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Forord

Nar man taler om “god offentlig ledelse” under ét, bliver beskri-
velsen ofte sa generel, at mange ledere ikke kan genkende deres
egen hverdagidet.

Dette projekt tager afszet i, at der findes vaesensforskellige krav
til ledelse pa forskellige ledelsesniveauer i en offentlig organisa-
tion, og at det derfor kan veere overraskende sveert for ledere at
bevaege sig fra ét niveau til et andet.

Projektets formal har veeret ud fra erfaringer fra offentlige ledere
pa fire niveauer at undersege, dels hvad der kendetegner ledel-
sesopgaven pa netop dette niveau, dels hvilke seerlige udfordrin-
ger, ledere typisk oplever i overgangen fra et lavere ledelsesni-
veau. Den viden er indhentet via interviews med i alt 34 ledere pa
de fire niveauer i kommuner og regioner.

Haeftet henvender sig til alle kommunale og regionale ledere og
lederaspiranter - med seerlig veegt pa dem, der for nylig er skiftet
mellem to ledelsesniveauer. At sikre alle ledere en forstaelse af
ledelse pa de gvrige niveauer tiener et dobbelt formal:

For det farste at give de ledere, der star foran eller midt i et skifte,
et mere praecist billede af, hvad der kraeves af dem pa det nye
ledelsesniveau. Sa de kan vurdere, dels om de har de ngdvendige
kompetencer, dels hvordan de skal udvikle og udgve ledelse for
at lykkes pa det nye niveau.

For det andet at give alle ledere en bedre forstaelse af sammen-
haengen i den samlede ledelseskaede - herunder ikke mindst,
hvilket ledelsesrum der findes pa niveauerne over og under deres
eget. Det vil kunne styrke bade deres egen ledelse og sammen-
haengskraften i organisationen.

| begge tilfeelde er formalet at bidrage til inspiration og refleksion
hos den enkelte leder. Organisationer kan formentlig ogsa finde
inspiration til deres samlede ledelsestaenkning og -udvikling,
men haeftet giver ikke direkte anvisninger pa dette.

De ledere, der medvirker i undersggelsen, er lovet anonymitet, sa
de har kunne tale frit - ogsd om det, der er svaert. Veeksthus for
Ledelse vil gerne takke dem for at have stillet deres erfaringer og
eftertanker til radighed, sa andre kan fa gavn af dem - fgr, under
og efter et skift i ledelsesniveau.

Veeksthus for Ledelse

Solvejg Schultz-Jakobsen, KL
Formand

Bodil Otto, Forhandlingsfeellesskabet
Naestformand



Introduktion

Projektet Pas pa trinet! er blandt andet inspireret af grundtanker-
ne i teorien om Leadership Pipeline og arbejdet med at overfore
den til den offentlige sektor i Danmark.

Det geelder iseer princippet om, at hvert ledelsesniveau rummer
seerlige opgaver og udfordringer, som ikke nadvendigvis kan lg-
ses med de samme ledelsesmaessige feerdigheder, som fungere-
de godt pa et andet niveau. God ledelse afthaenger af konteksten,
og den er forskellig ikke kun mellem den private og den offentlige
sektor, men ogsa mellem ledelsesniveauerne (i begge sektorer).
Projektet er ogsa inspireret af opdelingen i fire forskellige ledel-
sesniveauer:

e Leder - leder af medarbejdere

e Chef - leder afledere

o Strategisk chef - leder af flere faglige enheder
og ledelseslag

e Direktor - topchef og medlem af organisationens
pverste ledelse.

DIREKTOR
STRATEGISK CHEF
CHEF

LEDER

Det er en forenklet model af virkelighedens ledelseslandskab. |
praksis kan der veere stor forskel pa antallet af ledelsesniveauer,
opbygningen af ledelseshierarkiet - og den enkelte leders karri-
erevej. Grundtanken i modellen er, at det er placeringen i hierar-
kiet, der definerer de typiske ledelsesopgaver, ikke fx ledelses-
spaendet eller organisationens sterrelse. Man kan i princippet
godt have flere folk under sig som chef (fx som ledende overleege
pa en stor afdeling) end som strategisk chef (fx HR-chef). Nogle
fa eksempler pa stillingsbetegnelser pa hvert niveau fremgar af
skemaet pa side 6-7.

Kompetencer skal udoeves forskelligt

De omrader, man skal mestre som offentlig leder pa forskellige
niveauer, kan ligne hinanden og kaldes ofte det samme: Strate-
gi, kommunikation, faglig ledelse osv. Men det viser sig, at disse
kompetencer i praksis skal udeves pa forskellig made afheengig
af, om man er leder for medarbejdere, andre ledere, en kompleks
tveergdende funktion eller en hel organisation. Kompetencerne
aendrer typisk bade karakter og betydning, nar man skifter fra ét
niveau til det naeste. Derfor vil den ledelsesadfeerd, man har haft
succes med pa ét niveau, typisk ikke veere den bedst egnede til
de opgaver, man skal Igse pa det naeste. Viderefarer man blot sin
praksis, havner man derfor let i en reckke typiske faldgruber og
dilemmaer.

Interviewundersegelsen har afszet i nogle grundantagelser fra
savel Leadership Pipeline som fra en lang reekke projekter om of-
fentligledelse, der tidligere er gennemfert af blandt andre Vaekst-
hus for Ledelse. Men det er et metodisk valg at fremstille tolknin-
gen af interviewmaterialet “uteoretisk”, dvs. udlede mgnstre og
begreber direkte ud af interviewene - uden direkte at inddrage
andre kilder. Se ogsa tekstboksen pa nseste side.

Sadan er kapitlerne bygget op

Ledelsesniveauerne behandles i hvert deres kapitel - hele vejen
fra leder til direktgr. Kapitlerne har fokus pa, hvordan ledere, che-
fer og direktarer oplever at treede ind pa dette ledelsesniveau og
beskriver dette ud fra tre perspektiver:

o De definerende opgaver: Hvad er i mylderet af arbejds-
opgaver, dem der er virkelig afggrende for ledelse pa dette
niveau?

e Den svaere omstilling: Hvilke udfordringer, dilemmaer,
balancer og faldgruber har nye ledere oplevet som mest
overraskende og/eller vanskeligst at handtere?

o De kritiske kompetencer: Hvad kan man ud fra ledernes
egen beskrivelse af opgaver og udfordringer betragte som
ngdvendige lederegenskaber for at lykkes pa dette niveau.

Pa naeste side er hovedpointerne fra disse tre perspektiver op-
stillet skematisk for hvert af de fire ledelsesniveauer.



Sadan er undersggelsen
gennemfort

Interviewene
Undersggelsen bygger pa i alt 34 interview. Interviewpersonerne
er ledere pa fire forskellige niveauer i kommuner og regioner.

De fire ledelsesniveauer er eksemplificeret i oversigten pa nzeste
side. Vi har streebt efter at fa interviewpersoner, der var relativt
nye i jobbet, men iszer pa de hgjere niveauer har det ikke altid vee-
ret muligt. Der er god spredning i kommunernes og regionernes
storrelse og geografiske placering.

Interviewene er gennemfart som semistrukturerede, individuelle
interview ud fra en forud defineret interviewguide. Hovedfokus i
interviewene har veeret opgaver, udfordringer og seerlige oplevel-
ser i overgangen fra et niveau til et andet.

Derertypisk kuninterviewet én person fra hvert ledelseslagihver
kommune/region. Det har ikke veeret et mal, at personerne havde
nogen indbyrdes hierarkisk relation. Interviewene har alene foku-
seret pa den enkelte persons egne oplevelser og erfaringer, og de
interviewede er ikke blevet praesenteret for andres udsagn eller
bestemte teorier og begreber om ledelse. Efter hvert interview
er der udarbejdet et omfattende referat med en sa praecis gengi-
velse af oplevelser og udsagn som muligt.

Analysen

Analysen af interviewmaterialet er gennemfert pa baggrund af
disse referater. For hvert ledelsesniveau er udsagn og erfaringer
blevet grupperet i temaer. Det er en interview- og analyseform,
der sgger efter faelles mgnstre i interviewpersonernes erfaringer
fra konkrete situationer, ikke i deres holdninger til god ledelse.

Ud fra denne mgnsterlaesning har projektgruppen for hvert af
de fire ledelsesniveauer uddraget a) de ledelsesopgaver, der er
seerligt definerende for niveauet og b) de mest almindelige ud-
fordringer og faldgruber for nyankomne ledere. Begge dele er
beskrevet via en reekke typiske udsagn fra interviewmaterialet.
Endelig har projektgruppen ud fra denne analyse tolket, hvilke le-
delseskompetencer det synes seerligt kritisk at mestre pa netop
dette niveau.

Der er tale om en rent empirisk undersggelse, der praesenterer
interviewpersonernes erfaringer sa loyalt som muligt. Den eksi-
sterende teori om ledelsesniveauer herunder teorierne om lea-
dership pipeline er brugt som en nyttig forberedelse af interview-
forlabet, men ikke inddraget i tolkningen af materialet.

Undersggelsens resultater skal leeses i lyset af den valgte meto-
de. Der er ikke tale om en udtemmende beskrivelse af ledelses-
arbejdet pa det pageeldende niveau, og beskrivelsen er deskrip-
tiv, ikke normativ. Undersggelsen videregiver helt almindelige
lederes erfaringer, men pastar ikke, at deres praksis er den bedst
mulige.

Veerdien af undersggelsen ligger dels i det helhedssyn pa offent-
lig ledelse, den giver, dels i de mange konkrete ledererfaringer,
der gor billedet levende, konkret og forhabentlig tankeveekkende
for offentlige ledere pa alle niveauer.



Oversigt: Fra medarbejder til direktor

Eksempler pa
lederstillinger

Definerende opgaver

Den svaere omstilling

Kritiske kompetencer

LEDER

Teamleder

SFO-leder

Afdelingssygeplejerske

At lede mennesker og relationer

At lede den faglige
opgavelosning

At involvere og sikre folgeskab

At vinke farvel til
kollegiale relationer

At traede i karakter som leder
At kridte sin egen bane op

At vzelge sine ord med omhu

Relationel opmaerksomhed
Faglig indsigt og udsyn
Procesbevidsthed
Personlig robusthed

Kommunikativomhu

CHEF

Omradechef
Skoleleder

Ledende overlaege

At lede komplekse processer

At samarbejde og sparre
patveers

At tzenke strategisk pa

enhedens vegne

At miste folingen med faget
og driften

At slippe detailstyringen

At huske at kigge ned

Proceskompetence
Delegeringsevne
Analytisk sans
Strategisk udsyn

Ledelse over greenser




STRATEGISK CHEF

Afdelingschef
Skolechef

Hospitalsdirektor

At designe og gennemfore
strategiprocesser

At involvere og engagere
organisationen

At servicere den politiske
ledelse med faglig viden

At handtere kompleksitet og ar-
bejdspres

At balancere frihedsgrader og
styring

At have alles gjne pa sig

Strategisk drive

Politisk fornemmelse

Evne til at opna folgeskab
Kommunikativt mesterskab

Hgj simultankapacitet

DIREKTOR

Direktor
Socialdirektor

Sundhedsdirektor

At understotte den politiske
proces

At lede organisationen somen
helhed

At mangvrere i et politisk felt
At sta alene i skudlinjen

At bruge og beskytte sine
chefer

Politisk teeft

Relationel styrke

Organisatorisk empati

Analytisk kapacitet

Normativ integritet
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At blive leder

DEFINERENDE OPGAVER

At blive forfremmet fra medarbejder til leder er for de fleste et
skridt ind i en helt anden verden. De har oplevet ledelse udefra,
teenkt over, hvordan de selv vil fungere som ledere, og maske til-
egnet sig noget ledelsesteori. Men at skulle handtere ledelsesan-
svaret og -autoriteten i praksis er udfordrende for nzesten alle.

Hvordan skiftet opleves, afheenger af mange forhold. Blandt dem,
hvor stor og sammensat en gruppe medarbejdere, lederen far
ansvaret for, og om han eller hun skal veere leder for sine tidligere
kolleger eller i en ny kontekst.

Under alle omstzendigheder er der tre typer af opgaver, der fyl-
der meget i naesten alle disse lederes hverdag: personaleledelse,
faglig ledelse og procesledelse.

1. At lede mennesker og relationer

Personaleledelse udger en stor del af ledernes opgave. Mange er
overraskede over, hvor meget disse opgaver fylder, og hvor vidt
de spaender. Nogle vurderer, at det maske er mest, nar man er
helt ny i lederjobbet:

‘Ueg bruger 70 pct. af min tid pa personaleledelse, og det har
overrasket mig. Jeg havde ikke overvejet, hvor meget persona-
leledelse fylder. Men maske fylder det mindre nu, end det gjorde i
starten,” siger en kommunal leder.

.. mens andre beskriver det som en fast eller ligefrem voksende
del af opgaveviften som leder:

‘Ueg bruger rigtig meget tid pa det relationelle - faktisk mere end
lige da jeg startede. Mine medarbejdere anerkender mig ogsa for,
at jeg er neerveerende og stgtter dem i kritiske situationer,” siger
en gruppeleder.

En del af rollen som personaleleder graenser op til faglig ledelse.
Det geelder fx, nar lederen sparrer med, radgiver eller stgtter en
medarbejder i forhold til en konkret opgave. Men meget af det re-
lationelle har en mere personlig karakter, og det kommer bag pa
flere nybagte ledere:

‘Ueg blev overrasket over den tid, jeg skulle bruge pa greedende
medarbejdere. De kom med alt fra noget i arbejdslivet, der skyld-
tes sagernes karakter eller personalekonfiikter, til problemer i
privatlivet. Som leder kommer man meget taet pa, hvad der fylder
i medarbejdernes tanker,” siger en leder.

Som ny leder skal man vaenne sig til at blive betragtet og brugt pa
en ny made, forteeller flere ledere.

“De tilleegger mig nok lidt en moderrolle og forventer, at jeg kan
lpse alt. Fx ringer en medarbejder og sparger, om hun ikke lige
kan fa de neeste to dage fri, fordi hun og hendes mand har proble-
mer. Men det kan hun jo ikke, vi skal jo have vagterne besat, og jeg
kan ikke lige give fri uden varsel.”

Det er derfor ogsa en del af lederopgaven at leere medarbejder-
ne, hvordan de skal bruge en:

“De vil gerne bruge mig til alt muligt — ogsa konflikter, de har med
kolleger. Men noget af det skal jo slet ikke ind til mig. Derfor sikrer
Jjeg mig, at de forstar, at hvis de gar til mig og leegger noget pa
mit bord, sa far det ogsa konsekvenser. At de fx bliver palagt at
handle eller deltage i en samtale med den kollega, de har konflik-
tenmed.”

Nogle af de sakaldt sveere samtaler slipper man ikke for som le-
der, og de fleste ledere husker “den forste gang™

‘Ueg blev overrasket over, hvordan det egentlig er at gennemfore
en tjenstlig samtale. Jeg skulle fx fyre en tidligere kollega, og det
tog hardt. En anden skulle spares vaek, og selvom det endte med
en omplacering, var det bestemt ikke nogen nem besked at give.
For hvorfor havde jeg lige preecis valgt den pageeldende,” forteel-
ler en leder.

Men forst og fremmest handler personaleledelse om at fa den
enkelte medarbejder til at trives og preestere i jobbet. En leder
forteeller, hvordan hun har arbejdet bevidst med at opbygge selv-
tilliden hos en medarbejder, som igennem nogen tid havde klaret
sig darligt.

“Det er virkelig noget af det, jeg synes er tilfredsstillende i leder-
Jjobbet: at fa sddan en medarbejder til at fungere godt,” forklarer
hun.

2. At lede den faglige opgavelgsning

Som farstelinjeleder er man typisk placeret med ét ben i den fag-
lighed, man er rundet af, og ét i ledelsesfaget. Man har som regel
stadig en betydelig professionel indsigt i den opgave, medarbej-
derne skal lase, men har faet en ny relation og rolle i forhold til
den. Det geelder om at finde balancen mellem naerhed og afstand
til driften.
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“I forhold til det faglige tager teamkoordinatorerne det meste,
men jeg har med vilje ikke helt sluppet det faglige. Jeg vil vide og
forstd, hvad hvert team laver - ikke kun mit eget tidligere team.
Jeg tager ogsa selv nogle afgraeensede driftsopgaver, nar vi har
spidsbelastninger. Ikke fordi det er strengt nadvendigt, men fordi
Jeg saetter en zere i fortsat at vide, hvilke opgaver vi har, og hvor-
dan vi leser dem,” siger en leder for 30 medarbejdere.

Mange ledere er klar over, at de skal veere bedre til at delegere
opgaverne; at de er ngdt til at give slip pa fagligheden og ikke ga
ned i detaljen pa for mange opgaver - for sd ender de med at lgse
dem selv.

‘Ueg er ofte helt nede i materien og bliver for hurtigt suget ind i
den konkrete opgavelgsning. Det er sveert at veenne sig til at mi-
ste faglig dybde og maétte eftersporge den viden, der er ngdven-
dig i situationen. Det gik sent op for mig, at jeg ikke lsengere selv
skulle have den faglige ekspertviden. Men hvad skulle jeg sé veere
ekspert pa?”, sperger en leder.

En typisk del af den faglige lederrolle er ogsa at udvide perspek-
tivet fra én faggruppe til en tveerfaglig indsats om en feelles ker-
neopgave: “Min primsere opgave som leder er at give sparring pa
faglige udfordringer, herunder at veere den, der skaber mening
for de fire involverede fagligheder og definerer en ramme, der
binder dem sammen,” siger en teamleder.

Det geelder ikke kun i lederens egen enhed, men ogsa i det tveer-
gaende samarbejde med sideordnede ledere:

“Det er meget vigtigt, at vi samarbejder pa tveers, ophaever silo-
erne og ser os som en del af en storre helhed. Jeg siger ofte til
mine medarbejdere: Husk, at vi er en del af en skonomiafdeling,
der er en del af en administration, men at vi i sidste ende er her
for patienternes skyld. Vi skal ikke tage dem som gidsler, hvis vi
fx har en uafklaret sag med planlaegningsafdelingen,” siger hun.

3. At involvere og sikre folgeskab

Mange nye ledere erfarer hurtigt, at ét er at have faet dirigent-
stokken, et andet at fa orkesteret til at holde takten. Det er sjeel-
dent nok at have faet den gode idé, man skal ogsa kunne tilret-
telaegge en proces og gennemfare et forlab, som far alle med pa
vejen.

‘Ueg har fra starten haft et klart billede af, hvor jeg gerne ville fore
denne afdeling hen. Men jeg har opdaget, at jeg er nadt til at ga
lidt langsommere til veerks, fordi alle jo ikke er lige sa handlings-
orienterede som jeg! Det slider ret hardt pa min talmodighed at
skulle ga et skridt tilbage, for vi gar to frem, og at skulle sige nogle
ting mange gange,” siger en leder.

En anden leder giver et konkret eksempel pa ngdvendigheden af
at teenke lidt strategisk i forhold til at sikre sig falgeskab:

“Hvis jeg vil have, der skal ske noget, er jeg nadt til at give det me-
get opmeerksomhed. Fx tror jeg, at vi neeste ar vil blive bedt om at
skaere ned i antallet af biler. Det kunne vi gere ved at indfere nogle
elcykler, men det vil made kaeempe modstand. Derfor har jeg ikke
talt om dette, men i stedet indkebt to elcykler her i sommer og
sgrget for, at nogle af de friske, toneangivende medarbejdere har
faet mulighed for at bruge dem pa deres ture. Jeg er nadt til at
give de cykler en vaeldig opmaerksomhed, hvis de skal blive en
succes,” siger hun.

Andre opdager forst bagefter, at de har grebet involvering og
dialog an pa en uhensigtsmaessig made. Det geelder fx den leder,
der gerne ville frigare noget tid pa aftenvagten og foreslog, at et
mgde mellem aftenvagterne blev nedlagt som et forsgg i tre ma-
neder:

“Medarbejderne tog det rigtig paent pa modet og sagde, at ‘det
kunne vi da godt preve’. Men senere opdagede jeg, at der blev
talt meget kritisk om sagen, og at de holdt maderne alligevel. Jeg
foreholdt dem vores aftale og opdagede forst da, at der var kaeem-
pe modstand mod den. Det var en top-down-proces, jeg havde
lavet, som hverken gav mening eller ejerskab for dem. Havde
Jeg involveret dem bedre, sa de faktisk selv kom med forslag og
skabte en lasning, ville det veere gaet meget bedre - og jeg ville
have opdaget, hvor vigtigt det made var for dem,” fortzeller hun.

Flere ledere forteeller, at de bruger en del tid og energi pa at over-
veje, hvordan de skal designe de processer, der er vigtige for at
lzse opgaverne effektivt:

‘Ueg har lige faet en gruppe ind, som ikke har haft det sa godt. Det
bliver en udfordring at fa dem til at fungere, men det skal lykkes,
og jeg teenker meget over, hvordan jeg skal gribe det an. Jeg er nu
igang med at tage individuelle samtaler med dem, og det gar rig-
tig godt. Min chef frarddede det ellers, men det duede altsa ikke
at tale med dem som gruppe,” siger en leder.



DEN SVZAERE OMSTILLING

Det farste trin pa karrierestigen er hgjt som leder. Derfor far man
hurtigt en lang liste over szerligt kreevende udfordringer i over-
gangen. Lederne i undersggelsen fremheever iseer fire punkter,
hvor de som nye ledere har folt sig pa gyngende grund.

1. At vinke farvel til kollegiale relationer

At blive leder er at treede ud af kollegaskabet og patage sig en
ny rolle, hvor man giver alle medarbejdere samme opmeerksom-
hed; man kan ikke bevare en szerlig neer eller venskabelig relation
til udvalgte kolleger uden at miste troveerdighed som alles leder.
Det er de fleste ledere opmaerksomme p3, allerede inden de til-
treeder:

‘Ueg var bekymret for, at jeg ville miste relationen til mine tidligere
kollegaer fra samme faggruppe, og det viste sig at veere en beret-
tiget bekymring,” fortzeller en leder.

“Faktisk troede jeg, at jeg sagtens kunne vaere bade leder og kol-
lega samtidig, men jeg fandt hurtigt ud af, at det gik slet ikke. Jeg
havde flere venner blandt kollegerne, da jeg var medarbejder,
men da jeg blev leder, holdt de venskaber simpelthen ikke,” siger
en anden leder.

Men udfordringen bestar ikke kun i at give afkald pa personlige
venner. Den handler i endnu hgjere grad om at kunne se bort fra
personlige folelser og sympatier og behandle alle lige og fair.

“Da jeg blev leder, var jeg meget bevidst om, at jeg nu ikke kan
bruge min tid sammen med bestemte kolleger. Nu skal jeg give
alle det samme. Jeg mistede et par nzere kolleger som venner,
og sammenholdet i ledergruppen var ikke sd steerkt, sa jeg folte
mig pludselig ret alene. Og selvom kontakten til de andre ledere
er bedre nu, bliver venskaber pa jobbet aldrig det samme igen,”
fortzeller en leder.

Bliver man leder for sine tidligere kolleger, kan det have den yder-
ligere komplikation, at man fx kender deres personlige baggrund
og udfordringer pa hjiemmefronten:

“Det er en harfin balance. | sidste uge havde jeg en alvorlig syge-
fravaerssamtale med en medarbejder, som jeg har vaeret meget
teet kollega med. Derfor ved jeg, at det hyppige fraveer udeluk-
kende skyldes udfordringer i privatlivet. Jeg skal vaere empatisk,
men ogsa som leder passe pa med ikke at drage FOR meget om-
sorg. Jeg er nadt til at have for gje, at jeg er leder for en stor flok,
og at den enes fraveer begynder at taere pa teamet og opgavelos-
ningen,” siger en leder.
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2. At traede i karakter som leder
“Forbered dig pa den forste dag: Hvordan vil du traede ind ad do-
ren? Hvordan vil du markere dig?”.

Det rad give en leder videre for at pege pa det grundvilkar, at
autoritet og legitimitet blandt medarbejderne ikke folger auto-
matisk med udnaevnelsen. Den skal man gore sig fortjent til - og
veere forberedt pa at handtere situationer, hvor medarbejderne
udfordrer én i rollen, hvilket den pageeldende leder da ogsa selv
har oplevet:

“Det er noget af det, man skal vaenne sig til og leere: at kunne sta i
et rum, hvor medarbejderne fyrer med skarpt! At kunne sta roligt
i det og afveje, om man skal sige noget eller blot lade medarbej-
derne fa luft for deres frustrationer,” siger hun.

Udfordringen bestar bade i at tage lederskabet pa sig, at finde sin
personlige ledelsesstil samt at skabe respekt om den:

“Nogle af mine teamkoordinatorer var bekymrede for, om jeg ville
bestemme det hele, nu jeg havde faet magten. Men jeg var meget
bevidst om, at jeg som leder skulle have en anden rolle. Sa det har
vi brugt lang tid til at tale om. Min rolle er nu, at jeg koordinerer pa
tveers af team. Jeg lytter til deres udfordringer og kommer ud fra
det med mit bud pa&, hvordan vi kan lzse det samlet set,” forteeller
en leder.

At markere sit ledelsesrum kan ogsa handle om modet til at insi-
stere pa retten til at foretage sine egne vurderinger. En teamle-
der beretter, hvordan hun som ny leder overtog en meget usik-
ker medarbejder, som chefen foreslog hende at fyre pa grund af
inkompetence:

‘Ueg svarede min chef, at han havde haft tid nok til at afskedige
den pageeldende, inden jeg kom, og at jeg ikke ville have tarret
den slags af pa mig. Hvis det er mig, der skal afskedige, vil jeg
ogsa selv vurdere, om jeg mener, det er den rigtige lasning.”

Det er en uomgeengelig del af at treede i karakter som leder at
evne og turde ga ind i konflikter i rette tid. For nogle er det en
overvindelse at vaere den, der udfordrer uhensigtsmeaessige va-
ner og kulturer pa arbejdspladsen.

“Efter et halvt ar tog jeg fat pé at lave maderne og maedekulturen
om. Maderne var mest blevet brugt til at fortaelle, hvor travit man
hver isser havde. Der var ingen sparring mellem medarbejderne
om sagerne. Nu har vi faet udviklet en kultur, hvor vi har sagerne
med til madet og diskuterer, hvordan de kan gribes an.”
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3. At kridte sin egen bane op

Mange nye ledere oplever det som en seerlig udfordring, at de nu
i hgj grad selv skal definere og prioritere deres virke. Fra at have
et fagligt felt, hvor man oplever sig kompetent, og afgreensede
opgaver, man kan blive malt pa, far man nu et langt bredere og
lzsere arbejdsfelt, man endnu ikke kender. Nogle beskriver det,
som man siger farvel til sin faglighed og ekspertrolle - og goddag
til - hvad?

“| starten var jeg vaeldig frustreret, fordi der ikke var defineret et
selvstaendigt arbejdsomrade og afgraensede opgaver til mig. Jeg
taenkte: Jeg kan sa meget, lad mig nu fa lov til at vise det,” siger
en leder.

En anden leder har den lignende erfaring, at opgaverne potentielt
er greenselgse, og at der ikke medfalger seerlig preecise anvisnin-
ger pa, hvordan de skal lgses:

“Det sveereste har veeret at forsta, hvor mange initiativer man skal
tage som leder. Jeg har veeret usikker pa, hvad jeg bliver malt pa,
og hvorndr det var godt nok. Jeg teenkte hele tiden, at jeg skulle
praestere noget mere.”

Usikkerheden knytter sig ogsa nogle gange til, hvordan man skal
omsaette impulser og krav udefra til sin egen ledelsespraksis:

“Det er tit sveert at vide, hvilket spor man nu skal lytte til, og hvad
man aktuelt skal give energi og opmaerksomhed. Nu kommer fx
alt det med det aktive medborgerskab; det er fint, men som le-
dere er vi nadt til selv at finde ud af at prioritere i det hele. Og der
er ingen, der foreerer dig energi; den ma du selv skaffe,” siger en
leder.

De nye ledere faler kort sagt behov for at arbejde med at definere
deres ledelsesrum. Hvad er deres rolle og opgave - og hvad er
ikke? Hvad skal de selv varetage, hvad skal delegeres, og hvor er
der hjeelp at hente?

Desuden mgder de her dilemmaet mellem at udvise loyalitet op-
adtil og fastholde troveerdighed blandt medarbejderne. Det kan
komme til udtryk pa to forskellige mader. Dels har man som le-
der pligt til loyalt at forsvare palseg og initiativer oppefra over for
medarbejderne. Her er man ngdt til at finde en balance mellem
at veere loyal og at lede opad, dvs. sige fra over for det, man ikke
kan sta inde for:

“Nar man er i en politisk styret organisation, vil der veere beslut-
ninger, man synes er tabelige, men som man er nadt til at under-
stotte. Personligt vil jeg ikke sidde og forsvare en beslutning, jeg

synes er tabelig, men derfor kan vi jo godt veere nadt til at gore
noget - fx skrive et notat med vores indvendinger. Maske bruger
vi bare lidt mindre tid pé det. Jeg gider i hvert fald ikke miste min
troveerdighed ved at skulle melde noget ud, jeg ikke kan sta bag.
Hvis min chef vil terre den slags af pa mig, sa siger jeg: ‘Den dér,
den klarer du selv!”

Dels kan man som leder opleve, at man er uenig med sine over-
ordnede om, hvem der skal treekke et lees eller patage sig fx ube-
hagelige opgaver. | de situationer handler det mindre om loyalitet
over for politiske beslutninger og mere om, hvor man som leder
saetter sine personlige graenser.

‘Ueg kommer meget i hele organisationen og ser tit monsteret:
Chefen beslutter at fyre en medarbejder og overlader det til le-
deren at gore det beskidte arbejde. Jeg tror, det kunne lette en
del problemer; hvis feerre lederne fandt sig i dét,” siger en leder.

4. At velge sine ord med omhu

De fleste nye ledere oplever, at deres ord og signaler bliver taget
alvorligt pa en made og i en grad, der kommer bag pa dem. Det
betyder, at de hele tiden er ngdt til at vaere bevidste om, hvad de
siger og hvordan.

“En af de vaesentligste forskelle mellem at veere medarbejder og
leder er kommunikationen: Det, der kommer ud af min mund, be-
tyder langt mere end for. Derfor ma jeg balancere hvert ord og
naje overveje, hvordan jeg vil blive fortolket, forstaet - og misfor-
staet. Min kommunikation har forandret sig meget, men jeg falder

stadig i og kommer til fx at lave jokes pa de forkerte tidspunkter,
siger en leder.

En leder har ligefrem valgt en seerlig metode til at udrydde mis-
forstaelser:

“Medarbejderne harer noget helt andet, end det jeg siger. Nu er
Jjeg begyndt at bede dem om at gentage, hvad det er, jeg lige har
sagt.”

Ofte far lederen ikke direkte feedback, men ma af medarbejder-
nes reaktioner og handlinger eller mangel pa samme tage bestik
af, hvordan information og beslutninger er modtaget. Det geelder
ogsa i den sveere skriftlige kommunikation:

“Det sveere har vaeret at skrive til de ansatte, at de skal lose en be-
stemt opgave og hvordan. Jeg bruger meget tid pa at formulere
mails til de ansatte, og jeg har virkelig evet mig pa ikke at tage tin-
gene personligt. Eksempelvis nar jeg sender en mail ud, sa kom-



mer der ikke svar. Tidligere har jeg veeret vant til respons, men nu
er der ofte radiotavshed,” fortzeller en leder.

KRITISKE KOMPETENCER

Ud fra ledernes egen beskrivelse af deres dominerende opgaver
og seerligt vanskelige situationer kan man tegne en grov kompe-
tenceprofil af, hvad en medarbejder som minimum skal kunne -
eller tilegne sig - for at lykkes som leder:

Relationel opmaerksomhed - dvs. evnen til at lsese og forsta
menneskelige relationer.

FORDI - langt hovedparten af jobbet bestar i at veere sammen
med mennesker pa en made, der respekterer, stotter og udfor-
drer dem. Det geelder forst og fremmest medarbejderne, men
ogsa fx brugere, pargrende og lederkolleger - og ikke kun dem,
man umiddelbart har sympati for.

Faglig indsigt og udsyn - dvs. en vis viden pa de faglige felter,
der indgar i og graenser op til kerneopgaven.

FORDI - der péa dette niveau fortsat kraeves en direkte faglig le-
delse af medarbejderne i form af fx sparring og problemknus-
ning. Samtidig skal man kunne haeve sig over den dominerende
faglighed og se opgavelgsningen i et tveerfagligt og ledelsesfag-
ligt perspektiv.
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Det svaereste har vaeret at forsta, hvor
mange initiativer man skal tage som
leder. Jeg har varet usikker pa, hvad
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Procesbevidsthed - dvs. forstaelse af, hvordan man skaber
gfer- og folgeskab i praksis.

FORDI - man som ny leder er szerlig afhaengig af at kunne tilrette-
leegge processer, der sikrer, at de nar i mal med det, de gerne vil.
Det geelder om at kunne involvere og engagere andre i at fa gode
idéer - og spille konstruktivt med pa dem, der kommer oppefra
eller udefra.

Personlig robusthed - dvs. mod, vilje og styrke til at sta forrest
- 0gsa ndr det blaeser.

FORDI - ledelse er en kontaktsport, der uundgaeligt giver nogle
knubs. Man skal turde stille sig frem, tage ansvar, gribe ind i kon-
flikter og made modstand. Man skal kunne téle ikke altid at veere
populeer eller have personlige venner pa jobbet.

Kommunikativ omhu - dvs. evnen til at kommunikere sikkert og
troveerdigt - mundtligt, skriftligt og nonverbalt.

FORDI - nezesten alt, du gar som leder, er baret af sprog og kom-
munikation: Mgder, samtaler, sparring, forhandling, feedback osv.
Medarbejderne kan ikke gzette dine intentioner, kun reagere pa
det, du siger, skriver og signalerer. Derfor skal det veere sa prae-
cist som muligt.

jeg bliver malt pa, og hvornar det var
godt nok. Jeg tenkte hele tiden, at jeg
skulle prastere noget mere.
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erfaringer fra Praksis,
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At blive chef

DEFINERENDE OPGAVER

Nar en leder bliver udnzevnt til chef, skifter ledelsesopgaven ka-
rakter pato afgerende mader.

For det farste bliver chefens primzere relation ikke til medarbej-
dere, men til ledere. Der er i mange chefjob masser af direkte
kontakt med medarbejderniveauet, men opgaven er at skabe re-
sultater gennem de ledere, man har i direkte reference.

For det andet fortseetter den beveegelse veek fra egen fagfaglig-
hed til en ren ledelsesfaglighed, der begyndte med udnzevnelsen
til leder. Naesten alle chefer pa dette niveau er ngdt til at veere
fuldtidsledere - selvom mange fortsat henter en del af deres
identitet i den faglighed, de er rundet af.

Flere af opgaverne som leder fglger med op pa chefniveauet,
men far andre former, der afspejler det nye ledelsesrum. Det er
tydeligt, at iszer tre typer af opgaver fylder meget for cheferne.

1. At lede komplekse processer

Som chef indgar man typisk i beslutningsprocesser, der involve-
rer ledere pa bade hgjere og lavere niveauer. Man er i bogstave-
ligste forstand mellemleder, dvs. en formidler mellem ledelses-
lagene.

Derfor fylder procesledelse meget i hverdagen - ikke mindst
over for de ledere, man har under sig. Man skal lytte til og rea-
gere pa de budskaber og signaler, de leverer fra driftens front-
linje. Man skal formidle beslutninger oppe- og udefra til lederne
og sikre et passende ledelsesrum til at fare dem ud i praksis. Og
man skal sammen med lederne udvikle idéer og forslag, der kan
spilles videre op eller ned i organisationen.

‘Ueg oplever mig selv som mere talmodig nu, end dajeg var leder,
fordi jeg selv er en del af processerne. For sendte jeg noget vi-
dere og vidste aldrig, hvornér jeg herte noget igen. Nu er det mig,
der holder styr pa processen,” siger en chef.

Det nye for mange chefer er, at de ikke selv har farstehandskend-
skab til de sager, der kommer fra lederne. Derfor er en vigtig del
af arbejdet at kunne lade sig kleede pa - dvs. blive briefet af andre
og selv stille de ngdvendige kritiske og opklarende spergsmal til
ensag.

“Min rolle er ikke at levere de faglige input til processen, for der er
meget, jeg ikke kan vide noget om. Min opgave er at holde tgjlerne
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iprocessen, sperge ind og sikre fremdrift. Det er mine ledere, der
skal klaede mig p4&, sa jeg kan ga videre og fremstille sagen for ek-
sempelvis hospitalsledelsen. Det er mig, der skal ssette rammen
og vilkdrene - og give frihed inden for dem. Det er mig, der hele
tiden skal huske at involvere alle interessenter,” fortzeller en chef.

2. At samarbejde og sparre pa tvaers

At veere chef indebaerer typisk en betydelig hajere grad af tveer-
gaende samarbejde end ledelse af medarbejdere. Det kan bade
handle om egentlig koordination af opgaver, der gar pa tveers, og
om sparring med sideordnede chefer, der har samme ledelses-
udfordringer.

“Jeg brugte tre andre skoleledere, da vi skulle fortolke folkeskole-
reformen. Jeg havde skrevet et oplaeg til et made med det paeda-
gogiske personale om reformen, som de gav sparring pa. Ogsa
udfordringen med at opbygge gode ledelsesteam har jeg haft
glaede af at drafte med mine chefkolleger, som jeg ofte bruger til
sparring om ledelse af ledere,” siger en skoleleder.

Det ggede fokus pé at koordinere indsatsen om borgeren og ker-
neopgaven gger ogsa chefernes fokus pa at have samarbejdsre-
lationer ud over deres eget ledelsesdomaene: ‘Ueg har tidligere
veeret leder i et amt og er ret vant til at skulle arbejde pa tveers
af kommuner og region, men jeg ma sige, at det er en lige sa stor
udfordring at skabe sammenhaeng pa tveers af de kommunale
enheder,” siger en kommunal leder.

3. At teenke strategisk pa enhedens vegne

Som chef vokser opgaven med at taenke strategisk pa hele enhe-
dens vegne - og friheden til at ggre det. Som en chef udtrykker
det:

“Nu skal jeg ikke sparge om alting, og jeg kan bare selv beslutte
at saette ting i gang. Jeg gleeder mig ogsa over at kunne fa lov til
at arbejde strategisk, analytisk og teoretisk uden at skulle sparge
om lov: Nu kan jeg selv veere med til at seette vejen.”

Det strategiske arbejde indebaerer blandt andet at holde et va-
gent gje med, hvad der sker i organisationens omverden:

“Det bliver vigtigere som chef at taenke flere treek fremad, at vur-
dere hvad skal strategien veere og at implementere nye opgaver,
tiltag og samarbejder, som ofte er palagt udefra via fx lovgivning
og aftaler. Det handler om at forstd, hvordan rammevilkarene
aendrer sig. Som chef ser jeg ofte tingene i et andet perspektiv,
end da jeg var leder. Nar man kommer fri af den meget teette re-
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lation til medarbejderne, kan man bedre se, om man faktisk leser
opgaven pa en hensigtsmaessig made,” siger en chef.

Det ngdvendige fremsyn omfatter ikke mindst at veere pa forkant
med, hvordan enhedens gkonomiske situation udvikler sig:

‘Ueg forbereder mig grundigt pa arbejdet med naeste ars budget
- blandt andet ved at g@re mig klart, hvad der ligger af beslutnin-
ger, som kan pavirke nseste ars gkonomiske raderum. Jeg oprid-
ser ogsa forskellige scenarier for, hvordan vi kan gribe det @kono-
miske an - og regner pa, hvad de betyder i praksis,” siger en chef.

Selvom man som chef har ledere under sig, star man ogsa ofte
over for hele medarbejdergruppen - ikke mindst nar det geelder
stgrre spgrgsmal om strategi og retning:

“En vigtig del af ledelsesopgaven som chef er at kunne stille sig
op over for medarbejdergruppen, fortaelle dem om den faelles
retning og fremhaeve de gode eksempler. Jeg gor mig saerlig
umage med at seette en tydelig retning, nar jeg star over for hele
personalet,” forteeller en chef.

DEN SVZAERE OMSTILLING

Det vanskeligste i skiftet fra leder til chef beskriver mange som at
prioritere sin tid og opmaerksomhed pa det rigtige. Der er iszer tre
udfordringer, de fleste nye chefer keemper med:

1. At miste folingen med faget og driften
Flere chefer giver udtryk for, at de har matte opgive forestillingen
om at fastholde tilknytningen til deres tidligere faglige felt.

‘Ueg troede, jeg ville have mulighed for at vaere mere faglig i min
nuveerende stilling, men ma konstatere, at jeg er blevet leder pa
fuld tid - og mere til. Det har overrasket mig, at jeg ikke efter et &r
i stillingen har mere tid til at se patienter,” siger en ledende over-
leege.

Netop i sygehusvaesenet er det velkendt, at mange chefer faler
sig splittet mellem den kollegiale anseelse, de har veeret vant til i
de fagprofessionelle miljger, og en ren lederidentitet, der ikke al-
tid nyder samme forstaelse og respekt.

“Man kan ikke veere leder i det her system uden at veere faglig pa
et eller andet plan. Jeg tror ikke pa et isoleret cheflag uden berg-
ring med den faglige kerne. Men ens rolle og opgaver sendrer sig
markant. For var jeg den, man spurgte til rads i faglige sporgsmadl,
nu er jeg den grenneste rent fagligt. Men jeg oplever efterhanden,

at man har faet respekt for mig som leder, fordi jeg kan noget an-
det. Den sterste ros, jeg kan fa fra mine laeger, er, ndr de siger: Jeg
synes nu, du er god nok!””, siger en chef.

Splittelsen er langt fra isoleret til chefer i sygehusveesenet. En
kommunal chef pa bgrn- og ungeomradet beretter pa samme
made om sin “drift mod driften”:

“Som chef er jeg kommet laengere veek fra de unge og er heller
ikke i samme taette kontakt med personalet som for. Det er fak-
tisk lidt sveert at blande sig uden om de ting, der opstar i hverda-
gen. For jeg er engageret i de unge og feler mig stadig som en
slags advokat for dem og deres perspektiv. Det er der, min driv-
kraft ligger, og jeg ville visne, hvis jeg var for langt fra basis,” er-
kender en chef, der derfor ekstraordinzert har valgt at deltage pa
personalemeader: ‘Jeg skal bare passe pa ikke at fylde for meget
og underminere deres ledelse”.

Chefen peger ogsa pa, at man som medarbejder og leder ofte er
teettere pa den umiddelbare tilfredsstillelse ved at skabe gode
resultater i hverdagen - fx finde det rette skoletilbud til en ung,
der er faldet ud af systemet.

2. At slippe detailstyringen

Selvom man som chef er tradt et skridt vaek fra den daglige drift,
kan man let fare vild i junglen af sma ledelsesopgaver i hverda-
gen. Det skyldes i nogle tilfeelde, at man endnu ikke har sluppet
forestillingen om at have hand i hanke med alting - og dermed
har faet delegeret for lidt ansvar til sine ledere. En chef kalder det
“at falde i ledergryden”, dvs. komme til at lase smaopgaver, der
burde veere handteret pa et lavere niveau:

“At man fx som afdelingschef kommer til at agere som sagsbe-
handlersupport - i stedet for at overlade det til sine kontorchefer!
At man designer alt ned i den mindste lille proces og bruge tid
pa smad rettelser, der gor produktet en lille bitte smule bedre! At
man glemmer, at man selv har sat nogle kompetente ledere til at
arbejde med opgaven.”

Men selv med en ordentlig delegering medfgrer den ggede kom-
pleksitet pa chefniveauet, at man selv er ngdt aktivt at rydde en
lysning i programmet for at skaffe sig tid til det strategiske udsyn,
jobbet kreever:

“I bedste fald er der maske en halv fredag en gang imellem, hvor
jeg kan preove at taenke fremad. En gang imellem blokerer jeg
nogle timer i kalenderen for at prove at teenke lidt mere strategisk
og langsigtet. Hvad er status? Hvad er de nseste skridt? Hvordan



forer de os mod mélet? Hvornar vil det veere smart at tage dem -
og hvem skal ga forrest?”, beretter en chef.

3. At huske at kigge ned

Konkurrencen om chefens tid og opmaerksomhed kommer ogsa
oppefra. Deltagelse i diverse lederfora, styregrupper mv. kom-
mer let i konflikt med at veere en naervaerende chef over for lede-
re og medarbejdere. Det ggr forventningen om, at man reagerer
hurtigt pa signaler og ansker fra direktion og politisk ledelse. En
chef fortzeller, at hun i dag bruger vaesentlig mere tid pa “at lede
nedad™

“I starten blev jeg hurtigt hvirviet ind i og inviteret med i alle muli-
ge og umulige sammenhaenge, hvor nogen syntes, det var vigtigt,
at jeg deltog. Jeg endte med at blive helt opslugt af det og rendte
rundt tilen masse styregruppemader. Man kan meget nemt kom-
me til at drukne i mader pa tvaers og op og ud af organisationen.”

Hendes erfaring flugter godt med andre chefers overraskelse
over, hvor sveert det er at blot at fastholde forbindelsen til fronten
i opgavelgsningen:

“Min tidligere oversygeplejerske kom sjseldent ned i afdelingen,
og jeg har altid teenkt, at sddan vil jeg aldrig vaere. Men nu tager
Jjeg mig i at taenke, at jeg godt kan forsta, at hun ikke har haft tid til
det. For der kommer Iebende en hel masse fra oven - fra regions-
radsformanden eller direktaren - som man ofte skal tage stilling
tilog svare pé inden i morgen kl. 10! Jeg prever at veere pa forkant
og forudse, hvad mine ledere og medarbejdere gerne vil vide no-
get om. Jeg prover at vaere synlig og neerveerende i hverdagen,”
fortzeller en oversygeplejerske.

KRITISKE KOMPETENCER

Ud fra chefernes egen beskrivelse af deres dominerende opga-
ver og seerligt vanskelige situationer kan man tegne en grov kom-
petenceprofil af, hvad en leder som minimum skal kunne - eller
tilegne sig - for at lykkes som chef. De fem kompetencer fra le-
derniveauet bliver ikke overfladige, men treeder i baggrunden og/
eller tones i retning af falgende fem nye krav:

Proceskompetence - dvs. at kunne styre en beslutningsproces
med mange interessenter.

FORDI - kompleksiteten gges markant i de forlgb og forhandlin-
ger, chefen indgar i. Der skal tages behgrigt hensyn til sdvel lede-
re og medarbejdere som til chefkolleger, topledelse og eksterne
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parter — og chefen er afhaengig af sine ledere for at blive klsedt pa
til at ga videre.

Delegeringsevne - dvs. en god fornemmelse for, hvornar og
hvordan der bar overlades ansvar og kompetence til andre.

FORDI - ansvarsspaendet vokser sa meget, at man som chef kun
lykkes i det omfang, man kan skabe resultater gennem andre.
Det krzever en tillid, der ikke er blind, men bygger pa en god fagling
med, hvornar der er brug for szerlig interesse eller opfelgning pa
det delegerede ansvar.

Analytisk sans - dvs. evnen til at indsamle, vurdere og fremstille
relevant viden i en sag.

FORDI - en vigtig ledelsesopgave som chef er at skaffe sig det
forngdne overblik over sammensatte problemer, kunne bedgm-
me kvaliteten af informationer og fremstille en sag kort og klart
for andre.

Strategisk udsyn - dvs. flair for at orientere sig nysgerrigt og
kritisk mod nye muligheder og vilkar i fremtiden.

FORDI - man som chef har ansvaret for at forestille sig og foregri-
be udviklingen i sin enheds rammebetingelser - fagligt, organisa-
torisk, politisk og skonomisk. Det er forudsaetningen for at kunne
lzegge og folge en langsigtet kurs — og kunne undvige farlige skzer
i tide.

Ledelse over graenser - dvs. sans for at skabe tillid og opna ind-
flydelse uden for eget domaene.

FORDI - de feerreste resultater skabes udelukkende internt i
egne enheder eller i systemer med en helt klar og entydig kom-
mandovej. Ofte har man som chef brug for at treekke i trade eller
paressourceriandre hjgrner af eller helt uden for organisationen.

9

Nu skal jeg ikke
sporge om alting,
og jeg kan bare

selv beslutte at
s&tte ting i gang.
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At blive strategisk chef

DEFINERENDE OPGAVER

At veere strategisk chef er defineret som at befinde sig pa orga-
nisationens nzestgverste ledelsesniveau - lige under direktionen.
Der kan vaere tale om meget forskellige chefjob - fra fx gkonomi-
chef i en kommunal stab til sygehusdirekter med en meget stor
driftsorganisation under sig.

Pa trods og tveers af denne forskellighed er der en raekke feelles
kendetegn ved jobbet som strategisk chef. De er alle knyttet til
netop det strategiske arbejde - bade opad og nedad i organisa-
tionen. En strategisk chef sammenfatter det sadan:

“Man skal kere i to tidszoner samtidig. | den ene tidszone, hvor
man skal forsta og respondere péa de ensker, politikerne og di-
rektionen har. | den anden tidszone skal man fokusere pa de pro-
cesser, der skal etableres, for at ledere og medarbejdere bliver
inddraget i implementeringen, og at tingene kommer til at ske i
praksis.”

Det er tydeligt, at der er en meget stor spaendvidde i opgaverne.
Den strategiske chef skal kunne overskue hele organisationen
bade i dybden og i bredden, og iseer tre opgaver synes at fylde
meget i disse chefers hoveder og kalendere.

1. At designe og gennemfore strategiprocesser

Som strategisk chef har man hovedansvaret for at udstikke kur-
sen for sit omrade - det veere sig det kommunale skoleveesen, en
stabsfunktion eller et sygehus. Man skal saledes have idéer til,
hvordan fremtiden skal formes for hele omradet. Man skal kunne
og turde laegge helt nye spor i landskabet - ikke blot kgre auto-
matisk videre pa de eksisterende.

“Det er vigtigt for mig som chef pé dette niveau, at jeg ved, hvad

Jeg vil. For ellers ger resten af organisationen det heller ikke. Der
er stor forskel pa at veere é€n, der bidrager til at kvalificere vejen,
og én, der saetter og viser den. Jeg forsager at fastholde fokus
pa de bevaegelser, jeg vil skabe, og hvordan jeg inddrager andre
chefer og ledere i det,” siger en strategisk chef.

Det er en kompleks opgave, der involverer mange interessenter
bade opad og nedad i organisationen - og ofte ogsa udenfor. Det
betyder ogsa, at man sjaeldent er i stand til at leegge en fiks og
feerdig strategi og pa forhand udregne dens fulde konsekvens.
Man skal saette en kurs, men det er ofte lige sa vigtigt efterfol-
gende at kunne arbejde videre med og justere strategien, nar den
folder sig ud i praksis.

Flere chefer forklarer, at en god beslutningsproces om strategi,
vision eller vigtige lgsningsmodeller er ngdt til at have to tempi
over for direktion og politisk ledelse: 1) Hvordan skal beslutningen
treeffes for at veere legitim? 2) Hvad skal indholdet veere i selve
strategien, visionen eller lgsningen? De to tempi er ngdvendige
for at sikre konsensus om en endelig godkendelse af strategien.

“Nar vinu fx skal have et nyt ledelsesinformationssystem, hjselper
det ikke noget, at jeg udteenker en losning og praesenterer den for
direktionen. Jeg ville aldrig fa det igennem. Jeg er nadt til forst at
lave et oplaeg til beslutning i direktionen om, hvilke principper og
kriterier en I@sning vil skulle leve op til. Sa diskuterer og godken-
der direktionen det oplseg. Forst derefter kan jeg udarbejde og
preesentere et losningsforslag pa omradet; her kan jeg sa henvise
til, at det opfylder de retningslinjer, de HAR besluttet,” forklarer
en strategisk chef.

Et lignende diplomati udgver de strategiske chefer over for det
politiske niveau, fortzeller en af dem:

“Politikerne skal forpligtes, sa de far ejerskab til malene. Og det
far de bedst ved, at de saetter malene selv - med stotte fra se-
kretariatet. Processen er helt afgerende. Det er min direktar, der
har den direkte kontakt med politikerne, men det er mig og mine
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folk, der skriver de indstillinger, politikerne méalformulerer ud fra.”

2. Atinvolvere og engagere organisationen
Strategiprocesserne opad har et spejlbillede nedad i organisatio-
nen. Her skal man som strategisk chef kunne stille sig op, seette
rammen og forklare, hvorfor en ny strategi, vision eller lgsning er
fornuftig.

“Som afdelingsleder kan du ikke ga ind i en anden afdeling, men
som hospitalsleder har du ret, magt og legitimitet til at ga og tale
pa tveers. Det kraever vedholdenhed at blive ved at tale og itale-
seette det store hvorfor,” forteeller en strategisk chef.

Man skal nok drive processen fremad, men pa en made, som gi-
ver organisationen lyst til at veere med pa det nye. Det kraever, at
man allerede tidligere i processen har involveret sine chefer og
lederei at seette kursen, s& de bliver medejere og dermed forplig-
tede pa og engagerede i at spille konstruktivt med.

‘Ueg skal hele tiden afveje, hvornar jeg skal sta fast, og hvornar
Jjeg skal give keb pé det, jeg har forberedt hjiemmefra - fx hvis alle
klinikcheferne er imod et forslag. Der ma ikke veere tvivl om ret-
ningen, men vejen skal vaere bred nok til, at lederne under mig
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kan saette deres praeg pa forslaget og se sig selv i det,” siger en
strategisk chef.

Selvom man som strategisk chef er en del af en samlet ledel-
seskaede, skal man pa dette niveau kunne sta alene pa mal for
strategien over for sin organisation. Man kan selv blive tilkaldt
til underliggende niveauer for at redegere for situation, strategi,
nye overvejelser mv. Men man kan kun sjeeldent pa samme made
tilkalde sin direkter for at udleegge teksten. Det skal man selv
kunne - selvfglgelig med mulighed for sparring med direktionen,
nar det er pakrasvet.

“Som afdelingsleder var jeg en del af en starre feelles kontekst,
som hospitalsleder skal jeg nu skabe den i momentet - og sa ga
ud igen. Jeg var fx kaldt ud til en nytarskur i en afdeling og matte
inden da sige til oversygeplejersken: ‘Du er nadt til at fortaelle mig
najagtig, hvad du skal bruge mig til - ellers er det jo mig, der kom-
mer til at saette dagsordenen.’ Folk lytter til og husker, hvad jeg
siger. Sa hvis ikke jeg er blevet klsedt godt nok pa, risikerer jeg
uforvarende at flytte retning og fokus for afdelingen,” siger en
strategisk chef.

En anden har leert sig at veere opmaerksom pa og udnytte de stik-
ord, der kalder ham frem pa scenen, pa en made sa han bedst
muligt far organisationen med sig:

“Min direkter har introduceret mig for ‘anledninger’ til at fa ting
gjort. Det er noget med at taenke i timing. Jeg kan godt vaeret lidt
hurtig pa aftreekkeren, men har leert at tage konflikterne pa den
rigtige madde, i det rette forum og pa det rigtige tidspunkt.”

| det hele taget giver de strategiske chefer udtryk for, at de er
ngdt til at veere lidt mere ‘strategiske’ ogsa i deres relationer og
kommunikation med andre:

‘Ueg oplevede, at folks tilgang til mig blev anderledes. At de pa
forskellig vis prevede at pavirke mit billede af virkeligheden. Det
er pa mange mader at sammenligne med at vaere udsat for lob-
byarbejde. Det kraever, at man har en djeevel pa skulderen, der
sparger, ‘hvad handler den her samtale egentlig om?’” forklarer
en af dem.

3. At servicere den politiske ledelse med faglig viden

Pa dette ledelsesniveau melder kommunal- eller regionspoli-
tikerne sig for alvor pa banen. Der er ganske vist her betydelig
forskel pa kommunerne, hvor de strategiske chefer ofte er teet pa
den politiske proces, og regionerne, hvor den taette politikerkon-
takt typisk ligger pa direktionsniveau. Alligevel opleves den po-

litiske teenkning som en ny vigtig dimension af ledelsesopgaven
for naesten alle strategiske chefer.

‘Ueg har faet markant mere politisk arbejde. Det har en helt anden
betydning nu end fer, hvor jeg ogsa sad med ved alle mgderne.
Det politiske landskab bliver vigtigere, jo laengere op du kommer,
og det far sterre betydning for den ledelse, du kan udave,” siger
en strategisk chef.

De skal kunne understgtte politikernes virke ved dels at levere
inspiration og vurdere forslag og muligheder, dels at stille deres
faglige viden til radighed pa en brugbar made - herunder svare
pa (detail)spgrgsmal fra politikere, som kun sjeeldent har samme
faglige indsigt som den strategiske chef og hans/hendes organi-
sation. Den strategiske chef skal vaere fagmanden, der kan svare
pa endog meget detaljerede og specifikke spgrgsmal, fx under
en debat pa et udvalgsmgde. Det kraever grundig forberedelse
og en fantasifuld forudseenhed: Hvad kan en politiker finde pa at
sparge om her? Det er ofte ikke sa lidt, hvis man skal tro de stra-
tegiske chefer.

“Det er min opgave at sikre, at der er de rigtige sager pa de politi-
ske udvalgsmeader, og at det hele glider. Chefer under mit niveau
er kun undtagelsesvis med pa udvalgsmeader, s det er min op-
gave at formidle viden fra politikerne til mine ledere og den anden
vej. Jeg foler mig nogle gange som en telefoncentral for det poli-
tiske system,” siger en strategisk chef.

Netop den taettere kontakt til politikere, der i princippet er laeg-
maend, stiller hgjere krav om bade politisk teeft og relationelle
kompetencer, sd man som strategisk chef formar at opbygge en
troveerdighed og tillid blandt politikerne - bade fagligt og person-
ligt.

DEN SVARE OMSTILLING

Mange oplever overgangen til at veere strategisk chef som gan-
ske overveeldende, for opgaverne sendrer pa mange mader ka-
rakter og vokser i bade bredde, ledelsesmaessig spaendvidde og
omfang. De strategiske chefer i undersggelsen fremhaever iszser
tre punkter, man er ngdt til at forberede sig pa, hvis man vil lykkes
som chef pa dette niveau.

1. At handtere kompleksitet og arbejdspres

Nar de strategiske chefer selv beskriver deres job, tegner de bil-
ledet af en permanent ledelsesmaessig tikamp. De har mange in-
teressenter inden og uden for organisationen. De skal etablere
samarbejder pa kryds og tveers og holde snor i mange parallelle



processer. Alligevel skal de fortsat kunne forsta deres egen or-
ganisations problemstillinger ned i de djeevelske detaljer. Flere af
disse chefer oplever, at de er ngdt til bade at fastholde en stor del
af detailforstaelsen fra “produktionen” - og at supplere den med
indsigt i, hvad der sker pa relevante naboomrader.

“Spaendet i jobbet er virkelig bredt. Jeg skal forholde mig til utro-
lig mange ting - lige fra den overordnede strategiformulering til
konkret personaleledelse af mine ledere. Der er nogle helt andre
forventninger til og et helt andet tryk pa mig i den her stilling, end
Jjeg var vant til,” forteeller en strategisk chef.

Flere siger direkte, at kompleksiteten er sa hgj, at den er nsesten
umulig at planleegge sig ud af:

“Samlet er min hverdag ret ustruktureret, og det er en kamp at fa
struktur i hverdagen. Der kommer mange ting ind fra sidelinjen,
sd i bund og grund laver jeg ofte forefaldende ledelse. Jeg troede
nok, at nar jeg nu er blevet ansvarlig for det strategiske arbejde,
sa ville der sikkert ogsa veere faerre lavpraktiske opgaver. Det er
ikke tilfeeldet,” erkender en strategisk chef.

En skolechef er iseer blevet overrasket over spaendvidden i op-
gaverne:

“Det speender lige fra strategisk ledelse til smating. Hvis en bor-
ger beder om en snak med skolechefen om en darlig dansk time,
er det som udgangspunkt noget, jeg prioriterer. Samtidig skal jeg
i forhold til den nye skolereform arbejde strategisk med kompe-
tenceudvikling, kommunikation og maling. Jeg skal geare skole-
vaesenet til at vaere et nyt sted - og konkretisere bade hvor vi skal
hen, og hvordan vi kommer det i praksis.”

Flere af de strategiske ledere er blevet mere opmaerksomme p3,
at de ikke kan handtere kompleksiteten uden en udstrakt delege-
ring af ledelsesansvar. En chef i sygehusvaesenet siger det sadan
her:

“Mit ledelsesrum er enormt, og jeg er vedholdende opmaserksom
pa ikke at tage det hele, men overlade noget af det til de to andre
i sygehusledelsen og til de seks klinikchefer. Hvis jeg skulle holde
tjek pa det hele, ville jeg komme til at rende mig staver i livet.”

De fleste strategiske chefer naevner uopfordret, at arbejdspres-
set er hgjt - typisk i intervallet 50 til 70 timer om ugen.

‘Ueg har slet ikke lyst til at tale om arbejdsmaengden. Det er bare
overveeldende. Fra tidlig morgen til spisetid og s nogle timer om
aftenen og ofte ogsa i weekenden. Jeg er begyndt at holde fri fre-
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dag aften, og jeg vil ogsa have tid til at lebe to gange om ugen for
at holde mig i form,” forteeller en strategisk chef.

2. At balancere frihedsgrader og styring

At prioritere og delegere sig ud af kompleksitet og arbejdspres er
ngdvendigt for de strategiske ledere, men det er langt fra en sim-
pel gvelse. For pa den ene side skal man give sine underordnede
ledere et ledelsesrum, hvor de har en passende metodefrihed
og kan bevare autoritet og en vis autonomi som ledere. P4 den
anden side skal man have mulighed for og mod til at intervenere
og veere overordentlig opmaerksom pa den faglige kvalitet og ef-
fektivitet i opgavelgsningen.

“Man skal - ogsa uden for sin faglige hiemmebane - turde pege
pa og anfaegte noget, man ikke synes er fagligt i orden. Gerne pa
en undersggende made: Er det noget, der plejer at forega her?
Man er nadt til ogsa at komme ud i maskinrummet og se, hvad
der foregar! Pa mandag skal jeg fx ud i akutafdelingen. | kittel. For
at se, hvad der foregar i et vagtskifte. For der er noget, jeg bliver
nadt til at undersoge,” fortzeller en strategisk chef pa et sygehus.

Hun havde konstateret, at der pa en fedeafdeling havde udviklet
sig en kultur, hvor jordemgdrene var alt for lidt hos de fadende:

“Det havde de mange grunde till Men jeg sagde, at det ville jeg
ikke acceptere. For det er forudsaetning for deres kerneopgave
- at lave sikre foedsler - at de faktisk er sammen med de fedende.
Og jo leengere man accepterer det uacceptable, jo sveerere er
det at lave om pa.”

Omvendt skal man veere forsigtig med at overtage savel opgaver
som ledelsesautoritet fra sine underordnede ledere. En strate-
gisk chef fortaeller, at det nogle gange kraever, at man accepterer
andre lgsninger, end man selv ville have valgt:

‘Jeg havde en leder, der havde brug for at rydde op i det dérlige
samarbejde i et team. Jeg gav ham noget sparring, og han Igste
problemerne ved at afskedige én person og omplacere en anden.
Jeg syntes nok, det skulle have veeret lpst noget anderledes, og
Jjeg havde sagt, hvad jeg syntes. Men jeg matte acceptere lede-
rens beslutning, for jeg skal jo ikke underminere ham som leder.
Man kan ikke bade give ansvaret fra sig og sa samtidig have fuld
kontrol med det hele,” siger en strategisk chef.

3. At have alles gjne pa sig

| skiftet til strategisk chef oplever mange ledere et markant spring
i det vilkar, de allerede mzerkede i overgangen fra medarbejder til
leder: At de bliver lyttet til, afleest og taget alvorligt i langt hgjere
grad, end de havde forestillet sig:
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“Rollen falger med ind i kaffepausen og pa vejen rundt pa hospi-
talet. Sma signaler betyder rigtig meget. Alt hvad man siger, ogsa
iuformelle sammenhaenge, smitter af og bliver fortolket. Far kun-
ne jeg godt have to roller — en formel og uformel. Det kan jeg ikke
leengere. Jeg er altid ‘pd’,” forklarer en sygehusdirekteor.

De strategiske ledere oplever, at det, de siger, i hgj grad tages ad
notam - ogsa selvom det maske ikke altid var deres intention.
Derfor skal budskaberne veere klare for cheferne selv, og inten-
tionen med kommunikationen ofte praeciseret for modtagere og
dialogpartnere.

“En af mine forste ahaoplevelser var, hvor loyale folk var over for
mig, fordi jeg var direkter. Man far overraskende meget tillid og
magt foreeret! Nar jeg sagde noget, sa startede diskussionen dér
- og folk, der mente noget andet, skulle mande sig op for at sige
det. Det betyder ogsa, at hvis man vil have en reel diskussion, sa
skulle jeg formulere mig meget mere dbent, indirekte og ikke sig-
nalere min egen mening,” siger en strategisk chef.

Som strategisk chef er man ikke kun “interessant” i kraft af sin
egen position, men i hgj grad ogsa, fordi man er beerer og formid-
ler af den politiske vilje ned i organisationen:

‘Ueg havde ikke forventet, at jeg ville veere det personificerede
billede af det, der sker over mig. Hvis jeg giver ros og ris fra di-
rektgren eller en politiker, slar det tydeligt igennem i hele orga-
nisationen. Og hvis politikerne saetter sp@rgsmalstegn ved nogle
af vores faglige afgorelser eller indstillinger, skal jeg vaere meget
tydelig i min kommunikation over for mine chefer og ledere,” siger
en strategisk chef.

Nar man som en dirigent star med taktstokken i handen og hele
orkesterets opmaerksomhed, skal man saledes veere ekstra var-
som med sine armbevaegelser. Blandt andet for ikke at saette sa
meget i gang, at initiativerne overdever hinanden. En strategisk
chef siger det sadan:

‘Ueg bliver stadig mere opmaerksom pa at vaelge mine fokusom-
rdder med omhu. Der ma ikke veere for mange ad gangen. Det
handler om at veere forberedt pd, hvad der er vigtigt at fyre op
under netop nu og sa ga ud med dét.”

KRITISKE KOMPETENCER

Ud fra de strategiske chefers egen beskrivelse af deres domine-
rende opgaver og seerligt vanskelige situationer kan man tegne
en grov kompetenceprofil af, hvad en chef som minimum skal

kunne - eller tilegne sig - for at lykkes som strategisk chef. De
fem kompetencer fra chefniveauet bliver ikke overflgdige, men
treeder i baggrunden og/eller tones i retning af fglgende fem nye
krav:

Strategisk drive - dvs. evnen til at foregribe fremtiden, angive
og holde en ny kurs.

FORDI - kraften til at flytte organisationen ligger hos de strate-
giske chefer, der bade er forbundet til det politiske niveau og til
de faglige miljger. Evnen omfatter bade at kunne lsegge nye spor
for omradet og tilretteleegge processer, hvorigennem de vinder
tilslutning politisk og i organisationen.

Politisk fornemmelse - dvs. forstdelse for madet mellem en po-
litisk og en faglig logik.

FORDI - den strategiske chef arbejder i et kryds- og kraftfelt mel-
lem et politisk og et fagligt styringsparadigme. Man skal kunne
leve sig ind i, hvordan politikere(n) teenker, have respekt for det
demokratiske styringssystem og geare sin organisation til at give
det et passende med- og modspil.

Evne til at opna folgeskab - dvs. flair for at inddrage relevante
parter og sikre deres opbakning.

FORDI - implementering af egne og politikernes idéer star og fal-
der med, at de udferende niveauer forstar bade hvorfor og hvor-
dan, planerne skal fgres ud i livet. Det kraever et sikkert blik for at
involvere de rette i og udenfor organisationen pa en made, sa de
foler sig respekteret og taget alvorligt.

Kommunikativt mesterskab - dvs. evnen til at formidle tyde-
ligt og troveerdigt i mange sammenhaenge.

FORDI - den vigtigste vej til folgeskab gar via kommunikation.
Den strategiske chef skal ubesvaeret kunne “stille sig pa olkas-
sen” og tale faengende, praecist og respektfuldt til og med mange
forskellige medarbejdergrupper, politikerne, offentligheden, bru-
gerne, samarbejdspartnere mv.

Hgj simultankapacitet - dvs. energi og overblik til at lsse man-
ge komplekse opgaver parallelt.

FORDI - opgavernes og relationernes antal og kompleksitet gor
det ngdvendigt at kunne bevare roen, prioritere rigtigt og fa me-
get fra handen. Fysisk og mentalt skal man ikke blot kunne “holde
til” et permanent hgjt arbejdspres, men helst ogsa praestere i og
trives med det.
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Jeg oplevede, at folks
tilgang til mig blev anderle-
des. At de pa forskellig vis
provede at pavirke mit
billede af virkeligheden.
Det er pa mange mader at
sammenligne med at vaere
udsat for lobbyarbejde.
Det kraever, at man har en
djxevel pa skulderen, der
sporger, ‘hvad handler den
her samtale egentlig om?*
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Kandy danse en
politisk tango?

0g sammen med borgere,
Samfung,

Din fornemste opgave bliver atfore de folkevalgtes vilje og beslutnin-
gerudilivet - ved at bygge bro mellem forvaltningen ogdet politiske
System. Dy ska kunne fungere som sparringspartner, rédgiver, idé-
udvikler og strateg for den Politiske ledelse - Pa et soljdt fundament
af faglig indsigt og viden,

der kan give Politiske

Vi forventer, atdusom direktor kan:

* forsti Ogagereijen Politisk kultur - dvs. afkode Politikerneg
signaler for at kunne rédgive, udfordre, inspirere Oog servicere
dem bedst muligt
kommunikere i gjenhgjde
samarbejdspartnere

8rave dig dybt ned j en problemstilling, formidle Substansen og
finde udveje j Vanskelige, Maske politisk folsomme sager

sta fast Pa egne 8rundlaeggenge Veerdier og etis

nar dilemmaer, Pres eller
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At blive direktor

DEFINERENDE OPGAVER

Nar man traeder op pa det hgjeste trin pa lederkarrierestigen, for-
andrer opgaven markant karakter pa én seerlig made: Det politi-
ske kommer til at farve naesten hele ens virke. Det geelder bade
den politiske dimension af de opgaver, man beskaeftiger sig med,
og den direkte kontakt med de folkevalgte.

Jobbet som direkter er tydeligt delt i to. Man er bade gverste le-
der af en organisation og radgiver for politikerne - og dermed i hgj
grad brobygger og overszetter imellem de to systemer. Selvom
det politiske fylder gradvist mere, nar man bevaeger sig opad ile-
delseskaeden, er det forst pa direkterniveau, at det virkelig bliver
definerende for lederjobbet. En direkter forklarer det sadan:

“Man skal kunne lide begge dele - bade at lede en organisation
og det politiske spil. Kan man ikke lide det sidste, skal man nok
forblive ét trin lavere, hvor man kan ‘ngjes’ med at forholde sig til
det faglige. Hvis man som dygtig fagperson tror, at man via direk-
tarjobbet kan forandre systemet, ma man tro om igen, for det er
ikke det, der er dagsordenen. Fagligheden og sagligheden bliver
ofte underkendlt, fordi sagerne er mere politiserede.”

Det betyder ikke, at de typiske opgaver og kompetencer pa la-
vere ledelsesniveauer bliver irrelevante. Der er fortsat brug for at
teenke i bade strategi, involvering, processer og kommunikation
- men ogsa disse begreber far en lidt ny drejning pa direktions-
niveauet.

1. At understotte den politiske proces

“Det overraskede mig en del i starten som direkter, at jeg skulle
bruge sa meget tid pa den politiske betjening,” forteeller en direk-
tor.

Hendes erfaring er typisk. Alle direktgrer og masser af tidligere
undersggelser bekreefter, at politisk ledelse fylder meget i hver-
dagen som offentlig topleder - og at det er et felt, der rummer
mange delopgaver.

Sparringspartner, radgiver, bagstopper, idéudvikler og strateg er
alle begreber, der bruges flittigt om direktarens rolle over for den
folkevalgte ledelse. De afspejler alle det vilkar, at selvom den for-
melle arbejdsdeling mellem politisk og administrativ topledelse
er klar, sa er greenselandet mellem de to verdener stort og ofte
taget. At agereiden grazone som direktar kraever, hvad der bredt
betegnes som “politisk taeft™

“Politisk teeft er helt afgerende. Vi skal som overste ledere af for-
valtningen ramme inden for skiven i forhold til, hvad politikerne
teenker, men ogsa udfordre dem til at justere deres syn pa nogle
ting. Vores succes afhzenger af, at vi kan holde balancen mellem
pa den ene side at finde ud af, hvad politikerne gerne vil, og pa

den anden sige give dem et godt fagligt beslutningsgrundlag,”’
forklarer en direktar.

I nogle perioder og sager skal man derfor som direktgr holde sig
pa egen administrative banehalvdel, i andre kan man bedre be-
vaege sig laengere op ad banen, forteeller en anden direkter:

“Min oplevelse er, at man kan blande sig i den politiske debat, nér
man er pa vej ind, og nar man er pa vej ud af jobbet som direkter.
Og midt i en valgperiode, nar alle er glade. Men man kan og skal
ikke blande sig, fx omkring et valg.”

For at kunne navigere i politiserede farvande er direktgrerne af-
haengige af en god relation til politikerne. Det betyder, dels at de
skal have en god fornemmelse af de enkelte politikeres stasteder,
dels at de skal opbygge tillid og troveerdighed i relationen til po-
litikerne.

“Da jeg overtog direktarstillingen, sagde kommunaldirektaren til
mig, at det var vigtigt, at jeg over for politikerne personificerede,
at der var styr pa sagerne,” siger en direktgr.

Rollen som radgiver eller sparringspartner bestar blandt andet i
at hjeelpe med at designe de politiske processer:

“Politikerne har ikke altid tid eller kompetence til at taeenke en be-
slutningsproces igennem fra start til slut. Jeg skal serge for, at
udvalgsformanden er kleedt pa til det. Derfor skal jeg have blik for,
hvordan vi skaber opbakning til idéerne, og det kraever, at jeg ved,
hvilke positioner de enkelte politikere indtager,” siger en direktar.

Derfor bruger mange direktgrer meget tid pa relationerne til de-
res politiske makkere:

“Da vi sidst fik nye politikere, var det forste, jeg gjorde, at ga i
gang med at finde ud af, hvor de bor, og hvad der optager dem.
At lzere at forsta et menneske kraever ikke bare tid, men ogsa en
aegte interesse for andre mennesker,” forteeller en af dem.
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| andre tilfeelde gar direktgren aktivt ind og sikrer sig, at nye poli-
tiske gnsker flugter med de gkonomiske ogjuridiske rammer - og
med andre beslutninger:

“Politikerne vil fx gerne have en ny handicappolitik. Der hjselper

Jjeg ved at minde dem om, at de har besluttet, at vi skal arbejde
mere med borgerinddragelse og aktivt medborgerskab. Der-
for foreslar jeg, at vi laver en proces, hvor politikken udarbejdes
sammen med borgerne - i respekt for den retning, de tidligere
har lagt.”

Radgivningen handler da heller ikke kun om, hvordan nye tiltag
bliver modtaget i de politiske eller faglige miljger:

“Politisk teeft handler ogsa om at have en god fornemmelse af,
hvordan borgerne tager imod nye ting. Jeg bruger rigtig meget
tid pa at have antennerne ude - og pa at drefte borgerperspek-
tivet grundigt og i god tid med politikere, fagchefer og de andre
direktgrer,” forteeller en direkteor.

2. At lede organisationen som en helhed

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

‘Ueg skal kunne forklare organisationen alle politiske prioriterin-
ger og skal derfor kende baggrunden for dem. Kan jeg ikke for-
klare politikken, sé ledere og medarbejdere forstar den, kan de jo
heller ikke forklare den over for borgerne,” siger en direktgr.

En anden direktgr understreger, at det ogsa handler om at lede
op ad og veere med til at praege det politiske arbejde:

“Som direktor er det min fornemste opgave at oversaette den
politiske dagsorden til resten af organisationen, men ogsa bruge
min viden til at informere og lede den politiske proces.”

Som direkter har man ansvaret for at lede den samlede organi-
sation ud fra et helhedssyn pa opgavelgsningen. Holismen bestar
blandt andet i, at man ikke kun er orienteret mod organisationens
indre linjer, men ogsa haever blikket, kigger ud og bygger relevan-
te alliancer:

“Eksterne netveerk og relationer, der understotter kerneopgaven,
fylder meget. Jeg er meget opmaerksom pa at lede ud, dvs. preve
at saette dagsordenen, salge budskaber og lytte efter, hvad der
er mine samarbejdspartneres udfordringer,” siger en direkter.

En anden vigtig direktgropgave er at bidrage til helhedsteenkning
og samarbejde i direktionen og chefgrupper:

“Med den keempe kompleksitet, vi har i opgaverne, er vi ngdt til at
kunne agere frit i hinandens ledelsesrum. Hvis vi skal kunne give
borgerne den bedste og mest effektive service, ma vi kunne fun-
gere som én direktion, ikke som en gruppe af direktarer.”

Arbejdet for at skabe et faelles fokus pa helheden foregar ogsa i
den chefgruppe, hvor direktgren sidder for bordenden:

“Sammen med chefgruppen udpeger jeg must-win-battles for
det kommende halve ar. Typisk tre-fire omrader, hvor vi bare skal
na nogle bestemte mal. Det er med til at skeerpe opmaerksomhe-
den om netop dem i hele organisationen,” fortzeller en direkter.

Endelig indebeerer helhedstzenkningen ogsa, at man som direk-
tor skal veere i stand til at leve sig ind i ledelsesudfordringer og
-vilkar pa de avrige ledelsesniveauer:

“Det er vigtigt som direkter at kunne saette sig ind i, hvordan le-
delsesperspektivet er for andre. Man skal kunne “elevatorledel-
se” for at kunne skabe en ordentlig sammenhaengskraft vertikalt
i organisationen. Det kreever bade nysgerrighed og modet til at
konfrontere ledere, der ikke treekker deres del af lzesset,” siger
en direktar.

For selvom direktionens hovedopgave er at tage sig af de store
politiske og organisatoriske linjer, skal en direkter ogsa veere klar
ogistandtil at sla overi“mikrostyring”, nar det er ngdvendigt. Det
er det ikke mindst, hvis en sag risikerer at udvikle sig til et politisk
problem.

“Der var nogle mindre uregelmaessigheder pa dagtilbudsomra-
det, og min tilgang var, at det skulle jeg ikke forholde mig til. Men
pa udvalgsmadet blev der stillet masser af spgrgsmaél til vores
udregninger, og om hvad vi kunne forvente fremover. Jeg blev
nadt til selv at ssette mig rigtig godt ind i disse udregninger for
at kunne oversaette detaljerne for politikerne,” siger en direkter.

At have en vis fgling med driften er under alle omstaendigheder
ogsa vigtigt - som en del af direktgrens ledelseskompas:

“Hvis jeg kun lyttede til de godt tyve personer i koncernledelsen,
ville jeg veere darligt stillet. Jeg ville ikke opdage systemets svag-
heder, hvis ikke jeg kom helt ud og talte med patienterne og med-
arbejderne. Jeg far mange gode, konkrete, rerende eksempler
fra disse besag, og dem bruger jeg i oplaeg pa seminarer og i min
ledelse i det hele taget — blandt andet til at udfordre det bestaen-



de. Hvis jeg ikke far den slags billeder, kan jeg ikke tale klart nok
om mine forventninger til organisationen,” fortzeller en direktgor.

DEN SVZAERE OMSTILLING

Mens mange af de organisatoriske udfordringer kan minde om
tilsvarende opgaver pa lavere ledelsesniveauer, er den teette
politikerkontakt relativt ny, nar man for fgrste gang traeder ind i
direktgrrollen. Det er derfor ikke overraskende, at de tre sterste
faldgruber, direktgrerne i undersggelsen fremhaever, alle pri-
meert knytter sig til den politiske dimension i jobbet. Det er isser
dem, man skal forberede sig pa at handtere, hvis man vil have
succes som direktgr.

1. At mangvrere i et politisk felt

Ingen tiltreeder som direktgr uden at vaere klar over, at der kan
veere stor forskel pa, hvad der er det fagligt korrekte og det poli-
tisk rigtige at ggre i en sag. Alligevel giver mange af direktgrerne
udtryk for, at neerkontakten med det politiske system har over-
rasket dem:

“De feerreste synes, det er sjovt som direktaor at opleve politikere,
der blokerer for en fornuftig beslutning, eller kompromisser, der
savner en faglig begrundelse, fordi de er undfanget i szerlige al-
liancer,” siger en direkter.

Efterhanden lzerer man som direkter, at respekten for bade den
politiske proces og de folkevalgte er en helt ngdvendig del af job-
bet. Den hovedrysten over for “usaglige” beslutninger, man kan
opleve blandt ledere pa lavere niveauer, er man ngdt til at lsegge
fra sig. En direkter siger det pa denne made:

“Man er bare nadt til at acceptere, at politisk ledelse ofte star pa
nogle andre rationaler. Politikerne tager fx nogle gange ud pa
skolerne for selv at lytte. Dét forstar min skolechef ikke, og han
har svaert ved at skjule over for borgmesteren, at han oplever det
som utidig indblanding. Det kan borgmesteren selvfolgelig godt
maeerke, sa jeg er nadt til at betrygge borgmesteren om, at jeg nok
skal hdndtere det. Min opgave er sa at fa min dygtige skolecheftil
at spille med og se perspektiverne i politikernes besag - ogsa de
okonomiske. Han har vaeret vant til, at der er en skarpere adskil-
lelse mellem det administrative og det politiske ansvar for sko-
len,”forteeller en direkteor.

Som direktar bestar udfordringen i, at hver gang man “fajer” den
politiske logik og “knzegter” de faglige argumenter, skal man bag-
efter loyalt forsvare beslutningen over for resten af organisatio-
nen. En direkter forklarer:
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‘Ueg driver en stor virksomhed professionelt, men en del af de
centrale beslutninger skal jeg have politikerne med pa. Nogle
gange far de idéer, som vi sa ma prove at efterkomme, selvom de
kan veere sveere at begrunde fagligt — og nogle gange er udtryk
for en detailstyring, de efter min personlige mening burde holde
sig fra. Nogle gange bliver der skabt alliancer mellem politikere
og lokale fagfolk, som arbejder pa tvaers af det, vi er ndet frem til,
er en fornuftig, faelles koncernbeslutning.”

2. At sta alene i skudlinjen

Flere direktgrer oplever, at det er mere risikabelt at sta pa leder-
stigens hgjeste trin. Dels fordi man patager sig et stgrre og mere
direkte ansvar, dels fordi man ofte star mere alene med det.

“Nar du er afdelingschef, er der en direktgr, der kan tage skraldet.
Som direkter er du mere alene. Det oplevede jeg som ny direktor
iseer omkring den politiske sparring, hvor jeg skulle sta til ansvar
pa en helt anden méade. Al den uformelle snak med politikerne til
en middag eller ved kaffeautomaten kunne pludselig ramme dig i
nakken. Fra den ene dag til den anden var det uformelle ikke ufor-
melt mere,”fortzeller en direkter.

En anden har oplevet noget tilsvarende i radgiverrollen:

“Bordet fanger pa en anden made, end nar man fx er afdelings-
chef. Hvis jeg radgiver politikerne om noget, kan jeg ikke bagef-
ter komme og sige, at jeg har radgivet forkert. Det er noget helt
andet, end nar man som afdelingschef laegger nogle overvejelser
frem. Som direkter gar man jo direkte ind og anbefaler politiker-
ne, hvad man skal gere - eller undlade at gore. Jeg har ikke noget
kontrolsystem over mig - dét er kommunaldirektoren ikke. Jeg
ma selv sgrge for, at jeg gor det, jeg skal. Tager de rigtige ting i
betragtning og anbefaler det bedst mulige.”

Dermed peger de pa en sarbarhed, som flere andre direktgrer
ogsa naevner; at man som direktgr i hgj grad lever af politikernes
tillid:

“Hvis politikerne mister tilliden til en direkter, vil de ofte ogsa be-
gynde at stille spergsmal til alle de ting, der faktisk fungerer. Det
er med til at stresse organisationen. Og det er meget sveert at
genoprette en tillid, ndr den forst er brudt. Det politiske system
kreever, at man har noget goodwill, og et par fejl ger, at man falder
igennem. Vi bruger rigtig mange ressourcer pa at teenke alle mu-
lige scenarier igennem, sa vi kan svare politikerne pa alle taenke-
lige — og utaenkelige - sporgsmal. Det er meget langt fra at veere
en rationel og professionel ledelse, men for os er det nadvendigt
for at bevare tillid og troveerdighed blandt politikerne,” siger en
direktor.



Som direktgr kan man heller ikke leegge afstand til de udfordrin-
ger, organisationen star over for, bare fordi de opstod, fgr man
tiltradte. Man er ngdt til at tage oprydningsarbejdet pa sig, for gar
man ikke det, gor resten af organisationen det heller ikke:

“Det var lidt aparte at starte i mit forste direktorjob. Der dukke-
de et underskud op i forvaltningen pa rigtig mange millioner kr.
Der havde det veeret meget nemt for mig at sige, at det var de
andre direktgrers skyld. Men jeg var nadt til at tage organisatio-
nens byrde pd mig og vedkende mig arv og gaeld. Hvis direktgren
traekker sig fra en opgave, forplanter utrygheden sig ud i hele or-
ganisationen,” siger en direktear.

Typisk star man som direktgr ikke sd meget i front som de folke-
valgte, men ogsa her skal man veere klar til at tage skraldet. En
direktgr forteeller, at arbejdsdelingen mellem hende og udvalgs-
formanden er ganske klar:

“Hvis der er en darlig sag, sa gar jeg ud til offentligheden. Er det
en god sag, gor udvalgsformanden det.”

3. At bruge og beskytte sine chefer

Et seerligt dilemma for direktererne er, at de pa én gang skal
forbinde det politiske og det administrative system og samtidig
sprge for at beskytte forvaltningskulturen og sikre isaer deres
strategiske chefer et ordentligt ledelsesrum.

Der er saledes stor forskel pa, hvordan direktgrerne henholdsvis
treekker pa og skeermer deres strategiske chefer i den politiske
betjening. Nogle direktarer har behov for at markere sig selv for
at vise politikerne, at de har kontrol over omradet:

“Derfor valgte jeg iszer i starten selv at veere meget aktivt til ste-
de pa udvalgsmederne; forst senere har jeg trukket fagcheferne
taettere pa politikerne,” siger en direktar.

Andre veelger at holde fagcheferne helt vaek fra det politiske felt
for ikke at risikere, at deres sagsbehandling bliver for politisk
farvet fremfor fagligt funderet. Og hvis politikerne selv opsgger
fagcheferne, laegger nogle direktgrer sig imellem og patager sig
ansvaret for, at der findes en fornuftig balance mellem politiske
og faglige hensyn.

Som direkter er man ogsa nedt til at veere meget opmaerksom
pa, hvordan det pavirker organisationen, nar man selv beveeger
sig ned pa andre ledelsesniveauer - uanset om anledningen er
politisk eller ej. Flere direkterer fortaeller om det ubehag, det kan

skabe, hvis de gar direkte til en chef, leder eller medarbejder
uden om den szedvanlige ledelseskaede. En direkter fortaeller:

“Kort efter jeg var startet, var der en alvorlig klagesag fra en bor-
ger. Bade afdelingslederen og chefen havde ferie, sa derfor tog
Jjeg selv ud og talte med borgeren. Jeg taenkte, at jeg da sagtens
bare bagefter kunne tale sagen igennem med den pagseldende
medarbejder. Sa jeg tog ud til medarbejderen og sagde venligt,
at jeg havde talt med borgeren og foreslog, at vi snakkede helt
abent om, hvad der var pa spil i denne sag. Men efterfelgende
blev jeg opsegt af medarbejderens leder, som fortalte, at mit
forseg pa en tryg samtale havde veeret meget overveeldende for
medarbejderen. Der leerte jeg, at jeg er nadt til at ga igennem le-
delsessystemet med den slags.”

KRITISKE KOMPETENCER

Ud fra direkterernes egen beskrivelse af deres dominerende
opgaver og szerligt vanskelige situationer kan man tegne en grov
kompetenceprofil af, hvad det i szerlig grad krzever at lykkes som
direktgr. De fem kompetencer som strategisk chef bliver ikke
overfladige, men treeder i baggrunden og/eller tones i retning af
folgende fem nye krav:

Politisk teeft - dvs. evnen til at forstd og agere i en politisk kultur.

FORDI - direktaren er ngdt til at kunne afkode politikernes sig-
naler og preeferencer for at kunne radgive, udfordre, inspirere og
servicere dem med relevante beslutningsgrundlag og forslag til
politiske processer.

Relationel styrke - dvs. evne til at skabe tillid hos en bred kreds
af mennesker.

FORDI - man som direktgr har en stor kontaktflade uden for sit
eget fagligt-administrative felt. Man skal have lyst til og veere god
til at tale med isaer folkevalgte, men ogsa borgere, brugere og
samarbejdspartnere uden for egen organisation.

Organisatorisk empati - dvs. indlevelsesevne i perspektivet pa
andre ledelsesniveauer.

FORDI - man for at kunne skabe resultater gennem hele organi-
sationen har brug for at forsta, hvordan initiativer vil pavirke og
opleves af chefer og ledere - ogsa selvom man ikke er i direkte
dialog med dem.



Analytisk kapacitet - dvs. evne til at grave sig ned i en vigtig  Normativ integritet - dvs. en sikker fornemmelse for egne veer-
problemstilling. dier og graenser.

FORDI - der i enkeltstaende sager vil veere brug for, at direktg- ~ FORDI - man som direkter lsbende befinder sig i dilemmaer med
ren personligt kan udrede, forsta og forklare selv ret detaljerede  sveere afvejninger mellem forskellige akterers vaerdier og inte-

sammenhaenge over for den politiske ledelse og/eller kan funge-  resser. Der har man brug for at kunne bgje ender og indga kom-

re som problemknuser pa de indre linjer. promiser uden at krydse etiske eller juridiske greenser.
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Jeg driver en stor virksomhed
professionelt, men en del af
de centrale beslutninger skal
jeg have politikerne med pa.
Nogle gange far de ideer, som
vi $a ma preove at efterkomme,
selvom de kan vare svare at
begrunde fagligt - og nogle
gange er udtryk for en detail-
styring, de efter min personli-
ge mening burde holde sig fra.
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Laes mere

Let vejen for de nye ledere
Resultater og perspektiver fra
en undersggelse af kommunale
lederes farste ar. Rummer gode
rad til alle, der har ansvaret for
at rekruttere, stotte, coache,
undervise og lede de nye ledere.

De nzeste ledere

En guide med inspiration til et
mere systematisk talentarbejde
- blandt andet eksempler og
erfaringer fra nogle af de kom-
muner og regioner, der er godt

i gang.

Find den rigtige leder
Mange offentlige ledere nsermer
sig pensionsalderen. Denne re-
krutteringsguide gor det lettere
for kommunerne og regionerne
at gribe rekrutteringsproces-
sen systematisk an og finde de
rigtige personer til lederstillin-
gerne.

Disse og alle Vaeksthus for Ledelses gvrige publikationer kan

DE N/ESTE LEDERE

EN GUIDE TIL AT UDVIKLE LEDERTALENTER | KOMMUNER 06 REGIONER

bestilles eller downloades gratis pa lederweb.dk.

Sammenhangskraft

- ivirkeligheden

Hvad er veerdien af sammen-
haengskraft pa tveers af ledel-
seslag i kommuner og regioner

BERETWINGER O, HVAD DER
SKABER FELLES FODSLAG
MELLEM LEDELSESNIVEAUERNE
1 REGIONER 0G KOMMUNER

- og hvordan fremmer man
den i praksis? Via eksempler,
anekdoter og citater lsegges
op til refleksion, diskussion og
handling.

Den politiske tango

Den politiske tango er en dans
mellem den politiske og den ad-
ministrative topleder. En dans,
der kraever politisk musikalitet,
fast rygrad og taktfornem-
melse. Laes, hvordan toppoliti-

kere og direktgrer selv oplever
udfordringerne i deres daglige
Samspil. éam:wmmnmi

DEN POLITISKE TANGO

UDFORDRINGER | SAMSPILLET MELLEW POLITISK OG ADUINISTRATI TOPLEDER

Ledelse er (ogsa)

en holdsport

Ledelse er ikke kun en enkelt-
mandspraestation og et fag for
ensomme superhelte. Ledere i
kommuner og regioner lgser de-
res opgaver mest effektivt, nar
de er en del af et velfungerende

LEDELSE ER (06SA) EN HOLDSPORT
i

ledelsesteam. Men hvordan far
man et hold med lutter anfagrere

til at spille godt sammen?



Om Vaeksthus for Ledelse

Veaeksthus for Ledelse er et samarbejde mellem KL,
Danske Regioner og Forhandlingsfzellesskabet.

Veeksthuset arbejder for at udvikle og synligggre god ledelse i
kommuner og regioner.

Laes mere om Veeksthusets aktiviteter pa lederweb.dk.
| bestyrelsen for Veeksthus for Ledelse sidder:

» Solvejg Schultz-Jakobsen, sekretariatschef, KL, (formand)

» Bodil Otto, forbundsformand, HK Kommunal, (naestformand)

» Signe Friberg Nielsen, forhandlingsdirekter, Danske Regioner

» Helle Krogh Basse, sekretariatschef, Forhandlingsfzaellesskabet
» JensKragh, direkter, FTF-K

* Mogens Kring Rasmussen, direktar, Djaf

» Bente Buhl Rasmussen, konsulentchef, KL

» Hijalte Aaberg, direkter, Region Hovedstaden

» Per Ullerichs, kommunaldirektgr, Redovre Kommune

* René G. Nielsen, chef for leering, Hedensted Kommune.



Pas pa trinet!

Nye opgaver og faldgruber,
nar du skifter ledelsesniveau

Hvad der er “god offentlig ledelse”, afhaenger i hgj grad af, hvilket ledelsesniveau man
taler om. Den ledelsespraksis, man har succes med som leder i farste reekke, kan
komme til kort, nar man bliver chef. Nogle af de kompetencer, man har gavn af som
chef, skal udgves meget anderledes, den dag man sidder i direktgrstolen osv.

Om disse forskelle mellem de typiske opgaver, faldgruber og kompetencekrav pa fire
forskellige ledelsesniveauer handler dette haefte.

Det er skrevet for at statte den enkelte leder i de ofte vanskelige skridt op ad ledel-
sestrappen. Men formalet er ogsa at give alle ledere en bedre forstaelse af, hvad der
foregar pa de andre ledelsesniveauer og dermed styrke sammenhzengskraften i

organisationen.

Haeftet bygger pa grundige interview med en lang raekke offentlige ledere pa alle
niveauer. Det henvender sig til alle kommunale og regionale ledere og lederaspiranter -
med seerlig vaegt pa dem, der er teet pa et skift mellem to ledelsesniveauer.

Bag haeftet star Veeksthus for Ledelse - et samarbejde mellem KL, Danske Regioner
og Forhandlingsfzellesskabet om at udvikle og synliggere god ledelse i kommuner og
regioner.
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