VZAEKSTHUS
FOR

‘ lEdElSe étVal’S

s L i

Toplederen Invester i Tveergdende sam-
spiller en indsatserne pa arbejde kraever
noglerolle 4 tveers 13 psykologisk tryghed 16



INDHOLD

3 Forord: Toplederne kan bane vejen for succes i det
tveergaende samarbejde

Toplederen spiller en noglerolle

Tveergaende samarbejde er smitsomt — ogsa vertikalt

13 Skeer et stykke af lagkagen og invester i indsatserne pa tveers
16 Samarbejde pa tveers kreever psykologisk tryghed

20 Fire roller i topledelse pa tveers

21 Kursseetter:
Direktoren tager ansvar for sojlebudgettet

24 Relationsskaber:
Vi investerer alle mere, end vi er forpligtet til

27 Stenrydder:
Man kan ikke altid ga hjem med det storste stykke lagkage

30 Diplomaten:
Nar bordet er rundt, og dagsordenen er feellesskab

33 Redskab til refleksion og samtaler i ledergruppen

35 Laes mere om samarbejde pa tveers
VZAEKSTHUS Veeksthus for Ledelse Topledelse pa tveers
FOR Veeksthus for Ledelse er et samarbejde mellem KL, Retning, relationer, roller og resultater
| i | LEDELSE Danske Regioner og Forhandlingsfzllesskabet. i toplederens tvaergaende samarbejde

Vaeksthuset arbejder for at udvikle og synliggore
god ledelse i kommuner og regioner. © Veeksthus for Ledelse 2022
I bestyrelsen sidder: Projektgruppe:
Jonatan Schloss, direktor, KL,/ Komponent (formand) Jakob Sloth Petersen, Djof
Lene Roed, forbundsformand, HK Kommunal (neestformand) Maibritt Kuszon KL/ Komponent og
Helle Krogh Basse, sekretariatschef, Forhandlingsfaellesskabet Line Hvilsted, Region Midtjylland
Henning Bach Christensen, direktor, Rudersdal Kommune
Majbrit Berlau, neestformand, FH Redaktion:
Jane Moller Pedersen, kontorchef, KL, Tina Juul Rasmussen,
Per Bennetsen, administrerende direktor, Region Sjeelland Juul Kommunikation
Peter Frost, kommunaldirektor, Koge Kommune
Rikke Margrethe Friis, forhandlingsdirektor, Danske Regioner Grafisk design:
Tomas Therkildsen, administrerende direktor, Djof Kayser Grafisk Design

Tryk: dkPRINT

Oplag: 1.500 eksemplarer
%
Lees mere om Veeksthusets aktiviteter pa ISBN: 978-87-93950-69-6
lederweb.dk ISBN: 978-87-93950-70-2-pdf

2 Topledelse pé tvaers



FORORD

Toplederne kan bane vejen for succes
| det tveergaende samarbejde

Af Vaeksthus for Ledelse

Jonatan Schloss,
KL/Komponent
formand

Lene Roed,
Forhandlingsfzellesskabet
Naestformand

De tvaergaende
samarbejdsstruk-
turer og de styrings-
og ledelsesindsat-
ser, der understotter
samarbejde pa
tveers af den offent-
lige sektor, starter
stort set altid hos
topledelsen.

Der er enkelte temaer i den offentlige velfeerdsdebat og politik, som
ikke vil slippe sit tag. Temaer, som alle — fra politikere over embedsfolk
til borgere — er enige om, er vigtige. Og som alligevel er hulens svere at

komme i mal med.

Et af dem er det tvaergdende samarbejde
pa tveers af bade forvaltninger, sektorer,
fagomrader og ledelsesniveauer.

Nar temaet vedbliver at dukke op i politik-
ker og i den offentlige debat, er det forst og
fremmest fordi, at vi ikke er i mal endnu.
Politikere, ledere, medarbejdere og borgere
har leenge haft blikket rettet mod den
samme horisont: de sammenhaengende

og koordinerede forlgb for borgere og pa-
tienter, som bygger bro over bade silo- og
myndighedsgreenser.

Og de to er hinandens indbyrdes forudsaet-
ninger: Uden tveergdende samarbejde er
det umuligt at n& i mal med de sammen-
heengende og koordinerede borgerforlgb.
Og omvendt.

Men uanset hvor rigtigt og velbegrundet
onsket om at lykkes er, har historien indtil
nu vist os, at det er vanskeligt. Det er der
rigtig mange gode grunde til — strukturelle,
kulturelle, pkonomiske osv. Kompleksiteten
i opgaverne vokser, og det samme gor beho-
vet for og forventningerne til at lykkes ogsa.

Det interessante er at finde ud af, hvad der
‘mangler’ for at na det sidste stykke — og i
den sammenheang se pa, hvilken betydning

og rolle toplederne spiller for at fa fuld
plade.

De tveergdende samarbejdsstrukturer

og de styrings- og ledelsesindsatser, der
understotter samarbejde pa tvaers af den
offentlige sektor, starter stort set altid hos
topledelsen. Og i hvert fald er det deres
opgave at skabe de bedste forudseetninger
bade horisontalt og vertikalt for det tveer-
géende samarbejde.

I dette magasin ser vi neermere p4, hvor-
dan toplederne i kommuner og regioner
kan saxtte den ngdvendige retning og skabe
de npdvendige relationer og resultater i en
virkelighed, som til en vis grad spender
ben. Hvilke roller og kompetencer skal
toplederne besidde for at fa succes, og
hvilke konkrete erfaringer har de med den
tvaergéende ledelsesopgave.

De erfaringer og resultater, som formidles i
magasinet, bygger pa interviews med kom-
munale og regionale direktorer og chefer

samt eksperter i offentlig ledelse.

Vi vil sige tak til alle, der har bidraget med
nyttig viden til projektet.

God laeselyst.
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Topledelse pa tvaers:
Hvem og hvad taler viom?
Tveergdende topledelse kan beskrives som den del af ledelsesopgaven, der bestéar

i at skabe retning for, rammer omkring og engagement i at skabe resultater pa tvaers
af enheder, geografi og/eller sektorer. | dette magasin fokuserer vi pa:

M Internt tvaergdende samarbejde mellem enheder inden for samme kommune eller

region, fx samarbejde mellem beskzeftigelses- og socialomradet i en kommune.
B Tveerkommunalt eller tveerregionalt samarbejde, fx et samarbejde mellem to
hospitaler pa tveers af to regioner eller mellem flere kommmuner om en opgave.
B Tveersektorielt samarbejde mellem kommunal og regional sektor — fx mellem
hospitaler, kommuner og almen praksis pa sundhedsomradet.

nﬁglErclle

Toplederne spiller en noglerolle i tveergaende samarbejder;er alle eksperter,
chefer og direktgrerenige om. Godt sa. Men hvori ligger-toplederens

afgorende rolle, hvad kan spaende ben for succes i samarbejdet, og hvor et
der medvind at finde? Det ser vi neermere pa her.

AfLine Hvilsted, chefkonsulent; Region Midtjylland,
Maibritt Kuszon, chefkonsulent, KL/Komponent og
Jakob Sloth Petersen, chefkonsulent, Djof

Foto: Scanpix
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porger du
en topleder,
hvilken
betydning vedkom-
mende selv oplever at
have i det tveergdende
samarbejde, vil han
eller hun selv pege pa
rollen pa et strategisk
niveau. De skal - og
bor — ikke miste blikket
for deres overordnede
og helhedsorienterede
position i organisationen.
De har den teette dialog med
det politiske niveau og far
/' mandat og legitimitet. Og de
{  varetager som del af direktio-
/ nen organisationens gverste
strategiske ledelse.
I praksis er erfaringen
dog ogs3, at topleder-
ne til tider traeder
ind i rollen som
stenryddere

6 Topledelse pé tvaers

pa et mere operationelt niveau i et
tveergdende samarbejde. Det vil sige
som den, der fjerner barrierer — sma og
store sten pa vejen — for at fa tingene til
at kore sa effektivt som muligt.

Centralt er det imidlertid, at tople-
derne har et skarpt blik for, hvornar de
skal engagere sig i det konkrete samar-
bejde, og hvornér de skal give et tilpas
ledelsesrum nedad i ledelseskaeden. De
skal have en fingerspidsfornemmelse
for, hvornar de skal understotte et
samarbejde, og hvornar de skal slippe
det og delegere beslutningskraften til
deltagerne pa lavere niveauer.

"Det var helt afgorende, at det var di-
rektionen i skikkelse af mig som direktor,
der sad for bordenden i begyndelsen og
kunne udfordre rammer og pkonomisk
teenkning for vore chefer’, forteeller en
direktor om sin rolle i at starte et tveer-
gédende kommunalt samarbejde op.

"Mandatet blev delegeret, men i star-
ten var jeg ngdt til at vise vejen. Og nu er
Jjeg faktisk ikke med mere. Nu gor de det
selv. Helt ned pa medarbejderniveau. I et
myndighedsteam’.

En chef forteeller:

“Vores direktgr var vedholdende og
tangerende til det steedige. Men han kun-

ne ogsd observere fra distancen og have

tillid til at lade os chefer arbejde i

et rum, hvor principperne ikke
blev det vigtigste. Han kunne

slippe den fastldsthed pa
noget, hvor mange ikke

har haft den store
tiltro til, at det

lykkedes.

Det er en arbejdsmetode, han har. Han er
der —indtil han tor treekke sig. Han skal
veere sikker pd, at det er sat pd skinner.”

Nar bordet er rundt, kan alt ske

I andre situationer — eksempelvis i
udmgntningen af rammeaftaler med
mange deltagende kommuner eller
regioner rundt om et rundt bord - ma
toplederen i hpjere grad agere diplo-
mat. I denne rolle - ved det runde
bord - er der ikke en tydelig hierarkisk
struktur, og toplederen ma agere mere
forhandlende og lpsningssegende pa
tveers.

En direktgr forteeller at have op-
levet, at samarbejdet kgrte i ring om
okonomiske barrierer, hvorefter han
med succes foreslog en midlertidig
parkering af de pkonomiske diskus-
sioner om takster osv., sa der blev rum
for at drofte faglige losninger. Herefter
kunne de genébne den gkonomiske
diskussion. Denne diplomatisk-
strategiske tilgang faciliterede et sam-
talerum, hvor deltagerne kunne finde
ind til feellesmaengderne og komme til
enighed pa en raekke punkter.

I dette magasin udkrystalliserer vi
fire grundleeggende roller, toplederne
indtager i tveergdende samarbejder:

+ Kursseetter

* Relationsskaber
» Stenrydder

« Diplomat.

Jeg har veeret overrasket over,
hvor meget tid og hvor mange
ressourcer det har kraevet i
organisationen fx at opbygge
relationer. Samt at afstemme
chef- og direktionsniveau.
Der er viikke 100 % i
mal her tre et halvt
ar efter, men det er
blevet markant
bedre.




Chefer, lyt til borgerne:
Skab resultater

gennem go |
ledelse pa tveers, |

Vi folger op pa chefernes
tvaergaende samarbejde

12020 udgav Veeksthus for Ledelse
magasinet Chefer, lyt til borgerne. Skab
resultater gennem god ledelse pa tvaers. Her
var fokus pé chefniveauets rolle i tvaerga-
ende samarbejder. Budskabet var og er
stadig, at cheferne spiller en ngglerolle i ledelseskaeden — bade op, ned og pa
tveers. De er taettere pa den praktiske udmentning af samarbejdet og driver det
vedholdende igennem, fra opstart og i hele det lange, seje traek i taet samspil

med ledere og medarbejdere.

| forlaengelse af det magasin og projekt stiller vi her spargsmalet: Hvad er sa
toplederens (direktgrens) rolle i det tveergdende samarbejde?

Snubletrdde i topledelse
pa tvaers
"Der findes mange eksempler pd mislykkede
tueergdende indsatser, ogsd hos os. Og de er
aldrig kentret pa grund af 'onde’ menne-
sker. Ofte har de gode viljer veeret der, og
alligevel er det mislykkedes. Du kan ikke
befale det til at virke’, siger en direktgr.
En af de centrale snubletrade for at
fa tveergaende samarbejde til at kore
er, at styringsmodellerne i kommuner
og regioner grundleeggende belgnner
de resultater, der skabes i egen sgjle.
Ledelserne males fgrst og fremmest pa,
om de overholder deres budgetter og
skaber veerdi i egen sojle. Flere chefer
og direktorer peger derfor p4, at disse
modstridende incitamenter ikke giver en
tilskyndelse til at investere tid og res-
sourcer i samarbejdsrelationer pa tvaers.
Interviewpersonerne peger pa, at
et tveergdende samarbejde kraever et
stort treek i tid og ressourcer for at baere
frugt. I en ofte meget travl kalender
ma toplederne jeevnligt selv afsaette
betydelige ressourcer til mgdeaktivi-
teter, til at knuse problemer, opbygge
relationer og folge op. Det kraever bade,
at de prioriterer hardt og legitimerer
det internt. Flere peger pa den ved-
holdenhed, det kreever. Det kan tage
ar at fa op at flyve. Toplederne er ogsa
bevidste om det tids- og ressourcetrak,
ledelsesniveauerne under direktionen
typisk ma bruge.
Som en direktor beretter: “Jeg har
veeret overrasket over, hvor meget tid og
hvor mange ressourcer det har kreevet i

organisationen fx at opbygge relationer.
Samt at afstemme chef- og direktionsni-
veau. Der er vi ikke 100 % i mdl her tre

et halvt dr efter. Det er blevet markant
bedre. Men det har virkelig kreevet mange
ressourcer’.

I de tilfeelde, hvor der er stor
udskiftning i de involverede, skal nye
deltagere ogsa bringes pa omgangshoj-
de med mal, rammer og formelle savel
som uformelle aftaler i samarbejdet,
hvilket bade kraever tid og pavirker
fremdriften i det enkelte samarbejde.

Forskellige perspektiver

kan spande ben

De enheder og personer, der skal sam-
arbejde, kan i udgangspunktet have vidt
forskellige oplevelser af, hvad mdlet

for samarbejdet er. Samt forskellige
versioner af, hvad succeskriterierne er:
Hvornar er vi kommet i mal?

Dertil kommer, at deltagerne — che-
fer, ledere og medarbejdere — i mange
tilfaelde kan have forskellige perspek-
tiver pa, hvorvidt de overhovedet selv
kan drage fordel af arbejdet. Nogle kan
endda potentielt have en bevidst eller
ubevidst modvilje mod at skulle leegge
ressourcer i noget, de oplever, kun
gavner naboforvaltningen.

Der ligger altsé en betydelig hurdle
i at skabe reel entydighed om, hvad
mal og succeskriterier er. Det er ikke
mindst en udfordring, nar der samar-
bejdes pé tveers af den kommunale og
regionale sektor. De to forskere Janne
Seemann og Jeppe Gustafsson fra Aal-
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borg Universitet peger endvidere p4a, at
topledelsen skal veere seerligt opmaerk-
som p4, at malene og succeskriterierne
ofte opleves meget tydelige i direktio-
nen, men kan veere meget mere uklare
pa mellemlederniveau.

Manglende tillid er gift

for samarbejdet

Det er gift for et tvaergdende samar-
bejde, hvis der mangler gensidig tillid
blandt de parter, der skal skabe veerdi
pa tveers.

Uden tillid i relationerne er der
risiko for, at deltagerne i samarbejdet
sidder med paraderne oppe og hytter
deres eget skind — frem for at styrke
den feelles indsats. Fraveer af tillid kan
ogsa ege risikoen for, at deltagerne
skjuler fejl og svagheder for hinanden.
Hvis man ikke vil blotte sig, og ingen
er risikovillig i forhold til at slippe
kontrol og stole pa de andre, fordi man
tvivler p4, at de har gode hensigter, vil
det blokere for en frugtbar leering og
tilretning pa baggrund af de fejltrin,
der npdvendigvis vil komme.

Den tillidsfulde relation ma hvile
pa et fundament af psykologisk tryghed.
Det handler om, at alle rundt om bor-
det har troen pé, at samarbejdsklimaet
er sa trygt, at man ikke bliver ydmyget
eller straffet, hvis man taler om fejl,
tvivl, spergsmal, uenighed eller ideer.
Hvis trygheden ikke er til stede, kan
det betyde, at topledelsen aldrig far
den information eller de udfordrende
perspektiver frem, som de har brug for
for at f4 samarbejdet til at lykkes, fx
hvis cheferne frygter at blive afklapset,
hvis de d&bner munden. Vores inter-
views viser, at cheferne har forskellige
vurderinger af, hvorvidt topledelsen er
lykkedes med at skabe den psykologiske
tryghed - og at det er et centralt punkt
for, at man opnar succes.

Bl.a. forteeller en chef, at direk-
tionen ikke tillader, at han peger p3,
at chefsamarbejdet pd mange mader
fungerede bedre inden introduktionen
af en ny organisering. Nu er der opstaet
tvivl om, hvad man ma og ikke ma3 sige.

Nar topledelse pa tvaers lykkes

Nér det baerer frugt at skabe sammen-
heeng pa tvaers i indsatserne gennem

Vaeksthus for Ledelse 7
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tveergdende samarbejde, er der ofte tale om et komplekst
samspil af faktorer. Mange ingredienser skaber resultaterne —
lige fra ildsjeele blandt npglemedarbejderne over dygtige mel-
lemledere til risikovillig kapital. Men hvor og hvordan spiller
toplederen mere specifikt en vigtig rolle for samarbejdet?

Fra interviewene med eksperter, chefer og direktgrer kan
vi destillere nogle klare faktorer for succes:

De vellykkede tveergdende samarbejder rummer flere
eksempler pa, at toplederen har sat sig for bordenden i de
indledende faser af samarbejdet — og samtidig haft finger-
spidsfornemmelse for, hvorndr det var tid til at overlade
samarbejdet til de gvrige deltagere.

At have direktoren for bordenden giver alt andet lige
storre legitimitet og meningsskabelse til samarbejdet. Di-
rektgren kan udfordre rammerne i samarbejdet og sikre, at
deltagerne leegger egeninteresserne til side og bidrager til at
skabe resultater pa hinandens forvaltningsomrader — ogsa
selv om incitamentsstrukturerne tilskynder cheflaget til at
skabe resultater og holde budgettet i egen sg@jle. Toplederen
skal vise vedholdenhed og sidde med lige preecis sa leenge,
som der er brug for det. Ikke leengere. Herefter skal der vises
tillid og gradvist gives slip. Det kan i nogle tilfselde vaere en
proces over flere ar.

At vaere strategisk og samtidig operationel
De topledere, der lykkes, befinder sig som udgangspunkt pa
et strategisk niveau. De oversaetter mellem det politiske og
det administrative rum i organisationen. De har helhedsblik-
ket i direktionen sammen med toplederkollegerne. De har
strategisk og politisk indsigt til at kunne integrere forskellige
og ofte konfliktfyldte interesser til et feelles formal for orga-
nisationens virke. Og de setter rammerne mere overordnet.
Men: Interviewene bag dette magasin viser ogsa, at det er
en kritisk kompetence at kunne fornemme, hvornar toplede-

Sadan gjorde vi

Indholdet i dette magasin bygger dels pa en desk research
og interviews med forskere i offentlig ledelse og dels pa
interviews med chefer, direktgrer og kommunaldirektarer

i en reekke kommuner og en region om betydningen af
topledelse i det tvaergdende samarbejde.

Desk research’en har afdaekket evt. eksisterende lit-
teratur og forskning om emnet, som dog viste sig at vaere
meget sparsom. Der findes enkelte udenlandske studier,
som ikke er umiddelbart overfgrbare til en dansk kontekst.
Og sé& har Region Midtjylland i samarbejde med Kronprins
Frederiks Center for Offentlig Ledelse pa Aarhus Universi-
tet gennemfart LEOS-projektet, der handler om tvaerga-
ende samarbejde pad sundhedsomradet. Projektet er kort
beskrevet i artiklen pé de naeste sider.

Det er saledes empirien fra topleder- og chefinter-
views i kommuner og regioner, der udggr fundamen-
tet for analyser, rollebeskrivelser og interviews i
magasinet.

ren er efterspurgt pa et mere operationelt niveau. Hverken
topledere, chefer, ledere eller medarbejdere har gavn af, at
direktpren generelt abdicerer fra det strategiske niveau, men
toplederen skal vide, hvornar stenrydningen kraever hans
eller hendes ledelseskraft.

Et skonomisk grundlag baner vejen
Succeseksemplerne viser ogsa, at toplederne har en central
rolle i at sikre et pkonomisk fundament under samarbejdet.
Hvis de chefer, ledere og medarbejdere, der i praksis skal
udmente samarbejdet, ikke har vished for, om der er en reel
vilje til at investere i det tveergdende samarbejde, kan det
veere pdeleeggende.

I visse tilfeelde kan et samarbejde godt udvikles og imple-
menteres inden for de gaeldende budgetter, men interviewe-
ne viser, at ofte er en reserve af ’risikovillig’ kapital pakraevet.
Det betyder, at deltagerne i samarbejdet er betryggede i, at de
deekkes af, hvis samarbejdet medfgrer, at de far et hul i eget
budget i egen sgjle.

I en kommune kiggede medlemmerne i direktionen
hinanden i gjnene og sagde sammen: "Vilader en fagdirektor
lede chefer fra andre direktgrers omréder, og vi vil det her,
sa vi finder finansieringen, hvis det viser sig at veere saer-
ligt udgiftsdrivende pa visse omrader”. Forst da det i flere
omgange var kommunikeret tydeligt til cheferne, opstod det
nedvendige mindset i samarbejdet, hvor deltagerne skabte
resultater pa hinandens omrader — pa tveers.

Relationerne og et trygt samarbejdsklima
Toplederens relationelle rolle er helt afggrende. Forskning
viser, at de akterer, der bringes sammen i et tvaergdende
samarbejde — pa tvers af hospitaler, kommuner, praktiseren-
de leeger osv. — ofte har et begreenset kendskab til hinandens
virkeligheder. Ja, méske kan der ligefrem eksistere fordomme
om ’'de andre’.

Det kan ogsa veere tilfaeldet pa toplederniveau. Derfor er
det en central ledelsesopgave at gge kendskabet til hinan-
dens driftsvilkar og nedbryde 'dem-og-os’-kulturen i det
enkelte samarbejde. Pa toplederniveau kan det veere vigtigt at
opdyrke tillidsfulde relationer til toplederkolleger fra andre
enheder i samarbejdet.

Ligeledes fordrer et tillidsfuldt og &bent samarbejdsklima,
at der er psykologisk tryghed. Det vil sige, at deltagerne i
de tvaergdende samarbejder oplever, at de kan ytre sig med
sporgsmal, kritikpunkter eller meninger uden at frygte at
blive sanktioneret eller ydmyget.

En direktor forteeller, hvor centralt det er nogle gange at
fastholde en ydmygt lyttende position:

"Det er vigtigt for mig ogsd at lytte. Jeg har ikke lyst til at
tegne billedet, hvis ikke folk har haft mulighed for at berige mig
med deres perspektiv. For det kan jeg ikke [beslutte]. Jeg vil gerne
idialog. Feelles forstdelse. Det gor det nemmere. Nogle gange, ndr
Jjeg ser en dagsorden, kan jeg godt tage mig selv i forst at teenke:
"Vorherre bevares: Det skal jeg ordne som det forste!’. Men jeg
haber altid, at jeg pd vej derhen teenker: 'Er der nogen, der ser
noget, jeg ikke ser?’ Sd kan vi tage snakken om det, ikke? Man er
ikke selvbestaltet [orakel], fordi man er direktgr. Man er jo del af
noget storre”. @



VIDEN

Tveergaende
samarpejde er smitsomt
— 0gsa vertikalt

Topledelsens rolle og betydning i den tveergdende ledelse i kommuner og regioner er et relativt
ubeskrevet blad i dansk forvaltningsforskning. Alligevel viser anden viden og erfaring, at topledere
har stor betydning for at vise vejen i bestraebelserne pa at skabe sammenhaeng pa tveers, bekrzefter
professor Kurt Klaudi Klausen fra Syddansk Universitet og professor Christian Betcher Jacobsen
fra Kronprins Frederiks Center for Offentlig Ledelse pa Aarhus Universitet. Ny forskning viser, at
tveergdende samarbejde ligefrem kan smitte.

Af journalist Tina Juul Rasmussen

i har talt om den tveergdende ledelse i 15-20
Vér, saerligt siden Strukturreformen. Idealet i

kommunerne har veeret koncernledelse, sa de
overste topledergrupper kunne traeffe beslutninger
pa tveers frem for at sikre partikuleere interesser. Og
hvorfor? Fordi det postmoderne netveerkssamfund vi-
ste sig at have brug for noget andet end industrisam-
fundet - feerre og mere flydende greenser, integration
oven pa differentiering, forklarer professor i offentlig
organisation og ledelse, Kurt Klaudi Klausen, fra SDU.
Selv har han forsket systematisk i den kommunale
koncernledelse i over 20 ar.

Han pépeger, at det her er tydeligt, at den gamle
bureaukratiske forvaltningsmodel skabte de siloer,
som vi siden har arbejdet med at nedbryde.

— Og det kommer mest tydeligt til udtryk i kon-
cernmodellen koblet med matrix/netveerksorgani-
sering, der er skabt med henblik pé at sikre central
beslutnings- og handlekraft, tveergaende integration
og feelles identitet og loyalitet.

Toplederens rolle i det
tvaergaende samarbejde:

W Definere det faelles vi (koncernfeellesskabet)

B Skabe de feelles prioriteringer (i en strategisk
ledergruppe)

B Vise vejen gennem moralsk lederskab (med dyder
sdsom tolerance, ydmyghed og ordentlighed).

Kommunerne efterstraeber koncernledelse
Forskningsmeessigt er topledelsens rolle og betyd-
ning i den tveergdende ledelse imidlertid et forholds-
vist ubeskrevet blad. S skal man blive klogere pa det,
er kommunernes koncernideal et godt sted at starte,
mener han.

— Staten har praktiseret koncernledelse siden 1986
iform af smallere direktioner med smallere ansvar.
Og kommunerne har forsggt det samme — at bevaege
sig veek fra den klassiske vertikale organisations-
model og forpligte alle pa den tveergdende koncern-
teenkning, tveergdende og relationel koordination.
Idealet har veeret at give ledere ansvar pa tveers af
forvaltninger, sa de ikke fremtraeder som en gruppe
af forvaltningschefer, men som én chefgruppe eller
direktion, siger Kurt Klaudi Klausen og tilfgjer, at
koncerntankegangen har fdet medvind, i takt med
at topledere i hgjere grad er blevet generalister
(djpf’ere, red.) frem for tidligere tiders fagspeciali-
ster.

Kurt Klaudi Klausens forskning i djgfiseringen af
kommunal topledelse viser, at der samtidig er sket
en dekobling mellem top og bund i den strategiske
ledelse. Det betyder, at koncernledelsen ikke ngdven-
digvis borger for kvalitet i den tveergdende integra-
tion.

— Omvendt viser mine undersggelser i kommu-
nerne i henholdsvis 2002, 2010 og 2017, at man i hgj
grad systemloyalt abonnerer pa den tveergaende le-
delsesfilosofi og har en forstéelse af den tveergdende
opgaveforpligtelse. Og det smitter faktisk af helt ude
iden spidse ende — i hgj grad takket veere det signal,
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der sendes fra topcheferne. Med disse modsatrettede
tendenser er der stadig noget at arbejde med, for

der er skabt tilstraekkelig med horisontal og vertikal
integration, siger han.

Ogsa stort regionalt behov for
sammenhaeng pa tvaers

Vender vi blikket mod den regionale verden, er her
bade paralleller og forskelle, bekraefter professor
Christian Bgtcher Jacobsen fra Kronprins Frederiks
Center for Offentlig Ledelse pa Aarhus Universi-

tet. Han har stéet i spidsen for forskningsprojektet
Ledelse af Organisatorisk Sammenhzng (LEOS - se
faktaboks), hvis videnskabelige resultater publiceres
ilpbet af 2022.

Christian Betcher Jacobsen bekrefter, at billedet i
regionerne matcher kommunernes ideal om en sam-
menhengende og tvaergdende koncerntankegang —
dog med andre udfordringer, bl.a. grundet hospitals-
afdelingernes stgrrelse og specialiseringsgrad.

— I regionerne har gvelsen veeret at fa et meget
specialiseret sundhedsvaesen til at tale sammen
med en mere generel og dagligdagspraeget indsats i
kommunerne. Vi har set en tendens til klart stgrre
hospitalsenheder til gavn for den stigende speciali-
sering i behandlingen. Men ogsa internt pa syge-
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husene ser vi stgrre afdelinger, og derfor har man
her ogsé haft et behov for at styrke det tveergaende
arbejde internt s vel som eksternt til kommunerne
og de praktiserende leger, forteeller Christian Bot-
cher Jacobsen.

Laeg hertil, at kommunernes fokus pa sundhed
er vokset siden 2007 med et stigende antal opgaver
i feerdigbehandling af borgerne i det sdkaldt naere
sundhedsveesen, efter de bliver udskrevet fra hospi-
talet.

— I kommunerne er niveauet af specialisering et
andet, men indsatsen skal stadig g& hand i hdnd med
borgerens behov for daglig behandling, ogsa hos den
praktiserende leege. Og de mange klpfter — store ho-
spitalsafdelinger pa sygehusene, forskellige budget-
logikker, et bredere sundhedssyn i kommunerne og
hos de praktiserende laeger koblet med store faglige
forskelle mellem faggrupper pa hospitaler og i kom-
muner — gor ikke den tveergdende ledelse seerlig nem.
De spmlgse overgange og det at fa borgeren frem for
systemet til at std forst har veeret sveert at fa til at
fungere godt.

Topledelsen viser den tvaergaende vej
Hverken Christian Botcher Jacobsen eller Kurt Klaudi
Klausen er dog i tvivl om, at topledelsen spiller en




LEOS-projektet

Projekt Ledelse af Organisatorisk Sam-

menhaeng (LEOS) er et samarbejde mellem

forskere fra Kronprins Frederiks Center for

Offentlig Ledelse, Aarhus Universitet og Kon-

cern HR, Udvikling, Region Midtjylland.

Formalet er at udvikle og dokumentere
effekten af treeningsindsatser, som styrker
lederes kompetencer til at lede pa tvaers af
faggrupper, afsnit, afdelinger, hospitaler og
kommuner i et randomiseret tidsforskudt
studium.

%

De videnskabelige resultater af projektet
offentliggores i lobet af 2022, men nogle
af dem er samlet i en publikation:
www.rm.dk/siteassets/om-os/
organisation/koncern-hr/koncern-
hr-udvikling/leos/leos_bog.pdf
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kaempe rolle i at fa det tveergdende ledelsesideal til at
fungere i praksis.

— Hvis topchefen har stor legitimitet og sender
tydelige signaler om betydningen af den tveergdende
tankegang, har det stor betydning. For at kunne det
skal topledelsen bade have mandat fra borgmesteren
og mulighed for at skifte ud i direktionen for at kun-
ne opbygge en organisation, man kan arbejde med og

stole pa, siger Kurt Klaudi Klausen og papeger:

— Man arver typisk ledelsesteamet fra den forrige
kommunaldirektor, og det kan vanskeligggre at
fa gruppen samstemt. I sidste ende kan det sende
uklare signaler ud i organisationen. Sa succes i den
tveergdende ledelse atheenger bade af den enkelte
topchef og sammensetningen i direktionen.

Men, understreger Kurt Klaudi Klausen: Vi har set
succesfulde eksempler.

Man arver typisk
ledelsesteamet fra
den forrige kommunal-
direktor, og det kan
vanskeliggore at fa
gruppen samstemt.

Kurt Klaudi Klausen, professor i
offentlig organisation og ledelse,
SDU

— FxiViborg med Sammenhaengsmodellen og
Skanderborg med Skanderborgmodellen og Kom-
mune 3.0. Andre kommuner har formaet at skabe en
ny og feelles dagsorden og forteelling: Gladsaxe har
gennemfort en tveergdende baeredygtighedsdagsor-
den med integration af FN’s 17 verdensmal. Struer
er blevet til "Lydens by”, Vejle arbejder med resiliens,
Ballerup med at integrere det parallelle ledelses-

system (MED-systemet), og Horsens er
géet fra faengselsby til et kulturmekka.
Disse bevaegelser kraever, at topledelsen
er i stand til at etablere en overordnet
og forpligtende koncernstrategi med et
feelles 'vi.

Toplederen kan ikke ggre det alene
—Jeg plejer at sige, at vi har forladt det
post-heroiske ledelsesideal, men der fin-
des stadig masser af helte i ledelse, som
kan og skal skare igennem og vise vej.
De kan bare ikke ggre det alene. Ledelse
er en holdsport, konstaterer Kurt Klaudi
Klausen og uddyber:

— Vi ser det i direktioner og koncern-
ledelse i regioner og kommuner, og vi

ser det i velintegrerede ledergrupper i kommuner og
pa hospitaler, som sender klare signaler til sektor-
omrader, centre, afdelinger og institutioner.

Det nikker Christian Bgtcher Jacobsen til. Et af
de mest markante resultater fra LEOS-projektet er,
at ledelse i feellesskab smitter’. I forspget treenede
forskerne en gruppe af ledere i tveergaende ledelse
og havde en kontrolgruppe, som ikke blev treenet.

— Vi kunne se, at nar vi havde haft ledelsespar
pa forskellige niveauer til at treene deres ledelse i
feellesskab, betgd det, at de hjemme pa eget niveau
begyndte at etablere strukturer for samarbejde. Og
samtidig blev det relationelle samarbejde stgrre.

Det er, anerkender Christian Bgtcher Jacobsen,
maske ikke overraskende.

Vaeksthus for Ledelse 11

>



>

VIDEN

— Men det siger alligevel noget om, at ndr man saetter ledere
sammen, skaber det faelles forstdelse og retning, som rsekker
ud over det konkrete samarbejde. Vi kunne ogsa se, at de
holdt fast i det efter de ni maneder, hvor vi treenede dem.

Smittede af helt ned til mellemlederniveau
Samtidig viste LEOS-projektet, at det forbedrede samarbejde
rakte videre ned til mellemledere.

— De forbedrer ogsé deres samarbejde og relationer. Og
det resultat er i virkeligheden det staerkeste, fordi de ikke har
vearet i direkte treening. Nar det er sagt, sa vokser traeerne
ikke ind i himlen. For vi
kunne ikke registrere, at
medarbejderne maerkede
noget til det forbedrede
samarbejde pa niveauerne
over. Maske fordi mellem-
lederne fgrst skal treenes i
at omsette det. Amerikan-
ske Amy C. Edmondson
siger jo, at du skal treene
medarbejderne i de samme
kompetencer, som du
traener ledere i, hvis du vil
have en effekt.

Et andet interessant re-
sultat er, at medarbejderne
heller ikke meerker en
effekt af et bedre samar-
bejde pa tvaers af lederniveauer pa hospitalerne. Og sa maske
alligevel en smule, fortaeller Christian Botcher Jacobsen.

— Vi har veeret ude pa hospitalsafdelinger, hvor samar-
bejdet har haft betydning for den méade, de flytter patienter
pa. Sa kvalitativt har det givet noget. Men lederne forklarer

Jeg tror, at vi skal have
en problemforstaelse
om, at det tvaergadende
samarbejde er noget,
vi hdndterer — men
ikke lgser.

Christian Bgtcher Jacobsen,
professor i sundhedsledelse,
Aarhus Universitet

ogsa selv, hvorfor det er sveert at omsaette i praksis: Ledel-
sestreeningen er en lille drdbe i et stort hav af mange andre
opgaver, derfor er det svert at holde fast i. Og for topledel-
sens vedkommende traekker incitamentsstrukturer ikke altid
iretning af tveergdende samarbejde, men nermest modsat,
fordi strukturer og pkonomi stadig er opdelt i specialer og
afdelinger.

Vi lgser ikke det tvaergdende samarbejde, vi
handterer det

Christian Botcher Jacobsen forudser, at i takt med en demo-
grafisk udvikling, som vil saette hele sundhedsvaesnet under
pres, vil udfordringerne med at sikre overgange og tvaerga-
ende samarbejde kun vokse for topledelserne.

— Nu far vi sa sundhedsklyngerne i et forseg pa at lgse de
strukturelle problemer, men der vil stadig veere operationelle
og ledelsesmeassige udfordringer. Hvis vi ser pé litteraturen
og de forteellinger, vi har faet i LEOS-projektet, kan vi se, at
stotte fra egen ledelse har betydning i at skabe gode samar-
bejder pa tveers. Mellemledere oplever ofte at veere overladt
til selv at lgse problemer. Men har man en topledelse med en
klar retning mod helhedsorientering, som kommunikerer
feelles visioner, er det et vigtigt parameter. Plus hvis tople-
delsen ogsa er villig til at afseette de npdvendige ressourcer
- bade mennesker og penge — til at fa det op at kere, fx i form
af treening.

Men, konstaterer Christian Bgtcher Jacobsen:

—Jeg tror, at vi skal have en problemforstaelse om, at det
tveergdende samarbejde er noget, vi handterer — men ikke
lpser. Og at politikerne skal holde sig fra at kontrollere ’arbej-
det’, men nojes med at skabe en visionaer ramme, hvor der er
plads til topledelsens faglige vurderinger af, hvad der skal til
for at skabe sammenhang. @



Skeer et stykke af kagen og

Investeri
inodsatserne’“
pa tvaers

Chefer og direktgrer beskriver pkonomi
som en af de storste udfordringer i det
tveergaende samarbejde. For systemet

arbejder med siloopdelte, etarige og faste
budgetter, mens tveergdende samarbejde

ofte kreaever risikoillig kapital. Hvordan
kan topledelsen bedst arbejde med den
udfordring? Det ser en kommunal-
pkonomisk ekspert naermere pa her.

Af Nanna Fugl Vestereng, chefkonsulent,
KL/Komponent

il trods for gode faglige, borgerorientere-
| de, driftseffektive intentioner og visioner

kan det vaere op ad bakke at skabe nye
tveergdende samarbejder og lpsninger. Det bliver
ofte mere til skaltaler end reel implementering.
Og det er der mange gode forklaringer pa. Her
ser vi nermere pa gkonomiens rolle som ben-
spaender.

ax
A
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For set gennem de gkonomiske briller er det tveergd-
ende samarbejde og udvikling vanskelig. Det skyldes,
at to faktorer i den offentlige sektor er dybt forank-
rede i pkonomisk drift og ledelse:

1. @konomien er en fast storrelse. Der er en vis sum
penge til et omrade eller indsatser og opgaver.
Lagkagen, om man vil, skal fordeles - og spiser
man noget af den, er der mindre til resten. En
banal logik, som samtidig er helt afggrende for
topledelsens handlerum.

2. Budgetterne skal overholdes. Det er et mantra helt
ud i yderste led, som bade kommuner, regioner
og staten styrer efter. Det er lettest at arbejde
med at overholde budgettet, nar der er et entydigt
ansvar i hele ledelseslinjen. Tvaergaende indsatser
og pkonomi, der ikke er entydigt placeret, kraever
derfor opmaerksomhed pé incitamenter og
styringstilgange.

Det duer altsa ikke at veere visionser med den ene
hand og med den anden insistere p3, at cheferne
overholder budgetterne. Eller, som en direktor i en
kommune udtrykker det:

Incitamenterne skal vende denrigtige
vej. Tidligere skulle en fagchef forst og
fremmest holde budgettet pa sit eget
omrade. Det var det, man blev malt pa,
men vi ma som topledelse finde andre
incitamenter for at arbejde pa tveers.
Det giver selvfalgelig ogsa en lidt
hgjere risikoprofil.

S e
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Vis mod og rejs risikovillig kapital

Nér rammen for pkonomien er last fast — hvem skal
sé betale? Pilen peger pa topledelsen. Det er topledel-
sens rolle og ansvar at finde pengene og ikke mindst
finde den risikobetonede kapital. Det er ganske vist
atypisk at tale om offentlig risikovillig kapital — for
det er jo borgernes penge, man handterer, og de skal
anvendes med savel fornuft som ydmyghed.

Men retter man blikket mod de private virk-
somheder, og skeler man samtidig til gkonomisk
teori, viser der sig at veere sammenhaeng mellem
’forskning og udvikling’ og afkast. Netop *forskning
og udvikling’ er notorisk risikobetonet, fordi man
ikke kender resultatet pa forhand. Og fordi der er en
chance for, at investeringen ikke giver det gnskede
afkast.

Hgrer den made at taenke og agere pa overhovedet
hjemme i det tveersektorielle offentlige samarbejde,
kunne man indvende? Ja, og den finder allerede sted
mange steder i det offentlige i dag, dog primeert i
siloerne. Mange topledere har erfaret, at hvis pro-
duktiviteten skal gges, ma man veaere aben over for,
at der er en risiko forbundet med at nytaenke, udvikle
og afpreve lpsninger.

Et eksempel er, at en sygehusdirektion vealger at
lade en gruppe af leeger vaere standby til telefonop-
kald fra praktiserende laeger i lokalomradet. Formalet
er at understgtte de praktiserende leeger, s patien-
terne kan behandles ’lokalt’ og dermed undga kontakt
med eller indleeggelse pa sygehuset. Forudseetningen
for den lpsning er praecis risikovillig kapital — det vil
sige, at de opgaver, leegerne skulle have udfgrt i den
almindelige drift, holdes op imod et (forhdbentlig
mindre) flow af indleggelser fra de praktiserende
leeger. Effekten kan estimeres som det eendrede flow
ganget med gennemsnitsprisen for de mest gaengse
indleggelsesformer fra de praktiserende leger.




Obs pa
incitament

eksisterende, typisk siloopdelte, setup.
Det perfekte tvaergdende styringssetup
findes endnu ikke.

Resultaterne af det tvaergdende samar-
= bejde skal folges og evalueres lgbende
gennem data.

3
4

Vaer obs p3, at incitamenterne ngdven-

» digvis ikke er krystalklare i en ramme,
hvor budgetterne er etérige, og
politikerne skiftes ud hvert fjerde
ar, men hold fast allig

Find
pengene

Toplederens
rolle og ansvar i
forhold til skonomi

i det tvaergaende

Folg
resultaterne

@OKONOMI

Afvent
ikke det

perfekte
styrings-
setup

Afvent ikke det perfekte styringssetup

Et andet opmarksomhedspunkt for topledelsen
er at sikre, at pnsket om det perfekte tveergdende
styringssetup ikke spaender ben for malet: at im-
plementere tveergdende tiltag.

Nogle argumenterer for, at effektbaseret sty-
ring er ngdvendig for at kunne teenke nyt. Eller

at tveergaende kontoplaner er den eneste made at
holde styr pa, hvem der bruger hvad. Jo, styring er
ngdvendig, men behgver ikke at veere afgprende
og kompleks. Det kan gores enkelt i et regneark.
Vigtigere er det at komme i gang. Sa styringen

af pkonomien i de enkelte faglige enheder kan
holdes inden for det kendte og eksisterende setup,
samtidig med at man laver tveergaende tiltag med
et selvstaendigt fokus. Det er med andre ord ikke
ngdvendigt at sikre 100 % afdeekning af alle fakto-
rer i et tveergdende samarbejde. Pvelsen er snarere
at simplificere og g@re samarbejdet tilgeengeligt.

Vis interesse for resultaterne
Nér de tveergaende samarbejder og opgavelgs-
ninger er sat i spen, er det en afggrende rolle og
ansvar for topledelsen at holde fast i interessen
for, hvordan tiltagene udvikler sig. Det kan ske
gennem data. Hvordan gar det med resultaterne
og effekterne af indsatserne? Hvor skal der stram-
mes, og hvor kan vi evt. skrue op? Topledelsen
bor ogsa teenke i en evaluerings- og opfelgnings-
struktur i de tvaergdende samarbejder, fx ved at
fastsaette og fplge aktivitets- eller effektmal.
Sidst, men ikke mindst, skal nsevnes, at det
tveergdende samarbejde er kendetegnet ved at
have leengere tidshorisonter, inden resultaterne
melder sig. Det matcher ikke godt med de offent-
lige etarige budgetter eller firedrige valgperioder.
Det skal topledelsen ogsa veere opmaerksom pa og
forberede bl.a. politikerne pd, sa forventningerne
er afstemt pa forhdnd. @
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- ANALYSE
Gode relationer, respekt, faellesskab og et psykologisk trygt samarbejdsklima
er helt afggrende for at lykkes med det tveergdende samarbejde. Jo tak — men
hvordan? Og hvad kreever det af toplederen at sikre? Vi kaster et blik pa de
komplekse organisationspsykologiske faktorer, som er i spil, nar vi skal
samarbejde med mennesker, vi ikke kender, pa tveers af omrader, som ikke
nodvendigvis haenger naturligt sammen.
Af Line Hvilsted, chefkonsulent, Region Midtjylland,
Maibritt Kuszon, chefkonsulent, KL/ Komponent og
Jakob Sloth Petersen, chefkonsulent, Djof
edelse i det tveergdende samarbejde skabes i psykologisk tryghed er helt centrale begreber at
Lh(bj grad i et samspil mellem ledere og med- beskaftige sig med.
arbejdere pa alle niveauer bade i og uden for Amy C. Edmondson, professor og ph.d. i psykologi
den enkelte organisation. Et godt samspil er i stor ved Harvard Business School, har forsket i psykolo-
udstreekning resultatet af kvaliteten i relationerne gisk tryghed. Hun definerer det bredt som et klima,
og samarbejdet mellem mennesker, som ofte ikke hvor mennesker er trygge ved at udtrykke sig og vaere
kender hinanden pé forhand. sig selv, og hvor man kan tale om bekymringer og
Som topleder spiller du en vigtig rolle i at skabe fejl uden at komme i forlegenhed eller blive straffet,
grobund for de gode relationer og fa de forskellige ignoreret eller udsat for bebrejdelser.
perspektiver, der kan veere pa den faelles opgave, til I Danmark viser undersogelser, at mange ledere
at spille godt sammen. Fordi du har mandatet og har en tendens til at overvurdere graden af psyko-
handlerummet til at saette et tveergdende samarbejde  logisk tryghed i deres egen organisation. Det kan
i gang og fastleegge en kurs — ogsa nar vi taler om skyldes, at vi generelt bryster os af flade hierarkier, at
andet end hardcore strukturer, opgaver og resultater. vi er hgjtspecialiserede og professionelt dygtige, har
Forskning viser, at tillid til topledelsen fgrer til psyko-  stor autonomi og ansvar i arbejdet og en hgj grad af
logisk tryghed, som fremmer engagement i arbejdet. tillid til hinanden og samfundet generelt.
Hvad det kreever, hvilke faldgruber og muligheder for
succes, som er i spil, seetter vi fokus pa her. En dben der giver ikke nodvendigvis tryghed
Udsagn som “min dgr er altid dben” og "du kan altid
Psykologisk tryghed er vigtig komme til mig” er udbredte hos ledere i et forseg
i tvaergdende samarbejde pa at signalere tryghed og impdekommenhed. Men
Nér der skal (sam)arbejdes pé tveers af forvaltninger, studier viser, at mindst 85 % af medarbejderne har
kommuner, hospitaler og tvaersektorielt, kommer oplevet en situation, hvor de fglte sig ude af stand til
de enkelte aktprers forskellige forforstaelser, vilkar, at dele en konkret bekymring med deres overordne-
dynamikker, veerdier og kulturer naturligt i spil. Top-  de, selv om de mente, det omhandlede en vigtig sag,
ledere og chefer karakteriserer selv i interviewene papeger Amy C. Edmondson i sin bog Den frygtlgse
til dette magasin det tveergadende samarbejde som et organisation.
komplekst organisationspsykologisk landskab, hvor Og bare lige for at sla det fast én gang for alle:
temaer som relationer, tillid, kultur og ikke mindst Psykologisk tryghed er ikke at veere venlig.
o Fem organisationspsykologiske faktorer at vaere opmaerksom pa i topledelse pa tvaers
Q 0 Graden af @ Behovet for @ Interessekon- @ Der kan veere en @ Kompleksitet
psykologisk konsensus og flikter skal tendens til at kan nemt sendes

\“ ‘.\ tryghed kan variere fra
- \gruppe til gruppe i

. organisationen.
%

.

god stemning kan
bremse en dben og aerlig
snak om problemerne.

afdaekkes og handteres.

favorisere egen gruppe nedad.
og dermed skabe en

‘os-og-dem’-kultur.

Veeksthus for Ledelse 17

>



ANALYSE

= DPsykologisk tryghed er ikke et personlighedstraek
eller en tilfeeldig og flygtig gruppekemi.

Og psykologisk tryghed er ikke at seenke ni-
veauet for performancekrav.

Der var i vores interviews med topledere og
chefer flere udsagn og forteellinger om mangel pa
psykologisk tryghed. De kom bl.a. til udtryk sddan
her:

- ... fordi der er usikkerhed om, hvad man ma sige og
ikke md sige’”.

« "Der er ikke psykologisk tryghed’.

« "Det er ikke karriefremmende at sige sin mening,
harjeg hort en kollega sige’.

« "Huis det skal lykkes, er der ngdt til at veere proces-
ser for at have den dialog’.

- .. vierikke gode nok til at fa svesken pd disken’.

En seerlig opmaerksomhed i interviewene var
ogsa, at der i en og samme organisation kan vaere
fora med en hgj grad af psykologisk tryghed og
mindre i andre. Det er dermed ogsa et vigtigt
opmarksomhedspunkt.

Udfordringen er desuden,
at den danske ledelseskultur
pa overfladen ser tryg ud, og
at vi kulturelt har en made
at vaere sammen pa, som
kan betyde, at man ikke bare
ytrer sig. For parallelt med
en udbredt dben, involve-
rende og anerkendende
ledelsesstil er der samtidig
ogsa et behov for at bevare
den gode stemning, hygge
og konsensus omkring
bordet. S& nar besvaerlige
udfordringer presser sig pa,
vil risikoen for at spolere den gode stemning og
blive upopuler blive en faktor, den enkelte afvejer
i dialogen om bordet.

Inviter til deltagelse:
Stil nysgerrige sporgs-
mal og veer oprigtigt
interesseret, vaer yd-
myg, for ingen ved alt,
og husk strukturer,
moder og opfalgning.

Amy C. Edmondson, professor
og ph.d. i psykologi

Vi elsker dem, vi kender

En anden faldgrube og opmarksomhed er den sa-
kaldte in-group-favorisering — at vi som menne-
sker har tilbgjelighed til at identificere os med og
favorisere vores egen gruppe péd andre gruppers
bekostning (“out-of-group-deemonisering”). Det
kan ende i en polariserende "dem-og-os”-diskurs,
hvilket ikke gavner det tvaerfaglige samarbejde.
Noget, topledere og -chefer bade bekreefter i
vores samtaler med chefer og direktgrer. Men det
modsatte skete ogsa: Forteellingen om et vel-
fungerende tvaergdende samarbejde kan endre
feellesfortaellingerne.

Position og faglighed kan vaere truet

Nér topledere er samlet om bordet for at lgse en
tveergdende opgave, er der andet end pkonomi,
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strukturer og ressourcer pa spil. Enkeltpersoner
kan opleve sig udsat i forhold til egen og omradets
position og faglighed, hvis kravene til en felles
opgave kreever, at den enkelte leder skal overlade
opgavelpsningen til andre fagligheder, afgive
suveranitet eller core-ressourcer, fx omplacere
medarbejdere.

Der kan altsé vaere noget fundamentalt pa
spil, nar grupper seettes sammen i et forspg pa
at udvikle pa de tveergdende udfordringer. I et af
interviewene blev det fortalt, hvordan en leder
forlod en tveergdende samarbejdsgruppe, fordi
flere af vedkommendes egne medarbejdere var i
spil til omplacering eller afsked.

Det er derfor afggrende at veere opmaerksom
pa evt. interesser i de tveergdende samarbejder.
Og at den felles mening og forstaelse af, hvorfor
udviklingen og samarbejdet er vigtigt, etableres
- og, hvis ngdvendigt, gentages. En direkter for-
talte, at han overvejede lidt humoristisk at have
et skilt med til mgderne med teksten: "Vi ggr det
for borgerne”. Et manifest at vende tilbage til, nar
samarbejdet blev for sveert.

Andre dynamikker i krisetider

Mange bade chefer og direktgrer kunne fortzlle,
at under coronakrisen var helt andre vilkar og
dynamikker i spil for at sikre den npdvendige
opgavelgsning. Det var legalt at skeere ind til
benet - tunnelsyn og reduktion af kompleksitet
var nasten state of the art — en helt legal strategi
for at finde nye og ofte seerdeles funktionsdygtige
tveergdende lpsninger i en helt ny verdensorden.

Opgaven var helt i fokus, alle kreefter sat ind pa
kun at lgse den, og benharde prioriteringer blev
accepteret og respekteret. Og mange topledere
oplevede, at samarbejdet maske netop af den
grund lykkedes sa godt.

De var samtidig bevidste og tydelige om, at
denne forenkling ikke kan overfgres 1:1 til den al-
mindelige drift. At reducere kompleksitet pa den
made er forbeholdt krisetider. Men erfaringerne
fra to &r med covid-19 har alligevel manifesteret
sig som overvejende succesrige oplevelser i at
samarbejde pa tvaers. Mange fandt det glaedeligt
og var alligevel ikke overraskede over, hvor hurtigt
og relativt nemt et mindset og feelles forstaelse
kan skabes og efterleves i praksis pa alle niveauer
i en organisation.

At mindske kompleksiteten er ikke altid
svaret

I et tveergdende samarbejde pges kompleksite-
ten naturligt. Forskellige fagligheder, kulturer,
styringslogikker, lovgivninger og it-tekniske
udfordringer kommer pa bordet. Og her kan det
veere fristende for toplederne ’at skeere ind til
benet’ — for at sikre meningsskabelse, fremdrift



og rammeszette et samarbejde med afseet i
kerneproblematikkerne.

Mange var enige om, at en kompleksitets-
reduktion, som coronakrisen kreevede, ikke
gér i hverdagen, som den er nu. Men der var
ogsa fortaellinger om, hvordan cheferne folte
sig frustrerede i den reduktion af kompleksi-
tet, de oplevede fra topledelsen i formidlin-
gen af nye tiltag. At faglige nuancer og den
almindelige driftsopgave blev udelukket i
fortaellingen om en ny kurs eller samarbejde,
som efterlod en bekymring for, om projektet
var gennemteenkt. Og samtidig en bekym-
ring, der kan opleves som modstand mod
det, der foregar, nar den luftes.

Sé prisen for at reducere kompleksiteten
til fordel for et mere spmlgst samarbejde kan
vaere, at andre niveauer i organisationen op-
lever, at vaesentlige opgaver negligeres. Det
kan skabe oplevelsen af uretfeerdighed og
manglende anerkendelse af andre vaesentlige
elementer i driften.

Det er ogsa topledelsens ansvar at skabe
mening og forstaelse, ogsa for hvorfor det er
npdvendigt at reducere kompleksiteten i det
tveergdende samarbejde. Men topledelsen
skal samtidig veere opmaerksom p4, hvad den
ovrige organisation oplever som udfor-
drende. Ellers risikerer topledelsen bade at
skabe bekymring og at sende kompleksiteten
nedad. @

Hvad er psykologisk tryghed?

Amy C. Edmondson, professor og ph.d. i psykologi ved Harvard
Business School, har forsket i begrebet psykologisk tryghed. Hun
: —_— s : definerer det bredt som et klima, hvor mennesker er trygge ved
, : at udtrykke sig og veere sig selv. Et miljg, hvor man kan tale om
bekymringer og fejl uden at komme i forlegenhed eller blive straffet,
ignoreret eller udsat for bebrejdelser.
, , Amy C. Edmondson peger pa tre faktorer, der fremmer psykologisk
Reager konstruktivt: Taenk tryghed:
over, hvordan du reagerer, nar 1. Seet rammen: Skab en ramme for, hvordan vi ser pa virkelig-
andre siger noget. Husk at heden, fx ved at kalde et uheld en "utilsigtet haendelse”, som vi

anerkende og takke for bidrag. kar.1 laer.e af, og ikke en ”.fejl", son”.n skaber frygE for at fejle. >
. Inviter til deltagelse: Stil nysgerrige spa@rgsmal og vaer oprigtigt
ﬁgzg//k%[ggimondson’ professor og ph.d. interesseret, veer ydmyg, for ingen ved alt, og husk strukturer,

mgder og opfalgning.

"
-.I
el

e— el )

. Reager konstruktivt: Taenk over, hvordan du reagerer, nér andre
siger noget. Husk at anerkende og takke for bidrag.

Kilde: Den frygtlgse organisation. Skab psykologisk tryghed pa arbejds-
pladsen og styrk lzering, innovation og vaekst (Djef Forlag, 2020)
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DE FIRE ROLLER

e ro
| topleaelse

cl

DA TVERrs

Er du kursseetter, relationsskaber, stenrydder eller diplomat?
Hvad er din rolle som topleder, nar du leder pa tveers? Det

er der ikke ét svar pa. Med afseet i svar fra bade toplederes

og chefers opfattelser og erfaringer har udkrystalliseret sig
fire overordnede roller, du som toplederen skal mestre for

at lykkes i det tveergdende samarbejde.

Af Line Hvilsted, chefkonsulent, Region Midtjylland,
Maibritt Kuszon, chefkonsulent, KL/ Komponent og

Jakob Sloth Petersen, chefkonsulent, Djof

er er skrevet og sagt rigtig
D meget om, hvordan ledere
skal handle vertikalt i egen
organisation, mens der stort set ikke
findes nedskrevet viden om, hvordan
du som topleder skal lede det, der
gar pa tveers — bade internt i egen
organisation og med organisationer
og aktgrer uden for matriklen.
Derfor ma vi sgge i den erfarings-
baserede viden fra topledere og chefer
om, hvordan og hvad de gor i hverda-
gen. Og filtrerer vi den viden igen-
nem en tragt, lgber fire overordnede
roller ud. Roller, topledere udfylder,
mestrer og balancerer i arbejdet med
at lede pé tveers:
Kursseetteren, relationsskaberen,
stenrydderen og diplomaten.
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De fire roller kan veere handlingsan-
visende for, hvordan du som topleder
kan agere — alt efter situationen og
konteksten. Er I fx nye for hinanden
i det tveergdende samarbejde, kan du
tage rollen som relationsskaber pa
dig. Men ogsa kurssaetteren kan vaere
relevant for at skabe faelles fokus pa
det mal, I spger at opnd sammen.

Ilgbet af en almindelig arbejdsuge
indgar du som topleder bade i for-
skellige tvaergdende fora og formelle
strukturer savel som i uformelle rum.
Og her skifter du i hgj grad mellem de
forskellige roller — bevidst og ube-
vidst.

Lad os se naermere pa de enkelte
roller, og hvilken betydning de har for
det tveergdende samarbejde. @

| interviewene pé de naeste sider

forteeller fire topledere, hvordan

de dagsordenseetter, faciliterer og
indgdr i det tvaergdende samarbejde
i forskellige sammenhasnge. De giver
sa at sige 'ked og blod’ til de fire rol-
ler med gode eksempler pa, hvordan
de ser pa og selv oplever at udfylde
den enkelte rolle. Deres udsagn er
imidlertid pd ingen made udtgm-
mende for den enkelte rolle og er
heller ikke ensbetydende med, at de
ikke indtager andre roller og bruger
andre kompetencer i lige sa hgj grad
i det tveergdende samarbejde.



Din rolle som kurssaetter i det tvaerga-
ende samarbejde er vigtig for at samle
alle om det feelles formal. Nar du saetter
kursen, skaber du engagement og faelles
fodslag til den retning eller strategiske
intention, som det tveergdende samar-
bejde skal realisere.

Kommunikation er gennemgaende en
vigtig ledelsesopgave og ogsa central
for at lykkes i rollen som kursseetter. Det
kan eksempelvis vaere om, hvorfor tid og
ressourcer skal prioriteres i det tveerga-
ende og leengerevarende perspektiv, nar
driftsproblemer i jeres egen organisation
synes at kraeve naesten al tid.

Det kan veere i form af naermest at veere
praedikant, som en topleder beskriver

det — at forteelle andre med stort enga-
gement om den gnskede kurs. Det kan
ogsa veere, nar situationen kraever det, at
du taler om de forskellige perspektiver
og budskaber, der skal overszettes fra
politiske dagsordener. Eller nér | skal lytte
til borgerens stemme.

Kommunikationen skal altsa gere det
meningsfuldt at samarbejde pa tveers,
bl.a. ved at tale om meningen for borger-
ne, den faglige mening, den gkonomiske,
den organisatoriske afhaengigt af, hvad
der i situationen giver mest mening.

Direktoren
tager ansvar for
sojlebudgettet

En topleder for bordenden, som giver beslutningsmandatet til et tvergaende forum af
chefer og ledere, men tager ansvaret pa sig, nar fx et budget overskrides, eller et mal
ikke nds. Den kursseaettende rolle har kommunaldirektgr Lasse Jacobsen taget pa sig for
sammen med resten af direktionen i Viborg Kommune at sikre, at organisationen kunne
arbejde sammen om nye tveergdende indsatser og lgsninger til gavn for borgerne.

Af journalist Tina Juul Rasmussen

KURSSZATTEREN

Kommunikation handler ogsad om, at top-
lederen gér forrest og er en god rollemo-
del i forhold til, hvordan der bliver talt om
’de andre’ — dem, | samarbejder med pa
tvaers. Respekt og anerkendelse smitter.
Og det gor kritik og bagtalelse ogsa.

En udfordring i at lede det tvaergdende
samarbejde kan veere, at det ikke giver de
hurtige resultater. For at lykkes og blive
ved med at lykkes i at understatte gode
tvaergaende forlgb for borgerne er @velsen
at udholde og blive ved med at motivere

i det lange, seje traek. Det kraaver bl.a., at
du kan holde kursen og ggre det tydeligt
for alle, hvorfor det er vigtigt — ogsa hvis
stormen raser, og kursen er sveer at holde.

vis man kunne lave et tveersnit af Sammen-

heengsmodellen i Viborg Kommune, ville man

fa et kig dybt ind i topledelsens maskinrum.
For det er her, arbejdet med at omsaeette modellens
vision og malseetning til forvaltningsindsatser er
foregaet. Helt konkret rundt om medeborde med en
direktor for bordenden. Og med en parallel dagsor-
den om at skabe rammer og opbygge tillid og tryghed
ibade direktionen og i forholdet til de driftsansvar-
lige niveauer under.

I al korthed er Sammenhzngsmodellen, som byradet
vedtog i 2018, en ny og forenklet styringsmodel, der
reducerer kommunens malsatninger og politikker
til fem temaer og 21 delmal, der skal skabe storre
sammenhaeng for borgerne ved at arbejde pa tveers af
forvaltningerne.

For direktionen var det afggrende med en vedhol-
dende fortaelling om, at der var tale om en markant
forandring, understreger kommunaldirektgr Lasse
Jacobsen.
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KURSSZATTEREN

Det, som fungerer
rigtig godt, er, at vi
har udpeget en fra
direktionen til at
sidde for bordenden,
og sa inddrager vi pa
tvaers chefer og ledere
fra de involverede
direktgromrader i at
finde lgsninger og
indsatser.

Lasse Jacobsen, kommunal-
direktor, Viborg Kommune

— Vi forsegte at veere meget tydelige og formulerede
en grundfortealling, som vi stod pa glkassen med i
mange sammenhange igen og igen: "Alle medarbej-
dere og ledere skal have fokus pa, hvordan de bedst
bidrager til, at byraddets malsaetninger bliver til
virkelighed”.

Direktionen slog ogsa meget tydeligt fast, fort-
seetter Lasse Jacobsen, at mere sammenhang for
borgerne og det at realisere de 21 malsaetninger ikke
kan klares af en enkelt faggruppe eller af medarbej-
dere og ledere inden for et enkelt sektoromréde. Det
stiller krav til alle om at arbejde sammen pa tveers og
bringe nye kompetencer i spil.

Direktgren tager ansvaret i sidste ende

Det er lykkedes pa flere omrader. Lasse Jacobsen
fremheaever to stjerneeksempler: Udvikling af en ny
spmles ungeindsats og en serlig indsats for et bolig-
omrade, der var kommet pa regeringens ghettoliste.

- Det, som fungerer rigtig godt, er, at vi har udpe-
get en fra direktionen til at sidde for bordenden, og
sé inddrager vi pa tveers chefer og ledere fra de invol-
verede direktpromrader i at finde lgsninger og ind-
satser. Det, at vi som direktion giver saddan et samlet
mandat til én direkter pa tveers af direktgromrader-
ne, gor jo, at vi bliver rollemodel-
ler, fordi tilliden, anerkendelsen
og accepten af, at det er sddan, vi
gor, betyder, at en chef eller leder
fra et andet direktpromrade ikke
behgver at ga tilbage og bede om
lov. Det, vi beslutter sammen,
er det, vi beslutter. Og vi star
sammen om det. Vi har flyttet
fokus fra ressourcer til maden at
arbejde sammen pa.

Og jo, det har taget tid at
opbygge den samarbejdsform
pa tveers af direkteromrader,
bekreaefter Lasse Jacobsen.

— Men netop fordi der fra be-
gyndelsen har siddet en direktgr
for bordenden med et samlet
mandat fra direktionen, som har
udfordret rammer og den gko-
nomiske taenkning, har det haft
betydning for cheferne. De er jo rigtigt godt opdraget
til at holde deres budgetter og na deres egne mal,
men de har kunnet se og hgre, at nu bad vi dem om
ikke bare at samarbejde, men samordne indsatsen, at
na feelles méal og serge for, at vi havde faelles budget-
ter, siger han og fortsaetter:

- Direktgren tog ansvaret, hvis et budget et sted
kom ud med et underskud, eller et mal ikke blev
opfyldt, fordi prioriteringerne havde sendret sig. S&
kunne direktgren sige: "Det er mit ansvar, at du har
det overtraek. Jeg kommer ikke efter dig med det”.
Mandatet blev altsa delegeret 'sidevaerts’, og i starten
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Samarbejde eller
samordning?

Graden af formalisering og strukturering i et tveer-
gdende samarbejde kan variere meget. | forsk-
ningslitteraturen skelnes der mellem samarbejde
og samordning:

Samarbejde er meget uformelt og har kun fa
regler og strukturer. Det er ofte drevet at ildsjeele,
der er en stor grad af autonomi i samarbejdet, og
der er en lav grad af lederinvolvering.

Samordning er mere formaliseret og struktu-
reret. Det hviler pa faelles mal — det har made-
strukturer og har beslutningskraft.

var direktgrerne nedt til at vise vejen. Men ambi-
tionen er, at alle niveauer hindterer det pad samme
made - ogsa pad medarbejderniveau.

Et vigtigt element i at nd hertil har vaeret, hvad
Lasse Jacobsen kalder "det mest ambitigse leder- og
ledelsesudviklingsprojekt, jeg har vaeret med til”.

— Det har vi brugt mange ressourcer og tid pa for
at fa det ind under huden og opbygge de helt afgo-
rende relationer pa tvaers af ledelsessystemet. Vi har
udviklet 350 ledere og ledelsessystemet, i sgjlerne
og pé tveers. Udviklingsforlgbet for direktionen har
varet fuldstaendig afgerende, for vi er ngdt til at
vare afstemte og pve os konstant. Det har virkelig
kraevet tid og kreefter at opbygge relationer pa tveers
af ledelsessystemet og ogsa at afstemme mellem
direktor- og chefniveauet.

Kan na pa seks uger, hvad der
ellers tager ar
En del af udviklingsforlgbet i kommunen har veeret
sdkaldte sammenhangslaboratorier med udviklings-
sprint pa seks uger (se boks).

— Hvis vi bare fortsatte med at gore, som vi
plejede, ville der ikke ske s& meget. Sa samtidig
med at vi opfordrede alle til at begynde at satte nye
samarbejder i gang pé kryds og tveers, satte vi som
direktion sammenhaengslaboratorierne i gang, som
med korte sprint skulle finde tveergadende lpsnin-
ger pa alverdens udfordringer. Og der var sd meget
energi i det! Vi sa fantastiske resultater pa ingen tid,
som vi fgr ville have brugt flere ar pa at n& - med
store projekter, analyser og rapporter. Det blev en hel
konkurrence for folk at veere med, og sprintene kerer
stadigveek, forteeller Lasse Jacobsen, som sammen-
fatter forudseetningen for at lykkes med den tveergé-
ende topledelse med to nggleord:

— At vi som direktion har en feelles opfattelse af
tingene. Og har stor vedholdenhed. @



Vi sa fantastiske resultater
pa ingen tid, som vi for ville
have brugt flere &r pa at na —
med store projekter, analyser
og rapporter. Det blev en hel
konkurrence for folk at vaere
med, og sprintene kgrer
stadigvaek.

Lasse Jacobsen, kommunaldirektor,
Viborg Kommune

Sammenhaangs-
laboratorieri Viborg
Kommune

SamLab er en metode, som stam-
mer fra it-verdenens agile og iterative
made at arbejde pa i korte sprint.
Teamet, som skal l@se den enkelte
opgave, skal rumme alle relevante
fagligheder og ledelsesniveauer for
at have adgang til alle nedvendige
ressourcer, der skal til for at udvikle
prototyper pa problemstillingen og fa
dem afprgvet, inkl. topledelsen for at
sikre opbakning.

Den opgave, teamet arbejder med,
far kraft i et seks ugers ’sprint’, hvor
medlemmerne mgdes en gang om
ugen i seks uger og arbejder med en
problemstilling. Et kriterium i Viborg
Kommune er desuden, at problemstil-
lingerne i SamLab skal have et hgijt in-
novationspotentiale, vaere tvaergdende
og ikke veere blevet lgst i den daglige
drift pd grund af deres komplekse
natur.

%

Laes mere om Viborg Kommunes
SamLab her: offentligledelse.dk/
fra-snegl-til-gepard-agile-arbejds-
metoder-skaber-nye-loesninger-
paa-rekordtid
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Relationsskaber

Rollen som relationsskaber handler, som navnet angiver, om at
skabe, styrke og vedligeholde relationer i det tvaergdende samar-
bejde. Nar relationerne er velfungerende, er det nemmere at finde
faelles lesninger og kunne indga kompromiser, hvis de tvaergdende
udfordringer viser sig at vaere store. Det er ogsa nemmere at gribe
telefonen og maske tage tingene i oplabet, nar | kender hinanden
godt — i stedet for at skulle vente pa naeste made, sé problemerne
nar at vokse sig starre.

Toplederens rolle som relationsskaber er szerlig vigtig, nar det
tveergdende samarbejde skal saettes i gang, nye veje skal anleegges,
og | skal blive enige om retningen. Der er ogsa behov for dig som
relationsskaber, nar der er knas i samarbejdet, og det skal tilbage
pa sporet.

Gode relationer bliver skabt og styrket bade i det formelle samarbej-
de og i mere uformelle samtaler. Nar alle sidder om det runde bord og
skal finde feelles tvaergdende lgsninger, skal du som relationsskaber
facilitere et rum med tillid og psykologisk tryghed. Det betyder bl.a.,
at alle gar sig umage med at lade egne interesser og dagsordener
treede i baggrunden og har en oprigtig interesse i at forsta hinandens
situation. Det handler ogsd om mod til at seenke paraderne og at
turde sige det sveere eller det, de ikke forstar.

| det typiske netveerk pa tveers i topledelse er der ogsa jobskifte og
udskiftning. Derfor er det vigtigt at holde fokus pa de gode relatio-
ner, men samtidig sikre, at det gode samarbejde ikke kun hviler pa
relationen til en enkelt person. Det bliver for sarbart.

e
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RELATIONSSKABER

”Viinvesterer
alle mere, end vi
er forpligtet til”

Han samarbejder pa tveers af fire hospitaler i regionen og tre kommuner
samt med de praktiserende leeger. Da de formelle strukturer ofte ikke slar
til, bruger hospitalsdirektgr Thomas Balle Kristensen fra Hospitalsenhed
Midt dialogen og de gode samarbejdsrelationer til at binde tradene sam-

Af journalist Tina Juul Rasmussen

ag navnet Hospitalsenhed Midt gem-
mer sig fire sygehuse i henholdsvis
Viborg, Silkeborg, Hammel og Skive.

Og i spidsen for dem star hospitalsdirektor
Thomas Balle Kristensen i team med en

men pa tveers og give plads til nye tveersektorielle Igsninger.

leegefaglig og en sygeplejefaglig direktor.

Ud over at lede pa tveers af de fire matrikler

i hospitalsorganisationen samarbejder han

og hans toplederkolleger ogsa taet med de
praktiserende laegers organisation (PLO)ien =9
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RELATIONSSKABER

> klyngestyregruppe. Og med de tre kommuner, hvor
hospitalerne har hjemsted.

Thomas Balle Kristensens tilgang til de ofte kom-
plicerede pkonomiske og strukturelle konstruktioner
er forholdsvis linezer og ligetil.

— Mit bidrag er med et strategisk perspektiv at
skabe relationer pa tveers af sektorerne. Her er for-
holdsvis begrzensede strukturer for samarbejdet. Og
det er sidestillede, ligeveerdige organisationer, der
samarbejder. Derfor ma vi selv skabe samarbejdet
- baseret pé parallelitet og ligeveerdighed — mellem
de forskellige dele af det offentlige sundhedsveesen,
siger han og drager en parallel til sin egen hospitals-
organisation:

—Inden for egne mure er det anderledes, fordi sam-
arbejdet mellem fx afdelinger er indlejret i en feelles
ledelsesorganisation med reference til hospitalsle-
delsen og dermed et feelles hierarki.

Men alle de forbindelser skal skabes — ved
faelles mal og velvilje. Det kraever, at jeg og

de enkelte sundhedsdirektgrer i kommunerne
arbejder sammen om at skabe falles strategiske
billeder og feelles malforstaelse. PA den made
etablerer vi en samarbejdsmodel, hvor alle
bidrager med mere, end de reelt er forpligtet til.
Thomas Balle Kristensen, direktgr, Hospitalsenhed Midt

Relationer er uafhaengige af strukturer

De gkonomiske incitamentsstrukturer og den lille
adgang til datadeling pa tveers af region, kommuner
og praktiserende laeeger skubber heller ikke det tveer-
sektorielle samarbejde naturligt fremad. Her er Tho-
mas Balle Kristensens tilgang derfor ogsé at bygge og
bruge relationer. Hans erfaring er, at det over tid far
parterne til at byde ind pa lpsninger, selv om det ikke
altid giver alle parter lige store fordele.

— Nogle investeringer er til gavn for helheden,
selv om de ikke giver lige store gevinster hos alle
samarbejdspartnere. Fx arbejder vi med at tilbyde
hospitalsbehandling i hjemmet hos borgerne i
Viborg Kommune. Det kan vi, fordi kommunen lader
kommunale akutsygeplejersker og andre medarbej-
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dere tilse en patient og fx vurdere, om der er behov
for indlaeggelse - i teet samarbejde med bl.a. laeger
pa hospitalet. Det byder kommunen ind med, fordi vi
har et feelles billede af, at det er et strategisk rigtigt
initiativ, fordi iseer borgerne - men ogsa kommunen
og hospitalet — har fordele af at undgé en indleeg-
gelse. Ogsé selv om kommunen skal sette nogle
ressourcer ind, som nogle gange — og andre gange
ikke — kommer 1:1 igen andre steder i forlgbet. Ho-
spitalet har ansvaret, planlaegger forlgbet og stiller
faglig ekspertise til radighed, fortaeller Thomas Balle
Kristensen og fortsatter:

— Men alle de forbindelser skal skabes — ved feelles
mal og velvilje. Det kraever, at jeg og de enkelte sund-
hedsdirektgrer i kommunerne arbejder sammen om
at skabe feelles strategiske billeder og feelles mal-
forstaelse. P4 den made etablerer vi en samarbejds-
model, hvor alle bidrager med mere, end de reelt er
forpligtet til. Vi investerer i noget tillid og bygger
et samarbejde op, som ligger ud over de formelle
strukturer.

Og her har Thomas Balle Kristensen en klar stra-
tegi.

— Dels er jeg meget aktiv i det direkte samarbejde.
Og dels er jeg optaget af, at vi skal forsta hinandens
perspektiver. Sa hvis jeg undrer mig over noget eller
kan se, her er behov for at skabe feelles forstaelse for
noget, s griber jeg telefonen og ringer til kollegerne.
Pa den made har vi ofte uformel kontakt.

Ledere skal kunne analysere og kommunikere
Nér Thomas Balle Kristensen ser pa fremtidens
sundhedsveesen og det tvaergdende organisatoriske
samarbejde, er han slet ikke i tvivl om den udfor-
dring, vi star over for.

— Det er jo noget historisk og ikke en naturlov,
at viiDanmark har opdelt sundhedsvaesnet i tre —
almen praksis, kommuner og regioner. Og jeg mener,
at det er en af vores allervigtigste strategiske opgaver
at fa det til at haenge endnu bedre sammen, end det
allerede gor.

Her anerkender han - til en vis grad — topledel-
sens rolle i at fa det til at lykkes.

— Strukturer har betydning. Men struktur ger det
ikke alene. Og det har betydning for, om en organi-
sation fungerer, at ledelsen evner at analysere og
forsta situationen, veelge vejen frem og kommuni-
kere med hinanden og andre om det. Det er praecis
der, vi som topledere kan ggre en forskel — ved at
skabe sammenhzang i organisationerne og pa tvaers
af sektorskel. @



Stenrydder

Rollen som stenrydder
handler overordnet set om
at arbejde med at fjerne bar-
rierer — sma og store sten pa
vejen — for at fa det tveerga-
ende samarbejde til at kare
sa gnidningslast som muligt.

Rollen som stenrydder hand-
ler ogsa om, at du har bolden

i forhold til at fa tingene til at
ske. Det kan veere at skulle
sikre pkonomiske rammer og
hjeelpe med at prioritere res-
sourcer bade pa kort og lzen-
gere sigt. P& kort sigt kan det
veere at hjeelpe tveergdende
projekter pé vej og pa lzengere
sigt at veere behjaelpelig med
at finde gkonomi til at ga fra

projekt til drift, hvis projektet
er veerdiskabende ud fra flere
perspektiver som eksempelvis
set fra borgeren, gkonomi,
faglig kvalitet osv.

Det er nemmere for stenryd-
deren at tage sig af regler og
aftaler i egen organisation,

der begreenser, mens det kan

STENRYDDER

veere en udfordring med stor-
re organisatoriske benspaend

i det tveergdende samarbejde.

Selv om det ikke er inden for
dit beslutningsrum som top-
leder, er det stadig din rolle

at saette spot pa og udfordre
barrierer som organisatoriske
strukturer, skonomiske incita-
menter, it-systemer, data osv.

»Man kan ikke altid ga
hjem med det storste

stykke lagkage”

Som direkter har Gitte @stergaard siddet for bordenden pa et solidt mandat fra

kollegerne i direktionen, siden dagsordenen om strategisk tveergaende sundhed i
Odense Kommune blev vedtaget i 2016. Sammen med chefer fra andre direktgrom-
rader har hun skabt et feelles billede af opgaven og malsatningerne i en forstaelse
af, hvad der maske tabes pa gyngerne, kan vindes pa karrusellerne ved at fastholde
det overordnede perspektiv: sundhed pa tvaers.

Af journalist Tina Juul Rasmussen

et er flere ar siden, at Odense Kommune

for alvor tog den tvaergdende dagsor-

den pa sig. Det betgd fra begyndelsen,
at sundhed blev integreret som en del af hver
enkelt forvaltnings portefolje med et feelles reha-
biliterende sigte i fokus. Her fik Gitte @stergaard
som administrerende direktor i £ldre- og Han-
dicapforvaltningen til opgave at drive, radgive og
koordinere det tveergdende sundhedsperspektiv
pa tveers af fem forvaltninger.

Hylder dialog og transparens i ledelse
— Min ledelsesopgave har vaeret at fa chefgruppen
til at spille ind pa den tvaergdende sundhedsop-

gave, sd alle sundhedsemner blev anskuet i de
forskellige forvaltningsperspektiver. Vi begyndte
2016, og jeg tror ikke, vi har haft sa stor succes
med det tveergdende som i dette tilfaelde. Vi er
lykkedes monstergodt med opgaven, konstaterer
hun og tilfpjer ydmygt, at hun ikke mener, det
egentlig har s meget med hendes person at gore.
— For mig at se handler det om at definere en til-
streekkelig stor ledelsestillid til, at alle kan spille
sammen pa den politiske arena. Min andel er, at
jeg fra mit stasted og i min ledelse af opgaven
hylder transparens og en dialogbaseret tilgang.
Baerende i den oprindelige konstruktion var,
at direktoren for hver enkelt forvaltning stadig

Vaeksthus for Ledelse 27

>



= havde sin del af ansvaret for sundhed, mens Gitte
(Qstergaard sad i forerseedet for opgaven. Og hendes
opgave var i hej grad at etablere et mindset, hvor alle
teenkte i bade gynger og karruseller.

—Man kan ikke g ind i sddan et samarbejde og
tro, at man altid gar hjem med det storste stykke
lagkage. Man ma4 tro p4, at vi alle vinder ved at leegge
noget ind pa bordet. Og tro pd, at sddan taenker de
andre ogsa. Ellers bliver det et destruktivt nulsums-
spil. Man skal have mod til at g& ind i samarbejdet
pa de betingelser, fordi cheferne méles typisk pa
resultater i deres egen sojle. I stedet skulle de — ma-
ske for eget budget — lpse nabosgjlens problemer i
helhedens interesse, siger hun og tilfpjer:

— Det gode har veeret, at opgaven var afgraenset og
samtidig fordelt ud. Ingen havde en enkeltstaende
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interesse i at hive den hjem til sig selv. Og fx kom alle
politiske dagsordener i sundhedsudvalget ogsé op i
direktgrgruppen, sa selv om jeg handlede pa vegne
af gruppen, vidste de, hvad der var i spil. Viljen til at
lpse opgaven kommer fgr den strukturelle ramme.

Tvaergdende samarbejde kraever

ogsa handlekraft

Siden den tveergdende sundhedsstruktur sa dagens
lys i Odense Kommune, har virkeligheden forandret
sig. Stadig flere sundhedsopgaver gér fra region til
den neere sundhed i kommunerne, de nye sund-
hedsklynger er ved at blive etableret, demografien
med flere zldre er en realitet sammen med en stor
grad af mistrivsel blandt unge. Det kalder igen-igen
P& nye strategier.



STENRYDDER

Derfor har Odense Kommune etableret et nyt politisk
sundhedsudvalg og en ny sundhedsforvaltning, som
har faet til opgave at nyteenke den kommunale sund-
hedsopgave. Gitte @stergaard star derfor ikke leengere
i spidsen for den tveergdende sundhedsdagsorden.

Det aendrer dog ikke p4, at hun i de forste tre ars
arbejde med at skabe en tvaergdende forstaelse i sund-
hed og en vilje til forst og fremmest at lpse opgaven
har haft brug for handlekraft — stenrydderens dna.
Selv formulerer hun det mere stilfeerdigt:

— Det er meget vigtigt at vaere bevidst og have viden
og indsigt om sit eget omrade for at kunne se og agere
idet samlede feelles sundhedsomrade - ligesom det
kraever evnen til at lytte og forstd, for man handler,
siger hun og uddyber:

—Jeg kan ikke kommunikere noget og har heller
ikke lyst til at tegne billedet, for jeg er blevet beriget
med andres perspektiv. Det kraever, at jeg lytter forst.
Men jeg vil ogsa gerne i dialog for at skabe den feelles
forstéelse, som gor alting nemmere. Ogsa fordi vi som
direktgrer er en del af noget stgrre, og vores ledelse
skal skabe en bevaegelse fremad mod forandringen —
fra A til B. Det kraever en stor opmarksomhed pa de
forskellige perspektiver, fgr jeg begynder at flytte sten
pa vejen mod malet.

Indhegningerne skal veek
Samtidig er den strategiske teenkning en del af sten-
rydningen, mener Gitte @stergaard.

- Hvis pkonomien pa et omrade er presset, kan
man godt forfalde til blot at kigge i egen forvaltning,
fordi man ikke kan se helheden. Her er det vigtigt, at
jeg som direktor kigger op og teenker strategisk. For
jeg kan ikke lgse tingene alene. Det handler om at
bygge broer frem for at grave grofter. Sa indhegnin-
gen skal ned, og fokus flyttes hen pa det, der er feelles
for kommunen som helhed. Her synes jeg, at vi har
veeret godt hjulpet af den politiske vilje til at lgse no-
get pa tveers sammen med sundhedsaftalen pa tveers
af region og kommuner. &

Det er meget vigtigt at
vaere bevidst og have
viden og indsigt om sit
eget omrade for at kunne
se og agere i det samlede
feelles sundhedsomrade.

Gitte @stergaard, direktgr, Odense
Kommune

A
A
>

Tvaergaende sundhed i Odense

Efter kommunalvalget i 2021
besluttede man at etablere en
egentlig sundhedsforvaltning i
Odense Kommune for at sikre
endnu sterre fokus p& den kom-

munale sundhedsopgave og

pa sundhedsomrédet generelt.
Kerneforteellingen for sundheds-
forvaltningen er, at:

B SAMMEN med borgerne skaber
vi den bedste mulighed for at
mestre et sundt og aktivt liv.

W MALET er at skabe mere sund-
hed — og lighed i sundhed.

B MIDLET er de rette rammer og
tilbud, der understotter borger-

nes forskellige valg og opfattelse

af et sundt og aktivt liv.

Det foregér i et samarbejde om
‘sundhed pa tveaers’ med civilsam-
fundet samt interne og eksterne
samarbejdspartnere.

Kilde: Odense Kommune
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Diplomat

Det tveergdende landskab er fuld af grazoner og ba-
lancegange, som du skal kunne navigere i. Derfor ma
du ogsa tage rollen som diplomat pa dig for at binde
samarbejdet sammen og fa enderne til at mades.

Rollen som diplomat er bl.a. vigtig i samspillet med po-
litikerne. Det handler om at kunne betjene, sikre et godt
samarbejde og god opgavelasning mellem det politiske
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og administrative niveau. Det kan imidlertid ogsa veere
at pavirke, radgive og fungere som sparringspartner
ved at have et helhedsblik for bade det politiske og
organisatoriske niveau og den konkrete opgavelasning
teettest pa borgeren. Pa den made kan rollen som di-
plomat indebaere at oversaette mellem organisatoriske
niveauer og pa tveers. Det er ogsa vigtigt at holde sig
orienteret om kommende politiske udspil og aftaler.



Nar bordet er rundt,
og dagsordenen er
faellesskab

Af journalist Tina Juul Rasmussen

vilken galimatias kan dog fa en kommunal
H topleder til at kaste sig ud i at fa 29 kommu-

ner til at samarbejde om det forste feelles-
finansierede botilbud efter Strukturreformen til
borgere med autismespektrumforstyrrelse?

For Henrik Abildtrup, social- og sundhedsdirektgr
i Redovre Kommune, var det en udtalt treethed af
diskussioner om takster og aftaler frem for kvalitet
i tilbuddene, som s@satte tanken og styrede ham
igennem samarbejdet som formand for et lovfastsat
rammeaftale-samarbejde under KKR.

— Der har i mange ar veeret et skarpt gje pa oko-
nomien pa socialomradet, som har medfert et fokus
pa takster og takstreduktioner. Det gav de gnskede
besparelser isoleret set, men sa kom der bare tilleegs-
takster og andre tilstpdende udgifter til, og det har
affedt mange diskussioner internt i kommunerne
— og en udtalt kritik fra borgerne af kommunerne for
pkonomitenkning i sagsbehandlingen.

— Derfor har vi sammen med vores politikere i
min formandsperiode i embedsmandsudvalget i KKR
Hovedstaden spgt at seette kvalitet i tilbuddene frem
for gkonomi pé dagsordenen i et forsgg pé at komme
vak fra takstregimet. Samtidig var der en del kom-
muner, som var udfordret i at finde tilbudspladser til
deres borgere. Sa der var pa flere mader momentum
for nye tanker.

Diplomaten solgte modellen til politikerne
Den gode timing og det strategiske blik pé det po-
litiske landskab bet@d, at det i sidste ende lykkedes
Henrik Abildtrup og hans KKR-kolleger at fa 29 kom-
muners byrad til at stemme ja til at indga i det tvaer-
kommunale samarbejde om flere botilbudspladser.

— Det var samtidig kobling til en national dagsorden
med kritik fra flere sider af kommunernes evner til
at lgfte denne del af socialomradet — og om ikke der
under kommunal drift var sket en afspecialisering.
Det gav os jo yderligere en feelles interesse i at finde
de gode lpsninger. @velsen var at tegne et udfor-
dringsbillede op, alle 29 kunne genkende og bekende
sig til, siger Henrik Abildtrup.

Udfordringsbilledet var ikke kun, at puslespillet om
tilbudspladser ikke gik rigtigt op, og at der manglede
relevante specialiserede tilbud. Det var ogs4, at inci-
tamentsstrukturen pa omradet er takstfinansiering
og dermed ikke overflpdig kapacitet. Dertil kommer
kommunale anleegsrammer og -lofter, som satter
begraensninger pa at bygge nye pladser. Med andre
ord: adskillige strukturelle benspaend, forklarer
Henrik Abildtrup.

— Derfor er spergsmalet jo, hvem som tor tage
hele risikoen med at bygge og drifte et tilbud — hvem
reekker lige handen op? Det har vist sig ikke at veere
mange kommuner. Derfor skulle vi finde en balance-
gang mellem at skabe sikkerhed for dem, som turde,
og samtidig sikre konkurrencedygtig drift i forhold
til kpbere af pladserne. Og derfor endte det med en
model, som tilgodeser bade udbydere og kgbere ved
at udvide kapaciteten pé et eksisterende tilbud. Det
er mindre risikabelt for os som kommune end at
skabe noget helt nyt, forklarer Henrik Abildtrup.

Skulle sikre en faelles dagsorden

Gennem samarbejdet i KKR Hovedstaden kender Hen-
rik Abildtrup sine direktgrkolleger godt, og det letter
samarbejdet. Men opgaven som strategisk politisk
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Ny tvaerkommunal gkonomimodel pa det
specialiserede socialomrade

KKR Hovedstadens embeds-
mandsudvalg for det specialisere-
de socialomrade og specialunder-
visning fungerer som styregruppe

i koordineringen af det specialise-
rede socialomrade pé tveers af regi-
onens 29 kommuner. | udvalget er 7
kommuner og Region Hovedstaden
repraesenteret, bl.a. Redovre Kom-
mune ved Henrik Abildtrup.

12020 besluttede udvalget at

udvikle en ny gkonomimodel, som
skulle forpligte kommunerne til at
udvikle en relevant vifte af tilbud
pa omradet. Baggrunden var, at der
manglede gkonomiske incitamen-
ter for kommunerne til at udvikle
nye tilbud og pladser, bl.a. pa grund
af anleegsloftet, og fordi den
enkelte kommune ikke kan fylde

et helt botilbud op alene. Det lykke-
des med afsaet i aftalen at etablere

et tilbud til mennesker med autis-
mespektrumforstyrrelse og andre
adfeerdsudfordringer pa tveers af
alle 29 kommuner i regionen.

%
www.rammeaftale-h.dk/da/om-
sekretariatet

https://gribskov.dk/Media/2/9/
KKR%20rammeaftale%20speci.
socialomr.%%202021-22.pdf

handverker og diplomat var alligevel pakraevet i pro-
cessen med talmodigt at arbejde for at skabe enighed
pa tveers af de 29 kommunegrenser og byrad.

— Hvis du vil skabe engagement, mé& du minde om
og appellere til, at vi er her for at skabe verdi for de
mennesker, vi arbejder for. Det har veret en proces,
som har foldet sig ud over tid — bade at f& kommu-
naldirektgrer og borgmestre involveret. Men der er
sket en beveegelse — fra tidligere et mere sneevert
fokus pa takster til i hgjere grad at gd med en kvali-
tetsdagsorden.

I den proces har Henrik Abildtrup skullet fornem-
me: "Tror vi pa det her?”.

— Nar 29 borgmestre skal med pa vognen, og alle
har vetoret, kraever det tillid og en tro p4, at hvis vi
skal lykkes, skal vi lykkes i feellesskab. Det kreever, at
alle er villige til at gore noget for feellesskabet.

Men det kreever ogsd, pointerer Henrik Abildtrup,
at man kan stille sig frem med fagligt velfunderede
og dataunderstgttede budskaber, isaer over for politi-
kerne, sd gkonomi og opgave bliver rammesat.

— Og selv om det hurtigt kan blive meget teknisk
med tveerkommunale samarbejdsdagsordener,
anleegsrammer, takstfinansiering osv., skal vi forma
at holde fast i et grundleeggende borgerperspektiv —
ikke se indsatsen ’indefra-ud’, men "udefra-ind’ og i
et tvaergdende perspektiv. Problemet er imidlertid, at

%

Laes mere om samarbejdet mellem topleder
og det politiske niveau i publikationen fra
Vaeksthus for Ledelse Den politiske tango:
www.lederweb.dk/media/1479/vh-
denpolitisketango-web-190912.pdf
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Hvis du vil skabe engagement, ma du
minde om og appellere til, at vi er her
for at skabe vaerdi for de mennesker,
vi arbejder for. Det har vaeret en
proces, som har foldet sig ud over tid
— bade at fa kommunaldirektorer og
borgmestre involveret.

Henrik Abildtrup, direkter, Redovre Kommune

vi som topledere males pa resultater i egen organisa-
tion og ikke pa resultater i samarbejdet med andre.

Og det er, erkender Henrik Abildtrup, et dilemma.

— Néar man kaster sig ud i et samarbejde i KRR, er
det for at hjeelpe feellesskabet pa vej. Det tager tid, s&
der ligger en bevidst prioritering i det. Og det er ikke
nedvendigvis noget, som 1:1 kommer Redovre Kom-
mune til gode her og nu, at jeg gor det. Men det vil
det gore pa laengere sigt, iseer hvis vi i kommunerne
skiftes til at byde ind. Men det er klart, at jeg er npdt
til at have min borgmesters opbakning til det. Og det
har jeg heldigvis.

Nar bordet er rundt, kan alt ske

Det kraever ogsa, reflekterer Henrik Abildtrup, at han
som topleder er bevidst om, at han seetter sig ved et
rundt bord i det tveerkommunale samarbejde. Her
kan han ikke bringe ting til beslutning pa samme
méade som hjemme i Redovre, hvor han sidder for
bordenden.

— Men jeg synes, vi har erfaret og bevist, at vi
godt kan arbejde med en risikovillighed og rykke pa
en faglig dagsorden i feellesskab, uden at det bliver
tandlgst. Det kan man kalde diplomatisk sans. Eller
strategisk. Men uanset hvad, sé lykkedes vi, og den
model, vi blev enige om, kan udvikles og bruges
fremover pé andre sociale omrader. @



REDSKABER

Redskab til
refleksion og samtaler
i ledergruppen

Ledelsesopgaven med at lede pa tveers er mangfoldig og til tider kompleks. Vejen igennem de mange
krav og forventninger er ikke altid linezer, og der er mange bud pa, hvad din rolle som topleder
bestar af. Derfor kan det veere en hjeelp at fa greb om kernen af, hvad der er det vigtigste. Det kan
dette redskab hjelpe dig med.

Af Line Hvilsted, chefkonsulent, Region Midtjylland,
Maibritt Kuszon, chefkonsulent, KL/ Komponent og
Jakob Sloth Petersen, chefkonsulent, Djof

Taenk pa et mede, du har haft i denne uge.
Hvilke roller kom pd banen — og var det bevidst
eller ubevidst? Hvad var anledningen til, at de
kom pa banen? Hvad fungerede godt? Hvornar
kunne du med fordel have skruet op for en
anden rolle og hvilken?

ed afseet i toplederes og chefers svar p3,

hvad der i deres gjne kendetegner tople-

derens rolle i at lede pa tveers, tegnede sig
fire overordnede roller: kursseetter, relationsskaber,
stenrydder og diplomat. De er beskrevet pé de fore-
gdende sider.

Disse fire roller kan fungere som et ledelsesmaes-
sigt landkort for ledelse pa tvaers, du som topleder
kan bruge bade som et refleksionsredskab, du kan
navigere efter i forhold til en tveergdende ledelses-
situation, og som et samtaleredskab, du kan bringe i
spil i ledelsesgruppen, fx for at saette ledelse pa tveers
pa dagsordenen.

Som topleder har du en vigtig opgave i at seette
den tvaergdende ledelsesopgave pa dagsordenen for
dem, du leder. I den sammenhzng kan dette rol-
leredskab ogsa fungere som et samtaleredskab, nar I
er samlet i ledergruppen. Det kan bruges til at saette

fokus pa den opgave og de roller, som lederne har i at

skabe gode rammer for det tveergdende samarbejde

i organisationen og for medarbejdernes muligheder

for at samarbejde pé tveers. >

REFLEKSIONSREDSKAB

De fire roller, vi har beskrevet i magasi-
net, kan fungere som et redskab, du kan
saette din ledelsespraksis i relation til,

sa du mere bevidst kan veelge, hvornar
du skal skifte mellem de fire roller alt
efter, hvad situationen kreever af dig som
topleder.

Maske sidder de fire roller pa rygraden,
og du mestrer dem pé naturlig vis. Men
som mange andre ledelsesredskaber
kan det vaere brugbart at saette ord pa

og fa sprog for det, der ligger lagret pa
rygraden. Noget skal maske staves af,
genfindes og anvendes pa en ny og mere
bevidst made.

Det er en vaesentlig pointe, at du som
topleder i en typisk uge deltager i forskel-
lige tvaergdende fora og situationer, hvor
du har behov for at veksle mellem de
forskellige roller. Det kan endda forega pa
samme mgde, hvor du skruer op for en af
rollerne i en del af mgdet, hvorefter den

ikke fylder s& meget, fordi der er brug for
at skrue mere op for en anden rolle.

Reflekter over dig selv i de fire roller:
— Hyvilken af rollerne har du lettest ved
at tage?
— Hvilken af rollerne har du sveerere ved?

Der er flere spgrgsmal til selvrefleksion til
hver rolle pd naeste side.
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REDSKABER

SAMTALE-
REDSKAB

Procesforslag:
W Start med at laese beskri-

velserne af de fire roller.

M Engager dig i en sam-
tale med udgangspunkt
i spgrgsmalene til hver

rolle. Det kan vaere, at | skal
starte med at tale sam-
men to og to og derefter
sammen.

B Rund evt. af med, hvad
samtalen har givet jer hver
iseer af opmeerksomheder,
og hvordan det har veeret at
have samtalen som gruppe.

= Detkan ogsd veere, at [ har et

megde om en konkret tveer-
gaende problemstilling med
forskellige interesser pa spil. Ud
over at snakke om det konkrete
indhold i problemstillingen kan
det vaere gavnligt ogsa at snakke
om, hvordan I som ledergruppe
skal veere i problemstillingen
sammen (den feelles tveergdende
ledelsesopgave). Der kan en
samtale med udgangspunkt i
rollerne veere en hjeelp til felles
refleksion. Det kan ogsé vaere
med til at skabe psykologisk
tryghed, hvor I kan tale om det
sveere, og at I hver iseer kan have
forskellige forudseetninger og
opgaver i forhold til problem-
stillingen. I kan tale ud fra
spergsmal som:

W Hvornar er det vigtigt at vaere
relationsskaber?

M | hvilke situationer er der behov
for diplomaten?

W Hvorndr ma kursseetteren pa
banen og hvordan?

B Hvad kan gore, at der bliver
brug for stenrydderen?
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4
STENRYDDER

W Hvornar er du stenrydder?

M Hvilke gode erfaringer har du
som stenrydder?

M Hvad (eller hvem) hjeelper dig
pa vej som stenrydder?

W Hvad har du sveerest ved som
stenrydder?

M Hvad kan spaende ben for dig
som stenrydder?

W Hvornar skruer du op for
stenrydderen?

W Hvornar skruer du ned for
stenrydderen?

MW Hvornar er du relationsskaber?

W Hvilke gode erfaringer har du
som relationsskaber?

W Hvad (eller hvem) hjeelper dig
pa vej som relationsskaber?

B Hvad har du sveerest ved som
relationsskaber?

B Hvad kan spaande ben for dig
som relationsskaber?

W Hvornar skruer du op for
relationsskaberen?

M Hvornar skruer du ned for
relationsskaberen?

M Hvornar er du kurssaetter?

W Hvilke gode erfaringer har du
som kursseetter?

W Hvad (eller hvem) hjeelper dig
pa vej som kurssaetter?

W Hvad har du sveerest ved som
kursseetter?

W Hvad kan spaande ben for dig
som kursseetter?

W Hvornar skruer du op for
kursseetteren?

B Hvornar skruer du ned for
kursseetteren?

W Hvorndr er du diplomat?

B Hvilke gode erfaringer har du
som diplomat?

B Hvad (eller hvem) hjeelper dig
pa vej som diplomat?

B Hvad har du sveerest ved som
diplomat?

B Hvad kan spaande ben for dig
som diplomat?

W Hvornar skruer du op for
diplomaten?

M Hvornar skruer du ned for
diplomaten?



LAS MERE

| eSS mere
om samarbejde pa tvaers

Veaeksthus for Ledelse har udgivet en lang raekke publikationer, som handler om det tveergdende
samarbejde i kommuner og regioner samt om toplederes og chefers rolle i organisationen:

Organisatorisk balance

Alle kommuner og regioner har masser af
udviklingsprojekter i gang. Men kan mange
forandringer pd samme tid blive for meget
af det gode? Publikationen handler om,
hvordan topledelsen finder og holder ba-
lancen i sin organisation.

S5 Laes/download her:
www.lederweb.dk/udgivelser/organisa-
toriskbalance/

Staerkt samarbejde i chefgruppen
Nar samarbejdet mellem cheferne fungerer
godt, smitter det af pa hele organisationen.
Men hvad skal der til, for at samarbejdet

i chefgruppen kgrer pa skinner? Det har
Vaeksthus for Ledelse undersggt sammen
med en reekke chefer og direktgrer i kom-
muner og regioner.

S5 Laes/download her:
www.lederweb.dk/udgivelser/chefsam-
arbejde/

Podcast: Ledelse pa tvaers
Hvordan udgver man ledelse pé tveers af

Relationel koordinering
Feelles mal samt konstruktiv og nysgerrig

Relationel ikati -
oardinering kommunikation. Det er nogle af forud

saetningerne for et effektivt samarbejde
om kerneopgaven. Laes om syv tiltag, der
forbedrer den relationelle koordinering i din
organisation.

S Laes/download her:
www.lederweb.dk/udgivelser/relationel-
koordinering/

Ledelse over graenser.
Erfaringer med tvaersektoriel
ledelse i sundhedsvaesenet
Publikationen indeholder rad om, hvordan
chefer og ledere i kommuner og regioner
identificerer barriererne for samarbejdet
pa tvaers i sundhedsvaesenet og peger pa,
| hvilke kompetencer der skal til, for at sam-

e s w arbejdet fungerer.
S Laes/download her:

www.lederweb.dk/udgivelser/graenser/

= Chefer, lyt til borgerne. Skab resultater
sareuaee | ge@nNem god ledelse pa tvaers

gennem g

Lyt til organisationer og fagligheder? Lyt med, ledetsepstvars | B oarans rejse gennem systemet skal vaere uden
else nar kommunaldirekter og tidligere ledel- benspaend og koordineret pa tvaers af forvaltninger
) sesambassadgr Jette Runchel sammen og sektorer. Det kreever, at cheferne har en nysger-
med en oversygeplejerske og sektionsleder rig, &ben og eksperimenterende tilgang. Magasinet
drofter deres erfaringer med at lede pa belyser, hvordan chefers ledelsesadfaerd er med til
tvaers fra et faelles forskningsprojekt. at skabe bedre sammenhaeng i de offentlige velfaerdsindsatser.
S Hor her: www.lederweb.dk/udgivel- S Laes/download her:
ser/podcast-ledelse-paa-tvaers/ www.lederweb.dk/udgivelser/godledelsepaatvaers/

Artikelsamling: Samarbejde pa tvaers sendrer lederrollen

Staerkere tvaergdende samarbejde afseet til et godt samarbejde om en S Laes/download her:

er ngdvendigt for at skabe veerdi for feelles opgave. Pa forskellige mader www.lederweb.dk/udgivelser/
borgere og patienter. Mange har be- — for teorien anviser ikke én vej til relationelledelseartikler/
nyttet relationel koordinering som bedre tveergdende samarbejde.
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Topledelse
pa tvaers

— hvordan nar vii mal?

En steedig dagsorden i den offentlige
velfeerdsdebat er det tveergaende
samarbejde — noget, alle er enige om, er
mere end nodvendigt. Men som alle ogsa
kan se er sveert at na i mal med. Det
geelder det tveergaende samarbejde pa
tveers af bade sektorer, forvaltninger,
fagomrader og ledelsesniveauer.

Det interessante er at finde ud af, hvordan
vi kommer det sidste stykke vej for at na i
mal med det tveergaende samarbejde — og
ogsa at se pa, hvilken betydning og rolle
toplederne spiller for succes.

VAKSTHUS
FOR
LEDELSE

Fordi vi erfaringsmeessigt ved, at den
insisterende dagsorden om at agere pa
tveers til gavn for borgerne skal veere
forankret i topledelsen for at have en
gang pa jorden. Ligesom topledelsen
har mandat og handlerum til at skabe de
bedste forudseetninger bade horisontalt
og vertikalt for det tveergaende
samarbejde.

I dette magasin ser vi nzermere pa, hvor-
dan toplederne kan seette den nodvendige
retning, treede ind i de nodvendige roller
og skabe de nodvendige relationer og
resultater i en virkelighed, som — uden

at ville det — kan speende ben.



