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Forord

Pa sporet af det gode
samarbejde i chefgruppen

Den made, der bliver samarbejdet pd i chefgruppen i
kommuner og regioner, er helt central for at lykkes med
opgavelgsningen. Nar samarbejdet mellem cheferne
fungerer godt, smitter det af pa hele organisationen

og gavner processer, beslutninger og i sidste ende de
resultater, man gnsker i organisationen.

Som chef er man bade en del af et feelles “vi’ og arbejds-
feellesskab pa sit eget fagomrade, og samtidig er man en
del af et fzelles “vi’ i ledelsesfeellesskabet i chefgruppen.
Cheferne oplever begge arbejdsfeellesskaber som vigtige.

Men hvad skal der til for at samarbejdet i chefgruppen
korer pé skinner? Det har vi i Vaeeksthus for Ledelse
undersggt sammen med en reekke chefgrupper i kommuner
og regioner i projektet ‘Chefgruppen som arbejds- og op-

gavefeellesskab’. I denne publikation deler vi erfaringerne.

Ideen med publikationen er at give inspiration og
anbefalinger til, hvordan chefgrupper i kommuner og
regioner kan fi et endnu steerkere samarbejde. For et
godt samarbejde i chefgruppen ggr det nemmere at lgse
tveergdende opgaver til gavn for borgeren.

Publikationen er bygget op om syv konkrete anbefalinger,
der foldes ud én for én i de syv kapitler.

Vi héber, at eksempler og dilemmaer kan inspirere, og
at de syv rad kan styrke dialogen og samarbejdet i chef-
gruppen til gavn for borgerne.

Veaeksthus for Ledelse

Jonatan Schloss, KL/Komponent, formand
Lene Roed, Forhandlingsfzellesskabet, naestformand






Publikationen bygger pa viden og erfaringer fra
Vaksthus 2-projektet ‘Chefgruppen som arbejds-
og opgavefzallesskab’. Projektet har haft tre faser:

1. Indledende fase

« Enindledende desk research, der gav over-
blik over eksisterende viden fra forskning og
faglitteratur om grupper, teams og andre former
for arbejds- og opgavefaellesskaber.

+ Etindledende sparringsmede med deltagelse
af to eksperter i samarbejdsformer og to erfarne
praktikere, som hjalp med at kvalificere
projektet. I den forbindelse vil vi gerne sige tak for
bidrag til Anders Trillingsgaard, Timo Klindt
Bohni, Charlotte F. Gjgrup og Kim Leck Fischer.

2. Interview- og analysefase

- Enrzkke fokusgruppeinterviews med i alt
13 direktgrer, 26 chefer og 10 ledere fra tre
forskellige kommuner og to regionetr. Vi vil i
den forbindelse gerne rette en stor tak til
Ringkgbing-Skjern Kommune, Nyborg
Kommune, Sorg Kommune, Region Midt-
jylland og Region Sjelland. Chefgrupperne
er alle udvalgt, fordi de pa hver deres made
bevidst har arbejdet med at udvikle samarbejdet
i chefgruppen. Det er disse fokusgruppe-
interviews med chefer og direktgrer i kommuner
og regioner samt en efterfolgende workshop,
som danner grundlag for publikationens citater
og anbefalinger.

« Analyse og overblik over hovedspor i det
samlede materiale.

3. Afsluttende fase

«  Workshop, hvor repraesentanter for de
deltagende cases, har kvalificeret materialet
yderligere.




Chefgruppen er
ikke et sted, hvor
individet skal
shine, men hvor
organisationen
og det flles skal
shine.

Direktor



Samarbejdet i chefgruppen:
Styrker og dilemmaer

Et staerkt samarbejde i chefgruppen er helt essentielt for at lykkes som kommune og region.

Men det kraever mod hos chefer og direktion at handtere dilemmaer, pirke til sgjler og

siloteenkning og sta fast pa den feelles ledelsesopgave - ogsa nar der er sparegvelser.

Chefer og direktgrer giver udtryk for, at chefgruppen i
stigende grad bliver en strategisk ressource i organisationen
og en aktiv arena for beslutninger frem for et forum for
orienteringer og koordination. Desuden kan der veere
seerlige anledninger, som vender fuldsteendig op og ned
pa chefgruppens opgaver. Det sa vi fx under corona.

Som afseet for denne publikation har vi interviewet knap
50 chefer og direktgrer i kommuner og regioner. Pa bag-
grund af de mange samtaler og interviews har vi udledt
syv forskellige anbefalinger, som kan styrke samarbejdet
i chefgruppen. De syv anbefalinger bliver foldet ud én
for én i de kommende kapitler. Publikationen star ogsa
pé skuldrene af Veeksthus for Ledelses andre projekter
og publikationer herunder Ledelse er (ogsd) en holdsport,
Sammenhceng i ledelseskceden og Mellem chef og

direktor.

Vi har sgijler, fordi det virker

Et velfungerende samarbejde i chefgruppen er altafggrende
for bade at sikre det tveergdende samarbejde og en

steerk drift og udvikling af de forskellige fagomréder. De
medvirkende kommuner og regioner i vores materiale er
fortsat organiseret i en klassisk center- og silostruktur, sa
det er ogsd udgangspunktet for denne publikation.

Det kan af og til veere en udfordring at arbejde og teenke

pé tveers, nar de forskellige omrader er organiseret i sgjler
med hver deres faglige ansvar og fokus. Men sgjlerne er et
vilkar, for som en direktgr udtrykker det:

“Vi er organiseret i sgjler, fordi det virker. Her ligger
driften. I chefgruppen skal cheferne bade forsvare deres
egne interesser, og de skal gide gé i dialog.”

Cheferne ser bade deres egne fagomrader og det tveer-
gdende arbejde i chefgruppen som vigtige og forpligtende
arbejdsfeellesskaber. Som chef er man med andre ord
béde en del af et feelles ‘vi’ pa sit eget omrade og en del af
et andet feelles ‘vi’ i chefgruppen.

Nar chefgruppen mgdes, ma man for en stund leegge
kasketten som chef for fx barneomradet, teknik- og
miljgomradet, medicinsk afdeling eller akutmodtagelsen
pé hylden og teenke pa tveers. Men det kan kraeve sin chef
af lofte blikket fra opgaverne og driften i sin egen sgjle.

“Siloteenkningen kan veere en udfordring, for vi har hver
iseer noget, vi skal have til at fungere. Det kan veere sveert
at give slip og teenke pa de andre,” forklarer en chef.

Nar chefer star pa hver deres bjergtop

En direktgr beskriver organisationen som et bjergland-
skab, hvor cheferne star pa hver deres bjergtop med
forskellig udsigt:



“Vi kan ikke forvente, at chefgruppen ser verden, som
vi ser den, for de st&r pa en anden top, end vi ggr. Der er
greenser for, hvor meget de kan veere i den feelles tveer-
gaende organisation, nar de ogsa lavpraktisk skal drive
forretning pa hvert deres fagomrade.”

Netop derfor er det ogsa centralt, at cheferne har en klar
motivation for at byde ind i den feelles opgave. En chef
opfordrer til, at man ggr det endnu mere meningsfuldt og
motiverende for cheferne at byde ind i den feelles opgave:

“Skab nogle incitamentsstrukturer, som sikrer, at man
som chef bliver belgnnet mindst lige sa meget for at
medvirke til feelles og tveergaende succeser, som man
bliver i projekter péa sit eget omrade.”

@konomi kan presse samarbejdsklimaet

i chefgruppen

@konomien er en af de faktorer, som oftest kaster grus i
samarbejdsmaskineriet i chefgruppen. Iseer deciderede
sparegvelser kan presse klimaet i chefgruppen.

“Feellesskabet kan blive udfordret, nar der gar for meget
gkonomi i den,” forklarer en chef.

Udfordringerne bliver iseer synlige, nar der skal spares,
forklarer en anden chef:

“Det er svaerest, nr der skal realiseres besparelser, hvor
nogle sidder og lurepasser lidt i chefgruppen.”

Og en tredje chef forteeller:

“Nar der er sparegvelser, bliver man lidt mere forsmaet.
Det er i hvert fald dér, vi som chefer kan blive udfordret
pa, hvor meget vi hver iseer bidrager.”

Der er altsa nogle indbyggede dilemmaer i samarbejdet i
chefgruppen, som man er ngdt til at hdndtere undervejs.

“Chefgruppen er ikke et magtfrit rum. Der er noget pa
spil, men vi stikker ikke hinanden i ryggen,” siger en chef.

Og for direktionen er chefgruppen uundveerlig. Som en
direktar siger:

“Hvis vi skal lykkes som direktion, skal vi have neaeste led
med. Vi er sddan et skeebnefzellesskab.”
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Chefmeoderne
fungerer godt,
nar ...

00
Der er en tydelig mgdeleder, som klart
faciliterer modet.
00
Chefer fra alle omrader deltager paA madet.
00
Medlemmer af direktionen er med pa
mg@derne, s man kan tage reelle
beslutninger.
00
Chefer og direktion er enige om,
at overordnet strategisk ledelse er
en feelles opgave.
00
Der bade er formelle og uformelle drgftelser.
00
Der ikke gar for lang tid mellem mgderne.
00
Der er en uformel tone.
00
Alle prioriterer mgderne og deltager aktivt.
00
Det er tydeligt, hvem der treffer
beslutninger.
00
Der er Kklare aftaler pA mgdet om,
hvem der rykKker pa hvad.
00
Der er ejerskab til punkterne,
og folk har forberedt sig.

Ll



Hvad horer til

pa chefmoderne?

Hvad er det s8, der skal pa dagsordenen pa chefmaderne? Mange peger pa, at ngglen til de

gode mgder i chefgruppen skal findes i farvandet mellem drift og strategi. For nar chefer med

dyb faglig indsigt er samlet ved samme bord, kan man hurtigt komme bade op i helikopteren

og i dybden med en problematik.

De bzerende emner til chefmgderne bgr veere temaer, som
bergrer alle — eller i hvert fald fleste.

Som en direktgr siger:

“Det gode m@de er, nar vi har strategisk retning og emner
pé dagsordenen, som bergrer alle. Hvis emnerne bergrer
for fa, begynder folk at Kigge ud ad vinduet, og sé er det
sveert at committe sig.”

Og sé er chefmgderne et godt sted at drgfte store feelles
opgaver, der gar pé tveers:

“De vigtigste opgaver i chefgruppen er de store fyrtarns-

projekter. Dem placerer vi ikke hos en eller to funktions-
chefer. De er feelles. Og vi melder klart ud som ledelse, at
de her opgaver skal prioriteres over andre ting,” siger en

direktgr.

Strategisk fokus, ja tak

Mange af de interviewede chefer og direktgrer peger pa,
at chefmgdet skal veere et sted, hvor man kan lgfte sig op
i helikopteren.

“I den her gruppe arbejder vi for, at vi bliver Danmarks
bedste medicinske afdeling,” siger en chef for eksempel
om den feelles mission. Og mange efterlyser netop et
steerkt fokus pa de strategiske, overordnede og veerdi-
baserede emner pa mgderne.

“Det speendende er, nar vi taler os veek fra produktions-
niveauet og taler ledelse, holdninger, og hvordan vi driver
kommune. Vi vinder meget, nér vi tgr bruge tid pa det.

Og det gor vi, selvom vi har travlt,” siger en chef.
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For faren er, at man kommer til at grave sig for dybt ned i
de faglige detaljer, pointerer en direktgr:

“For mig bliver det en gang imellem for smat. Jeg kunne
gnske mig, at vi blev bedre til at lgfte os op i det strategiske.
Vi kan godt komme til at g& for meget i detaljer.”

En anden direktgr gnsker fokus pa de store perspektiver
og efterlyser mere flyvehgjde:

“Vi skal hjeelpe hinanden med at holde flyvehgjde, for vi
kan meget hurtigt komme ned og snakke heeve-senke-
borde.”

Den politiske koordination

Den politiske koordination og de udmeldinger og
signaler, der kommer fra politikerne, er ogsa centrale
temaer, nar cheferne samles.

“Det handler meget om den politiske verden og de signaler,
vi far derfra og skal reagere pa. For vi har som chefer kun
kontakt med hvert vores brudstykke af den strategiske
verden, mens direktionen har kontakt med det hele. Derfor
bruger vi chefmgderne til at forsta det hele pa tveers,” siger
en chef.

Sa chefmgderne bliver ogsa brugt som afseet for at fore
politikernes beslutninger ud i virkeligheden:

“Pa chefmgderne seetter vi den strategiske retning for
organisationen, sa vi er i stand til at gennemfore de
politiske beslutninger ved at seette feelles kurs og skabe
commitment,” siger en chef.



Syv anbefalinger til at styrke
samarbejdet i chefgruppen

Pa baggrund af interview med knap 50 ledere, chefer og direktarer kommer her syv
forskellige anbefalinger til at styrke samarbejdet i chefgruppen. De syv anbefalinger

bliver foldet ud én for én i de kommende kapitler.

Det styrker samarbejdet i chefgruppen, nar ...
Den overste direktor har klare forventninger til chefgruppen
Direktionen szetter rammer for samarbejdet
Chefgruppen far ansvar og involveres i beslutninger
Cheferne dyrker de indbyrdes personlige relationer
Cheferne har fokus pa den fzlles ledelsesopgave
Cheferne engagerer sig i hinandens omrader og tor veere uenige

Cheferne samarbejder med det politiske niveau



Direktoren for
bordenden har enormt
stor betydning for,
hvordan chefgruppen
fungerer.

Chef



Det styrker samarbejdet i chefgruppen, nar ...

#1 Den overste direktor
har klare forventninger

til chefgruppen

Det har stor betydning, at den gverste direkter sastter en klar retning for samarbejdet

i chefgruppen. Den gverste direktars facon og fokus pa det tvaergdende er udslags-

givende for, hvordan cheferne oplever samarbejdet i chefgruppen.

En veesentlig rod til et frugtbart samarbejde i chef-
gruppen skal findes hos den gverste direktgr, der seetter
rammerne for samarbejdskulturen i organisationen

- herunder i chefgruppen.

“Det betyder meget, at vi har en god direktgr. Der er
styr pa det. Han har nogle veerdier om ordentlighed,
retfeerdighed og troveerdighed, og det skaber tryghed pa
en positiv made. Verden her kunne se helt anderledes
ud, hvis vi havde en anden kommunaldirektgr,” siger en
chef.

Den made, den gverste direktgr agerer pa og laser
problemer pa, seetter kursen for, hvordan cheferne og
hele organisationen agerer.

“Bade som chef og direktgr sender du klare signaler med
din adfeerd og din made at ggre tingene pa, som pévirker
hele organisationen,” pointerer en chef, og en anden chef
supplerer:

“Det, vores kommunaldirektgr ggr, og maden han saetter
rammerne pa, har stor betydning for tilliden.”

Direktoren kan skabe en staerk kultur

Den gverste direktgr er en meget steerk kulturbaerer og
kulturskaber. S& rammerne og kulturen, som direktgren
beerer ind i chefgruppen, er meget afggrende for, hvordan
gruppen samarbejder og fungerer. Det fremheever stort
set alle chefer i vores materiale.

“Direktgren for bordenden har enormt stor betydning
for, hvordan chefgruppen fungerer. Vi har en kommunal-
direktgr, som inviterer hele chefgruppen ind i sit
ledelsesrum. Man fornemmer ikke en skjult dagsorden,”
siger en chef.

En anden chef pointerer, at netop kulturen er udslags-
givende for samarbejdet:

“Det er nok mest kulturen og ikke strukturen, der gor, at
vores mgder fungerer godt.”

_>
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At inddrage kan give et boost

Den gverste chef er ogsé udslagsgivende for, hvor meget
chefgruppen involverer sig, hvordan chefernes interne
samarbejde er, og hvor stor en forskel de oplever at kunne
gore. En chef, der har arbejdet under to meget forskellige
direktgrprofiler, forklarer det sddan her:

“Der var knap si meget dialog, dengang vi havde en mere
traditionel kommunaldirektgr. Han var meget styrende,
og derfor var man ikke sa tilbgjelig til at argumentere for
nye retninger. For det var hverken velset eller gav nogen
effekt. Men sé fik vi en ny kommunaldirektgr med en
meget inddragende stil, og det gav samarbejdet et boost.
Pludselig teenkte vi: ‘Méske kan vi noget mere’ — og det
kunne vi jo. Han indbgd til dialog om tingene, og vi fandt
hurtigt ud af, at diskussioner rent faktisk kunne flytte
noget. I dag oplever jeg, at beslutninger oftere og oftere
bliver taget pa chefmgderne.”

16



Fremmere
og hezmmere

Hvad fremmer, og hvad kan hzemme,
at den overste direktor har klare
forventninger til chefgruppen?

Hvad fremmer ...

Nar den gverste direktgr er tydelig om, hvad
der er til dreftelse, og hvad der er besluttet.
Nar den gverste direktgr Klart faciliterer
mgderne i chefgruppen.

Nar den gverste direktgr sikrer en god
respektfuld tone og indbyder cheferne til
dialog.

Hvad haemmer ...

Nar den gverste direktgr er for konsensus-
spgende og lukker uenighed ned.

Nar den gverste direktgr er for styrende
og ikke sgger dialog.

Nar den gverste direktgr lader darlig
stemning og konflikter mellem chefer,
omrader og sgjler ligge ulgste.




I direktionen er vi
blevet bedre til at vise, at
vi ikke altid er enige.
Vi tor vise forskellige
kulgrer. Det, tror jeg
0gsa, giver en tryghed.

Direktor



Det styrker samarbejdet i chefgruppen, nar ...

#2 Direktionen saetter
rammer for samarbejdet

Den gverste ledelse har et helt centralt ansvar for, at samarbejdet i chefgruppen fungerer.

Nar direktionen viser en klar faslles retning, men ogsa er &ben om sine egne uenigheder,

gwrder det jorden for vigtige diskussioner og bedre Igsninger i chefgruppen.

P4 den ene side ma direktionsgruppen veere afstemt
internt og signalere ro frem for konflikt, fordi direk-
tionens magtkampe nemt forplanter sig til cheferne

og videre ned i fagomraderne. P4 den anden side méa
direktionen ikke fremsta som en alt for steerkt sammen-
tgmret mur, sd cheferne ikke bidrager med deres
holdninger p& mg@derne. Topledelsens samarbejde og
direktionens ambitioner seetter sit meget tydelige preeg
pa chefgruppen.

“Det rykkede for os i chefgruppen, da vores ledelse

fandt sammen. De arbejder godt sammen, og de arbejder
isamme retning. De er ikke bange for at parkere jante-
loven og seette barren hgjt, og det smitter af pd os,” siger
en chef.

Og sédan er billedet: Den made, direktionen agerer
p&, pavirker chefernes egen praksis og dermed hele
organisationen — uanset om det handler om at give
plads til alles input om et emne pa et mode, eller om
man sender en strgm af mail om sgndagen.

Direktionen ma gerne veere i tvivl

Nogle chefer oplever, at det giver en ro med en erfaren
direktion med steerke indbyrdes relationer og afstemte
positioner. Men samtidig ma direktionen godt vise tvivl,

hvis chefgruppemg@derne skal veere et rum for refleksion
og 4bne dreftelser. En direktor forklarer:

“Vima spille ind pa de preemisser og ikke sidde som en
treenighed, s bliver vi ogsé for steerke og giver ikke
rummet lov til at udfolde sig.”

En anden direktgr udtrykker det sddan: “Vi tgr godt veere
steerke, men Vi tgr ogsa vaere svage og sige, at det her ved
vi ikke nok om.”

Aben om uenigheder
Nér direktionen ogsé tgr veere &ben om sine egne
uenigheder, har det en positiv effekt i chefgruppen:

“I direktionen er vi blevet bedre til at vise, at vi ikke altid
er enige. Vi tgr ogsi vise forskellige kulgrer og veere i
rummet sammen med dem. Det, tror jeg ogsa, giver en
tryghed.”

For direktionens rolle pa chefgruppemgderne er netop
ogsa at kunne rumme uenighed, pointerer en chef:
“Direktionen skal ikke veere sa konsensussggende. Sa
bliver der lukket af for strategiske diskussioner.”

19
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Magtbalancen mellem chefer

og direktion ma godt tippe lidt

Men der er og bliver en magtbalance, nér to forskellige
lederniveauer sidder i samme chefgruppe. For hvem ‘er
den’ mest? spgrger en direktgr:

“Selvom vi er et forum og prover at veere ligeveerdige, s&
er vi det ikke helt. Nogle gange kan det veere nemmere for
chefgruppen at leene sig tilbage, hvor vi gerne ville have
lidt mere initiativ fra dem.”

En del af lgsningen handler om at opbygge tillid i og til
chefgruppen, pointerer en anden direktgr:

“Jeg ser en stgrre og stgrre tillid og tryghed i rummet,
som gar begge veje. Det har noget at ggre med, at vi
tager sagerne ind i chefgruppen og far dem droftet. Det
er sjeeldent, at vi treekker sagerne hjem i hulen hos
direktionen.”

Lzeg sojler pa hylden under mgderne

Det har ogsé en positiv effekt pa samarbejdet i chef-
gruppen, nar alle leegger sgjler og forvaltningsidentiteter
fra sig pA m@gderne og mgdes dbent og byder ind. En
direktgr forklarer, at hovedparten af direktionens
kommunikation med cheferne nu ligger i chefgruppen.

“Idirektionen holder vi ikke szerskilte mgder med

hver vores chefer. Nar vi gor noget, sa foregér det i chef-
gruppen. Det er der en strategisk begrundelse i. Vi haber,
det betyder, at vi far teenkt mere pa tveers og undgér
rundsave pé albuerne i fagomraderne.”

En anden direktgr forklarer, at direktionen sagtens kan
skifte holdning efter input fra chefgruppen:

“Alle chefer har en reference til en direktgr, men der er
ikke noget med at holde med sin direktgr. Der er ikke
det hierarki. Hvis vi aftaler noget pa et direktionsmeade,
og der er andre holdninger pa chefmgdet, s& sendrer vi
holdning.”

20




Fremmere
og hezmmere

Hvad fremmer, og hvad kan hzemme,
at direktionen saetter rammer for
samarbejdet?

Hvad fremmer ...

« Nar direktionen er tydelig om de beslutnin-
ger, den har truffet.

« Nar direktionen tgr give udtryKk for tvivl og
usikkerhed og ogsa tor vaere aben om sine
egne uenigheder.

« Nar chefgruppen kan se, at direktionen
ogsa teenker pa tveers af faglige siloer og
forvaltningsidentiteter.

Hvad h&emmer ...

« Nar direktionen lukker sig om sig selv og ‘gar
idirektionshulen’.

« Nar direktionen tager alle vigtige beslutninger
uden for chefgruppen, men laegger op til
pseudodreftelser med chefgruppen.

« Nar cheferne leener sig tilbage og ikke
udviser initiativ.




Vores direktion
italesatter chefforum
som kommunens gverste
ledelseslag.

Chef



Det styrker samarbejdet i chefgruppen, nar ...

#3 Chefgruppen far ansvar
og involveres i beslutninger

Det er god g@dning for samarbejdet i chefgruppen, nar cheferne far ansvar og bliver

involveret i beslutningerne. Og det styrker chefgruppens ejerskab og engagement, nar

direktionen veksler orienteringer til medindflydelse og medansvar for store beslutninger

i organisationen.

Tendensen hos de medvirkende kommuner og regioner
er, at chefgrupperne i stigende grad inddrages i
beslutninger, som ellers tidligere har ligget pa direk-
tionens bord. Og det er der god grund til, for flertallet af
chefer giver udtryk for, at noget af det veerste for dem er
proformamegder, som de alligevel ikke har indflydelse pa.
Som en chef siger:

“Der er ikke noget veerre end pseudobeslutninger, hvor
man pa chefmgdet bare skal nikke til noget, som allerede
er besluttet.”

Chefgruppens rolle aendrer sig

Men den slags bliver der mindre af, for meget tyder pa,
at chefgruppernes rolle og ansvar er under forandring.
Chefgruppen bliver mere og mere et sted, hvor man
tager beslutninger, frem for et forum for orientering og
koordination. En del chefer og direktgrer opfatter det
som et nybrud, at chefgruppen i stigende grad er med til
at tage ogsa store beslutninger.

“Vi bliver involveret utroligt meget pa vores niveau.

Og det er ikke en selvfglge. Hvis vores argumenter er
velbegrundede, teeller de lige s meget som direktgrens,”
siger en chef.

En anden chef forteller, at chefgruppen ses som en del af
organisationens gverste ledelse:

“Direktionen italeseetter chefforum som kommunens
gverste ledelseslag. Jeg oplever, at vi med den nye
direktion bliver inviteret meget mere ind.”

Nar chefgruppen far ansvar og indflydelse pa
beslutningerne, styrker det chefernes engagement i
deres eget omrade, men ogsé engagementet i den feelles
opgave og de gvrige chefers omréder.

Jo tidligere, jo bedre
Jo mere reel indflydelse chefgruppen skal have pa
beslutningerne, jo tidligere skal den ogsé inddrages.

“Vi ser en styrke i at fa cheferne med tidligt i forlgbet.
De er jo vores gjne og grer ud i organisationen. De bliver
inviteret ind til at tage et ansvar,” siger en direktgr.

Men at involvere chefgruppen tidligere i beslutnings-
processerne Kreaever, at alle parter er med pa at treekke i
arbejdstgjet og ikke forventer, at det er feerdige lgsninger,
der bliver praesenteret.
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En chef forteeller:

“Vi er ved at veere dér i chefgruppen, hvor vi deltager i
reelle sparrings- og beslutningsprocesser og ikke bare far
information. Det, direktionen kommer med, behgver ikke
fremsta for os som klappet og klart. De méa gerne komme
med dilemmaer. Vores kommunaldirektgr teenker hojt og
involverer os og t@r godt invitere chefgruppen med i ind

i en feelles usikkerhed i et rum med plads til at undre sig.
Det har jeg kun set pa direktionsniveau andre steder, men
her er der en tillid til chefgruppen.”

Storre sammenhangskraft og mere ejerskab

Der er god grund til at tro, at det gavner lgsningen af den
feelles kerneopgave, nar cheferne far mere at skulle have
sagt. Bade chefer og direktioner ser det i hvert fald som
et plus for opgavelgsningens kvalitet, at chefniveauet i
stigende grad bliver inddraget i beslutninger. En direktgr
siger fx:

“Chefgruppen er beslutningsdygtig, og cheferne er med
til at treeffe beslutninger. Cheferne er jo dem, der skal
kommunikere beslutninger videre, og derfor giver det
ogsa mening, at det er dem, der tager beslutninger.
Hvis man gerne vil skabe sammenhaengskraft i en
organisation, kan man ikke springe cheferne over.”

Nar cheferne bliver inddraget mere i dybden af beslut-
ninger, har det ogsé en positiv effekt pa deres ejerskab til
opgaverne, pointerer en direktgr:

“I forhold til ejerskab giver det ogsa mening, at cheferne
har hgrt mellemregningerne.”

Inddragelse og loyalitet haanger sammen

Men med mere inddragelse fglger ogsa et krav om
loyalitet, pointerer flere. Selvom bglgerne er géet hajt
i processen, mi alle std samlet pa mal for den endelige
beslutning, pointerer en direktgr:

“Néar beslutningen er truffet, ma chefgruppen veere loyal
over for den — ogsa selvom den ikke er enig. Vi kan ikke
undgé, at nogle upopuleere og sveere beslutninger ender
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med at blive skubbet op i direktionen. Men vi skal kunne
begrunde vores beslutninger, og derfor er det vigtigt, at
vi har haft dialogen i chefgruppen undervejs, og at alle
synspunkter er lagt frem.”

En chef supplerer:

“Jeg har som chef en klar forventning om, at jeg bliver
involveret, inden beslutningen treeffes. Nar man er blevet
hert, er det ogsd nemmere at veere loyal.”



Nej tak til pseudo-
indflydelse

Nogle chefgrupper ... beder direktionen
melde klart ud, nar der er punkter pa chef-
gruppemgdets dagsorden, hvor beslutningen
allerede er taget.

Fremmere
og hxmmere

Hvad fremmer, og hvad kan hzemme,
at chefgruppen far mere ansvar og
involveres i beslutninger?

Hvad fremmer ...

At direktionen tgr afgive noget af beslutnings-
kraften til cheflaget.

At direktionen involverer chefgruppen sa
tidligt som muligt i beslutningsprocesserne.
At chefgruppen er loyal og efterfglgende star
pa mal for de beslutninger, der bliver truffet
pa chefmgdet.

Hvad haemmer ...

At direktionen uden at mene det leegger

op til, at chefgruppen kan treeffe faelles
beslutninger.

At direktionen involverer chefgruppen for
sent i beslutningsprocesserne.

At cheferne i chefgruppen ikke kan blive
indbyrdes enige eller ikke tgr tage ansvar

- 0gsa for sveere og upopulaere beslutninger.
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Vi har et godt faellesskab
uden for kontoret,
hvor vi far opbygget
relationer, der gor det
nemmere at samarbejde
i hverdagen.

Chef



Det styrker samarbejdet i chefgruppen, nar ...

#4 Cheferne dyrker
de indbyrdes personlige

relationer

Relationer er en del af fundamentet for et steerkt samarbejde i chefgruppen. For et

frugtbart professionelt samarbejde kreever staerke personlige relationer i chefgruppen,

papeger cheferne. Og det handler om mere end bowling og smalltalk.

Det har central betydning for samarbejdet i chefgruppen,
at cheferne kender hinanden godt, har en relation, dyrker
den og kan have det sjovt sammen. Det handler ikke om
at have en relation for hyggens skyld, men om at have en
personlig relation af professionelle &rsager. Det er nemlig
med til at fremme et godt samarbejdsmiljg, hvor man har
tillid til hinanden og oplever psykologisk tryghed.

“Vi har en meget let, tillidsfuld og uformel tone, og det er
direktionen i hgj grad foregangsmennesker for. Vi har et
godt feellesskab uden for kontoret, hvor vi far opbygget
relationer, der ggr det nemmere at samarbejde i hver-
dagen,” forteeller en chef.

De personlige relationer styrker ogsa evnen til at arbejde
pa tveers af sgjler.

“Samarbejde pa tveers kraever, at der er godt styr pa de
personlige relationer. Nar vi er meget alene, orienterer
vi os méske mere ned i vores eget omrade,” forteeller en
chef.

En anden chef peger p4, at en steerk relation ogsa kan
betyde, at man i hgjere grad kan hjeelpe hinanden fagligt:

“Sgrger man for at opbygge relationer og feellesskab med
hinanden, kan man lgfte sig op i et strategisk samarbejde,
hvor man ikke bare haenger i sit eget omrade. Det opbygger
man ved at veere lydhgr over for hinandens bidrag. Nar
der er en tryghed i relationen, kan man ogsa komme med
sit bidrag til den andens praksis uden ngdvendigvis at
have den faglige ballast, men fordi man er nysgerrig.”

Det er god, gedigen personaleledelse

Mange steder er det at give plads til at udvikle de
personlige relationer i chefgruppen ogsa teenkt ind i chef-
gruppens arshjul og mgderaekke. En direktgr forteeller:

“Der er god, gedigen personaleledelse i det. Vi spiser fro-
kost sammen inden sommerferien. Vi har veeret pa rejse
sammen, og vi har tradition for, at vi altid har opfelgning
pé chefforumsmegderne i direktionen. S& vi giver os selv
det her refleksionsrum.”

Opdyrkningen af den menneskelige side af samarbejdet
kreever tid, men er en god investering, bemaerker en chef:

“Hos os er det legitimt, at der skal investeres i at have

noget tid sammen fx via studiebesgg, seminarer osv.,sa P>
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man far blandet oplevelser og skabt en feelles
virkelighed.”

Hverdagen og opgaverne kitter os sammen
Men selvom seminarer, temadage og andre feelles
arrangementer fungerer godt, opbygger cheferne
ogsd relationerne i hverdagen. Som en direktgr siger:

“Der er mange gode temadage, men jeg trot, at det, der
kitter os mest sammen, er hverdagens driftsopgaver, hvor
der ikke er nogen, der er for fine til at ‘gd ind i veerkstedet’
og bidrage.”

Det mé veere det professionelle samarbejde, der er om-
drejningspunktet for relationen, pointerer en chef:

“Det er vigtigt at respektere, at folk er forskellige, og at
det ikke er alt, man vil dele med sine chefkolleger. At
have personlige relationer handler for mig ikke om, at jeg
ved alt om alle. Det handler om, at jeg har tillid til mine
chefkolleger, stoler p&4 dem og derfor ogsa ter ga til dem
med udfordringer.”

Det er ogsa personligt at tale om ledelse

Flere chefer pointerer da ogsé, at det at styrke de
personlige relationer ikke altid er et spgrgsmal om flere
sociale arrangementer eller at deltage i hinandens runde
fodselsdage. Det handler i lige s hgj grad om at seette god
tid af til at drgfte ledelse generelt eller om at veere
genergs og dben og dele et dilemma i chefgruppen.

Flere peger pa, at det styrker chefgruppen, nér der er tid
til filosofisk undren og til at drgfte ledelse, strategi og
retning. For p&4 den made leerer man ogs& hinandens
veerdier at kende.

“Jeg har en rigtig god ven i chefgruppen. Men det private
er veerdilgst til at skabe samarbejde i chefgruppen. Her
skal det handle om det substantielle: Ledelse,” siger en
chef.

Fa nye chefer godt ombord

De personlige relationer er iseer vigtige, nar der kommer
nye ansigter i chefgruppen. Den nye chef skal lande godt,
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men bliver ogsa set an og bedgmt pd, om han eller hun
tager ansvaret pa sig i chefgruppen.

“Udskiftning skaber en risiko for relationerne. Vi kan
godt indimellem tage relationerne for givet,” siger en
chef.

Flere chefer og direktgrer understreger vigtigheden af
gode onboarding-processer, sa der bliver taget godt imod
nye chefer. Mange steder har man makkerordninger og
partnerskaber, s en erfaren og en ny chef bliver koblet
sammen:

“Hos os fir man som ny chef en fast chefkollega
tilknyttet, som man kan sparre med i starten,”
forteeller en chef.



Fremmere
og hezmmere

Hvad fremmer, og hvad kan hzemme, at
chefgruppen kan dyrke de personlige
relationer?

Hvad fremmer ...

At der bliver sat tid af pA mgder og i ars-
hjulet til bade dreftelser om ledelse og en lidt
lgsere dagsorden i chefgruppen.

At direktionen viser vejen og prioriterer
personlige relationer.

At der er en fzelles forstaelse for at stgtte
hinanden og samarbejde péa tveers — ogsa
uden for de formelle fora.

Hvad h&emmer ...

At der er et ensidigt fokus pa problemer og
resultater, nar chefgruppen medes.

At chefgruppen ikke prioriterer og bruger tid
pa at skabe indbyrdes relationer.

At man tror, at relationer kun skabes ved
sarlige arrangementer og temadage.
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Jeg drommer om, at vi
alle sammen garind i
chefgruppen med ét
formal for gje: Hvordan
vi kan gore vores
chetkolleger til succeser
og hjelpe hinanden med
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Det styrker samarbejdet i chefgruppen, nar ...

#5 Cheferne har fokus
pa den fzlles ledelsesopgave

Det gavner samarbejdet i chefgruppen, nar cheferne kan lafte i flok og teenke pa tveers.

Det kreever, at alle i chefgruppen har en klar opfattelse af, hvad den feelles opgave er.

Det er en kunst bade at dyrke sit eget omride og se det
store, feelles billede. Det kan man i de velfungerende
chefgrupper. Nar cheferne er bevidste om den samlede
organisation og den tveergdende feelles ledelsesopgave,
tor de ogsa blande sig mere i hinandens omréader.

“Vi har en oprigtig interesse for hinandens omrader. Jeg
tror, det er, fordi vi seetter borgerne i centrum og ikke gor
tingene for min skyld eller din skyld,” siger en chef.

Af og til kan det veere sveert at finde feelles fodslag om
den feelles opgave, fordi omraderne er sa forskellige, og
chefernes opgaver kan ligge meget langt fra hinanden.

“Det kan godt veere sveert at omseette en feelles kerne-
opgave til alle pa tveers. For der vil altid veere chefer, som
ikke har lige s& mange aktier i en opgave som andre,”
forklarer en direktgr.

Farvel til de individuelle troner

Cheferne oplever, at det fremmer samarbejdet og den
tveergdende opgavelgsning, nér de har en klart defineret
feelles opgave i organisationen og taler konkret om den
- 0gsa pa chefgruppemegderne.

I nogle chefgrupper arbejder man med at definere, hvad
chefgruppens egen felles ledelsesopgave er. En feelles
defineret opgave giver en folelse af, at man er gensidigt

afheengige for at lykkes med opgaven. Som en chef
udtrykker det:

“Her sidder vi ikke pa hver sin trone. Vi er feelles om det.”
Og det, at der er en klart defineret feelles ledelsesopgave,
gor det ogsd nemmere at samarbejde pa tveers, forklarer
en anden chef:

“Vi har en beerende forteelling om kerneopgaven — om
det, der er i midten for os alle sammen. Det giver en
hgjere mening og gar, at vi er motiverede for at arbejde pa
tveers.”

Nar chefen er stolt af hele biksen

og ikke kun sin egen butik

Det er en styrke for samarbejdet i chefgruppen, nar alle
er bevidste om, at man arbejder i en feelles butik og er
afhaengige af hinanden. Det geelder bade opgavelgsningen
og gkonomien.

“Vi har alle sammen indsigt i det store regnskab og ikke
kun i vores eget omrade. Vi kan se det hele og ved, hvad
der er seerligt pa det ene eller andet omrade. Det gor, at
man oplever, at man bidrager ind i en samlet organisation,”
siger en chef.

En anden chef forteeller, hvordan man til chefgruppe-
mgderne i feellesskab kigger pa, hvordan de forskellige
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afdelinger klarer sig. Det skaber en feelles forstaelse for
hinandens opgaver og udfordringer.

“Vi kigger pa en oversigt over forskellige performance-
indikatorer. Det bliver visualiseret, sa alle kan se, hvor
alle afdelingerne ligger. Det giver fzlles ejerskab, og det
skerien god tone.”

For ingen kan s&ddan set lgse opgaven alene, pointerer en
tredje chef:

“Det handler om at have bade overblik og indblik i
hinandens felter. Chefgruppen er et forpligtende
feellesskab, hvor man er stolt af hele biksen og ikke
kun sin egen.”

Makkerpar i chefgruppen

Chefer bliver ofte koblet sammen to og to, nar de skal lgse
opgaver. Det kan fx veere en fagchef og en stabs-

chef. Det kan ogsa veere to fagchefer i form af fx en
beskeeftigelseschef og en skolechef, der sammen skal
samarbejde om at nedbringe unges fraveer.

“Det fungerer godt, at vi er to, der sammen bliver bedt om
at lebe med en udfordring og lgse den i feellesskab. Vi ser
sagen fra forskellige perspektiver, hjelper hinanden og
spiller hinanden steerke,” forklarer en chef.

Og den slags teette samarbejder og parlgb kommer der
formentlig flere af. Som en direktgr siger:

“Jeg drommer om, at vi alle sammen gér ind i chef-
gruppen med ét formal for gje: Hvordan vi kan ggre

vores chefkolleger til succeser og hjeelpe hinanden med
at lykkes. Det kraever, at vi har fokus pa den feelles opgave
og er konsekvent nysgerrige pad hinandens omrader og
udfordringer.”
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Gor Kklart, hvad den fxlles
opgave er

Nogle chefgrupper ... har gode erfaringer med,

at den feelles strategi eller kerneopgave bliver
omformuleret og gjort konkret i hvert enkelt
fag- eller chefomrade. Andre chefgrupper har
defineret chefgruppens egen felles ledelses-
opgave. Nar strategi og kerneopgave bliver
oversat og gjort konKkret, er det nemmere at se
sig selv i den feelles opgave bade som chef og
medarbejder.

Fremmere
og hxmmere

Hvad fremmer, og hvad kan haemme,
at chefgruppen har en fzelles opgave?

Hvad fremmer ...

Nar direktionen og cheferne prioriterer og
tydeligt italesaetter, hvad den fzelles opgave i
organisationen og i chefgruppen er.

Nar chefer har indsigt i hinandens omrader,
opgaver og gkonomi og tager medansvar for
at hinanden lykkes.

Nar der er en kultur, hvor alle oplever at veere
en del af et forpligtende fzellesskab, hvor
man er stolt af helheden og ikke kun sit eget
omrade.

Hvad ha&emmer ...

Nar direktion og chefer teenker mere i siloer
og afdelinger frem for tvaergiende.

Nar sparekrav graver grofterne dybere
mellem fagomrader og afdelinger.

Nar direktionen ikke formar at skabe en
kultur, bevidsthed og baerende fortzelling om
den feelles kerneopgave.
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I dag skal vi turde skubbe
til hinanden og bevage
os ind i hinandens
ledelsesrum. Det kraever
psykologisk tryghed.



Det styrker samarbejdet i chefgruppen, nar ...

#6 Cheferne engagerer
sig i hinandens omrader
og tor vaere uenige

Uenighed skal modtages med &bne arme i chefgruppen. For hvis cheferne tar veere

uenige og blive i uenigheden, kan det bringe nye perspektiver pa bordet, kvalificere

beslutningerne og i sidste ende fare til bedre lgsninger af opgaverne.

Kan vi lgse en feelles opgave, nar vi er uenige? Svaret er
et rungende ja. For uenighed kan faktisk bane vejen for
bedre beslutninger. Men det kreever bdde mod at give
plads til diskussioner og uenighed, nar fronterne er
trukket skarpt op i chefgruppen.

“Selvfglgelig er der uenighed. Men der er hgit til loftet,
selvom der nogle gange stdr damp ud af grerne pa os,”
siger en chef. Og en anden chef forteeller: “Vi tgr sige

tingene, som de er. Vi er ikke altid enige, men vi er eerlige,

og det gar det meget lettere at navigere.”

Mange chefer fremheaever, at uenighed i chefgruppen
ofte er konstruktiv og kan bane vej for gensidig udvikling
og sparring i gruppen - hvis chefer og direktgrer vel at
maerke tgr give plads til uenigheden. Og det er ikke alle,
der gor det. Ofte sorger en indbygget konfliktskyhed for,
at uenighed bliver fejet ind under gulvteeppet eller sléet
ned. Men det er ergerligt, fordi uenighed netop kan bane
vej for nye lgsninger eller kvalificere beslutninger. En
chef siger:

“Vi er ngdt til at turde tage konflikter og uenigheder
i chefgruppen, for ellers forplanter de sig bare nedad

til medarbejderne. Det giver bagslag at veere for konflikt-
sky.”

Mgadelederen skal give uenighederne plads

Flere bemeerker, at mgdelederen har en helt central rolle
med at give plads til uenighed frem for at veere konsensus-
spgende. For det er mgdelederen, som har ansvar for at
sikre, at alle deltager aktivt, at der bliver bragt forskellige
holdninger til torvs, og at folk tgr veere uenige.

“Mgdelederen kan med fordel tage runder, hvor alle bliver
spurgt. Det handler ikke om at finde konsensus, men om
at alle far mulighed for at komme til orde. For selvom
chefgruppen ender med at tage en beslutning, man er
uenig i, bliver det nemmere at st pad mal for den, nir
man ved, at man er blevet hgrt undervejs,” siger en chef.

Det er en udfordring at turde vaere uenige
Ofte er chefgruppen dog praeget af en vis taktisk
forsigtighed.

“Det skal virkelig veere tillidsfuldt, fér man blotter sine
problemer og udfordrer hinanden. Men det ville veere
steerkt, hvis man kunne,” siger en chef.
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En chef forklarer, at det kan veere udfordrende at veere
uenige:

“Vi mangler méske lidt mod i chefgruppen til at g ind i
kampe om prioriteringer. Vi er nok stadig lidt for peene
til at g& i konfrontation med hinanden.”

Der kan ogsé veere tendens til, at man tager misforstéet
meget hensyn til hinanden i chefgruppen.

“Det er en udfordring at gd nok til hinanden i den store
gruppe. Det er nogle gange nemmere i en mindre
gruppe,” siger en direktor.

Og sa kan det veere sveert, hvis uenigheden pirker til eller
udfordrer den feelles forteelling, bemeerker en chef:

“Hvis vi er uenige, si siger vi, at det er okay at have meninger
om hinandens omréder, for det har vi licens til. Men det
er selvfplgelig lettere sagt end gjort, for det kan godt veere
sveert at tale om det, der ikke gér sa godt, fordi vi har en
selvforteelling i kommunen om, at vi er supergode.”

Steerk tillid gor det nemmere at engagere sig

Flere chefer understreger da ogsa, at det er mindst lige s&
vigtigt, at gruppen tgr bakke hinanden op, har holdand
og beaerer hinanden igennem, nér tingene er sveere. Og nar
der er steerk tillid mellem cheferne, er det ogsd nemmere
at engagere sig i hinandens omrader.

“Dialogen og tonen i vores interne samarbejde er vigtig.
Vi stoler pd hinanden og regner med, at alle lgfter det,
de har lovet. Jeg har hgj tillid til mine kolleger, for de
braender for deres omrader og for den feelles dagsorden,”
forklarer en chef.

Og s leenge det er nysgerrighed, der driver interessen,
kan man si der star engagerer sig i hinandens omrader,
anforer en chef:

“Selvfglgelig skal man passe sit eget, men man mé ogsi
gerne spille ind p& hinandens omrader og undre sig.”

Chefer tor godt traede ind i hinandens ledelsesrum
Meget tyder da ogsa pa, at nogle af de tykke mure mellem
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de traditionelle siloer er ved at blive nedbrudt. Chefer og
direktgrer forteeller om en stigende tendens til at veere
nysgerrige pa hinandens omrader.

“Vier i en proces, hvor ogsa lederniveauerne leengere
nede i organisationen far lov at lgbe meget pa kryds og
tveers. Og dér kommer man til at udfordre hinandens
ledelsesrum over tid,” forteeller en chef.

Og cheferne tgr godt treede ind i hinandens ledelsesrum,
forteeller en direktgr:

“Cheferne tgr godt gé til hinanden i et vist omfang.
Selvfplgelig er der graenser for, hvor personlig man kan
blive, og ingen gnsker at udstille andre, s man gar efter
bolden og ikke efter manden.”

-« hvis der er gensidig tillid og psykologisk tryghed
Der er ingen tvivl om, at respekten og tilliden skal veere i
orden, hvis det skal fungere at gd ind i hinandens ledelses-
rum og fagomréader.

“Samarbejdet fungerer, fordi vi har kendskab til
hinandens omrader og respekt for de forskelligheder,
der er,” forklarer en chef.

Men det er stadig noget, man gver sig pa, siger flere andre
chefer:

“Det handler om at seette sig selv i spil og ikke passe
ungdigt pé sig selv eller sin afdeling. Det kan jo veere, vi
har lavet fejl. Vi mé veere sarbare og eerlige, sa vi ikke bare
udstiller et glansbillede.”

Det er dog ikke altid nemt at blande sig i kvaliteten i en
chefkollegas butik og beslutninger, forklarer en chef:

“Vi gdr maske nogle gange som katten om den varme
grod, fordi vi ogsa gerne vil veere harmoniske. Det er

sveert at treede ind p& hinandens omréde og kritisere

faglig kvalitet.”



Fremmere
og hezmmere

Hvad fremmer, og hvad kan hzemme, at
chefgruppen engagerer sigi hinandens
omrader og ogsa tor vaere uenige?

Hvad fremmer ...

At mgdelederen giver alle synspunkter
plads og signalerer, at uenighed er naturligt
og velkomment.

At chefer melder deres synspunkter bent
ud.

At direktionen gar forrest og viser, at
uenighed er et vilkir og kan veere frugtbart
for problemlgsningen.

Hvad h&emmer ...

At mg@delederen og mg@gdedeltagere er for
konsensussggende.

At man har for travlt med at finde lgsninger
frem for at fa problemet belyst ordentligt.
At chefer og direktgrer tager andres ind-
blanding personligt.
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Vi centerchefer dribler
ogsa med det politiske
og servicerer de politiske
udvalg direkte.

Det lofter os.

Chef



Det styrker samarbejdet i chefgruppen, nar ...

#7 Cheferne samarbejder
med det politiske niveau

Nogle chefgrupper har gode erfaringer med, at cheferne selv samarbejder direkte med

det politiske niveau uden om direktionslaget. Andre foretraekker, at direktionen tager sig

af det lgbende politiske samarbejde. Begge modeller kreever, at direktaren har tillid og er

villig til at tage ansvar — ogsa for chefernes beslutninger.

Der er en tendens i materialet — iseer hos kommunerne -
at cheferne arbejder teet pa politikerne enten med eller
uden direktionen. Flere fremheever, at det giver motivation,
engagement og hurtigere og bedre arbejdsgange, nar der
er en lgbende og direkte forbindelse mellem chefer og
politikere. En chef forteeller:

“Vi har et teet sammenspil med det politiske niveau og far
deres umiddelbare reaktion pa mange ting. P4 den méde
kan vi né at afbgde meget af det, som ellers kunne have
givet uro.”

Flere steder er den teette kobling mellem chefer og
borgmesteren sat mere eller mindre i system. En direktgr
forteeller:

“Hver fredag mgdes alle chefer, hele direktionen og
borgmesteren, ndr han har tid. Borgmesteren deltager
ogsd i direktionsmgderne. Samlet set betyder det, at han
er meget mere oplyst.”

Fagchefer i teet samarbejde med politiske udvalg
Nogle steder er det fagcheferne, der stér for den politiske
betjening og har teet kontakt og samspil med de

politiske fagudvalg og fagudvalgsformaendene. En

ordning, som bade direktgr og chefer giver udtryk for,
fungerer godt:

“Det unikke hos os er, at vi som centerchefer ogsa

dribler med det politiske og servicerer de politiske udvalg
direkte. Det er ikke s& almindeligt, men vi oplever, at det
lgfter o0s,” siger en chef.

Der er flere méder, hvor cheflag og direktion kan supplere
hinanden i samarbejdet med politikerne. I en kommune
deler chefer og direktgr fx nogle af de administrative
opgaver i forbindelse med den politiske betjening mellem
sig, forteeller direktgren:

“Vi har et politisk formandskab, som vi og fagcheferne
holder mgder med. Det er fagcheferne, der skriver dags-
ordenen, og direktgren, der skriver referat.”

Chefer ved, at direktionen har deres ryg

Flere ser det som en fordel, at cheferne og det politiske
niveau arbejder teet sammen. Men det kraever en god
organisering og stiller krav til direktionen. Hvis cheferne
skal have teet samarbejde med politikerne, m4 direktionen
bade acceptere, at beslutninger bliver taget uden om dem
og samtidig have fagchefernes ryg.
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“Der er brug for tillid og accept, hvis det skal fungere.

Det kraever meget af vores direktion. Vi har som chefer en
god kontakt med udvalgsformanden og borgmesteren, og
direktionen har altid vores ryg — ogsa selvom de ikke har
veeret en del af arbejdet,” forteeller en chef.

Rart med en buffer til politikerne

En anden chef pointerer, at der er to sider af medaljen,
nér fagcheferne selv har kontakt til hver deres politiske
udvalgsformand.

“Det giver en langt steerkere kobling mellem politik og
det, der sker ude i det virkelige liv. Men det kan ogsa
forsteerke siloteenkningen. Netop derfor har vi ogsa fokus
péa til vores chefgruppemegder at fa indblik i hinandens
sager,” pointerer chefen.

Andre chefer betakker sig for at have direkte kontakt til
politikerne. En chef siger fx:

“Naér direktgren har kontakt til det politiske niveau, har
de jo ogsé en bufferfunktion, og det er ofte en fordel, fordi
politikere jo godt kan finde pé at skifte mening lidt tit.”
En anden chef siger:

“Jeg er ikke sikker pé, jeg ville gnske mig, at der ikke var
en direktgr mellem os chefer og politikerne. Det giver mig

plads til at koncentrere mig om mine ledere og udvikle
driften.”

Nar der er stor politisk uenighed

Det er heller ikke alle steder, hvor et teet samarbejde
med politikerne ligger lige for. Det politiske klima og
den politiske kultur pavirker chefgruppens handle-
muligheder — pa bade godt og ondt. Hvis der er markant
politisk uenighed i byradet, har det konsekvenser for
chefer og direktgrers beslutningsrum. En chef forteeller:

“Det giver mening at tale om politisk klima og omfang

af beslutningskraft hos politikerne. P4 det punkt er vi et
sted hos os, hvor byradet ikke er samlet om sa meget. Det
betyder, at vi ikke har voldsomt meget beslutningskraft.”




Fremmere
og hezmmere

Hvad fremmer, og hvad kan hzemme,
at chefgruppen samarbejder taettere
med det politiske niveau?

Hvad fremmer ...

Nar chefgruppen tager ansvar og griber mu-
ligheden for samarbejde med politikere.
Nar direktionen tgr give lidt slip, accepterer,
at der kan blive taget beslutninger uden om
dem, og alligevel har chefernes ryg.

Nar politikerne ser fordelene i et teet sam-

arbejde med cheferne.

Hvad haemmer ...

Nar direktgr og chef ikke har afklaret,

hvem af dem der har opgaven i forhold til
det politiske niveau.

Nar direktionen har sveert ved at afgive
ansvar til chefgruppen.

Nar cheferne er tilbageholdende med at
gribe samarbejdet med det politiske niveau.




Andre
projekter fra
Vaksthus
for Ledelse

Mellem chef

og direktor Kcere chef!
: Keere ledere!

Gensidige forventninger
om god ledelse af ledere

Mellem chef og direktor Kaere chef!
- Fem fokusomrader Kaere ledere!
for et godt samarbejde
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Sammenhzeng Chefer satter
iledelseskaeden borgeren forst

Chefer, lyt til borgerne:
Skab resultater
gennem go

, ledelse pa tvaers

Ledere
der lykkes 2

Syv afgarende kompetencer

hos ekstraordinzert dygtige ledere
i kommuner og regioner

Ledere, Chefer, lyt til borgerne.
der lykkes 2 Skab resultater gennem
god ledelse pa tveers

Alle publikationer kan hentes og bestilles gratis via
lederweb.dk
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VZAEKSTHUS
30 FOR
LEDELSE

Vaksthus for Ledelse er et samarbejde

mellem KL, Danske Regioner og
Forhandlingsfeellesskabet.

Vaeksthuset arbejder for at udvikle og
synliggore god ledelse i kommuner og
regioner.

Laes mere om Vaeksthusets aktiviteter pa
lederweb.dk.
I bestyrelsen sidder:

Jonatan Schloss, direktor,
KL/Komponent (formand)

Lene Roed, forbundsformand, HK
Kommunal (naestformand)

Bente Sorgenfrey, naest-
formand, FH

Helle Krogh Basse, sekretariatschef,
Forhandlingsfeellesskabet

Henning Bach Christensen, direk-
tor, Rudersdal Kommune

Jane Moller Pedersen, kontor-
chef, KL

Per Bennetsen, administrerende
direktgr, Region Sjeelland

Peter Frost, kommunaldirektor,
Kgge Kommune

Rikke Margrethe Friis, forhandlings-
direktgr, Danske Regioner

Tomas Therkildsen, administreren-
de direktgr, Djgf



Refleksionssporgsmail:
Styrk jeres eget samarbejde

i chefgruppen

Hvordan er samarbejdet i jeres egen chefgruppe?

Brug refleksionsspgrgsmalene til at tage dialogen i chefgruppen og direktionen.

» Som chefer du bade en del af et feelles og forpligtende

‘vi’ pd dit eget omrade og en del af et andet feelles og
forpligtende ‘vi’ i chefgruppen.
- Hvilke udfordringer giver dette dobbelte
tilhgrsforhold? Teenk i eksempler.
- Hyvilke muligheder og styrkesider giver det
dobbelte tilhgrsforhold? Teenk i eksempler.

« Hvordan kan I udnytte dynamikkerne, s I bade

far et steerkere ‘vi’ pa jeres egne omrader og et
steerkere ‘vi’ i chefgruppen?

#1 Hvordan understgtter chefgruppen som helhed,
at der er klarhed over hvilke forventninger, I har
til hinanden? Hvad gor du som direktgr? Og hvad
gor du som chef? Tenk i eksempler.

#2 Hvor Klare er de mere formelle rammer og mal
for jeres samarbejde i chefgruppen? Hvad gor I
som direktionsgruppe og hvad ggr I som chef-
gruppe? Teenk i eksempler.

#3 Pa hvilke mader har chefgruppen ansvar og
bliver involveret i beslutninger? Hvad gor du
som direkteor, og hvad gor du som chef? Teenk i
eksempler.

#4 Hvilken betydning har jeres indbyrdes
personlige relationer for samarbejdet i chef-
gruppen? Teenk i eksempler.

#5 Hvor ens teenker I om jeres faelles ledelsesop-
gave i chefgruppen? Hvordan arbejder I fx med at
styrke samarbejdet pa tveers? Teenk i eksempler.

#6 Hvis I er uenige i jeres chefgruppe, hvad sker
der sa? Hvordan bruger I det konstruktivt i disse
situationer? Teenk i eksempler.

#7 Hvilke fordele og ulemper oplever I ved den
maéde, I har organiseret samarbejdet med det
politiske niveau?
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Et steerkt samarbejde i chefgruppen er helt
essentielt for at lykkes som kommune og region.
Men det kraever mod hos chefer og direktion at

handtere dilemmaer, pirke til sgjler og silo-
teenkning og sta fast pa den feelles ledelsesopgave
- ogsa nar der er sparegvelser.

Men hvad skal der til for, at chefgruppen
udnytter sit fulde potentiale, sa samarbejdet
korer pa skinner? Det har Vaeksthus for Ledelse
undersggt i denne publikation. Pa baggrund af
interviews med knap 50 chefer og direktgrer i
kommuner og regioner identificerer publikationen,
hvad der heemmer og fremmer samarbejdet og
giver syv anbefalinger til at styrke det.




