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VELFARDSSAMFUNDETS
VIGTIGE MAKKERPAR

Samspillet og dynamikken mellem den overste politiske og den
overste administrative leder i en kommune eller en region er
ofte afgerende for begge parters resultater.

Et velfungerende samarbejde kan gere det lettere at udvikle ny
politik og omseette de politiske intentioner effektivt til praksis.

Omvendt kan samarbejdsproblemer mellem de to overste le-
dere let forplante sig til hele organisationen — og blive en kilde
til bade politisk og administrativ ineffektivitet.

Pa den méde udger toppolitiker og direkter det maske vigtigste
af alle makkerpar i den offentlige sektor. Og ingen kan veere i
tvivl om, at makkerparrene i kommuner og regioner star foran
kreevende fzelles opgaver.

Tre slags makkerpar

Heeftet bygger péa interview med otte makkerpar i kommu-

ner og regioner fordelt pa tre typer:

= Borgmester + kommunaldirekter (tre par)

= Regionsformand + regionsdirekter (to par)

= Udvalgsformand + direkter (tre par)

| heeftet omtales de tre slags makkerpar under ét som hhv.
"politiker” og "direkter”, medmindre der er szerlige grunde til

at fremhzaeve deres preecise titel.

Sveere faelles opgaver

Den samlede veekst i den offentlige sektor bliver i de nzeste
mange ar betydeligt lavere end i de seneste artier. Et ekonomisk
grundvilkar, der yderligere vil skaerpe kravet om at effektivisere
og prioritere. Blandt de "modtreek”, kommuner og regioner al-
lerede er i gang med, kan nzevnes:

= Et steerkt fokus pa innovation — i form af (helt) nye mader
at producere og levere ydelserne p&, herunder en oget
brug af digitale og velfeerdsteknologiske lesninger.

= Ensegen efter bedre organisations- og styringsformer,
der motiverer til et effektivt samarbejde om kerneopgaven
— ogsé nar den gér pa tveers af faggrupper, institutioner,
forvaltninger og sektorer.

= Eninddragelse af andre ressourcer, s& bade borgere,
organisationer og virksomheder kan medproducere velfeerd
og dermed veere med til at aflaste og understotte den of-
fentlige opgavelosning.

| alle tre tilfelde vil @endringerne dels kraeve et godt samspil
mellem politisk og administrativ topledelse, dels udfordre de
méder, man har veeret vant til at lese opgaverne pa.

Ogsa en reekke andre samfundstendenser vil i de kommende ar
pavirke rammerne for den politiske og administrative topledel-
ses arbejde. Det geelder fx udviklingen i retning af en steerkere
statslig involvering pa centrale velfeerdsomréder, storre drifts-
enheder, professionalisering af den offentlige ledelse samt et
oget mediepres ogsa i lokalpolitikken.

De indbyrdes udfordringer

Dette heefte udspringer af den dobbelte hypotese, at de store
forandringer, der er undervejs, eendrer vilkarene for topledelse,
og at toplederparrets indbyrdes samspil er afgerende for, hvor-
dan de formar at handtere fremtidens udfordringer.

Haeftet saetter fokus p&, hvordan henholdsvis toppolitikere og
direktorer selv oplever deres daglige samspil og nogle af de
centrale udfordringer, det indebzerer.



Udfordringerne er fundet gennem grundige interview med otte
makkerpar. Der er hverken tale om de bedste, de typiske eller
de seerligt udfordrede, men om otte par, der er udpeget som
velfungerende. Deres udfordringer vil sandsynligvis kunne gen-
findes i storre eller mindre grad hos de fleste makkerpar i andre

regioner og kommuner.

Hazeftet henvender sig iszer til de administrative topledere, dvs.
direktorer og andre pa tilsvarende ledelsesniveau. Men ogsa
andre ledere kan leese med. Dels fordi mange af dem ogsé har
kontakt med de folkevalgte, dels fordi nogle af dem méaske aspi-
rerer til fremtidens toplederposter.

Formélet med hzeftet er at skabe opmeerksomhed om mak-
kerparrets betydning, at gé teet p& nogle af deres hverdagsud-
fordringer og derigennem inspirere toplederne til at fremme et
godt samspil. Direktorerne kan bade bruge hzeftet til at spejle
deres egen rolle og som afszet for en dialog med de folkevalgte,
der selvfelgelig ogsé er velkomne til at leese med.

Tak til de toppolitikere og direkterer, der har delt deres erfa-
ringer. For at de kunne tale helt frit og &bent er de pa forhand
blevet lovet anonymitet. Derfor er enkelte eksempler og citater i
heeftet sendret, sa de ikke umiddelbart vil kunne henfores til en
bestemt situation eller organisation.

Heeftet udspringer af et projekt i regi af Veeksthus for Ledelse
- et samarbejde mellem KL, Danske Regioner, KTO og Sund-
hedskartellet.

Sine Sunesen, KL
Formand

Bodil Otto, KTO
Neestformand

Et seerligt ledelsesrum

Relationen mellem politikere og direkterer har mange facet-
ter. Derfor er det vigtigt, at de to parter indbyrdes afklarer
deres ledelsesrum. Om dette skriver Kodeks for god offent-

lig topledelse blandt andet saledes — henvendt til direkteren:

"Den politiske leder er den overste ansvarlige leder i organi-
sationen. | praksis vil den politiske leder imidlertid veelge at
dele sit ledelsesrum med dig ved at delegere ansvaret for en
reekke af de daglige ledelsesopgaver. Dermed far du bade
et ansvar for at radgive og betjene den politiske ledelse

og for at lede organisationen. Det grundlzeggende princip

i det danske system er, at de to opgaver er integrerede og

gensidigt atheengige.”

"Dobbeltrollen rummer en topledelsesudfordring i at skabe
den rette balance mellem den opmzerksomhed, du retter
mod de to opgaver. | nogle tilfeelde vil arbejdsdelingen mel-
lem dig og den politiske leder veere klar og entydig. Men i
langt de fleste tilfeelde vil dit rum til at lede organisationen
udvikle og forme sig i dit daglige samspil med den politiske

leder.”

"Du har et seerligt ansvar for at sikre, at du og den politiske

leder finder en feelles forstaelse af jeres samspil og rol-
lefordeling i ledelsen af organisationen. Du vil som topleder
i denne sammenhzaeng have et ansvar for at radgive den
politiske leder, sa | finder en konkret arbejdsdeling og -form,
som tilgodeser jeres vilkar for at udeve ledelse i faellesskab

og hver for sig.”

Uddrag af Kodeks for god offentlig topledelse, punkt 1:

"Du afklarer dit ledelsesrum med din politiske leder”,







DEN POLITISKE LIVSLEDSAGER

| udgangspunktet er arbejdsdelingen mellem politiker og direkter
nogenlunde klar. | praksis er de nadt til at finde hinanden pa en stor
felles midthane, som hverken er ren politik eller bare administration.
Her skal direktaren skiftevis vare sparringspartner, lyseslukker, idé-
udvikler, strateg og talsmand - uden at s®tte trovaerdigheden over styr.

— Helt overordnet, sa passer vi hver vores butik. Det er to for-
skellige verdner, der bare skal leve side om side i nogenlunde
harmoni.

Sé& enkelt siger én politiker det, og nogenlunde sadan lyder den
geengse definition af arbejdsdelingen mellem toppolitiker og
topembedsmand da ogsé: Direktoren er den daglige leder af or-
ganisationen og star som sadan til regnskab over for en politisk
ledet bestyrelse, hvor de politiske og strategiske beslutninger
treeffes og rammerne for driften fastleegges. Politik for sig og
administration for sig.

— Udfordringen er bare, papeger samme politikers direktor, at
der ikke findes nogen facitliste for, hvornar noget er politisk,
og hvornar det er et anliggende for administration og direktion.

| praksis er der nemlig en stor feelles midtbane, som bade politi-
ker og direkter har mulighed for at boltre sig pa. Og hvor netop
deres indbyrdes samspil og afleveringer er helt afgerende for, at
kommunen eller regionen nar sine mal.

Hovedopgave: sparring

— Hos os har vi det princip, at jeg tager mig af at f& virksom-
heden til at kere i det daglige, men at politikeren i princippet
skal ind over de sager, hvor noget er politisk interessant og/eller
kontroversielt. | de situationer fungerer jeg som hans naturlige
sparringspartner eller radgiver, siger en direkter.

Flere af direktererne anslar, at den lebende politiske sparring
maske udger omkring halvdelen af deres samlede arbejdstid.
Og der er mange sager og situationer, hvor man som politisk
leder kan have brug for bade faglige input og mere politiske rad.

— Vi har holdt mange borgermeder, og her prover jeg altid tin-
gene af over for direkteren inden medet. Han er fx god til at
foresla, hvordan budskabet kan formuleres tydeligere. Og inden
okonomiudvalgsmeder beder jeg tit om sparring p4, hvordan en
sag bedst kommer igennem politisk, forteeller en politiker.

Professionel lyseslukker

— Det er ogsa en opgave for direktoren at veere den lyseslukker,
der siger, at "alt det, | gerne vil, kan ikke lade sig gere, hvis | ikke
har styr pa okonomien”. Det har jeg sagt mange gange, og det
har politikerne taget til sig i en grad, s& vi nu slutter enhver sag
med at vende og dreje, hvad det vil betyde "for kassen” pé sigt,
forteeller en direkter.

Mange politikere beder direkte om at blive modsagt, fordi det
giver dem en sikkerhed at vide, at der er en pélidelig bremse
i systemet, hvis de selv kommer til at ga for langt. En politiker
husker fx en situation, hvor nogen havde forevet heerveerk i en
offentlig bygning:

— Jeg var hurtig klar til at udlove en duser til den, der kunne
seette os pé sporet af gerningsmzendene, men min direkter var
god til lige at stille de rigtige spergsmal: "Har vi bemyndigelse til
at udlove en duser? Hvor skal pengene komme fra? Og er der
noget etisk problem i at gere det?” Den type sparring er helt
afgerende for mit arbejde som politisk leder.

, , Det er vigtigt
at beskytte sin
direktor ved at
holde ham uden
for pressen.



Vi har lavet en

klar aftale om,

at hvis den
politiske leder
gerne vil have
direkte partipolitisk
radgivning, skal
hun selv bede

om den.

Politisk lods om bord

Sparringen spzender helt fra den slags sager i hverdagen til de
store strategiske linjer. En politiker beretter:

- | starten af perioden syntes jeg, at Venstre var lidt urimelige.
Direktoren syntes imidlertid, at jeg skulle leegge op til samar-
bejde, fordi det ville give mig en krans at holde fast i pa leengere
sigt. Og da jeg teenkte det igennem, kunne jeg godt se, at han
havde ret.

At std ved kaptajnens side som lods, nar der skal navigeres i
politiske vande, er selvsagt ikke noget, der star i direktorens
officielle jobbeskrivelse. Det er noget, der ma foregéa i den ufor-
melle indbyrdes dialog — uden for de formelle fora.

- Vihar lavet en klar aftale om, at hvis den politiske leder gerne
vil have direkte partipolitisk radgivning, skal hun selv bede om
den. Og det gor hun ofte, understreger en direkter.

1 det politiske vaerksted

Forestillingen om den reaktive embedsmand, der blot forer po-
litikernes beslutninger ud i livet, er i det hele taget meget langt
fra den hverdag, bade direkterer og politikere beskriver. Som en
direktor siger:

— Rollen som direktor er mere proaktiv og greensesegende end
tidligere. Politikerne vil have en direktion, der er mere fremme
i skoene.

Eller som hans politiske leder selv formulerer det:

— Direktionen skal veere bedre til at seette spergsmalstegn ved
preemisserne for den méade, vi ger tingene pa i dag. Har vi fx
de rigtige skolestrukturer? Vi er nedt til at finde nogle proces-
ser, hvor det er legitimt, at direktionen spiller nye ideer ind i det
politiske rum. Jeg ensker en direktion, der udfordrer os som po-
litikere.

Men ikke alle direkterer treeder med lige stor begejstring ind i
rollen som "politisk handveerker uden mandat™

— Der har veeret tilfeelde, hvor jeg har naermet mig det politiske
rum, men det skal ikke veere for hyppigt, at man som direkter fx
giver sparring pa en politisk vision. Jeg sagde pa et tidspunkt
til et udvalgsmede, at "den méde, | taler om tingene pa, luk-
ker af for debatten”. Det var maske lige at ga over stregen. Der
var ingen, der patalte det, men bagefter syntes jeg sely, det var
upassende, erindrer en direktor.

Tidligere sa man
direktorer, der
virkelig arbejdede
for at fa egne
holdninger
igennem.



Troveaerdighed pa spil

Direktorers forsigtighed med at treede ind i den politiske arena
kan have flere gode grunde. lkke bare er det pa kant med det
demokratiske princip om, at den politiske (lovgivende) magt lig-
ger i de folkevalgtes heender. Det kan ogsa undergrave direk-
terens position som en troveerdig og uafthaengig leverander af
saglig radgivning til hele det politiske spektrum.

Dertil er vi nu ikke kommet, vurderer en erfaren direkter, der
mener, at direktorens indflydelse derimod har sendret karakter:

- Man sagde engang med en vis ret, at det var administratio-
nen og ikke politikerne, der styrede. Jeg oplever, at det i stadig
mindre grad er tilfeeldet. Tidligere s& man direkterer, der virkelig
arbejdede for at f& deres helt egne holdninger igennem. Nu er
det snarere sadan, at de meget entreprenante direkterer nok
tager selvsteendige initiativer, men inden for rammerne af det
politiske flertals ensker.

Og flere direkterer siger, at de er meget opmaerksomme pa risi-
koen for, at politikerne foler sig kert ud pé et sidespor.

- Det kan veere forstéeligt, at nogle oplever, at administrationen
styrer mere end politikerne. Netop derfor holder vi temameder
forud for de politiske meder, hvor vi bade kan oplyse om og ska-
be ejerskab til sagerne. Vi har tidligere haft en budgetproces,
hvor politikerne efterfolgende sagde, at de ikke folte, de havde
veeret ordentligt med i processen, men sadan er det ikke leen-
gere, forteeller en direktor.

En farlig scene

Et andet af de risikable skridt for en direktor er at treede offent-
ligt frem — p& &bne meder eller i medierne. Derfor er det neesten
altid den politiske leder, der ma sta frem, nar der er noget poli-
tisk kontroversielt pa spil.

— Hvis min direktor gar i medierne, er det altid efter aftale, og
indholdet bliver raflet af, inden han taler med journalisterne. Det
er vigtigt at beskytte sin direktor ved at holde ham uden for
pressen. Pressen kan let fa det til at se ud som om, at han ferer
politik, og politikerne kan stille spergsmélstegn ved om dét er
hans scene, forklarer en politisk leder.

Der findes ikke nogen
facitliste for, hvornar
noget er politisk, og
hvornar det er et anlig-
gende for direktionen.

Og det har flere direkterer da ogsé oplevet pa egen krop. En af
dem forteeller:

— Nar jeg gér ud i medierne "p& egen hand’, er det selvfolge-
lig afstemt med min politiske leder pa forhand. Men jeg husker
iseer ét mede, hvor en politiker fra oppositionen rejste sig og
sagde: "Nu skal du huske p&, hvem det er, der bestemmer.” Og
det var ikke noget, han sagde for sjov.

Néar det geelder personalesager, klager eller kvalitetsbrist, som
risikerer at blive en politisk sag, kan det vaere mere abent, hvem
der skal frem pa scenen i foerste omgang.

- Vi afvejer fra sag til sag, om det fx er hensigtsmeessigt at
"have politikeren i baghanden”, eller om vi skal lukke sagen ved
at lade den ansvarlige politiker lzzgge bolden ded med det sam-
me. Begge dele kan g& godt og skidt. For nogle gange kan en
politikers udtalelse lokke andre politikere frem, s sagen ruller
videre, mens det ikke nedvendigyvis er tilfeeldet, hvis det er direk-
teren, der udtaler sig, siger en direktor.






POLITIKERE ER FRA PLUTO ...

... 0g embedsvarket er fra en anden planet. Sadan kan begge parter
godt tenke indimellem, fordi der kan vare stor forskel pa det fagligt
korrekte og det politisk rigtige. Direktarens opgave er at forsta begge
dele og kunne bygge broer mellem de to forskellige mader at tenke pa.

En kommune har lukket fem skoler og lavet en omfattende lo-
kalerokade, der ogsé& omfatter kommunens jobcenter, der endte
med at blive placeret ude i en landsby. Det blev meldt politisk
ud inden valget, at hvis der skete skolelukninger, ville lokalerne
i denne landsby blive brugt til noget andet i stedet, og det blev
sé jobcenteret:

— Det er méske ikke den mest oplagte lasning at lzegge vo-
res jobcenter i denne landsby, men det er nedvendigt rent po-
litisk, fordi vi har afgivet et lofte. Det matte for enhver pris ikke
ende som spegelsesbygninger, forteeller borgmesteren som ét
eksempel p4, at politikerne kan veere nedt til at teenke i andre
baner, end dem forvaltningen opfatter som de optimale.

Han stottes af en anden politiker, der selv har en fortid i admini-
strationen. Hun peger p4, at det ikke er nok, at man kan lave fine
analyser og sa tro, at politikerne traeffer "den rigtige” beslutning:

— Der skal mere til, og det mangler desveerre nogle gange —
ogsa fra ledere, som ellers er meget fagligt dygtige. Mange af
disse iseer yngre ledere mangler stadig den politiske teeft, der
skal til, hvis de engang vil veere topledere.

Dygtige ledere uden taeft

— Som direktor kan det vaere en stor udfordring at forklare det
politiske spil til sin administration. Eksempelvis at det, de opfat-
ter som en petitesse, pludselig er en enormt vigtig politisk sag,
som de skal smide alt, hvad de har i heenderne, for at lose. Nogle
gange kan jeg se i deres gjne, at de taenker: Hvordan kan den
idiot prioritere dét over alt det andet, som jo er meget vigtigere?

| det hele taget vurderer mange politikere og direkterer, at de
dygtige embedsmeend kan have sveert ved at forstd, hvordan
politikere taenker, fordi det er et andet tankesaet end deres eget.

— Der er mange ledere, som ellers anses for utroligt dygtige,
som ikke ejer for fem flade ore politisk teeft. Det geelder iseer
ledere, der kommer fra det private erhvervsliv, men de findes
skam ogsé i det offentlige. Ledere, som enten ikke forstar eller
ikke kan acceptere de sezerlige arbejdsbetingelser, der ligger i
politiske beslutningsprocesser; der opfatter det som menings-
lost at skulle bruge s& meget tid p& proces. De overlever ikke
leenge i et demokratisk ledet foretagende, siger en direkter, der
0gsa har lang erfaring som statslig topleder.

,, Som direktor
kan det veere
en stor udfordring
at forklare det
politiske spil til sin
administration.



Der er mange
ledere, som ellers
anses for utroligt
dygtige, som ikke
ejer for fem flade
ore politisk teeft

At forsta fuglenes sprog

Der er mange aspekter af at forsta det politiske systems logik.
Et af dem er, at man som direkter skal kunne seette sig ind i,
hvad en sag betyder for de enkelte politikere, deres veelgere og
politiske bagland.

— Politikerne har mange feelles interesser med direktionen, men
de har ogséa nogle politiske interesser, der ligger forskudt i for-
hold til det, vi som direktorer finder helt oplagt. Vi har fx lige haft
en sag om nogle af kommunens villaveje, hvor belysning objek-
tivt set er helt tabeligt, men hvor det for netop disse vejomrader
s& helt anderledes ud i den politiske optik, forteeller en direktor.

En anden side af den nedvendige teeft er at forst4, at politisk
opbakning ogsé kreever, at nogen faktisk breender for sagen.
Det betyder fx, at sager ikke ma veere for upolitiske.

— Hvis vi i administrationen opfatter sagerne som for oplagte,
overser vi nogle gange, at en sag, der kommer fra os, ikke kan
opna politisk ejerskab. Det har vi lige oplevet inden for digitali-
sering, hvor vi ikke formaede at forklare en bestemt sag, som sa
endte uden politiske fortalere, siger en direktor.

Ting tager tid

Omvendt har man som direktor ogsa til opgave at forklare og
forsvare det administrative systems méde at fungere p& over
for politikerne. En af de ting, der ofte skal gentages, er, at ting
tager tid.

— En virksomhed ville kebe nogle af kommunens bygninger, og
den proces tog seks maneder, hvor virksomheden pressede
hardt p&, og hvor borgmesteren gerne ville have sagen igennem
hurtigt, da den angik hans bagland. | den sag var det en udfor-
dring, at det politiske niveau ikke havde forstaelse for de krav,
der er til ordentlig sagsbehandling, forklarer en direktor.

Men ofte ved politikerne det godt, nér deres beslutninger ska-
ber vanskeligheder i administrationen. En borgmester forteeller
om en sag med en stor og flot villa, som gerne ville have ny
status:

— Det syntes kommunaldirekteren ikke var nogen god ide, men
jeg s& mulighed i at f& gang i et stort byggeri — og flere arbejds-
pladser. Det kreevede en lokalplan, og jeg brugte mit politiske
flertal til at f& sagen igennem. Men det kreevede et oprydnings-
arbejde i form af, at jeg selv talte med de neermeste fagchefer
og sikrede, at de ogsa kunne szelge budskaberne til deres med-
arbejdere.

Eller som en anden politiker beretter:

—Jeg har tidligere som byradsmedlem oplevet et andet medlem,
der var i stand til at holde hele forvaltningen i gang med mere
eller mindre unedvendige spergsmal, og det vil jeg i hvert fald
aldrig selv ende i.

Politisk curling

Ifolge én direktor skal han fungere som en slags curlingspil-
ler, der lober i forvejen og serger for at fjerne forhindringer og
forebygge fejl.

- For at undga fejl skal man nogle gange zendre beslutninger,
treeffe de naestbedste valg og stoppe processer, der kan give
problemer. Fx foreslog vi fra forvaltningen at leegge overbyg-
ningerne sammen pé nogle skoler. Vi forelagde ideen for politi-
kerne, og den blev blankt afvist. Det kunne vi godt glemme alt
om. Set i bakspejlet skulle vi nok have stukket en finger i jorden,
inden tankerne blev fremlagt for byradet, siger han.



En politisk leder giver da ogsa udtryk for, at direkterer generelt
ber blive bedre til at bruge politikerne som sparringspartnere, s&
den politiske logik tidligt bliver teenkt ind i et sagsforleb.

Budgetproces kraever teet samspil

En af de situationer, hvor der virkelig er brug for en teet koordi-
nation mellem politikere og direktion, er i forbindelse med den
arlige budgetproces. Selv om "de store tal” i en budgetproces er
lagt fast, skal der veere et betydeligt rum til at treeffe politiske
beslutninger og vedtage aktiviteter.

— Her er det vaesentligt, at politikerne og administrationen ikke
laver to helt forskellige budgetopleeg. Sa direkteren skal p& den
ene side have lejlighed til at formidle organisationens holdnin-
ger og bekymringer videre til det politiske niveau. Pa den anden
side skal direkteren opfange de politiske ensker og beveeggrun-
de og formidle dem ned i organisationen, forklarer en direkter.

,, Set i bakspejlet
skulle vi nok
have stukket en
finger i jorden,
inden tankerne
blev fremlagt for
byradet.







STORE FORVENTNINGER

Pa politikernes snskeseddel star én kvalifikation hos
direkteren over alle andre: politisk tzft. Men hvad bestar
teften egentlig i, og hvad kendetegner ellers en direktar,
der mestrer samspillet med sin politiske makker?

Sperger man toppolitikerne i kommuner og regioner, er det ikke
smating, den gode direktor skal kunne for at leve op til forvent-
ningerne om et godt samspil.

"Den politiske teeft” er det, alle politikere neevner forst. En di-
rektor skal kunne leve sig ind i de dilemmaer, en politiker stil-
les over for, kunne afkode &nden i de politiske beslutninger og
forsté rollerne i og greenserne mellem politik og administration.

Eller som én politiker bramfrit konkluderer:

— Man skal have en god fornemmelse for, hvad det politiske
arbejde bestar i, og hvad vilkarene er for dette arbejde. Man
skal kunne forsta, at den ideelle fordring nogle gange kan blive
anfeegtet af et politisk forlig. Det skal man kunne tale — og leve
med. Leengere er den ikke.

Men listen over efterspurgte direkterkompetencer er leengere
end dét. Den omfatter ifalge politikerne ogséa kvaliteter som:

= Faglig trovaerdighed: "Direktoren skal kunne sit stof og
have en professionel forstaelse for, hvordan organisationen
skal ledes.”

= Padagogisk sans: "Direktoren skal evne at fremstille
komplekse problemer, s& de er til at forst4, og seette dem
ind i en for politikerne meningsfuld helhed.”

= Preecis involvering: "Den gode direktor kender rette tid
og sted i forhold til at informere og involvere den politiske
leder — hverken for meget eller for lidt.”

= God kommunikation: "Direkteren skal uden at politisere
kunne kommunikere vores beslutninger og rationalet i dem
- fx over for medarbejderne.”

,’ Direktaoren
skal uden at
politisere kunne
kommunikere
vores beslutnin-
ger og rationalet
i dem.



Plads til politik

Politikernes onsker ligger ikke langt fra direkterernes egen
vurdering af, hvad der far dem til at lykkes i jobbet — herunder
ikke mindst i samspillet med deres politiske makker. En direkter

sammenfatter kravene til succes sadan her:

- Jeg skal szette mig ind i, hvad de toneangivende politikere vil,
og vurdere, om der er politisk opbakning til dét. Jeg skal sikre,
at politikerne har de oplysninger, de skal bruge i en sag. Og s&
skal jeg kunne se, hvor der er muligheder for et kompromis og
tilrettelaegge en proces, der giver plads til, at politikerne kan
drofte spergsmalene pé deres gruppemeder.

Den gode proces indebeerer ifolge flere bade direkterer og poli-
tikere, at der faktisk er et tydeligt spillerum til, at politikerne kan
veelge mellem forskellige veje:

— Hvis der blot indstilles én enkelt mulighed, bliver politikernes
rolle decimeret. Hvis administrationen derimod er paedagogisk
i sin tilgang og leegger op til flere valgmuligheder, giver det et
hojere politisk og fagligt niveau og dermed en mere sober og
ordentlig behandling af sagen, siger en politiker.

Netop tilretteleeggelsen af den politiske proces er et omrade,
hvor det af og til slar gnister mellem politiker og direkter. Det
oplevede en direkter, da den politiske leder bad om et mede for
at f& sendret forvaltningens méade at prioritere sagerne pa:

— Han oplevede, at vi i administrationen var for darlige til at dele
sagerne op i A-, B- og C-sager efter, hvor vigtige de er. Vi skulle
veere skarpere til at beskrive, hvilken rolle det politiske niveau fx
skal spille i forskellige faser i en A-sag, s& politikerne havde en
bedre platform at veere politikere pa. Han havde helt ret, og vi
har siden tilrettet vores méde at preesentere sagerne p3, forteel-
ler direkteren.

Kostbar troveerdighed

Som brobygger mellem administration og politik er det ogséa
vigtigt at kunne holde sin keeft — eller i hvert fald holde sig i
baggrunden, siger en direkter. Ellers saetter man hurtigt sin tro-
veerdighed og dermed ogsé sin mulige indflydelse pa spil.

- Hvis jeg er alt for proaktiv og hele tiden siger noget, bliver jeg
jo bare opfattet som politiserende. Nar jeg siger noget, skal det
virkelig veere vigtigt og med veegt; s& oplever jeg, at politikerne
horer efter pa en helt anden méade. Det handler rigtig meget om
troveerdighed. Man er feerdig, hvis man bliver opfattet som en,
der manipulerer med oplysninger, siger en direktor.

Styr pa medierne

Handteringen af medierne er et omrade, flere direkterer udpe-
ger som stadig vigtigere.

- Jeg ser en tendens i retning af, at politikere bliver mere pro-
fessionelt politiske og dermed ogsé& meget orienterede mod at
bruge medierne. Derfor skal vi som direkterer veere gode til at
forsta, hvordan medierne fungerer. Bade nar vi selv har en sag,
der skal fremmes, og nar det er journalisterne, der banker pa
med kritiske spergsmél, siger en direktor.

At dét ikke altid er nogen let opgave, forteeller en direkter pa
baggrund af et tidligere samspil med en politisk leder:

— Han spurgte tit, om der ikke snart var noget, han kunne ga i
medierne med — ogsé selv om det kun var nogle fa dage siden,
han sidst var i medierne. Han kunne ogsé& godt finde pa at ga i
medierne med en sag, selv om den ikke var helt pa plads endnu.

Néar det geelder kommunikation, er det ogsé en vigtig evne at
kunne vurdere, hvilke bal man skal slukke, mens de er smé, og
hvilke der alligevel vil do ud af sig selv.

— Pa et tidspunkt sa jeg, at et leeserbrev hurtigt kunne blive et
politisk problem og kleedte politikeren pé til at handtere sagen.
Men der er jo masser af lzeserbreve o.l, s& det gaelder virkelig
om at kunne se, hvilke problemer der vokser sig starre, hvis man
ikke ger noget ved dem, papeger en direkter.



Evnen til at sige fra

Selv om politikerne eftersporger direktorer, der kan give dem
vind i de politiske sejl, er begge parter meget opmeerksomme
pé&, at direkteren ogsa er der for at sige fra, nar noget gar lidt for
steerkt — eller skeevt. Ogsé her geelder det om ikke at treekke i
nedbremsen for tit, s& man faktisk bliver taget alvorligt, nar det
virkelig geelder. En direkter giver folgende eksempel:

- For nogle ar siden skulle der anszettes en ny topchef, og den
politiske leder foretrak en anden kandidat, end jeg anbefalede.
Jeg gav selvfelgelig vedkommende en chance, men efter et
halvt &r méatte jeg sige til min politiker, at det ikke gik leengere,
fordi topchefen helt manglede politisk teeft. Jeg fik heldigvis
bred politisk opbakning til fyringen, forteeller direkteren.

Man er feerdig,
hvis man bliver
opfattet som en,
der manipulerer
mMed oplysninger.

, , Det geelder
virkelig om
at kunne se,
hvilke pro-
blemer der
vokser sig
staorre, hvis
man ikke
gor noget
ved dem.



ET ABENT FORHOLD

Trods det tette parleb mellem politiker og direkter har begge parter
ogsa andre kontakter i den andens lejr. Men hvornar og hvor langt
er det i orden, at borgmesteren bevager sig ud i organisationen pa
egen hand? Og hvordan undgar man som direkter at blive set som
udelukkende "borgmesterens mand”?




- Dajeg startede som politisk leder, fik jeg af direkteren besked
p&, at jeg ikke var arbejdsgiver for de ansatte. Og da jeg direkte
spurgte, om jeg selv matte tale med dem, svarede direktoren
klart nej. Det har jeg nu gjort alligevel nogle gange — og bagef-
ter orienteret direkteren, og det har der aldrig veaeret problemer
med.

Denne lille tvist afspejler én af de afvejninger, der gores i nae-
sten alle makkerpar. Og hvor hvert par finder deres egen ba-
lance mellem pa den ene side at skaerme medarbejderne mod
politisk indblanding og pa den anden side sikre politikeren mere
direkte adgang til relevant viden i organisationen. Det handler i
hej grad om bade tillid og temperament, hvilken grad af frihed

man giver hinanden i det enkelte makkerpar. Og spaendvidden
er stor - lige fra faste regler til neermest frit spil.

Mange par veelger, at politikeren ogséa har rimelig fri adgang til
resten af direktionen — og nogle steder ogsé kredsen af fag-
chefer. Men nar det geelder andre medarbejdere, deler mange
tilsyneladende denne direktors synspunkt:

— Det er ikke i orden, at en politiker gar helt ned p& medarbej-
derniveau. Der kan let opst& misforstéelser, og medarbejderne
kan komme til at svare forkert, fordi de foler sig under et stort
pres. Det er vigtigt at skeerme medarbejderne og sikre, at de
ikke kommer i klemme.

’, Det er ikke i orden,
at en politiker gar
helt ned pa med-
arbejderniveau.



Et stik af nysgerrighed

Mange politikere har omrader, de interesserer sig seerligt braen-
dende for, hvor de folger mere detaljeret med og maske ogséa
selv modes med cheferne af og til.

—Jeg har brug for ogsa at kende og forsta laget under direktio-
nen. Nogle gange er direkteren med, andre gange er det ikke
nedvendigt. Men de bliver selvfelgelig altid orienteret om, hvad
der sker, forteeller en borgmester.

| disse tilfelde synes den almindelige praksis da ogsa at veere,
at direkteren altid bliver orienteret om vigtigt indhold fra me-
derne. Ligesom det er kutyme, hvis politikeren mailer med andre
chefer og medarbejdere, at direkteren er cc pé korrespondan-
cen.

— Det er helt o.k., at min politiker taler med chefer og ledere. Jeg
kan nogle gange meerke et stik af nysgerrighed, men griber mig
i det, fordi det understotter den méade, vi har indrettet organisa-
tionen p4, siger en direktor.

Abne dore til politikeren

At man nogle steder har meget mindre hierarkiske kommando-
og kommunikationsveje, viser samarbejdsformen i en organisa-
tion, hvor der er en lind strem af bade chefer og medarbejdere
ind og ud af den politiske topchefs kontor. Den overste direktor
forklarer:

— De andre direktorer skal ikke forst igennem mig, for de méa
tale med politikeren. Ogsé afdelingscheferne gér i vidt omfang
selv ind til hende, ja selv nogle af de fuldmzegtige. Det sidste
synes jeg maske nok er lige pa kanten. Men hun siger selv fra,
hvis det ikke er o.k., og faktisk er det i nogle sager bade bedre
og nemmere, at det er den projektleder, der er helt inde i sagen,
der kleeder politikeren pa.

,, Der kan nok
veere nogle i
byradet, der
synes, at vores
parlab er lidt
for teet.

, | nogle sager er det bade
bedre og nemmere, at
den projektleder, der er
helt inde i sagen, kleeder
politikeren pa.



Jeg har hort ude i byen ...

Selv om intet tyder p4, at politikerne bevidst bypasser deres di-
rektor, far mange alligevel i praksis ogsé informationer fra andre
kilder.

- Jeg taler jeevnligt med de ansatte, nar jeg meder dem tilfeel-
digt ude i byen. Og nogle gange kan en chef da ogsé ringe til
mig om aftenen for at forteelle, hvad der sker i hans del af orga-
nisationen. Jeg ved jo godt, at det er for at pévirke mig, sé jeg
bruger det ikke til noget og siger det heller ikke videre til direk-
teren. P& den méde kreever det ogsa sin teeft at vaere politiker;
at man ikke lader sig treekke ind p& administrationens domzene,
siger en politiker.

En anden politiker understreger, at han ikke gér rundt og tjek-
ker, om beslutninger bliver fort ud i livet. Det har han tillid til, at
de gor.

— Men nér det er sagt, har jeg selvfolgelig stor kontakt med
eksempelvis brugerbestyrelserne og far ogsa informationer ad
den vej. Sa nogle gange far jeg da en fornemmelse af, hvordan
det star til med bestemte initiativer.

Borgmesterens mand

| kommunerne er det ikke kun borgmester eller udvalgsfor-
mand, der har "andre partnere” end direkteren. Det geelder ogsa
den anden vej. For selv om den politiske topleder er direkterens
hovedprioritet, s& er han eller hun ogsa direkter for de evrige
politiske akterer.

— Der kan nok vaere nogle politikere, der synes, at vores parlob
er lidt for teet, men de fleste ved godt, at det i praksis ikke kan
veere meget anderledes. Og kommunaldirekteren har en virke-
lig god fornemmelse for, at nu skal vi lige inddrage en bestemt
politiker. Den slags er vigtigt for, at kommunaldirekteren bliver
opfattet af hele kommunalbestyrelsen som deres mand, siger
en politiker.

| en anden kommune sidder kommunaldirekteren altid med til
borgmesterens mede med udvalgsformzendene. Det er ifolge
borgmesteren med til at ege den brede politiske tillid til direk-
teren, som ogsé har faet en mere aktiv rolle pa byrddsmederne.

En kommunaldirekter er selv meget opmaeerksom pa, at man
skal tale med alle politikerne.

— Det geelder ogsé dem, der hverken er borgmester, udvalgsfor-

mand eller ordferer. Det er vigtigt at have fingeren pa pulsen og
vide, hvad der sker i det politiske milje og forsta, hvilke forvent-
ninger politikerne fx har til et vigtigt sagsforleb, siger han.

Den staeerke formand

Regionerne er fodt med en steerk regionsradsformand - og
uden staende udvalg. | den konstruktion ligger der implicit, at
direktionen primzert kommer til at servicere formanden.

— Meget af samspillet med de ovrige regionsradsmedlemmer
gar da ogsa gennem - eller i hvert fald i forstaelse med - re-
gionsformanden. Men som regionsdirektor kan jeg selvfolge-
lig godt snakke med de andre gruppeformeend, s& leenge jeg
respekterer, hvad der er o.k. at tale med dem om, og hvad der
ligger uden for mit domzene, siger en regionsdirekter.

En anden regionsdirekter peger pé, at sparring og service til
regionsformanden nedvendigvis mé& veere hovedprioriteten i
hverdagen, men at der i storre sager som fx budget, sundheds-
planer og udvalgsstrukturer er szerlige muligheder for at brede
sparringen ud.

— Her bliver der typisk holdt gruppeformandsdreftelser, hvor det
er muligt at f& den brede diskussion om en sag og serge for,
at alle politikerne bliver radgivet uanset politisk stasted. Admi-
nistrationen leverer naturligvis ogsé information til de enkelte
politikere, hvis de beder om det, og direktionen er til radighed
for de seerlige radgivende udvalg, siger han.

En regionsdirektor finder det ogsé vigtigt at have en mere ufor-
mel kontakt til de menige medlemmer af regionsradet. Derfor
spiser han fx altid frokost sammen med hele radet inden regi-
onsradsmedet.



KENDER DU DEN OM POLITIKEREN 06
DIREKTPREN, DER SPILLEDE GOAT, 06
DIREKTIREN \ANOT ?




DET PERFEKTE MATCH?

| den tatte relation mellem politiker og direkter har indbyrdes
personlig kemi stor betydning for samarbejdet. Nogle far en
makker, de er helt pa helgelengde med. Andre kan vare nadt til
at arbejde bevidst med at fa det bedste ud af meget forskellige
gemytter. Falles humor far meget til at glide lettere.

To ting gér igen, n&r makkerparrene taler om deres indbyrdes
forhold. For det ferste er det personlige i relationen vigtigt —
"den gode kemi”. For det andet er det ret ofte en feelles sans for
humor, der far det i evrigt meget professionelle samarbejde til at
fungere lettere — og sjovere.

— Kemi er meget vigtig, n&r man skal veere sa meget sammen.
Jeg kunne da godt samarbejde med en direktor, hvor kemien
var dérligere, men gleeden ved at gé& pa arbejde ville veere mar-
kant mindre. Vi ville nok heller ikke kunne opna helt det samme
tillidsforhold, siger en politiker.

Og hans egen direkter tager traden op:

— Hvis kemien er darlig, bliver det rigtig sveert. Vi har masser
af meder og tid sammen, og det mé& veere tungt at veere i et
job, hvor ens neermeste samarbejdspartner ikke opleves som
speendende selskab. Det er sikkert en god tommelfingerregel,
at hvis man har lyst til at drikke en ol sammen, s& kan meget
andet ogsa lade sig gere. Og det handler ikke bare om at have
det godt. Hvis kemien er darlig, er det ogsa sveerere at udfordre
sin politiker, og det har specielt en steerk politiker som min brug
for at blive.

Hvis kemien er darlig,
er det ogsa sveerere at
udfordre sin politiker.

1 medgang og modgang

Kemi handler ikke kun om at kunne grine sammen. Det bety-
der ogsé at have empati og forstéelse for hinandens steerke og
svage sider — og for, at den anden kan have brug for hjeelp og
stotte, ogsé af mere personlig karakter. Det oplevede et mak-
kerpar i en periode, hvor de havnede i hver deres ubehagelige
situation.

Direkteren kom i mediernes vridemaskine, fordi han fra en pri-
vat virksomhed havde taget imod gratis billetter til et arrange-
ment. Og politikeren fik et meget ubehageligt brev fra en borger,
som gik hende meget personligt pé.

— | begge tilfeelde var det vigtigt, at vi havde en hoj grad af ind-
byrdes abenhed og forstaelse af, hvordan den anden havde det,
siger politikeren.

Ifelge en direkter er den grundleeggende menneskelige respekt
for politikerne helt afgerende for, at man kan lykkes som direk-
ter i en offentlig organisation.

— Man steder ikke s& sjeeldent pé en vis generel foragt for po-
litikere. For mig er det helt afgerende, at jeg virkelig forstéar og
respekterer deres udgangspunkt, deres onsker og deres made
at teenke pa. Ellers ville jeg slet ikke kunne bestride det her job,
siger han.



Et professionelt forhoild

Mange politikere og direkterer understreger, at uanset, hvor god
kemien mellem dem matte veere, sa er relationen i sin kerne

nedt til at veere topprofessionel.

— Samspillet mellem en direkter og politiker er et professionelt
forhold. Jeg synes fx, det er vigtigt, at man ikke sperger om ting,
der kan seette den anden i forlegenhed.

— Det personlige forhold betyder rigtig meget, men det handler
ikke om, hvor meget man har med hinanden at gore, hvor teette
man er, men om at veere forenet i arbejdet for den samme sag,

siger en anden.

Et godt samarbejde kraever da heller ikke, at man er politisk
enige, understreger flere.

- Jeg tror, det ville fungere lige s& godt med en politiker med en
anden partifarve, hvis bare vi delte de samme grundleeggende
veerdier. Og som professionel embedsmand vil jeg ogsa kunne
arbejde for politikere, jeg heller ikke deler grundveerdier med.
Men det vil naeppe veere hverken lige s& sjovt eller let som nu,
siger en direktor.

At elske den, man far

Det er langtfra altid, at politikeren selv har ansat sin direkter. Og
som direkter fortseetter man som regel, selv om den politiske le-
delse skiftes ud. Det betyder, at de feerreste makkerpar har haft
mulighed for "at veelge hinanden” og dermed pé& forhand sikre
en god personlig kemi. De fleste er nodt til at f& det bedste ud
af den makker, de nu har, og det er ikke altid lige let.

’, Samtidig med,
at vi kan lide
hinanden, er
forholdet ultra-
professionelt
og skarpt.

— Min politiske leder kan veere sveer at samarbejde med, men
jeg kommer heldigvis udmeerket ud af det med ham. Han ken-
der lovgivningen forfra og bagfra, og jeg er meget bevidst om
de formelle rammer for vores samarbejde. Eksempelvis at det er
mig som direktor, der indstiller sagerne til den politiske behand-
ling. Vi er nedt til have ret klare retningslinjer for samarbejdet,
siger en direktor.

Det handler med andre ord ogsa om at veere sa personligt rum-
melig, at man som "et umage par” kan f& noget godt ud af det.

— Der er sikkert nogle, der er bedre at grine sammen med end
min direkter, men man skal ogsa tage afseet i og have respekt
for hinandens personlighed. Jeg kan godt trives med personer,
der er meget anderledes end mig selv, og dét er vigtigere end at
have det sjovt, siger en politiker.

Den nodvendige tillid

— Det er vigtigt, at man forstar hinandens sprog, kropssprog,
ironi og humor. Iszer humoren er for mig en slags lakmusprove
p&, hvor godt det fungerer, siger en udvalgsformand, der kun
én gang har oplevet en direkter, hvor den personlige kemi — og
tillid — aldrig kom til at fungere.

At tillid er helt afgerende for relationen, neevner mange. Og
flere papeger, at det tager tid at bygge tilliden op, mens den
til gengeeld kan fordufte hurtigt, hvis en af parterne svigter el-
ler misbruger den. Ogsa derfor er det ifalge en politiker meget
uheldigt, hvis man ikke ogsé udadtil kan signalere respekt for

hinanden:

— Vi har generelt en god tone mellem politikere og direkterer i
kommunen, men jeg har et par gange i kredsen af politiske le-
dere fra andre kommuner oplevet nogle udtale sig nedladende
eller negativt om deres egen direkter. Og p4 samme made di-
rektorer, der p& stormeder har undsagt deres politikere pa en
uhensigtsmaessig made. Begge dele er gift for et fremtidigt
samarbejde.



Humoren er for mig en
slags lakmusprave pa,
hvor godt det fungerer.

Et andet feelles rum

Og hvad kan man sa gere for at udvikle og vedligeholde den
personlige dimension i makkerskabet? Her er idérigdommen
stor blandt bade politikere og direkterer.

— Man skal finde ud af, hvad der er den falles interessesfaere
— ud over det rent faglige — og sé veere klar til at bruge fem
minutter p& dét en gang imellem. Det kan ogsa veere noget med
at medes under mere uformelle former sammen med de andre
politikere og fa nogle feelles sociale oplevelser. Og s& synes jeg,
at det er naturligt, at man som direkter folger med i, hvad der
sker i lokalomradet, siger en direktor i en landkommune.

— Som direkter skal man veere rummelig og acceptere politi-
kerne, som de er — nemlig meget forskellige. Man skal have
lyst til at veere sammen med dem — ogsé fx om aftenen til store
politiske konferencer o.l. Der duer det ikke, at man gar tidligt i
seng, selv om det allerede har veeret en lang arbejdsdag, siger
en direktor.

Mange sma skridt

Flere peger ogsé pa de smé ting i hverdagen, der er med til at
styrke relationen.

- Vi giver altid hdnd om morgenen, nar vi medes. Det skaber en
personlig forbindelse, og jeg tror p4, at det giver en storre vilje
til at forsta hinanden, siger en direktor.

- Jeg er glad for, at min direktor ogsa interesserer sig for, hvor-
dan jeg har det. Han kan godt finde p& at rose mig efter et
udvalgsmede; langtfra hver gang, men hvis han synes, jeg har
gjort det seerlig godt. En aften efter sddan et mede sendte han
en mail med ordene "Steerk og god performance”. Den slags er
man jo ikke immun over for, siger en politiker med et smil.

Makkerparrene finder ogs& méder at evaluere og udvikle sam-
arbejdet p&, der svarer til netop deres kemi. Som fx det par, der
en gang om aret holder udviklingssamtale, hvor de udfordrer
hinanden — pé flere mader:

— Vi starter med en frokost, og s& gar vi ud og spiller golf. Her

far vi droftet igennem, hvad vi hver iszer har iagttaget ved hinan-
den; hvorfor vi ger, som vi ger. Det er vigtigt for os, at vi ger det,
mens vi spiller golf, for s& er rammerne friere, og det er en tryg
bane for os begge. Og séa kan vi jo ogsa drille hinanden lidt med,
hvem der nu skal have revanche. Jeg tror, at det for os ville virke
kunstigt, hvis vi gjorde det samme i et modelokale. Sadan er vi,
siger politikeren.

Og andre makkerpar kommunikerer og koordinerer pé& deres
made — bade i hverdagen og i seerlige situationer. Mange bru-
ger sms til sma hurtige afklaringer, og mobiltelefonen synes i
det hele taget at veere den vigtigste livline mellem mange po-
litikere og direkterer — ikke mindst uden for sékaldt almindelig
arbejdstid.

— Vi ringer meget sammen, nar der er behov for at tale sam-
men — ogsa om aftenen, hvis det er nedvendigt. Ellers bruger
vi ogsé tit transporttiden til og fra meder til at fa talt bade de
aktuelle udfordringer og de lidt lsengere linjer igennem, forteel-
ler en direktor.

’, Som direktar
skal man veere
rummelig og
acceptere
politikerne, som
de er — nemlig
mMeget forskellige.



PUBLIKATIONER MV. FRA
VAEKSTHUS FOR LEDELSE

Veeksthus for Ledelse har udgivet omkring 30 hezefter og rap-
porter om mange forskellige sider af jobbet som leder i en kom-

mune eller en region. Her er et lille udpluk af dem. De kan alle

hentes og bestilles gratis fra www.lederweb.dk.

SAMMENHENGSKRAFT

LEDELSE ER (0GSA) EN HOLDSPORT

Arentzens metode
Skuespiller Jens Arentzen
hjeelper via evelser og video-
eksempler ledere med en af
deres vigtigste opgaver: god
kommunikation.

Se lederweb.dk/arentzen

Sammenhaengskraft — i virkeligheden
Offentlige ledere forteeller om deres
oplevelser med sammenhaengskraft
i hverdagen.

Ledelse er (ogsa) en holdsport

En undersegelse af, hvad der ken-
detegner ledelsesteam, som virkelig
fungerer godt.

Findes ogsa i en multimedieudgave pa
www.lederweb.dk/holdsport.

Ledelse i fzellesskab
Fire forteellinger om offentlig
topledelse under forandring.

Ledelse af ledere

LEDELSE En samling videocases med
AF[]EHE dilemmaer i samspillet mellem
“‘ chefen og de ledere, han eller hun

har under sig.

De skjulte velfserdsreserver
Debatopleeg om potentialerne i
offentlig ledelse med social kapital.




Om Vaeksthus for Ledelse

Veeksthus for Ledelse er et samarbejde mellem KL,
Danske Regioner, KTO og Sundhedskartellet. Veekst-
huset arbejder for at udvikle og synliggere god ledelse i

kommuner og regioner.

Lees mere om Veeksthusets aktiviteter pa
www.lederweb.dk/om-os.

| bestyrelsen for Veeksthus for Ledelse sidder:

Direktor Sine Sunesen,

KL, formand

Forbundsformand Bodil Otto,
HK/Kommunal, neestformand
Sekretariatschef Helle Krogh Basse, KTO
Direkter Jens Kragh, FTF-K
Forhandlingsdirekter Signe Friberg Nielsen,
Danske Regioner

Berne- og kulturdirekter Per B. Christensen,
Neestved Kommune

Direktor Mogens Kring Rasmussen, Djof
Direktor Per Christiansen, Region Nordjylland

Kommunaldirekter Hugo Pedersen,

Gribskov Kommune.




DEN POLITISKE TANGO

UDFORDRINGER | SAMSPILLET MELLEM
POLITISK OG ADMINISTRATIV TOPLEDER

Samspillet mellem den everste politiske og den sverste
administrative ledelse i en kommune eller region kan vaere
afgerende for begge parters resultater — og netop disse mak-

kerpar star i de kommende ar foran kreevende feelles opgaver.

Det er baggrunden for dette heefte, der gennem interview

med begge parter saetter fokus pa, hvordan de selv ople-

ver deres daglige samspil og nogle af de udfordringer, det
indebeerer.

Heeftet henvender sig iseer til direkterer og chefer pa tilsva-
rende ledelsesniveau. Men bade de folkevalgte og andre
ledere, der har kontakt til det politiske system, kan lsese med.
Formalet er at inspirere til refleksion over roller og samspil
samt at invitere politikere og direkterer til indbyrdes dialog

om det vigtige samarbejde.

Bag heeftet star Vaeksthus for Ledelse — et samarbejde
mellem KL, Danske Regioner, KTO og Sundhedskartellet.
Lzes mere pa Lederweb.dk.

VAEKSTHUS FOR LEDELSE




