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FORORD

Den offentlige debat myldrer med modebegreber og plusord.
Fandtes der en hitliste over det nye artusinds buzzwords, ville
begrebet sammenhzengskraft uden tvivl befinde sig i top 10. Fa
ord har veeret brugt flittigere af politikere og opinionsledere il
at beskrive den onskede tilstand for velfeerdssamfundet, den of-
fentlige sektor og meget andet.

At sammenhzaengskraften er blevet s& ombejlet et begreb, er der
formentlig flere forklaringer p&. Men sammenhzaengskraft har vist
sig at veere andet og meget mere end blot et modelune — fx. et
steerkt middel til skabe dedikerede, dynamiske og fleksible of-
fentlige organisationer.

Publikationen beskeeftiger sig med sammenheaengskraft mellem
ledere, men rummer helt bevidst ingen abstrakte definitioner el-
ler forklaringer — hverken af begrebet sammenheengskraft eller
begrebet ledelse. Arindet er nemlig et andet: At vise, hvordan
sammenheaengskraft mellem ledere og ledelsesniveauer opleves

— af lederne selv, i punktnedslag og helt konkret. | virkeligheden.

Publikationen er baseret pa data fra telefoninterviews i 22 kom-
muner og to regioner samt 27 dybdegéende interviews med le-
dere og chefer pa tre niveauer fordelt p4 fem kommuner og to
regioner. Deltagerne i de dybdegéende interview er udvalgt pa
baggrund af telefoninterviewene. Udveelgelseskriteriet har veeret
ledernes egen vurdering af, om — og i hvilken grad — der eksi-
sterer sammenhzengskraft mellem ledelseslagene i deres orga-

nisation.

Tilgangen i projektet har veeret eksplorativ. | dybdeinterviewene
er der derfor blevet spurgt abent til konkrete begivenheder og
heendelser for at belyse, (1) hvilke begivenheder og oplevelser
interviewpersonerne forbinder med sammenheengskraft mellem
ledelseslagene, (2) hvor og hvornar sammenheaengskraften kom-
mer til udtryk samt (3) hvilken adfeerd, der fremmer den. Intervie-
wene er efterfolgende blevet gennemgéet intensivt — og feelles-

treek, udfordringer og effekter er blevet udledt.

Publikationen er struktureret efter de feellestreek, der har vist sig
i interviewmaterialet. Hvert af de felgende kapitler stiller séledes
skarpt pa én af de dimensioner, som de interviewede ledere og
chefer selv har udpeget som afgerende for den faktiske sam-
menheaengskraft mellem ledelsesniveauerne i deres egen orga-
nisation. Kapitel 1 sammenfatter de interviewedes oplevelse af
sammenhzaengskraftens elementer. De efterfolgende kapitler fo-

kuserer p&, hvad der konkret skaber sammenhzaengskraften:

Kapitel 1: Sammenhaengskraftens elementer — i virkeligheden:
Sammenheengskraft har mange ansigter og effekter,
men hviler ifelge de interviewede ledere og chefer

altid p& personlige relationer og tillid.

Kapitel 2: Del af en helhed: Vi-folelsen mé veere steerkere end
silo-teenkningen, hvis der skal kunne skabes sammen-
haengskraft horisontalt og vertikalt mellem ledere og
chefer.

Kapitel 3: Generositet: Sammenhaengskraft kan opsta, nar man
som leder bidrager med mere eller andet end det, der

formelt forventes af én.



Kapitel 4: Dialog og kommunikation: Evnen til at lytte, sperge
samt meddele sig preecist, eerligt og respektfuldt er
afgerende for, om der kan skabes sammenhaengskraft
mellem ledelsesniveauer og ledelsesomréder.

Kapitel 5: Organisatoriske rammer: To ingredienser i organisa-
tionen kan skabe sammenhzengskraft mellem ledere
og chefer: Et klart organisationsdiagram, men ogsa en
hverdag preeget af organisatoriske snitfaldeproblema-
tikker og forstyrrelser.

Publikationen henvender sig til ledere og chefer pa alle niveauer i
regioner og kommuner. Gennem eksempler, anekdoter og citater
er det formélet at oge refleksionen og diskussionen om sam-
menheengskraftens betydning og muligheder. Og forhabentlig
inspirere til handlinger, der er lige s& konkrete som dem, der be-
skrives pa de felgende sider. Den samlede konklusion pa projek-

tets mange interview er nemlig ikke bare, at sammenheengskraft
— trods sin begrebslige luftighed — findes og har stor effekt i
virkeligheden. Mindst lige sa central er konklusionen, at man som
leder kan bidrage til at skabe den.

Vaeksthus for Ledelse

Sine Sunesen, KL
Formand

Bodil Otto, KTO
Naestformand



KAPITEL 1

SAMMENHANGSKRAFTENS
ELEMENTER - | VIRKELIGHEDEN

DIREKTE PERSONLIGE

ER FALLESTRAK | DE REGIONER 0G KOMMUNER, SOM
OPLEVER SAMMENHZANGSKRAFT MELLEM LEDERE OG LEDELSESNIVEAUER.

Vi samlede alle lederne og sagde til dem: Vi har brug for jeres
hjeelp, og bad alle om at ga hjem og finde poster, der enten kunne
udskydes eller helt undgés. De vidste jo godt, at vi s& let som
ingenting kunne lave et indgreb. Men vi bad i stedet om deres
hjeelp — og fik den. Der opstod en feelles kampgejst: Den klarer vil”

Séadan beskriver en kommunaldirekter, hvordan det lykkedes at
mobilisere alle kommunens ledere, da ekonomien sa sortest ud,
og fa dem til at levere eerlige og &bne bud p&, hvordan de nedven-
dige besparelser kunne findes. At operationen lykkedes er ifolge
kommunaldirekteren selv et tydeligt vidnesbyrd om, at sammen-
heengskraft er andet og langt mere end blot et luftigt hurraord,
som alle stemmer for, mange bruger i deres skéltaler, men som
de feerreste kan definere eller konkretisere, nar det kommer til
stykket.

Kommunaldirektorens lille beretning er derfor velegnet som afseet
for dette kapitels indkredsning af sammenheengskraftens ele-
menter. Anekdoten viser nemlig ikke blot, at sammenheengskraft
i dén grad meerkes og opleves — i virkeligheden, uden for teoribe-
gerne — mellem lederne pa de forskellige niveauer i landets kom-
muner og regioner. Den er ogsa tankeveekkende anskuelsesun-
dervisning i, hvordan sammenhzengskraften kan skabes, og hvilke
effekter den kan have.

Sammenhaengskraftens mange ansigter - og effekter
Uanset pé hvilket ledelsesniveau eller ledelsesomrade man sper-
ger, far man to nogenlunde enslydende svar: Sammenhsengs-

kraft findes — og den har positiv effekt dér, hvor den opstar.

"Sammenhzengskraft handler om kommunens menneskelige
ressourcer — og hvordan vi aktiverer dem,” som en kommunal om-

rédeleder formulerer det: "N&r der er sammenheengskraft bliver

man opmeerksom p4, at man er en del af én stor kommune, som
har et formal, som er overordnet alle vores forskellige delinteres-

ser, omrader eller siloer”.

Nar ledere i regioner og kommuner generelt tilleegger sammen-
haengskraft en positiv betydning, skyldes det imidlertid ikke, at
den nedvendigvis ses som et organisatorisk nirvana eller et mal
i sig selv. Den betragtes derimod som et afgerende middel til
at opna andre resultater. | organisationer, hvor lederne oplever
steerk sammenheengskraft mellem ledelsesniveauer og -omrader,
oplever man at veere i stand til at agere p& mader, som andre
organisationer ikke kan. Lederne oplever at have et sterre hand-
lingspotentiale, at kunne sezette storre kraft bag beslutninger og
processer og at kunne skabe storre forandringer end andre or-
ganisationer. Til gavn bade for de borgere, der er i centrum for
den offentlige sektors kerneydelser — og de medarbejdere, der

leverer dem.

Som det vil fremgé af eksemplerne i de efterfelgende kapitler,
viser sammenhzaengskraftens effekt sig i lige s stor mangfoldig-
hed som sammenhaengskraften selv. | de regioner og kommuner,
hvor lederne oplever en steerk sammenhzengskraft, berettes der

bl.a. om folgende effekter:

= Oget overblik, videndeling og styrket faglighed i
beslutningerne — fordi lederne kender hinanden
bedre, interagerer mere, har feelles fokus og ter

teenke ud over egne formelle befojelser.

= Sterre beslutningskraft og mere effektive beslutnings-
gange — fordi det er lettere at samle og mobilisere
lederne om feelles udfordringer og opgaver pé tveers

af omrader og niveauer.



= Sterre motivation, arbejdsgleede og engagement,
fordi der ofte leveres en ekstra indsats, nar man
— medarbejder eller leder — oplever, at man ger en
forskel og bliver anerkendt for det.

= Bedre ressourceudnyttelse, fordi fleksibilitet og
generositet bliver vigtigere end formalisme og
kasseteenkning, nér lederne har personlige relationer
til hinanden og agerer ud fra feelles mal.

Sammenhangskraftens faellesnaevnere

Interviews med 27 ledere og chefer i regioner og kommuner viser,
at der ikke gives nogen simpel definition p4 sammenhsengskraft,
endsige nogen entydig opskrift p4, hvordan den skabes. Alligevel
kan der identificeres en reekke feelles treek og opfattelser, som
gennemsyrer de interviewedes beretninger om sammenhaengs-
kraft mellem ledere og ledelsesniveauer. Disse tvaergaende ele-
menter vil lobende blive behandlet i kapitel 2-5, men vil kort blive
uddybet i det folgende:

= Sammenhzengskaft mellem ledere og ledelses-
niveauer udspringer af personlige relationer
= Tillid — den tillid, man giver, og den man far
— er afgerende for udviklingen af sammenheengskraft
= Sammenhzengskraft er ikke lig med harmoni
= Sammenhzngskraft opstér eller skabes ofte, nar
der er konkrete rystelser eller kriser i organisationen
= Sammenhzengskraft er ikke en naturtilstand
— den kan skabes konkret.



NAR JEG SIGER SAMMENHANGS-
KRAFT, HVAD TANKER DU SA ...?

Nar ledere i landets regioner og kommuner
skal definere og beskrive sammenhaengs-
kraft bruger de ord som:

"Vi-folelse”
"Det feelles fodslaw”

"Det sociale lim”

"Organisatorisk samherighed”
"Organisationens smoremiddel”

"Et feellesskab, der reekker ud over ens
eget omrade eller ledelsesniveau”
"Familiefelelse”

"Solidaritet”

Fundamentet: Relationer og tillid

Ingen sammenheengskraft uden relationer — det vil sige direkte,
personlig kontakt mellem lederne pé forskellige niveauer og om-
rader. Vejene til denne type relation er mange, for ikke at sige
uendelige: Fra netveerk, alternative modeformer, abne dere mel-
lem kontorerne, at bruge telefon i stedet for mail, lederuddan-
nelsesforlob, studieture, seminarer, internater, sommerhus- eller
overlevelsesture — det vil kort sagt sige sammenheenge, der be-
fordrer det direkte og ofte uformelle mede mellem lederne. Det
bringer de felgende sider mange eksempler pa.

En anden feellesneevner er tillid og abenhed. | alle ledernes be-
retninger om sammenhaengskraft gar disse to elementer igen:
Relationer og tillid. Sammenhzengskraft kan opsta og skabes dér,
hvor der finder et tillidsbaseret og ligeveerdigt mede sted mellem
lederne.

En chef i en regional organisation indkredser den — ifelge ham
selv — markante sammenhzengskraft, som i mange ar preegede
arbejdspladsens ledelse pé grund af topchefens &bne, zerlige og
tillidsbaserede indstilling: "I de 12-13 &r han [direkteren] var der,
blev han aldrig taget i ikke at holde, hvad han lovede. Matte han
eendre noget, sagde han det altid. Og budgetterne blev overholdt
... Det gav en sikkerhed for, at det der var besluttet, og det man
selv besluttede blev bakket op, og at man blev ikke savet over. Sa
eerlighed, troveerdighed og tillid er helt afgerende!

Sammenhaengskraft ikke lig med harmoni

En organisation med steerk sammenhzengskraft er p& ingen
made en konfliktfri zone. Interviewene viser, at der kan veere
mindst lige s& store uenigheder eller modseetninger i organisa-
tioner med hoj sammenhzengskraft som i organisationer med lav.
Maske er konflikterne ligefrem flere i kommuner og regioner med
hoj sammenhaengskraft — fordi man her har modet til at adres-
sere forskellene abent og ligefremt. Netop abenhed er, som det
vil fremgé af de kommende kapitler, en feellesnzevner i ledernes

mange udsagn om sammenheengskraft.

Forskellen mellem en kommune eller region med hej og lav sam-
menhzengskraft er séledes ikke omfanget af uenighed — men

maden lederne handterer og bruger den pa.



En kommunaldirektor oplevede, hvordan hans kontante kommu-
nikationsstil pa et seerligt afgerende ledermede var faldet flere af
deltagerne for brystet. Han fik efterfolgende en mail fra en leder,
der skrey, at hun ikke var blevet talt sddan til for — og at hun fandt
det urimeligt. Ifelge topchefen selv er den slags henvendelser
netop et udtryk for sammenheaengskraft mellem ledelseslagene:
"Hun turde melde tilbage og sige sin zerlige mening” — og hun
gjorde det. Noget, der ifelge mange af lederne pa institutionsni-
veau netop er afgerende for at skabe den nedvendige abenhed
og tillid mellem alle ledelsesniveauer og ledelsesomréader i orga-

nisationen:

"Man har selv et ansvar — ogsa for at bringe ting videre, man ikke

er tilfreds med, som en institutionsleder formulerer det.

Sammenhaengskraft opstar af konkrete rystelser

Sammenhaengskraft er nok et abstrakt begreb, men den viser og
manifesterer sig altid konkret — f.eks. nar ledere pa forskellige
niveauer har en feelles opgave eller udfordring, som skal hand-

teres i praksis.

Sédanne udfordringer kan veere dramatiske og have form som
breendende platforme, hvor hele organisationens ekonomi eller
raison d'etre p& det naermeste er udfordret. Som i eksemplet
ovenfor, hvor en hel kommunes samlede ekonomiske prioriterin-
ger skulle droftes pa et feelles made for alle ledere.

Pa det efterfolgende lederforum var der skabt en krisestemning
med masser af bud p& konkrete innovative tiltag. Man delte hem-
meligheder med hinanden pé grund af den braendende platform.
"Man oplevede en ny energi hos mange ledere, der kom nye op-
lysninger p& bordet,’ siger en sekretariatschef, der beretter om,
hvordan der efterfolgende kunne spores en helt ny sammen-

heengskraft mellem lederne i kommunen.

Feelles udfordring, opgave eller ydre rystelse er nedvendig, hvis
lederne skal kunne beveege sig uden for de formelt optrukne lin-
jer i organisationsdiagrammet og netop fokusere pa de feelles

svar.

"Det er vigtigt at sikre forstyrrelser, s& ledere og medarbejdere
forstyrres i deres hverdag og tvinges til at teenke i nye lesninger;
som en kommunal omradeleder formulerer sin egen strategi for,
hvordan innovation og sammenhzengskraft kan betinge og sti-

mulere hinanden.

Omrédelederens udsagn indkredser en sidste og markant erken-
delse blandt de interviewede ledere og chefer: Sammenhegengs-
kraft er ikke bare noget, der opstér — det er noget, der skabes.
Sammenheengskraften kan fremprovokeres, iscenesaettes og
forfolges som en del af ledelsesopgaven — fra topchefniveau til
institutionslederen. Og alt tyder p3, at der bade er eget kvalitet og
forbedret okonomi at hente, hvis man ger forseget. De folgende
kapitler giver eksempler p&, hvordan man kan gore det — og hvad
man kan f& ud af det.



KAPITEL 2

DEL AF EN HELHED

OM AT TRODSE SILO- 0G SBJLETANKNINGEN 0G FOKUSERE
PA "DET FAELLES” FOR AT SKABE SAMMENH/ZNGSKRAFT.

ER NOGLEN.

"Det er et problem, n&r man ikke kan hzeve sig op over sine egne
budgetter. | bund og grund er vi jo én stor familie’

Udtalelsen kommer fra en omradechef i en jysk kommune, men
kunne veere hentet hvor som helst i landet. Over alt blandt ledere
i landets regioner og kommuner er det en helt grundlzeggende
erkendelse, at en af de sterste barrierer for sammenhzengskraft
— og for smidig lesning af hverdagens opgaver og udfordringer —
er kasseteenkning, greensevogteri og "ikke opfundet her-attitude.
Ledernes evne til netop at heeve sig op over og kigge ud over det
omrade og det budget de formelt matte have ansvar for, afger i
store treek, om der skabes sammenhaengskraft mellem ledelses-

lagene i organisationen eller e].

Denne helhedsteenkning — eller mere mundret: vi-folelsen — er
formentlig det neermeste, man kommer dna'et i en offentlig orga-
nisation, preeget af sammenhaengskraft mellem lederne: Oplevel-
sen af, at man dybest set har feelles udfordringer, feelles opgaver
og feelles retning — og at ens eget omrade og ens egne opgaver
hele tiden ma spejles i netop det overordnede feelles.

Feellesskab "betaler sig”

En offentlig organisation, hvor lederne er i stand til at teenke ud
over egne niveauer, sojler og dagsordener, vil i sidste instans
kunne se resultatet pa bundlinjen. Det feelles fokus og fodslag er
maske nok ofte en folelse, men konsekvensen af denne folelse
vil i mange tilfeelde veere bade méalbar og synlig. De interviewede
ledere peger pa effekter som f.eks.:

= Bedre videndeling og kendskab til "de andre”: Viden om og
forstaelse af lederkollegers udfordringer, fagomrader og

prioriteringer — og direkte kontakt til dem.

= Bedre ressourceudnyttelse: Deling af viden, kompetencer,

ressourcer og personale pa tveers af omrader og niveauer.

= Hurtigere beslutningsgange: Nar flere ledere péa tveers
af omrader og niveauer deler viden og kender hinandens
situation, kan beslutninger treeffes hurtigere og med feerre

transaktionsomkostninger.

= Steerkere legitimitet og sterre ejerskab til beslutninger:
Beslutninger, der er baseret pa feelles erkendelser og viden,

vil fremsté steerkere, have mere opbakning og flere ejere.

= Innovative lesninger: Nye og ofte tvaerfaglige mader at lose
og handtere opgaver p3, fordi der kommer andre, bade

"interne” og "eksterne” ojne, erer og hoveder med i processen.

Til kamp mod suboptimering

Nar man kender de potentielle effekter af en feelles orientering
eller familiefolelse blandt lederne i en region eller kommune, har
man ogsa identificeret dens veerste fijende: Suboptimeringen —
det vil sige en situation, hvor den enkelte chef eller afdeling for-
folger sine egne mél i stedet for organisationens overordnede.
Enhver kommune eller region vil uundgéeligt rumme denne ri-
siko for, at ledere eller medarbejdere forfolger egne mal— af den
simple grund, at moderne offentlige organisationer er blevet sa
komplekse og ofte uoverskuelige, at man let kan miste de over-

ordnede feelles mal af syne.



Organisationer med en steerk feelles orientering vil om ikke veere
vaccineret imod suboptimering, s& dog have et steerkt immun-
forsvar til at modseette sig dens konsekvenser: Interessekamp
mellem forskellige omrader — og de medfelgende transaktions-
omkostninger — nar viden, beslutninger, sager eller kompetencer

skal vandre mellem ledelsesniveauer og ledelsesomrader, som

77 RETORIKKEN HAR

0GSA EN BETYDNING.

VI S/ETTER IKKE ORD

PA SOM ”DET ER HANS
ANSVAR”, MEN | STEDET
DET ER "VORES ANSVAR”

Institutionsleder

kun modstreebende anerkender hinandens rationaler. Med andre
ord: | en organisation preeget af feelles orientering mellem le-
derne, vil man i en vis udtreekning kunne undgé fordyrende og
omsteendelige processer — og som bonus maske ogsé forhindre
darlig stemning, lukkethed og irrationel modstand mod fx. nye
aktiviteter: Ikke opfundet her.

En forvaltningschef i en kommune oplevede, hvordan brugen af et
ellers stringent bestiller-udferer-modtager-princip — BUM-model-
len — havde gjort lederne sa bevidste og dygtige til at holde egne
budgetter og sende regningen videre til hinanden, at det efter-
handen blokerede for, at man enkelt og ubevlet kunne lane res-
sourcer hos hinanden pa tveers af omraderne — fx. en pedel — nar
man selv havde medarbejdere af sted pa kompetenceudvikling.

Forvaltningschefen skar igennem pé et ledelsesmade, "satte en
klar retning, og vi fik i ledergruppen en droftelse af problemet og
var i bund og grund enige: Vi ér jo en stor familie. Det er et pro-
blem, nér man ikke kan hzeve sig op over sine egne budgetter;
forteeller en af de involverede institutionsledere.

Opskrift pa vi-folelse:

Skab forstyrrelser
Tusind-kroners-spergsmalet er selvfol-
gelig, hvordan man kan skabe denne
orientering mod det feelles — og komme
suboptimeringen il livs. Helhedsfor-
nemmelsen eller vi-folelsen kommer
nemlig ikke nedvendigvis af sig selv.
Den skal fremmes, gives rammer og

méske ligefrem seettes i scene.

Ledere i bade regioner og kommuner
fremheever, at den felles orientering
ofte kommer af noget s& simpelt som
at blive sat til at lese helt konkrete op-
gaver — i feellesskab. Som fx. at bede
en kommunens forvaltningschefer om i
feellesskab at udarbejde en vision eller
en strategi inden for en stram deadline.
Andre gange ankommer de udfordringer eller opgaver, som kan
skabe vi-folelse og helhedsforstéelse i form af objektivt eksternt
pres, som skaber en rystelse og et krav om fzelles innovativ ad-
feerd — med det samme. Den slags udfordringer kan gribes og
udnyttes positivt:

Leaer hinanden at kende

Forst som sidst lyder meldingerne fra de regionale og kommu-
nale ledere dog, at de sociale relationer — den direkte personlige
kontakt, det fysiske mede, ansigt-til-ansigt-kendskabet til hinan-
den — er neglen til konkret at opdage og skabe den feelles ori-
entering, feellesheden om man vil, i en ellers administrativt opdelt
offentlig sektor.



Vil man skabe en regional eller kommunal organisation, preeget
af sammenheengskraft mellem lederne pé de forskellige niveauer
og omrader, m& man kort fortalt serge for, at de meder hinanden
og leerer hinanden at kende: Veek fra computeren, ud af konto-
rerne — og ind i andre fysiske sammenheenge, hvor en friere og
mere direkte personlig kontakt kan etableres.

En institutionsleder med 34 &rs ledelseserfaring fra samme kom-
mune oplevede, hvordan en ny kommunaldirekters evne til at
kommunikere og skabe direkte kontakt fundamentalt zendrede
hendes oplevelse af sammenhaeng mellem kommunens forskel-
lige ledelsesniveauer: "Det er forste gang, jeg har en kommunal-
direkter, der ved, hvad jeg hedder. Og det er forste gang, jeg ved,
hvad min kommunaldirekter laver”

Enkelte steder har man arbejdet sa intenst og mélrettet med at
skabe anderledes relationelle rammer for ledernes samarbejde
med hinanden, at det sociale og kreative geres — og frigeres — il
en decideret drivkraft i ledelsesarbejdet:

"Vi har gjort underlige ting sammen. Géet en lang tur og endt
pa et Bed and Breakfast, hvor vi alle sad med tykke uldsokker
pé&, fordi vi fres. Jeg kerer ofte gruppen i min bil, og sa har jeg
overraskelser med. Jeg har lzekkerier med til dem pé en bakke
pé& bagsaedet. Vi laver mad. Har brunch hjemme hos mig, hvor vi
nu har tradition for et bestemt slags bred — og vi har ogsa veeret
hjemme hos direktoren. Og s& holder vi engang imellem mederne
hos hinanden, forteeller en kommunal chef.



KAPITEL 3

GENERBSITET

OM LEDERE, DER

- 0G SKABER GIVENDE ORGANISATIONER

"Jeg ringer til dig i morgen, for da har jeg nok lidt overskud i per-
sonalet, og sa er der nogen, der kan hjeelpe hos jer”

Séadan led handsreekningen fra en gruppeleder pa et kommunalt
plejecenter, da hendes lederkollega pé et andet center akut stod
og manglede medarbejdere. Situationen var smakaotisk og stres-
sende for mange ledere i den pageeldende kommune i netop den
periode, og alligevel var der personligt overskud til at sende den
entydige besked: Jeg vil gerne hjeelpe dig — jeg kan se, du har
brug for det.

Eksemplet leverer en helt konkret illustration af en meget ud-
bredt oplevelse blandt de interviewede ledere i undersegelsen:
At sammenhzengskraften skabes og forsteerkes, nér lederne er
genergse og gavmilde over for hinanden. Nar de investerer sig
selv og tilbyder hinanden noget, der reekker ud over de formelle
forskrifter, de velkendte processer og de beskrevne procedurer.
Kort sagt: Giver noget ud over det seedvanlige. Og vel at meerke

gor det uden at forvente at fa noget igen.

Det afgerende er tilsyneladende ikke, hvad der gives, men at le-
derne pé tveers af ledelseslag og ledelsesomrader er i stand til
at signalere overskud over for hinanden — og give noget, der i
konkrete situationer opleves som en hjeelp. Forst som sidst tyder
meget pa, at sammenheengskraften mellem ledelseslagene i en
organisation styrkes, nar lederne teor give noget af sig selv — og
ikke blot formulerer rammer, forventninger og krav, men selv gar
forrest og med egen adfeerd viser, hvilke veerdier organisationen
ber hvile pa. Forudseetningen for at skabe sammenhaengskraft
er, "at man er villig til at ofre noget for de andre, og at man hjeel-
per og kerer sig om de andre ledere,’ som en kommunaldirekter
formulerer det.

Kommunaldirekteren gav indremmelser

- og skabte arbejdsgleede

En beretning om en institutionsleders samspil med sin kommu-
naldirekter illustrerer meget preecist, hvad det vil sige at risikere
og give noget af sig selv. Den giver samtidig et tydeligt fingerpeg
om den konkrete effekt, ledere pa alle niveauer kan skabe i or-
ganisationen ved at ofre noget og give noget, der ligger ud over

det forventede:

Institutionslederen oplevede, at der fra topledelsens side var
kommet uheldige — neermest dekret-lignende — meldinger om,
hvornar og hvordan de arlige MUS-samtaler skulle afholdes. Han
valgte derfor det relativt useedvanlige skridt at tage bladet fra
munden og sende en direkte og kritisk besked til kommunaldi-
rektoren.

Reaktionen var tilsvarende ussedvanlig: Kommunaldirekteren
indreommede over for institutionslederen, at hans melding havde
veeret uhensigtsmaessig — og trak derefter sine MUS-instrukser
tilbage. P4 trods af at de havde veeret sendt ud til hele kommu-
nen, og at han derfor i hele organisationens péasyn foretog en

retreete.

"Det giver arbejdsgleede,’ at blive Iyttet til p&4 den made, beretter
institutionslederen, der siden har fortalt kolleger og medarbej-
dere om "den positive historie” som et eksempel p4, at "de lytter
til fornuft pa radhuset”. Institutionslederen gav sig kende og leve-
rede eerlige meldinger — kommunaldirekteren gav indremmelser.
Det havde ingen af dem ellers behovet, hvis de havde holdt sig til
den made, der for blev kommunikeret p&4 mellem ledelseslagene.



En kommunal institutionsleder oplevede det relativt us@dvanlige, at en kommunal-
direkter dukkede op i forbindelse med en lokal fyringsrunde - og gav opmarksomhed.
Det skabte en helt anden fornemmelse af faellesskab og kontakt til de svre ledelseslag
i kommunen. En institutionsleder udtrykker det pa denne made: ”Kommunaldirektaren
bliver til et menneske ligesom os andre, nar vedkommende mader op og selv fortller,
at det er svart”

DU HAR MEGET AT GIVE

Interviewene viser, at genergsitet mellem
ledere og ledelsesniveauer kan vise sig pa
mange forskellige mader — og at det, der
gives kan antage mange forskellige former.
Der kan fx. veere tale om:

At give tid: Det vil sige have talmodighed
i situationer, der ellers opleves som pres-
sede eller stressede.

At give plads: Det vil sige give mulighed
for at andre tager initiativ eller ansvar

= At give opmarksomhed: Det vil sige at og méaske endda begér fejl — og dermed

give mulighed for, at et spaergsmél eller
et problem far mere fokus end det ellers
ville have faet, fordi man vurderer, at en
anden person har brug for det.

At give respons og feed back: Det vil
sige at give tilbagemeldinger og neerveer
til personer, der har brug for andres ojne
eller erer pa en problemstilling.

leerer — i forseget pa at finde en losning
pa et problem.

At give ressourcer: Det vil sige give
konkret hjeelp — enten i form af egen
assistance eller ved at allokere med-
arbejdere — til en situation eller person,
som ser ud til at have et patreengende
behov.




Genergsitetens effekter

Lignende beretninger kommer fra mange andre ledere og chefer:
Generositet har stor effekt — pé trods af at eegte givende adfeerd
p& mange méder er det modsatte af at forvente modydelser fra
sine kolleger, under- eller overordnede. Ikke desto mindre frem-
haever de interviewede bl.a. folgende effekter af at veere en del af

en organisation, hvor lederne giver og investerer sig selv:

= Hojnet arbejdsgleede, motivation og gejst
= Enklere, mere direkte og aben kommunikation
= (Jget ansvar og initiativlyst pa alle ledelsesniveauer

= Bedre udnyttelse af kompetencer og ressourcer

At der kan veere en enorm organisatorisk effekt forbundet med
at give noget sa tilsyneladende symbolsk som opmaerksomhed,
oplevede en regional chef kort efter sin tiltreedelse. Fra start
kunne han nemlig konstatere, at dialogen mellem lederne pa de
forskellige niveauer var mere eller mindre brudt sammen, og at
der blev ikke talt og kommunikeret ordentligt — ud over pé de
faste formelle meder. Han besluttede derfor at veere langt mere
opmeerksom og tilgeengelig end sin forgaenger og give adgang,
&benhed og respons. Hvilket @endrede kommunikationsformen

mellem lederne grundlezeggende.

Opskriften var bade enkel og lige til: "Jeg abnede bare deren ...

| dag bliver der lyttet og svaret — og jeg er her det meste af tiden”

En tur i chefens sommerhus:

Givende eller graenseoverskridende?
Det vanskelige spergsmal er selvfelgelig, hvordan man kan til-

skynde til en lederadfeerd, der i realiteten ligger langt ud over,
hvad man formelt — det vil sige fagligt eller forvaltningsmeessigt

— kan forvente af hinanden i en professionel organisation.

En generes og givende adfeerd udspringer af den enkelte leders
person, ikke vedkommendes formelle befojelser, funktioner el-
ler faglighed. Men i hvilken udstreekning kan man forvente eller
ligefrem opfordre til, at lederne bringer deres personlighed — og
hele deres individuelle arsenal af uformelle kompetencer — i spil,
uden at det kompromitterer den stringens og den struktur, som er
selve fundamentet for offentlige organisationer?

At finde den ledelsesmeessige balance mellem den personlige
involvering og den professionelle autoritet kan veere en delikat
og dilemmapreeget udfordring. Hvilket illustreres af en kommu-
nal driftschef, der inviterede sine fem mellemledere op i sit som-
merhus for at arbejde med den ledelsesmeessige organisering
af deres omrade. Sommerhuset var deekket op og gjort klart, da
ledergruppen ankom. Og velkomsten beted, at de satte sig mere
hensleengt i meblerne. "KI. 21.30 begyndte vi at skreelle kartofler
— s& fuldsteendig optaget var vi af vores arbejde,’ fortzeller han.
For nogle ledere er en s&dan investering af sig selv — og en in-
vitation helt ind i privatsfeeren — noget ganske naturligt. For an-
dre er den naermest greenseoverskridende. Balancen mellem det
personlige og professionelle kan imidlertid ikke defineres gene-
relt eller abstrakt. Den skal altid findes konkret. Af den enkelte
leder, i den enkelte organisation, i den specifikke situation.

Tydeligt er det dog, at de ledere, der ter investere sig selv — og
ter give andet og mere end det, der formelt forventes — ofte ogsa
investerer i sammenhzengskraft for hele organisationen.






7 NAR NOGEN | ORGANISATIONEN

BEGYNDER AT TALE OM MISTILLID,
MANGEL PA MOTIVATION ELLER
ILLOVALITET, SA KAN MAN GLEMME
ALT OM SAMMENH/ENGSKRAFT.

SA VED FOLK GODT, AT DET
HANDLER OM AT BESKVTTE SIT.
SA DOR AL INNOVATIONSKRAFT.

LIGESOM ET VANDLGB, HVOR ALT DOR,
ALLE FARVER ER VAEK 0G DER ER HELDT
GIFT I. DET KAN GODT TAGE ET HALVT

AR AT BYGGE DET OP IGEN ...

Kommunaldirekter



KAPITEL 4

DIALOG

0G KOMMUNIKATION

ORGANISATIONER, HVOR LEDERNE

| BJENHBJDE MED HINANDEN, STYRKER VIDENDELINGEN, FORSTAELSEN
0G RELATIONERNE MELLEM LEDELSESNIVEAUERNE.

"Tidligere blev der sagt "dem derinde p& kommunen”. Nar mine
medarbejdere nu bruger den vending, s& siger jeg deres navne.
For vi er jo ogs& kommunen, selv om vi ligger et andet sted. Det
betyder, at vi far nogle helt andre billeder, hvor vi ser nogle kon-
krete personer for os — nogle personer, der vil hele kommunen
det godt”

Sédan beskriver en kommunal institutionsleder den rolle, hun p&-
tager sig, nar hun med ord prever at bygge bro mellem kommu-
nens forskellige ledelsesniveauer og forbinde sine medarbejderes
verden med forvaltningens: "Som leder skal du veere overszetter”
Netop begrebet overseettelse gar igen hos mange af de intervie-
wede ledere i regioner og kommuner. Og det kobles ofte til ord
som dialog, lydherhed, spergen og lytten. Ordene er forskellige,
men forteeller langt hen ad vejen samme historie: At en steerk og
dynamisk relation mellem ledere begynder med dialog og godt
handteret kommunikation. Og at svag eller ingen sammenheengs-
kraft ofte skyldes det modsatte: Manglende evner eller mod til at
meddele sig, lytte til eller forst& de andre ledere og chefer man
skal spille sammen med i organisationen — opad, nedad eller pa
andre omréder.

Som chef er man ikke bare kommunikator af egne dagsordener
og forestillinger, men lige sa ofte mellemmand for formidlingen af
andres. "Direktionen vil forstaelsesmzessigt ofte ligge lysér foran
andre niveauer i organisationen. Og nér nogen bliver heegtet af
eller ikke kan folge med, sveekkes sammenhzengskraften, som
en kommunal chef formulerer det. Derfor er kommunikationen —
overseettelsen mellem ledelsesniveauerne — sa afgerende. "Som
leder er jeg jo dybt afheengig af, at mine budskaber gar rent igen-
nem. Omvendt er lederne under mig ogsa dybt afhzengige af, at
jeg forstér, hvad de sender opad’

God kommunikation har mange effekter

Lederinterviewene giver en lang reekke meget konkrete eksem-
pler pa, hvad chefer og ledere konkret oplever som god og dar-
lig kommunikation — og hvad der er konsekvenserne af den. Se
tekstboks. De interviewede ledere og chefer fremhzever bl.a. fol-
gende effekter af dialog og godt handteret kommunikation:

= Deling og "overseettelse” af viden horisontalt
og vertikalt i organisationen

= Storre feelles indsigt og forstaelse pé tveers
af fagligheder, omrader og niveauer

= Bedre faglige beslutninger, baseret pa input
fra flere personer og niveauer

= Storre ejerskab og medansvar til beslutninger.

Vi far sammenhaengskraft,

nar vi taler sammen frem for at skrive”

De typer af kommunikation, der ifelge lederne i regioner og kom-
muner skaber de steerkeste oplevelser af feellesskab og sam-
menheengskraft, udfordrer pa flere mader de formelle, skriftlige
standarder, som ledelse i den offentlige sektor nedvendigvis ma

betjene sig af som de primeere kommunikationsformer.

"Jeg oplever, at vi far sammenhzengskraft, nar vi taler sammen
frem for at skrive. Vi medes og ser konkret pa tingene sammen.
Nar vi kommer hjem, skriver jeg en mail med aftalerne — og be-
skeden "meld tilbage, hvis | ikke er enige”. S& slipper vi for refe-
rater og notater, som en kommunal omradechef formulerer det.

En daginstitutionsleder beskriver, hvordan man som leder alt for
ofte forlader sig pa de standardiserede, skriftlige méader at kom-
munikere p& — og glemmer, at manualer, retningslinjer, modere-
ferater og lignende slet ikke er nogen garanti for, at opgaverne
loses godt. Endsige at der er feelles forstaelse mellem lederne pa



det ene niveau og det nzeste. Der er derfor brug for nogle helt
andre og mere personbarne feedbacksystemer for at kommu-
nikationen reelt kan vandre mellem ledelsesniveauerne, siger
hun. For eksempel ved at chefen bare ringer og sperger, hvor-
dan det gar.

Dialog og anerkendelse som strategisk middel

Begrebet dialog er helt centralt i ledernes beskrivelse af, hvor-
dan kommunikation kan skabe sammenhzengskraft mellem ni-
veauerne. Det drejer sig mindst lige s& meget om — og hvordan
— man er i stand til at lytte og forstd dem, man kommunikerer
med, som om hvordan man selv meddeler sig. Og ofte er det
helt simple instrumenter, der skal tages i brug:

En afdelingsleder pa et sygehus oplevede, hvordan en ny direk-
ter zendrede méden, hvorpé direktionen talte med afdelingerne
pé. | stedet for kun at tale om de enkelte afdelingers specifikke
nogletal og ekonomiske mél, blev der fokuseret p& de overord-
nede feelles strategier for hele organisationen. Der blev spurgt
og lyttet — og der blev reflekteret &bent i feellesskab.

"Vi har folt os som en lille isoleret o, og har haft et isoleret liv.
Nu teenker vi os som en del af en helhed. Dialogen med di-
rektionen giver en retning, der er feelles, og som jeg kan give
videre til ledelseslaget under mig ... Vi ved jo godt, at vi skal
spare ... Men den slags meder betyder, at jeg godt gider ga
hjem og se, hvor jeg kan bidrage,” siger afdelingslederen.

Dialog og anerkendende samtaler er et relativt enkelt og gan-
ske udbredt ledelsesveerktej. Det er der formentlig en god
grund til: Det virker — ogsa selv om de personer, man skal lede,

selv er ledere.

En driftschef i en kommune beskriver, hvordan han mélrettet sor-
ger for at inddrage sine mellemledere i flest mulige beslutninger:
"Jeg kan maske nok godt selv treeffe disse beslutninger, men sa
bliver det bare "chefen siger, at vi skal’, nar de skal ga videre til
medarbejderne med beslutningen. De skal vide, at de er vigtige.
Jeg roser dem ugentligt: "l skal vide, at vi har gjort det her sammen”.

SADAN DEFINERER REGIONALE 0G KOM-
MUNALE CHEFER GOD KOMMUNIKATION:

Fem treek gar igen, nar chefer i regioner og kom-
muner skal beskrive, hvilken form for kommunika-
tion der er med til at fremme sammenhaengskraf-
ten i deres organisationer:

Labende og gavmild information: Faste bulle-
tiner med beretninger og information fra de
forskellige ledelsesniveauer og ledelsesom-
réder er en afgerende forudsaetning for, at
béde ledere og medarbejdere kan lese deres
opgaver — og far viden om og forstaelse af de
udfordringer og opgaver, organisationen star
overfor.

Mundtlighed: Samtale skaber naerver, kon-
takt, kortere afstand og dermed ofte bedre
forstaelse mellem ledere end de dokumenter,
referater og skrevne ord, der rutinemaessigt
flyder frem og tilbage mellem lederne.

Den personlige kommunikation: Direkte
kontakt, personlige mader, ansigt-til-ansigt
— uanset om de udfolder sig i formelle eller
uformelle sammenhaenge — opleves som de
mest relationsskabende.

Tid til spergen og lytten: Forudszetningen for
at forsta andre niveauer, omrader, afdelinger,
fagligheder osv. — og dermed skabe sammen-
haeng horisontalt og vertikalt i en organisation
— er ifelge lederne, at man giver sig tid til at
sporge, lytte og reflektere sammen i stedet
for altid at vaere pé jagt efter den hurtigste
losning ved selv at levere svarene.

fibenhed: Modet til at lzgge problemer,
holdninger og oplevelser &bent frem — og
bade meddele sig direkte og lytte abent —
fremhzeves af mange ledere som en
forudseetning for, at man i feellesskab kan
finde de bedste lesninger.




77 MAN HAR SELV ET ANSVAR
- 0GSA FOR AT BRINGE TING VIDERE,
MAN IKKE ER TILFREDS MED.
0G TIL AT SIGE NOGET.
JEG KIGGER INDIMELLEM PA
DEM, DER ALDRIG SIGER NOGET
0G TENKER, AT JEG RIGTIG GERNE
VILLE VIDE, HVAD DE T/ENKER!

Institutionsleder

Opgaven er derfor, som mange ledere ger opmeerksom p3, at
betragte dialog og kommunikation — og alt andet, der er med til
at skabe sammenhzengskraft — som negterne ledelsesmeessige
instrumenter og midler i stedet for humanistiske mal i sig selv.

Som en regional chef formulerer det, efter at regionsdirektoren
havde anerkendt og paskennet hans opleeg pa et mede: "Det gor
jo at han kan slippe af sted med andre tiltag, som jeg ellers ikke
bryder mig om. Det er helt banalt!”

En stor organisation

ma have et feelles informationsfundament

Uden en formel og standardiseret kommunikationsstruktur ville
en moderne region eller kommune bryde sammen, leenge inden
nogen overhovedet overvejede at tale om sammenhaengskraft.
Mange interviewede ledere fremheever faste nyhedsbreve, et le-
vende intranet, lederblogs m.v. som nyere skud pa stammen i den

relativt faste portefelje af instrumenter i den nedvendige kommu-
nikationsmeessige infrastruktur, fra dagsordener, modereferater,
til journaliserings- og sagssystemer.

Det er disse formelle systemer, der langt hen ad vejen skaber de
feelles informationsstromme, den feelles viden og maske de feel-
les diskussioner, som en stor offentlig organisation er sa afheen-
gig af for at kunne agere nogenlunde koordineret og rationelt
— ofte pé tveers af store geografiske afstande.

Sammenhzengskraft mellem ledere og ledelsesniveauer udsprin-
ger — ogsa — af denne formelle, skriftlige og styrede kommunika-
tion. Eller rettere sagt: Sammenhaengskraften kan neeppe opsta
uden. Men forlader man sig som chef alene p& de systembasere-
de, standardiserede og skriftlige kommunikationsformer, risikerer
man at skabe distance snarere end nzerhed — og fremmedgjort-
hed snarere end forstaelse.



77 V1 HAR FOLT 0S SOM EN LILLE
ISOLERET @, 0G HAR HAFT ET
ISOLERET LIV. NU TANKER VI 03
SOM EN DEL AF EN HELHED.

DIALOGEN MED DIREKTIONEN

GIVER EN RETNING, DER ER FALLES,
0G SOM JEG KAN GIVE VIDERE TIL
LEDELSESLAGET UNDER MIG.

VI VED JO GODT, AT VI SKAL SPARE.
MEN DEN SLAGS MOADER BETYDER,
AT JEG GODT GIDER GA HJEM 06 SE,
HVOR JEG KAN BIDRAGE.

Afdelingsleder



KAPITEL 5

ORGANISATORISKE
RAMMER

KAN GORE DET NODVENDIGT

FOR LEDERE KONSTANT AT FORHOLDE SIG TIL ORGANISATIONEN
- 0G DERMED SKABE SAMMENHZNGSKRAFT.

"Det er godt, at vi har fumlet, fordi vi er blevet tvunget til at for-
holde os til organiseringen ... Vi er inviteret rigtig meget ind i
organisationsdiagrammet — og dét har skabt meget sammen-
heengskraft!”

Sédan formulerer en skoleleder konsekvensen af en sterre og
meget kreevende organisationsomleegning i sin kommune. En
meget central pointe fra lederinterviewene er netop, at den or-
ganisatoriske og strategiske klarhed kun sjeeldent skabes ved,
at topchefen kommer ned fra Sinaibjerget med retningslinjerne
hugget i stentavler én gang for alle. Ofte opstér klarheden og
overblikket ved, at chefer og ledere pa alle niveauer inviteres med
ind i refleksioner om, hvor organisationen skal hen — og hvordan

man skal organisere sig.

De organisatoriske rammer spiller en helt afgerende rolle for
sammenhaengskraften mellem ledelsesniveauerne i landets re-
gioner og kommuner. Selve de organisatoriske rammer — og mé-
den, hvorpé lederne agerer i dem og udfordrer dem — kan béde
fremme og heemme sammenhaengskraften. | de organisatoriske
rammer leegger de offentlige chefer kimen til, hvilke relationer og
adfeerdsmenstre der kan opsta mellem de mennesker, der befol-

ker organisationen.

Beretningerne fra de interviewede kommunale og regionale le-
dere viser, at organisering og rammer pavirker sammenhaengs-
kraften pé tre helt overordnede og modsatrettede méder:

= Organisatorisk klarhed: Entydige og logiske organisations-
diagrammer, som er til at regne med for borgerne, medarbej-
derne, lederne og politikerne, er ikke bare forudseetningen for,
at offentlige institutioner kan levere de kvalitetsydelser til bor-
gerne, de er sat i verden for. Rammerne er ogsé preemissen
for, at ledere og medarbejdere kan have tillid til hinanden — og
til det system, de arbejder i — og dermed arbejde fornuftigt

sammen om de feelles opgaver.

= Organisatoriske forstyrrelser: De organisationer, som lederne
selv oplever som preeget af sammenhaengskraft, er omvendt
meget ofte karakteriseret ved, at lederne selv udfordrer,
kortslutter eller arbejder pé tveers af netop organisations-
diagrammernes formelle pile og positionsangivelser. Sam-
menheengskraften opstar, nar lederne — med afseet i den for-
melle organisering — bliver tvunget til i feellesskab at forholde
sig til og udfordre rammerne.

= Organisatorisk design: Ved at etablere nye eller alternative
fora, netveerk og medeformer er det langt hen ad vejen muligt
at skabe organisatoriske muligheder for, at offentlige ledere
kan medes, danne relationer, lzere hinanden at kende og spille
sammen. Hvilket alt sammen er basale forudseetninger for, at
sammenhaengskraften kan opsta og udvikle sig i virkelighe-
den.

Klarhed og overblik

At gennemskuelighed og logiske organisatoriske rammer er en
afgerende byggesten for offentlige organisationers virke er ba-
sisviden for alle offentlige ledere. Men ogsa nar det geelder sam-
menhzengskraften mellem lederne — og alle de uformelle fakto-

rer, der udleser den — spiller de formelle rammer en vigtig rolle.



7?7 | EN KOMMUNE VURDERER
FLERE LEDERE, AT KOMMUNAL-
DIREKTARENS OPRETTELSE
AF TVAERGAENDE LEDER-
KONFERENCER HAR SKABT EN NY
FORSTAELSE 0G SAMMENH/ENGS-
KRAFT MELLEM LEDERNE
PA TVERS AF HELE DEN
KOMMUNALE ORGANISATION.

ALLE LEDERE ER INVITERET MED
- IKKE BARE "DEM, DER SIDDER
INDE PA KOMMUNEN”".

Skoleleder



"Overblik er ogsé en forudseetning. Det kommer, nar der kommer
ro p&, og omrader og strukturer er beskrevet: Hvem sidder pa
hvad, og hvem er ansvarlig for hvad? S& kan man se sammen-
heengen og fa styr pa billedet — hvordan er kommandovejene, og
hvordan jeg fér informationerne? Noglepersoner og fora bliver
kendt som en institutionsleder formulerer det.

Forudseetningen for at kunne agere som leder — og interagere
med andre ledere — er med andre ord, at man kender, kan regne
med og stole pa den struktur, man skal arbejde i, og den vision

eller strategi, man skal styre efter.

Opseog snitfladerne og find spreekkerne

Men den organisatoriske klarhed og forudsigelighed har en bag-
side, som pa mange méder er sammenhaengskraftens antitese:
Risiko for silo- eller kasseteenkning — og stilstand. Hvis man i
for hoj grad forlader sig pa organisationsdiagrammets formelle
magtstrukturer og entydige funktionsbeskrivelser, hazemmes le-
dernes tilskyndelse til at beveege sig uden for egne kridtstreger

og kompetencezoner.

Flere ledere fremhaever pé forskellig made, hvordan organisato-
risk uklarhed — i form af snitfladeproblematikker, grazoner eller
overlap mellem forskellige omréder eller afdelinger — kan veere
decideret befordrende for sammenhaengskraften. Simpelthen
fordi tvivlen og uklarheden tvinger lederne til i feellesskab at dis-
kutere og definere, hvordan der skal arbejdes.

De interviewede ledere fremhzever bl.a. folgende effekter, néar de
formelle organisatoriske rammer suppleres og befrugtes af snit-
flader og forbindelser pa tveers af ledelsesniveauer og -omréder:

= Indsigti organisationens mal og rammer
— og indflydelse pa strategien

= @get viden om andre fag- og ledelsesomrader
— og andre ledelsesniveauer

= Direkte personlige relationer til ledere uden
for ens eget omrade og niveau

= (@get engagement og motivation

= Enklere og hurtigere beslutningsgange.

Planchefen i en kommune beretter, hvordan lebende — og poten-
tielt opslidende — diskussioner om uklarhederne i kommunens
organisation har haft en kolossal positiv betydning ikke bare for
samspillet mellem lederne, men ogsa for samspillet mellem kom-
munens ledere og politikere:

Der har veeret rigtig mange snitfladeproblematikker, men netop
snitfladeproblematikkerne er rigtig gode, fordi de fordrer, at man
fa sat rigtig mange gode droftelser i gang ... Nar det ikke er klart,
hvor en sag ligger, eller hvem der refererer til hvem i en given
situation, opstar der en uklarhed, som faktisk kan styrke sam-
menheengskraften ... Jo feerre snitflader man beskeeftiger sig

med, jo sterre risiko er der for, at man stivner,’ siger planchefen.

En meget vigtig ingrediens i de offentlige lederes forseg pa at
fremme sammenheengskraften i egne organisationer er séledes
modet og evnen til at opsege snitfladerne, spreekkerne og uklar-
hederne i den formelle organisation. lkke bare med det formal
at f& strukturerne afklaret og defineret én gang for alle — men
mindst lige s& meget for at f& skabt feelles diskussioner og re-
lationer mellem ledelsesniveauerne og de forskellige ledelses-

omrader.



Ledernetveerk, lederfora og , ’
lederuddannelse

fremmer relationer pa tvaers

| mange offentlige organisationer opstar snit-
fladediskussionerne helt af sig selv, simpelt-
hen fordi organisationseendringerne kommer
med en hyppighed og hast, der gor det ned-
vendigt konstant at forholde sig de rammer,
man som leder har at agere i — bade vertikalt
i forhold til over- eller underordnede og hori-
sontalt i forhold til chefkolleger.

| andre organisationer er forandringshastig-
heden mere stilfeerdig — og organisations-
diagrammerne stebt i noget tungere mate-
rialer. Og i den slags organisationer kan det
ifolge mange af de interviewede ledere veere
hensigtsmeessigt at opsege eller skabe fora,
sammenhzaenge eller oplevelser uden for den
formelle struktur for at fremme ledernes rela-
tioner pa tveers af kompetence-, fag- og an-
svarsomrader. Det drejer sig fx. om:

= Strategiske ledelsesfora

= Ledernetveerk

= Lederuddannelse

= Lederseminarer eller -internater.

En institutionsleder beskriver, hvordan mederne i Lederforum
bygger bro mellem lederne — og pa den made ger dem i stand til
at treeffe bedre beslutninger i helt konkrete sager: "Selv om det
ikke er et teet feellesskab, s& er der en folelse af samherighed.
Der er humor, og man ter godt sige "ha, ha". Man har et billede
af, hvem der er hvem. Man oplever en anden tryghed, nar vi har

DER HAR V/ERET
RIGTIG MANGE
SNITFLADE PROBLE-
MATIKKER, MEN
NETOP SNITFLADE-
PROBLEMATIKKERNE
ER RIGTIG GODE,
FORDI DE FORDRER,
AT MAN FA SAT RIGTIG
MANGE GODE
DROFTELSER | GANG ...

Institutionsleder

veeret il lederforum,” forteeller hun. Og effekten af kontakterne er
helt konkret: Efter at have talt med en leder fra teknisk afdeling i
en pause pé lederforum kunne hun pludselig f& svar og afklaring
pa en ellers besveerlig og langtrukken sag. Af den simple grund,
at hun nu vidste, hvem hun skulle kontakte. Organisationsdia-
grammet havde féet et ansigt.



SPARGSMAL
0G REFLEKSION

HVORDAN ARBEJDER DU 0G DIN ORGANISATION PA

0G PA TV/ERS AF LEDELSESOMRADER?

@nsker du at lave en temperatur- Spergsmalene til hojre folger reekke- DEL AF EN HELHED:

maling p&, hvor steerk sammenhaengs-  felgen pa kapitlerne i publikationen — og At sikre, at alle dele af organisa-
kraften mellem ledelsesniveauerne er kan forhabentlig bruges som inspiration. tionen ser sig selv som en del af en
i din egen organisation? Eller har du storre, forpligtende sammenhzeng,

brug for input til at tage fat pa arbejdet og arbejder i samme retning med et

med at skabe den — konkret og i feelles mal.

virkeligheden?

= Hvordan fremmer du feelles
orientering i din organisation?

= Hvor ser du muligheder for age
det feelles fodslag pé tveers af
budget- og fagomrader?

= Hvad kan du gere for at fremme
dette?

= Hvad kan din organisation gere
for at fremme dette?

= Hovor langt synes du man kan
ga for at fremme personlige

relationer mellem chefer og

ledere i din organisation?




GENERBSITET:

At give og investere sig selv som
leder — og dermed skabe givende og
overskudspreegede organisationer.

= Hvad er de bedste eksempler
p&, at ledere i din organisation
har givet mere end det, der blev
forventet?
= Hvilke muligheder ser du for at
oge generositet i din organisation?
= Hvad og hvor meget er du selv
parat til at give for at fremme den?
= Hvad er svaerest ved at skulle

veere generos?

DIALOG 0G KOMMUNIKATION:

At sporge, lytte og kommunikere i
ojenhojde med hinanden for at styrke
videndelingen, forstaelsen og relatio-

nerne mellem ledelsesniveauerne.

= Hvilken betydning har kommu-
nikation for sammenheengskraft
mellem ledelseslagene i din orga-
nisation?

= Hvor ser du muligheder for i eget
grad at udskifte din skriftlige kom-
munikation med ansigt-til-ansigt?

= Hvor og hvordan ser du mulighe-
der for at eksperimentere med
nye mede- og kommunikationsfor-
mer i din organisation? Hvem kan
hjeelpe dig med det?

ORGANISATORISKE RAMMER:

At skabe organisatorisk klarhed ved

bl.a. opsege snitfladeproblematikker,
koblinger og forstyrrelser og dermed
f& lederne til konstant at forholde sig
til organisationen — og hinanden.

= Hvad er for dig gode organisato-
riske rammer for sammenhagengs-
kraft?

= Hvordan arbejder | pa at skabe
feelle organisatorisk forstaelse?

= Hvordan kan | sikre en dynamisk
og tveergéende fortolkning af or-
ganisationsdiagrammets formelle
positioner?

= Hvad ser du som handlingsmulig-
heder for at skabe feelles engage-
ment, nar | nzeste gang star med
en snitfladeproblematik?

= Hvad kunne vzere gode initiativer
til at skabe nye eller alternative
fora i din organisation?







