arbejdsværdier og prioriteter. Erfaringen var imidlertid, at det fungerede bedre for lederne med de 
bredt dækkende kompetencefelter.

133877_Leadership pipeline.indd   12 21-08-2012   15:22:07
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Hovedpointer	  i	  den	  Offentlige	  Leadership	  
Pipeline	  (Dahl	  &	  Molly-‐Søholm	  2012)	  

ReSe	  ledelse	  på	  reSe	  niveau	  
•  færdigheder,	  prioriteter	  og	  

arbejdsværdier	  	  	  
•  kan	  beskrives.	  

Ski%	  i	  ledelsesniveau	  
indebærer	  en	  transi2on	  	  
•  	  ;llæring/aflæring	  	  
•  typiske	  faldgruber	  

Organisationen skal 
”producere” 
ledelseskvalitet og 
ledertalenter 
-  Sammenhængende kæde af 

støtteværktøjer for ledelse 
-  Ledere der understøtter og 

udvikler egne ledere 
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•  De	  bedste	  rekruSerer	  70-‐80	  procent	  af	  deres	  
ledere	  internt	  

–  private	  organisa;oner,	  der	  rekru[erer	  70-‐80	  procent	  af	  deres	  ledere	  internt,	  præsterer	  
bedre	  overskudgrad	  end	  organisa;oner,	  der	  rekru[erer	  færre	  eller	  flere	  end	  70-‐80	  
procent	  (Groysberg,	  2011;	  Collins,	  2001)	  	  

•  Eksternt	  rekruSerede	  ledere	  er	  dyrere	  
–  Mere	  i	  løn	  (Smart	  1999)	  
–  ”up	  to	  speed”	  ved	  6	  mdr.	  ansæ[else?	  

•  75	  %	  internt	  rekru[erede	  ledere	  
•  38	  %	  eksternt	  rekru[erede	  ledere	  (Ins;tute	  of	  Execu;ve	  Development	  &	  Alexcel	  

Group,	  2007)	  

Relevant	  forskning	  iV.	  at	  udvikle	  egne	  ledere	  og	  
sikre	  dyg;ge	  ledere	  



www.lead.as	  

Dyrt	  med	  nye	  ledere	  
–  the	  arrival	  of	  a	  new	  midlevel	  manager	  tended	  to	  have	  a	  nega;ve	  performance	  impact	  

on	  an	  average	  of	  12.4	  people	  (Watkins	  2003)	  

Og	  mange	  nye	  ledere	  fejler	  (fyres	  eller	  siger	  
op)	  

–  30-‐40%	  indenfor	  18	  måneder	  (Masters,	  2009).	  A.	  Fisher	  (2005)	  Watkins	  (2003)	  and	  
Bradt,	  Check,	  and	  Pedraza	  (2009)	  

Og	  det	  er	  dyrt	  når	  nye	  ledere	  fejler	  (fyres	  eller	  
siger	  op)	  

–  Smart	  (1999):	  24	  månedslønninger	  i	  direkte	  omkostninger	  ved	  leder	  der	  fejler	  (her	  er	  
produk;onstab,	  tab	  af	  kunder,	  ;d	  ;l	  ny	  chef	  at	  komme	  ”up	  to	  speed”	  mm.	  ikke	  
medregnet)	  

Relevant	  forskning	  
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•  Cases	  fra	  forskningsprocessen…	  
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Nye	  succeskriterier	  
•	  Lede	  ledere	  og	  ledelsesteam	  
•	  Arbejde	  mere	  horisontalt	  
-‐	  Kommunika@ve	  kompetencer	  (kan	  
oversæSe	  @l	  ledelsesopgaver)	  	  
	  	  
	  

Leder	  af	  ledere	  

	  
Udvalgte	  faldgruber	  
•Leder	  lederne	  som	  om	  de	  var	  
medarbejdere.	  
•Skaber	  ikke	  et	  samarbejdende	  
lederteam.	  
•Kommunika2ve	  kompetencer	  
(oversæ:e	  2l	  ledelse)	  
•Rollemodel	  for	  ledelsess2l	  
	  

Leder	  af	  medarbejdere	  
Nye	  succeskriterier	  
•  VærdsæSe	  at	  skabe	  resultater	  gennem	  
andre.	  

•  håndtere	  alle	  slags	  mennesker	  og	  bygge	  
rela@oner	  for	  organisa@onens	  skyld	  	  

•  prioritere	  og	  planlægge	  @d	  langsigtet/
kortsigtet	  

•  Nye	  færdigheder-‐coache,	  jobdesign	  	  mm	  

De	  vig2gste	  nye	  succeskriterier	  
og	  faldgruber	  på	  det	  enkelte	  
ledelsesniveau	  

Udvalgte	  faldgruber	  	  
•  VærdsæSer	  det	  faglige,	  individuelle	  
arbejde	  over	  ledelsesarbejdet.	  

•  ikke	  at	  styre	  egen	  og	  andres	  @d	  
•  Kan	  ikke	  forstå	  mennesker	  og	  coache,	  
give	  feedback	  

•  Procesledelse	  
•  Kommunika2ve	  kompetencer	  
(meningsskabelse,	  opera2onalisering)	  
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Leder af medarbejdere 
Færdigheder 
• Udvikle, udvælge og vurdere 
medarbejdere 
• Organisere arbejdet og sætte mål 
• Relationsopbygning - for 
organisationens skyld 
•  Procesledelse  
•  Kommunikative kompetencer .  
•  Faglig ledelse  
 

Leder af ledere 
Færdigheder 
• Sætte, drive og udvikle ledere og 
lederteam 
• At være en ”silobuster” 
• Strategisk arbejde 
-Procesledelse 
- Kommunikative kompetencer 
 

Prioriteter 
• Planlægge, sætte mål og give feedback 
• At skabe tid til medarbejdere 
 

Prioriteter 
• Bidrage til at finde svar på strategiske 
spørgsmål samt implementering 
• Coache ledere af medarbejdere 
• Deltage i tværorganisatoriske aktiviteter 
 

Værdier 
• At skabe resultater gennem andre.  
• Værdsætte ledelsesarbejdet   
• Synlig integritet  
• Rollemodel for ledelsessystemet 

Værdier 
• Værdsætte LaM´s ledelsesarbejde 
• Værdsætte ”Ren ledelse” 
• Rollemodel for ledelse 
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Typiske faldgruber i transitionen: 
 
• Leder lederne som om de var 
medarbejdere. 

• Skaber ikke et samarbejdende 
lederteam. 

 

Topchef

Leder af ledere

Medarbejder

Den funktionelle chef

Leder af medarbejdere

Topchefen
– at skabe resultater
igennem en organisation

Den funktionelle chef
– at skabe resultater
igennem en sammensat
del af organisation

Ledere af lederen
– at skabe resultater
igennem ledere

Lederen af medarbejdere
– at skabe resultater
igennem andre

Medarbejderen
– at skabe resultater
igennem egen indsats

• Fokuserer på det konkrete og 
glemmer det strategiske. 

• Vælger kloner fremfor talenter 

• Kan ikke lede processer igennem 
ledere 
• Kan ikke oversætte beslutninger til 
ledelsesopgaver 
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•  Hvilke	  af	  disse	  problems;llinger	  og	  faldgruber	  
kender	  du	  fra	  din	  hverdag?	  –	  hos	  dig	  selv	  eller	  
andre?	  


