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Forord

Det hedder sig, at der er koldt pa toppen, fx i de gverste ledel-
seslag, fordi man ikke kan vaere sikker pa stgtte fra omgivel-
serne. Men sadan behgver det ikke at veere i relationen mellem
de to hgjeste ledelsesniveauer i kommuner og regioner: De kan
tveertimod opbygge en staerk samarbejdsrelation, der gger beg-
ge parters chance for at lase den opgave, de star i spidsen for.
Samarbejdet i toppen kan have stor betydning for, hvor godt hele
organisationen arbejder sammen.

Det illustrerer denne interviewundersggelse, hvor 14 udvalgte di-
rekterer og strategiske chefer fortaeller om, hvad der er vigtigt og
vanskeligt i det indbyrdes samarbejde.

Publikationen henvender sig til begge parter i samarbejdet. For-
malet er at pege pa typiske kvaliteter og udviklingsmuligheder
i samspillet og derigennem inspirere begge til at ggre hinanden
bedre.

Det portreet, der tegnes af den steerke relation, kan dels bruges til
selvrefleksion, dels til indbyrdes dialog - fx i en udviklingssamtale
eller ved etableringen af en ny relation. Publikationen fokuserer
pa 1:1-relationen mellem direkter og chef, men et godt samspil in-
volverer ogsa forholdet mellem direktgren og chefgruppen - sa
de gensidige forventninger til samarbejdet vil ogsa kunne disku-
teres her.

Publikationen er beslaegtet med tre andre udgivelser fra Vaekst-
hus for Ledelse. Den politiske tango beskriver samspillet mellem
politisk og administrativ topledelse. Keere chef! Keere leder! un-
dersgger lederes forventninger til deres chef. Endelig belyser Pas
patrinet! de nye opgaver og udfordringer, der fglger med, nar man
skifter ledelsesniveau. Laes mere om disse tre projekter i oversig-
ten pa side 27.

Veeksthus for Ledelse

Solvejg Schultz Jakobsen, KL
Formand

Bodil Otto, Forhandlingsfeellesskabet
Naestformand



Et saerligt makkerpar

Direktar og
strategisk chef

Direktgrstillingen er forholdsvis veldefineret: Man er
medlem af direktionen i en kommune eller en region og
har dermed det gverste administrative ansvar og den
mest direkte kontakt til det politiske niveau. Det kan
vaere som kommunal-/regionsdirekter, koncerndirek-
tor eller direkter med ansvar for et bestemt omrade.

Strategisk chef er defineret som det neesthgijeste le-
delsesniveau lige under direktionen. Det vil typisk sige,
at man er leder af flere faglige enheder, og at man un-
der sig har mindst to ledelseslag: chefer og ledere. Man
kan fx have titel af afdelingschef, skolechef eller hospi-
talsdirektor.

Opdelingen mellem direkter, strategisk chef og andre
chefer er en forenklet model af virkelighedens ledel-
seslandskab. | praksis kan der veere stor forskel pa
antallet af ledelsesniveauer og opbygningen af ledel-
sessystemet. Logikken i opdelingen er, at det er place-
ringen i hierarkiet, der definerer de typiske ledelsesop-
gaver.

Beskrivelsen af de to ledelsesroller i dette kapitel byg-
ger i hgj grad pa undersggelsen “Pas pa trinet!”. Laes
mere om den pa side 27.

Samarbejdet mellem direktar og strategiske chefer er
vigtigt for, at en kommune eller region fungerer godt.
Men netop pa dette sted i ledelseskaeden kan der

let springe gnister. Fordi politik og faglighed her skal
bajes mod hinanden. Og fordi de enkelte omrader skall
udfordres til at ga op i en hgjere enhed.

Som direktor

.. skal man sammen med den gvrige direktion lede ud fra et hel-
hedssyn pa opgavelgsningen. Man skal pa tveers af organisato-
riske skel og formelle hierarkier sikre, at opgaverne lgses bedst
muligt for og sammen med borgere, virksomheder og resten af
det omgivende samfund.

Som direkter har man typisk faet delegeret ansvaret for at lede
den samlede organisation. Det endelige ansvar er fortsat politisk,
og derfor fungerer man i hgj grad som “mellemmand”, brobyg-
ger eller oversaetter mellem det politiske og det administrative
system.

Direktarens to forbundne hovedopgaver er saledes:

« Atunderstgtte den politiske proces, fx ved at fungere som
sparringspartner og radgiver for den folkevalgte ledelse og
veaere med til at designe de politiske processer.

« At omseette de politiske visioner og beslutninger til strategier
og organisatorisk handling. Det vil sige lede organisationen
som en helhed, herunder bidrage til helhedsteenkning og
samarbejde i direktionen og chefgrupper samt bygge rele-
vante alliancer uden for organisationen.

Som strategisk chef

.. har man ansvar for en kompleks organisation med mange for-
skellige afdelinger og faglige miljger, der skal arbejde effektivt
sammen mod et faelles mal.

Man skal hjeelpe den gverste ledelse med at navigere i farvandet
mellem faglighed og politik - og har samtidig hovedansvaret for,
at ens driftsorganisation leverer de gnskede resultater.

De strategiske chefers tre hovedopgaver er:

* At designe og gennemfgre strategiprocesser: Man har
hovedansvaret for at udstikke den overordnede faglige kurs.
Det er en kompleks opgave, der involverer mange interessen-
ter bade opad og nedad i organisationen - og ofte ogsa uden
for sit omrade.

* Atinvolvere og engagere organisationen: Man skal sammen
med resten af organisationen udvikle nye faglige tiltag, der
understgtter strategien, og drive processen fremad pa en
made, som giver andre lyst til at vaere med pa det nye.

» Atservicere den politiske ledelse med faglig viden: Man
skal kunne understgtte politikernes virke ved dels at levere
inspiration og vurdere forslag og muligheder, dels at stille
sin faglige viden til radighed pa en brugbar made - herunder
svare pa (detail)spergsmal fra politikere.

Relationen er vigtig ...

Samarbejdsrelationen mellem direktgr og strategisk chef er vig-
tig, fordi den udger et afgarende koblingspunkt mellem politik og
administration. Det er her, de folkevalgtes beslutninger for alvor
“rammer” det system, der skal fgre dem ud i livet. Og omvendt:
Ideer, bekymringer og strategier fra de faglige miljger skal vendes
og sorteres i dialogen mellem strategisk chef og direkter, inden
de lander pa politikernes bord.

Desuden har et godt samspil mellem disse to ledelseslag stor be-
tydning for, at kommunen eller regionen fungerer som en helhed.
Det er i hgj grad her fag-, sektor- og silohensyn vejes mod hin-
anden og afstemmes i forhold til organisationens overordnede,
tveergdende mal.

.. men ofte vanskelig

Men relationen er ogsa potentielt vanskelig - af de samme to
grunde.

For det farste er den farvet af de forskellige logikker pa de ledel-
seslag, der omgiver de to grupper: politikere og (faglige) chefer.
Direkteren er i direkte kontakt med politikere og skal derfor kun-
ne handtere, at der nogle gange er forskel pa det politisk rigtige
og det fagligt korrekte. De strategiske chefers “bagland” er typisk
fagprofessionelle miljger, hvor det kan vaere sveert at seelge poli-
tiske ideer, der ikke flugter med de faglige principper. At kunne
balancere de politiske og faglige hensyn er en grundudfordring i
samarbejdet mellem direkter og strategisk chef.

For det andet kan der i relationen ligge en latent indbyrdes kon-
kurrence mellem de strategiske chefer, som det er ngdvendigt, at
parterne kan handtere. Direktgren méa veere i stand til som helhe-
dens vogter at udfordre strategiske chefer, der teenker for snze-
vert pa deres eget domaene. Hvis udfordringer skal have sterst
opmeerksomhed? Hvilke projekter skal vige for andre? Hvilke
investeringer kan vente? Den slags prioriteringsspargsmal be-
tyder, at relationen mellem direkter og strategisk chef ogsa kan
rumme et vist element af forhandling og potentiel konflikt.

Det er sdledes de faerreste makkerpar, der oplever et vindstille
samarbejde. Der vil altid komme storme i form af kritiske situatio-
ner og vanskelige udfordringer. Derfor er det vigtigt som direktgr
og chef at kunne opbygge en staerk samarbejdskapital i tide, s&
man har noget at std imod med, nar det blaeser op.

Pa de folgende sider praesenteres de fem omréder, hvor det ifal-
ge direktaerer og chefer i undersggelsen er saerlig vigtigt og van-
skeligt at skabe et godt samarbejde.



Sadan er undersggelsen
gennemfort

Til undersggelsen er udvalgt og interviewet syv direktgrer og syv
strategiske chefer fra bade kommuner og regioner. Der er ingen
direkte ledelsesrelation mellem de interviewede; det er altsa ikke
syv makkerpar.

Interviewpersonerne kommer fra en bred vifte af fagomrader. Pa
det kommunale omrade er cheferne alle fagchefer, pa det regio-
nale omrade er der interviewet bade fagchefer og stabschefer.

Interviewpersonerne er valgt ud fra et bredt kriterium om, at de
indgar i en velfungerende relation med deres henholdsvis direk-
tor og strategiske chefer. Det betyder ikke, at relationerne ngd-
vendigvis er forbilledlige. Men materialet giver en god mulighed
for at vurdere, hvad der synes at veere vigtigt i en god relation, og
hvad der falder selv disse makkerpar sveert.

Interviewene er gennemfgrt som semistrukturerede interview a
cirka halvanden time. Efterfalgende er interviewmaterialet blevet
kodet og analyseret for tvaergdende temaer.

Hovedresultater

Direktgrer og strategiske chefer i undersggelsen
peger pa felgende fem hovedpunkter, hvor deres
samsplil er vigtigt, men kan veere vanskeligt:

At etablere et felles ledelsesperspektiv

- herunder:

» Atsikre en tydelig strategisk retning for ledelsesopgaven
» Atfaalle til at teenke pa tveers og tage ansvar for helheden
» At skabe en steerk samarbejdskultur i chefgruppen.

At opbygge den fundamentale gensidige tillid

- herunder:

» At veere dben ogudbvise tillid

» At stole pa hinandens opbakning og loyalitet

» At finde balancen mellem det professionelle og det personlige.

At hjeelpe den anden til at lykkes

- herunder:

» At advare om potentielle problemer i tide
» At efterspgrge hjelp

« At udnytte hinandens styrker.

At kunne ga teet pa hinandens ledelse

- herunder:

» Atveaere en god gaest i den andens ledelsesrum
« Atintervenere hensynsfuldt

» At turde udfordre hinanden.

At gore relationen gensidigt udviklende

- herunder:

» Attage de kritiske samtaler

» At give og modtage feedback ordentligt
» Atstille sin erfaring til radighed.

Resultaterne kan laeses som inspiration til, hvor direkter og strategiske chefer
med fordel kan szette ind for at styrke samspillet.




1. At etablere et fzelles
ledelsesperspektiv

Der skal etableres og vedligeholdes et faelles syn pa den
ledelsesmaessige hovedopgave, direktar og chefer skal lgse
sammen. Det handler iseer om at have helhedsperspektiy,
at kunne teenke ud over egen sektor og at fremme et godt
tveergaende samarbejde i chefgruppen.

Relationen mellem direkter og strategisk chef kan ikke bare for-
stas som “et led i ledelseskeaeden”, hvor én underordnet leder re-
fererer til en overordnet inden for et veldefineret ansvarsomrade.
Som direkter skal man lede ud fra et helhedssyn pa kommunens
eller regionens opgaver, og direktererne forventer, at deres stra-
tegiske chefer bidrager til dette - bade individuelt og ikke mindst
som kollektiv.

En direktgr formulerer den samlede forventning til dette saledes:

“Vi skal veere en organisation, hvor man ikke leder alene. Noget
af det mest uhensigtsmecessige, der kan ske, er, hvis man gar og
skubber problemerne rundt mellem hinanden. For det meste
har vi meget komplekse problemer, hvor der ikke er nogen
nemme losninger. Det skal ikke veere noget med: Nu har du et
budgetproblem, prov lige at lose det.”

Tre vigtige opgaver

At etablere et feelles ledelsesperspektiv kraever tre indsatser, der
er teet indbyrdes forbundne:

A: AT SIKRE EN TYDELIG STRATEGISK RETNING
FOR LEDELSESOPGAVEN

Selv om relationen mellem direktgr og strategiske chefer ikke er
symmetrisk, er det vigtigt at skabe en fornemmelse af at veere pa
samme hold. En direkter siger:

“For mig er det veesentligt, at vi har oplevelsen af, at vi har et
ligeveerdigt forhold. Formelt er det ikke helt rigtigt, for jeg kan
Jjo beslutte pd deres omrdder, og det er heller ikke alt, hvad der
Sforegar i direktionsrummet, jeg fortceller videre til dem. Men
ndr vi modes, skal vi have oplevelsen af, at vi er her for at lose
opgaven sammen. Hvis det er alt for hierarkisk, er det skadeligt
Jforvores ledelsesrelation og den feelles opgavelosning”.

Derfor er begge parter opmaerksomme pa, hvad der kan skabe
denne oplevelse af feelles mal og retning. | én kommune fungere-
de en tveergdende strategi om bedre sammenhaeng i borgernes
livsforlgb som en samlende kraft:

“Livsforlob gar pa tveers af forvaltninger, og vi kober alle sam-
men ind pd, at det her er et feelles projekt. Det er den praksis,
vi gerne vil, og den opgave, vi har sammen. Bdde visionen og
opgaven er feelles, og det trekker os teettere sammen.”
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Hvis ikke man
som chef kan se
uden for sit eget
omrade, er man i

bedste fald bare
en god silochef.

At samles om en feelles retning handler ikke bare om, at cheferne
skal implementere en strategi, som direktion eller politikere har
besluttet. Der kan foregd masser af strategisk arbejde i relatio-
nen mellem direkter og strategiske chefer - bade med at udvikle
strategi og overseette den, sa den giver mening bade opad og
nedad i organisationen:

“Vores strategiske arbejde er meget dialogbaseret. Det er ikke
sd drevet af strategidokumenter, men handler om at tale sig
Jfrem til en god feelles fornemmelse af, hvor vi skal hen. Som
direktor skal man veere god til at give cheferne en del af det
strategiske rum. Nar man er feelles om den strategiske tenk-
ning, far cheferne ogsd en storre frihed til at udfylde deres
ledelsesrum,” forklarer en direktgar.

Hvis denne strategiske samstemthed mangler, sammenligner en
chef situationen med Alice i Eventyrland, der ved en korsvej mg-
der filurkatten og sparger den, hvilken vej hun skal tage:

“Katten svarer, at det afhenger meget af, hvor hun skal hen.
Alice siger, at det ikke kommer sd naje, og katten svarer: ’Sd

3

betyder det ikke noget, hvilken vej du veelger’.

Manglen pa strategisk kompas kan ogsa ga ud over direktgrens
muligheder for at understgtte sine chefer. En direkter beskriver
det sadan:

‘Jeg vil blandt andet gerne bistd cheferne med at lcese det
organisatoriske landskab for dem og derigennem hjelpe dem
med at navigere — iscer hvis det er opad eller til siden. Men det
Jorudseetter, at vi indbyrdes har en ret god fornemmelse af de
feelles mal.”

B: AT FA ALLE TIL AT TZANKE PA TVAERS
OG TAGE ANSVAR FOR HELHEDEN

Strategiske chefer er naturligt forankret i den del af organisatio-
nen, de har ansvaret for, fx folkeskoleomradet, seldreplejen eller
et psykiatrisk hospital. Men i samarbejdet med direktionsniveau-
et gges forventningen om, at cheferne formar at se ud over eget
domeene, orientere sig horisontalt i organisationen og traekke
med pa den feelles vogn.

‘Jeg forventer, at mine chefer ogsa kigger rundt om bordet og
teenker i flere vinkler. De skal kunne tenke pa tveers i kommu-
nen som helhed. Hvis ikke man som chef kan se uden for sit eget
omrdade, er man i bedste fald bare en god silochef,” forklarer én
direkter.

Hvis cheferne slet ikke interesserer sig for hinandens udfordrin-
ger og behoy, risikerer samspillet mellem direktion og chefgrup-
pe de facto at besta af bilaterale relationer mellem én direktar
og den enkelte chef. | sa fald lander hele opgaven med fx at finde
synergier, udvikle tveergdende Iasninger og afveje konkurrerende
hensyn pa direkterens bord.

Behovet for at have indsigt i og blik for de andres situation geel-
der ogsé pa det gkonomiske omrade. Det er vigtigt, at der er et
tillidsfuldt forum, hvor parterne kan fa indsigt i gkonomiske pro-
blemstillinger og drafte deres arsager og finde mulige Iasninger
- maske pa tveers af chefomrader.

Direktarer og chefer forteeller om forskellige veje til at styrke den
tveergdende dimension i samarbejdet.

| en kommune arbejder man med et princip om “overlappende
cirkler”, forteeller en strategisk chef:

“Direktoren sorger for at fa flere forskellige aktorer med i
indsatser og opgaver, sd det ikke bare korer i sajler inden for
enkelte chefomrdader. Nogle gange sorger hun for at veelge en an-
den end den oplagte chef til at sta i spidsen for en indsats. I en
lille kommune som vores er det ofte muligt at ga mere pd tveers.”

En anden direktgr har endnu hgjere ambitioner for helhedstaenk-
ningen og har valgt slet ikke at holde mgder alene med sin egen
gruppe af chefer:

“Vi maodes hele direktionen med laget af strategiske chefer og
bruger det som et strategisk arbejdende forum. Vi diskuterer
seerligt vigtige, tveergdaende emner fra direktionsmoderne og
bruger kredsen som et rum for sparring, ikke blot til at orien-
tere hinanden.”

C: AT SKABE EN STARK SAMARBEJDSKULTUR
I CHEFGRUPPEN

Et godt samspil internt i chefgruppen er en vigtig forudsaetning
for, at relationen mellem direkter og chefer opleves som et faelles
projekt, hvor man kan teenke og tage hensyn pa tveers af snaevre
ansvarsomrader.

En velfungerende chefgruppe er imidlertid ingen selvfglge. Dels
har cheferne typiske haenderne fulde med egne sager. Dels kan
der abenlyst eller under overfladen ligge kampe om magt, res-
sourcer og prestige.

En chefforteeller om at veere en del af en sddan gruppe, hvor che-
ferne vogter pa hinanden:

“Det er det sidste sted i verden, jeg vil vise svaghed. Det kan
godt veere, at vi siger, vi er et fellesskab, men det er vi ikke.
I hvert fald ikke et trygt feellesskab. Vores tidligere direktor
skabte en kultur af indbyrdes konkurrence og spillede os ud
mod hinanden, og vores nuverende direktor har ikke gjort
noget aktivt for at eendre den kultur, selv om han samtidig
forventer, at vi samarbejder.”

Chefen peger saledes pa, at direkteren har en vigtig rolle i at
skabe det rette samarbejdsklima i chefgruppen. En anden chef
forteeller:

“Der har veeret ubehagelige situationer, hvor vi har talt urime-
lig hardt til hinanden, og hvor direktoren skulle have grebet
ind ojeblikkeligt og rammesat, hvilken adferd han forventer
af os som chefer. Ndr vi ender i shame and blame, er det en
del af hans opgave at hjcelpe os til at fa skabt en konstruktiv
samarbejdsform, hvor vi finder losninger i stedet for at rabe ad
hinanden.”

1

Et positivt eksempel pa dette er en direktar, der inden en ny chef
skulle begynde i gruppen, tog fat i de gvrige chefer og spurgte
dem, hvordan de gnskede samarbejdet i den nye chefgruppe.

“De ville sa gerne have noget mere samarbejde pd tveers, end
der havde veeret for. Derfor sagde jeg, at de skulle “teende nogle
lys” for hende. Eksempelvis invitere hende med ind i nogle
tidlige overvejelser om vigtige beslutninger pa deres omrdder.
Dele viden, hjelpe og invitere hende med i beslutninger — og
opfordre hende til at gore det samme med dem.”

Parternes seerlige opgaver og roller — kort fortalt

DIREKTOREN

Pa dette omrade spiller man som direkter en helt
afgerende rolle. Bade den strategiske samstemthed,
det tveergaende perspektiv og den gode kultur i
chefgruppen kraever i hgj grad, at direktgren saetter

sig for bordenden, insisterer pa disse kvaliteter, selv

inkarnerer dem samt hjeelper med at fremme dem i
samarbejdet med cheferne hver for sig og som kol-
lektiv.

DEN STRATEGISKE CHEF

Som strategisk chef kan og bgr man selvfolgelig ogsa
bidrage til at etablere og fastholde et feelles ledel-
sesperspektiv. Dels ved at efterspgrge det, dels ved
selv at patage sig et lederskab, der reekker ud over
samvittighedsfuldt at passe sin egen butik.
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2. At opbygge den

fundamentale

gensidige tillid

Det er afggrende for samspllet, at direktgr og chef oplever, at
“den relationelle grundkontrakt” er pa plads. Det indebaerer
blandt andet, at begge anerkender den andens opgave, at
man stoler pa hinandens opbakning og loyalitet, at man kan
udvise og honorere tillid samt har afstemt forventninger til
balancen mellem det professionelle og personlige i relationen.

Som direkter og chef er man i hgj grad afhaengige af hinanden.
Svigter den ene part i relationen, kan den anden hurtigt komme
pa tynd is. Derfor er parterne ngdt til at kunne stole pa hinanden
- ikke blot fra sag til sag, men som en helt grundleeggende tillid til,
at man er gensidigt loyale, respekterer hinanden og spiller med
abne kort.

For som én direkter advarer:

“Det er farligt at have chefer, der gerne ville have veeret dig. De
skal gerne veere glade for og stolte af at veere chefer, ligesom jeg
skal passe mit job — og ikke veere fokuseret pa at fa kommunal-
direktorens.”

Tre vigtige opgaver

At etablere den fundamentale gensidige tillid har i hvert fald tre
komponenter.

A: AT VARE ABEN OG UDVISE TILLID

Hvis direkter og chef skal kunne arbejde godt sammen, er de
ngdt til at skabe en relation, der bygger pa andet end det formelle
magtforhold. Det forudsaetter, at begge parter ter vise sarbarhed
og tvivl og dermed give plads for, at den anden kan bidrage med
rad og dad.

“Det er absolut nodvendigt for samspillet, at der er gensidig
tillid og en cegte relation. Man kan slet ikke skabe virkelige
Sforandringer sammen, hvis man ikke kan opbygge en tillidsfuld
relation. Det betyder alt. Ellers bliver det rent bosseri,” siger en
chef.

Ifelge én direkter er zerlighed en afgerende forudszsetning for et
godt samspil med cheferne:

“De skal sige, hvad de mener, hvad de er bekymret for og opta-
get af osv. Det er en forudscetning for, at jeg far information, jeg
kan bruge til noget. Ellers arbejder jeg i blinde.”

9

Man kan slet ikke skabe virkelige
forandringer sammen, hvis man ikke
kan opbygge en tillidsfuld relation.

13
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Abenheden er iszer vigtig for, at parterne kan udfordre og statte
hinandens personlige lederskab. En direktgr forteller, at man
ofte godt kan drefte faglige, tekniske eller gkonomiske problem-
stillinger pa en mere nggtern og distanceret made, som ikke fun-
gerer, nar der er relationelle problemstillinger pa spil:

“Hvis cheferne skal have noget ud af samtalen med mig, krever
det, at begge parter tor vise sarbarhed og ga tet pa hinanden
som personer. Det tager noget tid at opbygge sadan et rum
sammen, hvor de tor lukke mig ind og stoler pad, at jeg har noget
at give, som de kan bruge. De skal opleve, at jeg passer pd dem,
sd vi kan have abenhjertige og dybe samtaler — ogsd hvis det
ikke gar godt.”

Flere direktarer peger pa, at det handler om selv at turde inve-
stere personlighed, abenhed og tillid i relationen:

‘Jeg bruger min egen ledelses- og livserfaring og er dben om
egne fejl og svage punkter. Det betyder meget for at opbygge
tilliden og det gode forhold,” siger en direktear.

Tilsvarende laegger en anden vaegt pa, at den ledelsesstil, man
anlaegger som direkter, i hgj grad farver samspillet med cheferne:

“Jeg leder med stor tillid til, at mine chefer forteeller mig, hvis
der er noget, jeg skal vide — og derfor oplever jeg ogsd, at de er
meget dabne over for mig. Jeg er sikker pd, at hvis jeg var mere
kontrollerende, ville det veere et helt andet samarbejde.”

B: AT STOLE PA HINANDENS OPBAKNING
OG LOYALITET

Den gode tillidsfulde relation afhaenger i hgj grad af, at direkter og
strategiske chefer i praksis demonstrerer, at de bakker hinanden
op. Det handler pa den ene side om, at man som direktgr skal fale
sig sikker pa, at cheferne “er pa ens hold” - selv om de ogsa kan
have andre loyaliteter:

“Hvis chefer opforer sig som en slags “tillidsreprcesentanter” for
deres ledere og medarbejdere, bliver det problematisk, for sa
leder vi ikke lengere i det samme rum. Det er selvfolgelig o.k.,
at der er sager, hvor de gerne vil lede opad. Men jeg skal kunne
stole pa, at vi er enige om, hvad vi skal sta pa mal for sammen.
Har vi det tillidsforhold, kan vi rigtig meget sammen; er det der
ikke, har vi virkelig et problem,” forklarer en direktar.

En anden forteeller saledes, at manglende loyalitet fik ham til at
forlade et tidligere direkterjob:

“En af mine chefer talte mig efter munden, men lige sd snart
hun gik ud af doren og skulle lede sine egne, sagde og gjorde

hun noget andet. Hun var frygtelig illoyal, og de gange, jeg
konfronterede hende med det, afviste hun det blankt. Dengang
havde jeg ikke erfaringen og veerktaojerne til at hdandtere kon-
[likten, og den var steerkt medvirkende til, at jeg sogte et andet
Jjob.”

Pa den side skal cheferne ogsa mzerke, at direkteren vil dem det
bedste og bakker dem op, nar de har brug for det.

Jeg treekker ikke gulvteppet veek under mine chefer, men er
kun interesseret i, at de performer sda godt som muligt. Jeg ser
det ikke som en konkurrencesituation og ensker bare, at de
shiner. Jo mere, de gor det, jo bedre er jeg ogsd lykkedes med
min opgave,” forklarer en direkter.

Dentryghed er vigtig for chefer - ikke mindst i kritiske situationer,
forteeller en af dem:

“Ndr man sejler ind i sadan et farvand, ved man pda forhdnd,
at det bliver stormvejr. Her markerede min direktor tydeligt,
at han deekkede ind. Sa snart vi kunne meerke, at stormen var
pavej, gjorde han det klart, at der var 100 procent opbakning
til mig, og at vi nok skulle handtere de udfordringer, der mdtte
komme.”

Folelsen af opbakning kan ogsa afheenge af, om cheferne oplever,
at deres direkter keemper for dem og deres sagi direktionen. Det
har cheferne forskellige erfaringer med. En siger:

“I forhold til direktorkredsen er han pd ingen mdde konfliktsky.
Hvis nogle direktorer taler imod, stiller han sig op lige med

det samme og tager kampen. Her er jeg virkelig godt hjulpet af
ham.”

For en anden er billedet mere broget:

“Det er vigtigt, at nogen har ens ryg, sa man ikke foler sig alene.
Jeg oplever, at min direktor scetter pris pa mig, ogjeg har ogsa
tillid til hende. Men nogle gange kunne jeg godt onske, at hun
kempede lidt steerkere for vores felles dagsordener i direktio-

»

nen.

C: AT FINDE BALANCEN MELLEM DET
PROFESSIONELLE OG DET PERSONLIGE

At have en aben og tillidsfuld relation er ikke ensbetydende med
at veere venner eller dele alt fra den personlige eller private sfeere.
Der er ingen fast opskrift pa, hvor disse graenser skal ga; det af-
haenger i hgj grad af parternes egne praeferencer. Netop derfor
kan det veere fornuftigt at afstemme forventninger til, hvor steerkt
et personligt/privat isleet man gnsker i en relation, der i udgangs-
punktet primeert er professionel.

En chefformulerer tydeligt, at for ham er en strengt faglig relation
ikke nok:

“Man kan i princippet godt bare have respekt for hinandens
Jaglighed og fa et godt samarbejde ud fra det. Men det vil jeg
ikke kunne trives i. Der skal ogsa veere en god relation, hvor vi
0gsd kender og respekterer hinanden som mennesker.”

At det personlige islaet i relationerne er meget individuelt, ople-
ver en direktegr, der har begge yderpunkter repraesenteret i sin
chefgruppe:

‘Jeg har haft en chef med en meget syg datter, som han ikke har
villet tale om. Det har jeg selvfolgelig respekteret, men alligevel
Sfundet lidt underligt. Omvendt viser en af mine chefer sa mange
Jolelser i vores relation, at jeg oplever det som for tcet og har
veeret nodt til at tale med hende om det.”
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En chef har valgt at have en relativt privat relation til sine egne
ledere, men har accepteret, at hans egen direktgr har en helt an-
den stil:

‘Jeg inddrager mere af mit private liv i relationen til mine
ledere. Egentlig er jeg nok ikke sdadan af natur, men jeg kan
meerke, at de godt kan lide, at jeg ogsd deler noget af mig selv,
smalltalker og interesserer mig for dem, fx kan huske, hvad
deres born hedder. Sadan er min egen direktor slet ikke. Hun
ved helt sikkert ikke, hvad mine born hedder — eller om jeg har
nogen.”

P& den made sager mange en vis balance mellem professionel
og privat:

“I professionelle sammenhceenge kan jeg ogsd godt tale om pri-
vate ting. Jeg bilder ikke mig selv eller andre ind, at vi er ven-
ner, men derfor kan man jo godt tale om andet end arbejdet,”
fortzeller en chef.

En direktgr forklarer sine overvejelser saledes:

‘Jeg kan da bedre lede folk, hvis jeg ved lidt om dem, men
onsker pa den anden side ikke at gd for tcet pd. Det kan veere
en sveer balance at finde mellem at vise professionel autoritet
og almindelig menneskelighed. Da jeg var chef, havde jeg en
direktor, som drak sig pinligt fuld til julefrokoster. Der synes

Jjeg, at det er bedre at ga tidligt hjem.”

Parternes seerlige opgaver og roller — kort fortalt

DIREKTOREN

Den, der sidder for bordenden, har hovedrollen i at
etablere en tillidskultur. Som direkter er man ngdt

til at investere personlighed, abenhed og tillid i rela-
tionen, hvis man vil have de strategiske chefer til at
gore det samme. Man kan vise den enkelte chef sin
grundlaeggende opbakning, men gore det klart, at en
direkters tillid aldrig kan vaere blind.

Graenserne mellem det professionelle, personlige

og private ma man treekke ud fra bade selvindsigt og

kendskab til chefernes preeferencer.

DEN STRATEGISKE CHEF

Tillidsrelationer er gensidige, sd man skal dels veelge
at besvare en direktars invitation til Abenhed, dels

i nogle tilfzelde selv turde at ga et skridt foran. Den
opbakning, man gnsker fra sin direktgr, ma man ho-
norere med en tilsvarende loyalitet. Man kan over for
direktgren signalere, hvor steerkt et personligt isleet
man foretraekker i relationen — og derudfra finde en
form, der passer begge.
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3. At hjeelpe hinanden

til at lykkes

Det er i det daglige samspil, at veerdien af en god relation viser
sig. Det sker fx, nar direktgr og chefer klaeder hinanden godt
pa til opgaverne, nar den relevante viden bliver delt i tide, og
nar man udnytter hinandens styrker og udsigtsposter.

Et feelles ledelsesperspektiv og en grundlaeggende tillid er ikke
nok til at sikre det gode samarbejde i hverdagen. Hertil kraeves
ogsa aktiv handling fra begge parter, hvor man gar en ekstra ind-
sats for, at den anden kan lykkes med sine opgaver. To direktarer
har felgende bud pa den ideelle relation:

"Det er veerdifuldt at have nogle chefer, der ved, hvornar de
skal bruge mig og min hjcelp, og hvorndr de blot vil orientere og
klare den selv. I sadan et ledelsesrum bliver ledelse sjovt, fordi
vi udvikler os sammen. Vi er nodt til at hjeelpe hinanden til at
blive gode".

“Vi har et omrdde, hvor der konstant er budgetmeessige proble-
mer, og her har jeg en leder, hvor vi skiftes til at hive hinanden
op over overfladen. Ndr den ene er ved at drukne, kommer

den anden lige padlende hen og trekker en op. Det er en vigtig
gensidighed.”

Tre vigtige opgaver

At spille hinanden gode i hverdagen handler i hgj grad om, hvor-
dan man deler og drefter vigtige informationer. P4 den ene side
skal man respektere den indbyrdes arbejdsdeling; man er ngdt
til at kunne lgse mange problemer selv. P4 den anden side er der
spgrgsmal, hvor en tidlig og preecis involvering kan forebygge, at
en sag lgber af sporet. Der er i hvert fald tre aspekter i denne ba-
lancegang:

A: AT ADVARE OM POTENTIELLE PROBLEMER I TIDE

Som chef risikerer man at drukne sin direkter i lsbende oriente-
ringer om stort og smat. Det er en del af det gode samarbejde at
skyde sig ind pa, hvilket niveau af information der er behov for.
Man kan aftale principper for det, menipraksis afheenger det i hgj
grad af parternes skan i hverdagen. En chef sammenfatter det
kort saledes:

'Jeg skal over for min direktor veere bevidst om at orientere 0g
informere om de rigtige ting pad det rigtige tidspunkt — ligesom
Jjeg skal over for de ledere, jeg er chef for.”

Et typisk dilemma pa chefniveau er, om man skal orientere, in-
den man traeffer en beslutning, og dermed abne for direktgrens
involvering, eller blot orientere bagefter og stole pa, at man er pa
sikker grund. Om dette siger en chef:

“Der er mange problemer i hverdagen, jeg ikke taler med
direktoren om, fx mindre personalemeessige sporgsmdl, bovl
med en teamleder e.l. Her orienterer jeg forst, nar sagen er
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afsluttet. Nogle gange sender det et signal om, at man ikke har
styr pd det, hvis man treekker direktoren ind undervejs. Jeg gor
det samme med pressehenvendelser: Vurderer dem, stiller op

til interview og orienterer bagefter om, at jeg har veeret i tv eller
avisen. Men der ved jeg godt, at direktorer er forskellige. Nogle
vil ikke veere tilfredse med forst at fa den slags at vide bagefter.”

Det geelder eksempelvis den direkter, der i avisen kunne laese en
god historie fra sit omrade, som han ikke havde hgrt om far:

“Heldigvis har jeg en meget large udvalgsformand. Men han
kunne lige sa godt have veeret en type, der blev knotten over, at
udvalget ikke var orienteret, inden historien kom i pressen. Som
udgangspunkt har jeg brug for at vide, hvad der foregar — bdade
gode og darlige sager. Det er helt nodvendigt, ndr man radgiver
politikere, der er sd tet pd borgerne.”

Fra direktarens perspektiv er det szerligt afggrende at fa poten-
tielle magsager pa bordet i tide til, at der kan handles pa dem:

“Det veerste er, hvis folk gdar og putter med et eller andet. Vi er
pda den, hvis jeg som direktor forst sent far kendskab til et kri-
tisk problem. Dels kan jeg mdske ikke na at komme pd banen
0g hjelpe med at lose det. Dels risikerer vi, at samarbejdspart-
nere og politikerne horer om det fra anden side — mdske uden
den gode forklaring, vi kunne have givet. Det kan skabe en
masse usikkerhed, mistillid og ekstraarbejde — for ‘hvad er der
sa ellers, de ikke har styr pd’.”

Den erfarne chef har en sikker fornemmelse for, hvad en maske
nytilkommen direkter kan bruge, fx i dialogen med politikerne:

‘Jeg har den fordel, at nogle af mine chefer har veeret her i 20
ar, bor i kommunen og kender politikerne. De er gode til at
kleede mig pa, og fx sige: ‘Hvis jeg var dig, ville jeg skynde mig

at ringe til din udvalgsformand med den der sag’,” forklarer en
direktor.

9

Det varste er, hvis
folk gar og putter med
et eller andet. Vi er

pa den, hvis jeg som
direktor forst sent far
kendskab til et kritisk
problem.

B: AT EFTERSPORGE HJALP

Det er ikke kun for at undga megsager, at chefer kan have behov
for at inddrage direkteren aktivt i et forlab. Direktgren kan i kraft
af sin position og sit udsyn vaere med til at rydde forhindringer i
vejen for en chefs sag:

“Der er mange ledere, der ikke er vant til at lede opad og ikke
har forstaet veerdien af det. Det understreger jeg over for mine
chefer. Hvis jeg ved, at en chef har noget vigtigt pd vej, ved jeg
ogsd, hvem jeg skal snakke med og varsle det hos, sd det glider
godt igennem. Men jeg kan kun fjerne forhindringer, hvis jeg
bliver inddraget.”

Netop udsigten over et stgrre landskab kan gere direkteren i
stand til at hjeelpe med overordnede, tveergadende prioriterin-
ger, den enkelte chef maske ikke er opmaerksom pa. En direkter
forteeller om et forlab, hvor to store og vigtige projekter var ved
at kollidere, fordi de to ansvarlige chefer havde kert hvert deres
eget projekt uden at inddrage direkteren:

“Den dygtige strategiske chefvar kommet til mig i god tid og
havde sagt, at de to projekter risikerede at stode sammen. Sd
ville jeg have bragt det op i direktionen, hvor vi kunne have
afgjort, hvilket af dem der var vigtigst nu. Ndr de ikke gor noget

Jor at forberede mig, misser de muligheden for at bruge deres

direktor som en, der kan hjcelpe dem.”

Det behgver ikke at veere direktgrens handlekraft, cheferne ef-
tersparger. Nogle gange kan det veere vigtigt blot at have et sted,
hvor de kan lette deres hjerte, forteeller en direkter:

“Nogle gange kommer de og siger: Du skal ikke mene noget

om dette, du skal bare hore det. Det er helt vildt kompetent af
dem. Jeg er meget handlingsorienteret, sd det kan veere vigtigt
at sige, at de ikke forventer min indgriben. De har mdske bare
brug for at lukke damp ud; for i nogle situationer sidder chefen
meget alene og kan ikke dele sine tanker med fx sine egne
ledere.”

C: AT UDNYTTE HINANDENS STYRKER

Bade direktarer og chefer laegger vaegt pa, at de i det gode sam-
arbejde udnytter hinandens komplementzere viden og kompe-
tencer. Typisk beskrevet som direktgrens strategiske udsyn og
overblik henholdsvis chefens dybere indsigt i den faglige sub-
stans. Det er to forskellige vinduer til virkeligheden, og gevinsten
ligger med en chefs ord i “at lade den anden komme hen til ens
eget vindue”. En direkter forteeller:

‘Jeg kan godt se pa en erfaren chef, nar han teenker: ‘Nu har
Jjeg arbejdet med det her klinisk i 40 dr, hvorfor skal direktoren
nu sidde der og kloge sig ... Men min rolle er slet ikke at blande
mig i det kliniske eller de beslutninger, der tages der. Jeg skal
give dem sparring og supporte dem pa det kommunikative eller
den okonomiske platform.”

En chef forklarer det sadan:

“Min direktor hjcelper mig med at forsta det samlede politiske
landskab, hvoraf noget ligger uden for mit synsfelt. Hvad er det
Jx for nogle interessenter, der er vigtige i en given sag? Er der en
trold i esken, der pludselig kan springe op?”

Men cheferne har ogsa meget at byde pé, som direktgrerne kan
bruge:

Jeg kan give min direktor gode historier, som hun kan tage
med videre i de mange lag i organisationen. Pd den mdde kvali-
ficerer jeg hendes argumenter med historier fra det virkelige liv,
sdadan som jeg ogsa selv bliver hjulpet af mine ledere”.
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En direkter sastter pris pa den indsigt i driften, som cheferne gi-
ver adgang til:

“Hun bidrager med vigtige nuancer, som jeg umuligt kunne se
selv. Der er jo store dele af virkeligheden helt tcet pa driften, jeg
som direktor ikke har nogen dyb indsigti.”

At udnytte hinandens styrker kan ogsa handle om at drage fordel
af forskellige ledelsesstile:

“Min direktor er en hardcore okonomitype, som er virkelig god
til at skcere ind til benet, men som derfor nogle gange ogsd
kortslutter vigtige processer. Det kan jeg veere med til at blode
lidt op. Der var eksempelvis en konflikt i en bestyrelse, hvor der
var rigtig darlig stemning. Direktoren var klar til at ga ud med
hammeren og banke dem pd plads og sige, at ‘nu gor vi sadan!”.
Der lykkedes det mig at sige jeg gdr forst’, dbne processen og fa
et godt resultat. Hun ved godt, at jeg har nogle veerktojer der,
som hun ikke har,” forteeller chefen.

Parternes seerlige opgaver og roller — kort fortalt

DIREKTOREN

Som direktgr har man behov for at angive nogle

principper for, hvornar og hvordan man vil orienteres
om eller involveres i en sag - og labende at evaluere
principperne ud fra konkrete tilfselde. Man kan ogsa
opmuntre sine chefer til at lede opad og eftersparge
ens hjeelp, fx med at overskue det samlede beslut-
ningslandskab i en sag.

DEN STRATEGISKE CHEF

Man er ngdt til at pejle sig ind pa direktgrens behov
for information, s man kan dosere og time den rig-
tigt. Ved at se direktgrens kompetencer og position
som en ressource kan man udnytte den til at fremme
sine sager. Tilsvarende skal man vaere med til at
spille direktgren god ved at levere viden og historier
fra driften, som direktgren kan bruge i sine gvrige
relationer.
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4. At kunne ga taet pa
hinandens ledelse

Samarbejdet bestar ikke kun i hjeelpsomt at give hinanden
plads og statte. Der er ogsa brug for at kunne levere modspill.
Eksempelvis som direktgr at kunne intervenere sikkert og
hensynsfuldt i chefens ledelsesrum. Og som chef at kunne
udfordre argumenter, sige fra og lede opad.

| et samarbejde, der er godt afstemt, vil direkter og strategisk
chef typisk have en ret god fornemmelse af den indbyrdes ar-
bejdsdeling, herunder kende og respektere hinandens ledelses-
rum. To chefer beskriver det pa hver deres made:

Jeg synes jo selv, at jeg er den bedste til at drive jobcentret. Jo
mere jeg inviterer min direktor teet pa driftsplanlegningen, jo
storre er risikoen for, at han blander sig i min drift og kommer
til at bypasse mig. Det onsker ingen af os. I forbindelse med en
nylig organisationsendring kunne han godt have haft en hold-
ning, men han holdt sig selv veek, og jeg inviterede ham heller
ikke ind i mit beslutningsrum’”.

“Vi spiller ud fra den samme strategiske linje og er meget godt

afklarede pa, hvordan vores respektive positioner og roller er i
Jforhold til at holde den linje. Det bliver noget rod, hvis det ikke
er tydeligt, hvor opgaven er forankret, for hvem skal medarbej-
derne sd ga til?”

Tre vigtige opgaver

Men selv nar partnerne er nogenlunde pa linje, vil der veere situa-
tioner, hvor der er brug for at krydse greenserne mellem de klas-
siske direkter- og chefdomeener og udfordre hinandens ledelse.
Det geelder eksempelvis pa falgende tre punkter:

A: AT VAEREEN GOD GAST
I DEN ANDENS LEDELSESRUM

Der er tydelig forskel pa, hvor teset man som direktar gar pa sine
strategiske chefers opgavelgsning. En ny direkter forteeller, at
han har lagt en anden linje end sin forgeenger:

“Det er en ny verden for dem, at jeg interesserer mig for og gar
ind i deres ledelsesrum, men jeg synes, de forstdr, at jeg vil dem
det bedste.”

Forskellene kan ogsa skyldes direktgrens vurdering af den en-
kelte chefs behov:

“Tidligere havde jeg en mere sikker chef pa posten, og da holdt
Jjeg mig lidt mere pa afstand. Nu er jeg rykket teettere pd.”

Cheferne ved typisk godt fra deres egen ledelsespraksis, hvad
der kan ske med en sag, hvis der er en overordnet i (ledelses)
rummet:
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9

Det er en ny verden for dem,
at jeg interesserer mig for og
gir ind i deres ledelsesrum.



“Ndr man som chef far serveret et problem, begynder man
instinktivt at teenke i losninger; vi kan jo neesten treeffe en
beslutning, inden folk har formuleret deres problem feerdigt.
Sddan en chef er jeg 0gsa selv blevet, sd jeg ved godt, hvad jeg
skal beskytte mig imod i forhold til min direktor.”

Direktgrerne er da ogsa opmaerksomme pa risikoen ved at kigge
en chef for meget over skulderen.

“De er jo ogsd blevet chefer, fordi de gerne vil bestemme; derfor
skal man som direktor kende sin besagelsestid.”

En lgsning synes at vaere at tale &bent om arbejdsdelingen og
lebende afstemme, hvornar det er o.k. at krydse greenserne. En
chef har valgt at give direktgren besked, nar hun synes, han har
veeret for meget nede i opgavelgsningen:

“Gennem den lobende forventningsafstemning er vi nu kommet
teettere pa en god relation, hvor vi kender hinandens ledelses-
rum, herunder hvorndr og hvordan det er i orden at banke pa
doren til det.”

9

De er jo ogsa ble-
vet chefer, fordi
de gerne vil be-
stemme; derfor
skal man som di-
rektor kende sin
besoagelsestid.

B: AT INTERVENERE HENSYNSFULDT

En ting er at vaere synlig og falge labende med i chefernes hver-
dag, noget andet at kunne gribe rigtigt ind, nar det braender pa.
Flere chefer giver udtryk for, hvor vigtigt det er, at chefen kan in-
tervenere og investere sin autoritet i at fa lgst kritiske situationer
pa en god made.

“Vi havde en meget stor svigtsag pa mit omrdade. Direktoren gik
ind pd kommunens vegne og lavede taskforceledelse, hvor hun
samlede kommunikationsfolk, jurister og andre i en gruppe.
Det var en keempe hjcelp, at direktoren tog over og ledede denne
indsats,” forteeller en chef.

En anden chef stod i en sveer situation, hvor han gerne ville afske-
dige nogle ledere, som han mente ikke leverede. Her gik direkta-
ren ind med den rette kombination af opbakning og krav:

“Direktoren var grundleggende enig i min vurdering, men
Sforlangte, at jeg satte mig ned og lavede et gennemtcenkt opleg
til, hvordan det skulle forega. Jeg var under et enormt arbejds-
pres og var tilbgjelig til at reagere mere hurtigt og impulsivt.
Men ved sin tydelige intervention fik han mig til at teenke og
handle anderledes og derigennem sikre en ordentlig proces for
alle parter.”

| andre tilfeelde kan man som chef have brug for, at ens direkter
blander sig aktivt og fx gar med ud pa “slagmarken”

“Nogle gange lober jeg hovedet mod muren i forhold til en be-
stemt afdeling. Sd scetter min direktor sig for bordenden og far
skdaret igennem: ‘Nu gor vi sadan og sadan’. Jeg kan godt lide,
at hun ikke er konfliktsky, men gar ind i de nodvendige kampe
med dben pande. Jeg beder aldrig forgeves om, at hun tager
med ud og bakker mig op.”

C: AT TURDE UDFORDRE HINANDEN

Til et veerdifuldt samspil hgrer ogsa, at man tgr ytre sin mening,
udfordre hinandens argumenter og tage de ngdvendige konflik-
ter. En direkter fremhaever den ufiltrerede kommunikation som
en vigtig kvalitet i samarbejdet:

‘Jeg leegger selv svesken pda disken over for cheferne, og jeg for-
venter og skal kunne tdle, at de giver igen. Derfor har jeg gjort
det klart, at vores moder blandt andet er veerdifulde, fordi de
her kan sige direkte, hvad de undrer sig over i min ledelse. Det
er vigtigt, for ellers far jeg ikke indstillet mit kikkertsigte og gar
mdske og tror, at alt er okay.”

En chef forteeller, at han iseer bruger sin mulighed for at hejse et
flag, hvis kapaciteten i afdelingen er for hardt presset.

Jeg gor mig umage med, at det ikke bliver en klagesang om,

at alt er for hardt. Men jeg er 0gsd nodct til at kunne beskytte
afdelingen mod urealistiske ambitioner og fx kunne sige, ‘nej,
det ma vente til neeste uge’, eller ‘o.k., men sa er vi nodt til at
bruge en projektleder udefra.’ Jeg er nodt til en gang imellem at
lede opad og forteelle direktionen om, hvordan en beslutning vil
belaste systemet.”

Som strategisk chef kan man veere i en dobbelt klemme. Pa den
ene side skal man over for direktionen finde balancen mellem at
bakke op og sige fra. P4 den anden side kan man sté i en sveer
balancegang i forhold til fx steerke faggrupper og deres ledelse:

“Overlcegerne er en enormt steerk faggruppe, og man er nodt

til at have deres folgeskab. Har man som chef forst en gruppe
ledende overleeger imod sig, sd er man nermest sat ud af spillet
i hospitalsverdenen. Jeg vil gerne gore mig fortjent til deres
folgeskab, men star ogsd i situationer, hvor jeg md skrue bissen
pa og sige det er sadan, det er'. Det er en hdrfin balance mellem
at sikre folgeskab og at scette sine beslutninger i kraft'.
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Jeg legger selv
svesken pa disken
over for cheferne,
og jeg forventer og
skal kunne tale, at
de giver igen.

Parternes seerlige opgaver og roller — kort fortalt

DIREKTOREN

Man kan som direkter tage initiativ til at afstemme
med den enkelte chef, hvornar det er i orden at dukke
op i hinandens ledelsesrum - herunder finde gode
mader at intervenere pa, nar det er ngdvendigt. Hvis
man som direkter vil skabe en kultur, hvor man kan
ga teet pa hinandens ledelse, skal man vise, at man

ogsa selv gnsker - og kan tale - at blive modsagt.

DEN STRATEGISKE CHEF

Som chef kan man have brug for at signalere, hvornar
man gerne vil kigges over skulderen, og hvordan
direktgren i givet fald blander sig mest hjeelpsomt.
Man skal kunne give modspil til savel direkteren som
chefkollegerne, hvis man oplever en beslutning som
uhensigtsmaessig - men omvendt ikke klage over det
mindste.
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5. At gore relationen
gensidigt udviklende

Hverken direktarer eller chefer er gode til alt fra fgrste feerd.
Relationen skal kunne baere, at man bruger hinanden til at
blive dygtigere. Ved at stille krav, patale uhensigtsmaessig
adfeerd, rose gode preestationer, give ordentlig feedback og
tilbyde/eftersparge sparring og coaching ud fra et enske om at

gare hinanden bedre.

Relationen mellem direktgr og chefer er ikke bare et opgavefeel-
lesskab; det rummer ogsa en mulighed for, at man kan leere af
hinanden og udvikle sig ledelsesmaessigt sammen. Det kreever, at
man tror pa hinandens potentiale og er indstillet pa at ofre tid og
kreefter pa at tale konstruktivt om, hvad der er vigtigt og vanske-
ligt for det enkelte. En direkter sammenfatter sin tilgang saledes:

‘Jeg tror grundleggende pd mine chefer — jeg har jo selv ansat
dem. Derfor er det ogsda min pligt at hjcelpe dem med at lykkes.
De begir selvfolgelig fejl, men det er min opgave at bidrage til,
at de lerer af fejlen og ikke mister modet. Som direktor kan
man gore sine chefer totalt inkompetente — eller til verdens
bedste. En dygtig direktor skaber dygtige chefer.”

Tre vigtige opgaver

At ggre relationen gensidigt udviklende handler i hgj grad om,
hvordan man handterer situationer og opgaver, der rummer et
leeringspotentiale. Enten fordi de blev handteret seerlig godt, eller
fordi de peger pa omrader, hvor direkter eller chefer endnu ikke
lever op til hinandens forventninger. Udfordringen kan beskrives
som tre besleegtede delopgaver:

A: AT TAGE DE KRITISKE SAMTALER

Hvis man som direktgr vil have, at ens chefer bliver endnu bedre,
er man ogsa nedt til at gribe anledningerne til at tale om det, der
volder dem vanskeligheder. Direktgrerne taler om den sveere ba-
lancegang i at tage problemet op og gere det p& en méade, der
opleves venligtsindet og giver chefen mod pa at arbejde med sit
lederskab. En direkter siger:

‘Jeg har haft lidt udfordringer med en chef, som spillede sine
kort rigtig darligt. Det kan vcere sveert at treenge igennem pd
netop hendes omrdde, og hun havde valgt en strategi, hvor hun
bare tonsede pad. Der har vi arbejdet med, om der ikke var en
mere strategisk og mere hensigtsmeessig mdde at gore det pd;
mdske at veere lidt mere ydmyg og ikke bare komme med brask
og bram og skeelde de andre ud for ikke at interessere sig for
hendes omrade. Men det var svert, for hvordan forteller man
en chef, at hun faktisk ikke lykkes med det vigtigste i sit job?”

For hvis en nok sa relevant feedback ikke leveres og modtages i
denrette &nd, kan den risikere at ggre mere skade end gavn. Det
har en direkter gjort sig falgende tanker om:

“At ga teet pd en chefs personlige lederskab kreever en scerlig
omhu - ogsa i kommunikationen. En af mine chefer skal pa

et tidspunkt i gang med et treeningsforlob, hvor en anden skal
folge og observere ham i hverdagen. Det skal selvfolgelig tilret-
telegges og formidles pd en mdde, sda han ikke udstilles. Jeg
har haft sveert ved at finde det rigtige greb og er en lille smule
Jorsigtig med at pushe ham. Her er jeg nodt til at tojle min utdl-
modighed og ikke rokke for meget ved hans selvtillid, for jeg har
Jjo ogsa brug for, at han udstrdler lederskab.”

En vej at ga kan veere at udse sig seerlige anledninger, hvor der i
forvejen er abnet for refleksioner over opgavelgsningen, samt at
g4 mere coachende og spergende til sagen. Begge disse strate-
gier benytter denne direktgor:

“Vi star foran et sundhedsfagligt tilsyn i hjemmeplejen og skal
derfor tale grundigt om, hvordan vi griber det an. Men det er
samtidig ogsa et rum, hvor jeg kan sige til hende, at jeg undrer
mig over, hvad der er sket det sidste drs tid, hvor det er begyndt
at knase pa hendes omrade. Jeg beder om hendes professionelle

vurdering, fx af hvad de stigende krav til fagomrddet betyder
Jor hende som chef. Jeg stiller de undrende sporgsmdl om, hvad
der er pa spil, og sd snakker vi os ind pd hendes ledelsesudfor-
dringer ud fra det.”

B: AT GIVE OG MODTAGE FEEDBACK ORDENTLIGT

Dialogen om forventningerne til god ledelse er ikke begraenset til
seerligt kritiske situationer, hvor direktgren er ngdt til at seette det
pa dagsordenen. | det gode samspil er Igbende, gensidig feed-
back en del af et samarbejde, hvor man gerne vil Igfte kvaliteten i
andres og den fzlles ledelse.

Jeg far hyppig feedback, fx pa hvordan mader er gdet. Det
omfatter ogsd personlig feedback pa, hvordan jeg som chef har
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handteret et mode eller en sag. Direktoren arbejder anerken-
dende og giver scerligt de ting videre, som hun synes, vi gor
godt,” forteeller en chef.

Bade chefer og direktarer peger pa, at feedbacken skal veere aer-
lig, og at man ogsa skal turde tage fat om det, der ikke fungerer:

“Det er vigtigt, at man tor fortcelle hinanden noget. Eksempel-
vis stille sporgsmdl som: ‘Hvorfor siger du ikke noget til hende?’
Men man skal ga til folk pa en ordentlig made, som passer til
dem. Vi skal med tiden turde invitere hinanden ind i den pene
stue’, som ellers ikke bliver vist frem sd tit. Det krcever tillid, og
det kan man sjceldent gore fra dag ét,” siger en chef.
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En direkter gor meget ud af, at aerligheden ngdvendigvis ma ga
begge veje:

“Alle skal kunne sige til, hvis de observerer en adfeerd, de

ikke synes, er hensigtsmeessig. Det er en uundveerlig del af en
ordentlig feedbackkultur. Som direktor bestreeber jeg mig pa at
give cerlig feedback, men jeg eftersporger samtidig feedback pa
min egen ledelse — ogsa den kritiske.”

En direktegr kan godt finde pa at ga i rette med chefernes indbyr-
des adfeerd. Han ser det som en del af sin opgave at sikre, at de
agerer professionelt og taler ordentligt til hinanden, fortzeller en
af cheferne:

“Han kommenterer pd vores lederskab og folgeskab og hjcelper
os med at udvikle det. Det er ikke altid de sjoveste samtaler,
men jeg foler, at det er ofte der, jeg udvikler mig mest. Det er en
chance for leering, man ikke md lukke ned for, bare fordi det i
situationen kan odeleegge den gode stemning.”

Og den mulighed for leering gar begge veje, forklarer en direkter:

‘Jeg har en strategisk chef som pd en god made kan pege pd, at
Jjeg kunne gore ting anderledes, sa man tenker ‘nah ja, det er
nok rigtigt’.. Hun er ret introvert og kan sidde og iagttage, hvad
der sker i rummet. Sa kommer hun ind bagefter og deler sine
overvejelser. Fordi hun er stilferdig og ikke siger sadan noget
sa tit, ytter jeg ogsd meget. Og ndr jeg ser tilbage, er det nok
hende, som har flyttet mig mest som leder.”

C: AT STILLE SIN ERFARING TIL RADIGHED

Nogle gange er der i relationen mellem direkter og chef brug for
mere end kritisk og konstruktiv dialog, feedback og anerkendel-
se. | nogle situationer kan der veere behov for, at direktgren gar
mere aktivt understettende ind og bruger sin ledelseserfaring og

-faglighed til at hjaelpe eller treene chefen pa et bestemt omrade -
en slags mesterlzere eller sidemandsoplzering i hverdagen.

“En af mine i ovrigt dygtige chefer blev meget let nervos, fx ndar
hun deltog pa direktionsmoder. Det blev vi nodt til at arbejde
med helt ned til kropssprog og udstraling. I en periode gjorde
vi det sadan, at hun sendte slides til mig, og sd forberedte vi 0s
sammen ved at gennemgd og ove oplegget og tale om, hvor hun
kunne blive nerves. Den slags kreever et udviklet tillidsforhold,
og hun var rigtig glad for min hjelp til at udvikle sig,” forteeller
en direktar.

En anden direkter gar om ngdvendigt helt teet pa sine chefers
udfordringer og tilbyder dem sparring pa deres ledelse af andre
ledere:

“En chef havde sveert ved at scette sig i respekt over for en leder,
sd vi talte meget om, hvordan man konkret kan vise autori-

tet pd en god mdde. Efterfolgende har jeg fulgt det op ved at
anerkende hende, ndr hun arbejder med sin autoritet, og stotte
hende via at stille gode sporgsmal. Pa den mdde bruger jeg min
egen erfaring til at treene hende i en vigtig udfordring i hendes
personlige lederskab.”

Mesterleeren kan ogsa besta i at “traekke i arbejdstgjet” og bista
med en kraevende opgave, som chefen maske ikke har pravet fer,
beretter en direktor:

“En chef skulle lave et oplceg til en ny kapacitetssag, men da
hun preesenterede losningen for mig, kunne jeg se, at den ikke
holdt; der var mange ting, der ikke var taget i betragtning. Sd
sagde jeg til hende: ‘Der er aspekter i dit opleg, der er gode,
men jeg ved, at det som helhed ikke vil fungere her i kommu-
nen. Men nu skal du hore: Jeg har provet det for, sd nu laver vi
det sammen som et team og finder ud af, hvordan vi bedst kan
arbejde med det.”

Parternes seaerlige opgaver og roller - kort fortalt

DIREKTOREN

Man ma som direkter gribe anledningerne til at tale
om det, der volder ens chefer vanskeligheder, og
finde en god made at gore det pa. Ogsa i hverdagen
skal man kunne give og eftersperge zerlig, konkret
og konstruktiv feedback. Om ngdvendigt kan manii
seerlige tilfeelde udgve en form for mesterlzere for at
hjeelpe en chef over en seerlig vanskelig forhindring.

DEN STRATEGISKE CHEF

Som strategisk chef skal man turde stole pa, at
kritiske samtaler og lzbende feedback er hjeelpsomt
ment - og tage det som en mulighed for at udvikle
sig. Man kan understgtte dette ved at sige, hvordan
man foretraekker tilbagemeldinger, hvad man gerne

vil have hjeelp til, og ved selv at pege pa omrader, hvor

ens direktgr kan blive endnu bedre.
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DEN POLITISKE TANGO

Pas pa trinet!

Der findes vaesensforskellige krav
til ledelse pa forskellige ledelses-
niveauer i en offentlig organisati-
on, og det kan veere overraskende
sveert for ledere at bevaege sig fra
ét niveau til et andet. Publikatio-
nen beskriver indholdet, udfor-
dringerne og kravene i ledelses-
opgaven som henholdsvis leder,
chef, strategisk chef og direkter.

Kzere chef! Kzere leder!
Hvornar er man en god chef, det
vil sige en god leder for andre le-
dere? Det er spgrgsmalet i denne
interviewundersggelse blandt
chefer og ledere i kommuner og
regioner. Lederne beskriver, hvad
de forventer af deres chefer, og
cheferne forklarer, hvad de selv
oplever som seerlig afggrende for
at lykkes i relationen til lederne.

Ledere der lykkes 2

Hvilke kompetencer er szerligt
afg@rende for at veere en ekstra-
ordineert dygtig leder pa kommu-
nale og regionale arbejdspladser?
Svarene fra en grundig inter-
viewundersggelse preesenteresii
denne publikation, hvis formal er
at bidrage til offentlige lederes re-
fleksion over og indbyrdes dialog
om, hvad der kendetegner virkelig
god ledelse.

Den politiske tango

Samspillet mellem den gverste
politiske og den gverste admi-
nistrative ledelse i en kommune
eller region kan veere afgerende
for begge parters resultater.
Publikationen saetter gennem
interview med begge parter fokus
pa, hvordan de selv oplever deres
daglige samspil og nogle af de
udfordringer, det indebeerer.

Ledelse er (ogsa) en holdsport
Nzesten alle offentlige ledere
indgar i et ledelsesteam. Et
velfungerende team er et godt
rygsted for den enkelte leder,
men ogsa en forudsaetning for at
handtere stadig mere kreevende
og tveergdende ledelsesopgaver.
Denne undersogelse seetter fokus
pa, hvad ledelsesteam betyder for
kvaliteten af ledelse og identifi-
cerer en raekke feelles kendetegn
ved de team, der fungerer godt.
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Mellem chef og direktor
Fem fokusomrader for et godt samarbejde

Samspillet mellem de to gverste ledelseslag i kommuner og regioner kan have stor
betydning for, hvor godt hele organisationen arbejder sammen.

En steerk samarbejdsrelation kan age bade direktgrer og chefers chance for at lgse
den opgave, de star i spidsen for.

Det viser denne interviewundersggelse, hvor en reekke direktgrer og strategiske chefer
fortzeller om, hvad der er vigtigt og vanskeligt i det indbyrdes samarbejde.

Publikationen henvender sig til begge parter i samarbejdet. Formalet er at pege pa
typiske kvaliteter og udviklingsmuligheder i samspillet og derigennem inspirere begge
til at ggre hinanden bedre.
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