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Ledelsesgrundlag
for Silkeborg Kommune

Ledelsesgrundlaget er ledernes referenceramme i Silkeborg Kommune. Det
definerer overordnet ledelsesrummet, og det beskriver de forventninger, der
er til alle ledere og til ledere pa forskellige niveauer — fra direktion og til yder
ste ledelsesled. Det giver det faelles udgangspunkt for dialog om ledelsesop-
gaven og for udvikling af ledelse og ledere. Ledelsesgrundlaget er ligeledes
det, der forbinder Byradets vision med de resultater, den enkelte leder skal
skabe, og med opgavelgsningen og resultaterne i centrum for ledelsesgernin-
gen. Derfor indgéar ledelsesgrundlaget ogsé i vurderingen af den enkelte leder.

Ledelsesgrundlaget omfatter alle ledelsesniveauer. Det er naturligt, at der vil
veere forskellige forventninger til ledere pa niveauerne, og dermed vil der ogsé
veere forskellige ledelsesopgaver tilknyttet niveauerne. Ledelsesgrundlaget
beskriver overordnet hovedopgaverne, der er tilknyttet niveauerne og er

ikke en udtemmende liste. Forventningen til lederne er, at opgaverne lgses
bedst muligt, sa vi nar i mal med den politiske vision og udviklingsstrategi for
Silkeborg Kommune - og ledelsesgrundlaget indrammer forventningen.

Endelig danner ledelsesgrundlaget rammen for en lederevaluering, hvor alle
ledere inden deres LederUdviklingsSamtale (LUS) skal sparge niveauet over
og under dem, pé hvilke omrader de skal udvikle deres ledelse. Derudover
vil ledelsesgrundlaget indgd som et vigtigt pejlemeerke i rekrutteringen af nye
ledere.

Vi gnsker, at ledelsesgrundlaget bliver dreftet i de enkelte afdelinger/stabe, og
at det sker i sammenhang med en draftelse af de lokale ledelsesudfordringer.
Alle ledere har dermed et seerligt ansvar for, at ledelsesgrundlagets rammer
bliver styrende for den ledelse, der udaves.

Direktionen i Silkeborg Kommune
Revideret februar 2020

Tilbage til indhold




Rammerne for ledelse 1 silkeborg Kommune

Silkeborg Kommunes Byrad vedtog i 2018 en vision for Silkeborg Kommune.
Visionen er:

e at sikre borgere og virksomheder de bedste rammer og fare en ambitigs
veekstpolitik

e at lgse velfeerdsopgaven, sa alle kan leve et godt liv

e at benytte Outdoorhovedstad som springbraet til aget beveegelse, sund-
hed og livskvalitet for alle

De ydre rammer for ledelse

Silkeborg Kommune er en del af et faellesskab bestdende af kommuner, der i
vid udstreekning udger det vaesentligste led mellem "det offentlige” og borge-
re og erhvervsliv. Det betyder, at vi er underlagt et meget omfattende lovkom-
pleks, der udger grundlaget for kommunens virke. Det skal vi i vores ledelse
tage udgangspunkt i.

Samtidig er kommunens aktiviteter styret af et demokratisk valgt byrad, der
udmenter det kommunale selvstyre i beslutninger og opgaver. Det betyder,

at vi som ledere skal sikre, at normer for, hvordan vi arbejder for og med det
politiske niveau, overholdes. Det skal vores ledelse ogsé tage udgangspunkt i.

Overordnet set skal ledelse i Silkeborg Kommune udeves i forhold til ledelses-
grundlag og personalepolitikker og medvirke til:

e at ledelsesansvaret fremstar entydigt

e at skabe sammenhaeng mellem politiske beslutninger og opgavelgsning

Opgaven for Silkeborg Kommunes ledere og medarbejdere er at understatte
og indlgse Byradets vision. Det ger vi gennem en struktur, der kan udvikle
gode servicetilbud til borgere og erhvervsliv og ved at tilpasse os i forhold til
de forudsaetninger og rammer, der til enhver tid gives kommunen. Den kon-
stante balancering mellem udbud og efterspergsel kraever ledelse, og den
kraever en koordineret forstaelse af ledelsesopgaven. Ledelsesgrundlaget er
ikke et regelseet eller et kodeks, der beskriver “god ledelse’ men en ram-
meseaetning af lederens handlemuligheder og opgaver. Kontinuerlig forvent-
ningsafstemning mellem ledelseslagene er afgerende for, at vi lykkes med
ledelsesopgaven.

e at sikre resultater og kvalitet i opgavelgsningen

e at der udvises den nadvendige gkonomiske rettidige omhu i opgavevare-
tagelsen og fortsat arbejdes med at effektivisere og optimere driften af
Silkeborg Kommmunes servicetilbud.

e at skabe helhed og sammenhzang for borgere og virksomheder pa tveers
af organisationen.

e at der arbejdes ud fra den feelles overordnede strategi og dermed sikres
en feelles identitet og loyalitet i maden hvorpa visioner og mal ledes og
udmentes.

e at alle ledere indgér i ledelsesfallesskabet Silkeborg Kommune

e at skabe attraktive arbejdspladser



De indre rammer for ledelse

Grundlzeggende er vores DNA i Silkeborg Kommune, at vi er en veerdibaseret
organisation. Det betyder, at vores ledelse tager sit udspring i en veerdibaseret
tankegang, hvor dialogen er afgarende i ledelsesarbejdet. Dialogen udspringer
af ansket om at involvere hinanden i at na byradets vision og i at give alle en
mulighed for at deltage i udviklingen af kommunen. For ledere betyder det
f.eks. at involvere MED organisationen og medarbejderne i beslutningsproces-
serne, og det betyder at inddrage de interessenter, der er vaesentlige for at
kunne udvikle og lgse opgaverne.

| Silkeborg Kommune har vi en organisation opbygget efter en koncernmodel.
Koncernmodellen er valgt for at kunne skabe og udvikle gode resultater base-
ret pa dyb faglighed og kvalitet i opgavelgsningen og samtidig videreudvikle
tveergdende sammenhange og helhedsorienterede lgsninger. Vi har én samlet
koncernstrategi, der laegger op til et teet tvaergdende samarbejde bade verti-
kalt i organisation og horisontalt mellem afdelinger/stabe.

Vi har et overordnet strategisk forum, koncernledelsen, der satter retning og
koordinerer de tveergdende indsatser, herunder saetter rammen for ledelse

i kommunen og fundamentet for den kommunale drift, som borgerne og
erhvervslivet oplever. Endelig betyder det, at ledelse ikke blot skal tage
udgangspunkt i at lede nedad, men ogsé opad og péa tvaers gennem koordina-
tion og kommunikation og udad gennem en koordinering med omgivelserne.

Ledelsesopgaven i Silkeborg Kommune funderes i byradets vision, som er
beskrevet i Udviklingsstrategien for veekst og velfeerd 2018-2030. Planstrategi,
sektorpolitikker og sektorstrategier er de veje, vi betreeder for at na visionen.
Koncernstrategiens funktion er at medvirke til at lgfte og understatte den poli-
tiske vision, sa organisationen bedst muligt sikrer, at borgernes forventninger
til os indfries.

For at synliggere rammerne for ledelse er der udarbejdet en reekke politikker.
Politikkerne skal tegne stregerne for udmentningen af visionen i praksis. For
eksempel beskriver personalepolitikken holdninger og forventninger til medar
bejdere/ledere og kommunen.

Til at nd visionen har vi en organisation, der ledes af en tveergdende direktion,
en koncernledelse og en raekke afdelings- og stabschefer. Direktionen har det
overordnede strategiske ansvar og udvikler i samarbejde med koncernledelsen
den overordnede koncernstrategi for kommunen. Koncernledelsen igangsaet-
ter de tveergdende udviklingstiltag, og den enkelte afdelings- og stabschef har
ansvaret for driften indenfor et neermere defineret omrade.




Ledelse er forbindelsesledder mellem
politik og daglig drift

| Silkeborg Kommune ser vi resultater som mélet med ledelse,
og relationerne som vaesentlige for at nd resultaterne. Ledelse
er en proces og et middel til at indlgse vores vision med at veere
kommune. Alle ledere skal forsta det politiske system, vi er en del
af, og vigtigheden i at opfylde de krav og forventninger, der er til
os. Dermed bidrager vi til at vedligeholde det lokale demokrati.
Ledelsesopgaven er derfor ogsé at videreformidle denne forsta-
else til medarbejderne og i sidste ende borgere og erhvervsliv.

Derfor er skabelsen af resultaterne i sammenhang med de politi-
ske beslutninger vores grundopgave. Vi tror pa, at vi far de bedste
resultater, hvis det sker i relationen mellem ledere, mellem ledere
og medarbejdere og i samspil med borgere, frivillige og erhvervsliv.

Tilbage til indhold




Ledelsesopgaven

Ledelse i organisationen foregdr pd og imellem fire niveauer:

1. Et strategisk niveau,

2. Et niveau, der forbinder politiske beslutninger med overordnede driftstiltag
3. Et niveau, der forbinder strategi med drift

4. Et niveau, der arbejder med resultatskabelse i dagligdagen

Ledelsesopgaverne pa de fire niveauer er forskellige, men fzlles er den poli-
tisk besluttede vision og de ydre og indre rammer, vi arbejder under.

Felles er ogsa, at ledelse som fag udmentes inden for fire ledelsesomrader:
Personaleledelse, faglig ledelse, administrativ ledelse og strategisk ledelse.
Forskellen er, at vaegtningen mellem de fire omrader er forskellig pa de
respektive ledelsesniveauer.

| Silkeborg Kommune tror vi pa, at vi far den bedste forbindelse mellem politik
og daglig drift ved at fokusere ledelsesarbejdet og dermed ledelsesressour
cerne pa de fire ledelsesomrader. Derfor definerer ledelsesgrundlaget ogsa
den overordnede ledelsesopgave samt de roller og det ansvar, der falger

af at veere leder pa niveauerne. Det betyder ikke, at lederne ikke har opga-
ver i alle fire felter, men hovedopgaverne er forskellige fra niveau til niveau.
Omdrejningspunktet skal altid veere at skabe det bedst mulige grundlag for at
leve og virke i kommunen for borgere, erhvervsliv m.fl. ved at implementere
de politiske beslutninger til konkrete tiltag. Hvis dette skal vaere muligt, har vi
som leder pligt til at informere niveauet over om vaesentlige forhold, der kan
have betydning for omradet.

| det falgende beskrives mal, opgaver og roller for de fire ledelsesniveauer.
Det forste ledelsesniveau, kommunens strategiske platform, er direktionen.

Det naeste ledelsesniveau, forbindelsen mellem politiske og strategiske
beslutninger og overordnede driftstiltag, er afdelings-/stabscheferne. Det
tredje niveau, bindeleddet mellem det strategiske niveau og driften, kan bade
veere ledere for medarbejdere og ledere af andre ledere. Det fjerde niveau,
resultatskabelse i den daglige drift, er ledere af medarbejdere.

Man kan som leder séledes befinde sig pa bade det tredje og fjerde ledelsesni-
veau, ligesom der kan veere flere ledelseslag indeholdt pa disse ledelsesniveauer.

STRATEGISK
LEDELSE

PERSONALE-
LEDELSE

FAGLIG
LEDELSE




Kommunens sfrafegiske platform

MAL
Direktionen er kommunens overordnede strategiske ledelse.

Direktionen skal arbejde for at der er helhed og sammenhang
i kommunens udmentning af de politiske malsaetninger. Derfor
skal direktionen styrke den administrative strategiske koordine-
ring, styring og udvikling.

OPGAVER

Direktionens opgave er at forbinde det politiske niveau med drif-
ten sammen med afdelings- og stabschefer. Dette sker pa den
ene side via en rddgivning og servicering af byrdd, borgmester
og politiske udvalg og pa den anden side ved, at varetage et
overordnet tvaergdende ledelsesansvar for kommunens afdelinger
og stabe. Det betyder, at direktionen skal sikre, at det politiske
niveau serviceres i forhold til behov og @nske, og at byradets
vision implementeres.

Direktionen har yderligere en veesentlig opgave med at synlig-

gere Silkeborg Kommune bade i forhold til kommunens lokale

erhvervs- og kulturliv og ved at varetage Silkeborg Kommunes

regionale og nationale interesser i f.eks. KL, Region Midtjylland
og Staten.

ROLLER

Direktionen har det overordnede ansvar for at realisere de poli-
tiske beslutninger. Dette geres i et teet samarbejde med chef-
kredsen og med den enkelte afdeling/stab. Direktionen deltager
desuden i implementeringsarbejdet af strategier og visioner, og
seerligt i forbindelse med tvaergéende initiativer bade internt i
kommunen i forhold til eksterne samarbejder eller ved starre for-
andringer i en afdeling/stab.

Direktionen har et ansvar for via synlighed indad og udad at
videreformidle grundlaget for de politiske beslutninger, kommu-
nens rammebetingelser og udviklingstendenser af betydning for
Silkeborg Kommune.

Direktionen er overordnet ansvarlig for, at Silkeborg Kommmune er
en god og effektiv arbejdsplads.

Direktionen betragtes som et ledelsesteam, hvor veegten er pa
én samlet opgavevaretagelse.

REFERENCER:

Direktionen udger det gverste administrative ledelseslag i Silkeborg
Kommunes organisation og bestéar af en kommmunaldirekter og to
koncerndirektarer. Kommunaldirektaren refererer til borgmesteren.
Koncerndirektarerne refererer til kommunaldirekteren.



-orbindelsen mellem polifiske og strategiske
pbeslutninger og overordnede driftstilfag

MAL:

Afdelings/stabscheferne udger forbindelsesleddet mellem den
fagpolitiske og strategiske platform og kommunens driftsom-
rader. Dette sker via udmentning af aftaler mellem fagpolitiske
udvalg, direktion og den enkelte chef.

Afdelings/stabschefernes mal er at udarbejde og gennemfare
strategier i overensstemmelse med og under hensyntagen til de
politiske beslutninger og overordnede strategiske initiativer.

Sammen med direktionen udger afdelings/stabscheferne kon-
cernledelsen, som har til formal at sikre et konstruktivt og udvik-
lende tveergdende samarbejde mellem afdelinger/stabe

OPGAVER:

Afdelings/stabschefernes opgaver omfatter bl.a. at sikre over
ordnede udviklingstiltag, at sikre gkonomistyringen gennem

en lgbende service- og ressourcetilpasning, at tage initiativ til
lzbende kvalitetsudvikling af afdelingens/stabens ydelser, at sikre
organisationsudvikling, at fastsaette overordnede retningslinjer
for udviklingen af ledere og medarbejdere i afdelingen/staben,

at sikre, at afdelingen/staben funderer sit arbejde i lovgivningen
og de politiske beslutninger, at sikre et godt fysisk og psykisk
arbejdsmiljg og at sikre, at politiske beslutninger og strategier
implementeres i driften af afdelingen/staben.

Afdelings/stabscheferne har ogsa til opgave at sikre et godt sam-
arbejde med samarbejdspartnere uden for Silkeborg Kommmune.

ROLLER:

Afdelings/stabscheferne har ansvaret for at frembringe dagsord-
ner til de politiske udvalg i teet samarbejde med den koncern-
direkter, der er tilknyttet fagomradet. Yderligere skal afdelings-/
stabscheferne yde faglig sparring og radgivning og give relevant
information om fagomradet til de politiske udvalg. Ligeledes er
det afgerende at opfange og kommunikere succeser og udfor
dringer for driften til den tilknyttede koncerndirektar med henblik
pa en optimal servicering af det politiske udvalg.

Afdelings/stabscheferne har driftsansvaret, hvilket indebeerer
ansvaret for den gkonomiske styring, ledelse, organisation, per
sonale og faglig udvikling.

REFERENCER:

Afdelingscheferne refererer til koncerndirekteren med ansva-

ret for den pageeldende afdeling. Stabscheferne refererer til
Kommunaldirektaren. Derudover indgar afdelings-/stabscheferne i
et samarbejde med de relevante politiske udvalg og yder dermed
0gsa sparring og radgivning til bade udvalgsformand og til udval-
get i almindelighed.



Bindeleddet mellem det strategiske niveau og driften

MAL:

Ledere pé dette niveau udger oftest forbindelsesleddet mellem de
politiske beslutninger og de driftsmaessige tiltag for en gruppe enhe-
der. Malet for ledere pa dette niveau er at sikre den konkrete sam-
menhang mellem de strategier, der er udarbejdet for afdelingen/sta-
ben, og det naeste ledelseslags driftsmaessige tiltag. Sammenhaeng
mellem niveauerne er derfor et afggrende krav.

OPGAVER:

Kravet om sammenhang afspejles ogsa i de konkrete ledelses-
opgaver, hvilket indebeerer et betydeligt arbejde med at overseette
strategier og beslutninger til konkrete driftsmaessige initiativer.
Det betyder, at opgaverne bliver centreret omkring at kunne lede
i samspil med afdelings-/stabschefen, lederkolleger og ledere pé
niveauerne under. Det geelder f.eks. i forhold til at opstille ope-
rationelle mal, felge op pa malene og korrigere mal og retning i
forngdent omfang. Det geelder desuden i situationer, hvor tvaerga-
ende initiativer skal koordineres bade internt i afdelingen/staben
og internt i kommunen mellem afdelinger/stabe. Det gaelder
ogsa ekstern koordinering pa bade det udviklingsmaessige og det
praktiske niveau. Det tvaergdende samarbejde mellem ledere pa
dette niveau er afgerende for, at borgere, erhvervsliv mv. oplever
helhed og sammenheang i kontakten med kommunen.

Ledelse péa dette niveau handler om at udvikle og skabe en overord-
net faglig udvikling, der kan gennemfares af lederne pa de neeste
niveauer, gennem oversaettelse af de strategiske beslutninger.
Sammen med et gkonomisk overblik og indblik i det padgeeldende
omrade har denne opgave stor vaegt pa dette ledelsesniveau.
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ROLLER:

Ledere péa dette niveau har ansvaret for, at der er sammenhang
mellem det strategiske niveau og den daglige drift. Det skal ske i
koordination med afdelings-/stabschefen og ved at sikre at strate-
gierne omsaettes til praksis. Ledere pa dette niveau skal sikre og
understgtte, at lederne pa niveauerne under har de ngdvendige
ledelsesmaessige kompetencer og understatte, at disse ledere
skaber resultater i forleengelse af de strategiske beslutninger.

En veesentlig rolle pa dette niveau er ogsa at opfange og kommu-
nikere succeser og udfordringer for driften til chefniveauet med
henblik pd mulige behov for forandringer og eventuelle &ndringer
i strategier og mal.

REFERENCER:

Ledere pd dette niveau refererer til afdelings-/stabschefen for den
pageeldende afdeling/stab.



Resulfatskabelse 1 den daglige driff

MAL:

Ledere pa dette niveau udger det operationelle niveau, og opga-
ven er at sikre, at medarbejderne lgser arbejdsopgaverne pa en
effektiv made og med hgj kvalitet. Malet er saledes at optimere
og effektivisere arbejdsprocesserne, sa der er overensstemmelse
mellem afdelingens/stabens strategier og mal og den efterfal-
gende konkrete udmgntning af disse strategier og mal.

OPGAVER:

Gennem koordination med lederen pa niveauet over skal ledere
pa dette niveau arbejde med primzert personaleledelse og faglig
ledelse. Det er opgaven at sikre, at medarbejderne til stadighed
har de faglige kvalifikationer og personlige kompetencer, der skal
til for at udmente malene i opgavelgsningen. Det betyder sam-
tidig, at det er lederens opgave at stille de faglige konkrete mal-
saetninger og resultatkrav for medarbejderne og at falge op p3,
om malseetningerne og resultaterne nas.

En anden veesentlig opgave er at videreformidle de konkrete
udfordringer, som driften har til ledelsesniveauerne over, s& disse
udfordringer kan indgd i de strategiske beslutninger. Ligeledes er
det opgaven at formidle de politiske og strategiske beslutninger
til borgere og erhvervsliv.

For ledere pa dette niveau er det tveergdende samarbejde vigtigt
for at opna den bedst mulige brug af kompetencer og ressourcer
og dermed den bedst mulige opgavelasning. Desuden er et gko-
nomisk overblik og udgiftsstyring ligeledes en vigtig ledelsesop-

gave pa dette niveau.
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ROLLER:

Ledere péa dette niveau har ansvaret for, at sammenhangen mel-
lem det strategiske niveau og den daglige drift effektueres hos
den enkelte medarbejder. Dette skal ske gennem en rammeseet-
ning af arbejdsopgaverne og de rammer, hvorunder opgavelgsnin-
gen skal forega.

REFERENCER:

Den direkte reference for ledere pa dette niveau kan variere. |
afdelinger vil referencen typisk vaere en leder fra niveauet over,
mens det i mindre afdelinger og i stabene vil veere afdelings-/
stabschefen.



Kvalifikations- og kompetencekrav for ledere

Ledere pé forskellige niveauer vil alt andet lige have forskellige udfordringer,
og kompetencekravene vil derfor ogséa veere forskellige. Imidlertid er der tre
omrader, hvor vi i Silkeborg Kommune ser et fallestraek i kompetencerne.

FAGLIGHED

Nar rammerne for opgavelgsningen skal sattes, og resultaterne efterfalgende
skal vurderes, er faglig indsigt en vigtig ingrediens — ogsa for at skabe den
nedvendige legitimitet og respekt blandt de fagprofessionelle medarbejdere.
Som falge heraf bliver de faglige kompetencer vigtigere for lederjobbet jo taet-
tere pa medarbejderne, opgaven foregar.

UDDANNELSE

Alle ledere i Silkeborg Kommune skal opné ledelsesfaglig indsigt gennem
lederuddannelse. Omfang og indhold af den ledelsesfaglige uddannelse
afheenger naturligt nok af ledelsesfunktion/-niveau og ledelsessituation. Der er
derfor ikke formelle uddannelseskrav til ledere pa de forskellige niveauer.

PERSONLIGHED

For at kunne opné resultater inden for rammen af Silkeborg Kommunes vision,
leegges der vaegt pd en raekke personlige kompetencer. Det gaelder i forhold

til lederudvikling og i forhold til rekrutteringen af nye ledere. Vi leegger veegt pa
ordentlighed og evnen til at kunne agere og balancere i paradokser:

o Helhedsorienteret - og samtidig have blik for detaljer

o Resultatorienteret - og samtidig veere orienteret mod feellesskabet

o Udviklingsorienteret - og samtidig holde sig inden for rammerne

o Tillidsfuld - og samtidig veere bevidst om, at kontrol ogsa kan veere nadvendig
o Beslutsomhed - og samtidig have tdlmodighed

o Selvtillid - og samtidig have ydmyghed

o Vedholdenhed - og samtidig veere pragmatisk

De personlige kompetencer er ikke ngdvendigvis modsaetninger, men i stedet
er de forudsaetninger for at veere leder i Silkeborg Kommune.

P
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Lederuadvikling

Gennem arbejdet erhverver alle ledere sig erfaringer og kvalifikatio-
ner. Gennem samtaler og vurderinger evalueres lederens resultater
med jeevne mellemrum. Samtidig skaber det ogsa kvalifikationer og
erfaring at deltage i ledermader, udviklingsprojekter, netvaerk mv.
Feelles er imidlertid, at det kraever, at lederen mere bevidst reflekte-
rer over den ledelse, der bliver udfert af bade en selv og ens kolleger.
Ledere er ikke blot eksempler for deres medarbejdere, men er i lige
sa hgj grad eksempler for hinanden.

| Silkeborg Kommune forventer vi, at ledere og ledergrupper bade
bidrager til og aktivt deltager i de lederudviklingstilbud og ledelses-
feellesskaber, som er til rddighed, f.eks.:

e | ederudviklingssamtaler med neermeste overordnede leder
* Interne og eksterne kursus- og netveaerkstilbud til ledere

* Diplom-, master og andre lederuddannelser

e |ederevaluering

e Trivselsundersagelser

e Silkeborg Kommunes arlige lederkonference

Det forventes ogsa, at kommunens ledere og ledergrupper er opse-
gende i forhold til viden og litteratur om ledelse.

Vigtigst af alt forventer vi, at lederne medvirker aktivt og loyalt til, at
den politiske vision udmentes, og at de lgbende forholder sig til det
ansvar, vi har ved at veere ledere i en offentlig og demokratisk styret
organisation.
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