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Forord

DTU gnsker gennem god ledelse effektivt
at udvikle og nyttiggere naturvidenskab og
teknisk videnskab til gavn for samfundet.
DTU skal have kapacitet, kompetence og
lederskab til kontinuerligt at frembringe
og udvikle excellente forskningsmiljger.
Desuden gnsker DTU at vaere en resulta-
torienteret, udfordrende og udviklende
arbejdsplads. God ledelse pa alle niveauer
er et centralt element i at fastholde den
ambition.

Ledelse er en sag for alle

Ledelse skal forstas som savel ledelse af
forskergrupper af forskellig sterrelse og
karakter som ledelse af andre organisato-
riske enheder, hvor specialister, forskere
og andre hgijt kvalificerede medarbejdere
skaber resultater i et forpligtende arbejds-
fellesskab pa DTU.

DTU har en flad ledelsesstruktur med en
synlig ledelse, som er baseret p3, at alle
medarbejdere handterer en hgj grad af
selvledelse. Derfor er ledelsesgrundlaget

ikke kun interessant for DTU's godt 600
ledere - men for alle pa DTU.

God ledelse pa DTU

God ledelse handler i hgj grad om til enhver
tid at bevare respekten for medarbejderne.
Den forventning stiller krav til DTU's ledere
om, at mgde medarbejdere med dialog og
medinddragelse. Desuden er det vaesentligt,
at lederen kender sig selv. Fortroligheden
med sig selv i det personlige lederskab er
vaesentlig for lederens evne til at fornem-
me, hvordan de beslutninger, der treffes
virker pa andre. Derfor handler god ledelse
pa DTU ogsa om autenticitet og evnen til at
forsta andres situation.

God ledelse er en sag, der vedkommer alle
pa DTU, og DTU gar langt for at give de
medarbejdere, der har viljen og talentet,
mulighed for at forfalge en ledelseskarriere.

Anders Bjarklev, Rektor
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DTU's menneskesyn

Den menneskelige ressource er DTU's mest
vaerdifulde aktiv. Derfor skal alle medar-
bejdere opleve en forpligtende og involve-
rende dialog med deres leder. Den tilgang
til individet afspejler, at alle rummer et
potentiale. Det potentiale effektueres gen-
nem ledelse, der sikrer, at alle universitetets
ansatte bliver anerkendt og konstruktivt
udfordret. | det mgde er ledelse med til at
saette retning.

DTU forventer, at alle ledere har en kapa-
citet, der gar, at de ikke bare giver plads

til, men skaber en veerditilvaekst ud af den
store diversitet, der er i DTU's arbejdsstyrke.
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En vaesentlig ledelsesopgave er at stgtte
op om loyale, begavede individualister,
farverige energiske personligheder og
solide medarbejdere med saerlige bidrag til
feellesskabet.

DTU's position som teknisk eliteuniversi-
tet fordrer, at der arbejdes pa eliteniveau
overalt i organisationen - naturligt afpasset
efter den enkelte funktions karakter. Det
stiller saerlige krav til lederens fokus pa

og evne til at definere eliteniveauet i
respektfuld og t=t dialog med den enkelte
medarbejder.

Det er et lederansvar at have fokus pa
medarbejderens udvikling og understgtte
sparring, kompetenceudvikling, tvaerfagligt
samarbejde og opgaveudvikling. Det er et
medarbejderansvar at have modet til at
handle pa at ville gare det en lille smule
bedre hver gang, vi star over for en ny
opgave.
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DTU's veerdier

DTU Ledelsesgrundlaget
tolker vaerdierne i lyset af,
at de favner alle ledere pa
DTU. Som udgangspunkt er
alle ledere rollemodeller og
optaget af dialog. Malet er,
at lederskabet ogsa giver
lyst til fglgeskab.

Nytaenkning

DTU forventer, at alle ledere
er nytaenkende, modtager
det anderledes og nye
positivt og respekterer
refleksionens eftertank-
somhed. Gennem ledelse
understgttes innovations-
processer, der udfordrer det
eksisterende.

Trovaerdighed

DTU forventer, at alle ledere
er fagligt og menneskeligt
trovaerdige i fremtraden og
kommunikation. Gennem
dialog skabes rum til
medinddragelse og et fun-
dament for meningsfulde
ledelsesbeslutninger.

Engagement

DTU forventer, at alle ledere
udstraler engagement og
evner situationsbestemt
ledelse. Med respekt for in-
dividets motivationsstruktur
engageres alle i at levere
excellente resultater.

DTU LEDELSESGRUNLC
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DTU skaber resultater
gennem ledelse

Det er en ledelsesopgave at animere til en vedva-
rende nysgerrighed efter ny viden, der fremmer den
enkeltes faglige og personlige udvikling. Det er et
ledelsesansvar at tilskynde, at karriere- og kompeten-
ceudvikling gar hand i hand og udfoldes gennem hele
ansattelsesforlgbet.

Ledelsesopgaven i den sammenhang er at saette
barren sa hgjt, at den enkelte faler sig motiveret, fordi
det er ngdvendigt at straekke sig for at na over den.

| ledelse pa DTU vil der altid ligge en dyb faglig re-
spekt og faglig forankring i det arbejde, der udfgres.

Ansvar og magt

Med den vaegt og indflydelse, der tilleegges
ledelse pa DTU, er der en klar forventning om,

at lederen har menneskeligt potentiale til at lade
magt og ydmyghed ga hand i hand.

| situationer, hvor lederen har erkendt, at
medarbejderens kompetencer og interesser ikke
raekker til at praestere pa det kraevede niveay,

er det lederens ansvar at motivere og statte
medarbejderen til at forfelge et andet karrierespor.
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DTU Lederrollen

DTU Lederrollen baserer sig pa fire hjgrne-
stene. En vasentlig hjgrnesten for ledelse
pa DTU er faglighed. De tre gvrige hjgrne-
stene er strategi, personale og ressourcer.

Derudover er det en forudsaetning for at va-
retage en lederrolle pa DTU, at den enkelte
leder bringer det personlige lederskab i spil.
Det betyder blandt andet, at alle ledere re-
flekterer over egen ledelsespraksis og har
blik for at understgatte, at resultater skabes
i samspil mellem mennesker.

Ledelsesskannet

Det forventes, at alle ledere Igbende kan
prioritere mellem ledelsesopgaverne og
balancere mellem hensyn, der kan vaere
modsatrettede.

DTU's ledere har stor elasticitet i den
ledelsesmaessige spandvidde og formar at
give plads til ledelsesskgnnet inden for de
rammer, de virker under, og de regler, der
glder.

DTU LEDELSESGRUNDLAG
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DTU's standarder
for ledelse

DTU’s standard for faglig ledelse betyder
blandt andet, at alle ledere er opmaerksom-
me pa at sikre hgj faglig kvalitet. Alle ledere
har en faglig baggrund, der ggr, at de med
autoritet kan initiere tvaerorganisatorisk
samarbejde samt effektivt kan kommunike-
re, hvilke faglige synergier det pagaldende
samarbejde rummer.

DTU’s standard for ressourceledelse bety-
der blandt andet, at alle ledere har overblik
og kan navigere i organisationens komplek-
sitet. De kan ogsa skabe en sammenhaan-
gende ressourcestyring pa baggrund af
handlekraft og beslutningsdygtighed.

DTU's standard for resultatskabende
personaleledelse betyder blandt andet, at
alle ledere satter mal for arbejdet og falger

op pa resultaterne. Det sker gennem dialog,
da det skaber de bedste betingelser for
optimal ressourceanvendelse og talentud-
foldelse. Alle ledere har desuden modet og
kompetencen til at adressere konflikter og
benytter dem som afsaet for at forbedre
samarbejdet.

DTU’s standard for strategisk ledelse
betyder blandt andet, at alle ledere arbejder
strategisk og tilstreber at pavirke fremti-
den, samt at de gennem visionar taenkning
nar organisationens langsigtede malsaet-
ninger. Den taenkning raekker ud over egen
ledelsespraksis, da lederrollen ogsa rummer
et ansvar for at identificere relevante net-
vark pa og uden for DTU.

DTU's ledelses-
og samarbejdskultur

DTU fremmer organisatorisk udvikling gen-
nem vardibaseret ledelse, respekt, dialog
og medinddragelse. DTU's ledelseskultur
er baseret pa, at DTU's arshjul rummer en
raekke formaliserede mgder, hvor dialog er
omdrejningspunktet.

| DTU Ledelsesgrundlaget er det desuden
tydeliggjort, at ikke bare i de formaliserede
mgder, men i alle sammenhange, hvor
ledere er til stede, er de kulturbzerere og
bevidste om deres ansvar for, at DTU's
ledelses- og samarbejdskultur udvikler sig
over tid.

Dialog og samarbejde

Det er et lederansvar at tage initiativ til,

at tvaergaende samarbejde etableres i de
situationer, hvor det kan skabe vaerdi for
DTU. Desuden forventes det, at alle ledere
fgler et ansvar for, at DTU er i dialog med
det omgivende samfund nationalt og inter-
nationalt.

Der er en udpraeget grad af projektorgani-
sering og -arbejde pa DTU. Det fordrer en
struktur, der kan rumme stor kompleksitet
og en ledelseskultur, der dyrker dialog og
samarbejde. Det bidrager til den ngdvendige
gennemsigtighed i organisationen.
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Ledelsesorganisering

DTU tilstreeber en flad ledelsesstruktur med
"single point of responsibility”. En enkelt
medarbejder vil altid kun have én persona-
leleder (defineret ved MUS-ansvar). | praksis
vil medarbejdere ofte arbejde op imod flere
projektledere, pa tvaers af organisationen,
have bade en hoved- og bivejleder etc. Her
indebaerer “single point of responsibility”, at
der mellem leder og projektleder/vejleder
er en dialog om den enkelte medarbejders
bidrag til opgavevaretagelsen (fx inden MUS
med personalelederen).

Direktionen og institut- og centerledelsens
primaere opgave er at sikre rammer for
opgavevaretagelsen. Naste ledelseslag har
bade ledelse og bidrager til opgavevareta-
gelsen. Den enkelte leder har klare befgjel-
ser og ansvar, og baserer sin ledelse pa tillid
til, at alle medarbejdere kan handtere en hgj
grad af delegering.

Alle pa DTU opfordres til at dyrke faglig
dialog og tvarorganisatorisk samarbejde,
hvor det giver mening i forhold til opga-
vevaretagelsen. Her betyder "single point of
responsibility”, at opstar der udfordringer i
samarbejdet eller tvivl om faglige priori-
teringer forventes det, at dialogen tages
tilbage i ledelsesstrengen og problemet
lgses dér.

Selvledelse

Pa DTU er der en vidtgaende delegering af
kompetence. Den delegering er baseret pa
dialog med narmeste leder og koblet med
ansvar for opgavens lgsning.

Lederansvaret i relation til selvledelse er
en tydelig rammesatning. Det kraever tyde-
lig og effektfuld kommunikation af UMV'ens
hensigter, handlingsplanens aktiviteter og
opgavemalene i MUS, sa de giver mal og
retning for den enkelte.

Medarbejderansvaret i relation til selvle-
delse er at vaere bevidst om egne kom-
petencer, at have modet til at patage sig
ansvaret og evnen til at se egne opgaver i
en helhed.

Desuden forventer DTU, at alle arbejder
selvstendigt inden for de givne rammer og
har en fornemmelse af, hvornar en given
udvikling i opgavelgsningen tilsiger, at
narmeste leder inddrages.
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DTU er et
internationalt universitet

Danmark baserer sin ledelsestilgang pa

den skandinaviske tradition. Ledelsesstilen
pa DTU - og i Danmark - er baseret pa en
balanceret ligevaerdighed mellem leder og
medarbejder. | udgangspunktet foretraekker
danske ledere at skabe konsensus gennem
dialog og ikke ved at benytte formel magt.

Samtidig er den danske ledelsespraksis
rundet af en inkluderende tilgang til beslut-
ninger og forandringer med respekt for, at
ansvaret for den endelige beslutning altid
er lederens.

Den tilgang til ledelse er kendt blandt de
danske medarbejdere, men en rekke af
DTU's internationale medarbejdere er for-
met af andre kulturer og ledelsesmodeller.
De kan fejlagtigt tolke, at den konsensus-
sggende og tilbageholdende ledelsesstil er

et udtryk for fravaer af ledelse. Derfor er det
vaesentligt, at alle ledere pa DTU, og sarligt
de ledere der har udenlandske medarbej-
dere, understreger det gensidige ansvar

for samarbejde. | DTU Ledelsesgrundlaget
er det endvidere ekspliciteret, at det er et
lederansvar at initiere forventningsafstem-
ning mellem leder og medarbejder omkring
mal og rammer. En anden vaesentlig le-
delsesopgave er at satte ord pa, at DTU for-
venter, at den enkelte har modet til, uanset
placering i hierarkiet, at stille spgrgsmal pa
baggrund af en nysgerrig undren.

Direktion

| DTU Ledelsesgrundlaget er det et krav, at
alle ledere kommunikerer og pa den bag-
grund sikrer gennemsigtighed i ledelsesbe-
slutninger. | relation til direktionen er det
sarligt vasentligt, at de er tydelige i deres
kommunikation, fordi hele organisationen
lytter med skarpet interesse, nar de taler.
Kommunikation pa direktionsniveau handler
i hgj grad om at satte mal, retning og ram-
mer, skabe incitamenter til at samarbejde
pa tvaers og vaere tydelig om universitetets
strategiske mal.

Eliteuniversitet

At DTU er et eliteuniversitet, skarper uni-
versitetets behov for en tydelig direktion.
At vaere et teknisk eliteuniversitet er et
aktivt valg, DTU har truffet, og det indbefat-
ter en raekke fravalg. Alle aktiviteter pa DTU

skal kunne relateres til elite inden for et

af DTU's fire hovedomrader. For at sikre, at
det valg eksekveres nedad i ledelsessyste-
ment, er det ngdvendigt, at direktionen gar
forrest som rollemodel - og har modet og
redskaberne til at handle, nar universitetets
aktiviteter ikke har det kraevede niveau.

Ansvar

Et centralt direktionsansvar er at vaere be-
vidst om, at direktionen og direktgrkredsen
som den eneste gruppering har et overblik
over alle universitetets aktiviteter. Den po-
sition forpligter direktionen til at sikre sig,
at direktgrerne samarbejder pa tvaers, hvor
de kan se, at det bidrager til opfyldelse af
universitetets mal - og valge aktiviteter fra
i de situationer, hvor det ikke bringer DTU
tettere pa de strategiske mal.
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Direktgrkredsen

| relation til direkterkredsen er samarbejdet
med direktionen kendetegnet ved at vaere
helhedsorienteret og tillidsbaseret. Det
betyder, at direktionen forventer, at direktga-
rernes faglige disponering treeffes med ud-
gangspunkt i, hvad der er hensigtsmassigt
i forhold til det samlede DTU. Det mandat
har direktionen tillid til, at direktgrerne selv
handterer inden for de givne rammer. Ram-
merne justeres gennem det dialogbaserede
arshjul, som er omdrejningspunkt for styring
af DTU's mange aktiviteter.

Faglighed

| DTU Ledelsesgrundlaget er det eksplici-
teret, at det er direktgrens ansvar at sikre
hgjt fagligt niveau i alle instituttets eller
centerets aktiviteter, samt en velfungeren-
de administrativ organisering baseret pa et
godt samarbejde med koncernfunktionerne.

Direktgren har desuden et overblik over,

i hvilken retning instituttets eller cente-
rets fagomrade bevager sig. Det overblik
udmgnter sig i en vision for instituttet og
centeret, der kan konkretiseres i det daglige
arbejde. Desuden er det et direktgransvar
med udgangspunkt i det overblik at vaere

i stand til at foretage faglige prioriterin-
ger som grundlag for handling i diverse
samarbejder mellem forskergrupper og med
eksterne partnere.

Synlighed

Derudover er det et centralt direkteransvar
at vaere en synlig og visionaer formidler, der
bidrager til fornemmelsen for fremtidige
mal, og hvordan de relaterer sig til DTU's
strategiske mal.

Dialog med ledelsen

| DTU's vedtaegt er det beskrevet, hvordan
ledelse pa DTU baseres pa medinddragelse
og medbestemmelse for medarbejdere og
studerende. De formelle rammer for medbe-
stemmelse og medinddragelse er endvidere
praciseret i Personalepolitikken, hvor der
legges vaegt pa en Igbende dialog med
medarbejderne om mal, midler og opgaveva-
retagelse.

Samarbejdsaftale

Udgangspunktet for de formelle rammer er
statens samarbejdsaftale, der afspejler en
gensidig enighed om, at et staerkt og lgs-
ningsorienteret lokalt samarbejde mellem
ledelse og medarbejdere er afggrende for
en velfungerende statslig sektor.

DTU's ledelse er altid lydher over for det
gode argument og opmaerksom pa at udvise
positiv vilje i forsgget pa at na til enighed.
Det betyder, at muligheden for at ggre sin
indflydelse gaeldende, er knyttet til hvordan
der inviteres til dialog og samarbejde samt
pa kvaliteten i argumentationen.

Med- og modspil

DTU forventer, at alle giver deres ledelse et
aktivt med- og modspil. Det kan ske i den
daglige dialog, til MUS, ved formaliserede
mgder, seminarer, i forbindelse med DTU's
trivselsundersggelse o.s.v. Derudover opfor-
dres alle til at bidrage til et velfungerende
og aktivt samarbejdssystem. Det kan gares
med input til dagsorden i de lokale samar-
bejdsudvalg, dialog med egen tillidsreprae-
sentant eller eget kandidatur som aktiv i
den faglige organisation. Derudover er der
mulighed for, at generelle forhold bringes
videre til DTU’s hovedsamarbejdsudvalg
eller belyses i akademisk rad.

Naeste skridt

Forekommer der alligevel situationer, hvor
den enkelte ikke fgler sig hert, er der pa
Portalen retningslinjer for dialog med
ledelsen, hvor henholdsvis medarbejde-
res og studerendes handlemuligheder er
beskrevet.
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